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 ها مديريت از راه ارزش

 
 آليات

فضاي جهـاني آسـب و آـار يعنـي     . رقابت آنند تا زنده بمانند " جهاني شده   "هاي فردا بايد در فضاي        سازمان
خواهند زنده بمانند بايد بـه جـاي اتكـا            هايي آه مي    در نتيجه سازمان  .   بازار، رقابت و فناوري جهاني      مشتري،

بـه عبـارت ديگـر در شـالوده         . ها و قابليت يادگيري خود تكيه آنند         به توانايي   اي،  هاي دولتي و تعرفه     به حمايت 
 .ماندهاي يادگيرنده زنده خواهند  نوين آسب و آار جهاني، تنها سازمان

هاي يادگيرنده، يكـي از ارآـان چنـين سـازماني را      هاي سازمان پردازان و دست اندرآاران مقوله اغلب نظريه 
انـد الگـوي عملـي و آـاربردي           انـد، هرچنـد آمتـر توانسـته         هاي مشترك تلقي آرده     انداز مشترك و ارزش     چشم

يش رو داريد درصدد پرآردن ايـن خـلاء         آتابي آه در پ   . مشخصي را براي ايجاد چنين نگاه مشترآي ارائه دهند        
 .برآمده است

سـازمان بـه انسـجام درونـي،      شـود،   تـر مـي   تـر و مـتلاطم     پيام اين آتاب اين است آه هر چه محيط رقابتي         
اين آتاب آه مروج يك رويكرد اخلاقي و انساني بـه  . آند ها بيشتر نياز پيدا مي تفاهم و اعتماد متقابل بين آدم 

آنـد و سـودآوري پايـدار را درگـرو            ين حال بر لزوم سودآوري و آارآمدي سازمان تأآيـد مـي           مديريت است، در ع   
 .داند  ـ برنده بين همه ارآان و حقداران سازمان مي برقراري يك رابطه برنده

ــديريت از راه روش  ــرد مــــــ ــاب، رويكــــــ ــار             در ايــــــــن آتــــــ ــا ـ آــــــــه بــــــــه اختصــــــ   MBVهــــــ
(Management by values)لب داسـتاني سـاده و جـذاب بـا روايـت يـك سـفر آامـل از         شود ـ در قا   ناميده مي

 . شود سازماني سنتي و گسيخته به سازماني پويا و منسجم، در سه گام خلاصه و معرفي مي
 .شفاف سازي مأموريت: گام اول
 .ها درجان و دل آارآنان نشاندن مأموريت و ارزش: گام دوم
 .ها  ارزش همسو آردن اقدامات روزمره با مأموريت و :گام سوم

هاي آليدي خود را يافته و درصـدد شناسـايي و             زماني مؤثر خواهد بود آه سازمان شايستگي       MBVالبته    
 .آفريند، باشد بهبود مداوم خود، آه بيشترين ارزش را براي مشتريان مي

 اگـر . ها مسـتلزم تغييـر نگـاه بـه مشـتري اسـت       دهد آه هرگونه تحول و بهبود در سازمان  تجربه نشان مي  
MBV  اي به آار بسته شود آه صداي مشـتري در همـه فرآينـدهاي سـازمان                  گونه  هاي آشور ما به      در سازمان
 .در آن صورت است آه ساير حقداران سازمان به انتظارات منطقي خود دست خواهند يافت انداز شود، طنين
 

 مقدمه
... بـه همـين دليـل    .  و گسـترده اسـت   اقتصاد امروز خواهـان رويكـردي تـازه       : گويد  بلانچارد در مقدمه آتاب مي    

هنگامي آه يك سازمان تصوير     . هاي سازمان است    رسالت و ارزش    اعتقاد داريم زيربناي يك سازمان اثربخش،       
مبنـاي محكمـي بـراي ارزيـابي اقـدامات مـديريتي خواهـد                هاي خود داشته باشـد،        روشني از رسالت و ارزش    

 . داشت
 ايمان دارد چرا آه شـاهد آثـار ارزشـمند           (BTD)وزش و توسعة بلانچارد     بلانچارد معتقد است آه به مرآز آم      

هـا آـلاً برمـديريت از راه     مديريت تحول در اين سازمان    . اند، بوده است    هايي آه به آن روي آورده       آن، در آمپاني  
رد، هـاي عملك ـ    هاي آنان در زمينه     در اين آتاب سرگذشت بسياري از موفقيت      . ها تمرآز داشته است     آن ارزش 
 . مندي و بازده سرمايه درج شده است رضايت

هـاي واقعـي ارائـه شـده توسـط        امـا بـه گفتـه بلانچـارد برپايـة گـزارش          اگر چه سبك آتاب داستاني است،     
 .مجريان، مشتريان و صاحبان سرمايه بنا شده است

 
 فصل اول ـ آشف آردن

از چهـل سـالگي رئـيس هيئـت مـديره و      او قبـل  .  سرشـار از هيجـان بـود   (Tom Yeomuns)زندگي تام يومانز 
رسيد آه در زندگي خود چيزي آـم   مديرعامل يك آمپاني بزرگ توليدي بسيار سودآور شده بود و به نظر نمي           

 . و آسر داشته باشد
هـا آن را اوج   اي قرار داشت آه اغلب آدم اينك در نقطه  . شد در هدفگذاري خلاصه آرد      تمام زندگي او را مي    

 . آرد با اين همه به نحو غريبي احساس پوچي مي. دنامن آاميابي مي
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 يك دهـه قبـل شـرآت توليـدي ال انـد واي      (Barry Lofting)اش باري لافتينگ  او و دوست دوره دبيرستاني
(L&Y)         آغاز شد آه     مشكل از آنجا    . آنها مكمل يكديگر بودند   .  را به عنوان سازندة موفق لوازم خانگي بنا نهادند

بـاري هرگـز تـام را بـه خـاطر           . با باري تصميم به فروش آمپاني به يك خريدار خارجي گرفت          تام بدون مشورت    
تام پس از آن بارها  تلاش آرد تا دل شريك خود را به دست آورد و بالاخره به او گفت من به                       . اين آار نبخشيد  

اوقـات خوشـي را بـا       سـپس مـن و تـو        . ترديد سرمايه ما پس از مدتي سه برابر خواهـد شـد             تو نياز دارم و بي    
 . هاي خود در جايي خوش آب و هوا سپري خواهيم آرد خانواده

اي، يـادت باشـد آـه     هـا شـرآت آـرده    تمام مشكل تو اين است آه در مسابقه مـوش : باري در جواب گفت  
 .حتي اگر برنده هم شوي، باز هم يك موش خواهي بود

سـازي   صرف شد و درصدد پيوستن به شرآت قطعـه پس از آن گفتگو، تام از ايده ايجاد يك آمپاني جديد من           
هاي متمادي براي  تام با احراز سمت رئيس محلي شرآت به دليل صرف ساعت        .  برآمد (Rimco)خودرو ريمكو   

در واقع روابط خانوادگي .  قادر به حضور مؤثر در خانواده نيست جلسات تا ديروقت و سفرهاي پي درپي آاري،       
 .يخ درآمده استاي از آوه  او به صورت قطعه

 سهامداران نگران از دست دادن سهم بـازار بودنـد           شكايات مشتريان افزايش يافته بود،      در طول شش ماه،   
اي   از يك گروه مشاوره     هيئت مديره با درك علائم خطر،     . و تعدادي از بهترين آارآنان از سازمان جدا شده بودند         

 .دعوت آرده بود تا وضعيت را بررسي آنند
مـديران بايـد بـا      . تـر باشـد     تر و يكدست    هاي لازم توصيه آردند آه سازمان بايد ناب          پس از بررسي   مشاوران

آيفيـت و خـدمات بايـد وظيفـه       . هاي آـاري خـودگردان بسـپارند        ها را به تيم      آليت پروژه   توانمندسازي آارآنان، 
 .  به طور خلاصه سازمان بايد خود را از نو بيافريند همگان تلقي شود،

اي بـه تـام       ليكن رهبر تيم مشاوره   . گشت  براي ريشه مشكل مي   " جايي ديگر " دنبال    به روال هميشه،  تام  
 بـا ايجـاد رعـب و وحشـت مـديريت             گويند آه شما بيش از آنكـه باوفـاق آدمهـا را مـديريت آنيـد،                 گفت آنها مي  

آه بتوانـد در دراز مـدت    براي ريمكو بسيار دشوار خواهد بود  بدون دگرگوني اساسي در سبك شما،  . آنيد  مي
 . يك آمپاني رقابتي باقي بماند

. تام احساس آرد آه چيـزي در درونـش در حـال دگرگـون شـدن اسـت                 . شد  ريشة مشكل داشت پيدا مي    
اش بـه     سـاله   او در آنـار دختـر هفـت       . آاري آـرد آـه پـيش از آن هرگـز انجـام نـداده بـود                  وقتي به خانه رسيد،     

هـا را بـه داخـل       د وقتي همسرش از خريد برگشت به او آمـك آـرد تـا ميـوه               آمي بع . تماشاي آارتون پرداخت  
او گفـت قـرار اسـت جـيم ويلـر           .  معاون تام پشـت خـط بـود        (Fran)فران  . در اين ميان تلفن زنگ زد     . خانه ببرند 

نـام  .  اما به دليل آسالت از شما خواسته است آه به جايش اين آـار را انجـام دهيـد    سخنران را معرفي آند،  
قـرار شـد در ايـن زمينـه     .  اسـت (J.Cunningham)خنراني هم آه شما معرفي خواهيد آرد جك آانينگهـام           س

 .فران يادداشتي را ارسال آند 
يك نكته توجه او را جلب      ".  آمپاني برتر  ٥٠٠معرفي  "تام با دريافت يادداشت، متوجه عنوان سخنراني شد         

 بلكه زندگي    هام نه تنها در تحول سازمان به آنها آمك آرده،         بسياري از مديران ارشد معتقدند آه آانينگ      . "آرد
 ."شخصي آنها را هم متحول ساخته است

عزيـزم دوسـت دارم مـوقعي آـه سـخنراني      :  آرد و گفت(Leslie)تام در اين لحظه رو به همسرش لسلي      
ايـم بـا هـم        نيده در بارة چيزهـايي آـه ش ـ        آنم آنجا باشي و بعد موقع برگشتن به خانه،          امشب را معرفي مي   

 .لسلي با خوشحالي اين پيشنهاد را پذيرفت. صحبت آنيم
 

 قوانين زندگي: فصل دوم
تمام حواس خود را به سـخنان جـك آانينگهـام             تام همين آه در باشگاه و در آنار همسرش لسلي نشست،            

ر موفـق بـه نظـر       ام آه در ظاه     در تمام سفرهايم همواره آساني را يافته      : جك در ميان سخنانش گفت    . سپرد
امـا احسـاس   .  آنها به ظاهر همه چيـز داشـتند   اند، اما در درون خود عميقا غمگين و ناموفق بوده      رسيدند،    مي

 .آردند پوچي مي
قـانون اول موفقيـت، قـانون دوم        : سه قانون زندگي  : جك نموداري را نشان داد آه روي آن نوشته شده بود          

 .پيوند، قانون سوم انسجام و يكپارچگي
بنابراين طبيعي است آه بخـواهيم موفـق        . موفقيت ريشه در ذات انسان دارد     : وي پيرامون قانون اول گفت    

قانون دوم در بارة مناسبات انسـاني يـا بـودن از طريـق بـودن               . قانون اول بودن از طريق انجام آار است       . شويم
گـذاري    ي خـود و ديگـران سـرمايه       آوريـد و بـراي زنـدگ        هاي روزمره را بـه دسـت مـي          با قانون دوم، تجربه   . است
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يكپارچـه آـردن دو قـانون قبلـي      آارآرد ايـن قـانون   . توان بودن از طريق شدن ناميد     قانون سوم را مي   . آنيد  مي
 .است

شـما  . هاي آليدي افزود تعريف هدف شما در زندگي تنها يـك فرآينـد فكـري نيسـت                  جك با اشاره به ارزش    
 . هاي دروني خود را آشف آنيد ازيد تا ارزشبايد به آاوش در اعماق وجود خود بپرد

هـاي    در اين روزگار پرتلاطم هر روز شاهد بروز رويكردهـايي هسـتيم آـه اگـر آنهـا را هـوس                    : سخنران گفت 
 آمتر آسي قادر به ارائة رويكردي بوده         اما به رغم اختصاص زمان و تلاش بسيار،       . زودگذر بناميم تعجبي ندارد   

 . آنداست آه موفقيت را تضمين 
 سـازمان برتـر باشـد بـر         ٥٠٠خواهـد جـزء       براساس اين نمودار سازماني آه مي     : جك با ارائه نموداري گفت    

هايي آه با يكي از پانصد آمپاني برتر سروآار دارند نياز دارنـد ماننـد يـك     همه آدم. چهار ستون بنا شده است 
اي عمل آنند آه سازمان در بهتـرين شـرايط    احساس آنند و به گونه       بينديشند،   (CEOs)رهبر يا مديران عامل     

 .قرار بگيرد
آنـد آيفيــت    آمپـاني برتــر را متمـايز مـي   ٥٠٠نخســتين چيـزي آـه   . اي از مشـتريان اسـت    نشـانه Cحـرف  

 ٥٠٠دومـين چيـزي آـه       .  نشان دهندة آارآنان است    Eحرف  . دهند  خدماتي است آه به مشتريانش ارائه مي      
در محـيط پرانگيـزه،     . دهـد   يت زندگي است آه در اختيار آارآنانش قـرار مـي          آند آيف   آمپاني برتر را متمايز مي    

 براي مالكان يا سهامداران آمپاني به آـار رفتـه           Oحرف  . انديشند  آارآنان مانند مالكان به مصالح سازمان مي        
مـه   امـا سـودآوري واقعـي بـراي ه          توان برتر تلقي آرد مگـر اينكـه سـودآور باشـد،             هيچ آمپاني را نمي   . است
 . هاي ذينفع به معني اخلاقي بودن است گروه

 يكپارچگي بين سودآفريني و اقـدامات        آند،  يك عامل آليدي آه پانصد سازمان برتر را از رقبايش متمايز مي           
هـايي اسـت آـه در صـدد رشـد خـود از                منظور از مالكان آدم   . تخصيص منابع به وسيلة مديريت و مالكان است       

 . وانند به آن افتخار آنندطريق آمپاني هستند آه بت
تـأمين   دهنـدگان،    اعتبار توانند شامل جامعه،   ها مي   اين گروه . هاي با اهميت است      بيانگر ساير گروه   Sحرف  

خواهيد يكي از     اگر شما مي  . هاي توزيع يا حتي رقباي قابل احترام باشند          آانال  آنندگان، فروشندگان قطعات،  
ة مسـئوليت مشـترك و اعتمـاد متقابـل بـين سـازمان خـود و ديگـر افـراد بـا                        آمپاني برتر باشيد بايد روحي     ٥٠٠

 .اهميت برقرار بكنيد
هايي آه به طور مسـتمر و پايـدار          جك با نشان دادن نمودار بعدي گفت اينك ساختمان ما پايه دارد سازمان            

بـه نمـايش   ... و يكپـارچگي    وآـار ماننـد صـداقت،    هـاي آسـب   تعهدشان را نه فقط به سودآوري بلكه به ارزش
 .نگذارند، دچار مشكلات بزرگي خواهند شد

شـود   اين رهيافت يك برنامة آاري است آه سـبب مـي  . هاست  مديريت از راه ارزش   آمپاني برتر،  ٥٠٠پاية  
 مالكـان را قـادر       هايشان را در اختيار سـازمان قـرار دهنـد،           مشتريان وفادار بمانند، آارآنان هر روز بهترين تلاش       

آند آه در آسب و   آه هم سود ببرند و هم افتخار آسب آنند و ساير افراد با اهميت را تشويق مي         سازد  مي
 . آارشان حامي شما باشند

ها پيش زماني آه پسر جواني بودم پدر بزرگم به من چيزي گفت آه هميشه به خاطر  سخنران افزود مدت  
جـك آنگـاه اظهـار      ." چـه چيـز را مهمتـر بـداني        مهمترين چيز در زندگي اين است آه تصميم بگيري آـه            : "دارم

اين آار از طريق همراستا آردن تصـميمات        . هاست   روشن آردن اولويت    ها،  داشت اساس مديريت از راه ارزش     
 .هاي راهنما انجام خواهد شد استراتژيك و اقدامات روزانه شما با ارزش

 
 ها فرآيند مديريت از راه ارزش: فصل سوم

آـنم آـه در زنـدگي بـه شـدت تحـت فشـار            تام گفت احسـاس مـي     .  دفتر آار جك است    تام مشغول گفتگو در   
 : تجربه اخير اهميت توجه به دو نكته ديگر را نشان داد. ام بوده) موفقيت(قانون اول 

پيوند و يكپارچگي، تام حتي ماجراي جدايي تلخ خود از شريك قـديمي آسـب و آـار خـود را مطـرح آـرد و                          
 . ها بوده است درگيري من با باري واقعا درباره ارزشفهمم آه  گفت الان مي

هـاي   امـا ارزش  هـاي شـما بـا هـم سـازگار بـوده اسـت،         من فهميدم آه شيوه . جك گفت همين طور است    
هـاي صـحيح    هـا غالبـا بـه معنـي اتخـاذ تصـميمات دشـوار و يـافتن راه             مديريت از راه ارزش   . ايد  متفاوتي داشته 

 . بازده آمتري داشته باشد وتاه مدت، هر چند ممكن است در آ است،
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جـك گفـت بـراي    . ها را آغاز آنيم هايي بايد بردارم تا بتوانم فرآيند مديريت از راه ارزش         تام پاسخ داد چه گام    
استفاده از اين فرآيند براي تغيير در خود به         . گذارم  ايجاد تغيير غالباً قانون آغاز از خويش را با مردم در ميان مي            

 :ها براي تغيير دو رآن دارد مديريت از راه ارزش. ربرد آن تغيير در سازمان اهميت دارداندازه آا
   ها، اي از ارزش  تمايل به باور داشتن مجموعه پذيرفته شده -١
 .ها  پشتكار مستمر در به عمل آوردن آن ارزش -٢

ول آشيدن اين فرآينـد     دليل ط .  سال وقت لازم است آه فرآيند تغيير به خوبي استقرار يابد           ٣ يا   ٢همچنين  
 .ها نيازمند زمان است آن است آه تغيير در رفتار آدم

هـا را     ها مـديريت از راه ارزش       سازمان: جك در اين هنگام به تابلويي اشاره آرد آه روي آن نوشته شده بود             
 .هاست اين آار آدم. اندازد به آار نمي

به يك دستگاه الكترو مغناطيسـي بـه نـام معمـاي             ها،    جك براي نشان دادن تمثيلي از مديريت از راه ارزش         
اي  هاي رنگي به گونه   داد آه چگونه ورقه     اين دستگاه نشان مي   . همسوسازي اشاره آرد آه خود ساخته بود      

 . آنند  را ترسيم ميMBVشوند آه شكل  داخل دستگاه توزيع مي
هـا را همسـو        هسـتند آـه آدم     هـا   تام پس از آشنا شدن با طرز آار اين دستگاه متوجه شـد آـه ايـن ارزش                 

هـا بـه سـوي اهـداف مشـترك       ها جذب آننده انسـان   پيام دستگاه اين است آه مديريت از راه ارزش        . آنند  مي
 .ها هستند  ارزش ها همداستان آند، ها را مانند اين ورقه تواند آدم تنها چيزي آه مي. است

 : خصي وجود دارد آه عبارتند ازهاي مش ها گام جك گفت براي عملي آردن مديريت از راه ارزش
 ها  هدف و ارزش شفاف سازي رسالت،: گام اول
 ها همگاني آردن رسالت و ارزش:  گام دوم
 ها همسو آردن اقدامات روزمره با رسالت و ارزش: گام سوم

تـام پـس    . در هنگام خداحافظي، جك خطاب به تام گفت در بازديد بعدي با گام سوم آشنايي خواهي شد                
  :حافظي در حين راه آارتي را آه قبلا همسرش به او داده بود نگـاه آـرد آـه روي آن نوشـته شـده بـود        از خدا 

 )"گوته. (شود عنايت الهي همراه او مي گيرد،  هرگاه آسي با تمام وجود تصميم به انجام آاري مي"
 

 شود جستجو آغاز مي: فصل چهارم
خـانم آرلـين ضـمن      .  حضـور يافـت    TDو تجهيزات مخابراتي    تام در اتاق انتظار مدير مالي شرآت تأمين خدمات          

. پنداشتم آه اين ايده يك هوس زودگذر ديگر اسـت           استقبال از او به گفتگو پرداخت و اظهار داشت با خود مي           
 تمامـاً بـه شناسـايي       MBV.  هـم مـرا دگرگـون سـاخت و هـم سـازمان را              MBVاما الان خوشـحالم آـه بگـويم         

مـثلاً برخـي    . پردازد  دهي مي   گويي آه به آن باور داري و آنچه در عمل انجام مي            هاي بين آنچه آه مي      شكاف
 .آنند اما رفتار آنها غير از اين است هاي درهاي باز پيروي مي آنند آه از سياست مديران ادعا مي

ايـن  .  خود را برآن متمرآز آـرديم      MBVآرلين افزود به سه ارزش اساسي رسيديم آه برنامه همسو سازي            
 :ها عبارتند از زشار

  اخلاق گرا باشيم  -١
  پاسخگو باشيم  -٢
  سودآور باشيم -٣

 .هاي مورد نظر ما اهميت بسيار دارد  به همه ما آموخت آه دقيقاً اين ترتيب ارزشMBVفرآيند 
دانستيم آـه بـازده مـا بـراي سـهامداران در حـال رشـد         ما مي . آنيم  فعلا سخن را از سودآور بودن آغاز مي       

ما از يـك    . تر از سطح ميانگين صنعت است       د از اين خواب غفلت بيدار شويم آه عملكردمان پايين         اما باي . است
آـرديم آـه مشـتريان از مـا           مـثلاً مـا فكـر مـي       . پرداختيم  آار غافل بوديم و آن اينكه بايد به مناسباتمان هم مي          

براي آارآنان  . از ما جدا شدند   راضي هستند، اما زماني متوجه شديم آه برخي از آنها توسط رقباي تازه وارد               
 .ما نيز وضعيت مشابهي پيش آمده بود

پـذيري    آنچه آه ما را به رقابت     . آرلين اضافه آرد موفقيت در آسب و آار ما آلاً ناشي از ارائه خدمات است              
مشتريان و آارآنـان دو  . گيرد هاست و از مناسبات ما سرچشمه مي رساند خدمات است و خدمات آارآدم      مي
 . ه حياتي براي ما هستندگرو

هـاي دعـاوي    هـا حاصـل شـده اسـت آـاهش هزينـه           نتيجه ديگري آه از همسو آردن رفتارهاي ما با ارزش         
 آاهش شكايات و اعتراضـات   هاي بازخريد آارآنان،    حقوقي و قانوني و آاهش نرخ بيمه بيكاري، آاهش هزينه         
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 اتفاق افتاده است آه صنعت ما با رآـود زيـادي            اين بهبود در شرايطي   . مربوط به حقوق و دستمزد بوده است      
 .مواجه بوده است

 آشـنا خـواهم شـد    MBVتام گفت جك به او گفته است آه در طول بازديدم از اينجا احتمالاً با دو گام فرآيند       
 .ها شفاف سازي و همگاني آردن رسالت و ارزش
 .امل ما آقاي اد ايستلند ملاقات آنيدخواهم آه با مديرع آرلين با تأييد گفت به همين دليل از شما مي

ها فقـط بـه جـدول         در طول مسير آرلين گفت بسياري از آمپاني       . هر دو به طرف دفتر مديرعامل راه افتادند       
هـا ناديـده      براي ايـن منظـور آنهـا روابطشـان را بـه آدم            . آنند  امتيازاتشان يعني تنها نتايج مالي را جستجو مي       

 .آورد آند و در دراز مدت فاجعه به دنبال مي را از موقعيت مناسب خارج مياين رويكرد آنها . گيرند مي
 

 )MBVگام اول فرآيند (ها  شفاف سازي رسالت و ارزش: فصل پنجم
. دو مـديرعامل در دفتـر اِد روبـروي هـم قـرار گرفتنـد              . اندآي بعد تام توسط آرلـين بـه مـديرعامل معرفـي شـد             

اد پاسـخ داد قبـل از هـر         . هاي سازمانم را چگونه شـفاف آـنم         ارزشنخستين سؤال تام اين بود آه رسالت و         
هـاي آسـب و آـار را پـيش      خـواهي اسـتراتژي تاآتيـك    هاي آليدي مي  بگيري آه با چه ارزش چيز بايد تصميم  

 . ببري و ترتيت اولويت آنها چيست؟ شما همچنين بايد رسالت آمپاني خود را تعريف آني
ايـم    اي به نتيجه دلخواه رسـيده       ت تصور آنيد آه با يك شفاف سازي لحظه        اد افزود گاهي اوقات ممكن اس     

شوند و سپس مدتي بعد به بازنگري در آنهـا            ها در درون سازمان شما جاري مي        اما بايد اجازه دهيد آه ارزش     
د بـا  هـاي شـما باي ـ   رسـالت و ارزش . تر باشد بهتر اسـت  تر و قابل فهم     روشن  تر،    هر چه ارزشها ساده   . بپردازيد

آنها راهي براي تزريق انرژي به آسب و آار شما و اطمينان از موفقيـت شـما   . ديدگاه آمپاني همراستا باشد 
 . هستند

وقتي پيش نـويس بيانيـة مـورد نظرتـان را تأييـد             : مديرعامل در پاسخ گفت   . تام درباره گام بعدي سؤال آرد     
هـا تحميـل آـرد، بلكـه بايـد            شـود بـه آدم      هـا را نمـي     ارزش. آرديد بايد تيم مديريت ارشد را درگير مسئله آنيد        

 .گيرد اين آار در يك فرآيند همكاري صورت مي. ها دست يافت ها به ارزش همراه با آدم
توانيد يك مشاور از بيرون سازمان ماننـد جـك آانينگهـام را دعـوت آنيـد تـا تسـهيل آننـده تـلاش                           شما مي 

بدين ترتيب بسـياري از مشـكلاتي را آـه بـا حضـور شـما                . دهاي مورد نظر باش     گروهي براي رسيدن به ارزش    
 .ممكن است ايجاد شود آاهش خواهيد داد

به تازگي متوجـه شـدم آـه آارآنـانم          . شوم  تام پاسخ داد حالا متوجه مزيت استفاده از مشاور بيروني مي          
و وحشـت   آنند آه من به جاي مديريت از طريـق قـانع آـردن، از سـبك مـديريت براسـاس تـرس                         احساس مي 
گيري از بالا به پائين درباره        اد در جواب گفت آنچه آه اهميت دارد به حداقل رساندن تصميم           . آنم  استفاده مي 

هاي برگزيده سازمان هستند و       ها ما معتقديم آه رئيس حقيقي، ارزش        در مديريت از راه ارزش    .  هاست  ارزش
 . همه بايد در خدمت اين رياست باشيم

در سازماني آه مديريت از راه ارزشـها برقـرار شـده اسـت تنهـا      : د و در دفترش نوشتاي انديشي  تام لحظه 
 .هاي سازماني ارزش. يك رئيس وجود دارد

  هـاي سـازمان،     ارزش:  جدول سازماني را به اين صورت از بالا به پايين ترسيم آـرد              اد با اشاره به پوستري،    
 .هيئت مديره، مديرعامل، بقيه سازمان

هـا در     هـا بـه توافـق رسـيديد، زمـان آن اسـت آـه ببينـد آدم                   ي درباره رسالت آمپاني و ارزش     وي افزود وقت  
پـردازي را بـا    آاري آه جك براي ما آرد ايـن بـود آـه چنـدين جلسـه ايـده       . آند  سراسر سازمان چگونه فكر مي    

هـا دربـاره پـيش    جـك در جلسـاتي آـه بـا آنهـا داشـت از آن      . نمونه برداري از ميان آارآنان سازمان انتخاب آـرد       
هاي بيـان   اگر درباره مجموعه ارزش. گرفت هايي آه تهيه آرده  بوديم بازخورد مي نويس بيانيه رسالت و ارزش 

آنيم تا پيشنهادهايي را دربـاره بهبـود آنهـا     ما از اين جلسات استفاده مي  شده مشكلي وجود داشته باشد،
 .بگيريم

منـد    هـاي سـازمان علاقـه        آيـا آارآنـان شـما بـه رسـالت و ارزش            اد ادامه داد در گام بعـدي بايـد ببينيـد آـه            
 : آنها بايد به سؤالاتي مانند اينها پاسخ دهند هستند،

توانـد بـراي سازمانشـان افتخـار بيافرينـد تلقـي              ها را به صورت رهنمودهاي آه مـي          آيا رسالت و ارزش    ‐١
 آنند؟  مي

ي و ارتباطات روزانه در سراسر سازمان فـراهم         گير   آيا رسالت و ارزشها در حقيقت مبنايي براي تصميم         ‐٢
 آورد؟  مي
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هـا ارائـه      ها مجموعـه جديـدي از قواعـد را بـراي تخصـيص منـابع و حـل مسـائل آدم                       آيا رسالت و ارزش    ‐٣
 آنند؟ مي

ها را براساس بازخورد آارآنان انجـام داديـد نوبـت اخـذ نظـرات مشـتريان و            اد افزود پس از اينكه بازنگري     
توانيـد ايـن      شما مي . رسد   رهبران صنعت و تأمين آنندگان اصلي فرامي         اهميت مانند جامعه،   ساير افراد با  

هـا را بـا هـم         شـما بايـد تمـام داده      . هاي تمرآز يافته انجام دهيد      هاي تلفني با گروه     آار را از طريق مصاحبه    
 .سپس درصدد تصويب آن در هيئت مديره باشيد. تلفيق آنيد

 يك استراتژي رشـد دراز مـدت اسـت          MBVها     اين است آه مديريت از راه ارزش       آنچه آه مهم است بدانيد    
اگر با تمام وجود به آن پاي بند نباشيد اتقاق خاصـي در  . همچنين شيوه زيستن ماست. نه يك راه حل فوري   

 .سازمان شما رخ نخواهد داد
زمان بسـتگي دارد آـه بـه        در واقع موفقيت در اين فرآينـد تمامـا بـه مـديرعامل و سـاير مـديران ارشـد سـا                     

شما به عنوان رهبر در ابتداي آـار،        . هاي اوليه اين سفر     گويند پايبند باشند به ويژه در گام        هايي آه مي    ارزش
سـپس بـه تـدريج آـه همكـاران      . ها اين سـفر را آغـاز آننـد      بايد انرژي و منابع سازمان را متمرآز سازيد تا آدم         

تر آرده و بـه يـك مشـارآت آننـده و يـا حتـي يـك                    نقش خود را آمرنگ   . شوند  شما عميقاً درگير اين سفر مي     
 . مشوق تبديل شويد

هـا و رسـالت     يعنـي شـفاف سـازي ارزش   MBVآنم برداشت خوبي از گام اول فرآيند        اد فكر مي  : تام گفت 
ما هاي ش ـ   سازي رسالت و ارزش     ام تا درباره گام دوم يعني همگاني        اينك آماده . آمپاني شما به دست آوردم    

 .بياموزيم
 

 ) MBVگام دوم فرآيند (سازي  همگاني: فصل ششم
پـس از آشـنايي ايـن دو و         .  گفتگو آند  TDفرآيند تام درباره گام دوم با ماريا گونزالز مديرمنابع انساني شرآت            

هاي اوليه خطاب به تام گفت بهترين شيوه براي همگاني سازي، برگزاري جلسات اوليه در هر يـك از                     صحبت
 . اي شماستواحده

آرديم تا سخنراني مشترآي همراه بـا اد ارائـه            ماريا افزود ما در جلسات آغازين خودمان از جك دعوت مي          
پـس از آن اد     . داد   آمپاني برتر را توضـيح مـي       ٥٠٠ها و سفر      جك براي همگان درباره مديريت از راه ارزش       . آند

 و ثبات قدم او در ايـن مسـير          MBVي او به فرايند     هاي پايبند   گفت نشانه   آنچه آه او مي   . گفت  با ما سخن مي   
بـراي  .  آينـده بهتـري را بـراي همگـان در پـي خواهـد داشـت         MBVسازي فرآينـد      آرد آه پياده    او تأآيد مي  . بود

نشان دادن پايبندي به ارزش اخلاقي، ما ديگر محلي به عنوان پارآينگ ويژه مديران يا دستشوئي مخصـوص                  
بـه عنـوان يـك همكـار       حظه به بعد هر آس در آمپاني به جاي سمت رسمي خـود، از آن ل. مديران نداشتيم

آارتي را برروي سـينه خـود نصـب آـرد آـه روي آن نوشـته بـود اد          اد براي تحيم اين رهيافت،. شد تلقي مي
 .  همكار ايستلند،

بـراي بـه آـار      هـاي آليـدي، يـك جـزوه راهنمـا             اي از بيانيه رسـالت و ارزش         هرآس نسخه   در پايان جلسه،  
سازي آنها در آسـب و آـار و           اي از برنامه اجرايي آمپاني براي يكپارچه        بستن آنها در اقدامات روزانه و نسخه      

 .آرد زندگي روزانه ما در طول سه سال آينده دريافت مي
در اين هنگام ماريا بيانيه رسالت آمپاني خود را آه به صورت پوستري برروي ديوار نصب شده بـود نشـان                     

 :داد آه چنين بود
هـاي ارتبـاطي هسـتيم آـه نيازهـاي آسـب و آـار                 ما يك تأمين آننده آامل خدمات صوتي و مخابره داده         "

 پاسخگو و سـودآور تـلاش دارد تـا محـيط       ما از طريق عمليات اخلاقي، آمپاني. آنيم  امروز و فردا را تأمين مي     
ي مشـتريان، ارزش افـزوده بـراي سـهامداران و           دريـغ بـرا      خـدمات بـي     آاري رضايت بخشي را بـراي آارآنـان،       

 .مان فراهم سازد پذيري مشترك براي جامعه روحيه مسئوليت
هـاي عمليـاتي شـما متناسـب بـا انتظـارات        تام در اينجا گفت، برداشت من اين است آه هـر يـك از ارزش             

 و سـاير    )سـهامداران ( مالكـان      آارآنـان،    شما يعني مشـتريان،    (CEOS)هاي آليدي ذينفع آمپاني شما        گروه
 گرايـي،   سه اصل آلي اخـلاق TDهاي عملياتي آمپاني  ارزش. تشريح شده است) جامعه(افراد با اهميت 

 .گرفت پاسخگويي و سودآوري را در برمي 
توانيـد    شما مي . ها هستند   ها و رفتار    ماريا گفت پوسترها و تابلوهاي ما ابزارهايي براي شكل دادن نگرش          

هـاي     اتـاق آنفـرانس، اتـاق جلسـات هيئـت مـديره، آـلاس                را در راهـروي ورودي سـاختمان،       ها  تابلوي ارزش 



 8

هـا سرچشـمه مفهـوم        ايـن ارزش  . هاي تابلوي ناهارخوري و استخر آارآنان مشـاهده آنيـد           آموزشي و مكان  
 . رود هايمان به شمار مي فلسفه آيفيت جامع يعني بهبود مستمر از راه پايبندي به عمل براساس ارزش

ها همچنان به عنوان رئيس اصلي باقي بماند تـا افـراد از آنهـا                 وي تأآيد آرد در اتخاذ هر تصميم بايد ارزش        
موفقيـت راسـتين از   "ماريا براين نكتـه دسـت گذاشـت آـه     . به عنوان منبع واقعي قدرت سازمان الهام بگيرند    

 ."آيد ا در اقدامات روزانه به دست مي بلكه از به آار بستن دائمي آنه شود، ها حاصل نمي اعلام آردن ارزش
او . هـا بـه آـار گرفتـه اسـت ارائـه آـرد        ماريا در اينجا شيوه ديگري آه براي همگاني آردن رسـالت و ارزش        

در زيـر هـر   . ديواري را به تام نشان داد آه در آن تصاويري از آارآناني آه لبخند برلب داشتند نصب شـده بـود       
 . هاي آليدي آغاز شده بود  قرار داشت آه با يكي از ارزشاي نوشته  هاي عكس، يك از قاب

هـاي موفقيـت    هايي است آه مـا داسـتان   اين يكي از شيوه. ناميم  ماريا گفت ما اينجا را ديوار تحسين مي       
 .گيريم گذاريم و جشن مي ها را با يكديگر در ميان مي آميز مديريت از راه ارزش

لوح بزرگي در انتهاي ميز     .  نفر دور يك ميز نشسته بودند      ١٠ حدود   وي سپس تام را به اتاقي برد آه در آن         
هاي متعـددي از طـلا        روي ميز نيز تنديس   ". هاي موفقيت آميز    داستان"آويزان بود آه روي آن نوشته شده بود         

 . هاي آليدي سازمان حك شده بود و نقره وجود داشت آه روي هر آدام نام يكي از ارزش
هايمـان در     سـازي ارزش    آميـزي را دربـارة پيـاده        هاي موفقيـت    ا در اين جلسات داستان    ماريا توضيح داد آه م    

ها   اين شيوه ديگري است براي قدرداني از افراد و زنده نگهداشتن ارزش           . گذاريم   با ديگران در ميان مي      عمل،
 .در آار

آلـك مونتـاگ و همكـارانش       وي در پايان اين بازديد ضمن تبريك به تام به خاطر اين سفر دل انگيز گفت فرد                  
تام با تشكر از ماريا ساختمان را ترك آرد و همـين آـه روي               . در مرديت شما را با آار دشوار آشنا خواهند آرد         

: اي را آه از جك گرفته بود باز آرد آه روي برچسـب آن نوشـته شـده بـود     بسته  صندلي اتومبيلش نشست،
شـوند،   شوند و براي انجام رسالت مشـترك متحـد مـي     ميها همداستان افراد عادي وقتي آه پيرامون ارزش 

 . آورند العاده به دست مي نتايج فوق
 

 )MBVگام سوم از فرآيند (همسو سازي : فصل هفتم
تام پس از ورود به دفتر مرآزي آارخانه مرديت به سرعت به دفتر آلك مونتـاگ مـديرعامل آمپـاني راهنمـايي       

 .هاست يح داد آه همسوسازي قلب و روح سفر مديريت از راه ارزشپس از گفتگوهاي اوليه، آلك توض. شد
گـرا بـودن از طريـق انجـام آارهـاي       هاي آليدي مرديت گفت ارزش شماره يك مـا اخـلاق    آلك پيرامون ارزش  

ارزش دوم موفقيت از طريق ايجاد زيربنايي براي بقا و رشد ماسـت و بـالاخره تعـالي از طريـق                     . درست است 
 . آيفيتايجاد ميراثي از

: آنيد؟ آلك در پاسـخ گفـت        ها همسو مي    تام سؤال آرد شما چگونه اقدامات مديريتي خود را با اين ارزش           
او به عنوان مسئول رسيدگي به شكايات غالبـا بـه همكـاران مـا     . تواند در اين مورد توضيح دهد       آارل بهتر مي  

 آـه يـك شـخص يـا يـك فرآينـد از       ايـن مربـوط بـه زمـاني اسـت      . آنـد   در تهيه برنامه آاهش شكاف آمـك مـي        
 . شود ها خارج مي همسويي با ارزش

طـرف محسـوب      آـنم شـما يـك نـوع واسـطه بـي             پس از معرفي و آشنايي، تام به آارل گفت من فكر مـي            
آارل گفت همين طور است نقش چنين فردي در مواردي است آـه همسـويي بـا اشـكال مواجـه                    . شويد  مي

 .شده است
ئول رسـيدگي بـه شـكايات از طريـق راي گيـري در همـه سـازمان، انتخـاب                    آـنم مس ـ    فكـر مـي   : تام گفـت  

آارل ضمن تأييد اين مساله گفت در تنظيم فرآيند همسوسازي، افراد سازمان به دو نفر بـه عنـوان         . شود  مي
مـن آسـي    .  يـك نفـر از ميـان مـديران و يـك نفـر از غيـر مـديران                    دهند،  مسئول رسيدگي به شكايات راي مي     

 . ام غير مديران انتخاب شدههستم آه از 
مشـتريان همـه مـا        دانـم و مشـتريان آنهـا،          آارل اضافه آرد من هر يك از فروشندگان را مشتري خـود مـي             

ها در حقيقت ايدة خدمت رسـاني بـه هـر دو گـروه مشـتريان داخلـي و                     مديريت از راه ارزش   . شوند  تلقي مي 
لب آـار مـن و در فرآينـد آـاهش شـكاف واقـع شـده                 اين موضوع در ق   . خارجي را در مرديت تحكيم آرده است      

 . است
آنيد آه چه چيـزي از همسـويي خـارج شـده اسـت؟ آـارل در پاسـخ           تام سؤال آرد شما چگونه تأييد مي      

  هــاي ســنجش رضــايت مشــتري، مصــاحبه: ســه رويكــرد متــداول بــراي ارزيــابي ايــن قضــيه وجــود دارد: گفــت
آـارل دربـاره    .  ابزارهاي بازخورد و مميزي آارآنان از اقـدامات سـازمان            ارزيابي مديريت،   هاي تمرآز يافته،    گروه
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ايم و ايـن آـار بـا دو         رضايت مشتريان گفت ما در زمينه خدمات عالي به مشتريان امتياز زيادي به دست آورده              
مشكل مـا فقـدان يـك    . ايم هايي را هم پيدا آرده      ما همچنين شكاف  . ارزش موفقيت و تعالي ما سازگار است      
 . استراتژي مؤثر براي رفع اشكال است

 هـا،  ارزش. آفـرين هسـتند   آارل ادامه داد آه ارزيابي مديريت و ابزارهاي بـازخورد، حقيقتـاً ابزارهـاي تحـول    
آنهــا بازخوردهــاي . انــد  و الگوهــاي تطــابق پــذيري بــراي مــديران مــورد ارزيــابي واقــع شــده هــاي آــاري، ســبك 

 . اند ان و نيز از طريق همتايان خود به دست آوردههاي مستقيم آن شماري از گزارش بي
آارل او را بـا     . تام اظهار علاقه آرد آه با يكي از مديراني آه در اين برنامه شرآت داشته است گفتگو آند                 

 .اسكريم مك آيني آشنا آرد
ي مـا  هـاي معينـي در آمپـان     اسكريم گفت قبل از ارزيابي، بسياري از ما مديران قبول داشتيم آـه شـكاف              

در همـين جـا آـارل گفـت اسـكريم       . دانستيم نـه خودمـان      ها را مربوط به ديگران مي       وجود دارد اما اين شكاف    
در حالي آه نـام اصـلي او        . آرد  ايم به خاطر اينكه هميشه با ديگران داد و فرياد مي            نامي است آه به او داده     

 .برايان است
ابتـدا قبـول آـردم آـه در يـك سـمينار تعامـل انسـاني         برايان در مورد آارهايي آه انجـام داده اسـت گفـت          

. ام بازآرد  نفره در يك بازآموزي، چشمانم را به روي آثار منفي رفتار اوليه١٢آارآردن در يك گروه    . شرآت آنم 
 . همه افراد معتقدند آه اغلب مشكلات ناشي از ضعف در برقراري ارتباطات است

هنگامي آـه امنيـت وجـود داشـته      .  در صفحه اول آن نوشته شده بود       اي را باز آرد آه      برايان در اينجا جزوه   
 . ارتباطات به طور طبيعي برقرار خواهد شد  باشد،

هـا از تعـاملات خـود بـراي دسـتيابي بـه ارتباطـات انسـاني          وي گفـت در فضـاي اعتمـاد اسـت آـه انسـان      
بلكه تفاهم  . طات توافق آامل نيست   البته لازمه ارتبا  . تفاهم متقابل، همان تعاملات است    . آنند  استفاده مي 

آارل در اينجا پس از خداحافظي برايان وارد بحث شد و گفت بزودي آموختيم آه يكي از                 . و درك متقابل است   
دهند اين است آه بعضي از پيشـنهادهاي خـوب آارآنـان را               آارهايي آه مديران براي ايجاد اعتماد انجام مي       

گيـري، تـيم مـديريت خـود را بـه        درخواست آارآنان براي تسريع در تصـميم     مثلا در پاسخ به   . سريعاً اجرا آنند  
همچنين توانستيم رقابت مخـرب بـين واحـدهاي آـاري خودمـان را              . سوي يك ساختار غيرمتمرآز تغيير داديم     

 .رفع آنيم
ا در جـويي ر  گرا بـودن و تعـالي       اين اقدام به توانمندسازي آارآنان ما منجر شد و دو ارزش سازماني اخلاق            

اين رقـم مثـالي روشـن از        .  درصد افزايش يافت   ٢٠ها    در نتيجه در سال گذشته سفارش     . سازمان تقويت آرد  
 . تحقق ارزش ديگر ما يعني موفقيت در عمل است

 بيش از همه سودمند بوده اسـت تغييـر از نگـرش             MBVآارل افزود يكي از بزرگترين تغييراتي آه در فرآيند          
توانند جدال را متوقـف آـرده و          در اين حالت طرفين دعوا مي     . هردو باهم بوده است   اين يا آن به سوي نگرش       

 حـروف اول آلمـات حـل        POPS.  نيـاز دارد   POPSاغلب تحقق ايـن تغييـر بـه يـك جلسـه             . همكاري را آغاز آنند   
شود فرصت خوبي است آه از تعارض براي همسو            آماده مي  POPSوقتي شرايط براي    . گراست  مسئله مردم 

هـا   رود آـه تعـارض بـين آدم     صـرفاً زمـاني بـه آـار مـي     POPS. هاي آمپاني استفاده شـود   ن افراد با ارزش   آرد
 .يك واحد يا آليت يك آمپاني شود  مشخصاً مانع پيشرفت يك تيم،

 POPS يكـي از مـديران بخـش خـدمات را آـه در اسـتفاده از فرآينـد        (Sam Petrie)آارل در اينجا سم پتري 
 . هاي برنده ـ برنده بين آارآنان بسيار خوب عمل آرده است معرفي آرد قبراي ايجاد تواف
ها همـراه بـا هـم طـي          هايي است آه آدم     اي از سؤالات يا گام       گفت اين فرآيند مجموعه    POPSسم درباره   

ه اند آه به يك برنامه عملي منجر شود تا اين اطمينان را ايجـاد آنـد آ ـ   اي طراحي شده آنها به گونه . آنند  مي
 .دوباره اختلافي رخ نخواهد داد

سؤالات در سه مرحله هستند، تعريـف، جسـتجو بـراي راه حـل و               : اي به تابلوي روي ديوار آرد       سم اشاره 
هـا    زماني آه اين ارزش   . گرا بودن است     اخلاق  هاي اوليه،    ما يكي از ارزش     وي افزود در آمپاني   . اجرا و پيگري  

خـواهيم بـا اطمينـان از         مـا مـي   . آنيم  ن را با موضوع خودباوري تعريف مي      شود ما آ    در مورد آارآنان مطرح مي    
گرايـي   رسـانند پايبنـدي خـود را بـه ارزش اخـلاق      اينكه مديران و سرپرستان ما به خودباوري فرد آسـيب نمـي       

شـان را   خواهيم از طريـق ارج نهـادن بـه آـار خـوب آنهـا خودبـاوري                مي  اگر افراد خوب آار آردند،    . نشان دهيم 
اي آـه خودبـاوري آنهـا حفـظ      گونه امابه  خواهيم رفتارشان را اصلاح آنيم، اگر اشتباه آردند مي. افزايش دهيم

 ".بررفتار تمرآز پيدا آنيد نه بر شخصيت"المثلي داريم آه  ما ضرب. شود
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سـم گفـت نـه، در مسـايل         .  نيـاز اسـت    POPSتام در اينجا سؤال آرد آيا در هر وضعيت شـكاف بـه فرآينـد                
 GAAP و POPSابزارهـايي از قبيـل   . آنـيم   استفاده مي GAAPطحي ما از يك برنامه عملي ترميم شكاف يا          س

هايمـان    آنند آه خود را ارتقا دهـيم و بـا ارزش            آنها ما را ناگزير مي    . آنند تا پاسخگو باشند     افراد را تشويق مي   
 .زندگي آنيم

، )گرايـي  اخلاق(ول، اصل ارزشي ـ استاندارد  گام ا:  گام است٥ شامل GAAPبرنامه عملي ترميم شكاف 
 و گـام   گام چهارم اقـدامات آـاهش شـكاف،     هاي عملكردي وضع مطلوب،  گام سوم شاخص گام دوم شكاف،

 .است) يا پيامدهاي علوم دستيابي(پنجم يا آخر منافع حاصله 
آنيـد   بـزاري اسـتفاده مـي   هـا نباشـد از چـه ا    سم آنگاه دربارة اين پرسش تام آه اگر مسئله مربوط به آدم          

 حروف اختصاري فرآينـدي اسـت   TOPS. آنيم  استفاده ميGAAP يا TOPSدر آن صورت ما از جعبه ابزار     : گفت
تـري    هايي وجود دارند آه وقتي مساله پيچيده        در اين فرآيند ابزار   . ناميم  آه آن را حل مسئله مأموريت گرا مي       
 از  GAAP فرآيندها يا اقدامات عملي ما باشـد بـه جـاي              ها،  ستم سي  ها،  داشته باشيم آه مربوط به استراتژي     

بسياري از اين ابزارها بيشتر چيزهايي مانند مديريت آيفيـت فراگيـر، طراحـي دوبـاره                . آنيم  آنها استفاده مي  
 . يا مهندسي مجدد فرآيند هستند آار،

چرا آه افـراد را از طريـق        . ست پاسخي به مسئله مقاومت افراد در مقابل تغيير ا         MBVآارل در اينجا گفت     
وي همچنين ضمن تأييد اين گفته تام آـه همسـو سـازي             . آند  آارآردن روي موضوعات معين همداستان مي     

. ايـم  هاي بسياري نيازمند است اظهار داشت ما بيش از سه سال وقت صرف همسوسازي آـرده                 به يادگيري 
 .دت طولاني همه سازمان را درگير خود خواهد آرد چرا آه در م اين آار درگرو پايبندي مديريت ارشد است،

گوييم يك سـفر      پايبندي به آنچه آه مي    : تام در اينجا نگاهش به تابلويي افتاد آه روي آن نوشته شده بود            
وي در پايان اين بازديد ضمن خداحافظي از آارل، براي خـداحافظي از آلـك مـديرعامل آمپـاني                   . دائمي است 
آميز را در آتـابي   هاي موفقيت من داستان: زوي خوش فرجامي براي اين سفر گفتآلك ضمن آر. نزد وي رفت 
وي ضمن نشان دادن اين اثر جالب به تام افزود اين آتاب سرشار از              . ام  گردآورده" ها  سفر ارزش "بزرگ به نام    

. زهـاي ديگـر اسـت     هـا و چي     هاي افتخار و مقالاتي از خبرنامه آمپاني        ها، گواهينامه   ها، نامه   تصاوير، يادداشت 
اين در واقـع جلـد      . دارم   مي  من اين آتاب را به عنوان يك منبع الهام براي خود و ديگران همواره پيش خود نگه                

شما هم با شروع سفرتان خواهيد ديـد        . ام و به سرعت در حال اتمام است         دوم آتابي است آه شروع آرده     
 .د داشتانگيز ارزش مثبت آردن را خواهن هاي هيجان آه داستان

 
 MBV آغاز سفر -فصل هشتم

 و مرديـت    TDهـاي     هـايي بـود آـه در طـول بازديـد از آمپـاني               آن روز تا ديروفت تام مشـغول تنظـيم يادداشـت          
تـام بـا يـادآوري سـه        . آـرد   ها با او داشـتند فكـر مـي          او با خود به رفتار خوبي آه افراد آن سازمان         . نوشته بود 

آه دوستان جديدش يادآوران خوبي براي نياز او به قانون دوم يعنـي پيونـد               قانون زندگي جك اينك دريافته بود       
 .شوند محسوب مي

فردا صبح زود تام براي برگزاري جلسه سرميز صبحانه با جك بـه رسـتوران رفـت و از اينكـه سـفر آمپـاني                    
ود را به طور آامـل   تام نتايج دو بازديد خ    . آرد شاداب و سرزنده بود       آمپاني برتر آغاز مي    ٥٠٠خود را به سوي     

انـد آـه حـداقل سـه          هايي آه با آنها ديدار داشتيد برايتان روشن آـرده           جك گفت آدم  . با جك در ميان گذاشت    
 . ها مستقر شود آشد تا سازمان شما در مسير فرهنگ سازماني مديريت از راه ارزش سال طول مي

هاي  رسالت و ارزش  انداز، فيت دربارة چشمجك آنگاه پيشنهاد آرد آه در چند ماه آينده تمرآز برايجاد شفا
در طـول ايـن دوره سـه ماهـه          . براي اين آار بايد نظرات تمام ذينفعان آليـدي گرفتـه شـود            . آمپاني تام باشد  

همچنــين بايــد دو ارزيــابي مبنــايي، مبتنــي بــرارزش انجــام دهــيم يكــي بــراي مــديريت ارشــد و ديگــري بــراي 
آنيم تا اينكـه بـه زمـان برتـرين مرحلـه              سازي خود را آغاز مي      امه همگاني جك افزود پس از آن ما برن      . سازمان

 .يعني همسوسازي برسيم
آنيد افراد به سه گروه تقسيم  هاي مشتري صحبت مي گاه توضيح داد زماني آه شما درباره ارزش         جك آن 

و همين آه منافع    آنها عاشق تغييرند    . شوند  اند آه به سرعت مشتاق تغيير مي        گروه اول آساني  : شوند  مي
گـروه دوم در مقابـل تغييـر    . شـوند  آماده همراهي با آن مي  ها را براي سازمان درك آنند، مديريت از راه ارزش

و . آنها خواهان حفظ وضع موجودنـد     . نخستين واآنش آنها ايستادگي در مقابل تغيير است       . آنند  مقاومت مي 
شود و بـاد   مانند تا ببينند چه مي      اند آه منتظر مي     آسانياينها  . هاي مردد هستند    بالاخره گروه سوم آه آدم    

 . اين دسته معمولاً بيشترين تعداد را دارند. وزد از آدام طرف مي
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هـا را در تـيم مـي خواهيـد            زنم آه در جلسه روز جمعه هرسه گروه ايـن آدم            حدس مي : تام با لبخند گفت   
 . هاي مردد هستند آدم  آارآنان ريمكو،بيني آنم آه بخش اعظم  توانم پيش من همچنين مي. يافت

هـا معرفـي آـرد و گفـت مـن ايـن الگـو را در                     جك سپس فعـاليتي را بـه نـام مـذاآره و توافـق دربـارة ارزش                
هـاي يـك تـيم يـا گـروه           هدف اين برنامه آمك به آدم     . ام  آميزي به آار گرفته     ها به نحو موفقيت     بسياري شرآت 

اي از    آنهـا در پايـان آـار بـه مجموعـه          . هـاي مشـترك اسـت       از ارزش اي    براي همسو شـدن پيرامـون مجموعـه       
يابند آـه همگـي بـه آن پايبنـد هسـتند و از آنهـا بـه عنـوان راهنمـاي عمـل جمعـي خـود                              ها دست مي    ارزش

 . آنند استفاده مي
جك آنگاه از آيف خود آاغذي را درآورد و در مقابل تـام گذاشـت و گفـت بـه ايـن جـدول نگـاهي بينـداز، در                          

مهمتـرين چيـز در   : شـد  خـورد و جـدول بـا ايـن عبـارت شـروع مـي           به چشم مـي   " هاي ما   ارزش"نوان جدول   ع
در مقدمه جدول از افراد خواسـته شـده بـود آـه             . زندگي اين است آه تصميم بگيري چه چيزي مهمتر است         

. نـد هاي مهم دايره بكشـند و سـپس سـه ارزش اصـلي را برحسـب اهميـت در ذيـل جـدول درج آن             دور ارزش 
شـادابي،     خلاقيـت،  آـارآيي، ابتكـار عمـل،     درسـتي، : هـاي منـدرج در جـدول عبـارت بودنـد از      اي از ارزش پاره

   سـودآوري،    آار تيمي،   اطمينان، تعالي،    تعهد،    انداز،   چشم  پذيري،   مقاومت، صداقت،  انعطاف     احترام، نوآوري، 
 ...يسك پذيري و همكاري، نظم، هدفمندي، ر  وفاداري،   يادگيري، صميمت،

پس از اينكه   .  نفره به خوبي قابل استفاده است      ٣٠ تا   ٦هاي بين     جك توضيح داد آه اين برنامه براي گروه       
مـن از   . شـود    قسمت جالب آار شروع مـي       هر آس سه ارزش مورد نظر خود را براساس اولويت انتخاب آرد،           

زش در مورد سه ارزش به توافق برسـند و آنهـا   خواهم آه دو به دو ظرف ده دقيقه از ميان شش ار          ها مي   آدم
آنم آه بسياري از آلماتي   يادآوري مي هميشه هم قبل از شروع آار،  . آنند  بندي مي   را براساس اهميت رده   

هـاي توافـق      آه در اين جدول آمده از معاني مشابهي دارند و من مانند يك مربي در آنار آنها هستم تا زمينه                   
 عصـاره     سـه ارزش نهـايي،      گـويم آـه اگـر فرآينـد بـه خـوبي انجـام شـود،                  به آنهـا مـي     علاوه براين . پيدا شود 

 . هاي يكايك آنها خواهد بود ارزش
خـواهيم آـه يـك سـخنگو بـه نماينـدگي          رسند از آنها مـي      ها به بيش از چهار نفر مي        جك گفت وقتي گروه   

اين ارزشها مـال مـا      "د و همگان بگويند     در پايان بايد سه ارزش روي ديوار نوشته شده باش         . خود انتخاب آنند  
 . اين الگو تاآنون در همه جا با موفقيت پياده شده است." هستند ـ مال همه ما

در بعدازظهر آن روز يـا روز ديگـر افـراد    . هاست جك افزود اين تنها گام اول از برنامه مذاآره و توافق در ارزش            
شوند تا آاري را انجام دهند آه مـن آن را رفتـاري    يشوند و به سه گروه مساوي تقسيم م      دور هم جمع مي   

. آنـد  دارد و چگـونگي آـاربرد آن را در عمـل تعريـف مـي        هر گـروه يـك ارزش را برمـي        . ناميم  ها مي   آردن ارزش 
هـاي عمليـاتي      اي از ارزش    در پايـان آنهـا مجموعـه      . آنـد   سپس هر گروه ليست خـود را بـه ديگـران ارائـه مـي              

 . آنند شان فكر مي ها برشيوه آارجمعي د و درباره چگونگي تأثيرگذاري اين ارزشآنن مشترك را ارائه مي
هـا   تواند بـه آثـار عملـي ايـن ارزش     گويم حالا تنها راهي آه مي     جك افزود من ضمن تقدير از تلاش آنها مي        

ارزش بـراي مثـال اگـر       . منجر شود اين است آه بپذيريم از امروز رئيس اصلي سازمان اين سه ارزش هستند              
احترامي شده است بايـد بتوانـد         آند آه به او بي      اصلي احترام است در آن صورت هرگاه آسي احساس مي         

 .و بگويد چرا احترام به عنوان يك ارزش نقض شده است
هـا را بـا تـيم      سپس تام با جـك توافـق آردنـد آـه در روز جمعـه جـك برنامـه مـذاآره و توافـق دربـارة ارزش                          

 . بگذاردمديريتي ريمكو به اجرا
 اگرچه فقـط افـراد معينـي از موضـوع            شد،  سه هفته آينده، مقطع زماني مهمي در تحول ريمكو تلقي مي          

 و مرديـت    TDابتدا تام گزارشـي از بازديـدهاي خـود را از دو سـازمان               . جلسه مديران شروع شد   . مطلع بودند 
وة مـديريت اوسـت و او احسـاس         بازگو آرد و تأآيد آرد آه برخي از مشكلات آمپـاني ريمكـو، ناشـي از شـي                 

 .آند تا رفتارش را تغيير دهد  به او آمك ميMBVآند آه  مي
ها گفت آه قصـد دارد يـك برنامـه سـاختاريافته           آنگاه جك ضمن بيان سه مرحله فرآيند مديريت از راه ارزش          

 برنامـه مـذاآره و      او. هاي راهنماي آمپاني را همراه آنهـا اجـرا آنـد            اي از ارزش    براي به دست آوردن مجموعه    
 مديران از سه ارزشي آه انتخاب آرده بودند بسيار خرسند            در پايان آن روز،   . ها را آغاز آرد     توافق درباره ارزش  

 .ها را در قالب رفتارهاي عملي تعريف آنند آنها تلاش آرده بودند تا ارزش.  موفقيت و خدمات انسجام،: بودند
.  را در آمپـاني بـه اجـرا بگـذارد     MBVديران به تام آمـك آردنـد تـا          هاي جك، م    پس از توضيحات و راهنمايي    

هاي موفقيت آميـز   ها مطابق برنامه پيش رفت و حتي در خبرنامه آمپاني، مقالات و داستان جلسات و برنامه  
 .شد درج مي
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ديگـر آسـي   . هـا تبـديل شـد    بزودي جلسـات هميشـگي معمـولي سـازمان بـه محلـي بـراي تبلـور ارزش          
در يكـي از  . هاي سه گانه ريمكو يعني انسـجام، موفقيـت و خـدمات را ناديـده بگيـرد                  پيام ارزش توانست    نمي

خـدمات مشـتريان فقـط    "روي يكي از آنها نوشته شده بود . روزها تام دو شعار قاب شده را به جك نشان داد       
مـا مهمتـرين    آارآنـان   " و روي ديگري نوشـته شـده بـود          ." آار واحد خدمات مشتريان نيست، آار همه است       

 ."منابع ما هستند
انـد آـه بايـد بـا آارآنـان            تام با لبخند گفت مديران مـن پذيرفتـه        . هردو شعار جنبه عملي به خود گرفته بود       

هـاي آارآنـان      گذارند آه بايد مغزها و دل        مديران بنا را براين مي      در رويكرد فعال،  . منصفانه و بااحترام رفتار آرد    
ما از . خواهند آه نظر بدهند آنند و از افراد مي گيري را در سازمان توزيع مي ت تصميمآنها قدر . را به آار گرفت   

اي ماننـد مربـي،    هـاي تـازه   هـاي قاضـي، منتقـد و ارزيـاب را آمرنـگ آننـد و نقـش                  مديران خواستيم آه نقش   
 آـرديم و از آنهـا   هاي مديران و سرپرستان را از نو تعريـف  ما نقش. پشتيبان و تسهيل آننده را در پيش بگيرند  

 . ها روي آورند خواستيم آه از يك رويكرد فرماندهي و آنترل به رويكرد توسعه افراد و تيم
امـا بـه خـاطر    .  هستيدMBVترين حاميان  شما يكي از مشتاق  : جك در پايان اين برنامه خطاب به تام گفت        

در ايـن   . انجامـد   سـال بـه طـول مـي       داشته باش آه رسيدن به نتايج عمده و پايدار در آل سازمان حدود سه               
 .نيازمند است تر دهد، اما نتايج پايدار به زمان بيشتر و تلاش منسجم سه سال پيشرفت رخ مي

 
 تاملي دوباره در سفر: فصل نهم

امشـب سـومين سـالگرد    . گـذرد  اينـك سـه سـال مـي    . تام پشت ميز آار خود در آمپاني ريمكو نشسته بـود  
در ايـن جشـن     . ن به بعد اين جشن به صورت جشن همگاني سالانه درآمده بود           از آ . مراسم ريمكو جديد بود   

 سـال آينـده تـدوين    MBVهـاي      در طول يك سال گذشته ارائـه شـده و برنامـه            MBVهاي موفقيت آميز      داستان
 . آمك آندMBVهاي بنايي   تام را در برداشتن گام جك هم آمده بود تا در مراسم آن شب،. شود مي

تـام اظهـار داشـت جـو     . الم آه به شما آمك آنم تا سخنراني ويـژه خـود را آمـاده آنيـد                خوشح: جك گفت 
ها به وسيله رئيس جديـد مـا همسـو و     رسد همه آدم به نظر مي. سازماني ما به طور آلي تغيير آرده است 

ور آنند و ما را پيرامون يك مح ـ        هاي سازماني به صورت مغناطيسي قوي عمل مي         ارزش. اند  همداستان شده 
هـا از     آدم. سازمان سرشار از انـرژي شـده اسـت        . هاي مشترك ماست    آنند آه آن ارزش     مشترك همسو مي  

هـا تـأثير مثبتـي        تـرين موفقيـت     يكي از جالب  . شوند   غرق در اميد مي    MBVهاي موفقيت آميز      شنيدن داستان 
 . است آه هم بر زندگي شخصي افراد و هم بر عملكرد سازماني آنها داشته است

ات گذاشـته اسـت گفـت زنـدگي            چه تأثيري در زندگي شخصي     MBV در پاسخ به اين پرسش جك آه         تام
قبلا سـه دنيـاي جداگانـه داشـتم آـه هيچكـدام بـا هـم ارتبـاطي                   . من از حالت گسستگي خارج شده است      

هـاي    ن ارزش اما اآنون آارهاي من برپايه پيونـد بـي        . به اين ترتيب اول آار، بعد خانواده و بعد اجتماع         . نداشتند
 . شود هاي سازماني انجام مي شخصي و ارزش

. هاي زندگي من در حال تبـديل بـه مجموعـه منسـجم هسـتند                 اينك همه حوزه    به جاي قطعات گسسته،   
هـا   ام آه هر وقت از اين مسير خارج شدم يكي از ابزارهاي همسوسازي بـا ارزش       ها خواسته   تام افزود از آدم   

 . دهند  انجام ميGAAP يا تمهيد يك جلسه POPS آار را با استفاده از را به آارگيرند و آنها اين
تـام طـي سـخناني اظهـار علاقـه      . سپس تام و جك هر دو در جلسه مديران آمپاني ريمكو شرآت آردنـد      

آنگاه چنـد تـن از مـديران نظـرات     . ها و نظرات مديران دربارة نقش خود در اين مسير آگاه شود        آرد آه از تجربه   
 . بيان آردندخود را

هـا   ام ايـن اسـت آـه مـديريت از راه ارزش            آنچـه آـه آموختـه     : جيم چنينـگ معـاون تحقيـق و توسـعه گفـت           
اين رويكرد به شيوة انجام آسب و آـار         . اي از زيستن است      بلكه شيوه   ها نيست،   اي مانند ديگر برنامه     برنامه

ه فرد خودمـان در ارائـه آـالا و خـدمات بـه                را به عنوان مزيت رقابتي منحصر ب        MBVمن  . ما تبديل شده است   
 . آنم مشتريان تلقي مي

ام آـه نشـان       مـن الگـويي را بـه دسـت آورده         : ريمكـو گفـت      مدير توسعه منابع انساني      (Moperry)موپري  
به نظـر مـن گـام اول    . اند  گزارش آردهMBVها در تجربه اجراي      هايي است آه آدم     دهندة ترتيب توالي واآنش   

بايد افـراد   .  ، پذيرش تمام عيار فسلفه آسب و آار آمپاني به وسيله همه افراد است              MBVاي  در مسير اجر  
 .هاي ذينفع آليدي دربرخواهد داشت  بهترين منافع را براي سازمان و همه گروهMBVباور آنند آه 
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دهـد آـه از درون افـراد سرچشـمه بگيـرد و شـيوه                 جك سپس اظهار داشت تحول حقيقي زمـاني رخ مـي          
هايمـان را بـا نگـاهي         گيريم تجربه    مي  آنم آه هنگامي آه تصميم      من عميقاً احساس مي   . ن ما تغيير آند   ديد

 . دهد هاي بزرگ در زندگي ما رخ مي بن بست شكني تازه بنگريم در همان زمان، 
ران به آنگاه آارولين سويز معاون مالي گفت پس از اينكه همه ما درگير اين فرآيند شديم تقريباً همه همكا         

 و سـاير    TOPS   ، POPSهـاي ارزشـمندي بـا اسـتفاده از             پايبند شدند، چرا آه آن را حاوي تجربـه         MBVمفهوم  
 .ابزارهاي همسو سازي يافتند

هـا     مؤثر باشد بايد هميشه و در همه حوزه        MBVدر اينجا پل شرويكان رئيس بخش تحول گفت براي اينكه           
شـروع بايـد از رأس سـازمان باشـد و در غيـر ايـن       . حـاآم باشـد  هاي ذينفع و در همـه سـطوح           و با همه گروه   

اي را در واحـد       مـا در ايـن مـورد جملـه        . صورت معلوم است چه خواهد شد به نتايج مورد نظر نخـواهيم رسـيد             
 . تر است بيني آن ساده بيني تشخيص آن ساده است و وقتي آن را نمي وقتي پايبندي را مي: خودمان داريم

خواهنـد آـه ايـن راه را ادامـه            امروز تقريباً همـه آارآنـان آمپـاني مـا مـي           : سخنان پل گفت  موپري با تائيد    
 .بينند راهي بدون انتها مي) MBV(آنها اين فرآيند را . دهند

در اين حال مارتي در سيكل معاون عمليات گفت براي من بسيار جالب بود آه فرهنگ سازماني ما آانون                   
ي آه تأآيـد بـر اشـتباهات افـراد داشـت بـه رويكـرد جديـد آـه تشـويق آارهـاي                        ا  توجه خود را از عادت ديرينه     

 . داد خوبمان بود تغيير مي
آنم آـه اخـلاق گرايـي بـه عنـوان يـك ارزش        جي برينگهام يك وآيل جوان اظهار داشت من اآنون درك مي        

ــأثير وقتــي آــه مــا ملاحظــات مربــوط بــه منصــفانه ب ــ . جــويي اســت آمپــاني، در بردارنــده روح عــدالت ودن، ت
هـاي    توانيم همسـو بـا ارزش        بيشتر مي    احترام فردي و جمعي را به بخش حقوقي اضافه آرديم،           براحساس،

 . مان عمل آنيم مشترك اخلاقي
تر از     بلكه مهم    به من آمك آرد آه نه تنها مسايل مربوط به آارم را حل آنم،              MBVتام گفت بايد بگويم آه      

هـاي    اي از ارزش    الان براي خود يك بيانيه رسالت و مجموعـه        . نتظار داشتم برسم  ام ا   آن به آنچه آه از زندگي     
رسالت من اين است آه به خود و ديگران بيـاموزم           . عملياتي دارم آه راهنماي تصميمات زندگي من هستند       

ي سـه ارزش بـرا    . هايمان را انجام دهـيم تـا بتـوانيم بهتـر بـه اهـدافمان دسـت يـابيم                    آه چگونه بهترين تلاش   
 . مهرورزي و موفقيت انسجام،: دستيابي به اين مقصود در زندگي عبارتست از 

 .پرسيد گشت و ماجراهاي اين سفر را از آنان مي آنندگان در جشن مي غروب آن روز جك در ميان شرآت
 . تواند به آار گيرد  آارآمدترين ابزار بازاريابي است آه يك آمپاني ميMBV:  يك مشتري قديمي -١
 . آند گويد عمل مي اين آمپاني حقيقتاً به آنچه مي: تري جديد يك مش -٢
 .هاست آه در اينحا نقش تعيين آننده دارد اين شخصيت آدم:  يك تأمين آننده مالي -٣
 .آنم من از اينكه مالك بخشي از اين آمپاني هستم احساس افتخار مي:  يك سهامدار -٤
 بسـيار    زندگي با تام اين اسـت،     . اند  مثبت شده همة اعضاي خانوادة ما متوجه اين تحول        :   همسر تام  -٥

 .بخش است و زندگي با ما نيز لذت
 

 گامي فراتر در سفر: فصل دهم
قرار بود چند دقيقه . تام يومانز پشت ميز آار خود در ريمكو عميقاً به فكر فرو رفته بود               اي بعد از آن شب،        هفته

 . ل رشد ملاقات آندبعد با آارا مارتين مديرعامل جوان يك آمپاني در حا
هـاي موفقيـت آميـز     در آن شب علاوه بـر طـرح داسـتان   . تام در حال يادآوري ضيافت شام هفته گذشته بود      

MBV         هايي هم آه نقش آليدي در حرآـت آمپـاني در سـفر      ، جوايزي هم به رسم يادبود به افراد و تيمMBV 
 . اند اهدا شد داشته

مـن از سـوي همـه    :  پشت ميكروفون رفت و خطاب به تام گفته بود       پورلي جيمسون   در پايان اهداي جوايز،   
 آسي اميد به موفقيت ايـن رويكـرد جديـد            اعضاي تيم مديريت صراحتاً بگويم با توجه به رفتارهاي قبلي شما،          

ها و شوقي آه براي يادگيري، رشد و تحول           اما اشتياق پايدار و پايبندي شما به مديريت از راه ارزش          . نداشت
شما آاري آم نظير    . داديد در ما آنچنان تأثير گذاشت آه با تمام وجود همسفر شما شديم              ان نشان مي  خودت

 . شنود هاي ديگران را خوب مي ايد آه حرف ايد و به رهبري تبديل شده انجام داده
آنگاه . آييد اينك شما يك مدير صميمي، يك همكار درستكار و ياور واقعي همه ما به شمار مي            : او ادامه داد  

باعث افتخار من است آـه جـايزه بـزرگ قدرشناسـي ريمكـو را            : "او يك تنديس بزرگ برنزي را برداشت و گفت        
 .به مديرعامل اين سازمان، تام يومانز تقديم آنم) MBV(ها  براي پيشگامي در مديريت از راه روش
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هـا آـه همـراه بـا          راه ارزش حالا آه تام در اتاقش نشسته بود در ذهنش خاطره سفر سه ساله مديريت از                
آميــز  آميــز ايــن ســفر موفقيــت شــد و بــه رويــدادهاي موفقيــت همكــارانش در ريمكــو طــي آــرده بــود زنــده مــي

 .انديشيد مي
رمـز ايـن    . رفـت   بنـدي پـيش مـي       ها براي تام و همكارانش در ريمكو دقيقاً مطـابق زمـان             مديريت از راه ارزش   

 تحـول لازم را در درون خـود آفريـد و از ايـن                با فرآيند تغيير سـازمان،    موفقيت را بايد درآنجا جست آه او همگام         
 . طريق همكارانش را ياري آرد آه خود را متحول سازند

 
 ها هاي اساسي مديريت از راه ارزش پيام
 .ها دست يافت بلكه بايد همراه با آنها به ارزش توان به افراد تحميل آرد،  ها را نمي ارزش •
 . هاي برگزيدة سازمان هستند  ارزش ها معتقديم آه رئيس حقيقي، ارزشدر مديريت از راه  •
• MBVهاي ذينفع آليدي دربرخواهد داشت  بهترين منافع را براي سازمان و همة گروه . 
 .تغيير وقايع زماني رخ خواهد داد آه ما شيوة ديدن خود را تغيير دهيم •
 .آه شما را به دنبال خود خواهد آشيدهايي شكل خواهد گرفت  ، جاذبهMBV به محض شروع فرآيند •
 .شروع بايد از رأس سازمان باشد •
 تغيير آانون توجه فرهنگ سازماني از تأآيد براشتباهات افراد به رويكرد جديد تشويق آارهـاي                MBVدر   •

 .خوب است
 پايان 


