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زد  زبـان   ٢مالكم بالـدريج ي  ردن جايزهيش و ب١"سيگما ششكيفيت "ي   به خاطر برنامه موتورولا
كلي شركت است كه هم سـاده و هـم   انداز    ي كيفيت، تنها يك بخش از چشم         اما برنامه  .است

وجور است كـه     ي جمع قدر انداز موتورولا به    چشم.  را ببينيد  ٥ـ١شكل   (نمايش است آسان قابل   
ه هـم     كوچك جاي ميدر يك كارت   راه داشـته   گيرد تا كاركنان بتوانند آن را در كيـف بغلـي بـ

ي اصلي شـركت مبنـي       وكار عمده و دغدغه     بر چهار كسب   انداز موتورولا   ي چشم   بيانيه). باشند
  .كند بر رضايت فراگير مشتري تأكيد مي

                                                                                                                         

زودي  االله بـه ءشـا  و اناسـت  در دست ترجمـه  مان  انكار است كه توسط هم  " انداز  چشم" از كتاب    پنجماين مقاله، فصل    . *
يـار   از طريق همين سايت در اخت،گذشتهاين كتاب نيز در روزهاي و سوم  دوم ،فصل اول .صورت كامل منتشر خواهد شد      به

   .مندان قرار گرفته بود علاقه
1. Six Sigma Quality 

وكار يك سازمان است كه كاهش نقـص، بهبـود    هاي كسب  فعاليت براي مديريتمند  نظامسيگما روشي هوشمندانه و      شش
، هـا  اساس اطلاعات و واقعيت مشتري، مديريت بر تمركز بر. را در پي دارد  وكار و افزايش رضايت مشتري    فرآيندهاي كسب 

و  ،كاري نامتنـاهي و حركـت بـه سـوي كمـال و قـدرت       ها، مديريت پيشگيرانه، هم يندها، مديريت و بهبود آن    اتمركز بر فر  
  .آيد سيگما به شمار مي  ششي گانه  تحمل شكست، اصول شش

ت پكـارد،     . به كار بستمي طور رس بهرا سيگما  شش  ۱۹۸۷موتورولا در سال  نخستين بار،    اـ، هيولـ و جنرال الكتريـك، تويوت
ش،      به گفته .  هستند روشكاربران اين    از   شماري تنهاآمريكن اكسپرس    اـبق جنـرال الكتريـك   عاملمـدير ي جـك ولـ  ، س

اـل    شش. در اين شركت به دنبال داشته استجويي   دلار صرفهميليارد ۱۲ ، سال۵در طول  روشكاربست اين   سـيگما در س
  .آن را به كار گرفت بار نخستينخودرو براي    ايرانو شد كشور ما وارد  ۱۳۷۸

2. Malcolm Baldrige  
اـلي كمـك مـي    ها در جهت ارتقاي كيفيت و دست   بالدريج، نام بنيادي در آمريكاست كه به شركت        مالكم و . كنـد  يابي به تع
مأموريـت ايـن   . كند هاي موثري بردارند، اعطا مي عالي، گامهايي كه در مسير ت ي مالكم بالدريج را به شركت     ساله جايزه   همه

اـ مـي  " تعـالي "ي اروپـايي   است كه جـايزه   ) EFQM(بنياد اروپايي مديريت كيفيت     بنياد، همانند    سـازمان ملـي   . كنـد  را اعط
  . استي تعالي را برقرار نموده ي سالانه ، جايزهEFQMوري در كشور ما نيز چند سالي است كه به تقليد از  بهره

 ٥ فصل



 انداز چشم٥٤  

  ي بنيادين ما جلب رضايت دغدغه
  مشتري استفراگير 

  هاي هندر زمي
  
  
  
  
  

  ي بنيادين موتورولا دغدغه. ۵ـ۱شكل 

دهـد ـ و چـه دقـت       باورهاي كليدي موتورولا و سه هدف كليدي آن را نـشان مـي  ٥ـ٢شكل 
سيگما در صدر پنج ابتكار كليدي يا پنج اسـتراتژي اصـلي     ي كيفيت شش    برنامه! قابل تحسيني 

  .شركت جاي دارد
هـاي شـركتي    وقتـي بيانيـه   "! چون معما حل شود آسان شود     "گويد،    ت كه مي  المثلي هس   ضرب

هـاي   اما اگر شما هنوز در گـام . رسد نظر مي چيز ساده به  شوند، همه   خوبي و خوشي كامل مي      به
ها با تعجبي آميخته به تحسين از خـود         هاي ساير شركت    ي بيانيه   آغازين باشيد، پس از مطالعه    

هاي  ، و سوال"وجور كرد؟ توان جفت طور مي ها را چه اين"، !"اند؟ ز كجا آوردهها را ا اين: "پرسيد مي
  .دهد ها پاسخ مي  به اين سوال٥فصل . ديگري از اين دست

  شود؟ انداز ساخته مي گونه چشم چه
. انداز است هاي بعدي، بيان روشني از فرايندها و شگردهاي تدوين چشم هدف اين فصل و فصل

ه   وزارت(هـا     ها، در دستگاه    جا كاربرد دارند؛ در شركت      گردها همه اين فرايندها و ش   [ ، در )هـا  خانـ
هـاي خيريـه، و حتـا در       بنيادهـا و موسـسه    ها،    گاه  ها، پژوهش   گاه  هاي استاني، در دانش     سازمان

فرايند ام،  انداز ايجاد كرده   من فرايندي را كه براي تدوين چشم      ]. هاي مذهبي   مسجدها و هيأت  
 در تـدوين  چـه كـساني  كنـد كـه      اين نام مشخص مـي    . ام   ناميده ١انس رهبري ريزي كنفر   طرح
ي اين  درباره. دهند  انجام مي چه كاري دهند، و      انجام مي  گونه  چهانداز درگيرند، كارشان را       چشم

آيـد؛ در مجمـوع از سـه      سازمان بازيگر اصلي آن به شمار مـي     رهبريتوان گفت كه      فرايند مي 
  .ريزي است شود؛ و فرايند از جنس طرح كنفرانس پياپي تشكيل مي

                                                                                                                         

1. Leadership Conference Planning Process (LCPP)  

 محاسبات تارتباطا

 قطعات

 كنترل
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  :هميشه در رفتار ما بازتاب خواهند داشتـ  باورهاي كليدي
  حفظ احترام و منزلت كاركنان •
  ناپذير شركت پارچگيِ خلال پاسداري از يك •

  :چه بايستي به انجام رسانيم آن ـ هاي كليدي هدف
  افزايش سهم شركت در بازارهاي جهاني •
  :بودن از نظر بهترين •

o كاركنان  
o بازاريابي  
o فناوري  
o محصول  
o ساخت و توليد،  
o خدمات پس از فروش  

  يابي به نتايج ماليِ برتر دست •
  

  :ي عمل خواهيم پوشاند هاي خود جامه ها به هدف  از اين راه  ـابتكارهاي كليدي
 سيگما ي شش برنامه •

 ١ي زماني كلي كاهش چرخه •

 در محصول و ساخت و توليد) رهبري(گامي  پيش •

 )سود( درآمد افزايش •

 ها شركت/ ها كاري با ديگر سازمان مديريت مشاركتي در داخل شركت، و هم •

  هاي كليدي، و ابتكارهاي كليدي باورهاي كليدي، هدف: موتورولا. ۵ـ۲شكل 
  )هاي اصلي شركت هستند ابتكارها همان استراتژي(

                                                                                                                         

وجود دارد؛ مثلاً براي طراحـي و سـاخت يـك گوشـي     ) Total Cycle Time( كلي يي زمان براي هر فعاليتي يك چرخه. ۱
ي صنعتي، تست ميداني، طراحي خـط   ي آزمايشگاهي، ساخت نمونه ، ساخت نمونههايي چون طراحي تلفن جديد، كه از گام   

ي  رفتـه  هـاي پـيش   سـامانه البته با توجه بـه  . (شود توليد، توليد انبوه محصول، كنترل كيفيت، بازاريابي و فروش تشكيل مي          
ويـژه    كه در فضاي رقابتي، بـه هايي شركت). شود ساخت و توليد، لزوماً براي محصول جديد، يك خط توليد خاص داير نمي     

هاي زماني بسيار حساس بوده و از هر تكنيك ممكن براي كـاهش ايـن    كنند، بايد به چرخه  در خط مقدم رقابت، فعاليت مي     
  .تر به بازار استفاده كنند چرخه و ورود هرچه سريع



 انداز چشم٥٦  

انداز يـك شـركت     اين است كه چشم   " شود  انداز ساخته مي    گونه چشم   چه"منظور من از پرسش     
قابـل  توانـد   ها و فرايندهاي ديگـري هـم مـي    به يقين راه. شود گونه تدوين و يا فورموله مي       چه

دانـم كـه ايـن روش     امـا مـن مـي   . تصور باشد، و شايد فرايندهاي بهتري در آينده پديدار گردد       
 و غير هاي كوچك و بزرگ، انتفاعي    سازمانبا   سال كار    ۱۰اين روش، دستاورد    . دهد  جواب مي 

  .اند  نفر عضو داشته۰۰۰/۲۰۰ تا ۲۰۰ است كه از ،انتفاعي

  ريزي كنفرانس رهبري فرايند طرح
ست    فرايند طـرح نسل پنجمكنفرانس رهبري را شايد بتوان ريزي  فرايند طرح  نـسل  . ريـزي دانـ

شـما  ! آقاي رييس"شود كه،   سوال مي هرگاه از وي    . ي آقاي رييس است     طرح نانوشته  آن،   اول
ايد؟ من يك طـرح     چه خيال كرده  "گويد،    با تعجب مي  " ي سازمان داريد؟    حي براي آينده  چه طر 
 مشكل يك طـرح ذهنـي و نانوشـته         "!.خواهد شما نگران باشيد     نمي. ورفته در ذهن دارم     شسته

  .ها شدن انرژي ضايع: ي اجرا؛ و نتيجه ابهام در مرحله: آشكار است
 اسـت، كـه در ظـاهر    توب توسـط مـشاور بيرونـي   تدوين طرح مك، نسل دومريزي    فرايند طرح 

/ در اين فرايند، مديريت سـازمان . ي ممكن است رسد، اما بدترين گزينه نظر مي حل خوبي به   راه
، ] آن را نيافريـده ،چراكه خـود [كند   يا تعهدي نسبت به طرح نمي شركت هيچ احساس مالكيت   

دان معنـا نيـست كـه          . داردسازي آن وجود ن     ي چنداني براي پياده     و بنابراين انگيزه   اين مطلقاً بـ
ريزي كمك بگيرند، امـا نقـش    ها نبايد از مشاور بيروني در فرايندهاي طرح    ها يا دستگاه    شركت

نقـش مـشاور بيرونـي، تـسهيل فراينـد تكـوين طـرح           . مشاور بيروني بايد درست تعريف شود     
  ١.طرف است عنوان يك عامل بيرونيِ ماهر و بي به

ايـن  .  اسـت سـازمان / ي شركت   تدوين طرح از سوي معاونت طرح و برنامه       ،   نسل سوم  فرايند
شـود كـه    چراكه به طرحي مـدون و صـريح منجـر مـي    ؛ فرايند، گامي در راستاي درست است     

؟ "هـا  گـاهي وقـت  "گـويم   اما چرا مـي . ور در تدوين آن مشاركت دارند  دانشها افراد     گاهي وقت 
هـاي مهندسـي صـنايع و      آموختگان رشـته     دانش ها اغلب   ريزي شركت   چون كارشناسان برنامه  

                                                                                                                         

باشـند، در حـالي كـه مـشاور ايـن        ميريزي استراتژيك ي طرح  هاي پيچيده   ها فاقد مهارت    سازمان/ ها  بسياري از شركت  . ۱
 و گـاه آميختـه بـا    دارانـه  كنند، ذهنيتي جانـب  كار مياز سوي ديگر، مديران و كاركناني كه در يك مجموعه     . مهارت را دارد  

ور د اما ذهنيـت مـشاور، بـه   . ها ـ مثلاً نقاط قوت و ضعف خود ـ را ببينند   توانند واقعيت  نميسادگي بهافراط و تفريط دارند، و 
ي شـرط  بـه كه از مهارت و تخـصص كـافي برخـوردار باشـد، تنهـا       فرض اين بهمشاور بيروني   . داري و تعصب است    از جانب 

متأسـفانه برخـي از   . بـاقي بمانـد  " طـرف  بـي "خود را ايفا نمايد كه تا پايان فراينـد بتوانـد   ي  تواند نقش شايسته و بايسته   مي
  .هاي ايشان باشد نظرگاهي  ندهكن هدهند كه مشاور، توجي مديران ترجيح مي
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 شـناختي از شـركت يـا     كـه هـيچ  ٢افرادي از بيرون شركت هستند  و يا    ١اي  بي  ي ام   اخيراً رشته 
ي شـركت از هـر    حتا اگر معاونت طـرح و برنامـه  . كند، ندارند صنعتي كه شركت در آن كار مي  

از فراينـد  ) اسـتراتژي (د تكوين طرح خطر جدايي فراينحيث آگاه، متعهد و توانمند باشد، باز هم     
ه در                   سررشته. شود  اجرا منتفي نمي   ي استراتژي عمـلاً در دسـت نيروهـاي اجرايـي اسـت، و نـ

د   ها را مـي  ها و استراتژي هاي اجرايي، طرح   دور از واقعيت  اي    هايي كه در فاصله     دست آن  نگارنـ
  ٣.دارند رفت و تعالي شركت گام برمي و به حساب خود در جهت پيش

ريزي به مديران اجرايي كليدي   طرحوليتوواگذاري مس ، متضمننسل چهارمريزي    طرح فرايند
هـا و    خود، گام ديگري در راستاي درست بـود، زيـرا هـم تـدوين طـرح        اين هم در جاي   . است

 ايـن  ي نتيجـه . نهـاد  ها را به مديران اجرايـي وا مـي   سازي آن  هاي كليدي و هم پياده      استراتژي
ه طـرح   ) عملياتي(هاي اجرايي  هر يك از بخش :  توجه است  فرايند قابل  يـا اسـتراتژي   نسبت بـ

امـا  . برند كنند و آن را با تمام نيرو به پيش مي       شديد پيدا مي  خودشان، احساس مالكيت و تعهد      
ي رب ـ جمساوي اسـت بـا جمـع      كند كه كُلّ      اين فرايند فرض مي   : يك مشكل اساسي هم دارد    

 در فراينـد . ديگـر ندارنـد    ته، كه گاه هيچ ربط و يا تعاملي با يـك          يك مجموعه از اجزاي ناپيوس    
كه، وقتـي هـر يـك از          نخست اين . ماند   چند پرسش اساسي بدون پاسخ باقي مي       ،نسل چهارم 

داز   شـركت يـا سـازمان، رأسـاً چـشم         ) عمليـاتي (هاي اجرايي     بخش هايـشان را    و اسـتراتژي   انـ
 ٤ شركت يا سازمان خواهد بود؟ استراتژي كليانداز و چشمنگارند، چه كسي مسوول تدوين      مي

شود؟ و  گونه ايجاد مي    انداز و استراتژي كلي شركت چه        و تعهد نسبت به چشم     احساس مالكيت 
ديگر  هاي يك ها و برنامه  قدر از طرح    چه) عملياتي(هاي اجرايي     بخشسرانجام اين پرسش كه،     

  د دارند؟شان تعه هاي متقابل اطلاع داشته، و نسبت به وابستگي
شِ طـرح     ريزي كنفرانس رهبري، به  فرايند طرح  ريـزي،   عنوان فرايندي در آخـرين مرزهـاي دانـ

ايـن  . ام ريـزي آموختـه   هـاي پيـشين طـرح    ي نسل هايي است كه من با مطالعه       برآمده از درس  
                                                                                                                         

  .اندازي شده است هاي ايران هم راه گاه اين رشته چند سالي است كه در دانش. ۱
  .شوند ها مي وقت جذب شركت كه به صورت پاره. ۲
هاي كشور مـا ـ ايـران اسـلامي ـ       سازمان/ ها اگر بخواهيم قضاوت كنيم، بايد آشكارا بگوييم كه حتا پيشروترين شركت. ۳
خوانـد، اگـر    ريـزي را مـي   زباني كه نقاط ضعف نسل سوم طـرح  ي فارسي  و خواننده . برند  سر مي  ريزي به    نسل سوم طرح   در

  .كند روشني احساس مي ها را به دستي در كار داشته باشد، اين ضعف
تـه شـود     / ي شـركت    البته ممكن است از معاونـت طـرح و برنامـه          . ۴  ـ  كـه ايـن چـشم   سـازمان خواس ده را انـدازهاي پراكن

امـا ايـن رويكـرد تلفيقـي،     . حـل ديگـري باشـد    توانـد راه  ي تلفيق نيز مي تشكيل كميته .  نمايد تلفيقديگر    اصطلاحاً با يك  
كه كل را مساوي با جمـع جبـري ـ بگوييـد جمـع مكـانيكي ـ يـك مجموعـه از اجـزاي            هرطور كه باشد غلط است، چون

  .گيرد ناپيوسته در نظر مي



 انداز چشم٥٨  

دهـي   دقـت سـازمان    سازمان است كه به   / هايي با حضور رهبران شركت      فرايند شامل كنفرانس  
، و "خـواهيم  انداز مي ما چشم " كه   اي صادر كند     ابلاغيه ١نين نيست كه رهبر شركت    چ. شوند  مي

ورفته براي تـصويب بـه استحـضار ايـشان      اندازي شسته صبرانه منتظر بماند كه چشم  سپس بي 
انداز سهيم باشد، بلكه او فراينـد را هـدايت و    طور نيست كه رهبر در تنظيم چشم    حتا اين . برسد
  .كند  ميها را مديريت بحث

پري، رهبر پيشين شركت هرمـان ميلـر،   ي  اما به قول مكس د  . مشاركتي است  بسيارفرايند ما   
ا داشـتن يـك رأي             .  دمكراتيك نيست  ،مديريت مشاركتي " خيلـي فـرق   داشـتن يـك حـرف بـ

ريزي كنفرانس رهبري، از ديـدگاه سـبك مـديريت، بـسيار بـا سـبك           فرايند طرح ] ۱." [كند  مي
 ايـن فراينـد     .در سـازمان سـازگار اسـت      ) محـوري  محوري، گروه  اكثريت( ٢گاهي  مديريت دانش 

) فردمحـور، خودمحـور   (٣فـرد  بـه  قائمهاي  چنين پل بسيار مطلوبي براي آن دسته از سازمان        هم
ش (خواهنـد سـبك مـديريت جمعـي      است كه مـي   راي     ) گـاهي  دانـ د، و يـا بـ را در پـيش گيرنـ

خواهنـد سـبك    كـه مـي  ) مراتبي ي يا سلسلهبا سبك مديريت نظام   (٤هاي خيلي رسمي    سازمان
  .مديريتيِ بازتري را در پيش گيرند

كس ديگر، چه دروني و چه بيروني، اجازه     به هيچ .  به رهبران ارشد   ۱ي    ي شماره   توصيه
.  برسـد نظـر  بـه اي  انداز يا طرح يا استراتژي شما را بنويسد، حتا اگر بسيار حرفـه       ندهيد چشم 

  .زم را ندارندبرخي دانش و برخي تعهد لا

  انتخاب گروه اصلي
گـذار آن را بيـان     و تعهـد شخـصي بيـان   يك شـركت كوچـك كـه رويـا    انداز   بر خلاف چشم  "

ي رويـا يـا آرزوي    كننـده  گاه منعكس ي بزرگ هيچ هاي پيچيده  اندازها در سازمان    دارد، چشم   مي
د  رويـا و تعهـد يـك گـروه را بيـان مـي       بلكـه   شخصي نيستند؛    ايـن ديـدگاه را   مـن  ] ۲[  ." دارنـ

بيـانگر  "شـود كـه    محسوب مي" رفته پيش"انداز به شرطي     چشم: سان گسترش خواهم داد     بدين
  .، و ربطي به كوچكي يا بزرگي سازمان ندارد"تعهد يك گروه باشد

                                                                                                                         

هـا   خانـه  نقش رهبـري در وزارت . كند مديره است كه گاه نقش مديرعامل را نيز ايفا مي   رييس هيأت رهبر شركت در واقع     . ۱
  .ي رييسان است ها بر عهده هاي استاني آن ي وزير و در سازمان بر عهده

2. Collegial  
3. Personalistic  
4. Formalistic  



  ٥٩  انتخاب گروه اصلي

انداز مشاركت داشته باشند، نخستين       گيري چشم   خواهيم در فرايند شكل     كه مي انتخاب كساني   
. ريــزي كنفــرانس رهبـري در يــك سـازمان خــاص اســت   نــد طـرح كـارگيري فراي  گـام در بــه 

وكـاري   ها براي بهبود نظـام كـسب   مجمع آمريكايي اصناف و شركت(كنفرانس  ي    رييسه  هيأت
به صراحت خاطرنشان ) روزي و اعتلاي جامعه ها در به كشور و ارتقاي مشاركت اصناف و شركت

د راهـي كـه بقـا و     رهبران ارشد امروز، در مواجهه با چنين    : "كند كه   مي  دوراني ناپايدار، معتقدنـ
مـشاركت تمـامي   كنـد،   تضمين مـي پيش يت، بيش از عنوان يك كلّ رفت هر شركت را به    پيش

هاي مناسب براي شركت و پشتيباني   استراتژيسازي  در تدوين و پيادهمديران اجرايي و عملياتي
  ]۳." [هاست ها از اين استراتژي قاطع آن

ر شـمار افـراد     چنين   هم ١رانسي كنف   رييسه  هيأت  برخي رهنمودهاي عموميِ بايسته را مبنـي بـ
دون توجـه   .كنـد  نهاد مي   پيش" ريزي كنفرانس رهبري    طرح"مورد نياز براي شركت در فرايند         بـ

د جنـرال موتـورز، ارتـش ايـالات متحـده، يـك         ي شركت يا سـازمان ـ كـه مـي     به اندازه توانـ
 پـنج نفـر از   ي غيـر انتفـاعي باشـد ـ سـه تـا       يك مدرسهي كوچك علوم انساني، يا  كده دانش

هـاي آينـده تـصميم     اسـتراتژي ي  كنند و درباره ها را تعيين مي ها و سياست    افراد منتخب، هدف  
اي و    ايـن رهنمـود بـا تجربيـات حرفـه         ). ي كنفـرانس اسـت      رييـسه   اين نظر هيـأت   (گيرند    مي

كند كـه معمـولاً پـنج     چنين تأكيد مي    ي كنفرانس هم    رييسه  هيأت. اي من سازگار است     مشاوره
انـداز   چـشم (تا ده مدير اجراييِ ديگر در هر شركت يا سازمان وجود دارند كـه در اجـراي طـرح      

انـداز   سـند اصـلي چـشم      هـا بايـد در تـدوين        كننـد، و ايـن      نقش كليدي ايفـا مـي     ) و استراتژي 
سيار بـالا    در غير اين صورت، احتمال شكـست طـرح در فراين ـ   . مشاركت داشته باشند   د اجـرا بـ

تـشكيل يـك گـروه    ) سه تا پنج نفر اصـلي، پـنج تـا ده مـدير اجرايـي             (تلفيق دو گروه    . رود  مي
امم  انـداز مـي    براي تدوين چـشم ٢گروه اصليمن اين گروه را  . دهد   را مي  هنفر هشت تا پانزده    .نـ

ه   م چـه به ما شناخت بدهد كه سيـست تواند تا حدودي   فرايند واقعي گزينش گروه اصلي مي      گونـ
  .كند كار مي
عنـوان ريـيس    ، رييس پيشين سازمان حفاظت محـيط زيـست، بـه      ٣شاوس  بيل راكل  ۱۹۸۸در اكتبر   

) آوري و انهـدام زبالـه   شـركت سـه ميليـارد دلاري جمـع    (آي  اف مديره و مديرعامل شركت بي    هيأت
سيار   اي جديد در جايگاه رهبري تيم مديران اجرايي يك          عنوان چهره   وي به . منصوب شد   سـازمان بـ

                                                                                                                         

، نامي است براي يك انجمن صنفي در ايـالات متحـده، كـه      ي كنفرانس   رييسه  هيأتي گرامي حتماً دريافت كه        خواننده. ۱
  . شركتي داردريزيِ عملياتي در فرايندهاي طرح/ در خصوص مشاركت مديران اجرايينهادهايي  پيش

2. Core Group ) گروه اصلي، گروه محوري(   
3. Bill Ruckelshaus  



 انداز چشم٦٠  

ي مديران را دور هـم جمـع كنـد و     موفق و بالنده، احساس كرد كه زمان بسيار مناسبي است تا همه      
  .بخش براي شركت بسازد كه سودآوري شركت در آينده نيز تداوم يابد اندازي الهام چشم

ه     انتخاب معاون عمليات و قائم     ، ريـزي اصـلي   اي در گـروه برنامـه    هـسته عنـوان   مقام شركت بـ
هـاي   هـا و اسـتراتژي   انديشي ـ هدف  راكل شاوس و اين دو نفر ـ از طريق هم . زحمتي نداشت

پيوستند  ها مي   يي نيز بايد به آن    واضح است كه شماري از مديران اجرا      . شركت را ترسيم كردند   
اين شد كه معاونان مـالي،  . ريزي اصلي به هشت تا يازده نفر برسد    تا شمار اعضاي گروه برنامه    

ين      هاي انهدام زباله، و هم      قي، بازاريابي، سامانه  حقو الملـل و معـاون امـور       چنين معاون روابط بـ
سـرانجام، گـروه   . ي اصـلي پيوسـتند   محيطي و شماري از معاونان مناطق نيز بـه هـسته       زيست

  .اصلي به يازده نفر رسيد
 چـسب و  دلاري توليـد  ميليـون ۲۵۰يك شـركت   كه   را   تبراي مقايسه، شركت پرات اند لامبر     

 كه رهبر فراينـد   شركت، پذيرفت  ، مديرعامل ١ليا جري كاستيگ . گيريم   است در نظر مي    پوشش
مديره و مديرعامل پيشين شركت نيز در هر سه كنفرانس، حضور و مشاركت  رييس هيأت . باشد

 شركت پرات اند لامبرت، تقريباً به شش بخش عملياتي تقسيم شده بود كـه هـر         .فعالي داشت 
شمار اعضاي گروه اصـلي   ،ين مديران، و دو مدير ارشد قبلي     با حضور ا  . ير داشت بخش يك مد  

اين شركت هم مانند . ها پيوستند شش تن از كاركنان ارشد شركت نيز به آن. به هشت نفر رسيد
انداز در نظر گرفت كـه امـور    ي چشم پروژه" مدير اجراييِ"عنوان  آي، يك نفر را به    اف  شركت بي 

هاي لازم با افراد، تأمين مكان، پـذيرايي و    مثل زمان تشكيل جلسات، هماهنگي     ،اجرايي پروژه 
اين مدير اجرايي در هر دو شركت، يك مدير ميانيِ فعال بود كه احتمال . كرد الخ را مديريت مي
  .نتفع شودآينده مي حضور در اين فرايند براي  توانست از تجربه ترفيع داشت و مي

آي و پرات اند لامبرت با داشتن هـشت تـا    اف لي در هر دو شركت بيريزي اص   هاي برنامه   گروه
ي   پانزده عضو، حالت طبيعي به خـود گرفتنـد؛ هرچنـد جثـه           برابـر آن   آي ده اف ي تـشكيلاتي بـ

آل اسـت، امـا    برد ايـن فراينـد ايـده    نفره براي پيش   گرچه يك گروه هشت تا پانزده     . ديگري بود 
 كـه شـركتي   ٢از سوي ديگر، شركت كانتينيوم. كند ز كار مي با هفت تا هشت عضو ني      ما دنفراي
در .  عـضو تجربـه كـرده اسـت     ۵۰هاي آمريكاست، اين فرايند را با         از ايالت افزاري در يكي      نرم

ي افسران و مـديران       تصميم گرفت همه  ، پت سيلاس مديرعامل شركت،      شركت نفت فيليپس  
ه داشـته          چشمارشد شركت را در فرايند درگير نمايد تا نسبت به            اندازِ حاصـل، احـساس مالكانـ

  . عضو داشت۳۰ گروهي كه او تشكيل داد، بيش از .باشند
                                                                                                                         

1. Jerry Castiglia  
2. Continuum Corporation  



  ٦١  انتخاب گروه اصلي

كننـدگان را     پيش از برپايي اولين نشست، مديرعامل شركت يـا ريـيس سـازمان بايـد شـركت                
سه تا پنج نفـر از رهبـران    شامل  نام دارد،گروه تلفيقگروه اول كه .  به سه گروه تقسيم كند  كم  دست

در (كننـد   ها را ترسيم مي ، و استراتژي)ها خط مشي(ها  ها، سياست   گيري  شد شركت است كه جهت    ار
  .)مقام مديرعامل بود مديره، و قائم آي، اين گروه شامل مديرعامل، رييس هيأت اف بيشركت 

طـوري كـه هـر تـيم شـامل       شـوند؛ بـه   ديگر اعضاي گروه اصلي به دو تيمِ متوازن تقسيم مـي     
يش از    .  و از اين قبيل باشد    ، دفتري مركزي  ١عضاي صف و ستاد   تعدادي از ا   اگر گـروه اصـلي بـ

تري تشكيل شوند تا نفرات هر تيم از شش نفر تجـاوز    هاي بيش   باشد، بايد تيم   عضو داشته    ۱۵
دو تـا از  . ترين اثربخـشي را دارنـد   نفره، بيش هاي فكري پنج مطالعات نشان داده كه گروه   . نكند
شوند، چراكـه مـسووليت تـدوين اولـين       شناخته مي٢نويس پيش هاي تيمعنوان    اغلب به  ،ها  تيم

  .سازمان را بر عهده دارند/ انداز شركت هاي چشم نويس براي هر يك از مولفه پيش

ه  ي مـديران اجرايـيِ     كليـه .  به رهبران ارشد   ۲ي    رهنمود شماره  ويـژه مـديران     ارشـد، بـ
ر عهـده    تدوين چشم. انداز درگير نماييد عملياتي را در فرايند تدوين چشم  ي  انداز نبايد تنهـا بـ

اخواه مـسوول تنظـيم سياسـت                    هـا و   سه تا پنج تـن از مـديران ارشـدي باشـد كـه خـواه نـ
 تن از مديران عمليـاتي نيـز كـه در اجـراي     ۱۰ تا ۵هاي شركت هستند، بلكه بايد     استراتژي
  .فرايند سهيم باشندها نقش كليدي دارند، در اين  ها و استراتژي سياست

  در يك نگاه) پي پي سي ال(ريزي كنفرانس رهبري  فرايند برنامه
 رهبران كليدي سازمان است، ريزي از شئون برنامهمبتني بر اين فلسفه است كه    " پي  پي  سي  ال"فرايند  
  : استاين فلسفه بر دلايل زيرين استوار. ها را بر عهده دارند هايي كه مسووليت اجراي برنامه همان

  .دانش يا تعهد لازم را ندارند) سازماني افراد برون(ها  غريبه •
ه    تواننـد در برنامـه   ها برنامه بريزند، اما مـي  توانند براي مشتري  ها نمي   غربيه • ريـزي بـ

  .ها كمك كنند مشتري
                                                                                                                         

تـاد   : شوند اركنان هر شركت يا سازمان از لحاظ وظيفه به دو گروه كلي تقسيم مي  مديران و ك  . ۱ گـروه صـف   . گروه صـف و گـروه س
اـني       . شامل مديران و كاركناني است كه عمليات اصلي شركت را بر عهده دارنـد    تـه از مـديران و كاركن اـمل آن دس تـاد، ش و گـروه س

هـ .كننـد  وقي، تداركاتي، پرسنلي و غيـره پـشتيباني مـي   هاي صف را از لحاظ مالي، حق     است كه نيروها و بخش     اـل، يـك      ب عنـوان مث
هـ در خطـوط توليـد فعاليـت مـي      . را در نظر بگيريد  ) توليدي(شركت صنعتي    اـني ك كننـد،   در اين شركت، آن دسته از مديران و كاركن

  .گيرند و بازاريابي در بخش ستاد قرار ميآيند؛ و كاركنان واحدهاي اداري، مالي، حقوقي، روابط عمومي  شمار مي نيروهاي صف به
2. Drafting Teams  



 انداز چشم٦٢  

ي خوب براي  توانند يك نيروي محركه مي(ها مهم هستند      هاي مالي در برنامه     هدف •
هاي سازمان، فرعي  انداز و ارزش  اما در مقايسه با چشم     ،)باشندهر شركت يا سازمان     

  .آيند شمار مي به
ها را اجـرا   مردمي كه در درون يك سازمان بايد برنامه. اهميت دارندالعاده    رهنمودهاي بالا فوق  

ي به زبان ديگر، برنامه بايد انشا. ها را بريزند و بنويسند    هايي هستند كه بايد برنامه      كنند، همان 
اي را  هـر كـس كـه برنامـه    . هاسـت  خودشان باشد و بايد احساس كنند كه اثر انگشت خود آن   

راي   هيچ انديشكده و يا گروه مشاوري نمي. داند بيافريند، خود را مالك آن مي     تواند اين كار را بـ
  .ها انجام دهد آن

 مـشاهده   ۵ـ ـ۳ در شـكل  ) پي  پي  سي  ال(ريزي كنفرانس رهبري       از فرايند برنامه   يك نماي كلي  
چهار تا شش ماه براي دهد،  در بخش پاييني شكل نشان ميگونه كه محور زمان  همان. شود مي

يـي را بـا   )هـا   مـصاحبه (وگوهـا     توان گفت    مي در طول اين مدت،   . تكميل اين فرايند لازم است    
 كار ها گرم شود و ها براي شركت فعال در نشست كنندگان در فرايند انجام داد تا ذهن آن شركت

  .از سرعت و كيفيت لازم برخوردار گردد
ديگر تشكيل   روز از يك۴۵ تا ۳۰ي تقريبي  از سه كنفرانس مجزا به فاصله" پي پي سي ال"فرايند 

  :شود، و هر كنفرانس را هدف و مضمون خاصي است مي

  انداز ي چشم طراحي و توسعه  كنفرانس اول
  يابي به وفاق استراتژيك دست  كنفرانس دوم

  جانبه تعهد همه  فرانس سومكن

ي توجيهي با حضور    ، مديرعامل يا رييس بايد يك جلسه      قبل از اقدام به برپايي اولين كنفرانس      
در اين جلسه، شخص مديرعامل يا رييس يا كسي كه . ي اعضاي گروه اصلي تشكيل دهد كليه

 آن با اعـضا صـحبت    ي بنيادين   راجع به اين فرايند و فلسفه     شناسد،    را مي " پي  پي  سي  ال"فرايند  
شركت يا سازمان در اين برهه از زمان بايد نسبت به طراحي     دهد كه چرا      كند و توضيح مي     مي

هاي  انداز و استراتژي اگر شركت يا سازمان قبلاً چشم. هاي خود اقدام نمايد انداز و استراتژي چشم
ها و دلايل اين بازنگري  ها را دارد، انگيزه الا قصد بازنگري آنمحوري خود را تعريف كرده، و ح     

  .شوند براي حاضران شكافته مي
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 انداز چشم٦٤  

  سازمان/ انداز شركت ي تدوين چشم  در زمينهرهنمودهايي
داز شـركت و برنامـه        تدوين چشم ي    رهنمودهايي چند در زمينه    ي اسـتراتژيك آن در دسـت         انـ

ريـزي اسـتراتژيك و از اسـتادان     گـذاران برنامـه   انيكي از بني ـ (١است كه از سوي جورج استينر   
  ]۴ [:اند نهاد شده پيش) UCLAگاه  دانش

انداز  چشم[اي از اهداف  ي شبكه بايد در تصويب و مديريت بنگاه، بر پايه       رييس يا   مديرعامل •
  .سهيم و درگير باشد] شركت

او بايـد در  . هده داردها بر ع    تصويب برنامه اي بيش از       كه مديريت ارشد، وظيفه    اين بدان معناست  
داز شـركت يـا     هاي كليـدي چـشم    او بايد مولفه  . ها درگير باشد    تكوين و توسعه و تنظيم برنامه      انـ

انـداز را   ي چـشم  هاي مربوط به تعريف و توسـعه  سازمان را شكل دهد و هدايت و مديريت بحث        
در . شـناخته شـود  " انداز مي چش ي شركت بر پايه  كننده  اداره "عنوان  ، تا در نهايت به    ٢بر عهده گيرد  

  !كارانه تشخيص خواهند داد صورت، مديران و كاركنان، كل فرايند را فريب غير اين
هاي شركت بايد هوشمندانه و با ساختار و انشاي مناسب، شيوا و مهيج  منظور، مقصود و هدف •

  .ها بگذارند ترين تأثير را بر تصميم شوند تا بيشنگاشته 
ل قبـول اسـت، و خطـر     ) شـفاهي (ي استراتژيك نانوشـته    ه يا برنام  انداز  يك چشم   غيـر قابـ
ه               كـارآيي در اسـتفاده      و عدم  اغتشاش ه  ي بهينـه از منـابع شـركت يـا سـازمان را بـ ي  گونـ

انداز شركت بايد ساختار روشـن و   كنيم كه سند چشم تأكيد مي . دهد  گيري افزايش مي    چشم
اي خـوب و گويـا، درك را بـه حـداكثر     تـصويره . باشد" مصور"دقيقي داشته و تا حد ممكن     

  .سازد انداز را بيشينه مي رساند و بنابراين، تعهد به چشم مي
ها  انداز و استراتژي خاطر موفقيت خودشان باشد در تدوين چشم در سرتاسر بنگاه بهمديران   •

  .جانبه داشته باشند مشاركت فعال و همه

ي  انـداز و برنامـه   ي چـشم  بايد بيانيـه وكار  وكاره، هر كسب و چند كسبدر يك بنگاه بزرگ  
  ٣.استراتژيك حاصل خودش را داشته باشد

                                                                                                                         

1. George Steiner  
و متأسـفانه  . ايـم  عنوان مجري پروژه حضور داشته ها به اي از سازمان انداز پاره در فرايند تدوين چشم  ) انديشكده آصف (ما  . ۲

در حـالي  . دهند هاي مربوط نشان نمي انديشي در همايم كه برخي از مديران ارشد، هيچ تمايلي به مشاركت فعال    شاهد بوده 
  .باشد ي خطيري هناين فرايند و بازيگر اصلي در چنين صح" محور"كه مدير ارشد بايد 

اـي  شود؛ و يا سازمان صنايع هـوايي   ها شركت تشكيل مي مثل سازمان گسترش و نوسازي صنايع ايران، كه از ده         . ۳ نيروه
ي اسـتراتژيك ويـژه    انداز و برنامه شده است، هر شركت تابعه و يا وابسته بايد چشم   شكيل  مسلح كه از چهار شركت تابعه ت      

ي اسـتراتژيك   انداز و برنامـه  عنوان يك كل، چشم گاه به در حالي كه دانش. ها نيز چنين است گاه در مورد دانش  . داشته باشد 
  . و مختص به خود داشته باشدي استراتژيك ويژه انداز و برنامه كده نيز بايد چشم دارد، هر دانش



  ٦٥  انتخاب گروه اصلي

  .زا باشند  براي كاركنان شركت بايد واقعي، منطقي و در عين حال چالشها هدف •

ل حـصول                  هدف يـك  . ها اصولاً بايد طوري طراحي شوند كه هم چالشي باشند و هـم قابـ
هـايي فراتـر از    بايد خواسـته  " و تعلقات استراتژيك  ها    اي از گرايش    بيانيه"عنوان    انداز به   چشم

هاي آن فراتر از توان و مقـدورات      را نشانه بگيرد؛ و اي بسا كه خواسته       ] مالي[اعداد و ارقام    
اندازها گناه نيست  ها در چشم ها و هدف    گونه خواسته   طرح اين . سازمان باشند / فعلي شركت 

هـايي بـس    ها و خواسته از بايد متضمن هدف اند  و شايد بتوان تصريح و تأكيد كرد كه چشم        
والا و سترگ باشد؛ به شرطي كه شخص رهبر و ديگر مديران ارشد سازمان، قادر به تبيين            

  .ها باشند و تشريح آن
انداز شركت يا سـازمان      اين رهبر است كه مسووليت آفرينش چشم      : به خاطر داشته باشيد   

براي ايفاي اين مـسووليت از ديگـران كمـك    تواند   واضح است كه او مي    . را بر عهده دارد   
دادن  مشاركت. تواند اين مسووليت محوري خود را به ديگران تفويض نمايد  بگيرد، اما نمي  

ي   كنندگان در فرايند، وظيفه     سازي شركت   آماده. ديگران در اين امر، هميشه مطلوب است      
  .بعدي ما است

داز شـركت و شـكل    ينش چـشم در فراينـد آفـر  .  به مديران ارشد  ۳ي    رهنمود شماره  گيـري   انـ
و بـه  . هاي مربوط را مديريت و هـدايت كنيـد          بحث. هاي كليدي آن فعالانه مشاركت كنيد       مولفه

ي  انـداز و برنامـه   ي اصـلي چـشم   خاطر داشته باشيد كه در نهايـت، شـما بايـد طـراح و آفريننـده           
  .سازمان باشيد/ استراتژيك شركت

  
به ياد داشته باشـيد كـه مـشاركت بـه معنـاي      . ارشد به مديران  ۴ي    رهنمود شماره 

ه معنـاي داشـتن        دمكراتيك آن مورد نظر نيست؛ داشتن يك نظر يا عقيده در اين            جا بـ
  ١.يك رأي نيست

                                                                                                                         

. كنـد  گيـري نمـي   ي استراتژيك براي يك شـركت، كـسي رأي        انداز و تدوين برنامه     در فرايندهاي تدوين چشم   . ۱
هاست، و اي بسا كه نظر يك عضو معمـولي سـازمان بـر نظـر      اين فرايندها مبتني بر تعامل و تضارب آرا و انديشه 

ل  چه في   آن. مديريت ارشد پيشي بگيرد    هـاي تـازه، بكـر و     واقع در اين فرايندها اهميت دارد، آفرينش ايـده   ا
جاد فضايي گرم، صميمانه و چالشي براي مباحثه و هم         ن  انديشي است كه تنها از عهده عميق، و اي ي رهبرا

  .كارآمد ساخته است



 انداز چشم٦٦  
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