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، شودمیو هر چیزی که شمرده  شودنمیشمرده  ضرورتا   شمارشیقابلهر چیز 

 نیست شمارشقابل ضرورتا  

 ، فیزیکداناینشتینآلبرت 

 دشوار نخواهد بود گیریتصمیمآگاه باشی،  هایتارزشاز  کههنگامی

 کنندهتهیهو  نویسنامهفیلمروی دیزنی، 

 مرور کلی

موفقیت  دستیابی بهجمعی کارکنان، برای  فردی و هایارزششناخت 

مخاطرات برای  است. شدهتبدیلاز اختیار به الزام  تدریجبهسازمانی، 

کارکنان و فرهنگ شرکت بر کارشان را  تأثیرمدیران ارشد گمراهی که 

است. ظهور بحران کمبود کارگر و  یافتهافزایش، گیرندمینادیده 

را در دنیای کار  پررونقیتغییرات جمعیت شناختی نیروی کار، بازار 

آمریکای شمالی ایجاد کرده است. روند رو به رشد جذب نیروهای دانشی 

باعث شده است تا مدیریت اثربخش منابع انسانی  کردهتحصیلو کارکنان 

تبدیل  ،خوب و بد هایشرکتاد تمایز میان به معیاری کلیدی برای ایج

 شود.

که شیوه مدیریت و پرورش کارکنان بیش از  کنندمی تأییدمطالعات 

ده فناوری، تحقیق و توسعه، استراتژی رقابتی یا اقدامات کیفی، بر باز

منابع  هایسیاستکه در  هاییسازمانو به  گذاردمیمثبت  تأثیر سازمان

، مزیت رقابتی جذب انددادهو نوآوری نشان  یریپذانعطافانسانی خویش 

میان  در خصوص ارتباط دیگر ی. پژوهشدهدمیو نگهداری نیروی انسانی را 

، به شفاف کردن این اثربخشی کارکنان و بازگشت سرمایه سهامداران

شفاف جبران  هایسیاستوجود موضوع کمک کرد که تعالی در جذب نیرو، 

و مبتنی بر همکاری،  پذیرانعطافایجاد فرهنگ کاری خدمت و پاسخگویی، 

داشتن برنامه برای برقراری ارتباط اثربخش و استفاده معقول از منابع، 

های تکمیلی به در بخش یادداشت ضروریات تحقق نتایج کمی نهایی هستند.

 این مطالعات اشاره شده است.

پیچیده، پر از فزاینده  طوربه در بازار جهانی کوشندمیکه مدعیانی 

از طریق کیفیت و خویش را ارزش و مدام در تغییر،  ایحرفهمتقاضیان 

، بیشتر تحت تاثیر این واقعیت قرار خواهند ارتقا بخشندمشتری محوری 

که در آغاز قرن بیستم مدیریت و مدل  هاییارزش. نظام باورها و گرفت

اهمیت  وکارکسبسازمانی آمریکای شمالی را شکل داد، در پارادایم نوین 

بر مبنای فرماندهی و کنترل که سنتی مدیریت  هایشیوه بالایی دارد.

که برای نوآوری،  دنشومیخلاقیتی  هایبارقهباعث خاموش شدن بودند، 

اهمیتی حیاتی  ،آمیزموفقیتسازگاری با محیط متنوع کنونی و رقابت 

برای بازاندیشی اساسی  ایانگیزهبه دارند. تغییرات قرن بیست و یکم 

بازسازی  سویبهحرکت در نتیجه در ساختار سازمانی و فلسفه عملیاتی و 

 شده است.تبدیل  سازمانیفرهنگ

تکیه  بر کنترل سلسله مراتبی کارکنان کهمدیریتی  گیرانهسخت هایمدل

 هنگامه، در دهندرا هدف قرار می بی داخلی و بیرونیثبات نس دارند و

را برای جهان، بنیانی متزلزل درگرگونی فناوری و  تتحولاغوغای 

. ثبات باید از درون سازمان ایجاد شود نهندمیبنا  امروز هایسازمان

گذشته خود  هایبهترینکه از  ، فرهنگیو در لفاف فرهنگ پیچیده شود

نوین تفکر و اجرا را پرورش دهد. حفظ  هایروش زمانهممحافظت کرده و 

بیدار ساختن پایش نتایج در کنار  کنترل وش سازوکارهای اثربخ

چالش اصلی این حرکت بزرگ  ،هر یک از اعضای سازمان استعدادهای نهفته

 است.



همه از لحاظ تئوری با این پیشنهاد موافق هستند،  تقریبا   کهدرحالی

و باورها  هاارزشعملی ساختن آن بحث دیگری است. تعیین اینکه کدام 

باید تغییر کنند، فرایند تغییر چه زمانی و چگونه باید آغاز شود، 

بازمهندسی فرهنگی بدون  ترمهمتغییر تا کجا باید پیش برود و از همه 

. هستندفروپاشی کامل آن چگونه باید رهبری شود، حداقل مشکلات این راه 

حیای فرهنگی رهبران و مدیران تغییر چگونه باید مطمئن شوند که فرصت ا

قرار  مورداستفادهدرک شده و  )فرهنگی که از پویایی افتاده است(

 ؟گیردمی

القای تدریجی و پرورش آنچه برای کامل به  اندازیچنگناکامی در فهم و 

نیاز است، جدید در میان کارکنان و در همه سطوح  هایارزشباورها و 

پیش از آن مانند این رویکرد را به سرنوشتی مشابه اسلاف  تواندمی

به هنگام، مدیریت  ریزیبرنامهمدیریت کیفیت فراگیر، بهبود مستمر، 

نادیده گرفتن در صورت ، دچار کند. وکارکسبناب و بازمهندسی فرایند 

تمامی بحث ما در خصوص مدیریت فرهنگ آن است،  عمدتا  بنیان سازمان که 

 به یک مد مدیریتی زودگذر تبدیل خواهند شد. ارزشی

جایزالخطا بودن و امکان است شاهدی بر  شدهانجامکه  شماریبی هایتحلیل

 هاییشرکتنیمی از  تقریبا  برای نمونه، سقوط چنین رویکردهایی هستند. 

را پیاده کرده بودند،  1بر پایه ارزشرسمی رویکرد مدیریت  صورتبهکه 

 ایمطالعه. اندکردهچشمگیر گزارش  چنداننهعملکرد آن را معمولی و 

انجام شد که نشان داد موفقیت این رویکرد  هاگزارشجدید بر اساس این 

بر ، تحت نظام مدیریت هاشرکت. است هاشرکتمنوط به تغییر در فرهنگ 

معیار سود اقتصادی برای سنجش عملکرد و گره زدن  نوعیاز ، پایه ارزش

 .کنندمیه استفاد ،به اهداف توافق شده در آن معیار نرخ جبران خدمت
از رویکرد  کنندهاستفادهشرکت بزرگ  117از  آمدهعملبه هایبررسینتایج 

در آمریکای شمالی، اروپا و آسیا، پژوهشگران  بر پایه ارزشمدیریت 

ارزش به تغییر فرهنگی  بر پایه را به این سمت سوق داد که مدیریت

فوق  هایناکامیدلیل اکثر مالی.  هایسیاستوابسته است و نه تغییر در 

 :دیگرعبارتبهدر همین نکته نهفته است. 

یکی از دشوارترین  مسلما   ،ایجاد تحول در باورهای یک سازمان بزرگ

 مدیریتی است. هایچالش

 ارزش،بر پایه نظریه مدیریت  ی ظاهریگکه به دلیل ساد هاییشرکت

ن در اانتظار نتایج فراو ،اندآوردهو به این رویکرد رو  شدهتحریک

و از  شدهتسلیمو با عدم تحقق آن، خیلی زود  زمانی کوتاه را دارند

 .گیرندمیاین رویکرد کناره 

مدیریت  ترگسترده هایمدلما در کتاب حاضر مدعی هستیم که ناکامی 

در قرار  3و مدیریت بر پایه هدف 2مانند مدیریت بر پایه دستورالعمل

مدل ، به دلایلی مشابه ناکامی در مسیر موفقیت رقابتی هاسازماندادن 

ی رقابت کسب موفقیتمدیریت بر پایه ارزش در این زمینه بوده است. 

 عثعملی آن با کارگیریبهکه  داردابزار رهبری استراتژیک نیاز  نوعیبه

استخراج پتانسیل بازار از طریق ارتباط آن با پتانسیل فردی اعضای 

 چنین ابزاری است. دقیقا  . مدیریت ارزشی خواهد شدسازمان 

مدیریت ارزشی بیش از مدیریت بر پایه دستورالعمل و مدیریت بر پایه 

که در کارهای روزمره دارد را  هاییپیچیدگیتوانایی جذب و هضم  هدف،

مدیریت ارزشی به نیازهای رو به رشد ند. نیست درکقابل راحتیبه

                                                           
1 Value-Based Management 

و پرداخت با توجه به این موضوع است با مدیریت  هافعالیتبرای  گذاریارزشنکته مترجم: مدیریت بر پایه ارزش که بیشتر مبتنی بر 
، تفاوت چشمگیری دارد و کتاب دهدمیقرار  موردتوجهو باورهای فرهنگی را  هاارزش( که Management by Valuesارزشی )

 حاضر بر مدیریت ارزشی تمرکز دارد.
2 Management by Instructions (MBI) 
3 Management by Objectives (MBO) 



اختار سازمانی کیفیت و مشتری محوری، س مانند هاییحوزهدر  هاسازمان

تسهیلگر موفقیت کارکنان و استقلال و تعهد  عنوانبهچابک، وجود روسا 

. مدیریت ارزشی با معنا دهدمیپاسخ  مسئولانه ذینفعان داخلی شرکت،

کارکنان در زمان کار، فرهنگی را خواهد  هایفعالیتبخشیدن به اهداف و 

روزانه به سمت بینش استراتژیک  ایحرفه هایفعالیتساخت که به هدایت 

 .کندمیسازمان کمک 

در نظر  (نوین دوستیانساننیو اومانیسم ) توانمیمدیریت ارزشی را 

که با  دهدمیگرفت. این رویکرد نوعی بازطراحی فرهنگی را پیشنهاد 

 توسعه سازمانیرویکرد مربوط به تمرکز بشردوستانه  هایایده

(Organization Development)  تطابق  ،در اواسط قرن بیستمو تشریح موفق آن

. مدیریت ارزشی گنجاندن اصول منطقی و اقتصادی در درون رهبری و دارد

برای  تنهانه. این موضوع کندمی استراتژیک شرکتی را تسهیل هایفعالیت

این قای بلندمدت بلکه برای شکوفایی جهان ما اهمیتی حیاتی دارد. ب

 را شرکتی هایارزشباورها و  توجه به واخلاق تجاری داشتن رویکرد، 

آزادی  برای محدودیتیفرصتی برای ایجاد تمایز رقابتی و نه  عنوانبه

 .گیردمیدر نظر  ،عمل

 رویکرد ما

کتاب حاضر برای معرفی مدیریت ارزشی از رویکردی دوجانبه استفاده 

کاربردهای عملی  و در ادامه شدهبیان. ابتدا منطق مدیریت ارزشی کندمی

. مفاهیم بنیادین مدیریت ارزشی در چهار فصل گیردمیقرار  موردبحثآن 

 .اندشدهارائهابتدایی کتاب 

 هایفلسفهتکامل  عنوانبهفصل اول به تعریف و تشریح مدیریت ارزشی 

، مدیریتی پیشین که ابتدا بر دستورالعمل و سپس اهداف تمرکز داشتند

به ماهیت مدیریت ارزشی و مفهوم  تریعمیقشکل  . فصل دوم بهپردازدمی

کلی فرهنگ شرکتی یا فرهنگ تعاون خواهد پرداخت. در این فصل قدرت 

قرار خواهد گرفت. فصل  موردتوجهبرای ایجاد تحول در رفتار  هاارزش

به باز بودن در برابر تغییر فرهنگی  هاسازمانسوم به بحث درباره نیاز 

 ،تغییر جهت فرهنگیبستر ضمنی نهفته در  رگونیدگو تعمق در خصوص عمق 

منطقی میان فرهنگ  هایتفاوت، ترعمیقه شکلی . فصل چهارم بپردازدمی

را  شده به سمت کنترل و فرهنگ متمرکز بر پرورش کارکنان گیریجهت

در اجرای فرایند اصلاح  هاتفاوتقرار خواهد داد. درک این  موردبررسی

 برای تغییر فرهنگی است، اهمیتی اساسی دارد. ایمقدمهکه  هاارزش

. کنیممیما در ادامه کتاب بر نحوه عملی ساختن مدیریت ارزشی تمرکز 

فصل پنجم اصول ایجاد تغییر و نحوه غلبه بر مقاومت ذاتی موجود در 

گوناگونی  هایاستراتژی کهدرحالیهر تغییر فرهنگی را بیان خواهد کرد. 

ارتباطی  هایمهارت، بر ضرورت بالا بودن سطح ندگیرمیقرار  موردتوجه

که  پردازدمیمختلفی  هاینقشخواهد شد. فصل ششم به توصیف  تأکیدمورد 

. توجه خاصی معطوف کنندمیپیشکسوتان در فرایند تغییر فرهنگی ایفا 

توالی نقش کلیدی رهبران در چنین اقداماتی خواهد شد. فصل هفتم 

فرایند و ابزار مداخله برای آغاز، تثبیت و اقدامات یا مراحل اجرای 

 ترینمعمولفصل هشتم با بحث درباره  .کندمیحفظ مدیریت ارزشی را ارائه 

از این رویکرد مطرح شده است،  کنندگاناستفادهکه از سوی  هاییپرسش

 .کندمیبر ارتباط میان تغییر فرهنگی و مدیریت ارزشی تمرکز 

 هایشرکتکه  دهیممیتوضیح  ،هانوشتپیبخش در ما در پایان این کتاب و 

مدیریت ارزشی،  با به کار بردن کامل مفاهیم توانندمیچگونه بزرگ 

در کتاب حاضر ما . خود تلاش کنند بالقوه هایتواناییدستیابی به  برای

 عنوانبهبلکه  گرایانهآرمان صورتبهاین رویکرد را نه تا  کنیممیتلاش 

 تواندمیعرضه کنیم. این روش  برانگیزچالش حالدرعینو روشی کاملا  عملی 

استعدادهای ظرفیت و  ی شود که در آنکار بهتر هایمحلایجاد  باعث

 ارتقا ،هاارزش سازیهمسانو  با انسان از طریق همسویی استثنایی



، یمدیریت ارزش که معتقدیمپیام خود  جدی بر تأکیدما با . یابدمی

 موفقیت باعثیابد،  توسعهفرهنگ اصلی یک سازمان  عنوانبه کههنگامی

 .خواهد شدشرکت در حال و آینده  مستمر

 مخاطبین کتاب حاضر

های وکارکسبکتاب مدیریت ارزشی برای رهبران، مدیران و افراد شاغل در 

 هایرشتهنوآورانه نوشته شده است. مطالعه این کتاب برای دانشجویان 

 مفید خواهد بود. مدیریت و توسعه سازمانی نیز

 باشید: باور داشتهزیر  نیازپیشامیدواریم از همین ابتدا به سه 

  پیش از هر چیز وظیفه شما تفکر و یادگیری است.بیش و 

  شما مسئول رهبری، هدایت، پشتیبانی و یا تسهیل آن دسته از

تغییرات فرهنگی هستید که از نظر استراتژیک برای موفقیت سازمان 

 المللیبینو رقابتی در سطح  ثباتبیشما و بقای آن در یک بازار 

 .ضرورت دارند

 لق که برای خ ایجامعهجهانی هستید؛  شما عضوی ارزشمند در جامعه

 .افراد وابسته است تکتکبهتر به فردایی 
برای  موردنیازهدف این کتاب کمک به شما برای کشف توانایی بالقوه 

به رهبری که با  شدنتبدیلاست و این تنها از طریق  افزودهارزشخلق 

، ممکن خواهد بود. کمک به کندمیتغییر ایجاد  ،هاارزشاستفاده از 

نظری  اندازهایچشمن دسته از مدیران حال و آینده برای آشنایی با آ

امروز  وکارکسبعملی و مهم در جهان  هاینگرانیبا مباحث و  مستقیما  که 

( Kurt Lewinارتباط دارند، هدف دیگر کتاب حاضر است. کورن لوین )

 بارهدراینساده  حالدرعینبه بیانی شیوا و  فقید روانشناس اجتماعی

 .«از یک نظریه خوب نیست ترعملیهیچ چیزی »: گویدمیچنین 

 خاص یهایژگیو

بگیرند، اغلب  بر را در هایجنبههمه  کنندمیمدیریتی که سعی  هایکتاب

و تاریخ گذشته هستند. شکل و محتوای این  کنندهگیج، آورکسالتپیچیده، 

است که تلفیقی از مباحث کلاسیک و نو بوده،  شدهطراحی ایگونهبهکتاب 

نظری پرداخته و مابقی تا بالاترین حد امکان در  هایجنبهاندکی به 

است که ماهیتی و متوالی  ایشیوهخدمت عمل باشد. انسجام فصول کتاب به 

کافی مستقل باشد که امکان  اندازهبههر فصل  حالدرعینو روان داشته و 

اگرچه مایلیم که خواننده تمامی تفکر و ارزیابی را به خواننده بدهد. 

مفاهیم محوری در طول کتاب  حالبااینورد تفکر قرار دهد؛ را م هاایده

 هایپیامامکان مطالعه سریع و جذب  پرمشغلهتا به افراد  اندشدهبرجسته 

 اصلی و مهم را بدهد.

 «عمل/تفکر»مانند  هاییسرفصلکلیدی را تحت  هاییپرسشما در سراسر کتاب 

 رصت تفکر در خصوصتا به خواننده ف بیان کرده این «بررسی واقعیت»و 

 ایگونهبه هابخشو موضوعات کلیدی را بدهیم. این  هاپرسش این

تا تعامل خواننده و متن را افزایش دهند و فرد را به  اندشدهطراحی

از فرایند  ترتیباینبه تاعملی تشویق کنند  ریزیبرنامهو متمرکز تفکر 

از کتاب  فراوانی هایبخشدر  یمختصر هایارزیابی تغییر پشتیبانی شود.

گنجانده شده است. علاوه مدیریت ارزشی  برای درک بیشتر مفاهیم اصلی

ی، ژاپنی و اروپایی یآمریکا پیشتاز هایشرکتاز  هاییمثالبر این، ما 

 .دهیممیرا برای نشان دادن مفاهیم مختلف ارائه 
که اطلاعات  ایمکردهطراحی  www.mbvsuite.comبا نام  سایتیوبما همچنین 

در خصوص مدیریت ارزشی نیز در کتاب ارائه  سایتوبمختلفی از این 

آنلاین است که برای ارزیابی  افزارینرمیک سیستم  سایتوبخواهد شد. این 

سازمان، تیم یا سایر  هایارزششخصی شما در مقایسه با  هایارزشفوری 

http://www.mbvsuite.com/


 نامثبت. در انتهای کتاب کد دسترسی برای است شدهطراحیاری واحدهای ک

است. ما باور داریم  شدهعرضه سایتوبو ورود آزمایشی رایگان به این 

که با تجربه شخصی مدیریت ارزشی شما اهمیت اساسی مدیریت ارزشی را 

شما  آمیزموفقیتبهتر درک خواهید کرد و این گامی آغازین برای ورود 

 و سازمانتان به قرن بیست و یکم خواهد بود.

 کاریدوبارهشود که علیرغم تلاش فراوان برای پرهیز از  خاطرنشانباید 

یا کارهای بیهوده، به دلیل اهمیت بالای مسائل و به دلیل باور ما 

مبنی بر اهمیت تکرار در یادگیری، برخی نکات اصلی و مرجع، مرتب در 

امیدواریم از مرز باریک میان تکرار مفید و  .اندشدهکتاب تکرار 

 تخطی نکرده باشیم. کنندهکسلتکرار 

و جذاب  بخشلذتبرای ما  این کتابکه نوشتن  ایاندازهبه واریمامید

 باشد. نشیندلشیرین و  ایتجربهخواندن آن برای شما ، بوده است

 تکمیلی یهاادداشتی

منابع  تأثیردر زمینه  شدهانجاماز مطالعات  اینمونه عنوانبه .1

که در  ایمطالعهبه  توانمینهایی شرکت،  عملکردانسانی بر 

( Management Todayو در مجله مدیریت امروز ) شدهانجامانگلستان 

به چاپ رسیده است، اشاره کرد. موسسه کارکنان و توسعه در دهه 

شرکت تولیدی  100ساله به بررسی ترازهای مالی  7 ایمطالعهطی  1990

متوسط پرداخت. نتایج این مطالعه نشان داد که شیوه مدیریت 

درصد  18و  وریبهرهدرصد اختلاف در میزان  19منابع انسانی باعث 

 تأثیربوده است. این میزان  هاشرکتاین  سودآوریتفاوت در میزان 

تحقیق و توسعه بود. بعلاوه  هایفعالیتبیش از دو برابر اثرگذاری 

شگران این مطالعه متوجه شدند که عواملی مانند اقدامات پژوه

مرتبط با بهبود کیفیت، اخذ فناوری جدید و تدوین استراتژی 

 هاشرکتبیش از یک درصد روی تفاوت درآمدی این  سختیبهرقابتی 

 .اندداشته تأثیر
روی نیروی انسانی و بهبود سودآوری  گذاریسرمایهعنوان مقاله: 

 1998مجله مدیریت امروز، ، وریبهرهو 

با  1999سال در ( Watson Wyatt Consultingشرکت مشاورین واتسون ویات ) .2

سرمایه انسانی که از فرمولی برای ارزیابی اثر  شاخص بررسی

و  کندمیعملکرد شرکتی استفاده متنوع منابع انسانی بر  هایشیوه

، ثابت کرد که ارتباط شودمیشاخصی خلاصه در مراجع گزارش  صورتبه

و بازده  هاشرکتانسانی  هایسرمایهشفافی میان اثربخشی 

برای این موضوع . بعلاوه، پژوهشگران وجود داردسهامداران برتر، 

منابع انسانی بر ارزش سهامداران  هایسیاستو  هاشیوهکه کدام 

از معیارهای کمی  ایسادهاز مجموعه را دارند،  تأثیربیشترین 

تعالی در جذب نیرو، نتیجه گرفتند که  درنهایتاستفاده کردند و 

شفاف جبران خدمت و پاسخگویی، ایجاد فرهنگ کاری  هایسیاستوجود 

و مبتنی بر همکاری، داشتن برنامه برای برقراری  پذیرانعطاف

به شکل چشمگیری بر  ارتباط اثربخش و استفاده معقول از منابع

 .گذارندمی أثیرتارتقای ارزش سهامداران 
عنوان مقاله: خلق بازده برتر برای سهامداران از طریق مدیریت 

 1999اثربخش منابع انسانی، سایت شرکت واتسون ویات 


