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  رهبري كارآفرين

  

  مقدمه
ان و  در قرن بيستم دانش مديريت همانند بسياري از علـوم بـا يـاري گـرفتن از نظريـات دانـشمند                    

نظراني با استفاده از دانـش و تجربـه و بـا تـلاش و      صاحبان تفكر پرورده و شكوفا گرديد، صاحب 

از ميان افرادي كه در اين زمينه كوشش بسيار داشته ولي           . اند  دقت بسيار اين دانش را گسترش داده      

  .اپني استي ژ”كونوسوكي ماتسوشيتا“اند،  هرگز كاملاً، آنگونه كه بايد و شايد، شناخته نشده

كار او در زمينة مديريت آنچنان درخشان است كه بسياري از متفكران در رشـتة مـديريت او را                   

  .اند نام نهاده” پدر مديريت ژاپني“

هـا    او اولين فردي بود كه صحبت از مديريت منابع انـساني در سـازمان              ١٩٣٠هاي دهة    در سال 

  .ترين سرماية جهان هستي دانست كرد و انسان را بزرگ

، اسـتاد  ”جـان كـاتر  “ كتاب در زمينة مديريت نگاشـته و كتـاب كنـوني از طـرف          ٤٠او بيش از    

  .هاي وي در زمينة مديريت و رهبري تهيه شده است ها و تجربه دانشگاه هاروارد، و دربارة انديشه

  

  

  بخش اول
  ميراث

و ارزيـابي كنـيم، او      اگر خواسته باشيم ماتسوشيتا را با معيارها و ضوابط مديريت امروزي مقايـسه              

هاي ذهني قـوي برخـوردار        از مهارت . او سخنران خوبي نبود   . تواند رهبري بزرگ به شمار آيد       نمي

  .اما از يك توانمندي بسيار مهم برخوردار بود. نبود

  . او توانست افراد بسيار زيادي را براي بهتر زندگي كردن داراي انگيزه كند

عامل معجزة اقتـصادي ژاپـن      . يان نهاد ناو پاناسونيك را ب   . ستميراث او ميراثي بسيار ارزشمند ا     

هاي اقتصادي او از بسياري از سرشناسـان اقتـصادي دنيـا بـالاتر             از بسياري جهات موفقيت   . اوست

به دليل آنكه نامش همانند هوندا و فـورد         . اما او هنوز در خارج از سرزمين ژاپن گمنام است         . است
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هايش فقط براي كارهايي از قبيـل برپـايي           ز درآمد حاصل از كوشش    او ا . بر روي محصولاتش نبود   

  . نهادي همانند جايزة صلح نوبل، تأسيس دانشكده و غيره استفاده كرد

 ١٩١٧در سـال    . در نوجواني سختي بـسيار كـشيد      .  ماتسوشيتا در پايان قرن نوزدهم به دنيا آمد       

 ين اندوختة مـالي داشـته و        ١٠٠ه فقط   اين در حالي بود ك    . تصميم گرفت تا براي خودش كار كند      

اما شركتِ كوچكِ با سرماية كم او، در نهايت بـا       . تا كلاس چهارم دبستان بيشتر درس نخوانده بود       

  .تلاش او شكوفا شد

اعتقاد داشت با كساني كـه      . بايد به فرمان بازار حركت كرد     : گفت مي. او به يك اصل معتقد بود     

با خدمات پس از فروش،     .  كه گويي عضوي از خانوادة شما هستند       دادوستد داريد چنان رفتار كنيد    

  . آورد انسان مشترياني هميشگي به دست مي

  . كالايي را به مشتري بفروشيد كه برايش سودمند باشد نه آنكه نظرش را جلب كرده باشد

. ردهرگونه ضايعات، حتي يك برگ كاغذ ناقابل، قيمت محصول را به همان اندازه بالا خواهد ب               

  . از مشتري معذرت بخواهيد. دقتي است نداشتن موجودي در انبار به علت بي

مأموريت يك صنعتكار، چيره شدن بر فقر و رهانيدن جامعـه از            : گفت او به كاركنانش چنين مي    

ها  وكار و توليد براي غني كردن فروشگاه       كسب. روزي و ناداري و به دست آوردن ثروت است         تيره

  .يست بلكه براي غني كردن همة جامعه استها ن يا كارخانه

اي به ايـن دليـل كـه تحـصيلات رسـمي انـدكي                شايد تا اندازه  . كرد  ماتسوشيتا بسيار مطالعه مي   

از دانـش ديگـران     . داد  كردند، به دقت گـوش مـي        وگو مي  داشت، به سخنان كساني كه با وي گفت       

  .گرفت  هاي خويش با مهارت بهره مي براي پروردن انديشه

ي   هـا  ثـروت خـود را در راه      . رغم همة ثروتي كه پديد آورد، هرگز دلباختة مال و دارايي نشد            هب

رسيد كه آن را در راه        او احساسي نيرومند از اخلاق انساني داشت و به نظر مي          . تجملي خرج نكرد  

  . خويش به كار گرفته استيبالا بردن توانايي ذهن

او معتقـد  . تر دست يابـد   و اندك اندك به دانشي بزرگخواست هر روز گامي به پيش بردارد        او مي 

دهد تا وضع خود را بهبود بخشد، در حقيقت به بهتـر شـدن خـود                  بود كه اگر به ديگري ياري مي      

  .كند كمك مي
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  بخش دوم
  آمدهاي آن   زيان نخستين و پي

بـان و خجـول     هايش او را جواني مهر      كلاسي   يكي از هم  .  ماتسوشيتا به دبستان رفت    ١٩٠١در سال   

او در . او شاگردي متوسط بود و در ميان صد نفر رتبة چهل و پنجم را داشـت . توصيف كرده است  

دفتر خاطرات خود در بيان شروع تحصيلات خود صحبت از احساس حقـارت و معلـم محبـوب                   

هـاي او كهنـه و        لبـاس . احساس حقارت به علت وضع بد مـالي خـانوادگي بـود           . خود كرده است  

معلمي كـه او از وي      . ها لباس بپوشد     و او آرزو داشت كه مي توانست مانند ديگر بچه          مندرس بود 

  :گويد ماتسوشيتا مي. خوبي ياد مي كند، فردي به نام موراكامي بود به

  .كرد او معلمي مهربان بود كه اغلب شاگردان را به خانة خود دعوت مي

  .تدر خانة اين معلم بود كه ماتسوشيتا شطرنج را ياد گرف

كرديم و هنوز احـساس شـادي         گويد من و دوستانم در خانة آموزگارمان شطرنج بازي مي           او مي 

  .ام حاصل از تشويق آقاي موراكامي را به هنگام پيروزي از ياد نبرده

هـا بـراي او رخـداد مهمـي بـه             اي كه ماتسوشيتا داشت، اين نوع تشويق        در وضعيت نااميدكننده  

عد او از خانه و باغ معلم به عنوان سرچشمة نـادر لـذت جـواني يـاد                  هاي ب  آمد و در سال     شمار مي 

  .كند مي

 هـزار تـن     ٩٠٠اوزاكا شهر بزرگي بـا      .  پدر او براي پيدا كردن كار به اوزاكا رفت         ١٩٠٣در سال   

در اوزاكـا كارمنـد     . هاي بيشتري در آنجا وجود داشـت        جمعيت بود و براي پيدا كردن كار، فرصت       

دستمزدش زياد نبـود امـا از نظـر اقتـصادي اطمينـاني بـراي               . ينا و ناشنوا شد   آموزشگاه كودكان ناب  

  .خانواده بود

هاي ذغالي نياز به يك   پدرش از اوزاكا به آنها اطلاع داد فروشندة بخاري١٩٠٤در اواسط نوامبر 

د، كن زودي دورة دبستان را تمام مي      شاگرد دارد و ماتسوشيتا كه در كلاس چهارم دبستان است و به           

ماتـسوشيتا را   . اين فرصتي طلايي است و ما نبايد آن را از دست بدهيم           . براي اين كار خوب است    

  . سريعاً به اوزاكا بفرستيد

تواند واكنش خود را در مقابل اين پيشنهاد، در آن زمان، به ياد آورد؛ ولي به هـر                   ماتسوشيتا نمي 

اي از پوشاك، سوار بـر        له همراه با بسته    سا ٩حال در بيست و سوم نوامبر همان سال، ماتسوشيتاي          

كننـده و    هاي پيش از حركت قطار، مادرش سخناني دلگـرم          در آخرين دقيقه  . قطار، روانة اوزاكا شد   
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كننده با او در ميان گذاشت و از او خواست كـه در كارهـايش جانـب احتيـاط را از دسـت                        تشويق

  .ندهد

اي   ما ماتسوشيتاي نوجوان با آن به جهان تـازه        كشيد، ا  اين سفر تنها چند ساعت بيشتر طول نمي       

. در آن زمان اوزاكا پانزدهمين شهر بزرگ دنيا و محل رشد و پيشرفت بازرگانان بـود               . وارد مي شد  

امـا هرگـز    . كرد كه زندگي او كـاملاً دگرگـون خواهـد شـد             ماتسوشيتا در همان موقع احساس مي     

هـا افـرادي كـه در     او نيز همانند ميليـون .  دارداي در پيش رو    توانست حدس بزند كه چه آينده       نمي

هـا و تهديـدهاي بيـشتر، بـا      انـد، بـا فرصـت    چندين سدة گذشته به شـهرهاي بـزرگ كـوچ كـرده        

  .رو بود هاي خوشي و خطر فزاينده وثروت و سختي و رنج روبه سرچشمه

او آنچه  . كرد  گذشتند، احساس غم و ترس مي       با مشاهدة مناظر روستايي كه از جلو چشم او مي         

توانـست    چه آيندة هولناكي براي اين نوجوان مـي . داد شناخت از دست مي را كه در زادگاه خود مي 

  .اما در عين حال او از اين مسافرت هيجان زده شده بود. وجود داشته باشد

ايـن  . براي اين كودك نه ساله، اوزاكا تنها يك شهر بزرگ با هزاران شغل، خانه و فروشگاه نبود                

و در عين حـال زنـدگي   . اطميناني، رنج و مرارت بود    دهندة سرچشمة بي    بزرگ همچنين نشان   شهر

  .داد كه محملي براي رسيدن به آرزوها بود بهتري را نيز در آنجا نويد مي

هـاي سـنگين رؤياهـا        درپي، سـرافكندگي    هاي پي   با توجه به وضعيت اقتصادي خانواده، اختلال      

  .ظر عاطفي توانمند و پربار باشدتوانست هم بزرگ و هم از ن مي

  

  

  بخش سوم
  ها رشد از درون سختي

شـش نفـر در     . فروخت  ساخت و مي    استاد او اجاق ذغالي مي    . ماتسوشيتا در اوزاكا آغاز به كار كرد      

  .كردند و هم زندگي يك دكان كوچك هم كار مي

 در ايـن دوران  ها اين ويژگي. صاحب دكان، همسر وي، ماتسوشيتاي نوجوان و سه شاگرد ديگر  

كودكي كه هشتاد تا نود ساعت در هفته كار كند و در خانة كارفرما به               . ماندگي داشت  نشان از عقب  

با اين همه، يـك قـرن قبـل در شـهر اوزاكـا شـغل شـاگردي        . جاي خانة پدر و مادر زندگي نمايد   

  .فرصت خوبي براي يادگيري و پيشرفت در زندگي به شمار مي آمد
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به كار دو وظيفه داشت، كارهاي بسيار ساده و نظافت محيط را انجام دهد، امـا                در ابتداي شروع    

. اندك اندك به كارهاي صيقل دادن محصول پرداخـت كـه كـاري بـسيار سـخت و دردنـاك بـود                     

 دلار بود كه در مقابل پـول تـوجيبي كـه از مـادر در منـزل                  ٥دستمزد او در شروع كار هر دو هفته         

  .  بودكرد بسيار زياد دريافت مي

فروشي را رهـا كـرد و        اما ناگهان صاحب دكان كار خرده     .  ماه در اين دكان كار كرد      ٤ماتسوشيتا  

تنها به ساخت منقل اكتفا كرد و چون نياز به چهار شاگرد نداشت، با ناباوري ماتسوشيتا را اخـراج                   

  .كرد

او . اش بود بليكارش در آغاز همان كارهاي شغل ق. كار بعدي او در يك فروشگاه دوچرخه بود      

آمـوزش وي   . شش سال در اين فروشگاه كار كرد و كارش توأم با آموزش و فراگيـري شـده بـود                  

ها و فروش كالا تكيه داشت تا تاريخ، ادبيات، زبـان يـا               ها، مشتري   كاربردي و بيشتر بر روي هزينه     

  .هنر

ه درخواستي براي شغل     خواهر و مادر او كه به اوزاكا آمده بودند از او خواستند ك             ١٩٠٥از سال   

او از اين پيشنهاد خيلي خوشحال شد اما پـدرش بلافاصـله         . خدمتكاري در دفتر پست اوزاكا بدهد     

  :گفت او مي. اين پيشنهاد را رد كرد 

وكار كوچكي براي خـود بـه        ماتسوشيتا بايد كار شاگردي را دنبال كند تا در نهايت بتواند كسب           

يك بازرگـان موفـق     . عمل يك كارآفرين بسيار باارزش است     گفت استقلال     پدرش مي . وجود آورد 

  .تواند اشخاص متخصص را استخدام كند تا براي او كار كنند مي

هـاي   در مقام مقايسه، يك نوجوان استخدام شده در اداره، زندگي راحتـي دارد ولـي از فرصـت                 

  .آينده محروم خواهد بود

و مـادر او بـه واكايامـا بازگـشتند و           خـواهر   .  پدرش ديده از جهـان فـرو بـست         ١٩٠٦در سال   

. ماتسوشيتا در كار شاگردي دكان دوچرخه فروشي باقي ماند و تا پانزده سالگي به اين كار ادامه داد 

هاي معمول آن زمان ژاپن از اين كـار دسـت             ها و روش    رغم تست  در اين زمان تصميم گرفت علي     

تسوشيتا بودند دورة شاگردي خـود را       بكشد، در صورتي كه بيشتر كساني كه در وضعيت شغلي ما          

امـا كونوسـوكي    . دادند به اميد اينكه به مرحلة استادي و چيرگي در كار دست پيدا كنند               به پايان مي  

  .اي برگزيد ماتسوشيتا راه جداگانه
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.  ماتسوشيتا از شوهر خواهرش خواست شغلي در شركت برق براي او پيـدا كنـد            ١٩٠٩در سال   

ردن چنين شغلي آسان است، تصميم گرفت شاگردي را كنار گذاشـته و بـه               زماني كه فهميد پيدا ك    

  .دنبال فرصت خوبي گام بردارد

ماند سرانجام صاحب دكاني متعلق بـه خـود           اگر او همچنان در دكان دوچرخه فروشي باقي مي        

بـود  كرد، اما اين رؤيا براي او راضي كننده ن وپا مي شد و زندگي بهتر از متوسط براي خود دست   مي

  .و آماده بود كه راه سفري نامطمئن را در پيش گيرد

آرزوهاي بلند به او كمك كردنـد تـا         . كرد  گمان آيندة بهتري را در نظر مجسم مي         كونوسوكي بي 

  . هاي بسيار سخت شاگردي تجارب بسياري به دست آورد از سال

ياري از چيزهاي ديگر    وكار بازرگاني، نفوذ در ديگران ، سود بردن، فروش و بس           او دربارة كسب  

طلبي و ميل به خطرپذيري را در وجـود خـود پـرورش     روحية استقلال . هاي مفيدي آموخت    تجربه

  .هاي روزگار كنار آمده و از آنها بهره برد داد و بالاخره، بالاتر از همه، فهميد كه چگونه با دشواري

  »سازد آنچه مرا از ميان نَبرد، مرا نيرومند مي«: گويد نيچه مي

ترديـد قبـول كـرده كـه ايـن جملـة سـخت و جـدي بـراي او كـاربرد داشـته و                           ماتسوشيتا بي 

  .ها نيرومندتر گرديده است ها و مرارت ترين پسر خانواده با سختي كوچك

  

  

  بخش چهارم
  مسئوليت و آشنايي با آن در نوجواني

خص شد كه بـه ايـن       رغم آنكه به او گفته بودند در شركت برق كاري براي او وجود دارد، مش               علي

ها براي او كاري نيست، و مجبور شد در شركت سيمان كه شـوهر خـواهرش سرپرسـت آن              زودي

به طوري كه به محض پيدا شدن يك جـاي خـالي            . فرسا كاري سخت و طاقت   . بود، به كار بپردازد   

  .درنگ به آنجا رفت بي) كشي ساختمان سيم(در شركت برق 

آغاز كرد و به صـنعتي كـه در حـال دگرگـوني و              ) ار برقي وك كسب( كار خود را     ١٩١٠در سال   

  .شكوفايي بود گام نهاد
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شركت برق اوزاكا فعاليتي كارآفرين داشته و در حال رشد بود و افراد لايـق بـه سـرعت در آن                     

فقط سه ماه پس از استخدام به شعبة تازه تأسـيس شـركت منتقـل و از شـغل                   . پيشرفت مي كردند  

  .ارتقا و افزايش حقوق پيدا كرددستياري به افزارمندي 

او مجبـور بـود از      . در مقام مقايسه با زندگي كارمندي، شغل او شامل كارهاي سنگين بدني بود            

ها را در سقف نـصب كنـد و           خود سرپيچ . هاي برق را به سرپيچ ببندد      تيرهاي برق بالا برود، چراغ    

  …غيره

با تنوع و گوناگوني سازندگي در يك شـهر         شد، او را      هايي كه به ماتسوشيتا واگذار مي       مأموريت

  .هاي شغلي، او با هزاران تن ديدار كرد و آشنا شد در اين فعاليت. بزرگ آشنا كرد

ماتسوشيتا به اميد آموختن درس، كه از آن محـروم شـده بـود، از هفـده سـالگي در آموزشـگاه              

 قـرار گرفـت و نـاگزير        ١٧٥ نفـر در رتبـة       ٣٨٠تـر از دو سـال بـين          نويسي كرد، اما پس از كم       نام

  .دانست ماتسوشيتا دليل آن را ناتواني در نوشتن مي. آموزشگاه را ترك كرد

توانـست چهـار صـنعت        كرد، دربارة برق، كه مـي       هايي كه در شركت برق اوزاكا كار مي        در سال 

ا انسان  ه  را پديد آورد و براي ميليون     ) توليد، انتقال، لوازم الكترونيك مصرفي و الكترونيك صنعتي       (

  .هايي به دست آورد كار ايجاد كند، آگاهي

  . در سن شانزده سالگي، اداره و هدايت بخشي از كارمندان به او واگذار شد

  .هاي بزرگ و پيچيده شد دار طرح در سن نوزده سالگي عهده

كرد، روز به روز بيشتر بـا افـراد موفـق در              ماتسوشيتا در مدتي كه در شركت برق اوزاكا كار مي         

 ١٩١٣در سـال    . هاي بزرگ براي او الگو بودند       اكنون رؤساي شركت  . شد  وكار آشنا مي   مينة كسب ز

دو سال پس از آن، ماتسوشيتا ترفيع مقـام         .  ازدواج نمود  ١٩١٥مادر خود را از دست داد و در سال          

وكاري كه در دكان دوچرخه فروشي فراگرفته بود، به او يـاري             كوشي و هنر كسب    سخت. پيدا كرد 

ترين عضو در ردة بازرس در شركت برق اوزاكـا            به عنوان جوان  . خوبي پيش برد   داد تا كارش را به    

  .اما با اين همه پس از شش ماه شركت را ترك كرد. رسيد آيندة او بسيار روشن و پراميد به نظر مي

يدا كرده بود   اي اين عمل از كار جديدي كه پ         دهد و تا اندازه    او دلائلي را براي ترك كار ارائه مي       

او . ديـد   او چالشي را كه در خود پرورده بود و انتظار آن را داشت، در اين كـار نمـي                  . شد  ناشي مي 

  : گفت مي
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با خودم گفتم مانـدن در      . روح و خالي از جاذبه بود       اين كار بي  . كار بودم   زمان زيادي در روز بي    

  شغلي كه آن را دوست ندارم چه سودي برايم دارد؟

  . راهي را كه انتخاب كرده بود پرخطر بود. ت را ترك كرد شرك١٩١٧در 

گـذار آنهـا     كار اغلب به دليل سرماية اندك و ارتباطات محدود بنيـان           هاي كوچك و تازه     شركت

هـاي    ولـي كوشـش   . اي بـارز از آن بـود       همچنان كه وضع ماتـسوشيتا نمونـه      . خوردند  شكست مي 

 بر سرنوشت خود اعمال كند؛ وضع موجود را به          شود كه انسان نظارت بيشتري      كارآفريني سبب مي  

چالش و معارضه كشاند؛ و اجازه دهد كه انسان به جاي كار براي ديگران، براي خود كار و تـلاش             

  .كند

او از يك دوران سخت، يك دورة       .  مرحلة ابتدايي زندگي ماتسوشيتا پايان يافت      ١٩١٧در ژوئن   

براي اولـين بـار، نـه       . رديد و به راهي تازه گام نهاد      التحصيل گ  هاي كارآموزي فارغ   شاگردي و سال  

كـم بـراي     آمد كـه دسـت      به نظر مي  . ديد  پدر و مادري ، نه استادي يا رييسي را بالاي سر خود نمي            

تر گردد، ولي وقوع چنين حالتي نمـي توانـست او را از راهـي كـه             مدتي كوتاه، زندگي وي سخت    

  . انتخاب كرده بود، دور كند

ها دست و پنجه نرم كند و حتي بـه ايـن               ماتسوشيتا دانست كه قادر است با سختي       در اين زمان  

  .تر گردد وسيله قوي

  .او دقيقاً شيوة كار خود را براي دو دهه به همين صورت دنبال كرد

  

  

  بخش پنجم
  وكار خطرپذيري ، پايداري و به راه انداختن كسب

همـسر، بـرادر همـسر و دو     (چهار دستيارش   انداز صد يني خود و        با پس  ١٩١٧ماتسوشيتا در سال    

كدام تجربة كاري و ثـروت       اينها هيچ . سازي آغاز كرد    وكار خود را در زمينة سرپيچ        كسب) دوست  

كارخانة ماتسوشيتا عبـارت بـود از       . دانستند كه سرپيچ را چگونه بسازند       تر اينكه نمي   نداشته و مهم  

منابع مالي آنها محدود بـود امـا        . تر مربع وسعت داشت    م ٥/١٤اي با دو اتاق، كه فقط         اي اجاره   خانه

براي . بندي درون سرپيچ بود مشكل آنها عايق. تلاش كردند طرح سرپيچ را از قوه به فعل درآوردند

هاي طولاني و هفت روز در هفته كـار          جبران كمبود اطلاعات فني در اين زمينه، ماتسوشيتا ساعت        
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سرانجام يك دوسـت كـه قـبلأ در شـركت بـرق از شـيوة                . ديدگر  اي حاصل نمي    اما نتيجه . كرد  مي

. هاي ديگر سرپيچ چندان دشوار نبـود        ساخت بخش . ساخت عايق آگاهي داشت، به آنها كمك كرد       

 ماه تلاش و كار توانستند در ساخت چنـد نمونـه از طـرح جديـد موفـق                   ٤ پس از    ١٩١٧در اكتبر   

ماتسوشيتا به سردي برخورد كردنـد و پـس از ده روز            كنندگان اين اقلام با نمايندة       اما توزيع . شوند

وكارهاي توليـدي   كسب. تر از ده ين بود فقط صد سرپيچ فروخته شد و كل درآمد حاصل از آن كم      

خوردند، اساس كارشان اغلب بر تفكري نادرست از محـصول            كه در سال اول فعاليت شكست مي      

صـنعت  . انـد   هـاي توزيـع رويـارو بـوده        دشـواري استوار بود يا از جهت مالي توانايي نداشته يا با           

هـاي سـرپيچ     پـس از اسـتقبال ضـعف از نمونـه         . ها شده بـود    ماتسوشيتا دچار هر سه اين دشواري     

ساخته شده، دو تن از شركا كه دوستان او بودند، چون پـولي بـراي تـأمين هزينـة خـانوادة خـود                       

وكار كـوچكي   در پايان اكتبر در كسب  . ندنداشتند، براي پيدا كردن كاري تازه از ماتسوشيتا جدا شد         

  .كه با پنج تن آغاز شده بود سه تن باقي ماندند

براي داشتن نقدينگي، كه بسيار ضروري بود، ماتسوشيتا و خـانمش پوشـاك و لـوازم شخـصي                  

ماتسوشيتا كوشـيد تـا طـرح       . وكار در حال سقوط را برپا نگاهدارند       خود را گرو گذاشتند تا كسب     

  .اي اختراع كند هاي تازه خود را بهتر سازد و فراوردهدوشاخة برقي 

فروش به سراغ او آمد و پيشنهاد كرد طرح دوشاخة برقي را             در آغاز ماه دسامبر، بازرگاني عمده     

  .ماتسوشيتا بدون درنگ موافقت كرد. دار براي او بسازد كنار بگذارد و يك هزار روكش عايق

بازرگـان از   . اخته شد و مورد تأييد كارفرما قرار گرفت       قالب در مدت يك هفته آماده و نمونه س        

هـا   خواست و ماتسوشيتا به اتفاق همسر و شريكش در شبانه روز همة ساعت              او سرعت در كار مي    

كردند تا توانـستند در پايـان دسـامبر سـفارش را تحويـل دهنـد و                   و همة روزهاي هفته را كار مي      

  :اين پول دو حسن داشت. بودشصت ين دريافت دارند كه نيمي از آن سود 

  .ـ پول نقدي كه سخت به آن احتياج داشتند فراهم شد١

تواند سودبخش باشد و در ضمن رضايت مشتري را به همراه             وكار مي  كرد كه كسب    ـ تأييد مي  ٢

  . داشته باشد

  .با رضايت مشتري در اوايل ژانويه براي ساخت دو هزار روكش ديگر سفارش دريافت كرد

هاي فوريه و مارس ساعات طـولاني را صـرف           در ماه . تري منتقل كرد   ا به محل بزرگ   كارخانه ر 

هاي اصلي كردند و براي سومين محصول به ساخت  هاي عايقي و مقداري از سرپيچ ساخت روكش
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 ماتـسوشيتا طـرح ايـن محـصول را كامـل و             ١٩١٨در پايان بهـار     . يك دوشاخة اتصال رو آوردند    

تـر از     ن هزينة ساخت آن پايين بود، محصول را با سي درصـد پـايين             چو. ساخت آن را شروع كرد    

ايـن محـصول فـروش خـوبي كـرد بـه طـوري كـه                . قيمت محصولات رقبا به بازار عرضه كردند      

) تـا هفـت نفـر     (نتوانستند پاسخگوي تقاضاي بازار باشند و ماتسوشيتا مجبور شد كـارگر اضـافي              

ها ، تقسيم كار براساس تخصص در كارگاه را            هزينه وري و كاهش    براي افزايش بهره  . استخدام كند 

سرپيچ دوراه بـا دوشـاخه اتـصال        » صنعت برقي ماتسوشيتا  «چهارمين محصول شركت    . اعمال كرد 

چون هر اطاق به طور معمول يك خروجي برق بيشتر نداشت سرپيچ دوراه موفقيـت خاصـي                 . بود

  .پيدا كرد

هاي دوراه به توافـق       سب امتياز انحصاري سرپيچ   يك بازرگان عمده فروش با ماتسوشيتا براي ك       

  . ين از او گرفت٣٠٠٠رسيد و ماتسوشيتا در قبال واگذاري اين امتياز وامي به مبلغ 

 با رونـق  ١٩١٨وكار در سراسر سال  هاي جديد و افزايش فروش، كسب با افزايش شمار فراورده   

 بزرگ الكتريكي جهان در آن زمـان        هاي  با اين همه شركت در مقايسه با شركت       . و رشد همراه بود   

  .هنوز خيلي كوچك بود

  1918درآمد سازندگان لوازم الكتريكي در سال 
  درآمد به ميليون دلار    

  8/816  جنرال الكتريك  
  7/95  وستينگهاوس  
  8/14  توشيبا  
  2/0  ماتسوشيتا  

خـي مواقـع او     در بر . وكار را از ريشه و بنياد فرا گرفت        ها ماتسوشيتا رمزهاي كسب    در اين سال  

چنان كه رسم كارآفرينان است، بـه هـر          هم. زد  ترين كارهاي يدي دست مي      به هر كاري حتي پست    

شد ولي بـه او       كننده مي  گمان در بعضي مواقع خسته      اين كار بي  . كرد  چيز به طور دقيق رسيدگي مي     

همة . ت آوردكرد كه احساسي دروني دربارة محصولات، توليد، مشتريان و كاركنان به دس        كمك مي 

  .توانست همراه با بيشترين سودآوري باشد اندازي بود كه در بلندمدت مي اين موارد چشم
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  بخش ششم
  راهبردهاي نامتعارف

 كه در حال گسترش بود، با بـازار رقـابتي           ١٩٢١ تا   ١٩١٩هاي    شركت ماتسوشيتا الكتريك طي سال    

هـاي بـزرگ شـركت را وادار          كتكمبود سرمايه و فقدان روابط قـوي بـا شـر          . شديدي مواجه شد  

پيدا كردن پرسنل كاركـشته بـسيار سـخت شـده بـود و              . ساخت تا تلاش خود را دوچندان كند        مي

هاي كوچك، نوپـا و بـا سـرماية محـدود كـار نكننـد و او        دادند با شركت    گونه افراد ترجيح مي    اين

اتـسوشيتا دريافـت كـه يـك        م. ناگزير بود افراد معمولي را استخدام و در آنهـا ايجـاد انگيـزه كنـد               

تـر از محـصول        درصـد ارزان   ٣٠تر و      درصد مرغوب  ٣٠محصول درجه يك براي موفقيت بايستي       

رقبا باشد يا بتواند از جذب سهم بازار عمده برخوردار گردد، و اين نياز به خلاقيت داشـت كـه از                     

  .شد مرحلة طراحي شروع مي

ديدار گشت، كارخانه به حداكثر توليد رسيد       با رونقي كه از فروش محصولات جديد در بازار پ         

  . ماتسوشيتا خانة مجاور كارخانه را اجاره و كارگاه شركت را توسعه داد١٩٢٠و در سال 

تر و مجهزتر او را وادار كرد كه زميني در نزديكي  اي بزرگ  نياز به كارخانه١٩٢١در اواسط سال    

 پايـان   ١٩٢٢سـاختمان در    . ن اقـدام كنـد    كارگاه خريداري و با كمك پيمانكار نسبت به سـاخت آ          

تر از محل سابق و داراي تجهيزات تازه بود و بيش از سي              ساختمان جديد چهار برابر بزرگ    . يافت

 شركت برقي ماتسوشيتا به طور متوسط هر ماه ١٩٢٢پيش از پايان سال . نفر كارگر و كارمند داشت

  .بود” تر تر و ارزان مرغوب“تژي شركت استرا. كرد يك يا دو محصول جديد به بازار عرضه مي

تر از محصولات صنعتي معمول زمان        تر و ارزان    محصولات توليدي اين شركت همواره مرغوب     

كليد موفقيت او پديد آوردن محصول، داشتن درجة دكترا يا داشتن بودجة كلان در واحد . خود بود

نظـام  . تن كاركنـان شـركت بـود      تحقيق و توسعه نبود، بلكه در تلاش، زحمت كشيدن و عرق ريخ           

ولي اين كار بـا پـايين       . ها را تا حد ممكن پايين نگاهدارند        اي بود كه هزينه     ساخت و توليد به گونه    

. ارتباط با فروشندگان كالا اغلب نزديك و دوستانه بود        . شد  آوردن سطح زندگي كاركنان انجام نمي     

  .گيختن خريدارانبازاريابي ابتكاري بود بخصوص در زمينة ترغيب و بران

تجربـة سياسـي وي بـه       .  ماتسوشيتا نخستين تجربة كار سياسي را به دست آورد         ١٩٢٥در سال   

به علت سرشناسي روزافزون ماتسوشيتا، گروهـي از بازرگانـان          . مبارزة انتخابات محلي مربوط بود    

او ايـن   . منطقه پيشنهاد كردند كه او براي عضويت در شـوراي محلـي منطقـه خـود را نـامزد كنـد                    
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پيشنهاد را پذيرفت و با توجه به آن كه تنها بيست روز به انتخابـات بـاقي مانـده بـود، ماتـسوشيتا                       

  .توجه خود را به مبارزة انتخاباتي معطوف داشت

در ميـدان  . در آخرين بيست و چهار ساعت مبارزه، هواداران وي به كوششي سخت دست زدند            

د، ماتسوشيتا كافي بود در رديف بيستم قـرار گيـرد تـا             اي كه بيست و هشت نفر در آن بودن          مبارزه

او مقـام دوم    . شد بود   اما نتيجه خيلي بهتر از آنچه تصور مي       . جايي در شوراي محلي به دست آورد      

  .را كسب كرد

معلوم نشد تا چه حـدي در كـار نماينـدگي           . كار راهة سياسي نخستين وي چندان طولاني نبود       

ماتسوشيتا به اين نتيجه . پسندد آمد كه اين كار را چندان نمي ه نظر مي كارآمد بود اما ب    محلي شوراي

  .بازي نيست رسيد كه مناسب كار سياسي و سياست

. هاي راديو دسـت زد      هاي شركت فزوني يافت و شركت به ساخت قطعه           فعاليت ١٩٢٦در سال   

  :گويد ماتسوشيتا مي. او همزمان نظام توزيع خود را به كلي دگرگون كرد

كنندگان، سازندگان كالا را از مـصرف كننـدگان دور            نظام سنتي توزيع محصولات به مصرف     در  

فروشندة . فروشان دست اول، دست دوم و حتي دست سوم وجود دارند            در اين ميان عمده   . كنند  مي

 بنـابراين   …هـا ندارنـد     هاي ما را دربارة فـراورده       دست سوم يا دست چهارم همان اشتياق و انديشه        

هايي براي بردن كالاي خود به بـازار         ديم راه فروش را در درون شركت آغاز كنيم و روش          ناچار ش 

اي اسـتثنايي دربـارة       ايـن سياسـت بـه گونـه       . فراهم آوريم و اين سياستي نامعمول در آن زمان بود         

 ٢٠٠ها از     در مدت يكسال شمار فروش قوه     . هاي ساخت شركت برقي ماتسوشيتا كارگر افتاد       چراغ

 شـركت برقـي ماتـسوشيتا هـر مـاه حـدود             ١٩٢٨ هزار افزايش يافت و در پايان سال         ٤٧٠ هزار به 

  .رسانيد يكصد هزار قوة خشك و سي هزار چراغ به فروش مي

هاي نامتعارف شركت برقي ماتـسوشيتا هـم اكنـون از سـوي متفكـران                بسياري از نخستين رويه   

هايي كه در ميانة قـرن    و پررقابت، فلسفهدر اقتصاد جهاني پرشتاب. شود آور مديريت توصيه مي     نام

رسند كـه بـيش از پـيش كهنـه و ناسـازگارند، در                قبل بر انديشة مديريت تسلط داشتند، به نظر مي        

بـه نظـر   ) ماتـسوشيتا ( از سوي كـارآفريني كوچـك   ١٩٢٠حالي كه راهبردهاي به كار رفته در دهة  

  .رسد كه از زمان خود جلوتر بوده است مي



 /رهبري كارآفرين 

 

14

ي ماتسوشيتا اين راهبردها سبب شدند تا شركتي كوچك و كم سرمايه در پيرامون در شركت برق

شـد، پـاي در راه رشـد و           هاي بزرگ و بـه هـم مـرتبط اداره مـي            وكاري كه از سوي شركت     كسب

  .شكوفايي گذارد

 اين شركت بيش    ١٩٢٨در پايان سال    . كردند   نفر كار مي   ٥٠ در شركت ماتسوشيتا     ١٩٢٢در سال   

  . عضو داشت نفر٣٠٠از 

  

  

  بخش هفتم
  هاي دشوار اقتصادي سازگاري با دوره

 پايـان   ١٩٢٩در سـال    . ساختماني جديـد سـاخته شـد      . با افزايش درآمدها، شركت توسعه پيدا كرد      

اقتصاد ژاپن وضعيتي ضـعيف     . دوران ركود بود  . ساختمان با دورة اقتصادي بسيار سختي همراه بود       

هـا ميـزان توليـد را         كارخانه. كاري فزوني گرفت   ش يافت و بي   ها كاه   تقاضا همراه با قيمت   . داشت

كنندگان لوازم برقي به شـدت خريـد لـوازم           مصرف. كاهش دادند و يا به طور موقت تعطيل شدند        

  .  ميزان فروش به نصف رسيد١٩٢٩برقي را كاهش دادند و در شركت ماتسوشيتا در سال 

 خود داد در نوع خود، در حالت ركود اقتـصادي،           ماتسوشيتا در اين ايام دستوراتي كه به مديران       

  :گفت نامتعارف بود او مي

توليـد خـود را كـاهش       . اكنون توليد را نصف كنيد ولي كسي را از شركت بيـرون نكنيـد              از هم 

حقـوقي كـه اكنـون      . دهيم نه از راه بركنار كردن كاركنان ، بلكه با كاستن از ساعات كاري آنهـا                 مي

از . ان پرداخت خواهيم كرد، ولي كار در روزهاي تعطيل را لغو خـواهيم كـرد  كنند به آن  دريافت مي 

  .خواهيم تا كوشش خود را براي فروش كارهاي موجود در انبار دوچندان كنند همة كارگران مي

هزاران شركت ژاپني از كار خود كاستند، شماري اندك از كالاها نوپديدآوردند و كاركنان خـود                

ساخت راديـو را    . شركت برقي ماتسوشيتا كاري خلاف آنها در پيش گرفت        . ندرا از كار بركنار كرد    

 سازي را افزايش داد، معيارهاي استخدامي را بـراي تهيـه             هاي چراغ سازي و قوه      آغاز كرد، فعاليت  

هـاي دورة اول و دوم دبيرسـتان آغـاز كـرد و              كارمنـديابي را از آموزشـگاه     . كردن سازمان بالا بـرد    

  . شيوة استاد ـ شاگردي استوار بود، مورد تأكيد قرار دادآموزش را كه بر
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اما شكايات از سوي خريداران و      .  وارد بازار كرد   ١٩٣٠شركت اولين راديوهاي خود را در اوت        

وگو  ماتسوشيتا با نمايندگان فروش صحبت كرد با خريداران به گفت         . نمايندگان فروش سرازير شد   

  . صحبت كردپرداخت و با كاركنانش در اين باره

با نگاهي به اوضاع و احوال گذشته، خيلي ساده متوجه شد كه نظام توزيع شركت آمادگي براي                 

گاهي كـالا را بـه دليـل        . ترين اطلاعي از راديو نداشتند     فروشان كم   خرده. انجام وظايف خود ندارد   

ادي را تحميل   هاي زي  فرستادند و هزينه    نقص جزيي مثل شل بودن پيچ يا چراغ به كارخانه پس مي           

  .كردند مي

هـاي تخصـصي عرضـه       اول قرار شد راديوها در فروشگاه     . براي حل بحران دو راه پيشنهاد شد      

دوم، فورأ اقدام به توليد راديوهاي بهتري كرد تا بتوان آنهـا را از طريـق نظـام توزيـع خـود                      . شوند

  .تري را فراهم كنداو از بخش پژوهش شركت خواست تا طرح راديوي به. شركت وارد بازار كرد

در همان زمـان شـركت سـخن        . بخش پژوهش در مدت بسيار كوتاهي طرح جديدي ارائه كرد         

آنـان وارد مـسابقه   . كـرد  اي براي انتخاب بهترين راديو در ژاپن نظـارت مـي        پراكني ژاپن بر مسابقه   

نوز دربـارة  اگر ه. ماتسوشيتا در مقام اول قرار گرفت شدند و با كمال شگفتي راديوي شركت برقي

اين موضوع كه سازمان ماتسوشيتا به صورت سازماني ويژه درآمده است ترديـدي وجـود داشـت،                 

در اين زمينه بار ديگر ثابت شـد كـه عامـل برنـده نـه                . مسابقة راديو اين ترديد را از ميان برداشت       

 اعتقـاد راسـخ،   مند از اعتبارات مـالي فـراوان، بلكـه    كارداني فني پيچيده و نه كاركنان پژوهش بهره     

  .كوشي است هاي تازه و سخت توجه خاص به مشتري، حضور ذهن براي انديشه

 ده سال پس از آنكه ماتسوشيتا ساخت و فروش راديو را آغاز كرد، شـركت وي                 ١٩٤٢در سال   

سي درصد سهم بازار فروش راديو و فـروش         . ترين شركت سازندة راديو در كشور ژاپن شد        بزرگ

  .و در ماه متعلق به شركت ماتسوشيتا بود دستگاه رادي٣٠٠٠٠

بـيش از   . آمـد    شركت برقي ماتسوشيتا ديگر شركت كوچكي به شمار نمـي          ١٩٣٨در پايان سال    

  :كرد  فراورده در چهار زمينه توليد مي٢٠٠

  ) مانند اتو برقي(كشي، راديو، چراغ و قوه خشك و ابزار الكتروترمال  اتصالات سيم

 كاركنـان   ١٩٣٩در سـال    . هاي ركورد بزرگ بسيار نامتعارف بـود       الميزان توليدات شركت در س    

 اختـراع در اختيـار شـركت قـرار          ١٤٠ هزار ين در ماه و       ٢٠٠ نفر بودند توليد در حد       ٤٧٧شركت  

هـاي بيـشتري را    رغم اقتصاد پريشان كشور، سازمان سامان يافت و اختراع        دو سال بعد علي   . داشت
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در نتيجـه تعـداد     .  توليد شد و سهم بازار بيشتري را صـاحب شـد           كالاهاي بيشتري . به ثبت رسانيد  

  . نفر شد٨٨٦كاركنان نزديك به دو برابر يعني 

گفت روزگارهاي سخت اقتصادي براي رشد و گـسترش شـركت سـودمند               ماتسوشيتا بارها مي  

  :نويسد د مينامه خو او در زندگي. تر سازد تواند انسان را نيرومند او عقيده داشت سختي مي. اند بوده

هـاي سـختي را       كارگران پيش از آنكه پخته شوند و در خور اعتماد به شمار آيند، بايد آزمايش              «

هاي دلبستگي و تعهد و كارآمدي        يكي از كارسازترين آزمون   . بگذرانند و انضباط سخت را بپذيرند     

درصدد باشد خـود  رو شود و  هاي مالي روبه  آيد كه شركت آنان با دشواري       كارگران زماني پديد مي   

  ».را از بحران برهاند

شركت برقي ماتسوشيتا در چهارده سال نخستين عمر خود، روزهاي سخت بـسياري را تجربـه                

اين شركت يك سازمان كوچك توليدي با منابع محدود بود كه در بازارهاي پررقابت بـه كـار            . كرد

هـايي را كـشف و بـه          ست رويه شركت برقي ماتسوشيتا به اين دليل موفق شد كه توان         . پرداخت  مي

شركت در قلمرو طراحي محصول، بازاريابي، ساخت و        . كار ببندد كه او را رقيبي قدرتمند بشناسند       

شـركت برقـي ماتـسوشيتا همـواره بـه بهبـود            . هاي كارگري مبتكـر و نـوآور بـود          توليد و سياست  

 محصولات رقيبـان بـه   تر از تر و مرغوب محصولات توجه داشت تا محصولاتي ارزشمندتر و ارزان      

  .مشتريان عرضه كند

  

  

  بخش هشتم
  رسالتي براي شركت

رغـم   سازماني بود كه علي   . آمد  وكاري نادر به شمار مي      شركت برقي ماتسوشيتا كسب    ١٩٣٢تا سال   

در پرتـو چنـين اوضـاعي، انـسان توقـع دارد كـه        . اوضاع اقتصادي بسيار نامطلوب، رونـق داشـت       

ماتـسوشيتا سـي و هفـت سـاله         . چنين نبـود   د و راضي باشد، اما اين     گذار شركت فردي خشنو     بنيان

او . مردي ناآرام ، گاهي بدخلق و رنجور از بيماري مرموزي بـود كـه او را بـه بـستر انداختـه بـود                     

هاي تازة خود را با گروه عظيمي از كاركنان در نشـستي بـسيار نامتعـارف                  تصميم گرفت تا انديشه   

  .درميان گذارد

  . نفر از كاركنان دفتري و مديران سخنراني كرد١٦٨ براي ١٩٣٢ مه در پنجم ماه
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 سال  ١٥شمار كاركنان از چند نفر آغازين در        . در ابتدا از دستاوردهاي مشترك آنان سخن گفت       

 اختراع ثبت شـده و ده كارخانـه         ٢٨٠به يازده هزار نفر و فروش به سه ميليون ين در سال رسيده،              

  :اي را مطرح ساخت آنگاه پيشنهاد جسورانه. دستاوردها بوده استدر ده جاي مختلف از ديگر 

روزي و   مأموريت يك توليدكننده بايد چيره شدن بر فقر و ناداري، نجات كلي جامعـه از تيـره                «

  .»پديد آوردن ثروت باشد

اي بسيار حيـاتي اسـت و چنـان     كشي به عنوان نمونه ياد كرد و گفت آب فراورده       او از آب لوله   

اين همـان چيـزي اسـت كـه بايـد هـدف             «. شود كه همه قدرت خريد آن را دارند         توزيع مي ارزان  

هاي خود را چنان بسازند كه تمام نشدني بوده و بـه              همة فراورده . كارآفرينان و توليدكنندگان باشد   

هنگامي كه چنين هدفي به اجرا درآيد، آنگاه فقر و نـاداري از زمـين   . ارزاني قيمت آب توزيع شود   

  .بندد  برميرخت

از همين امروز اين رؤياي دور و دراز اين فراخواني مقدس آرمان و رسالت مـا خواهـد بـود و                     

چنان كه دست سرنوشت هر يك از شـما را   هم. دست يافتن به آن مسئوليت فرد فرد ما خواهد بود     

براي كـار بـه شـركت برقـي ماتـسوشيتا گـسيل داشـته، مطمـئن هـستم كـه شـما در شـادماني و                           

  »…هاي دنبال كردن مأموريتي كه در پيش رو داريم شريك خواهيد شد وليتمسئ

كـم در بـازار رقـابتي،        در فلسفة ماتسوشيتا به ندرت ميان خدمت اجتماعي و سود بردن، دسـت            

مشتريان بسيار مايلند كه به يك توليد كننده        . منطق اين سازگاري ساده است    . شود  تعارضي ديده مي  

آورد، بـراي آنـان       آنكه در مجموع قيمت، كيفيت، و خدماتي كه فراهم مي         سود برسانند مشروط بر     

هرچه ارزش حاصل از كالا و خدمات بالاتر باشد، مشتريان تمايل بيشتري دارند تـا               . باارزش باشد 

سان، سودمندي يك كـالا      بدين. بهاي آن خدمات را بپردازند و در نتيجه به توليدكننده سود برسانند           

بار ميان   با چنين منطقي، تعارض زيان    . گيري خدمت رساندن آن به جامعه است        ازهمقياسي براي اند  

شـود، بـه ويـژه در بـازاري كـه در آن ميـزان           خوب كار كردن و كار خير كردن از ميان برداشته مي          

انـد، در بـازار بـدون         اي روشن نـشان داده      گونه كه اقتصاددانان به گونه     همان. گير باشد  رقابت چشم 

اسـت،  ” انـدازه   بـي “ن تعارض وجود دارد، در حالي كه در بازارهايي كه ظرفيت و رقابت              رقابت اي 

  .توجه به ارزش كالاها، كسي سود زيادي نخواهد برد بي

 مجموعه اصول بازرگاني ماتسوشيتا به همة كاركنان شـركت بـه شـرح زيـر       ١٩٣٣ ژوئيه   ٢٧در  

  :ابلاغ شد
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يفيت بالا به قيمت مناسب و معقـول تـا از          توليد محصولات و خدمات با ك      :خدمت به مردم   •

  .اين طريق به راحتي زندگي و شادماني مردم در سراسر جهان كمك شود

  . منصف بودن و امين بودن در همة دادوستدهاي بازرگاني و رفتار شخصي:انصاف و امانت •

هـاي مـشترك، در      ها و قدرت اراده براي انجـام دادن هـدف           گردآوردن توانايي  :كار گروهي  •

  .فضاي اعتماد و رعايت كامل آزادي و استقلال فردي

 كوشش مستمر براي بالا بردن عملكرد شخـصي         :ناپذير براي بهتر كردن كار     كوشش خستگي  •

و سازماني، حتي در بدترين اوضاع نامساعد به منظور تحقق بخشيدن به رسالت شركت در               

  .دست يافتن به صلح و نيك فرجامي پايدار

مواره با ديگران صميمي و فـروتن بـودن و حقـوق و نيازهـاي آنـان را                   ه :احترام و فروتني   •

  .اجتماعي ياري داده شود محترم شمردن تا از اين راه به غني كردن محيط و حفظ نظم

  : ماتسوشيتا دو اصل ديگر به اصول فوق اضافه كرد١٩٣٧در سال 

ختن انديشه و عمل با     هاي طبيعي و سازگار سا      پيروي از قانون   :هاي طبيعي   همسازي با قانون   •

  .اوضاع در حال تحول و دگرگوني

ها شكرگزار بودن تا از اين        ها و خوبي     همواره براي همة نعمت    :ها  شناسي در برابر نعمت     حق •

راه زندگي در صلح، شادماني و توانايي ادامه يابد و بـر هـر دشـواري كـه در راه شـادماني          

  .آيد غلبه شود واقعي پديد مي

در نتيجـه او بـه      . سـاخت   راحتي بيان و آشكار مـي       خويش و باورهايش را به     ماتسوشيتا فرديت 

شـماري از كاركنـان او را شخـصيتي         . صورت يك شخصيت بسيار شناخته شده در شركت درآمـد         

نمـود، امـا بيـشتر كاركنـان از خـدمات وي،              پنداشتند كه شناخت وي چندان آسان نمي        عجيب مي 

ود و راضي بودند كه با شوق و تعهد نامتعارفي به پيروي            هايش چنان خشن    كوشي او و آرمان    سخت

  .از رهبري وي تن مي دادند
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  بخش نهم
  »نظامِ بخشي«پديد آمدن 

شركت برقي ماتسوشيتا در آغاز كار سازماني نداشته و هر كس به فراخور حال خود هـر كـاري را                    

هـاي توليـد، حـسابداري،        ساختاري به وجود آمد و كاركنان در بخـش         ١٩٢٠در دهة   . داد  انجام مي 

  .فروش، مهندسي تقسيم شدند

  . ماتسوشتيا شركت را بر اساس محصول تجديد سازمان كرد١٩٣٣در سال 

هـاي صـنعتي؛     كشي و رزيـن      توليد ابزار سيم   ٣ها؛ بخش     ها و قوه    چراغ ٢ راديو؛ بخش    ١بخش  

  . داشت به وجود آمد توليد لوازم برقي گرماده را به عهده١٩٣٤ كه در سال ٤بخش 

رسد كه شـركت برقـي        به نظر مي  . هر بخش در كار خود استقلال تمام و مسئوليت كامل داشت          

  .ماتسوشيتا نخستين شركت در جهان باشد كه ساختار بخشي را پديد آورد

كنـد و     چون نظام بخشي قلمروهاي ساخت را محـدود مـي         «: نويسد  ماتسوشيتا در اين زمينه مي    

سازد، اين امكان وجود دارد كه با مديريت دقيـق و              فروش مرتبط مي   توليد را به صورت مستقيم به     

درنگ به خواست بازار پاسـخ    توليدي منعطف دست يافت كه بتواند بي سنجيده به نوعي از فعاليت 

  ».وكارهاي كوچك است ترين نقاط قوت در قلمرو كسب گويد، كه يكي از بزرگ

  : را به اين صورت براي كاركنان تشريح كرد ماتسوشيتا شكل جديد سازمان١٩٣٤در آغاز سال 

نظـر از هرگونـه      صـرف . كافي نيست كه انسان با جديت و با وجدان كاري قوي به كار بپردازد             «

شغلي كه بر عهد داريد، بايد خود را مسئول كامل آن كار بدانيد، درست مانند اينكه رييس شـركت                   

آيند،   شود و ابتكارهاي تازه پديد مي       ار ساخته مي  از اين راه، نه تنها ابزارهاي مناسب ك       . خود هستيد 

  ».رسانيد بلكه به پرورش خود خويش ياري بسيار مي

وكار خود را احساس كند، مقرر شـد         براي تقويت اين طرز فكر كه هر بخش استقلال در كسب          

اخـت  هر بخش نـاگزير از پرد     . گونه اعتبار يا پولي از يك گروه به گروه ديگر منتقل نگردد            كه هيچ 

  .هزينة خود شد بدون آنكه از ستاد مركزي شركت كمك دريافت دارد

  .اين روش جديد رقابت شديد واقعي پديد آورد

هـا   همة نشانه. هاي برجستة سازمان ماتسوشيتا بود  بخش كردن و اصول وابسته به آن از شاخص        

ي كار از هزار نفر تجـاوز  هنگامي كه نيرو. اند ها بسيار موفق بوده حكايت از آن دارند كه آن انديشه  
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شود، ولي شركت ماتسوشيتا كه شركتي داراي رسالت و بخشي           كند، روند گسترش شركت كند مي     

  . به سرعت به رشد خود ادامه داد١٩٣٠هاي دهة  شده بود، در سراسر سال

 يك واحد صادرات تشكيل شد كه شايد در نوع خود نخستين واحد بود كه در                ١٩٣٢در فوريه   

 شركت بيش از ششصد فـراورده توليـد         ١٩٣٣تا سال   . آمد  يك شركت سازندة لوازم برقي پديد مي      

رشد شتاباني كه با بخشي كردن سازمان پديد آمد، بلافاصله بر منابع شركت به ويژه نيروي                . كرد  مي

براي گسترش كاركنان با كيفيت، شركت برقي ماتسوشيتا در آوريل          . ن فشار سنگيني وارد كرد    كار آ 

  . واحد آموزش كارگران كارخانه را ايجاد كرد١٩٣٤ مؤسسة آموزش فروش و در مه ١٩٣٤

من مركـز آمـوزش را جـايي      «: هاي تازه را رؤياي بلندمدت خويش نام نهاد         ماتسوشيتا اين طرح  

من اميد داشتم   .  هستة اصلي كاركنان شركت آموزش ببينند و آمادة خدمت شوند          ديدم كه در آن     مي

هاي سراسر كشور را گرد آورم و به آنان يك دورة سه ساله تا حـد                 كه فرهيختگان برجستة دبستان   

هايي در قلمـرو امـور بازرگـاني، متناسـب بـا              دورة اول دبيرستان در زمينة مهندسي برق و موضوع        

آموزان با چهار ساعت درس نظري و چهار ساعت كـار             اين دانش . ، آموزش بدهم  كارگران كارخانه 

توانـستند    در مدت سه سـال مـي      ) تعطيلي روزهاي يكشنبه  (عملي روزانه در جمع هشت ساعت و        

برابر با پنج سال تحصيلي مياني رسمي آموزش ببينند و به صورت كارمند تمام عياري كه دو سـال                   

  ».رسانند، وارد بازار كار شوند يل را به پايان ميزودتر از ديگران كار تحص

  . هاي مطلوب در كار دست زد هاي فروش و نگرش مؤسسه آموزش فروش به آموختن مهارت

  :درس كليدي در اين مؤسسه اين بود

هرگز فراموش نكنيد كه هـر   . كنيد  كنيد، براي خود و مردم كار مي        شما براي ماتسوشيتا كار نمي    «

  ».اي مهم و مقدس است فروش پيشه. كنيد مشتري شماست  ميشخصي را ملاقات

وكار كه فروش چندان ارج نداشت، شـركت برقـي ماتـسوشيتا جايگـاهي       در يك فرهنگ كسب   

  .مرتبه پديد آورد غيرمتعارف براي فروشندگان پايين

م ها را براي كاركنان شـركت فـراه      اي از دستورها و راهنمايي      ماتسوشيتا مجموعه  ١٩٣٥در سال   

  .آموزان تعليم دهند تأسيس به دانش هاي تازه آورد كه در آموزشگاه

ايـن  . ها شايد بهترين هدف ماتسوشيتا را از بخشي كردن سازمان نـشان دهـد               يكي از اين نوشته   

  :نوشته چنين است
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نظر از اينكه شركت برقي ماتسوشيتا در آينده چقدر بزرگ خواهد شد، هرگـز فرامـوش                 صرف«

گمان كنيد كه در يك     . برخورد و نگرش فروتنانه يك تاجر را براي خود حفظ كنيد          نكنيد كه شيوة    

جويي و فروتنـي بـه        فروشگاه كوچك به كار مشغوليد و وظايف خود را با سادگي اقتصاد و صرفه             

  ».انجام برسانيد

سـادگي اقتـصاد و     “معنـي جلـوه كنـد،         همان طور كه رسالت و اصول بازرگاني ممكن است بي         

با ايـن همـه در يـك محـيط          . معني باشند   توانند سخناني سبك و بي      نيز مي ” ي و فروتني  جوي  صرفه

  .اند هايي كه پيچيده، ولخرج و خودپسند هستند، تقريباً همواره بازنده رقابتي ، شركت

  

  

  بخش دهم
  جنگ جهاني دوم

دو  و فـرو افكنـدن       (Midway)جنگ جهاني دوم با شكست نيروي دريايي ژاپن در نبـرد ميـدوي              

 بر هيروشيما و ناكازاكي پايان يافت و ژاپن به هرج و ١٩٤٥اي در ششم و نهم ماه اوت       بمب هسته 

  .مرجي اقتصادي كشيده شد

در طول چهل سال ماتسوشيتا     . در پايان جنگ، شركت برقي ماتسوشيتا بيست و هشت ساله بود          

در پنجاه  . وادگي بيرون آمد  گذار شركت از درون مصيبت اقتصادي ناشي از حوادث ناگوار خان            بنيان

بردند، ماتـسوشيتا خـود را در         هاي زندگي خود لذت مي      سالگي در زماني كه مردم از ثمرة موفقيت       

  .ريخته يافت سرزميني فقير با شركتي درهم

شـركت برقـي   .  شركت برقي ماتسوشيتا به ساخت چند كـالاي نظـامي دسـت زد        ١٩٣٨از سال   

هاي چوبي، كشتي و هواپيمـاي چـوبي           به ساخت سرنيزه، پروانه    ماتسوشيتا علاوه بر كالاهاي برقي    

 تأسيس شد و بخشي ١٩٤٣سازي ماتسوشيتا با مسئوليت محدود در آوريل  شركت كشتي. دست زد

شـركت در   . اي بود كه براي معكوس كردن آهنگ شتابان جنگ صورت گرفـت             از كوشش نوميدانه  

شناسي يا سرماية كافي براي كار تـازه در            كار، فن  زمين مناسب، نيروي  . اي نداشت   اين زمينه تجربه  

اما بـه هرحـال نخـستين       . آسا است زند    دست نبود، اما از شركت خواسته شده بود به كاري معجزه          

بـا كـسب تجربـه، روزهـاي بلنـد كـاري و نـدادن        .  به آب انداخته شد   ١٩٤٣ دسامبر   ١٨كشتي در   

  .  روز رسيدمرخصي و تعطيلات، توليد كشتي به يك فروند در شش
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كارخانه تنها سه هواپيما توليد كرد اما همين تعداد         . تر بود   ساخت هواپيماي چوبي كاري عجيب    

شد، شركت برقي     اگر ژاپن در جنگ پيروز مي     . اندك هواپيما بدون تجربة قبلي كاري چشمگير بود       

 ١٩٤٥ اوت   هنگـامي كـه ژاپـن در      . توانست شركت بزرگي در سراسر قارة آسيا باشد         ماتسوشيتا مي 

  .تسليم شد، شركت برقي ماتسوشيتا سازماني متفاوت با زمان پيش از جنگ خود بود

شد آن    تر از همه اينكه ديگر نمي       مهم. شركت با شصت و هفت كارخانه بسيار گسترده شده بود         

هـايي از شـركت بـه صـورت شـاخة توليـدي               بخش. را شركت كالاي برقي خانگي به شمار آورد       

  .شركت متمركزتر از زمان پيش از جنگ شده بود. كرد مل مينيروهاي مسلح ع

ها انبوه شده و كاركنان شركت هم خسته و فرسوده شـده              هاي بازاريابي از بين رفته، وام       مهارت

  .بودند

  :نويسد نامه خود چنين مي ماتسوشيتا در زندگي

 جانش را از دسـت      زماني بود كه هر ژاپني آماده بود براي منافع كشورش هر كاري بكند، حتي             «

دادند كه يك شركت بايد كشتي يا هواپيمـا يـا             اين بدان معني بود كه اگر نظاميان دستور مي        . بدهد

بخشي از احساسات من آن بود كه با . چيز ديگري بسازد، راهي جز اجرا در برابر آن وجود نداشت  

  ».ان دهمها به يك معني بايد وفاداري خود را به كشورم نش پذيرفتن اين مأموريت

هاي دشوار و رو بـه فزونـي دسـت و     هاي جنگ را با موقعيت ماتسوشيتا و مديرانش بيشتر سال   

شـد،    با منافع بيشتري كه پيوسـته در پـشتيباني از نيروهـاي مـسلح هزينـه مـي                 . كردند  پنجه نرم مي  

  .دماند تا لوازم برقي خانگي را خريداري كنن كنندگان باقي مي تري براي مصرف نقدينگي كم

ماتسوشيتا و همكارانش كوشيدند تا با حـضور فزاينـده در خـارج از كـشور و بـا پديـد آوردن            

آنـان بـه معرفـي      . كالاهاي تازه، سهم بيشتري از بازارهاي ساكن يا در حال تنزل را به دست آورند              

همـان طـور كـه در       . ها و استوارسـازي شـركت ادامـه دادنـد           هاي تازه، كاهش دادن هزينه      فراورده

شركت هنوز به توليد چـراغ قـوه و راديـو ادامـه             . زدند   به اين كارها دست مي     ١٩٣٠هاي دهة     لسا

بندي همه چيز را درهم پيچيده بود و معاملـه بـا دولـت و ديوانـسالاري         داد، ولي كمبود و جيره      مي

  .نظامي به جاي نيروهاي بازار بسيار نوميدكننده بود

آمـد كـه      هاي جنگ فرو افتادند، اما چنين به نظر مـي          در حالي كه گروهي در زير فشارهاي سال       

شـد،     او اغلب بيمـار مـي      ١٩٤٠پيش از سال    . اي به ماتسوشيتا بخشيده است      ها توان تازه    اين بحران 

  .پس از آنكه جنگ آغاز شد، وزنش بالا رفت و از تختخواب استراحت پايين آمد
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هـا،    اي از بحـران     بـا مجموعـه   . از بعضي نظرها از ميدان جنـگ مـردي نيرومنـدتر بيـرون آمـد              

آموخت كه چگونه شـركت     . در برد  رو شد و از آنها به سلامت جان به         ها روبه   ها و تعارض   دشواري

. هاي الكتريكي خانگي به عهده گرفـت        هايي جدا از قلمرو فراورده      طرح. بسيار بزرگي را اداره كند    

خلاقي عميقـي آموختـه باشـد، ولـي         اي در دست نيست كه از جنگ تا زمان پايان آن درس ا              نشانه

اي نـامعمول   ها در ذهن كسي جـا گرفـت كـه بـه گونـه      توان گفت كه ماية اين انديشه     كم مي  دست

هـاي جنـگ،     بـا توجـه بـه خرابـي      ١٩٤٧در سـال    . مند بود تا با مسائل دشوار رويارويي كند         علاقه

آنـان كـه بـا گذشـتة زنـدگي          تنهـا   . گذار آن تيره و تاريك بود       سرنوشت شركت ماتسوشيتا و بنيان    

تنها آنان كه او را     . توانستند دريابند كه امكانات خوبي براي او فراهم است          ماتسوشيتا آشنا بودند مي   

هـا ديـده بودنـد، جرئـت داشـتند كـه              ها و رشد كـردن از درون سـختي         در فايق آمدن بر دشواري    

  .نظير به وجود آورد ي كما اين بازگشت چنان بود كه پديده. بيني كنند بازگشت او را پيش

  

  

  بخش يازدهم
  برخاستن از درون خاكسترها

هـاي ژاپـن پايـان        ها نفر از مردم و از ميان رفتن يك چهـارم از دارايـي               جنگ با كشته شدن ميليون    

هر كس مي توانست دريابد كه آيندة نزديك ملت ژاپن و شـركت برقـي ماتـسوشيتا بـسيار                   . يافت

 يـك روز پـس از آنكـه امپراتـور ژاپـن پايـان جنـگ و        ١٩٤٥ اوت ١٦در روز . دشوار خواهد بود 

  :شكست ژاپن را اعلام كرد، ماتسوشيتا مديران اجرايي خود را گرد آورد و به آنها گفت

. ترين وظيفة هر شـهروندي اسـت   اين عالي. ما بايد خود را آماده كنيم تا كشور را از نو بسازيم           «

هاي خود را از نو بسازد و بكوشـد تـا     ي خود، بايد كارخانه   شركت نيز در رابطه با مأموريت سازمان      

اين نه تنها مأموريت ما بلكه مسئوليت ما     . هر چه زودتر به افزايش توليد لوازم خانگي همت گمارد         

  .رود نيز به شمار مي

اي استثنايي سخت كوشيدند تا شركت را بـا           ماتسوشيتا و تعدادي از همكاران ستادي او به گونه        

اما تلاش آنها بيهود بود، نيروهـاي اشـغالگر بـه شـركت دسـتور              . زمان صلح سازگار سازند   اقتصاد  

هايي كه براي نظاميان تدارك فراهم آورده بودند همـين            با همة شركت  . دادند تا توليد را تعطيل كند     

  .نوع رفتار شد
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ر دريافت  در همان حال كه منتظ    . شركت براي آغاز توليد لوازم خانگي درخواستي تسليم داشت        

پاسخ بودند، كوشيدند تا در وضع قبلي دگرگوني به وجود آوردند و به توليد لـوازم مـصرفي غيـر                    

  .تر از شش هفته اجازة توليد لوازم خانگي دريافت شد در كم. نظامي بپردازند

هـايي نيـز    اين دورة كوتاه در عين حال پر از وحشت و نگراني بود، زيرا از هر جهت نااطميناني        

  .داشتوجود 

  :گفت به آنان مي. ماتسوشيتا كوشيد در كاركنانش انگيزه ايجاد كند

اگر قرار باشد اقتـصاد     . كمبود كالا از زماني كه جنگ پايان يافته است، بيش از حد انتظار است             «

اما در اوضاع و احـوال كنـوني ايـن كـار آسـان              . ژاپن رونق گيرد، تنها با افزايش توليد ميسر است        

كـنم تـا دنـدان روي         از همة شما درخواست مـي     . ت بكوشيم تا توليد افزايش يابد     بايد سخ . نيست

مـن سـخت اعتقـاد دارم كـه پايـداري و ثبـات قـدم                . جگر بگذاريد و در كار خويش باقي بمانيـد        

  ».شجاعانه شما پاداش خوبي پديد خواهند آورد

 ابـزار جنگـي در      هـاي توليدكننـده    اما در همين زمان شركت برق ماتسوشيتا در فهرست شركت         

هـاي خـانوادة      دارايـي . هاي سنگين زمان جنگ معاف نكردنـد       او را از وام   . زمان جنگ قرار گرفت   

بـراي نوشـتن حتـي      . ماتسوشيتا توقيف و هزينة زندگي آنان در حد يك كارمند معمولي تعيين شد            

كارخانة برقي  در ماه ژوئيه پنج     . يك چك، دريافت اجازه از ستاد مركز نيروهاي متفق ضروري بود          

ها يك شـبه ناپديـد شـدند امـا            دارايي. ضبط شد ” هاي غرامت جنگي    كارخانه“ماتسوشيتا به عنوان    

  .ها هم چنان در دفاتر شركت باقي ماندند بدهي

سازي جنايتكـاران جنـگ    پاك“با استفاده از مقررات . ترين مصيبت در ماه نوامبر پديد آمد  بزرگ

 در شركت ماتسوشيتا رتبة بالايي داشتند گفته شد كـه از آن پـس               به مديراني كه  ” از خدمات دولتي  

ماتـسوشيتا بـراي دفـاع از حـق         . ماتسوشيتا جزءِ اين مديران بود    . اجازه ندارند در شركت كار كنند     

هـا و      بار ميان اوزاكا و توكيـو سـفر كـرد و پـس از بحـث                ٥٠خود در ستاد نيروهاي متفق بيش از        

 حقانيت شركت در توليـد لـوازم خـانگي بـود،             دهند رك متقن كه نشان   هاي بسيار و ارائة مدا     جدال

مبـارزه  . بالاخره موافقت كردند كه ماتسوشيتا و همة مديرانش به كار خود در شركت ادامـه دهنـد                 

 ١٩٥٠بـالاخره در سـال      . براي در دست گرفتن دوبارة سرپرستي شركت چهار سال به درازا كـشيد            

. ها آزاد شدند و اجازه يافتند تا بار ديگر آزادانه كار كننـد      حدوديتماتسوشيتا و شركت او از همة م      

  .اي كه ژاپن در جنگ بود ولي اين بار آنها پيروز شدند نبردي طولاني بود به اندازه
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هاي   ها وي را آزاد كرد، توانست بدهي         كه دولت دارايي   ١٩٥٠شركت برقي ماتسوشيتا در ژوئية      

  .خود را بپردازد

تـر از     ركتي كه از زير خاكسترهاي جنگ سر برآورد، از بسياري جهات ضعيف            ش ١٩٥٠در سال   

هـايي خـود بـدهي        تر بود و بيش از دارايي      در اين سال شركت كوچك    .  بود ١٩٤٠شركت در سال    

يـك بـار ديگـر      . گمان نيرومندتر از پـيش بـود        ولي رهبري كه از دورن آن سر بلند كرد بي         . داشت

ه انديشيدن و از نو انديشيدن واداشت و به او پاداشي از نـوع دليـري و                 او را ب  . مصيبت او را آزمود   

  .گستاخي در كار داد

مردي كه پا به درون جنگ نهاد، شهروندي ژاپني بود و هنگاهي كه از جنـگ بيـرون آمـد مـرد                      

مردي كه آرزو داشت از راه خدمت به جامعه، شركتش را به شكوفايي هدايت كند، بـه     . جهاني بود 

  .ساني درآمد كه براي سرنوشت بشر به عنوان يك هدف نهايي دلسوز شدصورت ان

نهادي كه بتواند در    . هاي راستين متمركز شد      توجه وي به ساختن نهادي با ارزش       ١٩٥٠در دهة   

هاي خـودويرانگري كـه       نهادي عاري از هسته   . فرجامي برسد  اقتصاد جهاني پر از دگرگوني به نيك      

  .رز ويراني كشاندهم ژاپن و هم نهاد را به م

  .خواست و بدان نياز داشت شايد همان چيزي كه مي. كاري بزرگ در پيش داشت

  

  

  بخش دوازدهم
  جهاني شدن يك شركت

 درصد رشد داشـت ولـي       ١٢توليد ناخالص ملي    .  اقتصاد ژاپن در حال گسترش بود      ١٩٥٠در دهة   

 بـه   ١٩٣٩ليد ناخالص سـال     در وضعيت ارزي بدون تورم ، توليد ناخالص ملي هنوز سه چهارم تو            

  .آمد شمار مي

 هنگامي كه ماتسوشيتا از نو نظارت شركت را به دست گرفت نظامِ بخشي نيز از                ١٩٥٠در سال   

بخش اول ساخت راديو، تجهيزات ارتباطي، چراغ . سه گروه فراورده پديد آمد. نو به كار گرفته شد

ربوط به بخاري برقي، بخش سـوم       برق و لامپ راديو، بخش دوم ساخت قوة خشك و تجهيزات م           

  .اي و مبدل برقي هاي انباره قوه
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پس . عمليات دو بخش از سه بخش به نقطة سر به سر رسيد، اما بخش سوم به اين نقطه نرسيد                  

هاي لازم، ماتسوشيتا به اين نتيجه رسيد كـه ضـعف عمليـات بـه ايـن دليـل اسـت كـه                         از بررسي 

  .گ كه باعث موفقيت شده بود، اكنون رها شده استها و راهبردهاي كليدي پيش از جن سياست

 را از نـو بـه كـار         ١٩٣٠ و   ١٩٢٠هـاي     مديران كوشيدند تا رسالت، نظام سازماني و فرهنگ دهه        

  . وري در هر سه بخش بهتر شد با اين كار كيفيت و بهره. اندازند و زنده كنند

  . شركت برقي ماتسوشيتا از نو آمادة گسترش گرديد١٩٥١در سال 

رود   با آنكه هر چه سن انسان بـالاتر مـي         .  ماتسوشيتا پنجاه و شش ساله بود      ١٩٥١در آغاز سال    

او بـه ديگـران     . كند، ماتسوشيتا تصميم گرفت به بيرون از كـشور سـفر كنـد              تر كارهاي تازه مي    كم

  :چنين گفت

 هـاي ژاپنـي بـراي گـسترش         بايد بـه درون بازرگـاني جهـان وارد شـويم و از بهتـرين ويژگـي                

  .وكار خود بر پاية موازين جهاني بهره بگيريم كسب

ژاپن پيوسته با كمبـود     . نيويورك با اوزاكا فرق بسيار داشت     .  به امريكا رفت   ١٩٥١ ژانويه   ١٨در  

  .ها بيست و چهار ساعته روشن بودند در نيويورك چراغ. رو بود برق روبه

در امريكـا يـك راديـو بـا     . گر بوددر ژاپن قيمت يك راديو برابر دستمزد يك ماه و نيم يك كار  

  .او به خريد تجهيزات براي كارخانة خود پرداخت. شد دستمزد دو روز يك كارگر خريداري مي

هنگامي كه در هفتم آوريل     . رويدادهاي بعدي نشان داد كه اين سفر اثري عميق بر وي گذاشت           

ايـن سـفر ايـن      . ر سر داشت  سالار د  فرجام و مردم   اي نيك    به ژاپن برگشت رؤيايي از جامعه      ١٩٥١

  . باور را در وي تقويت كرد كه شركت بايد به سرعت حركت كند

  .سفر بعدي او به اروپا بود و زمينة مشاركت با شركت فيليپس هلندي را فراهم كرد

 درصد حق هدايت فنـي      ٥/٤نامة نهايي، شركت برقي ماتسوشيتا پذيرفت تا هر سال           در موافقت 

 درصـد حـق مـديريت بـه         ٣و شركت فيليپس هم پذيرفت تا هر سـال          . دبه شركت فيليپس بپرداز   

كارخانة فيلپس ـ ماتسوشيتا در اوزاكا ساخته شد تا به توليـد   . شركت برقي ماتسوشيتا پرداخت كند

كارخانـه در   . ها و قطعات برقي بپـردازد       هاي مهتابي و ديگر فراورده     تلويزيون، لامپ تصوير، چراغ   

هاي شركت برقي ماتسوشيتا بـراي        كرد و بيشتر توليدات آن از سوي بخش        آغاز به كار     ١٩٥٤سال  

وري  گرا بـا بهـره     اكنون نهادي مشتري  . ساخت نهايي لوازم برقي مورد نياز بازار ژاپن خريداري شد         
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هاي   تركيبي نيرومند كه فراورده   . شناسي همتراز جهاني آميخته شده بود       بالا و مديريت توانمند با فن     

  .رفت فروش ميخوبي  آن به

اين بار  .  خاتمه يافت، اما براي يك دهة ديگر تمديد شد         ١٩٦٧قرارداد با شركت فيلپس در سال       

  .  درصد كاهش يافت٥/٢حق هدايت فني و حق مديريت هر دو به 

شناسي شركت برقي ماتسوشيتا هم به شركت يـاري داد تـا در ژاپـن                 پيچيده شدن روزافزون فن   

. تر و دلپـذيرتر سـازد       هاي شركت را در ديگر كشورها جالب توجه         وردهگسترش پيدا كند و هم فرا     

 ٦٠٠اين افـزايش    .  رسيد ١٩٥٨ ميليارد ين در سال      ٢/٣ به   ١٩٥٤در نتيجه صادرات نيم ميليارد يني       

 يك شركت فروش كالا در امريكـا تأسـيس          ١٩٥٩در سال   .  سال صورت گرفت   ٤درصدي تنها در    

 صادرات كلي شـركت     ١٩٦١تا سال   . عرضه شد ” پاناسونيك“اري  هايي با علامت تج     شد و فراورده  

  . ميليارد ين رسيد١٣به 

  .هاي فروش در كشورهاي ديگر ايجاد شود نفوذ در بازارهاي خارجي مستلزم آن بود كه شركت

. المللي، سرانجام شركت را به ساخت و توليـد در خـارج از كـشور كـشانيد                  افزايش فروش بين  

پرداخت، به اين نكتـه    در حالي كه در كشورهاي دور از ژاپن به فعاليت مي شركت برقي ماتسوشيتا  

تواند خارج از ژاپن به كـار گرفتـه           هاي فلسفي شركت وي هم مي      نيز پي برد كه بسياري از ديدگاه      

سرشت انسان در همه جا يكـسان       . هايي هم به همراه داشته باشد       گرچه در اين ميان دشواري    . شود

 از كشورها، به ويژه كشورهاي غربي رسالت و اصل مديريت ماتسوشيتا براي             است، ولي در برخي   

  . نمود مي” بيگانه“مديريت محلي در آغاز خيلي 

آزمون و خطا به شركت آموخت كه براي انتقال فرهنگ شركت به خارج از كشور بايد كاركنان                 

  .خود را به آن كشورها اعزام دارد

اي شركت برقي ماتسوشيتا راه خود را به شهرهاي بيشتري          ه   فراورده ١٩٧٠ و   ١٩٦٠هاي   در دهه 

ها دستگاه ضبط صوت، راديو، ريش تراش،  ها كشور، ميليون شهروندان ده. در سراسر جهان باز كرد

صـدها  . بر آنها بود خريداري كردند    ” پاناسونيك“و  ” ناسيونال“تلويزيون و چيزهاي ديگر را كه نام        

  .شناسند  نام ماتسوشيتا را نميميليون مردمي كه حتي هم اكنون

تـر،    هنگامي كه شركت برقي ماتسوشيتا آغاز به عمليات در ديگر كشورها كرد، با رقابتي عظـيم               

اما عوامل بسياري به شـركت      . رو شد  شناسي روبه   تر از جهت فن     مجهزتر، از جهت مالي و پيشرفته     

  : بودندها بدين قرار اين ويژگي. كمك كرد تا بر اين موانع چيره شود
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كـوش و وفـادار؛      هاي پايين؛ نيـروي كـار سـخت         تمايل شديد به كسب رضايت مشتري؛ هزينه      

هاي تـازه كـه       فروشي نيرومند؛ بهتر كردن كالاها؛ پديد آوردن فراورده        بازاريابي مبتكرانه؛ نظام خرده   

  .آورد ها ظرفيت سازگاري سريع با اوضاع و احوال بازار موجود مي همة اين موضوع

  

  

  ش سيزدهمبخ
  انگاري جنگ با خودپسندي و ساده

ها را ببازيم     ماتسوشيتا رقابت را دوست داشت و بر اين باور بود كه ممكن است شماري از مسابقه               

او اعتقاد داشت كـه رقابـت بـه كاميـابي و پيـشرفت      . هاي بزرگ را ببريم اما مهم آن است كه بازي    

  .انجامد مي

: گفت  ها و دستاوردهاي بسيار چشمگير مديران اشاره كند مي          ماتسوشيتا به جاي آنكه بر كاميابي     

تـر از امريكـا و       ملت ژاپن هنـوز بـسيار عقـب       . راهي كه آنان در پيش دارند درخور پذيرش نيست        

هاي ژاپنـي هنـوز از وسـايل برقـي ماننـد لباسـشويي                بسياري از خانواده  . كشورهاي اروپايي است  

آن است كه به مردم ياري دهد تا لـوازم خـانگي الكترونيـك              اند و وظيفة شركت ماتسوشيتا        بهره  بي

مديريت شركت بايد يك هـدف بـزرگ را بـراي           . سودمند را هرچه زودتر براي خود فراهم آورند       

دربارة اين هدف درست فكر كنند و پيشنهاد او اين بود كه در ظـرف پـنج                 .  تعيين كنند  ١٩٦١سال  

  .سال آينده فروش چهار برابر شود

ي اداي  اهدف از چهار برابر كردن فروش، آزمندي براي شهرت يا سود نيست، بلكه بر             : او گفت 

  .به عنوان توليدكننده در برابر جامعه داريمكه اي است  وظيفه

. مديران دربارة آن سخن گفتنـد     . به دليل بزرگ بودن اين طرح، توجه همگان به آن معطوف شد           

اگر اين سخن از    . وش و بانكداران به بحث پرداختند     وگو پرداختند و نمايندگان فر     كاركنان به گفت  

بـا  . گرفتند  شد، مردم آن را جدي نمي       سوي كسي جز ماتسوشيتا كه اعتباري بسزا داشت، شنيده مي         

  .ها راهي جز جدي گرفتن آنها وجود نداشت پشتيباني ماتسوشيتا از اين هدف

 مهندسان ادعا   ١٩٥٧در سال   . شد  يبيني م   رو شد كه از قبل پيش      اجراي اين طرح با موانعي روبه     

تـوان تغييـر      رغم شكايت مديران فروش و بازاريابي صفحة تلويزيون جديد را نمـي            داشتند كه علي  

  كنند؟ ماتسوشيتا از سرمهندس گروه پرسيد چند نفر روي كرة زمين زندگي مي. داد
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ك دسـتگاه تلويزيـون     ماتسوشيتا به وي گفت اين همه مردم مانند ي        .  ميليارد نفر  ٣ يا   ٢او گفت   

با اين همـه طـرح      . در چهرة خود چشم، گوش، بيني و دهان داريم        . اجزاي بنيادي و مشابهي دارند    

با . اي هستيد شما يك طراح حرفه. گيرند هاي ما، دو ميليارد شكل مختلف به خود مي نهايي صورت

ايد قادر باشيد دسـت     تر است، ب    توجه به اين كه چهرة انسان از صفحة يك تلويزيون بسيار كوچك           

  .اي است اين رسالت يك طراح حرفه. كم دو ميليارد صفحة گوناگون تلويزيون بيافرينيد

  .جنگيد او سرسختانه با اين انديشه كه اين كار ناشدني است مي

با نوآفريني، كاهش هزينه و پديد آوردن فرآوردة تازه، هدف درآمد پـنج سـاله سـرانجام تـأمين           

در .  كردن فروش در پنج سال حاصل نشد بلكـه در چهـار سـال عملـي گرديـد                  چهار برابر . گرديد

خواهد شركت برقـي ماتـسوشيتا در          در نشست ساليانة مديران ماتسوشيتا گفت كه مي        ١٩٦٠ژانوية  

هاي سرشناس ژاپن نخستين شركتي باشد كه روزهاي كاري را از شـش روز بـه پـنج                    ميان شركت 

اين موضوع بايد تـا  . كارگران را به اندازة شش روز كار بپردازدروز در هفته كاهش دهد و دستمزد    

  . به طور قطع به اجرا درآيد١٩٦٥سال 

وري در شركت و در  ماتسوشيتا دلايلي براي اين طرح تازه ارائه داد و از ضرورت بالا بردن بهره     

ر آنجـا پـنج     تراز شدن با امريكا سخن گفت، كشوري كه د         او دربارة هم  . كشور سخن به ميان آورد    

گفت بايد به كارگران فرصت داد تا از زندگي خود كه از لحاظ               او مي . روز كار در هفته معمول بود     

  .تر شده است لذت برند اقتصادي پرنعمت

وري رشد بسيار پيـدا كـرد، در حـالي كـه كوتـاه كـردن                  در فراگرد دستيابي به اين هدف ، بهره       

  .يتا، ماية غبطه كاركنان سراسر ژاپن گرديدروزهاي كاري نيروي كار شركت برقي ماتسوش

هاي رشد و شكوفايي دست يافت، بدون آنكه بـه افـزايش    هنگامي كه مديريت شركت به هدف   

دقتـي در مـصرف       سودآوري متناسب با آن دست پيدا كند، ماتسوشيتا مديران خود را در زمينة بـي              

ست آوريم به معني آن است كـه نـسبت          ما اگر نتوانيم سود خوبي به د      «: منابع اندرز و آموزش داد    

سرماية جامعـه، مـردم جامعـه، و مـواد جامعـه را در اختيـار                . ايم  به جامعه مرتكب نوعي گناه شده     

اين بدان معني است كه ما منابع قيمتي و         . بريم  گيريم و بدون پديد آوردن سود آنها را به كار مي            مي

 اگـر مـردم     …وانند بهتر بـه كـار گرفتـه شـوند           ت  كنيم كه در جاي ديگر مي       اي را مصرف مي     ارزنده

  ».سرعت به فقر كشيده خواهد شد بسياري در ژاپن سود پديد نياورند، سرزمين به
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خواست كه چنين تأكيدي  گذاشت و از ديگران مي تأكيد مي” خرد گروهي “ماتسوشيتا پيوسته بر    

پروا يـا خودپـسند       فروتن هرگز بي  انسان  . را ترويج كنند و بالاتر از همه او بر فروتني تأكيد داشت           

بـه سـخن ديگـران گـوش فـرا          . انسان فروتن به رسالت آرماني توجه خواهد داشـت        . نخواهد بود 

  .خواهد داد و آنچه را كه درست است به انجام خواهد رساند

ماتسوشيتا با اينكه شخصيت معروفي معرفي شده بود هرگز به شـكوه و جلالـي كـه اغلـب بـا                     

  .آيد گرايش پيدا نكرد  ميها پديد كاميابي

تـوان تـصور كـرد كـه از           هاي نخـستين وي در زنـدگي شـهرت و ثـروت بـود، مـي                 اگر هدف 

شد و رفتاري به آن اساس از خود نشان            گرفتار غرور مي   ١٩٧٠دستاوردهاي بزرگ خويش در دهة      

  . داد مي

هاي   ترين هدف   ياين كه ماتسوشيتا رييس بزرگ خودپسند شركت نشد به اين دليل بود كه بنياد             

  :او اعتقاد داشت. وي ريشه در جايي بيرون از ثروت و شهرت داشت

جواني به معناي چيره شدن دليري بر ترس، ميل بـه مـاجراجويي و عـدم علاقـه بـه راحتـي و                       

هيچ كـس تنهـا     . شود  اين حالت اغلب در مردي شصت ساله بيش از بيست ساله مي           . آسايش است 

  .هايمان را از دست بدهيم شويم كه آرمان ما زماني پير مي. شود با افزايش سال پير نمي

  

  

  بخش چهاردهم
  بررسي سرشت آدمي

  .هاي سنتي بازنشستگي اختصاص داد هاي آخر زندگي ماتسوشيتا زمان اندكي به فعاليت در سال

به ندرت به تالار موسيقي قدم گذاشت يـا بـه سـفر تفريحـي               . او هرگز به بازي گلف نپرداخت     

ها و كار در مؤسسة صلح        در عوض به نوشتن كتاب، حمايت مالي از انواع طرح         . دست زد طولاني  

  .و شادماني سرگرم شد

 و در روزهـاي تيـره و        ١٩٤٦را ماتسوشيتا به طور رسمي در نـوامبر         ” مؤسسه صلح و شادماني   “

هدف آن بررسي سرشت آدمي و ياري دادن بـه ژاپـن بـراي دوري               . سخت پس از جنگ بنياد نهاد     

  .گزيدن از هر عمل انتحاري همانند جنگ جهاني دوم بود
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ماتسوشيتا در بيست و هفت سال آخر زندگي خـود هـزاران سـاعت از وقـتش را صـرف ايـن                      

اي   هاي وي در قرن بيستم، ايـن مؤسـسه هـم پديـده              همانند هر يك از ابتكار    . مؤسسه كوچك كرد  

سسه را درست در زماني برپا كرد كه به طور          او مؤ . شود  نظير آن در امريكا ديده نمي     . نامتعارف بود 

  .رسمي از سوي نيروهاي اشغالگر از شركت پاكسازي شده بود

در نخستين نشست رسمي مؤسسه، ماتسوشيتا براي سي نفر از كاركنان شركت دربارة بـدبختي               

هـايي    موجود در ژاپن سخن گفت و در اين خصوص كه اين بدبختي چگونه به وجود آمد پرسش                

  . فرجامي و شادماني و چگونگي دستيابي به آنها سخن گفت او دربارة نيك. ن آوردبه ميا

هاي ارتباط همگاني دست پيدا كرده است اما  اين مؤسسه شايد بتوان گفت كه به برخي از هدف

  .هاي بسيار داده است سخن ماتسوشيتا درست بود كه بيش از هر چيز به شخص او ياري

براي مدتي كوتاه اين احتمـال وجـود        . هاي سختي بود    جنگ سال  هاي نخست پس از پايان     سال

در اين اوضاع و احوال و در پرتو سابقة كـار و زنـدگي              . داشت كه شركت وي به كلي از بين برود        

  .بخش باشد توانست بسيار آرامش وي، فعاليتي آرماني مي

ه نخست از سرشـت    فرجامي امري فريبنده است مگر آن ك       به نظر وي نيك   «: گفت ماتسوشيتا مي 

  ».بنابراين قصد دارم سرشت آدمي را بررسي كنم. انساني معرفت و شناخت بهتري به دست آيد

تا بيست و پنج سال بعد ماتسوشيتا هزاران ساعت از وقت خـود را بـه بحـث دربـارة سرشـت                      

  .انسان و تأثيرات آن در مديريت، حكومت، سياست عمومي و زندگي روزانه صرف كرد

  .توان در چند نكته به شرح زير برشمرد ه ماتسوشيتا را ميهستة فلسف

  .انسان به طور ذاتي موجودي خوب و مسئول است . 1
ها گاهي سست هستند  برخي انسان. نادان و احمق هم نيست. انسان از لحاظ ذاتي شيطان نيست  

ها انـدك   شوند، ولي تعداد آن     هاي بد مي    مانند و اغلب دستخوش وسوسه      و از پيروي وجدان باز مي     

  .است

  .نژاد انسان براي رشد و پيشرفت چه مادي و چه معنوي ظرفيت بالايي دارد .2
باشـد،     مـي  …ها و     ها، آزارها، گرسنگي    ها، دشمني  درست است كه تاريخ انسان سرشار از جنگ       

شناسي امنيت و آسايش را در        دانش و فن  . اما ما رشد و پيشرفت مادي و معنوي خود را پي گرفتيم           

  .اند تا آفرينندگي خود را افزايش دهيم اند و فرصت داده ا فراهم آوردهزندگي م

  .انسان قدرت گزينش دارد .3
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اكنـون دانـش    . راننـد   در جوامع صنعتي باور بر اين بود كه خدايان يا طبيعت بر جهان فرمان مي              

ختي، شـنا  پندارد كه رفتار انسان تحت نظارت نيروهاي قدرتمنـد ارثـي، روان             اجتماعي اين طور مي   

من معتقدم كه   . آساني سازگار نيست   پندار ارادة آزاد با اين دو ديدگاه به       . اجتماعي و اقتصادي است   

 يـك راه بـه صـلح و         …آنان فرصـت انتخـاب دارنـد      . مردم آزاد و خود مسئول سرنوشت خويشند      

  .كشاند شادماني مي رسد، در حالي كه راه ديگر ما را به هرج و مرج و نابودي مي

هاي پـيش رو در    ظرفيت به كار بردن منابع مادي و فكري براي رويارويي با دشواري  ما داراي  . 4
  .جهان هستيم

درنگ   گردد و قدرت گزينش بي      با اين فرض كه در اصل مردم نيك سرشتند، پيشرفت عملي مي           

خ تمدن خود ناگزير بايد اعتماد بـه درسـتي فطـري خـود        يدر اين مقاطع بحراني تار    . آيد  در پي مي  

بايد خود را مطمئن سازيم كه ظرفيـت لازم را داريـم تـا منـابع                . ن را بار ديگر به دست آوريم      انسا

هايي كه در برابر جهان ما قرار دارنـد بـه كـار       هايي جهت دشواري   مادي و فكري را براي يافتن راه      

  .گيريم

  .هاي دشوار بيش از هر چيز نياز به ذهن باز و شوق يادگيري دارد حل موضوع .5
نگرد و آنها را بـا هـيچ تعـصبي ويـژه،      اي كه هستند مي     كه ذهن باز دارد به امور به گونه       انساني  

هـا    يك انسان متعصب هر چيزي را از صافي       . كند  آميزي نمي  داوري، رنگ  نگرشي احساسي، يا پيش   

نمايد يا خط راست كج بـه نظـر    نگرد، از ديدگاه وي، كاغذ سفيد آبي مي     هاي ناروشن مي    يا عدسي 

هـاي متعـصبانه     هـايش بـر ادراك     ماند و تصميم گيرنده اگـر داوري        كيفيت ماده ناديده مي   . درس  مي

  .ماند واقع وجود دارد غافل مي شود و از آنچه به استوار باشد، به گمراهي كشيده مي

. پرده و از روي درستي رفتار كنيـد         گفت با واقعيت به روشي سرراست، رك و بي          ماتسوشيتا مي 

  .در كنند هاي سياسي شما را از راه به هاي عصبي يا نيرنگ ركاجازه ندهيد مح
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  بخش پانزدهم
  ها ها و نيكوكاري كتاب

كمـك نيكوكارانـه از ديـدگاه فـرد شـرقي معمـولي و            .  نوشته به جاي مانده است     ٤٦از ماتسوشيتا   

. استمتعارف است، اما در ژاپن پرداخت مبالغ هنگفت براي اين منظور هرگز سنت عمومي نبوده                

هـاي     ميليون يـن از سـرمايه      ٩٩ ميليون ين از ثروت خويش و مبلغ         ٢٩١اما ماتسوشيتا مبلغي برابر     

  .هاي نيكوكاري هزينه كرده است شركتي را در راه

ها از ماتسوشيتا سرچشمه      اما انديشه . كردند  ها را آماده مي     دستياران جوان پژوهشگر بيشتر نوشته    

پردازد كه زيرساز فكري آنها       ها مي    مجموعة متنوعي از انديشه    هاي وي جملگي به     كتاب. گرفت  مي

  :يك موضوع است

  .بايد وضع موجود را رها كنيم و براي رسيدن به چيزي بسيار بهتر از آن بكوشيم

هـاي درخـور اسـتفاده در ژاپـن           ماتسوشيتا دربارة نبود زمـين    ” شين كودو سوزي ران   “در كتاب   

كند كه با همـوار كـردن منـاطق كوهـستاني و              يشه را ترغيب مي   ماتسوشيتا اين اند  . گويد  سخن مي 

سپس حمل خاك و سنگ براي گـسترش خـط سـاحلي در درون اقيـانوس ايـن كمبـود برطـرف                      

بـه جـاي    . طرح ديگر او براي دولت انباشت مازاد درآمدها در بودجه و حذف ماليات بود             . شود  مي

 درصـد از درآمـدهاي خـود را در يـك            ١٠ل  تنظيم بودجة متعادل يا همراه با كسري، دولت هر سا         

توانست براي كاهش نرخ ماليـات بـه          اندازها مي   وري اين پس    بهره. كرد  انداز ذخيره مي    حساب پس 

پس از يك سده يا زماني در همين حدود، انباشـت درآمـدهاي اضـافي بـه حـدي         . كار گرفته شود  

 از افزايش شكاف ميان مردمان غنـي        براي پيشگيري . كرد  هاي دولت را تأمين مي      رسيد كه هزينه    مي

يافت براي مردم عادي ژاپني، سازمان دريافت ماليـات           با فقير دريافت ماليات از ثروتمندان ادامه مي       

  .شد كلي از ميان برداشته مي به

. هاي ويژة ماتسوشيتا هـستند      انديشه) استفاده از زمين و از ميان برداشتن ماليات       (هر دو پيشنهاد    

ادها وقتي توان بالقوة انسان درنظر گرفته شود تنها كـافي اسـت كـه دولـت ديـدگاهي                   با اين پيشنه  

هـاي بـسيار      ها و ازخودگذشتگي   هاي آينده، فداكاري    بلندمدت در پيش گيرد و براي آسودگي نسل       

  .به كار نبرد

 ـ . اي متفاوت حالتي انقلابي دارد      پيشنهاد وي دربارة دگرگوني آموزش عالي نيز به گونه         ن در ژاپ

آمـوزش و پـرورش     . آموزش و پرورش دبـستاني و دبيرسـتاني بـسيار پرچـالش و دشـوار اسـت                
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در الگـوي تحـصيلي كـه متفـاوت بـا الگـوي غـرب اسـت                 . دانشگاهي بدان درجه سخت نيـست     

گيرند، بلكه آنرا جزءِ     فرهيختگان دبيرستاني ژاپني گاهي آموزش و پرورش دانشگاهي را جدي نمي          

تواند هزينة چهـار      كرد كه ملت ژاپن نمي      ماتسوشيتا استدلال مي  . آورند  ميتفريح و گردش به شمار      

تواننـد بـسيار مولـد و سـازنده باشـند             هايي كه مـي    سال تعطيلات و تفريح را براي جوانان در سال        

ميان دو راه چاره، يكي جدي گـرفتن تحـصيلات دانـشگاهي، و ديگـري تعطيـل                 . آساني بپردازد  به

او معتقـد بـود كـه       . هـا در سراسـر كـشور، ماتـسوشيتا راه دوم را برگزيـد               كردن نيمي از دانشكده   

آموزان بيشتري بايد از آموزش و پرورش دبستاني و دبيرسـتاني بـا كيفيـت عـالي برخـوردار                     دانش

تواننـد بـه آمـوختن هـم          آنگاه در زمان خدمت مي    . شوند و سپس به جهان كار و پيشه وارد گردند         

  .با كيفيت برتر نياز به اتاق درس نداردآموزش و پرورش . بپردازند

هـاي وي     گـاهي نوشـته   . هاي وي دربارة مديريت نيز در حد خود تنـد و انقلابـي بودنـد                كتاب

هاي بنيادي  رسيدند، اما انديشه عمق به نظر مي دهي منظم، يا سطحي و كم      كننده، بدون سازمان   خسته

  .انگيز بودند وي قدرتمند و بحث

گويد، در عوض     ا ماتسوشيتا از به حداكثر رسانيدن سود سهامدار سخن نمي         ج گاه و در هيچ    هيچ

  .آورد هاي گسترده به شمار مي او شركت خصوصي را صندوق عمومي با مسئوليت

هايي بـراي     معتقدم كه رسالت يا نقش اصلي مديريت بازرگاني فراهم آوردن زمينه          «: گويد  او مي 

  ».شان است تر كردن كيفيت زندگيها به منظور به عملي شدن آرزوهاي انسان

نوشـتند ماتـسوشيتا دربـارة        در حالي كه ديگران دربارة بازاريابي يا راهبردهاي مالي مطلـب مـي            

  .آورد سرشت انسان، نقش سود، مشتري، قدرت اعتقاد و اهميت اعتماد به نفس سخن به ميان مي

بارها تأكيـد   . نوشت   مطلب مي  بيش از هر چيز او دربارة انسان ، جنبة انساني مديريت و رهبري            

يك شركت چيـزي اسـت كمـي بيـشتر از كارمايـه و              . كرد كه مردم عامل مهم و اساسي هستند         مي

هايشان و    توانند بر اساس توانايي     اين ايده كه تعداد اندكي از افراد مي       . هاي جمعي كاركنانش    قابليت

 به هم پيوسـتن و بـزرگ كـردن قلمـرو      با استفاده از يك يا چند تصميم راهبردي زيركانه، يا از راه           

در بلندمدت،  . اي احمقانه و نادرست است      وكار بزرگي را پديد آورند، انديشه      هايشان كسب   فعاليت

” خـرد گروهـي   “. مهارت، اراده و خواست و انگيزش كاركنان همواره و هميشه كليد كاميابي است            

مهارت و .  بتوانيد آنها را بخريدهاي محضي نيستند كه شما مهارت و خرد متاع. يك ضرورت است
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پرورانـد بـر      شركتي كـه كاركنـانش را مـي       . ها بايد آنها را بپرورانند      خرد كيفياتي هستند كه شركت    

  .گيرد برتري دارد هاي موجود كاركنانش بهره مي شركتي كه تنها از توانايي

هـاي    كت در كـلاس   هـا، شـر     خواندن كتاب . هاي گوناگون فرا گرفت    توان از راه    ها را مي    مهارت

در اين زمينه هيچ راهي مؤثرتر از دادن اختيار         . هاي سرتاسر زندگي    درس هنگام كار كردن و تجربه     

  .واقعي و خواستن مسئوليت واقعي نيست

  
  

  بخش شانزدهم
  پرورش رهبري

 در چهل و هـشت كيلـومتري جنـوب غربـي            ١٩٧٩مؤسسة حكومت و رهبري ماتسوشيتا در سال        

 تـن فرهيختـة خـود       ١٥٠مؤسسة حكومت مديريت ماتـسوشيتا از ميـان         .  آمد شهر توكيو به وجود   

هدف اين مؤسسه پرورش و ترغيـب رهبـري در سياسـت و     . پانزده تن عضو در مجلس ژاپن دارد      

اي   براي اين سازمان يك هيئت امنا، گروه مشاوران و مجموعـه          . حكومت در قرن بيست و يكم بود      

وكار در   ن تصور به وجود نيايد كه وجود آن موجب رواج كسب          دانان برگزيده شدند تا اي     از حقوق 

در ميان اين هيئت، سيزده مدير بازرگاني موفق، هفت رييس سازمان غيـر             . بخش دولتي خواهد شد   

دولتي، پنج استاد دانشگاه، يك رييس پيشين دانشگاه، يك مفسر سياسي و يك سياسـتمدار وجـود                 

  .داشتند

هـدف اصـلي عبـارت      . اي از اصول برقرار گرديد      ن و مجموعه  براي اين مؤسسه مأموريتي روش    

هاي مهم و پرورش نـسلي تـازه          فرجامي از راه پژوهش دربارة موضوع      بود از كمك به صلح و نيك      

  .از رهبران سياسي

  :شود بايد از پنج ويژگي برخوردار باشند دانشجوياني كه برگزيده شده و به آنها درس داده مي

  .تواند بر هر دشواري چيره شود مبني بر اين كه ارادة واقعي ميداشتن باوري راستين  .1
  .داشتن روحية استقلال در انديشه و عمل .2
  .هاي ديگران داشتن شوق فراگيري از تجربه .3
  .داشتن توانايي براي رد كردن تفكرهاي قالبي و سنتي .4
  .داشتن ظرفيت همكاري و همگامي با ديگران .5
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 بيست و سه تن دانشجو را بـراي نخـستين بـار آغـاز       پذيرش ١٩٧٩كه مؤسسه در سال      هنگامي

. كردند كه داوطلب به اندازة كافي بـراي ايـن دوره مراجعـه نكنـد                كرد، شماري از ناظران گمان مي     

 نـام كنـد مؤسـسه        گفت از اين جهت نبايد نگران باشند، حتي اگر يك دانشجو ثبـت              ماتسوشيتا مي 

بيـست و سـه     .  تـن بـود    ٩٠٤ان ورود به مؤسسه     در سال نخست تعداد داوطلب    . گشوده خواهد شد  

تـرين    سرشـناس .  داوطلب ورود به معناي پذيرش دو درصد داوطلبـان اسـت           ٩٠٤دانشجو از ميان    

  . ندرت ميزان پذيرش زير بيست درصد دارند هاي جهان به دانشگاه

ي گفت كـه بـرا      او بارها مي  . طرح اصلي اين مؤسسه بازتابي است از زندگي شخصي ماتسوشيتا         

ساختن شخصيت، استوار كردن انگيزه و جا انداختن ارزيابي از خود بـه شـكلي راسـتين، سـختي                   

از اين رو در دوران تحصيل تـأمين آسـايش دانـشجويان نبايـد گـسترده        . ها سودمند هستند    كشيدن

  . هاي مجلل زندگي كند و استاد اطلاعات را در دفتر او وارد كند دانشجو نبايد در خوابگاه. باشد

دانشجو بايد در اتاقي ساده زندگي كند، سخت بكوشد و خود در تنظيم برنامة درسـي خـويش                  

از آنجا كه ماتسوشيتا باور داشت انگيزش و اراده نقشي عمده و حياتي در كاميـابي بـر                  . تلاش كند 

ها  براي هدف. عهده دارند، ورود به مؤسسه را تنها بر پاية معيارهاي عقلي و هوشي استوار نساخت  

رشـد،    نظر به اينكـه در اقتـصاد جهـاني روبـه          . گرفتند  هاي فردي اهميت زيادي در نظر مي        و سليقه 

المللي نقش با اهميتـي داشـت، همـة دانـشجويان يـك دورة آمـوزش خـارج از ژاپـن                       ديدگاه بين 

  .گذراندند مي

  

  

  سخن پاياني
ردي ناشـناخته بـه شـمار    ماند، شايد امروز م ـ اگر ماتسوشيتا در فروشگاه دوچرخه فروشي باقي مي      

ماند،   اگر او پس از آنكه به صورت يك كارآفرين كامياب درآمد، از رشد و شكوفايي بازمي               . آمد  مي

اگـر وي پـس از   . شد كه اكنون وجـود دارد       فهرست دستاوردهاي وي شايد يك دهم آن چيزي مي        

يريت آسـاي وي، مؤسـسة حكومـت و مـد           كـرد، شـركت غـول       جنگ جهاني دوم كار را رهـا مـي        

  . آمد فرجامي هرگز پديد نمي ماتسوشيتا، مؤسسة صلح، شادماني و نيك

هايي كه شكوفايي او را آسان ساختند، ساده ولي نيرومند بودند، بارهـا و بارهـا او خـود و          كنش

پـذيرفت، فروتنانـه      ها را مـي     ساخت، خطر   هاي عادي همراه با راحتي خارج مي        ديگران را از روش   
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با ذهني باز بـه زنـدگي       . داد  دقت گوش فرامي   پرداخت، به   ها به فكر مي      و شكست  ها  دربارة كاميابي 

در نتيجه به رغم منابع انـدك  . گيري كند كوشيد تا از خرد گروهي ديگران بهره     دوخت و مي    نظر مي 

هاي بعد در شركتش      هاي ناچيز در زمينة توليد محصولات يگانه، در دوره          در اوايل كار، يا پيشرفت    

 بـه  ١٩٥٠هاي آخر دهة    حتي پس از دست يافتن به موفقيت بزرگ در سال         . شدند  بزرگ مي پيوسته  

جاي آنكه دچار خودپسندي شود، ذهن را بر انديشة تازه ببندد و خطرپـذيري را ناپـسند بـشمارد،                   

هـاي بـالاتري از شـكوفايي         هـا او را بـه قلـه        انگيز خود را حفظ كرد و اين عادت        هاي رشك  عادت

  .رسانيدند

تـر از   هـا را در ماتـسوشيتا پـرورش دادنـد، هـيچ يـك مهـم           ر ميان همة عواملي كـه ايـن عـادت         د

  .ها و باورهاي ذهني او نيست بلندپروازي


