
این گفتگویي است كه پل همپ و توماس استوارت، 
سردبیر و ویراستار هارواد بیزنس ریویو با پالمیسانو 
انجام داده و در آن درباره اهمیت راهبردي ارزش ها 
براي آي . بي . ام و چگونگي و روش رسیدن به آنها 
موضوع شروع  با این  را  و صحبت  اند  كرده  بحث 
كرده اند كه چرا و چگونه معیارهاي  كمي و مالي  
یكدیگر  با  سازماني مي توانند  ذهني  هاي  ارزش  و 

همزیستي كنند و همخواني داشته باشند.
گفته هاي  معمولاً  سازماني  ارزش هاي 

اثري  هیچ  تقریباً  كه  هستند  خوشایندي 
باعث  ندارند, چه چیز  بر عملیات شركت 
شد )یا مي شود(  تصور كنید این ارزش ها 

چیزي بیش از این هستند؟
نیازمند  زنده  سیستم  یك  عنوان  به  شركت  یك 
سازگاري خود است و به اعتقاد ما ارزش ها )كه ما 
امروز آن ها را به این نام مي خوانیم ولي شما مي توانید 
حتي  یا  ))مقررات((  ))اصول((,  ))باورها((,  را  آنها 
كه  هستند  چیزي  آن  بخوانید   ان . اي((  ))دي . 

شما را به انجام این كار قادر مي سازند. آنها به شما 
امكان مي دهند در عین حفظ ذات ، گوهر ، رسالت 
و هویت خود به تغییر همه چیز )از محصو لاتتان 
گرفته تا راهبردها و مدل كسب و كارتان( بپردازید. 
به عقیده من ارزش ها یك بار دیگر مي توانند ما را 
در مسیر تحولات عمده و رویارویي با بعضي چالش 
هاي دشواري كه پیش رو داریم هدایت و راهنمایي 
سیستم  یك  وجود  تصور مي كنم  مثل  براي  كنند. 
قدرتمند ارزش براي یكپارچه سازي و انگیزش یك  

گفت وگویي با یك مدیر ارزش مدار
گردآوري و باز تدوین: آزاده رضائي 

عضو گروه پژوهشي مدیریت حرفه اي

از سقوط  را  بود،  این شركت  آن  دوره  ترین  تاریك  كه  زماني  ام ،  بي.  عامل شركت آي.  مدیر  عنوان  به  ستنر  لوگو 
حتمي نجاد داد. زماني كه سام پالمیسانو در سال 2003 مسئولیت مدیرعاملي آي . بي . ام را به عهده گرفت, آي . بي . ام 
از لبه پرتگاه نجات یافته بود. چالش پیش روي او در آن زمان كسب اختیار براي ادامه تحول شركت بود و او با نوسازي 
تمام عیار ارزش هاي  آي . بي . ام به این چالش پاسخ داد. در جولاي 2003 آي . بي . ام  دست به تجربه اي 72 ساعته 
زد. این تجربه جلسه بحث و گفتگوي سه روزه از طریق شبكه اختصاصي )اینترانت( شركت بود. او از همه 320 هزار 
كاركنان آي. بي. ام در 170 كشور خواست در مورد مجموعه جدیدي از ارزش هاي مشترك شركت اظهارنظر كنند. 
روز اول این كار با مخالفت هایي روبه رو شد اما پالمیسانو اجازه داد بحث ادامه یابد تا اینكه روز بعد روحیه ها عوض 
شد و انتقادها سازنده تر شد. از میان میلیون ها واژه گفته شده در این مشاركت عمومي مجموعه اي از ارزشها بدست 
آمد. پس از برنامه مشاركت و حتي در خلال آن تحلیلگران شركت، پیغام هاي رسیده را به دقت مطالعه مي كردند تا 
موضوعات اصلي و كلیدي مطرح شده در میلیون ها واژه ارسالي را استخراج كنند. سپس مدیرعامل،  ارزش هاي جدید 

را از طریق اینترنت شركت به همه كاركنان اعلام كرد.

نیروي  بزرگ كار جنبه حیاتي دارد.
بنابراین به نظر شما نحوه رفتار كاركنان 
)كه  مدیریت  كنترل  نبود  شرایط  در 
چنین  ام  بي .  آي .  اندازه  به  شركتي  در 
كنترلي ممكن نیست و لزوم تصمیم گیري 
و  تعیین مي شود  ها  ارزش  توسط  سریع, 
ها  ارزش  بر  مبتني  مدیریت  از  واقع,  در 

سخن مي گویید؟
بله منظورم یك سیستم مدیریت مبتني بر ارزش 
هاست. حدود 340 هزار نفر از كاركنان ما مشغول 
كشور   170 در  مشتریان  و  كارفرمایان  به  خدمت 
هستند, چهل درصد افراد به طور روزانه به جایگاه 
بخواهید  چنانچه  و  نمي دهند  گزارش  ام  بي.  آي. 
هر یك از این سلول ها را به صورت متمركز اداره 
حرف  كرد.  خواهید  دیوانه  را  خود  كاركنان  كنید 
من این است كه دیگر امكان بازرسي همه كاركنان 
اصلاً وجود ندارد ولي در عین حال نمي توان مقوله 
داد  اجازه  كاركنان  به  و  كرد  فراموش  را  كنترل 
بدون هدایت و راهنمایي یا تفكر، هر كاري را كه 
بخواهند انجام دهند بنابراین باید سیستم مدیریتي 
كاركنان  به  اختیار  تفویض  ضمن  كه  آورد  بوجود 
شرایطي براي تصمیم گیري سازگار با موقعیت و 

خط مشي  سازمان فراهم كنند.
مشاركت  خلال این  در  خودتان  تجربه 
به  را  آیا احساس مي كردید خود  بود؟  چه 

دردسر انداخته اید؟
به  اصلُا  كه  بودند  زیاد  قدري  به  اظهارنظرها 
آنها نمي رسیدم و حتي نمي توانستم بخوابم.  همه 
بنابراین, نمونه هایي از پیام هاي رسیده در بسیاري 
موضوعات به ویژه موضوعات مربوط به كارفرماها 
كنار  را  خود  منیت  باید  البته  كردم.  انتخاب  را 
گذاشت )كه به عنوان یك مدیرعامل كار دشواري 
است  رویدادي  بهترین  داد این  تشخیص  و  است( 
گفت : اي  بیفتد.  مي شود  اتفاق  است  ممكن  كه 
از قفس  انرژي عظیم منفي كه  با این  خداي من, 
اختیار  با این  من  خداي  یا  كنم؟  چه  ام  كرده  آزاد 
به  ملزم  دارم,  كاركنان  از  كه  ارزشمندي  و  وسیع 
هستم.  شركت  در  بیشتري  بسیار  تغییرات  انجام 
زماني كه لوگوسنتر در سال 1993 به این جا وارد 
شد, همه چیز در حال اشتعال بود و آتش از همه 
جا زبانه مي كشید. حتي در مورد تجزیه شركت هم 
درخشان  پاسخ  وضعیت  به این  او  صحبت مي شد. 
همه این  زمان  آن  در  ولي  داد  خردمندانه اي  و 
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براي  را كه  را داشتیم و هركاري  احساس فوریت 
نجات شركت لازم بود انجام دادیم و وظیفه عمده 
لوگرسنتر متقاعد كردن كاركنان به درستي تغییرات 
موردنظر خود بود. زماني كه اوضاع بهتر شد احتمال 
بروز خطر دیگري شروع به خودنمایي كرد. این كه 
كه  از این  بعد  شویم  دچارخودشیفتگي  مجدداً  ما 
به  شروع  و  یافت  بهبود  شدت  به  مالیمان  وضع 
)كه  كاركنان  رقبایمان كردیم ،  پشت سر گذاشتن 
از حدود یك دهه تغییر و تحول خسته شده بودند( 
ممكن بود به خود بگویند چرا حالاهم  باید كارهاي 
متفاوت با گذشته انجام دهیم؟ رهبري ممكن است 
متفاوت باشد, ولي راهبرد از نظر اصولي ثابت است. 
چرا من باید تغییر كنم؟ از این گذشته این مسئله اي 
به  آن دست  با  موفقي  رهبر هر شركت  كه  است 
تغییر  ما  روي  در  رو  بنابراین چالش  است  گریبان 
از طریق ترس  برانگیختن كاركنان  به جاي  كرد ؛ 
از شكست, مجبور به تحریك آنها از طریق امید و 
آرزو بودیم. شما فرصت مجدد تبدیل شدن به یك 
شركت بزرگ و در واقع بزرگ ترین شركت جهان 
را  پیش روي آنها مي گذارید و آنها هم فوریت آن را 
احساس مي كنند.  ممكن است بزرگ ترین حاصل 
))مشاركت جمعي(( براي ارزش ها ،طرح این واقعیت 
ابهام  بدون  و  مشخص  روشن،  كاملاً  صورتي  به 

براي همه ما بوده باشد.
و  آمد  پیش  چه  جمعي  مشاركت  از  بعد   

با این بازخوردها چه كرد؟
 ما با كوهي از توصیه ها و نظرات كاركنان رو
 به رو بودیم كه گروه بررسي كننده همه آنها را
 تجزیه و تحلیل كرد و به این نتیجه رسید كه براي

 بازتاب بهتر آنها، ارزش هاي پیشنهادي نیاز به
 اصلاح دارند و سرانجام گروهي مسئول تعیین
.ارزش هاي جدید شركت شد

تك  تك  موفقیت  به  ))تعهد  ارزش  نخسیتن 
بیشتر  خیلي  چیزي  ارزش  و این  است  مشتریان(( 
یا   و  مضایقه ((  بدون  ))خدمت  آشناي  شعار  از 
)) همیشه حق با مشتري است (( بود. منظور از آن 
فضا،  رابطه اي بلندمدت با مشتري است و تمركزي 
ارزش ،)) نوآوري  دومین  نتایج.  بر  پیوسته  و  مداوم 
منظور  و  است  جهان ((  و  شركت  براي  ارزشمند 
بزرگ  محصولات  تولید  و  اختراع  از  بیش  چیزي 
و ارزشمند بود ؛ منظور نحوه تاثیرگذاري بر مردم و 
جامعه است و اینكه چگونه با استفاده از فناوري به 
حفظ جان انسان ها كمك كنند و یكي از دلایل 
ما در جذب دانشمندان بزرگ همین است. كاركنان 
اندازه  به  ها  نوآوري  كه  كردند  یادآوري  ما  به 
ارزش  سومین  و  دارند  اهمیت  جدید  محصولات 
))اعتماد و مسئولیت شخصي در همه روابط(( است 
در  كاركنان  از  دریافتي  بازخورد  كه  آن  جالب  و 
مورد این ارزش، مربوط به روابط كاركنان در خود 
آي. بي. ام بود اما منظور ما روابط بین شركت با 
تامین كنندگان, سرمایه گذاران, دولت ها و جوامع 
هم هست. این ارزش ها در نوامبر 2003 منتشر شد 
و پس از آن بیش از 200 هزار نفر از كاركنان به ما 
بازخورد دادند كه آنها را جمع آوري كردیم تطبیق 
فوت   3 درازي  به  طوماري  صورت  به  و  دادیم 
درآمد .من آن را در تعطیل آخر هفته براي مطالعه 
مدیران  كمیته  جلسه  به  كه  بعد  و  بردم  خانه  به 
آقایان  شما  گفتم  و  انداختم  روي میز  را  آن  آمدم 

باید تك تك این توصیه ها را بخوانید تا چنان چه 
بوده  درست  از این شركت  ما  ارزیابي  فكر مي كنید 
در تفكر خود تجدیدنظر كنید. پس از آن ما سعي 
مطمئن  تا  كنیم  حفظ  را  سیستم  تعادل  كرده ایم 
شاخص هاي  راستاي  در  فقط  شركت  امور  شویم 
مالي كوتاه مدت قرار ندارند و بهترین محل براي 
پایین ترین سطح سازمان  طرح این موضوعات در 
است.  هزاران تعامل در روز اتفاق مي افتد كه شاید 
ما در سطوح بالا از آن آگاه شویم ولي امید هست 
سودآوري  مقابل  در  تعادل  وزنه  مانند  ارزش ها, 
یا  موفقیت  تصور مي كنم  كنند.  عمل  مدت،  كوتاه 
نداشتن  یا  و  داشتن  گروي  در  بلندمدت ،  شكست 

یك فرهنگ مبتني بر ارزش هاست.
 اكنون حدود یكسال است كه این ارزش ها 
را برقرار كرده اید و به نظر میرسدكه یك 
كار انقلابي انجام داده اید،  این ارزش ها 
تا این لحظه موجب احساسات قدرتمند و 
انتظارات زیادي شده اند. پیش بیني شما 

براي آینده چیست؟
است  ممكن  كه  هستیم  راهي  آغاز  در  اكنون  ما 
در  آسیا  در  اخیراً  بكشد.  طول  سال  پانزده  تا  ده 
یكي از جلسات كاركنان آي. بي. ام شركت و در 
مورد ارزش ها براي آنها صحبت كردم ولي كاملاً 
ها  ارزش  نامي از  حتي  آنها  سوم  یك  بود  معلوم 
ارزش  با این  یا مي توان گفت هنوز  اند  نشنیده  هم 
مورد  در این  هنوز  بنابراین  نبودند.  هماهنگ  ها 
منظورم این  دهیم.  انجام  باید  كه  هست  كارهایي 
را  مختصر  و  مفید  شعار  سه  تنها  آنها  كه  نیست 
حفظ كنند بلكه كار بسیار زیادي باید صورت دهیم 

وضعیت  و  شده   اعلام  ارزش هاي  بین  شكاف  تا 
واقعي آي. بي. ام را پر كنیم. نتیجه مهم حاصل از 
همه این بحث ها همین است. اگر نگاهي به پاسخ 
ارزش  براي  جمعي  ))مشاركت  به  نسبت  كاركنان 
بدون  آرزوي  و  بیندازید، مي بینید كه خواست  ها (( 
شك و شبهه همه كاركنان این است كه آي. بي. 
از  كه  است  منظورم این  باشد.  بزرگي  شركت  ام ، 
خود بپرسیم, چرا این افراد در طول سال ها به آي. 
انگیزه شان  و  آنها  اگر منظور  اند؟  پیوسته  ام  بي. 
جاها مي توانند  خیلي  به  باشد,  پول  آوردن  بدست 

بروند چرا به این جا مي آیند؟
بي.  آي.  به  آمدن  از  آنها  هدف  من,  اعتقاد  به 
شركتي  از  بخشي  كه مي خواهند  است  ام این 
انجام مي دهد.  جهان  در  متفاوت  كاري  كه  باشند 
پشتیبان  كه  كاركنند  شركتي  در  آنها مي خواهند 
روش  كه  است  نوبل  جوایز  برنده  پژوهشگران 
زندگي  و  كار  و  كسب  مورد  در  را  انسان ها  تفكر 
عوض مي كنند. ما نمي توانیم مثل شركت هاي نوپا 
به كاركنان خود قول ثروت فوري بدهیم ولي قادریم 
چیزي كه ارزش اعتقاد داشتن و براي آن كاركردن 
را دارد به آنها پیشنهاد كنیم.چنانچه ما نظر اكثریت 
كاركنان شركت را به این ارزش ها جلب كنیم. آنها 
بقیه شركت را به دنبال خود خواهند كشید. اگر آن 
ها به این ارزش ها و آنچه به دنبال اجرایش هستیم 
متعهد شوند, مي توانیم با اعتماد به آینده شركتمان, 

شب ها خواب راحتي داشته باشیم.

منبع اصلي : H. B . R .  ) نشریه هاروارد بیزنس ریویو - گزیده 
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