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 :دكرتوان به شرح زير خلاصه   كه در دست داريد مي راهاي كتابي سودمندي

 . اي از يك طرح پژوهشي كامل نمونه  -١
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 يكمفصل 
 ها بهترين بهترين

كـنم    يبينم، بيش از هر چيز به اين افتخار م          كنم و زندگي كاري خود را مي        حالا كه به پشت سرم نگاه مي      “
هـايش، در روش اداره       ها و موفقيت    ها، رويه   ام شركتي را به وجود بياورم كه به سبب ارزش           كه توانسته 

بـه خصـوص از ايـن بابـت         .  دنيا، اثر چشمگير داشته اسـت      هها، در اين گوشه و آن گوش        كردن شركت 
ها بدون مـن بـه     تواند مدت    سازماني قرار دارم كه مي     بينم پشت سرِ    كنم كه مي    احساس سربلندي مي  

 ”.هاي موفق به راه خود ادامه دهد عنوان نمونه و الگوي شركت
 هيولت. آر.ويليام 
 ١٩٩٠ در مصاحبه با نويسندگان كتاب در نوامبر د پكر ـگذاران شركت هيولت از بنيان

  ما بايد به تداوم شور و نشاط اين شركت يعني رشد مادي آن و گسترش آن به عنـوان يـك نهـاد،                      “
آري اگر اين تعهد پابرجا بماند      .  سال ديگر عمر كند    ١٥٠ بتواند    د بمانيم، تا اين شركت، اين نهاد،      متعه

 ”.اين تشكيلات هم عمر دراز خواهد داشت
 اسميل. جي. جان

 مديرعامل پيشين شركت پراكتر اند گمبل
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 )١٩٨٦نوامبر (در مراسم صدوپنجاهمين سالگرد تأسيس شركت 
نگـري در بـازار       ايـن كتـاب نـه بـه بحـث آينـده           . نگر نيست  بران فرمند و آينده   اين كتاب، شرح زندگي ره    

 لـزوم داشـتن     همباحث اين كتاب محدود به بحث در بـار        . پردازد و نه به توضيح و تشريح كالاهاي رؤيايي          مي
 ـ. پردازد  تر، بنيادي تر و ماندگارتر مي       اين كتاب به مسايلي بسيار مهم     . ها نيست   در شركت " آرمان" ن كتـاب   اي

 .هاي آرماني است  شركتهدربار
 با معيارهاي زيـر مطابقـت       ،هاي آرماني در ذهن خود داريد       اندكي درنگ كنيد و فهرستي را كه از شركت        

 .دهيد و پنج تا ده سازمان را كه واجد اين معيارها هستند برگزينند
  .در صنعت خود ركن باشند •
 .آن كسب و كار خبره هستند ستوده شونددر سطح گسترده از طرف اهل فن و افرادي كه در  •
 .كنيم، اثري از ياد نرفتني برجا گذاشته باشند بردنيايي كه در آن زندگي مي •
 .چند نسل پياپي، مديران ارشد را تجربه كرده باشند •
 .ها را توليد كرده باشند انواع فرآورده •
 . تأسيس شده باشند١٩٥٠پيش از  •

ها برشـما اثـري عميـق گذاشـته اسـت؟ آيـا ايـن                 ي اين شركت  كدام ويژگ . فهرست خود را بررسي كنيد    
هـا بـا      ها با هم وجه تشابه دارند؟ به نظر شما راز مانـدگاري و كاميـابي آنهـا چيسـت؟ ايـن شـركت                        شركت
هـاي مـورد مقايسـه        هـا، شـركت     هاي مشابه خود چه فرقي دارند كه با وجود يكسان بودن فرصـت              شركت
 ند؟اند به مرتبه آنها برس نتوانسته

 
 اعتبار  بيهدوازده افسان
 . هاي بزرگ است هاي بزرگ، داشتن ايده اندازي شركت  راههلازم: افسانه اول

از مجمـوع   .  بزرگ ممكن است فكري ناصـواب باشـد        هيك ايد  اندازي هر شركت با     شروع كار و راه    :واقعيت
 .اند هاي آرماني فقط شمار اندكي كار را با فكر بزرگ آغاز كرده شركت

 .گرا و فرمند است هاي آرماني، رهبران كبير، آرمان  شركتهلازم: سانه دوماف
 لازم نيست وحتي چه بسا در بلند مـدت،  گرا اصلاً هاي آرماني وجود رهبر فرمند و آرمان در شركت   : واقعيت

 .آور نيز باشد وجود اين نوع رهبران زيان
 .وري استهاي موفق سودآ ترين هدف شركت اولين و مهم :افسانه سوم

 .كنند كه پول درآوردن يكي از آنهاسـت  ها را با هم دنبال مي اي از هدف  آرماني مجموعهيها  شركت: واقعيت
 .)  هدف اصلينه لزوماً( 

 .هاي محوري صحيح دارند ارزش“  مشترك از ههاي آرماني، همگي يك مجموع شركت: افسانه چهارم
 هـاي كـاملاً     توانند ايدئولوژي   دو شركت مي  . وجود ندارد ها    چنين شرطي براي آرماني شدن شركت      :واقعيت

 .هاي آرماني قرار داشته باشند  شركتهمتفاوتي داشته باشند اما هر دو در جرگ
 .تنها چيزي كه ثابت است تغيير است :افسانه پنجم
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. دهنـد  ندرت آن اصول را تغيير ميه هاي آرماني به شدت به اصول ارزشي خود وفادارند و ب    شركت: واقعيت
و بنـابراين براسـاس مـد روز دگرگـون         دهد   شركت را تشكيل مي    هارچه، شالود پاي يك   اين اصول مانند صخره   

 .شوند نمي
 .كنند  بي خطر حركت مي هاي معتبر و سودآور، شركت: افسانه ششم

 ـ  به كار و دست   هاي آرماني در چشم ديگران محافظه       درست است كه احتمال دارد شركت     : واقعيت وه عصا جل
 . هراسند سورانه نميجهاي بلندپروازانه و  ها از گزينش هدف  اما اين شركت،كنند

 .شركت آرماني براي كاركردن جايي است بي نظير، بي نظير براي همه :افسانه هفتم
هـاي آرمـاني       با ديـدگاه و معيارهـاي شـركت        خورد كه كاملاً    درد كساني مي  ه  ها فقط ب    اين شركت : واقعيت

يا فرد با سازمان تناسـب و همـاهنگي         . ها از دو حالت خارج نيست       ورود افراد به اين شركت    . هماهنگ باشند 
و يـا ايـن كـه       ) و در اين حالت از كار كردن لذت خواهد برد         ( كند    ماند و رشد مي      كه در اين صورت مي     ،دارد

 . چون ويروس محو و زدوده خواهد شد
 .ريزي راهبردي پيچيده و بي نظير است امههاي موفق مرهون برن پيشرفت شركت :افسانه هشتم

 ـ  ها در اثر تجربه، سعي و خطا، بهره         هاي اين شركت    اي از پيشرفت    پاره: واقعيت ه گيري از فرصت و تصـادف ب
رسد و در بيشـتر مـوارد حاصـل اجـراي             ريزي قبلي مي    آنچه به نظر دورانديشي و برنامه     . دست آمده است  

 .سياست سعي و خطا بوده است
ها بايد مديرعامل خود را از بيرون انتخـاب و اسـتخدام              هاي بنيادي، شركت    براي ايجاد دگرگوني  : ه نهم افسان
 . كنند

فقط در چهار مـورد مـديرعامل از بيـرون       ) هاي آرماني   سرجمع دوران حيات شركت   (در هفده قرن     :واقعيت
هاي طرف    ي به نسبت شركت   هاي آرمان   در شركت .  شركت بوده است   ٢انتخاب شده و اين اتفاق محدود به        

 )١ به ٦نسبت  (.مقايسه مديريت درون زا به شدت مورد توجه و اقبال است
  .رقباست هاي موفق غلبه بر فكر و ذكر شركت: افسانه دهم

هـا كاميـابي و پيـروزي         در اين شركت  . هاي آرماني، غلبه و تسلط برخويش است        فكر و ذكر شركت   : واقعيت
آنهـا  . رسـند  هـا نيـز مـي    كه در اثر بهبود مستمر، آنها به خودي خود به اين هدفبررقبا هدف اصلي نيست بل   

 .اند ستهنهرگز به دستاوردها قانع نبوده و آن را كافي ندا
  .شود هم خدا را خواست و هم خرما را نمي :افسانه يازدهم

 بايد بين اين و آن يكي را        كنند گرچه ظاهراً     نمي ”يا“هاي آرماني خود را اسير سرپنجه استبداد          شركت: واقعيت
كنند كه بايـد يـا ثبـات را           آنها اين نظريه را رد مي     . توان در آن واحد هر دو را با هم داشت           انتخاب كرد و نمي   

زا يا دگرگوني بنيـادي را، يـا         انتخاب كرد يا پيشرفت را، يا فرهنگ آييني يا استقلال فردي را، يا مديريت درون              
  هـا را،    هاي شجاعانه و بزرگ را، يا پول درآوردن يا پايبندي به اصـول و ارزش                ا هدف كارانه ي  هاي محافظه   رويه

 .كنند و هم آن را  معتقدند و به طور همزمان هم اين را دنبال مي”و“بلكه برعكس آنها به اصالت 
 . آرمان انتخابي آنهاسته مرهون بيانيها، اساساً آرماني شدن شركت :افسانه دوازدهم

علـت  . هـاي آرمـاني آنهـا نيسـت      پيامد بيانههاي آرماني منحصراً   لت و توانمندي كنوني شركت    منز: واقعيت
تدوين بيانيـه يـك     . بزرگي آنها نوشتن انواع بيانيه آرمان، اصول ارزشي هدف غايي، رسالت، و امثال آن نيست              

 . شود هاي آرماني برداشته مي گام از هزاران گامي است كه در راه ايجاد شركت
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 دوم فصل
گويي سازي، نه ساعت ساعت  

 
.... گرد، يكسره و پايان ناپـذير       بدون عقب   مهمتر از هر چيز، توان ساختن و ساختن بود، بدون توقف،          “

 ”. والت ديسني، تشكيلات والت ديسني بودهترين دست آورد و ساخت كوتاه سخن اين كه بزرگ
 ريچارد شيكل

 در كتاب روايت ديسني
 

اين طـور نبـوده     ! يجاد بهترين فروشگاه خرده فروش بوده است، همين و بس         تمام فكر و ذكر من ا     
 .كه فقط فكر پركردن جيبم باشم

 سام والتن 
 اي وال مارت هاي زنجيره بنيانگذار فروشگاه

 
تواند در هر موقـع روز يـا شـب بـا نگـاه كـردن بـه         شويد كه مي رو مي اي روبه العاده  فرض كنيد با آدم فوق    

 :ها وقت دقيق و تقويم روز را بگويد هخورشيد يا ستار
گمـان در     بـي  ، اگر چنين انساني وجود داشته باشد      ” ثانيه بامداد  ١٢ دقيقه و    ٣٦ و   ٢، ساعت   ١٤٠١ آوريل   ٢٣“ 

انگيز است و ما به خاطر داشتن توانايي گفتن وقت، اين شخص را گرامي و محترم                  گفتن وقت موجودي شگفت   
توانست ساعتي بسازد كه حتي بعد از مـرگش امكـان اعـلام        گفتن وقت مي   اما همين شخص به جاي    . داريم  مي

  شگفت انگيزتر نبود؟وقت باشد، آيا واقعاً
 اسـت امـا سـاختن شـركتي كـه تـا             ”گفتن وقت “داشتن فكر بكر يا داشتن جذبه در رهبري، چيزي در حد            

 كند و در كار خـود موفـق باشـد مثـل             بتواند انواع كالا را توليد    ) يعني فرد رهبر  (ها    ها پس از رفتن آدم      مدت
 . است”ساختن ساعت“

 .در انتظار فكر بكر نشستن فكري عبث است
 .فكر بكر، ساختن خود شركت است

 شـركت جنـرال الكتريـك و وسـتينگهاوس را در            وبراي درك سريع تفاوت ساعت گويي و ساعت سازي، د         
وري و ابتكار بسـيار بـا       آار توليد نابغه و در نو     جرج وستينگهاوس در ك   . هاي نخست كار با هم مقايسه كنيد        سال

از ايـن گذشـته     .  شركت ديگـر نيـز درسـت كـرده بـود           ٥٩پشتكار بود به طوري كه علاوه بر وستينگهاوس         
كند و سرانجام نيـز چنـين          جريان مستقيم اديسون غلبه مي     ه جريان متناوب بر شبك    هكرد كه شبك    بيني مي  پيش
 .شد

كـافن  .  جنرال الكتريك مقايسه كنيـد     ها چارلز كافن نخستين رييس هيئت مدير      حالا جرج وستينگهاوس را ب    
 اما از يك ابتكار چشمگير و بسيار مهم حمايت كرده بود و آن تأسيس آزمايشگاه                ،حتي يك كالا هم ابتكار نكرده     

مريكا ثبت  هاي صنعتي آ    پژوهشي جنرال الكتريك بود كه نام آن در تاريخ به عنوان نخستين آزمايشگاه پژوهش             
 ه وستينگهاوس شـبك   هترين ساخت  بزرگ. ساز گو بود اما چارلز كافن ساعت      جرج وستينگهاوس زمان  . شده است 
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هـاي آرمـاني بـا     شـركت .  كافن شركت جنرال الكتريك استهترين ساخت برق جريان متناوب است، اما بزرگ    
تواند همزمـان بـا       تناقض نشود زيرا نمي   كند كه انسان اسير        عقل حكم مي   .روند   به چاه نمي   ”يا“ هطناب پوسيد 

كند كه بپذيرد يا بايد درحالت الف باشـند            انسان را وادار مي    ”يا“استبداد  .  متضاد زندگي كند   دو نيروي ظاهراً  
هاي مستبدانه توجه     به اين استدلال  . توانند هم در حالت الف و هم در حالت ب باشند            اما نمي . و يا در حالت ب    

 . خروار استهكنيد كه مشت نمون
  يا تغيير يا ثبات •
  يا محافظه كاري يا جسارت •
 يا هزينه كم يا كيفيت خوب •
 يا خودگرداني خلاق يا سازگاري و اطاعت •
 گذاري براي آينده يا چسبيدن به كوتاه مدت  يا سرمايه •
 با افزايش ارزش سهام، سهامداران يا خدمت به عالم بشريت •
 )سودجو(ا يا عمل گر) ارزش مدار(گرا  يا آرمان •

روند و يعني هر دو به طور همزمان، يعني بـه              مي ”و“ به سوي    ”يا“هاي آرماني به جاي اسارت در چنگال          شركت
ظـاهر   براي آشنايي بـا ايـن بـه        .جاي يا الف يا ب پيدا كردن راهي براي آن كه همزمان هم الف باشد و هم ب                 

 :ها به چند نمونه زير توجه فرماييد تناقض
 

 از يك طرف  از طرف ديگر

 هدفي برتر از سود و سودجويي واقع بينانه      

 بيني بالنسبه ثابت  جهان و گرگوني و تحرك شديد      د
  اصولهرعايت و ملاحظ و جسور بودن و خطر كردن      
 آرمان مشخص و شناخت هدف  و تجربه و استفاده از فرصت     

 زرگ و جسورانههاي ب هدف و پيشرفت آرام و تدريجي      
 گزينش مديران معتقد به اصول  و گزينش مديران مدافع تغيير      

 اطاعت ايدئولوژيكي و خودمختاري عملياتي      
 )شبه ديني(فرهنگ تعهد  و  سازگاريتوانايي تغيير، حركت و      
 گذاري براي آينده سرمايه و كيد بر عملكرد كوتاه مدتأت      
 نگر فلسفي، آرماني، آينده و تاب روشن روزانهحساب و ك      
 هماهنگي سازمان با اصول  و سازگاري سازمان با محيط      

 
هـاي   شـركت .  نصـف ـ نصف  ، پنجاهـن پنجاه  ت را گرفطتعادل يعني حد وس. ما مروج تعادل محض نيستيم

خواهنـد   آنها مـي . و بلند مدت نيستندبين كوتاه مدت   ) به اين معنا كه گفته شد     (دنبال ايجاد تعادل    به  آرماني  
گرايـي و     شركت آرماني دنبال ايجـاد تعـادل سـاده بـين آرمـان            . در كوتاه مدت و بلند مدت خوب كار كنند        

 دنبـال    به شركت آرماني .  سودآور گرا باشد و هم كاملاً       آرمان دنبال اين است كه هم كاملاً     . تيسسودآوري ن 
بـه زبـان    . خواهـد   يير و تحرك نيست، بلكه هر دو را در حداكثر آن مي           ايجاد تعادل ساده بين حفظ اصول و تغ       
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 نامشـخص و خاكسـتري بـه    ه آرماني درصدد درهم آميختن سياه و سفيد نيست تا يك داير   تر، شركت   ساده
وجود آيد كه نه سياه باشد نه سفيد، دنبال آن است كه به طور متمايز هم سياه را داشته باشد و هم سفيد را                        

 .و را با هم و هميشهو هر د
طور كه اسـكات     اما همان . شود؟ آري مشكل است؟ حتماً      آيد؟ شايد به ندرت چنين مي       به عقل جور در نمي    

 متضاد در ذهن و در يك زمـان اسـت بـه             هتوانايي حفظ دو انديش      نماد هوش سرشار،  : فيتزجرالد گفته است  
 . هاي آرماني دارند  شركتشرط آنكه قدرت عمل محفوظ بماند و اين همان هنري است كه

 
 
 
 

 ٣فصل 

 تر است آنچه از سود مهم

 بنيانگذاران آن تدوين شده تاكنون دست نخورده        همباني و اصول اين شركت از زماني كه به وسيل         “
. اصول تغييرناپذيرند اما روال كار تغيير پذير اسـت        . اصول و روال كار با هم فرق دارند       . مانده است 

 وجـودي   هاي دارد امـا فلسـف       وكار نقش برجسـته    ست كه گرچه سود در كسب      مهم ديگر اين ا    هنكت
 ”.تر سرپا مانده است اين شركت به خاطر اصولي به مراتب مهم.  پاكارد سود نيست ـهيولت

 جان يانگ
 ـ پاكارد  سابق هيولتلممديرعا

وفقيـت   كارهاي ما ميـزان م     هملاك سنجش هم  . هاست  كسب و كار ما حفظ و بهبود زندگي انسان        “ 
 ”.يابي به اين هدف است در دست

 شركت مرك و شركا
 ١٨٩٢  ـبه نقل از جزوه راهنماي مديران

هـا قـراردارد و ايـن مسـئله           ها و فـرآورده      بعد از انسان   هدر شركت فورد، اهميت سود در مرتب      “
 ” .محسور كننده است

 دالان پيترسن
 ١٩٩٤مديرعامل سابق فورد 

كند و سپس بـر       هاي فراتر از سود صحبت مي       آل  لت پاكارد نخست از ايده    شركت جانس اند جانس مانند هيو     
رابرت جانسن به هنگام تأسـيس جانسـن انـد جـانس            . كند  ها تاكيد مي    آل  اهميت كسب سود در دل آن ايده      

 .اعلام كرد” كاستن از درد و بيماري“ هدف آن را 
 خدمت به   بيني در اين جهان  . ركت درآورد بيني ش   اين افكار را به صورت جهان      ١٩٣٥رابرت جانسن در سال     

 آخر  ه دوم و خدمت به سهامداران در مرحل       ه اول و خدمات به كاركنان و مديريت در مرتب         همشتريان در مرتب  
 : شركت جانسن اند جانسن را به شرح زير تدوين كردهسپس او مرامنام. گيرد قرار مي
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 مرامنامه

هـا، مـادران و همـه         شكان، پرستاران، بيمارستان   اول در برابر پز    هما معتقديم كه در وهل    
هاي ما همـواره      فرآورده. كنند، مسئول هستيم    هاي ما را مصرف مي      كساني كه فرآورده  

 . ترين كيفيت را داشته باشد بايد مرغوب
سفارشات بايد بـه    . ها را پايين بياوريم     ما بايد همواره بكوشيم كه قيمت اين فرآورده       

 .  شوندفوريت و با دقت آماده
 .مند شوند عادله بهره كارگران ما بايد از سود

دانـم مـردان و       كنند مسئول مي    برابر كساني كه با ما كار مي        دوم، خود را در    هدر وهل 
كنند بايد از نظر شغلي احساس امنيـت          ها و دفاتر با ما همكاري مي        زناني كه در كارخانه   

ساعات كار  . ان آنها بايد منصف باشند    مدير. دستمزدها بايد عادلانه و كافي باشد     . كنند
به شكايات و پيشنهادهاي كاركنـان بايـد        . آنها معقول و محيط كار آنها تميز و منظم باشد         

ساي دواير بايد ورزيده و بي غرض       ؤسرپرستان و ر  . يافته رسيدگي شود   به طور سازمان  
 و بـا    براي هركس كه لياقت داشته باشد بايد فرصت پيشـرفت فـراهم باشـد             . باشند

 .ن و شايستگي آنها رعايت شودأاشخاص بايد به صورت فردي عمل شود و ش
مديران ما بايـد افـرادي   . دانيم مان مسئول مي   سوم خود را در برابر مديران      هلهدر و 

 .مند باشند آنها بايد از شعور متعارف و درك كامل بهره. شايسته، مجرب و توانا باشند
دانـيم   كنيم، مسئول مـي  جوامعي كه در آنها زندگي مي    بعد خود را در برابر       هدر مرحل 

دوستي شهروندان خوب جامعه باشيم و سهم خـود را           ما بايد با حمايت از نيكوكاري و نوع       
خوبي  از آنها به      در اختيار داشتن اموال و ابزار،      هبايد به شكران  . از ماليات عادلانه بپردازيم   

 مدني، بهداشـت، آمـوزش و دولـت خـوب،           هعامجبايد در ارتقا و بهبود      . مواظبت كنيم 
 .هاي خود آگاه كنيم سهيم و شريك باشيم و جامعه را از فعاليت

سود شركت بايد   . نسبت به سهامداران شركت است      پنجمين و آخرين مسئوليت ما،    
هـاي   برنامه. ما بايد اندوخته داشته باشيم و بايد كار پژوهش دنبال شود      . گير باشد   چشم

  بايـد فكـر زمـان مبـادا باشـيم،         . تنظيم شود و تاوان خطاها پرداختـه شـود        تكاپوجويانه  
هـاي جديـد بسـازيم،        هاي جديد را تهيـه كنـيم، كارخانـه          ها را بپردازيم، دستگاه     ماليات

بايد افكـار   . هاي جديد براي فروش تدارك ببينيم       اي جديد توليد كنيم و برنامه       فرآورده
 ـ         ي اين وقت. نو را به محك تجربه بيازماييم       هكارها انجام شود سهامداران نيز از حـق عادل

ما متكي به خداوند بزرگ هستيم تا به ياري او اين وظـايف و              . خود برخوردار خواهند شد   
 .تعهدات را به بهترين صورت انجام دهيم
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 آنهـا كـار را    . دوراهي آرمانگرايي يا عملگرايـي مـردد نيسـتند         هاي آرماني از قبيل موتورولا برسر       شركت
 . دانند بينانه اما سازگار با معتقدات و اصول مي هاي واقع تكاپويي براي يافتن راه حل

ها بـه هـم شـبيه هسـتند         اي از مضمون    رسيم كه گرچه پاره     هاي آرماني به اين نتيجه مي       با بررسي ديدگاه  
پيشرو و يـا خـلاق       خدمتگزاري به مشتريان،     ،مثل خدمت به جامعه، ميل به كمال، احترام به شخصيت كاركنان          (

 .نيست اما وجه اشتراكي بين آنها) بودن و يا احساس مسئوليت نسبت به جامعه
انـد،    ها مثل جانس اند جانس و وال مارت مشتري را در كانون معتقدات خود قـرار داده                  اي از شركت    پاره •

 .ها مثل سوني و فورد چنين نيست در حالي كه در بعضي شركت
هيولت پاكارد و ماريوت بيش از هر چيز دلواپس و مراقب كاركنان خود هسـتند               ها مثل     اي از شركت    پاره •

 .ها مثل نوردشتروم و ديسني چنين نيست اي ديگر از شركت در حالي كه در پاره
كننـد   بيش از هر چيز به كالايي كه توليد يا خدمتي كه عرضه مـي              ها مثل فورد و ديسني،      اي از شركت    پاره •

 .  و سيتي كورپ چنين نيستند.ام .بي .ان مثل آيدهد، اما ديگر بها مي
در حالي كه     سارت و خطرپذيري در كانون توجه قرار دارد،         جها مثل سوني و بوئينگ،        اي از شركت    در پاره  •

 .پكرد و نوردشتروم چنين نيست ـ اي ديگر مثل هيولت در پاره
اي   اما در پاره     ديگر اهميت دارد،   هر مقول ي بيش از ه   رها مثل موتورولا و تري ام، نوآو        اي از شركت    در پاره  •

 .ها مثل پراكتر اند گمبل و امريكن اكسپرس چنين نيست از شركت
 

پـژوهش مـا    .  آرماني شدن باشـد    هخصوص را پيدا كنيم كه لازم      بيني به   خلاصه اينكه ما نتوانستيم يك جهان     
ز محتوا و ماهيت آن براي آرماني شـدن         بيش ا    بيني و ميزان تعهد شركت به آن،       كند كه اصالت جهان     ثابت مي 

 .اهميت دارد
 هدف غايي+ اصول ارزشي= بيني جهان

 :اصول ارزشي
هـاي خـاص    كه نبايد بـا رويـه  ) اي كوچك از اصول كلي و راهنما     مجموعه(اي و ماندگار سازمان       معتقدات ريشه 

 به خـاطر رعايـت مصـالح كوتـاه        شرايط مالي و يا    ياين معتقدات را به اقتضا     .فرهنگي يا عملياتي مخلوط شود    
 .توان قرباني كرد مدت نمي
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 :هدف غايي
هـاي   كه نبايد آن را بـا هـدف  )  راهنما در افق سازمان هستار( اصلي وجود سازمان علاوه بركسب سود        هفلسف

 . وكار مخلوط كرد خاص يا راهبردهاي كسب
ايـن اصـول    .  عقلايي نبـوده اسـت     هاي آرماني، اصول ارزشي هرگز برخاسته از توجيه خارجي يا           در شركت 

 .شوند هيچگاه تابع هوي و هوس و مد روز نبود و هيچگاه براثر تحولات محيطي منسوخ و مهجور نمي
 
 

 چهارمفصل 

 مداومت در پيشرفت/ بيني حفظ جهان

... چنان به جلو برويم، به خاطر تحرك تحرك داشته باشـيم            پال گالوين اصرار داشته است كه ما هم       "
تغييـر  “ و معتقد بود كه تغيير به خودي خـود لازم اسـت امـا بـرد                 ... وسازي مداوم مصر بود    ن دراو  

تغيير مستلزم اين است كه كارها را به نـوعي      .  نو شدن نوعي تغيير است     ،آري. محدود است ” صرف
اصـول  تغيير يعني اشتياق به جايگزين كردن و از نو انجام دادن كارها، اما تغييـر بـا            . ديگر انجام دهيم  

 .دارد مسلم كاري ندارد و آنها را گرامي مي
 رابرت گالوين

 ١٩٩١مديرعامل سابق موتور ولا، 
گذاري پراكتر اند گمبل در سال   اي از اصول از زمان بنيان       پاره. دهد  پافشاري در اصول به ما جهت مي      

ر اند گمبل خواهان    با اينكه پراكت  . شوند  به عنوان ويژگي و صنعت اين شركت تلقي مي            تا كنون،  ١٨٣٧
كنـد،    پيشرفت و رشد است، اما كاركنان آن بايد بدانند كه شركت فقط به نتيجه و هدف فكر نمي                 

 . رسيدن به هدف نيز اهميت داردهبلكه شيو
 ادوارد هرنس

 ١٩٧١مديرعامل سابق پراكتر اند گمبل 
دها و تجليـات ايـن اصـول را در          بيني و پايبندي به آنها بايد نمو        هاي آرماني ضمن دقت در حفظ جهان        شركت

 :به عنوان مثال. معرض دگرگوني و تكامل فرار دهند
 ـتوجه و احترام به فرد فرد كاركنان در شركت هيولت • بيني آن تلقي  بخشي لاينفك و پايدار از جهان   پكرد، 

 .تواند تغيير كند سنتي است كه مي   از آنها،ياما پذيرايي نيمروز  شود، مي
ـ مارت محسوب     بيني شركت وال    بخشي پايدار و تغيير ناپذير از جهان      ” رفتن از توقع مشتري   پيشي گ “شعار   •

 .تواند تغيير كند  سنتي است كه مي شود، اما كنار در ايستادن و از مشتري استقبال كردن، مي
شـود، امـا      بيني بوئينـگ محسـوب مـي        بخشي لاينفك از جهان   ” رديپيشتاز بودن در صنعت هوانو    “آرمان   •

 .تواند تغيير كند   كه ميبخشي است از يك راهبرد غير اساسي لبستگي به توليد جمبوجت،د
شود، اما    بيني تري ام محسوب مي      بخشي پايدار و تغيير ناپذير از جهان      ”  ابتكار فرد  هحرمت گذاشتن به قو   “ •

 .تواند تغيير كند  درصد عرف و سنتي است ناپايدار كه مي١٥عرف 
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اما توجـه   . بيني شركت نورداشتروم است     جزيي ثابت و پايدار از جهان     ”  به مشتريان   بهترين خدمات  هارائ“  •
هايي   ي شركت، و مديريت مازاد موجودي انبار رويه       اخاص به نواحي جغرافيايي و يا نواختن پيانو در سرسر         

  .است كه قابل تغييرند
 . يي كه دوست دارند بگذرانندها  درصد از وقت خود را در پروژه١٥توانند  كاركنان فني اين شركت مي

بخشي دائمي و تغيير ناپـذير از       ” كسب و كار ما حفظ و بهبود حيات بشر است         “اين حرف شركت مرك كه       •
 .اي است تغييرپذير  رويه  بيماري خاص،هاما دلبستگي به پژوهش دربار بيني آن است،  جهان

 . بيني آن است  جهان،نبايد تغيير دهد يگانه چيزي را كه ، آرماني برسدهاگر شركت قرار است به درج
 

 بيني و شوق به پيشرفت حفظ جهان
 :هاي آن براي پيشرفت توجه كنيد بيني سازمان و انگيزه به تعامل پوياي جهان

 بيني جهان شوق به پيشرفت

هـاي نـو،      جهت گيري (عامل تغيير مداوم است     + 
 راهبردهاي نو و امثال آن  هاي نو، شيوه

 .ثبات است عامل دوام و ـ

بـه  (عامل كشش دائم به سوي تحـرك اسـت         + 
 ) بهسازي و امثال آن ها، سوي هدف

  خيمه استستونِـ 

اندازهاي شركت را گسترش      شعار و انواع چشم   + 
 دهد مي

 .كند ها را محدود مي  ـچشم انداز و جهت گيري

هر نوع پيشـرفت مـادام      (تواند بي محتوا باشد       مي+ 
 .باشد مقبول استكه با مرام ما همساز 

مرام ما ايـن اسـت و       (ـ محتواي آن روشن است      
 )كنيم اين مرام را نقض نمي

هـاي    تواند به دگرگوني     پيشرفت مي   هتعريف انگيز + 
 .اي، حاد و انقلابي منجر گردد ريشه

حـاظ مـاهوي اقـدامي      لبيني بـه      ـ گزينش جهان  
 .كارانه است محافظه

 
 ههاي آرمـاني در سـاي       شركت. هاي ما در اين كار است      ترين يافته    از مهم  بيني و پيشرفت يكي     تعامل بين جهان  

 بلكه سـعي     پيشرفت نيستند  هبيني و نيروي محرك     به دنبال برقراري موازنه بين جهان     ” هم اين و هم آن    “منطق  
هـاي آرمـاني نيـز مثـل      در شـركت .  همواره با قدرت تمام به پيش بروند،بيني خود كنند ضمن حفظ جهان     مي
كنند   بيني و نيروي محركه پيشرفت يكديگر را تكميل و تحكيم مي            جهان) يانگ/ ين(گراي چيني    بيني دوگانه  هانج

 :به اين ترتيب كه 
. كنـد  تجربه و تغيير، در واقع امكان پيشرفت را فراهم مـي   بيني با فراهم آوردن زمينه استمرار كامل،    جهان •

 در  ،توانند دنبال ايجاد دگرگوني و حركـت        آساني مي  د، به بيني مشخص و ثابت دارن      هايي كه جهان    شركت
 . باشند،بيني نيست هر آنجه جزو جهان

زيـرا بـدون دگرگـوني مـداوم و         . سـازد   بيني را فراهم مي     ميل و نيروي دانش پيشرفت، امكان حفظ جهان        •
ره در حـال     كه همـوا   ، حركت جهاني  هاز قافل ) بيني هستند   كه حامل جهان  (ها    بدون حركت به پيش شركت    

 .روند مانند و چه بسا به كلي از بين مي  باز مي،دگرگوني است
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اند اما ترجمه و تبـديل ايـن نيـات بـه واقعيـت ملمـوس خـارجي، سـبب تمـايز                        نيات همه خوب و مقبول    
 . گردد ها و مقلدان مي هاي آرماني از نوچه شركت

 
 

 ٥فصل 

 هاي بلندپروازنه هدف

هاي شكوهمند و حتي چشيدن طعم تلـخ           زدن، كسب پيروزي   خطر كردن و به كارهاي بزرگ دست      
چشند و نه تلخي شكسـت        مايه كه نه طعم پيروزي را مي        هاي ميان   شكست، از هم قطار شدن با آدم      

شناسند و نـه   روند كه نه شكست را مي ها به قدري دست به عصا راه مي زير اين آدم    را بهتر است،    
 ”.پيروزي را
 تئودور روزولت

آز آنجـا كـه تـرس در وجودمـان نبـود كـاري              . كوشيديم  هاي خود به شدت مي      حقق هدف براي ت “
 ”.كرديم كارستان

 مساروايبوكار
 ١٩٩١بنيانگذار شركت سوني 

آهنگ ساختن تلاش كساني بوده است كه براي       ام، مهمترين كار هم     از ميان همه كارهايي كه كرده      “ 
 ”.ام  يك هدف واحد بسيج كردهمن تلاش آنها را به سوي. اند كرده ما كار مي
 والتر الياس ديسني

 ١٩٥٤بنيانگذار شركت والت ديسني 
 به علاوه قابل لمس، نيروبخش، و كـاملاً . دارد گيرد و به كار وامي  افراد را در برمي    ههدف بلند پروازنه، هم   

آسـاني از طـرف    ترين توضيح به هدف بلندپروازانه، هدفي است كه با كم      . متمركز بر يك موضوع خاص است     
 .شود كاركنان درك مي
دهد كـه بـا عقـل و          خواهد زيرا شركت را در وضعيتي قرار مي         هاي بلندپروازانه جسارت مي     انتخاب هدف 

زند كه ما قادر به رسيدن بـه ايـن    شود، نهيب مي اما نيرويي كه سبب پيشرفت مي. دورانديشي منافات دارد  
 .اند بلندپروازانه و جسورانه  ند،ها هدف عادي نيست اين هدف. ها هستيم هدف

هاي آرماني    شركت. ها  كند تا در نظر دروني      تر جلوه مي   ها جسورانه   هاي بلندپروزانه در نظر بيروني      هدف
آنها معتقدنـد از    . از نظر آنها مسئله بسيار ساده است      . دانند  ها را در حد تشبيه به خدايان نمي         اين بلندپروازي 

 . آيند پس هر كاري كه اراده كنند برمي
 

 هاي جسورانه براي سازمان نكات اساسي براي تعيين هدف
تـرين توضـيح بيـان       ايد به قدري روشن و گيرا باشد كه هيچ توضيحي نخواهد و يا با كم              هدف جسورانه ب   •

 كوه يا رفتن به كره ماه هدف اسـت نـه            همثل صعود به قل      به ياد داشته باشيد كه هدف جسورانه،      . شود
 .توان آن را هدف جسورانه ناميد  نمي و اگر نتواند سبب مايه گذاشتن كاركنان شود،” بيانيه“
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كاركنان سازمان، هم بايد به آن معتقد شوند و هم         . گيرد  ف جسورانه، زير چتر امنيت و آسايش جا نمي        هد •
 .آيد گاه اندكي بخت هم به كمك مي. از جان و دل براي تحقق آن بكوشند

انگيز باشد كه اگر رهبر سازمان پيش از رسـيدن بـه               به قدري شجاعانه و هيجان     هدف جسورانه بايد ذاتاً    •
 . پيشروي سازمان به قوت خود باقي بمانده جاي خود بلند شود، انگيزهدف از

ها پس از رسيدن به يـك هـدف دچـار      سازمانمعمولاً. هدف بلند پروازنه در دل خود آبستن خطر است    •
هـا بايـد پـيش از رسـيدن بـه             براي رويارويي با اين عارضه، سازمان     . شوند  مي” رسيدن به هدف  “عارضه  

آفرينـي بـراي     هاي خاص انگيـزه     دي بايد مجهز به روش    عهاي ب   هدف.  آماده كنند  هدف، هدف ديگري را   
 .پيشرفت باشد

 . بيني شركت سازگار باشد هاي بلندپروازانه بايد با جهان ترين نكته اين است كه هدف و سرانجام مهم •
 
 

 ششمفصل 

 ديني هاي شبه فرهنگ

از ” گـويم تكـرار كنيـد    آنچه را ميست راست خود را بلند كنيد و خواهم د   اينك از شما مي    “
دارم كه هر وقت يك مشتري بـه سـه متـري     دهم و اظهار مي امروز به بعد من رسماً قول مي    

خـدايا بـه مـا      . كـنم   كنم و با او خوش و بش مي          به چشمانش نگاه مي     من برسد لبخند بزنم،   
 .توفيق عطا كن

 از گفت و گوي سام والتن با بيش از يكصد هزار نفر
 )٨٠نيمه دهه (اي  از طريق ارتباط ماهواره  ـ مارت، كاران والاز هم

من بازتاب اين موفقيت را در حركـات        :  در ايجاد انگيزه در كاركنانش موفق است       واقعاً. ام. بي. آي“ 
امـا ايـن نـوع شستشـوي مغـزي،          . انـد   بينم، شايد او را شستشوي مغزي داده        وسكنات همسرم مي  

 ”. قدرت القاي وفاداري و ايجاد انگيزه براي كار دارداقعاً و.ام .بي .آي. دلنشين است
 ١٩٨٥ .ام .بي .همسر يكي از كاركنان آي

 
 رهنمود كاركنان نورداشتروم

 .به نورد اشتروم خوش آمديد
 .ايد، خوشحاليم از اين كه به ما پيوسته

 . بهترين نوع خدمات به مشتريان استهترين هدف ما ارائ مهم
 .ري شما بايد عالي باشندهاي شخصي و كا هدف

 .هاي خود برسيد توانيد به هدف اطمينان كامل داريم كه شما مي
 :ضوابط نورداشتروم
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 .قضاوت درست در همه حال : شماره يكهضابط
 . ديگري وجود نداردهضابط

 . هر وقت هر سؤالي داشتيد از مدير قسمت، مدير فروشگاه يا مدير ناحيه بپرسيدلطفاً
هـاي آرمـاني    درست برعكس، از آنجا كه شركت. معناي آرام بودن و نظم نداشتن نيست     آرماني بودن به    

رونـد، جـاي چنـداني بـراي      دانند چه كاره هستند و دنبال چه هدفي مـي  شناسند و مي خوبي خودشان را مي  به
 . كه به معيارهاي آنها بي علاقه يا با آن معيارها در تضاد باشند ندارندهايي آدم

 :هاي آرماني آيين شركتوجوه مشترك 

 بيني تعصب در حفظ جهان •
 تلقين و آموزش •

 سازگاري و همساني •

 نخبه گرايي •
اي است كه در آن فضاي شبه ديني حـاكم بـوده              هاي خود را مديون دوره      ترين موفقيت   بزرگ .ام. بي .آي

 .شان دهدهاي جهان ن است و در همين دوران توانسته است شايستگي خود را در روياروي با دگرگوني
بيني خود بـه مقـدار فـراوان از      و نورداشتروم براي صيانت از جهان.ام. بي .بنگاه والت ديسني نيز مانند آي    

 .سالاري بهره برده است آموزش و تلقين، تجانس و سازگاري و شايسته
اي را    تـازه تا زبـان    .  آموزشي چند روزه شركت كنند     هلند بايد در برنام    استخدام ديسني   كاركنان تازه  هكلي

 : زباني كه واژگان و اصطلاحاتي خاص دارد،ياد بگيرند
 ”گروه نمايشي“ كاركنان يعني  •
 ”ميهمانان“مشتريان يعني  •
 ”مخاطب“جمعيت يعني  •
 ”اجراي نمايش“ هر نوبت كاري يعني  •
 ”نقش“ شغل يعني  •
 ”سناريو“شرح شغلي يعني  •
 ”لباس نمايش“ لباس متحدالشكل يعني  •
 ”گزينش بازيگران“ ي اداره كارگزيني يعن •
 ”حضور در صحنه“سركار بودن يعني  •
 ”حضور در پشت صحنه“استراحت يعني  •

. بينـي آن مشـتاقانه پاسـداري شـود     هاي درست، بايد سازماني ايجاد كرد كه از اصول و جهان       راه كبه كم 
 ـ  هاي آرماني با تمهيد سازوكارهاي ملموس، به تقويت اين حالت كمك مـي              شركت هـا    شـركت در ايـن    . دكنن

بـه كمـك سـازوكارهايي      توجيه و تلقين افراد، ايجاد سازگاري و تجانس و ايجاد حس تعلق به موجوديتي خاص، 
 :گيرد شبيه سازوكارهاي زير صورت مي

تـاريخ،      هنجارهـا،  هآموزنـد    بينـي شـركت،     گرايانه و معطوف به جهـان      هاي آموزشي توجيهي، عمل     برنامه •
 .تقاد شركتها و اصول ارزشي مورد اع سنت

 .ها و مراكز آموزش داخلي دايره كردن دانشكده •
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 .توجيه كاركنان در حين كار با كمك همكاران و سرپرستان مستقيم •

هاي گذشت ناپذير، استخدام نيروهاي جوان و پرورش آنهـا بـراي تصـدي مشـاغل                  وضع ضوابط و روحيه    •
 .بالاتر

 . انجام اين نوع كارها در ايشانهور كردن روحيقراردادن افراد در معرض كارهاي چشمگير و ستودني و با •
اين كار سبب تحكيم حـس      ) ”موتورولايي“يا  ” عضو هيئت نمايش  “ مثل  (استفاده از زبان و اصطلاحات خاص        •

 .شود تعلق افراد به يك گروه شايسته و خاص مي
ني افراد بـه شـركت      هاي روا    كه سبب تعميق دلبستگي    ،سرودها، شعارها وشبيه اينها      ها،  استفاده از آهنگ   •

 .گردد مي
  .هاي نخست كار  و در سال، گزينش و پالايش به ويژه به هنگام استخدامهتوجه اكيد به مسئل •

 .بيني شركت منوط كردن ترفيع و تشويق به تجانس با جهان •

بينـي شـركت بسـيار همسـو و           دادن پاداش، تشويق و قدرداني در حضور جمع از كسـاني كـه بـه جهـان                 •
 .بيني را نقض كنند نبيه آشكار و ملموس كساني كه حريم جهانت. سازگارند

گيري در برابر كساني كه       و سخت . بيني شركت نباشد    مدارا با خطاهاي صادقانه به شرطي كه ناقض جهان         •
 .شوند بيني شركت مي مرتكب نقض جهان

 )خواه مالي و خواه با صرف وقت (.استفاده از سازوكارهاي تعهدآور •

 .رددگ” ويژه بودن“ها و حس تعلق و حس  و مراسمي كه سبب تحكيم موفقيتها برگزاري جشن •

 .ها گردد آل ها به طوري كه سبب تقويت هنجارها و ايده توجه به آرايش دفترها و كارگاه •

 .ها و پيوستگي با سازماني خاص، چه به طور كتبي و چه شفاهي ها، ميراث  برارزشهكيد پيوستأت •

 ادي در عملآز/ بيني محدوديت در جهان
گيـري و     هـا سـخت     اين است كه در ايـن شـركت          در شركت آرماني،   ”يا“بر نظريه   ” با“ ه نظري ه سيطر هنمون

هـاي    در واقع در شـركت    . شود  بيني با آزادي عمل و ترغيب ابتكار فردي تركيب مي           محدوديت در حفظ جهان   
. هـاي طـرف مقايسـه اسـت         تآرماني آزادي عمل به مراتـب بيشـتر و سـاختار آنهـا غيرمتمركـز از شـرك                 

آفرينـي بـراي پيشـرفت     شود و آزادي عمل سـبب انگيـزه      بيني سبب حفظ آن مي      گيري در مورد جهان    سخت
 .شود مي
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 هفتمفصل 

 انتخاب شايسته

 ـ    ” هاي سازگار   گونه“ به نظر من نگرش درست به       “   كوچـك يـك   هاين است كه حيـات آنهـا را نتيج
ول موجودات زنده حاكم است و نبايد گمان كنيم اين موجـودات از اصـل    قانون كلي بدانيم كه بر تح     

تغيير شكل    كنند،  براساس آن قانون كلي، موجودات زاد و ولد مي        . اند  به همين صورت آفريده شده    
 ”.ميرند ها مي مانند و ناتوان دهند و نيرومندان باقي مي مي
 چارلز داروين

 ١٨٥٩اصل انواع 
هاي جدي خودگير كرده است، اما يادتان نرود اگر            در كلاف فرآورده   درست است كه شركت ما    “ 

 ”.خورد كسي راه نرود، سكندري هم نمي
 ريچارد كارلتون

 .ام .بي .مديرعامل سابق آي
 ”.است” شكست“ ترين فرآورده ما  مهم“
 )فرزند (ندبليو جانس

  اند جانسننمديرعامل سابق جانس
اگردر درخت به قدر كافي شاخه ايجـاد كنـيم          . ناميم  مي”  سازي و هرس   شاخه“ ما فرآيند پيشرفت تكاملي را      

التغيـر،   هـا در محـيط دايـم        ، اين شاخه  )گزينش(هاي خشك را از آن جدا كنيم          و شاخه ) تنوع يا ايجاد گوناگوني   (
 .سالم و بانشاط رشد خواهند كرد

 راه پيشرفت را    ، ابزاري كارآمد  درستي درك شوند و آگاهانه كنترل شوند، چون        هاگر فرآيندهاي تكاملي ب   
 .اند هاي طرف مقايسه كرده هاي آرماني، بيش از شركت اين همان كاري است كه شركت. كنند هموار مي

 Boston Consulting Group  (BCG)  راهبـردي ريـزي  برنامـه مـاتريس  وكار را  بد كسبساگر واحدهاي 
تـوازن  م اما وقتي بحث چگونگي ايجاد ايـن سـبد           شود،  آساني چرايي موفقيت شركت آشكار مي      منطق كنيم به  

 .شود  از توضيح عاجز ميBCGآيد ماتريس  وكار به ميان مي كسب

 مديران، و كارآفرينان  پيامي براي مديران عامل،
 !ـ آزمايش كن، معطل نكن١

از   ،تجربـه كـن     فرصت را غنيمت بدان،       تغيير بده، متنوع كن، مشكل را حل كن،         هر وقت دچار شك شدي،    
 .بيني شركت سازگار باشد  اين كارها بايد با جهانهالبته هم. يك چيز جديد استفاده كن

 ـ پذيرش اشتباه٢
بايـد بـروز خطـا و اشـتباه را عـادي و طبيعـي         شود، توان پيش بيني كرد كدام كار موفق مي از آنجا كه نمي 

ها توجـه كنـيم ولـي درس           به موفقيت  با وجودي كه شكست و ناكامي از جهاتي با ارزش است بايد           . بدانيم
 . تر است آموزي از شكست آسان
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 ها بايد كوچك باشد ـ گام٣
پوشـي از اشـتباهات بـزرگ     اما چشم. وقتي امكان چشم پوشيدن بر خطا وجود دارد كه در حد تجربه باشد          

 تـدريجي   هاي كوچك و    باز هم به خاطر داشته باشيد كه قدم       . ميسر نيست ) اشتباهات شركتي (غيرتجربي  
 .منشاء تحولات بزرگ راهبردي شود تواند مي

 .ـ به كاركنان به قدر نياز آزادي عمل بدهيد٤
. بيني اعمال آنها وجـود نـدارد و همـين خـوب اسـت              امكان پيش   شود،  وقتي به افراد آزادي عمل داده مي      
 .بگذاريد كاركنان سمج و مصر باشند

 ـ اهميت سازوكارها٥
گيرنـد و   اهميت اين عامل پنجم را دست كم مي  سفانه بسياري از مديران،أايم كه مت ما به اين نتيجه رسيده  

كنند كه اگر سبك رهبـري        خطا تصور مي   آنها به . شوند  از تبديل مقاصد خود به سازوكارهاي عيني غافل مي        
 ،رسـت رهبري د  اين كار علاوه بر   ! خير چنين نيست  . آيد  درست باشد، بقيه كارها نيز درست از آب درمي        

بايد همه چيز درسرجاي خود باشد و اين مجموعه طوري هـدايت شـود              . مستلزم كارهاي ديگر نيز هست    
 .كه سبب تحكيم و تقويت رفتارهاي تكاملي گردد

كنيـد،    هميشه بايد در حالي كه پيشرفت تكاملي را تشـويق مـي           : كنيم  به پنج عامل بالا يك نكته ديگر اضافه مي        
در يـك شـركت   . اي است از تنـوع و گـزينش     فراموش نكنيد كه تكامل آميزه    . ظ كنيد بيني خود را نيز حف      جهان

آيا مفيد و ثمر بخش     : گرايانه است    عمل پرسش اول كاملاً  . آرماني براي گزينش بايد به دو پرسش پاسخ دهيم        
 بيني ما سازگار است؟  آيا با جهان: است؟ اما اهميت پرسش دوم نيز از پرسش اول كمتر نيست

 
 

 هشتمل فص

 مديريت درون زا

گذرد فكرم را     اين كار هر روز كه مي     . مشغولي من است   ترين دل   مهم) انتخاب جانشين ( از اين پس     “
 ”.كند بيشتر به خود مشغول مي

 جك ولش مديرعامل جنرال الكتريك
 ) سال پيش از بازنشستگي خود خواسته٩ (١٩٩١

ما هميشه در فكر پرورش نامزدهاي احـراز        . يسته است  ما تداوم رهبري رهبران شا     همسئوليت مهم و برجست   “
هايي براي آموزش نامزدهـاي شايسـته در دوران گـذار تـدارك               برنامه. ايم  مسئوليت رهبري موتورولا بوده   

 ”.به نظر ما مداومت در اين كار اهميتي به سزا دارد... ايم ديده ودر اين مورد بسيار باز عمل كرده
 ١٩٩١شوراي رهبري موتورولاـ رابرت گالوين، عضو پيشين 

تواند اين قبيـل       نظامي است كه مي    ،اما تحسين برانگيزتر  . داشتن مديري لايق تحسين برانگيز است     
هاي آرمـاني     مديران را در درون خود پرورش دهد و اين يكي از رازو رمزهاي آرماني شدن شركت               

 .است
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 براي حفظ اصول، مديران موجود را پرورش دهيد

 تصـدي مسـئوليت     ،هاي آرماني فقط در چهـار مـورد جـدا از هـم              تصد سال تاريخ پربار شركت    در عرض هف  
 . فردي خارج از سازمان سپرده شده استهمديرعامل به عهد

 
  تداوم رهبريهچرخ

 

 
 

 رهبري چرخه خلاء
 

 
 
 

 
 

و   نـگ، تـري ام،    هايي نظير جنرال الكتريك، موتورولا، پراكتـر انـد گمبـل، بوئي              شركت هگونه كه تجرب   همان
وجـه   هيچ هاي آرماني براي دست يافتن به تحول و افكار نو به            شركت. هيولت پكرد به كرات ثابت كرده است      
 .ناگزير از استخدام مدير از خارج نيستند

دهد كه با استخدام مدير از خارج، امكـان           هاي آرماني نشان مي     هاي ما از بررسي شركت      ها و آموخته    يافته
گونه ناسازگاري بـين      بسيار مهم ديگر اين است كه هيچ       هنكت. ها بسيار دور از ذهن است       شركتآرماني شدن   
 .زا و ايجاد تحولات چشمگير وجود ندارد هاي مديريت درون اجراي برنامه

هاي اين فصل     توانيد آموزه    مي  هاي بزرگ هستيد،    اگر شما مديرعامل يا عضو هيئت مديره يكي از شركت         
انـداز   براي آنكه انتقال قدرت از نسلي به نسل ديگر به آرامي و بدون دسـت     .  خود پياده كنيد   را در محيط كار   

اگـر مـدير    . اي بلندمدت براي پرورش مدير و جايگزين داشته باشيد           سازمان خود برنامه   ر بايد د  ،انجام شود 
شركت را به عهـده     هاي    ها و بخش    اگر مسئوليت يكي از قسمت    . شود  هستيد اين فصل به شما هم مربوط مي       

البتـه در  (زا به مرور زمان بـه پـرورش افـراد مسـتعد كمـك كنيـد                توانيد با تنظيم مديريت درون      داريد مي 
 ـ    به اين مسئله فكر كنيد اگر روزي تصادف كرديد چه كسي جاي شما را مي              ). تر مقياسي كوچك   هگيـرد؟ وظيف

ها به جانشين خـود و بـه          انتقال آرام مسئوليت  شما در رشد و پرورش جانشينان چيست؟ كدام برنامه را براي            
تـوان    ها هـم مـي      ال را از بالاتري   ؤاين س (ايد؟    كنيد، تدارك ديده    تر ترقي مي    هاي مهم   هنگامي كه به مسئوليت   

پرورش مديران و 
 برنامه مديرگزيني

نامزدهاي پرتوان و 
 لايق داخلي

مداومت در ارتقاء 
 مديران داخلي

عف پرورش ض
ريزي  مدير و برنامه

ناقص براي گزينش 
جانشين مديرعامل 

كمبود نامزدهاي 
پرتوان و لايق داخلي

خلاء رهبري، 
احساس بيماري و 
در نتيجه جستجو 

 اجينبراي يافتن 
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آيا بهتـر نيسـت در        كنيد و از كار خود راضي هستيد،         آخر اين كه اگر در شركتي آرماني كار مي         هو نكت ) پرسيد
 هاي خود را توسعه دهيد؟ و مهارتهمانجا بمانيد 

 ه حياتي ايـن اسـت كـه نحـو    ههاي جاري كافي نيست، بلكه نكت   هاي آرماني، توجه به فعاليت      از ديد شركت  
. ميرند سرانجام مي) رهبران( افراد ههاي پس از آن چگونه خواهد بود؟ هم فعاليت شركت در نسل بعد و نسل      

هـاي متمـادي پـس از مـرگ رهبـران و          تيك تاك كننـد و دوره      انندوت  هاي آرماني مثل ساعت مي      اما شركت 
 . بنيانگذاران در تعقيب هدف نهايي و اصول ارزشي شركت باشند

 
 

 نهمفصل 

 پيشرفت، حد و مرز ندارد

خودتان را به زحمت نيندازيد كه از معاصران يا پيشينيان بهتر شويد، سـعي كنيـد از خودتـان بهتـر                     “
 ”.باشيد

 ويليام فاكنر
و ” .اي، وقتش رسيده كه استراحت كنـي        اي آقا تو كارت را كرده      “ گفتند   هميشه به پدرم مي    مردم“

 ”.من بايد كار كنم و بايد بهتر كاركنم  نه بابا،: گفت پدرم در جواب مي
 )فرزند(ويلارد ماريوت 

 ١٩٨٧ـ  رييس هيئت مديره شركت ماريوت
توانند بهتـر از      مي” يا“دهند يا نه       درست انجام مي   كارها را "هاي آرماني اين نيست كه        مسئله اصلي شركت  

هـا مسـئله مهـم ايـن          در اين شـركت   . چطور كار كنند تا در رقابت جلو بيفتند       ” يا اينكه “اين هم كار كنند يا نه       
هاي آرماني ايـن موضـوع را همـواره در            شركت. نيست كه چه كنند تا كار فرداي آنها از كار امروز بهتر باشد            

بـه  . آورند  خود دارند و به بيان ديگر آن را نهادينه كرده و به صورت عادت ذهني و رفتاري در مي                  دستور كار   
هاي آرماني، خوب كاركردن و عملكرد درخشان، هدف غايي نيست، بلكه حاصل و پيامد     طور طبيعي در شركت   

هاي آرماني خط پايـان       در شركت . گذاري براي آينده است     و سرمايه ” بهسازي خودخواسته “ناپذير    پايان هچرخ
 ـ      ” كار تمام شد  “: گويند  گاه نمي  هيچ. وجود ندارد   راه رهـا شـود و از خيـر          ههيچ مقطعي وجود ندارد كـه دنبال

 . كار و تلاش قبلي بگذرندهبرداري از ثمر بهره
مسئول بينش بهتر يـا راز و رمـز خـاص              هاي آرماني،   ن و منزلت استثنايي شركت    أهاي ما، ش    براساس يافته 

 : معلول يك علت ساده استجايگاه رفيع آنها عمدتاً. وفقيت آنها نيستم
كوشـي، و     سـخت  ،آرماني شدن و حفظ اين مرتبه مستلزم نظـم شـديد          . اند  آنها فوق العاده از خود متوقع     

 .انزجار شديد از خودخواهي و خودارضايي است
هويت و شخصيت نيز وجود نـدارد و        جايي كه نظم نباشد،     .  نظم نيست  هدر جهان اهميت هيچ چيز به انداز      

 . ....بدون هويت و شخصيت، بالندگي معنا ندارد
در جستوي آن هستيم و كه ما آنچه را لاً و معمو  شوند سرچشمه و فرصت تلقي مي  ها، مشكلات و گرفتاري

ز نظـر  ا  اگر مشكل داشته باشـيم و بـراين مشـكلات غلبـه كنـيم،     . آوريم  به دست مي  ،كنيم  براي آن تلاش مي   
 . كاميابي و موفقيت است ساز رسيم كه زمينه كنيم و به كيفيتي مي شخصيت و هويت رشد مي
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 سازوكاري نيرومند هسـتند كـه   هاي آرماني در تمهيدٍ شركت. هاي آرماني نيست آسودگي هدف شركت 
 ـ         ) خيالي باشد  ضد خوش ( ناخشنودي آفرين باشد     ركت فشـار   و قبل از اينكه محيط بيروني براي بهسازي به ش

 . لازم را براي اين كار ايجاد كنندهانگيز  وارد كند،
آنها با  . مدت و بلندمدت يكي را انتخاب كنند       كنند بين كوتاه    هاي آرماني خود را مجبور نمي       مديران شركت 

 .دانند مدت نيز مي ريزي و توجه به آينده به طور همزمان خود را متعهد به تحقق معيارهاي كوتاه برنامه
 :هاي زير دقت كنيد كنم به پاسخ پرسش  شركتي هستيد توصيه ميه شما در حال ايجاد يا اداراگر

شويد تا بتوانيد تحول و بهسازي را در          خيالي به چه سازوكارهاي متوسل مي      فكري و خوش   براي مبارزه با بي    •
ثربخشـي ايـن    تـوان كـارآيي و ا       بيني خود را از دسـت ندهيـد؟ چطـور مـي             سازمان نهادينه كنيد و جهان    

 سازوكارها را حفظ كرد؟
چه روشي را     گردش امور جاري آن نيز مطلوب باشد،          سازمان، هگذاري براي آيند    براي آنكه ضمن سرمايه    •

هـا و   هـاي مشـابه بـه نـوآوري و انتخـاب روش          يـا سـازمان شـما پـيش از سـازمان          آگيرد؟    در پيش مي  
 هاي جديد خواهد پرداخت؟ آوري فن

كنيد؟ آيا در دوران سختي هم به سـرمايه           شود چگونه مقابله مي     ب پسروي سازمان مي   با مشكلاتي كه سب    •
 دهيد؟ نگرانه ادامه مي هاي آينده گذاري

دانند كه كاركردن در شـركتي        دانند كه آسودگي و آرامش هدف سازمان نيست؟ آيا مي           آيا كاركنان مي   •
كنـد    خوب كار كردن است يا تلاش مـي       كه ادعاي آرماني شدن دارد آسان نيست؟ آيا هدف سازان شما            

 فرداي آن از امروز آن بهتر باشد؟
 
 

 دهمفصل 
 پايان آغاز

 ”.حتي آغاز پايان نيست، اما شايد پايان آغاز باشد. شود اينجا كار تمام نمي“ 
 وينستون چرچيل

 ـ مثل ب،هاي خوب  ها براي تهيه و نشر انواع بيانه هاي اخير، رسم شده است كه شركت      در دهه    آرمـان، هياني
ند ا ها خوب اين بيانيه . اي كلان صرف كنند     ها، وقت و سرمايه     آرزوها، هدف   اصول ارزشي، رسالت، هدف غائي،      

 .هاي آرماني بيانيه نيست  شركتهاما اصل و جوهر .توانند بسيار سودمند باشند و حتي مي
يايي منحصر به فرد آنها در قالب       بيني و پو    هاي آرماني، حاصل عجين شدن جهان        شركت هخميرمايه و جوهر  

رفتارهـاي مـديران، طراحـي و آرايـش           سـخن فرهنگـي،      فرآينـدها،    ها،  راهبردها، سودها، سياست     ها،  هدف
. دهـد اسـت   نظام حسابداري، طراحي مشاغل، و خلاصه هر آنچه شركت انجام مي   ها، نظام پرداخت،    ساختمان
گيـرد و بـه طـور پيوسـته آنهـا را در                كاركنان را دربرمي   هكنند كه هم    هاي آرماني فضايي درست مي      شركت

بيني و آرزوهـاي شـركت را از آنهـا بگيـرد و               ها و علايمي قرار دهد كه امكان بدفهمي جهان          معرض رگبار پيام  
 . بيني شركت گردد سبب تحكيم و تقويت جهان
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يـا سـازوكار، يـا        د، يـا روش،   يـا راهبـر     مثـل برنامـه،   (بيننـد     ل را جدا از هم نمي     ئهاي آرماني مسا    شركت
آفرينـي بـراي     انگيزه بيني و    مديرعامل در وصف حفظ جهان     هيا خطاب   ها و نمادها،    هاي فرهنگي، يا نشانه     هيجان

 .جانبه به امور است هنر آنها در توجه همزمان و نگرش همه). پيشرفت
هـا بـا شـركت و         سازگاري رويـه  تناسب و    بنابراين مسئله اين نيست كه اين روحيه خوب است يا بد، مهم،           

هـاي     اساسي به عنوان رمز و راز موفقيت بلندمدت و ماندگار شـركت            هچهار نكت . بيني و آرمان آن است      جهان
 :آرماني

 .نه ساعت گو) معمار باشيد(ساعت ساز باشيد  •

 .باشيد” هم اين و هم آن“ اصل مطيعِ •

 .ضمن حفظ اصول مروج پيشرفت باشيد •

 .ي و سازگاري باشيديسوهميشه در پي ايجاد هم •

نيستند ) در پذيرش افكار نو   ( تر، متفكرتر، و مستعدتر       تر، فرمندتر، خلاق     باهوش هاي آرماني لزوماً    شركت
كشـش و گـرايش     .  مديران و كارآفرينان در سرتاسر جهان است       ه توانايي هم  هكنند در حيط    و كارهايي كه مي   
 . آسان نيستاما ساده مترادفِ.  سادگي استوكار به طرف هاي آرماني در كسب سازندگان شركت

توانيد در آرماني كردن آن نقـش و سـهم    بنابراين به نظر ما، شما در هر رده از سازمان خود كه باشيد مي    
. قرار نيست شهسواري از قله فرود آيد و سازمان شما را بلند كند            . معجزه و جادو نمانيد    داشته باشيد، منتظر  
 .ز و رمزي عجيب و غير عادي ندارد كه از پس آن برنياييدها را آرماني شدن شركت

هـاي    از اين پس بار تعلـيم درس      . در عين حال به احتمال زياد از اين پس زندگاني شما دشوارتر خواهد شد             
توانيد راه آرمـاني شـدن سـازمان         ديگران مي  هشما نيز به انداز   . افتد  اين كتاب به اطرافيان، بر دوش شما مي       

يكـي ديگـر از     . هـاي ايـن كتـاب را اجـرا كـرد            اكنون آغاز و آموزه    توان از هم    اين كار را مي   . ار كنيد خود را همو  
هـا بـه       آن نيز باشد اين است كه بايد براي ايـن شـركت            هترين آموز   هاي مهم اين كتاب كه شايد مهم        آموزه
 .ارزش و احترام عميق قايل شويم” نهادهاي اجتماعي“ عنوان 

هاي دولتي، سزاوار توجه و مراقبت هستند، زيرا بخش بزرگـي از              ها و دستگاه    انند دانشگاه اين نهادها نيز م   
 .شود هاي انساني انجام شده و مي  همين سازمانهبهترين كارهاي دنيا به وسيل

آغـاز راه   . اما اميدواريم كه پايان آغاز باشـد      . بنابراين، اين پايان كار نيست، حتي شروع پايان كار نيز نيست          
 .هاي آرماني اما عملي و شدني، بناي شركت. شوار و پرچالشد
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 يازدهمفصل 
 انتخاب آرمان

دست از اكتشاف نخواهيم شست مگر دوباره به جايي بازگرديم كه سـفر اكتشـافي خـود را از آن                    “
 ”.اين بازگشت به معني شناخت مبداء حركت است. ايم آغاز كرده

 اليوت .اس .تي
 كوارتت چهار

 آرمـان،   هواژ. تر توجه شده اسـت     رود اما به مفهوم آن كم       اي است كه به كرات به كار مي         آرمان واژه  هواژ
گـاه بـه    . گـوييم   گاه به يك دستاورد برجسته و مهم آرمان مي        . كند  انواع معاني و مفاهيم را به ذهن متبادر مي        

اي اسـت     هاي جسورانه   آرمان هدف گاه  . شود  شود آرمان گفته مي     هايي كه سبب پيوند افراد جامعه مي        ارزش
گويند آرمان چيزي است ابدي و جاودانه و بـه عنـوان شـاهد، دليـل و                   گاه مي . كه سبب برانگيختن افراد شود    

كنـد و     دانند كه به درون انسان نفوذ مي        ها آرمان را چيزي مي      بعضي. آورند  ها را مثال مي      وجود سازمان  هفلسف
بـه ايـن ترتيـب      . نامنـد   ها آرزوهاي خـود را آرمـان مـي          بعضي  . د بكوشد شود تا انسان با تمام وجو       سبب مي 

 راستي معناي واقعي آن در اين كتاب چيست؟ هاما ب. كس در اهميت آرمان ترديد ندارد هيچ
شود و بـراي   هاي آن زدوده مي ها و ابهام  شود و ناروشني    در اين فصل مفهوم آرمان براي خوانندگان باز مي        

 . شود  رهنمودهاي عملي داده مي،قي و روشن در سازمانتبيين آرماني منط
 :شود آرمان از دو جزء ساخته مي

  مورد نظرهبيني و آيند جهان
 توجه داريد كه اين دو جزء نقش و ارزشي همسان دارند آرمان خوب بين اين دو نيروي مكمـل يعنـي                      حتماً

 هكنيم و فلسـف     د ما از چه اصولي دفاع مي      آرمان خوب آن است كه مشخص كن      . كند  ين و يانگ تعامل ايجاد مي     
خـواهيم بـرويم چـه        و مشـخص كنـد بـه كجـا مـي          ) بيني  جهان(چيست  ) كند  ير نمي يگاه تغ  كه هيچ (وجودي ما   

آوردهايي خواهيم داشت و چه چيزها خلق خواهيم كرد كه تغييـر و پيشـرفت لازم آفـرينش آنهاسـت                      دست
 ـ           معناي پيگيري آرمان اين     )  مورد نظر  هآيند(  هي آينـد  واست كه براي حفظ اصول و حركت پيشـرونده بـه س

ي وجود داشته باشـد اگـر ايـن هسـمويي و        يمورد نظر، بايد از نظر سازماني و راهبردي، حالت بسيج و همسو           
 .رسد  آرمان از پس ذهن به عينيت و واقعيت بيروني مي،بسيج باشد

اصـول ارزشـي و     .  عنصر متمايز ديگـر اسـت       دو هها نيز به نوبه خود دربرگيرند       بيني محوري شركت    جهان
 .هدف نهايي

 ي اصول ارزش
 ولي عمر آنها طولاني است      ،اين اصول راهنما اندك    شمار. شود  به اصول بنيادي و ماندگار هر سازمان گفته مي        

كسـاني  .  هستند ارزش و اهميت ذاتي دارنـد       نو نياز به داوري ديگران ندارند و براي كساني كه درون سازما           
 :ها را پيدا كنند  بايد پاسخ اين پرسش،كارشان تبيين اصول ارزشي شركت استكه 
 اصولي كه در هر حال پابرجا مانده و عوض نشود؟  كنيد، در كار خود از چه اصولي پيروي مي •
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دهيـد؟    اگر فرزند يا ساير خويشان دلبند از شما بپرسند در كار به چه اصولي پايبند هستيد چه جوابي مي                   •
ها هستند كه انتظار داريد پس از رسـيدن فرزنـد بـه بزرگسـالي و                  اصول مورد نظر شما همان    بي گمان   

 .شروع كار آنها را در كار رعايت كند
اگر صبح فردا از خواب بيدار شديد و صاحب پول كلانـي شـده باشـيد بـه طـوري كـه بتوانيـد خـود را                            •

 بازنشسته كنيد آيا بازهم با همان اصول زندگي خواهيد كرد؟
توانيد قبول كنيد كه اين اصول به همين شكل و بدون تغيير تا صدسال بعد هم مثل امروز براي شما                      يا مي آ •

 محترم و قابل اجرا بمانند؟
هـم آنهـا را حفـظ         باز  آيا حاضريد حتي اگر يك يا چند اصل از اين اصول به صورت مضرت رقابتي درآيند،                •

 كنيد؟
ي مشغول شويد، چه اصولي را به عنوان اصـول ارزشـي انتخـاب              وكاري ديگر  اگر قرار باشد فردا به كسب      •

 )بدون توجه به رشته كاري خود(كنيد؟  مي

زيرا مرز بين اصـول ارزشـي مانـدگار و تغييرپـذير را بـا               . سه پرسش اخير از اهميت بيشتري برخوردارند      
 . كنند التغير مشخص مي هاي دائم راهبردها و رويه

 هدف نهايي

اجبار بين هدف نهايي و      اگر قرار باشد به   .  وجودي سازمان است   هني، هدف نهايي يا فلسف    بي  دومين بخش جهان  
زيـرا نقـش آن در الهـام دادن و هـدايت     . كنيم اصول ارزشي، يكي را انتخاب كنيم ما هدف نهايي را انتخاب مي     

ز تشـخيص   تـر ا   در عين حال تشخيص هدف نهايي، مشـكل       . ها بيش از نقش اصول ارزشي است        كردن سازمان 
 .اصول ارزشي است

 پيش بيني سيماي آينده

 : شود  مورد نظر، دومين جزء آرمان است و خود از دو جزء تشكيل ميهسيماي آيند
 . سال آينده تحقق يابد٣٠ تا ١٠اي كه در  هدف جسورانه •

 . سازمان پس از رسيدن به آن هدفهتوصيف روشن و زند •

 .ج نيرو براي درهم شكستن دشمن مشتركيعني بسي   تعيين دشمن مشترك،ههدف جسوران
 .شود هاي جسورانه محسوب مي انتخاب و تعيين الگو و سرمشق نيز از جمله هدف

 .تر است  تحولات دروني در سازمان بزرگ يا قديمي ثمربخشههدف جسوران
 بيان روشن

. هـد   ا شرح مي  يان يا توصيف روشن است كه چگونگي رسيدن به هدف جسورانه ر           ب جزء سيماي آينده     ندومي
توان آن را به ترجمه و تبديل آرمان از كلمه و واژه به تصوير تعبير كرد تا به اين ترتيب در ذهن افراد باقي                      مي

وظيفه و نقش اين تصوير سازي،      . ها   بيان روشن عبارت است از خلق دورنما به كمك واژه          ، بنا به تعبير ما    .بماند
 .ر ذهن افراد است ساله د٣٠ تا ١٠هاي  ماندگار كردن هدف

 
 


