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 فراز و نشيب در مديريت فورد و آرايسلر
 
 

 فصل اول
 آشنايي با نويسنده و دوران آودآي و نوجواني او

لـيكن او   .  و مورد تحسين و اعتماد مردم آن سرزمين اسـت          لي ياآوآا قهرمان ملي امريكا    
در . اي، بلكـه مهنـدس اسـت و مـدير            نه خواننده و نه ورزشـكار حرفـه         نه هنرپيشه است،  

ــك       ١٩٩٤ســال  ــس از بازنشســته شــدن از رياســت آرايســلر، در ي ــك ســال پ ــي ي  يعن
اولـين انتخـاب     مدير مورد تحسين معلوم شد آه وي         ٥نظرخواهي از مردم امريكا در مورد       

در ايــن نظرخــواهي بيــل گيــتس مــديرعامل مايكروســافت در جايگــاه دوم قــرار  . آنهاســت
 .گرفت

ــزرگ      ــه يكــي از ب ــديري اســت آ ــر صــنعت خودروســازي، م ــوان پي ــه عن ــا ب ــرين  ياآوآ ت
هاي جهان يعني آرايسلر را ظرف چند سال از ته درة ورشكسـتگي نجـات داده و                   شرآت

 .ستبه اوج قلة پيروزي رسانده ا
پرسند؛ چطور اين قدر      روم مردم از من مي      هر جا مي  “: گويد  او دربارة خودش چنين مي    

موفق شدي؟ چرا هنري فورد تو را اخراج آرد؟ چگونـه آرايسـلر را از ورشكسـتگي نجـات            
ام و لـذا عـادت    ها نداشـته    دادي؟ اما من هيچگاه پاسخ فوري و درستي براي اين پرسش          

 ”.فهميد  آتابم را بنويسم، آن وقت همه چيزرا ميام آه بگويم بگذاريد آرده
 ميليون نسخه منتشـر شـده اسـت، عـلاوه           ٧ياآوآا در آتاب حاضر آه چاپ دوم آن در          

هـايي خوانـدني    گذارد، گوشـه  براينكه تجارب دوران عمر پربار خود را در اختيار خواننده مي        
تـر بيـان      ايي هرچـه تمـام    از تاريخ معاصر صنعت خودروسازي را با زبـاني سـاده و بـه شـيو               

 .آند مي
تـوان گفـت آـه پـدرش نيكـولا در             در مورد داستان زندگي آودآي و نوجواني ياآوآا مي        

 سالگي در شرايطي وارد امريكا شد آه تنهـا، تهيدسـت و در عـين                ١٢ يعني   ١٩٠٢سال  
 .طلبي بود حال ترسيده بود، ولي مانند هزاران مهاجر ديگر سرشار از اميد و جاه

يكـي اينكـه هـيچ وقـت وارد         : "گويـد    مورد دو نصيحت هميشگي پدرش چنين مي       او در 
هـا تمـام سـرماية انسـان را تصـاحب              بانـك   بـر نشـوم، زيـرا در پايـان آـار،            آارهاي سـرمايه  

 ."ديگر اينكه در روزگار آسادي وارد آارد مواد غذايي شوم. آردند مي
. آـرد  ر فروشي يك يونـاني آـار مـي        با  ياآوآا در نوجواني روزهاي آخر هفته در مغازة تره        

  در همان زمان پدرش علاوه برمغازه ساندويچ فروشي، با داشـتن سـي دسـتگاه خـودرو،                
در ايـن ميـان فرزنـد دوسـت پـدرش، ياآوآـا را بـا دنيـايي جـادويي                    . داد  اتومبيل آرايه مـي   

 .فروش خودرو آشنا ساخت
 شـد آـه پـدرش        امريكـا موجـب    ١٩٣٠هـاي نخسـت دهـه         بحران اقتصادي شديد سال   

داروندار خود را از دست بدهد و به همين جهت خاطرات روزهاي تلخ آن دوران همـواره بـر               
هـاي ديگـر      مانند بسـياري از خـانواده     “: گويد  او در اين باره مي    . ذهن نويسنده باقي است   

بسـيار دعـا    . داد  اعتقاد عميق به خداوند، ما را در گذرانـدن آن روزهـاي سـخت يـاري مـي                 
 ”.رفتيم  و هر يكشنبه براي برگزاري مراسم آيين عشاي رباني به آليسا ميآرديم مي
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هاي دروان رآود بزرگ از من فردي مادي ساخت،           سختي“: افزايد  نويسنده سپس مي  
ها بعد يعني در پايان دانشگاه فقط يك فكر در سر داشتم و آن هم ايـن   به طوري آه سال  

 ”. درآمد داشته باشم و بعد هم ميليونر شوم هزار دلار١٠ سالگي هر سال ٢٥بود آه در 
ترين درسـي آـه در مدرسـه          مهم“: گويد  آند و مي    او آنگاه به دوران مدرسه اشاره مي      

درس ديگري آه آموختم ايـن بـود   ... آموختم اين بود آه چگونه با ديگران ارتباط برقرار آنم         
 ”.چرخد آه زندگي هميشه برپاشنة عدالت نمي

بـه بيـان    تـرين اصـل زنـدگي اسـت           ارتباط با ديگـران مهـم     رش آه   ياآوآا با اين نگ   
تمرآزدر آار  “ : گويد  پردازد و مي     و تحصيل در رشتة مهندسي مي       خاطرات دوران دانشگاه  

اسـتفادة صـحيح از وقـت       ...  آليد آاميابي در هر آـاري اسـت           و استفادة درست از وقت،    
آمـوزش آلاسـيك خـوب      . يـاموزد چيزي نيست آـه انسـان در مدرسـه بازرگـاني هـاروارد ب             

يكـي از  (او آه در دانشگاه ليهـاي  ” .است، اما خيلي چيزها را بايد در ميدان عمل آموخت  
 تحصــيل آــرده اســت (Bethlehem)مؤسســات آموزشــي اقمــاري شــرآت فــولاد بــتلهم  

ــد مــي ــاني، درس  “: گوي ــر درس مهندســي و بازرگ ــة   در دانشــگاه عــلاوه ب هــايي در زمين
 رفتــار شناســي  محــور درس،.  و روانشناســي تخصصــي گذرانــدمروانشناســي عمــومي

. من آموختم آه چگونه خيلـي زود اشـخاص را از روي رفتارشـان بشناسـم               ... انسان بود   
 ”.ترين آار او استخدام است داشتن اين مهارت براي مدير حياتي است زيرا مهم

ســت، در آن نويســنده از زمــان دانشــجويي آــار آــردن بــراي فــورد را دوســت داشــته ا 
وي داسـتان اسـتخدامش را در       . ها نيز بازار استخدام مهندس خيلي داغ بوده است          سال

در آن زمان شيوة استخدام فورد اين بود آه نماينـدة آن شـرآت   “: آند فورد چنين بيان مي  
رئـيس  . آـرد  هر سال به پنجاه دانشگاه مراجعه و از هـر دانشـگاه يـك نفـر را انتخـاب مـي                    

ساني فورد با چندين دانشجو مصاحبه آـرد، امـا از ميـان آنـان مـن انتخـاب                   تأمين نيروي ان  
 ”.گنجيدم شدم و از اين بابت در پوست خود نمي

ــود را در دانشــگاه        ــورد، دورة آارشناســي ارشــد خ ــرفتن از ف ــت گ ــا مهل او ســپس ب
 .پرينستون به اتمام رساند و آنگاه خود را براي آغاز فعاليت در شرآت فورد آماده ساخت

 سال از عمـر خـود را در صـنعت خودروسـازي گذرانـده اسـت در صـفحات                    ٣٨ياآوآا آه   
هـاي    آغازين آتابش به طور آوتاه به سرگذشت فراز و نشيب حيات آاري خود در شـرآت               

تا مقـام مـديرعاملي شـرآت فـورد هـم بـا او              ... “ : گويد  فورد و آرايسلر اشاره دارد و مي      
آن شرآت تكيه داشتم، خودم را برفراز بلندترين قلة         زماني آه برصندلي مديرعامل     . رفتم

 ٣٢من مدت .  شرآت فورد مرا اخراج آرد    ١٩٧٨ جولاي سال    ١٣اما روز   ... ديدم    جهان مي 
طبـق  ...  سال آن در پسـت رياسـت گذشـته بـود             ٨سال در آن شرآت آار آرده بودم آه         

 ”.ي به من واگذار شوداي آه نوشتم قرار شد تا پيدا آردن آار ديگر، دفتر استعفانامه
سـوار اتـومبيلم شـدم و بـه طـرف      “: آند او محل جديد آار خود را اين چنين ترسيم مي     

اي بـه     انبـاري بـود در نقطـة دورافتـاده        . آدرس را درست بلـد نبـودم      . دفتر جديدم راه افتادم   
تـر از يـك       دفتر جديـد فقـط آمـي بـزرگ        ... فاصلة چند آيلومتري ساختمان مرآزي شرآت       

منشي خودم با چشمان اشكبار پيش از من در آنجـا  .  بود، با ميزي آوچك و تلفن   آيوسك
دفتـر جديـد بـراي    ... آـرديم   تا همين ديروز من و او در برج عاج آار مـي ... حضور يافته بود   

 ”.مثل تبعيدگاهي در دورترين نقطه دنيا. من مثل سيبري بود
راه   در آـوره  “: گويـد   اشاره دارد و مي   ها    هاي مختلف در سر راه انسان       او نيز به دوراهي   

اما هميشه چند دوراهي بزرگ هم      . خورد  زندگي، آدميزاد به هزاران دوراهي آوچك برمي      
هاي بزرگ رسـيده بـودم و         من هم به يكي از آن دوراهي      ... شود    سر راه انسان سبز مي    

 ”.دانستم چه آنم نمي
 ٢اي شـد آـه بـه فاصـلة             انگيزه او معتقد است آه حضورش در آن انبار در صبح آن روز،           
 .هفته سكان رهبري شرآت آرايسلر را در دست بگيرد

در زير بار فشارهاي عصبي و به هنگام بروز مشكلات جـدي، بهتـرين      “: گويد  ياآوآا مي 
اما انگار قسمت اين بود آه از چاله بـه          ... آار اين است آه انسان خودش را سرگرم آند          
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كه قرارداد استخدام در آرايسلر را امضا آردم، آن شرآت در           يك سال پس از آن    . چاه بيفتم 
 ”.آستانة ورشكستگي قرار گرفت

آنـد   گيري مي   نويسنده در ادامه به پيروزي خود در اين مبارزه اشاره دارد و چنين نتيجه             
امـا شـگفتي    . خوشبختانه آرايسلر از سقوط حتمي نجات يافت و من امروز قهرمانم          “آه  

 ”.اين قهرماني را مديون همان يك لحظه تصميم در آن انبار هستمدر اين است آه من 
ياآوآـا در مجمــوع در ايــن آتـاب، داســتان زنــدگي خــود را در سـه بخــش تحــت عنــوان    

آنـيم در ادامـه نكـات         آند آه ما سعي مـي       داستان آرايسلر، و سخنان بي پرده بيان مي       
 . بگذرانيممهمي از زندگي و نظرات اين مدير برجستة صنعت را از نظر

 
 

 داستان فورد
 دستگرمي: فصل دوم

 آارآموز ديگر با عنوان مهندس آارآموز خـدمت خـود را در             ٥٠ همراه با    ١٩٤٦ياآوآا در اوت    
 . شرآت فورد آغاز آرد و با تمام مراحل گوناگون توليد آشنا شد

ي مـا را بـرا    . شرآت فورد بـراي مـا سـنگ تمـام گذاشـته بـود             “: گويد  او در اين باره مي    
ترين مرآز توليدي جهـان    يعني بزرگ(River Rouge)آارآموزي به آارخانة مشهور ريور روژ 

توانستي دقيقاً ببيني آه اتومبيل چگونه مرحلـه بـه مرحلـه              در آنجا مي  ... فرستاده بودند   
 ”.شود ساخته مي

سرپرسـت مـا آدم     “: آنـد   گونه بيان مـي     نويسنده سپس بخشي از مشاهداتش را اين      
هنـري فـورد اول يعنـي    . آردنـد  ود، اما آارگرها با خشم و بدگماني به ما نگاه مي      متيني ب 

اي از مـردان مـورد اعتمـادش          بنيانگذار شرآت اآنون ديگر پيـر شـده و شـرآت را بـه عـده               
رابطــة ميـان مــديريت و آــارگران افتضــاح بـود و بســياري از آــارگران گمــان   . سـپرده اســت 

 ”.يمداشتند آه ما جاسوسان آارفرما هست
هاي مورد نياز در اين زمينـه         او دربارة جذب شدن به بخش فروش و نحوة آسب مهارت          

امـا  . نه ماه از آارآموزي ما گذشته و نه ماه ديگر به پايـان آن بـاقي مانـده بـود        “ : گويد  مي
خواسـت وسـط گـود يعنـي در قسـمت            دلـم مـي   . زد  مهندسي ديگـر چنگـي بـه دل نمـي         

آنهـا موافقـت آردنـد      . ها بيشتر بود     و هيجان در آن قسمت     شور. بازاريابي يا فروش باشم   
سـرانجام بـه ادارة فـروش شـرآت فـورد در نيويـورك              . آه من به بخش فروش منتقل شوم      

سـپس بـه سـراغ ادارة فـروش شـهر           . آنـيم   معاون شرآت گفت خبرت مي    . مراجعه آردم 
در بخـش    در پنسيلوانيا رفتم و شـغل پشـت ميزنشـيني آـم اهميتـي                (Chester)چستر  

ها براين گمانند  بعضي. نگران بودم آه مبادا از پس آار برنيايم       ... فروش به من واگذار شد      
مـن هيچگونـه اسـتعداد ذاتـي در ايـن           . انـد   آه فروشندگان موفق، ذاتاً موفق به دنيا آمـده        

هاي فروشندگي حوصـله و   آسب مهارت. رفته رفته تجربه به دست آوردم. زمينه نداشتم 
ــلاش لازم  ــدگي اســت، نمــي  . داردت ــه صــفر رســاند   اشــتباه بخشــي از زن ــوان آن را ب . ت

. چيـزي بـه نـام قيمـت رسـمي وجـود نداشـت             . شـدند   فروشندگان به سرعت پولدار مـي     
سرانجام از پشت ميز به وسط گود منتقل شدم و وظيفة من اين بود آه از نزديـك بـر آـار                 

 ”.هجده نمايندگي نظارت آنم
. انـد   ها همواره ستون فقرات فروش خـودرو بـوده          كا نمايندگي او معتقد است آه در امري     

آسـب    در واقع جـوهرة اصـلي آـارو         آنان در عين حال آه با شرآت مادر رابطة آاري دارند،            
داري در ايـن      آنهـا مظـاهر حقيقـي و قلـب سيسـتم سـرمايه            . رونـد   در امريكا به شمار مي    

 .آشورند
گونـه    خواهيـد در ايـن      اگـر مـي   “ : گويد  نويسنده پيرامون اهميت نمايندگي و فروش مي      

ــد تيمــي آــار آنيــد   منظــور ايــن اســت آــه دســتگاه مــديريت و   . آارهــا موفــق شــويد باي
... فروشــندگان همگــي بايــد مثــل اعضــاي يــك تــيم واحــد در يــك جنــاح زمــين بــازي آننــد 

گيـري    نمايندگان فروش از دست توليدآنندگان شاآي هستند به اين دليل آـه در تصـميم              
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هـاي    نماينـدگان فـروش در واقـع يگانـه مشـتريان شـرآت            . ن شرآت سهمي ندارنـد    مديرا
 ”.هاي آنان گوش دهيم آند آه به حرف اتومبيل سازي هستند، بنابراين عقل حكم مي

ياآوآا در طي اقامتش در چستر در مورد فروش خودرو تحت تأثير دو تن از مديران قـرار                  
مـديري  “دارد آـه      او در اين مورد اظهـار مـي       . تداشته و از آنها چيزهاي زيادي آموخته اس       

داشتيم به نام موري آه در آمـوزش دادن و بـرانگيختن فروشـندگان يـد طـولايي داشـت و         
يكي از شگردهاي او اين بود آـه يـك مـاه پـس از فـروش      . من پندهاي زيادي از او آموختم  

 را در مورد اتـومبيلي      زد و پس از حال و احوال نظر دوستان او           خودرو به خريداران تلفن مي    
موري همچنين هميشه از اهميت مرحلة پاياني فـروش سـخن           . پرسيد  آه خريده بود مي   

 .گفت مي
اي   ياآوآا نيز در چستر تحت تأثير مرد بزرگ ديگري به نـام چـارلي بيچـام مـدير منطقـه                   

شرآت فورد در سواحل شرقي امريكا قرار داشته آه او را مربي خـودش ناميـده اسـت و                   
بيچـام  “: گويـد   نويسـنده دربـارة او مـي      . از پـدرش بيشـترين تـأثير را از و گرفتـه اسـت             بعد  

او خصلت نادري داشت و آن هم اين بود آه        . ها داشت   استعداد عجيبي در برانگيختن آدم    
گفـت آـه فقـط در     بيچام از تجربياتي سخن مـي . گيري بسيار باگذشت بود در عين سخت 

گفت فرق مـا بـا حيوانـات ايـن اسـت آـه مـا عقـل و                     او مي . آيد  ميدان عمل به دست مي    
تـر اسـت، آنچـه آـه مـا را       تـر و سـگ صـميمي    منطق داريم و گرنه اسب از ما گردن آلفت      

 ”.آند همين عقل خداداد است ممتاز مي
ــي   ــام م ــورد بيچ ــد نويســنده در م ــويش    “ : افزاي ــه رودرروي شكســت خ ــان آ ــه آن او ب

زدند و يا به جاي نبرد با         ي آه پيوسته نق مي    گذاشت و از آسان     ايستادند احترام مي    مي
او خودش اهل مبارزه بود و بـه        . آمد  شدند بدش مي    آينده پيوسته با گذشته سرشاخ مي     

 ”.انديشيد آينده مي
هــاي نســبي،  ياآوآــا پــس از آســب اعتمــاد بــه نفــس بيشــتر و رســيدن بــه پيــروزي  

ر داد و در اين مرحلـه بـود آـه          اي در اختيار فروشندگان قرا      رهنمودهاي خود را طي آتابچه    
 .تري را به وي واگذار آرد هاي بزرگ بيچام مأموريت

 
 

 فصل سوم
 چرتكه اندازان

 ١٩٥٦وي در ســال .  بــه معاونــت فــروش منطقــة فيلادلفيــا رســيد ١٩٥٣ياآوآــا در ســال 
 را  ١٩٥٦همزمان با آساد نسبي فروش اتومبيل، تصميم گرفت آه خودروهاي مدل سال             

ايـن  .  دلار بپـردازد ٥٦آافي بود خريدار تا سرسال ماهانـه       . قسط بفروشد   شدرصد پي ٢٠با  
باعث گرديد آه در عرض سه مـاه فـروش منطقـه      .  معروف شد  ٥٦  ٥٦طرح آه به طرح     

آـه بعـدها وزيـر    (در آن هنگام مـك نامـارا    . فيلادلفيا از ردة آخر آل آشور به ردة اول برسد         
ا بـه عنـوان الگـوي بازاريـابي شـرآت فـورد در              معـاون فـورد، ايـن طـرح ر        ) دفاع آندي شـد   

پـس از ده سـال تـلاش، مـن     “: گويـد  ياآوآـا در ايـن مـورد مـي    . سراسر آشور انتخاب آرد 
باره در تمامي ادارات مرآـزي شـرآت فـورد            شبه ره صدساله را طي آردم و نام من يك           يك

منطقة واشـنگتن    مديريت    سپس شرآت فورد براي قدرداني از من،      ... ها افتاد     برسر زبان 
 ”.را به من سپرد

ترين اشخاصي بـود    او يكي از باهوش   “ : گويد  نويسندة آتاب دربارة مك نامارا چنين مي      
هاي آـلان، آليـة پيامـدهاي احتمـالي را      هنگام هزينه آردن پول   . آه تا آن زمان ديده بودم     

او اسـوة   . مآرد آه افكارم را روي آاغـذ بيـاور          هميشه مرا نصيحت مي   . آرد  بيني مي   پيش
 .آننده بود  اما طرفدار مصرف تاجر خوبي بود،. بود) ها ماليچي(چرتكه اندازها 

 بـه رياسـت شـرآت فـورد رسـيد و در             ١٩٦٠هايش در سـال       مك نامارا به خاطر قابليت    
اما چند روز پـس     . همان سال ياآوآا به جاي او معاون شرآت و مدير آل شاخة فورد شد             
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 اف آندي به مقام رياست جمهـوري امريكـا دسـت يافـت و مـك                 ها، جان   جايي  از اين جابه  
 .نامارا به عنوان وزير دفاع آابينه خود انتخاب و پيشنهاد آرد

 
 

 فصل چهارم
 آليد مديريت

شـده بـود آـه از نظـر      ) فـورد (تـرين شـاخة شـرآتي          سالگي مدير آـل بـزرگ      ٣٦ياآوآا در   
وي در . لاً براي همه ناشناخته بـود اما در عين حال عم. بزرگي در دنيا مقام دوم را داشت     

 هـر    با خودم گفتم اگر صـاحبان سـهام شـرآت،         : گويد  مورد شيوة جديد مديريتي خود مي     
اي اجـرا     چرا در مورد مديران چنـين برنامـه         آنند،    فصل به وضع مالي شرآت رسيدگي مي      

چنـد  هاسـت آـه از افـراد آليـدي خـودم               و سال  …نشود؟ لذا شيوة مديريتي برقرار آردم       
هـايي داريـد؟       روز آينـده چـه هـدف       ٩٠پرسـم بـراي       آنم، از جمله مي     سؤال اساسي مي  

هـاي شـما      اي در پـيش خواهيـد گرفـت؟ اولويـت           هـا چـه برنامـه       براي رسيدن به اين هدف    
ايـن آـار    . ها را بكننـد     خواهم آه از افراد آليدي خود همين سؤال         آدامند؟ آنگاه از آنان مي    

شود آـه او      بلكه موجب مي    هايش را مرور نمايد،     سازد آه هدف    ينه تنها مدير را مجبور م     
هـر سـه    (به گفتة ياآوآا بازنگري فصـلي       . هاي خودش را گم نكند      مسير رسيدن به هدف   

شـود هـر آـس ريـيس          نخسـت اينكـه موجـب مـي       : به چند دليل آـارآيي دارد     ) ماه يك بار  
. آنـد   ان ايجاد انگيـزه مـي     دوم اينكه در انس   . خودش باشد و براي خودش هدف تعيين آند       

ماهـه مـدير را بـه ايـن فكـر       بـازنگري سـه  . شـود  سوم، باعث جوشش فكر و انديشـه مـي    
هـايش    دارد آه تا به حال چه آرده و از اين پس چه بايد بكند و چگونه بايد بـه هـدف                      وامي
 . ام اي بهتر از اين براي حل مشكلات مديريت نيافته من هنوز شيوه. برسد

ماهه اين است آه از غرق شدن اشخاص در آارهـاي متفرقـه               بازنگري سه امتياز ديگر   
شـوند و بـه همـان نسـبت           آند و بدين ترتيب افراد زحمتكش مشخص مـي          پيشگيري مي 

تـرين امتيـازي      آخرين و شايد مهـم    . توانند خود را پنهان آنند      تر مي   هاي اززيرآاردررو آم    آدم
ماهه موجب گفت و شـنود        ه بازنگري سه  توان برشمرد اين است آ      آه براي اين روش مي    

شـود آـه هـر دو بـه مـرور             اين مسـئله موجـب مـي      . شود  ميان مدير و مقام مافوق او مي      
 . يكديگر را بشناسند و رابطة بين آنان بهتر شود

يعني رفته رفته از حالت مافوق درآمـده و           شود،    در حالت گفتگو نقش رييس عوض مي      
 .آيد  درميبه شكل مشاور و يا همكار قديمي

هـاي خـويش دخالـت بيشـتري داشـته باشـد، بـه همـان                  هر چقدر فرد در تعيين هدف     
حتـي اگـر فـرد شايسـتگي     . دهـد   ميزان براي رسيدن به آنها فداآاري بيشتري نشان مي        

 . ماهه جواب خواهد داد  بازهم سيستم بازنگري سه لازم را نداشته باشد،
افـراد زيردسـتش بـه اجـراي سيســتم     مؤلـف آتـاب بـا اشـاره بـه متقاعـد آـردن همـة         

ام آـه بـه    ها استفاده از اين شيوه، آموختـه      پس از سال  : دارد  ماهه اظهار مي    بازنگري سه 
اولي اينكه مديري آـه بـه مـزدش بيـارزد تـرجيح             . دو مسئلة احتمالي توجه داشته باشم     

اندك قانع  دهد آه با فردي آار آند آه دوست دارد آمي بلندتر بپرد تا با آسي آه به                    مي
ماهـه   بازنگري سه. مسئلة دوم تمايل رؤسا به دخالت زودرس در آار مديران است          . است

بهتـرين نتيجـه را     . شود  در بيشتر موارد بدون هيچگونه دخالتي موجب پيشرفت آارها مي         
 .من هنگامي گرفتم آه در آار مديرانم دخالت نكردم

تـرين آامپيوترهـاي دنيـا را         شرفتهشما اگر پي  : گويد  ياآوآا آه يك مديرعمل گراست مي     
بنـدي   بياوريد، باز لازم است آه در پايان آار تمام اطلاعات و آمار را همـراه بـا برنامـة زمـان              

او تمام صفات مدير خوب را      . شده به دست مديري بدهيد و از او بخواهيد به آن عمل آند            
 .آند خلاصه مي” عمل“در يك واژه به نام 

انـد، گـاهي در هنگـام     ه ويژه آنها آـه بـيش از حـد لازم درس خوانـد    اي از مديران به       پاره
زيـرا اولاً   . رسد آه ديگر بايد توآل آرد       اي فرا مي    هميشه لحظه . آورند  گيري آم مي    تصميم
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دوم اينكـه در    . تصميم درست، اگر ديـر گرفتـه شـود چنـدان فرقـي بـا تصـميم غلـط نـدارد                    
 .بيشتر موارد چيزي به نام قطعيت وجود ندارد

ترين دشـواري در      بزرگ. تواند صددرصد اطلاعات لازم را به دست آورد         انسان هرگز نمي  
صنعت اتومبيل اين است آه ببينـيم در سـه سـال آينـده چـه چيـز نظـر مشـتري را جلـب                         

گــاه در مــواردي آــه بــه همــة اطلاعــات لازم دسترســي نيســت، مــدير مجبــور  . آنــد مــي
 . شود به تجربة خويش رجوع آند مي

مـن  . تصميمات من همواره تا حدودي بر نداي درونم استوار بوده است: گويد  ميمؤلف  
مـن دوسـت دارم       شـوند،     هاي بـي پايـان خـود مـي          ريزي  از آنهايي نيستم آه درگير برنامه     

بينـي    ماند تـا انسـان زيـان هـر آـاري را پـيش               متأسفانه دنيا منتظر نمي   . وسط گود باشم  
نـي و در حـين حرآـت اشـتباهات خـويش را تصـحيح               گاهي لازم است دل به دريـا بز       . آند
 .آني

خوانيم، بيشتر تصميمات سازماني را افراد        هاي درسي مي    رغم آنچه آه در آتاب      علي
شـيوة مـن   : دارد گيري خـود اظهـار مـي    ياآوآا در مورد روش تصميم    . ها  گيرند نه آميته    مي

از آن  . م دمـوآرات باشـم    همواره اين بوده است آه از لحظة اول آار تا زمان گـرفتن تصـمي              
بسـيار خـوب، نظـر     “گـويم     شوم و خطـاب بـه افـراد مـي           پس به فرمانده قاطعي تبديل مي     

 ”.همه را شنيدم، حالا بايد چنين آنيم
مـديريت چيـزي جـز بـرانگيختن        . باشـد ” برانگيزنده“ بايد    گير بودن،   مدير علاوه بر تصميم   

يكـي از   . بـاط برقـرار آـردن بـا دل آنهاسـت          تنها راه برانگيختن افـراد نيـز ارت       . ديگران نيست 
 .هاي ارتباط برقرار آردن، سخن گفتن در جمع افراد است راه

مؤلف، با اشاره به اينكه در آلاس سخنراني مؤسسـة ديـل آـارنگي، زيـر و بـم حـرف                     
اي وجـود داشـت آـه بـه      گويـد اي آـاش مؤسسـه       مي. زدن در برابر جمع را آموخته است      

اي  هر چه باشد هر مديري دست آم به همان اندازه.  گوش دهند داد چگونه   مردم ياد مي  
بسـياري  .  بايد به حرف ديگران گوش فرادهد       آند،  آه نياز به حرف زدن را در خود حس مي         

اگــر . هــا دوطرفــه اســت نــه يكطرفــه آننــد آــه جــادة ارتبــاط بــا آدم از مــردم فرامــوش مــي
ايــد گــوش دادن را خيلــي خــوب خواهيــد دربــرانگيختن آارآنــان خــود موفــق باشــيد، ب مــي

 .فراگيريد
بـا مـردم بـه    . البته سخنراني در جمع بهترين راه براي برانگيختن يك گروه بـزرگ اسـت            

دليل پيروي مردم ايـن نيسـت آـه شـما بـا جـادو آنهـا را بـه                    . زبان خودشان سخن بگوييد   
 .رويد آشيد، بلكه اين است آه شما به دنبال آنها مي دنبال خود مي

لحظة . تواند از آنها بهره بگيرد ارتقاي مقام دو اهرم پرقدرت است آه مدير مي   پاداش و   
 .هاي فرد است پرداخت پاداش زمان مناسبي براي اضافه آردن بار مسئوليت

بيچـام هميشـه    : گويـد   هـاي مـديريتي چـارلي بيچـام مـي           نويسندة آتـاب دربـارة روش     
ا آتبـاً انجـام دهيـد، امـا اگـر      خواهيـد آسـي را تشـويق آنيـد ايـن آـار ر           گفت اگر مـي     مي
پند جالب ديگـر او ايـن بـود آـه مـدير نبايـد              . خواهيد از او انتقاد آنيد تلفني بهتر است         مي

 . ارآستر تك نفره باشد
وينس لودباري مربي نامدار فوتبال و دوست ياآوآا با اشاره به ضرورت نظم و انضباط و                

بعضـي  . ازيكن بايد با تمام وجود بازي آنـد ب: گويد  روحية تيمي در يك بازي پيروزمندانه مي      
. تر اين است آـه بـا دلـت بـازي آنـي             گيرند، اما از آن مهم      از بازيكنان از مغز خود آمك مي      

تر از نخست از زمـين      اي پايين   تيمي آه هم با دلش و هم با مغزش بازي آند هرگز با رتبه             
 . بيرون نخواهد آمد

يـك دليـل مهـم      . تواننـد تيمـي آـار آننـد         نمـي هاي زيادي هستند آه باهوشند اما         بچه
دانند چگونه با ديگران آار       آنند اين است آه نمي      براي اينكه افراد شايسته پيشرفت نمي     

 .آنند
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دوسـت نـدارم ببينـيم روي برگـه ارزيـابي مـديري، بـا همـة هـوش و          : گويـد  ياآوآـا مـي  
ظر من اين جمله يعني     از ن ” .در آنار آمدن با افراد مشكل دارد      “استعدادش نوشته باشند    

 .ناقوس مرگ
. البته خودشناسي با خودپرسـتي فـرق دارد       . رو را هيچ آس دوست ندارد       اما افراد تك  

شناسـد نقـاط قـوت خـود را           آسـي آـه خـود را مـي        . خودشناسي لازمـة مـديريت اسـت      
هاي خود آگـاه اسـت و لـذا بـا انگيـزه حرآـت                 او به توانايي  . نفس دارد   داند و اعتماد به     مي
. اما شخص خودپرست مـدام در فكـر ايـن اسـت آـه ديگـران او را سـتايش آننـد                     . آند  مي

 .نگرد آنند به چشم حقارت مي تافتة جدابافته است و به ديگراني آه با او آار مي
در ايـن   . انديشي با ساير مديران است      هاي مدير، هم    بهترين راه براي پروراندن انديشه    

مؤلف آتاب بخـش    . گنجد  آند آه در وصف نمي      ميصورت فضاي حاآم برجمع، روحي پيدا       
 .داند بزرگي از آاميابي خود را مرهون همين روحية جمعي مي

ترين مشكل در امريكـا ايـن اسـت آـه بيشـتر مـديران بـيش از حـد لازم اطلاعـات                بزرگ
افـرادي آـه    . آليد آاميابي، داشـتن اطلاعـات نيسـت، بلكـه داشـتن نفـرات اسـت               . دارند

اند هميشه در حال جنب و جوشند و افراد خود را پيوسته به               ش و پيروزي  شيفتة آار و تلا   
 .آنند تلاش و آوشش ترغيب مي

 
 

 فصل پنجم
 اتومبيل موستانگ

 مؤلف به شرح مـاجراي توليـد، بازاريـابي و فـروش و اسـتقبال مـردم از           در اين فصل آتاب،   
 .پردازد مي” موستانگ“توليد ابتكاري فورد به نام 

داند و  هاي عمر خود مي هاي مديرآلي خود را در شرآت فورد بهترين سال    ياآوآا سال 
ها و ابتكارهـاي خـود بـوديم و هـر بـار              گويد در آن روزگار ما پيوسته در حال اجراي طرح           مي

 .فرستاديم مدل جديدي به سكوي آزمايش مي
ا بـه نـام   پس از پيروزي بزرگ اتومبيل فالكون، مك نامـارا اجـازة توليـد اتومبيـل ديگـري ر            

جويي در مصرف بنزين و نيز فلسفة حمل و نقـل در              مك نامارا به صرفه   . آاردينال صادر آرد  
ــاز، خيلــي اهميــت مــي   ــل    حــد ني ــر اتومبي ــا در براب ــال واآــنش امريك ــع آاردين داد و در واق

 .واگن بود فولكس
يـن نـوع   ا. هـا را جلـب آنـد    اما ياآوآا به دنبال توليد اتومبيلي بود آـه بتوانـد نظـر جـوان     

اول اينكه بسيار خوش استيل باشد، دوم عملكـرد         : اتومبيل بايد سه ويژگي داشته باشد     
طراحي مدلي آه هرسه ويژگي را داشـته باشـد،        . عالي داشته باشد، سوم ارزان باشد     

 .آار دشواري بود
هاي گوناگوني پيشـنهاد شـد تـا اينكـه            براي اتومبيل جديدي آه طراحي شده بود، نام       

البته وجه تسـمية    . موستانگ نام اسبي از نژاد اسپانياست     . انتخاب شد ” انگموست“نام  
 قدرتمندي بود آه در جنگ جهـاني         العاده   بلكه هواپيماي جنگنده فوق     اين نام حيوان نبود،   
 .دوم به آار رفته بود

خيلي قبل از اينكه موستانگ از خط توليد بيرون بيايد، مطالعـة بازاريـابي شـروع شـده                  
هاي پشت ميزنشين از شكل و شمايل موستانگ          ها مشخص شد آه زوج       بررسي با. بود

 . دانستند آيد، حال آنكه آارگران آن را نشانة منزلت اجتماعي مي خوششان مي
شد و در نتيجه  هنگام عرضة موستانگ به بازار بايد روي ارزان بودن آن خيلي تأآيد مي          

ــود، ٢٥٠٠هــا قيمــت آن زيــر  در نمايشــگاه يعنــي همــان قيمتــي آــه از اول روي آن    دلار ب
 .گذاشته شده بود

در معرفــي موســتانگ ســنگ تمــام گذاشــته شــد و در روز معرفــي، مــردم در سراســر 
 .هاي فورد هجوم بردند آشور به نمايشگاه
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در همان هفتـة    . سرنوشت موستانگ اين بود آه بايد به ستارة درخشاني تبديل شود          
ر ميليـون نفـر از آن ديـدن آردنـد آـه تـا آن تـاريخ سـابقه                    اول ورودش به بازار، بيش از چها      

 .نداشت
هـاي ديگـري در چنـد شـهر امريكـا بـراي توليـد                  آارخانه  به علت استقبال شديد مردم،    

بـراي  . شكسـت  فـروش موسـتانگ رآـورد مـي    . بيشتر موستانگ تجهيز و راه انـدازي شـد   
انگين هرآـدام هـزار دلار       دلار قيمت داشت، مشتريان به طـور مي ـ        ٢٣٦٨اتومبيلي آه فقط    

هاي فروخته شده بـه       در پايان سال اول، تعداد موستانگ     . آردند  خرج تجهيزات جانبي مي   
در طـي فقـط دو سـال،        . سـابقه بـود      هـزار دسـتگاه رسـيد آـه در تـاريخ بـي             ٤١٨بيش از   

 .١٩٦٤آن هم در سال . . موستانگ يك ميليارد و يك ميليون دلار سود خالص به بازار آورد
هاي تشكرآميز مردم از عرضة موستانگ ادامه داشت و تنهـا شـكايت مـردم            ل نامه سي

 . در مورد آمبود عرضه و ليست طولاني انتظار بود
  البته به قول نويسـندة آتـاب،  . شود ياآوآا به عنوان پدر موستانگ ياد مي در مجموع از

ا بـه نـام خـود ثبـت         هـا حاضـرند آن ر       هاي ديگر در چنين مواقعي خيلـي        مانند همة پيروزي  
 .آنند

موستانگ هم از اين قاعده     . رسد  گويند عمرِ همة چيزهاي خوب روزي به پايان مي          مي
سقوط ميزان فـروش آن ايـن حقيقـت         . موستانگ ديگر آن اتومبيل سابق نبود     . به آنار نبود  

 .را به روشني تأييد آرد
 به  ١٩٦٩ اواخر سال    گويد در   آند و مي    نويسنده سرانجام به موستانگ ديگر اشاره مي      

. فكر توليد موستانگ دوم افتاديم آه در واقع رجعتي بـه اتومبيـل بسـيار موفـق اوليـه بـود                    
 .البته موستانگ دوم مثل نمونة اصلي ندرخشيد، اما با اين همه بسيار موفق بود

 
 

 فصل ششم
 اتومبيل آنكور

، ياآوآا ترفيع درجه    چنان زود گل آرد آه حتي پيش از اولين سالگرد توليدش            موستانگ آن 
 . به عنوان معاون گروه خودرو و وانت انتخاب شد١٩٦٥گرفت و در ژانويه 

يكي آوگار بـود آـه اتومبيـل اسـپرت          . در همان سال توليد دو اتومبيل جديد شروع شد        
ياآوآـا بـا   . ديگري مرآوري مارآيز بود آـه آن هـم اتومبيـل لـوآس بزرگـي بـود            زيبايي بود،   

. آردنـد  در آن زمان سه غول اتومبيل، پـول پـارو مـي      : گويد  زار اتومبيل مي  اشاره به رونق با   
 .ما بود بسياري از آنان سالانه يك ميليون دلار درآمد داشتند و از هر چيزي بهترين آن مال

لذا با ديدن آوگـار بسـيار         گيري نديده بودند،      ها بود آه فروشندگان محصول چشم       سال
بـا  . ا براي جاانداختن اتومبيل آوگار واقعـاً هنـر بـه خـرج داد    آژانس تبليغاتي م    شاد شدند،   

با ايـن   . عرضة دو اتومبيل مارآيز و آوگار، شاخة موتوري شرآت فورد وضع خوبي پيدا آرد             
نويسـنده در مـورد     . شد  حال هنوز اتومبيلي آه به درد قشرهاي ثروتمند بخورد توليد نمي          

 :گويد توليد اتومبيل جديد ديگر مي
هاي قديمي يعني مارك را با تغييراتي به نام مـارك             رسيده بود آه يكي از مدل     وقت آن   

 بيرون آمد و استقبال فراوانـي شـد         ١٩٦٨سرانجام مارك سوم در آوريل      . سوم توليد آنيم  
 . و دليل آن بود آه خيلي ارزان توليد شده بود

يش از مارك سوم ما     تا پ : افزايد  او مي . بقية اظهارات ياآوآا در اين مورد خواندني است       
هاي ثابت توليـد را       فروختيم آه پول آن آفاف هزينه       سالانه هجده هزار دستگاه لينكن مي     

بينـي فـروش      حال اگـر پـيش    . در آار و آسب ما هزينة ثابت وحشتناك است        . داد  هم نمي 
 .تري سرشكن آرد ها را روي تعداد اتومبيل آم درست نباشد، بايد اين هزينه

مـا از فـروش يـك       . قطعـاً درسـت اسـت     ” دبزرگ در اتومبيـل بـزرگ     سـو “آليشة قديمي   
سود هر دستگاه مـارك     . برديم  دستگاه مارك به اندازه فروش ده دستگاه فالكون سود مي         

در بهترين سال فروشـمان مـا تنهـا از خـط            . رسيد آه رقم درشتي بود      به دو هزار دلار مي    



 /فراز و نشيب مديريت 

 

10

اي   ترين پيروزي سرتاسر عمر حرفـه       ن بزرگ لينكلن تقريباً يك ميليارد دلار پول درآورديم و اي        
 .من بود

. براي هر آس بايد متاعي داشته باشـي : گفت اين فرضية آلفرد اسلوان است آه مي    
در عـين   . براي اينكه آب باريكه را برقرار آني هميشه بايد براي فقرا اتومبيلي عرضه آني             

درآمد خريدار   ه آارگر آم  از آجا معلوم آ   . حال بايد به فكر خودروهاي آم مصرف هم باشي        
ظـاهراً در امريكـا، حتـي در روزهـاي قحطـي،            . اتومبيل ارزان، پس فردا از آار بيكـار نشـود         

 .پس بايد براي آنها هم چيز چشمگيري در آيسه داشت. شوند پولدارها پولدارتر مي 
 
 

 فصل هفتم
 نردبان ترقي

سـيدن بـا بـالاترين مقـام در          نويسنده مـاجراي صـعود خـود را بـراي ر            در اين فصل از آتاب،    
آيـد    آنچه در پي مـي    . آند  شرآت فورد، يعني مديرعاملي بازباني ساده و روشن بيان مي         

 .اي از اظهاراتش پيرامون اين مسئله است خلاصه
مـارك  .  بخت من براي رياست شرآت فورد بـيش از هـر وقـت ديگـر بـود                 ١٩٦٨در سال   

در آن دوران   . بدرخشـم و خـاموش شـوم      اي    سوم ثابت آرد آه من برقي نبودم آه لحظـه         
اي به نام سمون آنودسن داشت آه در دنياي            معاون اجرايي بسيار ورزيده     جنرال موتورز، 

 .خودرو به بانكي معروف و بسيار مورد توجه بود
به موجب قراردادي آه بسـته شـد، آنودسـن بـا حقـوق سـالانه ششصـد هـزار دلار ـ          

 .در مقام مديرعامل شرآت فورد مشغول به آار شديعني به اندازة حقوق هنري فورد ـ 
آمـدن آنودسـن بـراي      . وار عجله داشتم آه نوك قله صـعود آـنم           من در آن روزها ديوانه    

 . خواست مديرعامل شوم به شدت دلم مي. من ضربه بزرگي بود
هاي بالاي مديريت فورد بوديم از اينكه فـردي از جنـرال موتـورز                بسياري از ما آه در رده     

من و همكارانم تقريباً اطميناني داشتيم آـه سيسـتم          . ما رياست آند خشمگين بوديم    بر
ما دوست داشـتيم    . مديريت جنرال موتورز آارآيي چنداني در شرآت فورد نخواهد داشت         

 . پاي ما بيايد توانست پابه ولي افكار آنودسن مشكل مي تند و تيز حرآت آنيم، 
او حتـي نتوانسـت   . اني روي شرآت فورد نداشتآنودسن از ديدگاه مديريت تأثير چند  

آنودسن . هايش ياري دهند افراد تراز اولش را از جنرال موتورز بياورد تا او را در اجراي طرح             
سلسـله مراتـب    . آرد بدون استفاده از نظام اداري شـرآت فـورد مـديريت آنـد               سعي مي 

 .گرفت موجود را ناديده مي
آغـاز تـاريخ صـنعت خـودرو آـاملاً بـا يكـديگر فـرق                هاي فـورد و جنـرال موتـورز از            شرآت
جنرال موتورز هميشه خيلي اتوآشيده و مقرراتـي بـوده اسـت، در حـالي آـه                 . اند  داشته

 .فورد برعكس محيطي پرجنب و جوش و رقابتي است
هنري فورد خيلي زود دريافت آه توفيق آسـي         . آنودسن نوزده ماه بيشتر دوام نياورد     

 .اً به معناي توفيق او در شرآت ديگر نيستدر يك خودروسازي لزوم
توانست آسي را با خـودش برابـر          واقعيت امر اينكه هنري فورد، سلطاني بود آه نمي        

 .آرد ببيند، اما آنودسن اين مطلب را درك نمي
 مـديرعامل  ١٩٧٠سرانجام فورد عذر آنودسن را خواست و مـن هـم در دهـم دسـامبر       

 هـزار نفـر پرسـنل       ٤٣٢عامل شـدم شـرآت فـورد        روزي آه مـن مـدير     . شرآت فورد شدم  
تنها در امريكاي شـمالي     . گرفتند   ميليارد دلار دستمزد مي    ٥/٣داشت آه سالانه بيش از      

در سـاير   . سـاختيم    هزار وانت و آاميون مـي      ٧٥٠ ميليون دستگاه سواري و      ٥/٢نزديك به   
 ١٥ ما بـه    ١٩٧٠ال  فروش س . شد   ميليون دستگاه بالغ مي    ٥/١نقاط دنيا جمع توليد ما به       

اين مبلغ چشمگير بود اما     . ميليارد دلار سيده بود آه بيش از نيم ميليارد دلار آن سود بود            
 .داد  درصد فروش ما را تشكيل مي٥/٣فقط 
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بنـدي و     هـاي بسـته     از جملـه ايـن اصـلاحات آـاهش هزينـه          . جا براي اصلاحات زياد بود    
ارزيـد آـه      در سال رقم درشتي بود و مـي        ميليون دلار    ٥٠٠هزينة حمل به مبلغ     . حمل بود 

در شـرآتي بـه بزرگـي    . هـا داشـتيم   برنامة ديگري به نام غربال آردن زيـان  . بازنگري شود 
لـذا بـه   . آور بـود و يـا سـود خيلـي آـم داشـت       شد آه يا زيـان  فورد عمليات زيادي پيدا مي 

ودآور آنند  مديران اعلام آرديم آه ظرف مدت سه سال، يا بخش مربوط به خودشان را س              
آور   نزديك به بيست شـرآت زيـان  ١٩٧٠به اين ترتيب تا اوايل دهه    . يا اينكه آن را بفروشند    

 .را جمع آرديم
هـا و     ترين دغدغه من اين بود آه براي آاهش هزينه          از زماني آه مديرعامل شدم مهم     

 .افزايش سود در جستجوي صدها راه گوناگون باشم
اي بــراي ادارة آارهــا  بايســت راه تــازه  لــذا مــيهــاي زيــادي بــه دوشــم بــود مســئوليت

تـر از آن      سرانجام به اين نتيجـه رسـيدم آـه حفـظ سـلامت روانـي مـن مهـم                  . آموختم  مي
 .تر از مادر باشم است آه براي همه دايه مهربان

گفتنـد آـه حتـي در ازاي همـة      هاي رياستم در فورد، افراد زيـادي بـه مـن مـي            در سال 
من عاشق شـغلم بـود و شـغل         . يستند شغل مرا داشته باشند    هاي دنيا هم حاضر ن      پول

 سستي خاصـي در خـودم        ولي پس از احراز پست مديرعاملي،     . پارچه هيجان بود    من يك 
هـا وقـت صـرف آـرده بـودم، امـا وقتـي آـه بـه بـالا                    من براي صعود به قله سال     . ديدم  مي

ت و احترامـي آـه بـه        البتـه از قـدر    . پرسيدم چرا آن قـدر عجلـه آـردم          رسيدم از خودم مي   
 . واسطة شغلم نصيب من شده بود بسيار خوشنود بودم

در بـرج   . همة ما آه در ردة بالاي مـديريت فـورد بـوديم           . آن روزها، روزهاي خوش ما بود     
 .آرديم و از هر چيزي بهترينش را داشتيم عاج زندگي مي

 
 

 فصل هشتم
 آتش در گلستان

هـايي را آـه      و چهرة واقعي هنري فـورد و زمينـه        ياآوآا نويسندة آتاب در اين فصل، قدرت        
گيرد آه چگونه چهرة چندگانـه او و          آند و نتيجه مي     موجب اختلافش با فورد شد بيان مي      

اي از    نكات عمده . هايش به شرآت فورد لطمات سنگيني وارد ساخته است          ريخت و پاش  
 .آنيم اين فصل تلخيص شده است آه آنها را بازگو مي

هـر چـه    . اي قـرار داشـت      ، درست مجاور دفتـر فـورد در عمـارت شيشـه           اآنون دفتر من  
 .شدم شدم بيشتر در بارة سرنوشت شرآت و خودم نگران مي بيشتر با وي آشنا مي

هرگـاه آـه او وارد   . اي قصـري بـود و هنـري فـورد فرمـانرواي مطلـق آن            عمارت شيشـه  
ار هـم آـه هنـري       هر ب . پيچيد آه سلطان وارد شده است       شد همه جا مي     ساختمان مي 

اختيار مرگ و زندگي همة مـا بـه         . آرد  شد جو جلسه ناگهان تغيير مي       اي مي   وارد جلسه 
 .دست او بود

در اوايــل دوران مــديرعاملي مــن در بــارة . بــين بــود نگــر و ظــاهر هنــري آدمــي ســطحي
بـه آارمنـدانت رو نـده، نگـذار خيلـي بـا تـو               “: آـرد   فلسفه مديريت خودش مرا موعظه مي     

 ”.هميشه برخلاف انتظار آنها عمل آن.  شوندخودماني
شـايد  . هنري فورد هيچگاه در عمرش براي به دست آوردن چيزي زحمت نكشيده بـود             

وي تمـام   . آورنـد   هاي ثروتمندي است آه پولشان را از راه ارث به دست مـي              اين آفت بچه  
ن دليـل بـود آـه    شايد به همي. آرد آه مبادا از پس آار برنيايد عمر با اين ترس زندگي مي     

 .آرد مورد تهديد است و نگران شورش در قصرش بود همواره احساس مي
اي از آن     من و فورد نزديك به هشت سال شرآت را اداره آرديم، اما تقريباً هيچ نوشته              

در واقـع هنـري هميشـه    . شـود  دوران آه امضاي او پايش باشد در بايگاني من ديده نمـي      
دارد و هــراز چنــدگاهي تمــامي  اي را نگــاه نمــي پرونــدهآــرد بــه اينكــه هــيچ   افتخــار مــي
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او بـراين   ” تاريخ چرند اسـت   “پدربزرگش زماني گفته بود     . سپرد  آاغذهايش را به آتش مي    
 .آرد شد نابود مي اساس هر چه را آه به گذشته مربوط مي

براي نمونه پس از    . هاي اول من و هنري در مواردي اختلاف نظر داشتيم           از همان سال  
 آينــده روي شــاخ   و بحــران صــادرات نفــت خــام، ١٩٧٣گ اعــراب و اســرائيل در ســال  جنــ

در همان دوران جنـرال موتـورز ميلياردهـا دلار خـرج آوچـك              . چرخيد  هاي آوچك مي    اتومبيل
تكيـه  . اما در نظر هنري فورد، اتومبيل آوچك يعني بـن بسـت  . آرد  آردن سازمان خود مي   
 ”. سود آوچولوماشين آوچولو،“: آلامش هم اين بود

فهم اين مطلب بسيار ساده است آه توليدآنندة خودرو بايد سطوح پـايين بـازار را نيـز                  
 .در نظر بگيرد و به ويژه اگر بحث بحران انرژي هم در ميان باشد

 اما مـن اصـرار داشـتم         خودروهاي آوچك مثل استخواني در گلوي هنري گير آرده بود،         
بـالاخره ظـرف فقـط هـزار        . م مصرف پلوس جلو بسـازيم     آه براي اروپا يك اتومبيل آوچك آ      

اتومبيلي آـه فـورد دانـش فنـي توليـد آن را بـه               (روز، خودروي آاملاً جديدي به نام فيستا        
) شرآت يك موتوره آره فروخت و سايپا در ايران اتومبيل پرايد را برهمان اساس توليد آـرد    

 فراوان سرانجام هنري موافقـت      پس از صحبت هاي   . فيستا بسيار عالي بود   . بيرون داديم 
 ١٩٦٠فيستا مانند موستانگ سال . آرد آه براي توليد فيستا يك ميليارد دلار آنار بگذاريم         

 .غوغا آرد
قــرار . فــورد دانســته يــا ندانســته تصــميمي گرفــت آــه موجــب نجــات او در اروپــا شــد  

 .ه آنيم در امريكاي شمالي عرض١٩٧٩گذاشتيم فيستا را به نام اتومبيل فورد مدل 
اي قرار شد     نامه  در سفر به ژاپن با سران هوندا ملاقات آردم و براساس امضاي تفاهم            

 دلار  ٧١١ هزار دست موتور، گيربكس، ديفرانسيل به قيمت هر دسـت            ٣٠٠هوندا سالانه   
اتـومبيلي آـه نـام مـرا        “ : اما فورد گفـت   . براي ما توليد آند آه فرصت بسيار مغتنمي بود        

و بـدين ترتيـب فرصـت اسـتثنايي از          ” .تواند موتور ژاپني داشـته باشـد       آشد نمي   يدك مي 
 . دست رفت

وي . ها بـود    آمد، در عوض آشته مردة اروپايي       ها خوشش نمي    هنري فورد اگر از ژاپني    
او آن قدر ديوانة اروپا بـود آـه اغلـب      . آرد  رفت با سلاطين ملاقات مي      هر وقت به اروپا مي    

از اين جهت است آـه      . شستگي خويش را در اروپا بگذراند     خواهد دوران بازن    گفت مي   مي
 . توفيق من در فيستا شايد ميخ تابوت من بود

اروپـا و وال اسـتريت      . رفت  بعضي از قلمروها منطقة ممنوعه به شمار مي         از نظر فورد،    
البته هنري فورد مخالف مشهور شدن من نبـود، منتهـا شـرط آن ايـن                . از جملة آنها بودند   

 .هرت من از محصولات شرآت فورد سرچشمه بگيرد نه از شخصيت خودمبود آه ش
هرآس در اين جهان در مقابل آسي مسئول و پاسخگوست، اما فورد هرگز در مقابـل     

او با استفاده از وآلاي خود همواره از زير بار پرداخت ماليـات فـرار               . هيچكس پاسخگو نبود  
هـاي    ايت آردنـد، وي بعضـي از هزينـه        اي از سهامداران شرآت برضد او شك        عده. آرد  مي

 .پرداخت شخصي خود را با پول شرآت مي
از جمله براي ساختن برج عظيم مرآـز تجـاري اداري           . هنري خطاي ديگري هم داشت    

 ميليـون دلار از بودجـة شـرآت هزينـه آـرد و       ٣٠٠مجلل رنسن در اطراف ديترويت، نزديـك        
 . شرآت را زيرفشار بار مالي سنگيني قرار داد

داد و  او هرگز رنج سخت آار آـردن را بـه خـود نمـي         . از نظر من هنري آدم عياشي بود      
من به دليـل شـرابخوارگي هنـري در مجـامع از او             . فقط دنبال زن و شراب و موسيقي بود       

توحتي اگر يك ميليارد دلار هم به شـرآت فـورد      “: گفت  يكي از رفقا مي   . گرفتم  فاصله مي 
راج تو آن شـبي صـورت خواهـد گرفـت آـه هنـري مسـت                 شوي، اخ   ضرر بزني اخراج نمي   

 ”.باشد
تســاوي “ هــاي مــديران در برنامــة  مــن چهــرة واقعــي ايــن مــرد را در يكــي از نشســت

هـاي مـديران دربـارة اسـتخدام و حمايـت سياهپوسـتان خوانـده                 گزارش. شناختم” حقوق
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خنان س ـ” .شما فقط زباني طرفدار تساوي حقوق هستيد      “ : هنري برآشفت و گفت   . شد
 . او آن چنان نافذ بود آه عملاً اشك به چشمان من آورد

راه گفـتن     هنري شروع آرد به بدوبي    . بعد از جلسه، همگي ما براي صرف ناهار رفتيم        
شوند، مـن از آنهـا متنفـرم،          بند از جلو خانه من رد مي        جانورهاي لعنتي، يك  “: به سياهان 

همين يك ساعت پيش بـراي      . آنم  وش نمي هرگز آن لحظه را فرام     ” …از آنها واهمه دارم     
اش تظـاهر     همـه . آـرد   راه نثار آنان مـي      سياهان اشك مرا درآورده بود و حالا داشت بدوبي        

 .آنم اي آار مي در آن لحظه بود آه فهميدم آه براي چه حرمزاده. بود
 تنها آساني آه در حضور من از نيش زبـان هنـري در امـان مانـده بودنـد                    ١٩٧٥تا سال   

 .ها بودند، اما ديري نگذشت آه او او جبران مافات آرد لياييايتا
 
 

 فصل نهم
 سال سرنوشت

هـاي مختلـف      دهد آه چگونه هنري فورد با استفاده از روش          ياآوآا در اين فصل نشان مي     
اظهارات او در ايـن     . آورد  از جمله تحقيقات پرهزينه، نقشة آنارگذاشتن او را به اجرا درمي          

 .باره خواندني است
اي را آه براي آوبيدن من طرح آـرده بـود بـه اجـرا                 ، هر ماه فورد، نقشه    ١٩٧٥در سال   

در آن سال نيز وي به علت پيدا آردن ناراحتي قلبـي متوجـه فـاني بـودن خـودش                    . درآورد
 .شد

ايـن بـود آـه تصـميم گرفـت شـيوة             او به فكر افتـاده بـود آـه از شـرمن خـلاص شـود،                 
 . گيري آنم ني آن قدر به من اهانت آند تا من خودم آنارهيع ماآياولي را به آار گيرد، 

نويسـنده در ايـن زمينـه    . هنري اولين تيرش را هنگامي رها آرد آه ياآوآا در سفر بـود      
در غياب من هنـري ناگهـان مـديران ارشـد شـرآت را بـه يـك جلسـة اضـطراري                      : گويد  مي

 است و لذا دسـتور داده   وي متقاعد شده بود آه آسادي عميقي در پيش        . فراخوانده بود 
توانستيم در زمينة  ما با اين پول مي. بود دو ميليارد دلار از بودجة توليدات آينده آسر شود

امـا او بـا تصـميم خـودش ايـن           . ساخت خودروهاي آوچك با سازندگان ديگـر رقابـت آنـيم          
 .فرصت را از ما گرفت

 ايــن بابــت بســيار مــن از: آنــد ياآوآــا خشــم خــود را از ايــن تصــميم چنــين بيــان مــي  
 اوپك آاملاً بـراي مـا روشـن سـاخته بـود آـه مـا بـدون خـودروي آوچـك          . خشمگين بودم

 . محكوم به فنا هستيم
ياآوآا با اشاره به دستور هنري فورد بـراي پرداخـت مبلـغ يـك ميليـون دلار بـه يكـي از                  

اي سـاختن    ميليـون دلار بـر     ٢٩هاي ارتش اندونزي در قبال امضاي قراردادي به مبلغ            ژنرال
اي بـا دولـت انـدونزي، ايـن مـاجرا را دسـت آمـي از واترگيـت            ايستگاه زميني ماهواره   ١٥

گيـرد    تر نتيجـه مـي      هاي مشابه و با رقمي آم       وي همچنين با اشاره به پرداخت     . داند  نمي
آه زمستان همان سال شرآت در سه ماهـة چهـارم سـال مـالي اعـلام زيـان آـرد و بـه                        

 .داد  اولين بار بود آه شرآت فورد زيان مي اين١٩٤٦ترتيب از سال 
 ميليـون دلار اعـلام      ١١در پايان ماه آوريل، براي بـار دوم، ماليـات دررفتـه زيـاني معـادل                 

در ماه جـولاي، هنـري فـورد در حضـور پانصـد تـن از مـديران شـرآت، خشـم خـود را                   . شد
جلسه همگي ما   گويد پس از برگزاري آن        ياآوآا مي . نسبت به وضعيت شرآت اعلام آرد     

 .در مورد سلامت عقل هنري به شك افتاديم
طـي دوران درگيـري بـا       : گويـد   هايش با فـورد مـي       نويسندة آتاب در مورد ادامه درگيري     

همين مسـئله  . گيري آردند فورد، حتي فروشندگان به روشني به پشتيباني از من موضع       
اور آنـد آـه مـن موجـود         يعني محبوبيت من در ميان آارآنان آافي بود آـه هنـري فـورد ب ـ              

 .ام خطرناآي
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 آغاز آرد، ياآوآا در اين      ١٩٧٥هنري فورد تحقيقات خودش را در مورد ياآوآا در ماه اوت            
فورد حتي . اين تحقيقات بيش از دو ميليون دلار براي شرآت آب خورد: دارد باره اظهار مي

آـار  . ام آـرد  يك عضو سابق دادگاه عالي ميشيگان را به عنوان بـازرس خصوصـي اسـتخد              
 بلكـه    مصاحبه تشكيل شده بود آـه نـه فقـط مـديران فـورد،           ٥٥حسابرسي فورد از حدود     

رغـم    علـي . گرفـت   هاي تبليغاتي شـرآت را دربـر مـي          بسياري از پيمانكاران و حتي آژانس     
آردنـد بـه    هاي زيادي آه شد، هيچ مدرآي برضد من يا افرادي آـه بـا مـن آـار مـي       تلاش

 .دست نيامد
. بـاورآردني نبـود   : برد آه   ويسنده آتاب، اين فصل از آتاب را اين گونه پايان مي          ياآوآا ن 

 همه چيز را به هم ريخته و شرآتي     يك نفر آدم باثروتي آه از راه ارث به دست آورده بود،           
را به مدت سه سال به شـكل جهـنم درآورده بـود، آن هـم فقـط بـه ايـن دليـل آـه دلـش                            

بـه دوسـتان گفـتم هنـري تيـرش بـه            . ت به پايان رسـيد    سرانجام آار تحقيقا  . خواست  مي
 .سنگ خورده، لذا تازه اول دردسر است

 
 

 فصل دهم
 زورآزمايي

هايي آـه بـين او و          شرآت فورد در اين فصل ضمن بيان آخرين زورآزمايي         ٢شماره   ياآوآا 
نكـاتي آـه او در ايـن        . آنـد   فورد صورت گرفت، چگونگي اخراج خود را از شـرآت بيـان مـي             

 :آند خواندني است مينه بيان ميز
من مهرة مار نداشتم آه افراد را به طرف من بكشد، بلكه رفتار و عملكرد من بـود آـه                    

من به ارزش خودم براي شرآت آگاه بودم و ارزش من براي شـرآت             . آرد  آنان را جذب مي   
 .مدآ آار هم بودم و از رييس بودن خوشم مي در ضمن من طمع. بسيار بيش از هنري بود

 هزار دلار را رها آنم و دستمزد مـن از           ٩٧٠آمد حقوق سالي      از اينها گذشته دلم نمي    
اآنون قاطعانه بـاور دارم آـه در ميـان هفـت گنـاه              . مديرعامل جنرال موتورز هم بيشتر بود     

 . آبيره، طمع از همه بدتر است
فته بود من   لابد او به خودش گ    . در اين بين هنري همچنان آمر به اخراج من بسته بود          

توانم او را به دليل محبوبيت بين آارآنان اخراج آنم، پس بايد شيوة مثله آردن را بـه       نمي
شايع شـده  . بازوهاي من افراد دوروبرم بودند. آار ببرم و بازوهاي او را يك به يك قطع آنم       

روزي بـدون هـيچ     . بود آه هنري فورد ليسـت سـياهي از يـاران ياآوآـا تهيـه آـرده اسـت                  
تـرين    بيـل از نزديـك    . ، دستور اخراج بيل وين را از آژانـس تبليغـات مرآـوري صـادر آـرد                دليل

 . دوستان من بود
به جاي خون، بنـزين     . وي پيشكسوت نمونة ديترويت است    . اخراج بعدي، اسپرليخ بود   

يكـي  . او در خلق چندين اتومبيل جديد نقش اساسـي داشـت          . هاي او جاري است     دررگ
در . ريـزي توليـد بـود       اه مديرعامل شرآت فورد، رياست آميته برنامـه       از وظايف من در جايگ    

. نشستند  جلسات آميته، اسپرليخ در سمت چپ و هنري فورد در سمت راست من مي             
هـر مشـكلي    . آشـيد   اسپرليخ در مورد خودرو، دانش زيادي داشت و انگار آينده را بو مـي             

اي دسـت بـه       در هـر پـروژه    . دآـر   رفت و آن را حل مـي        آه داشتيم اسپرليخ به جنگش مي     
 .شد زد طلا مي خاك مي

او . به فاصلة آوتاهي پس از اخراج اسپرليخ، مديرعامل آرايسلر او را به آار دعوت آرد              
ريـزي توليـد خودروهـاي آوچـك نقـش            درنگ در برنامـه      در آرايسلر بي   ١٩٧٧در اوايل سال    

هم اينك او مـدير     . مكار شديم هر دو دوباره ه     تر از دو سال بعد،        آم. مهمي برعهده گرفت  
گردش روزگار آـاري آـرد آـه هـم اآنـون خودروهـاي پلـوس جلـوي                  . عامل آرايسلر است  

ساخت آرايسلر، يعني همـان خودروهـايي آـه هنـري اجـازة سـاخت آنهـا را بـه او نـداد،                
 .بلعد رحمانه سهم شرآت فورد را در بازار مي بي 
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 ٢در امور مـديريت قـراردادي بـه ارزش      ، هنري با يك شرآت مشاور       ١٩٧٧در آغاز سال    
بعـد از چنـد مـاه بـر اسـاس           . ميليون دلار براي اصلاح نظام مديريت شرآت فورد امضا آرد         

ادارة شرآت به دسـت يـك شـوراي سـه نفـره افتـاد، هنـري در                    پيشنهاد شرآت مشاور،    
شـد و   مقـام هنـري       فيل آالدول معاون و در عين حال قـائم        . چنان باقي بود    رأس آارها هم  

 .ياآوآا همچنان در سمت مديرعامل ابقا گرديد
مقامي به فيل آالـدول، نبـرد پنهـاني ياآوآـا و              به گفتة نويسندة آتاب، دادن حكم قائم      

هنري را آشكار آرد و تمام اين بازي جز نمايش پرخرجي براي آاهش قدرت وي نبود، يـك     
ديريت ارشد شـرآت را بـه   سال بعد هنري با آوردن برادر آوچك خود، اعضاي تيم آوچك م         
 .چهار نفر رساند و به اين ترتيب ياآوآا نفر چهارم شرآت شد

رغـم اصـرار      گيـرد، و علـي      اختلافات و درگيري ميان هنري و ياآوآا همچنان شـدت مـي           
آنـد و حتـي       هنري بـه هيئـت مـديره بـراي برآنـاري ياآوآـا، هيئـت مـديره موافقـت نمـي                    

هـد مجـدداً ياآوآـا را بـه جايگـاه دوم در شـرآت       خوا  آنـد و از هنـري مـي         اعتراض هم مـي   
 .برگرداند

سرانجام پس از اينكه هنري نتوانست ياآوآا مـديرعامل شـرآت را مجبـور بـه اسـتعفا                 
منشـي هنـري، ياآوآـا را بـه اتـاق هنـري             . گيرد راساً دست به آار شود       آند، تصميم مي  

اند   انس اتاق هنري نشسته   در اين لحظه، هنري و برادرش بيل دور ميز آنفر         . خواند  فرامي
چيني خطاب به ياآوآا      هنري پس از مقدمه   : شود  و در نهايت تصميم خانوادگي اعلام مي      

 .گويد عقيدة من اين است آه تو بروي و اين به صلاح شرآت است مي
وي در اين لحظه ليستي از دستاوردهاي خـود در شـرآت            . آنگاه نوبت به ياآوآا رسيد    

هـاي    د برشمرد و گفت دو سال آخر حضورش در آنجا بهتـرين سـال             فورد را براي هنري فور    
 ميليـارد دلار سـود داشـته      ٥/٣طـي ايـن دوسـال شـرآت         . تاريخ شرآت فورد بوده اسـت     

 .است، اما محال است ديگر چنين پولي در اين شرآت سرازير شود
گـز  امـا هر    واقعيت اين است آه به گفتة ياآوآا، هنري در پول خـرج آـردن اسـتاد بـود،                   

 .شود دانست آه چگونه پول وارد دستگاه مي نمي
پـس از خـروج مـن    : دهد ياآوآا سپس ماجراي پس از برآناري خود را چنين توضيح مي          

خـدارا شـكر آـه ايـن        “در اتومبيل به خودم گفتم      .  احساس آرامش زيادي آردم     از شرآت، 
 . ها تمام شد بازي مسخره

بايد بگويم آه بدجوري . خوري تر زمين مي كمتر باشي، مح اند هرچه بزرگ   از قديم گفته  
زمين خورده بودم و همين باعث شد آه درد آنهايي را آه تا آن روز اخراج آرده بودم حس                   

افرادي آه با من . چشيدم اين براي اولين بار بود آه در عمرم مزة اخراج شدن را مي    . آنم
امروز آسي هسـتم آـه        ن بودم،   تا ديروز قهرما  . رفتند  آردند از ديدن من طفره مي       آار مي 

دوسـتان قـديمي از تلفـن زدن بـه مـن      . جسـتند  به هر قيمتي شده بايد از من دوري مـي     
بسـياري از دوسـتان     . آردند، زيرا امكان داشت تلفن من تحت آنتـرل باشـد            خودداري مي 

 . خوردم اي بود آه در عمرم مي ترين ضربه من در فورد من را تنها گذاشته و اين بزرگ
اخراج من سروصداي زيادي در     : گويد  آوآا نويسندة آتاب دربارة بازتاب اخراج خود مي       يا

ايـن خبـر را يكـي از وقـايع بـزرگ صـنعت                شـبكه سراسـري سـي بـي اس          . ها آرد   رسانه
تـرين    روزنامه نيويـورك تـايمز در صـفحه اول خـود ايـن مـاجرا را بـزرگ                 . سازي خواند   اتومبيل

 . آردتحول تاريخ شرآت فورد قلمداد 
توانستم   يكي از فوايد جنبي اخراج من اين بود آه حالا ديگر مي           : افزايد  وي سپس مي  

او مـديرعامل شـرآت جنـرال       . پيتر استس و همسرش را براي شام به خانـه دعـوت آـنم             
شناختيم، اما هرگز بـا هـم رفـت و آمـد نكـرده       ها بود آه ما يكديگر را مي       سال. موتورز بود 
ــوديم ــا . ب ــار از يكــديگر دوري    در طــي مــدت زم ــه اجب ــا ب ــودم هــردوي م ــورد ب ني آــه در ف
زيرا از ديد بسياري اگر يك نفر از فورد و يـك نفـر از جـي ام بـا يكـديگر گلـف يـا                            آرديم،    مي

ها بودند يا اينكـه بـراي         گمان يا در حال تباني براي تثبيت قيمت         آردند، بي   تنيس بازي مي  
 .آشيدند يسرنگوني نظام تجارت آزاد امريكا نقشه م
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ياآوآا در صفحات پاياني فصل دهم آتاب، بـاور و نيـت خـود را نسـبت بـه عمـل فـورد،                       
من اعتقاد ندارم آه اگر آسي ما را سيلي زد، گونـة ديگرمـان را هـم                : آند  چنين بيان مي  

او هنـوز هـم ـ    . اما من بدون دست زدن بـه خشـونت از هنـري انتقـام گـرفتم     . پيش ببريم
دهـد تـا بـه سـرآار      اري از فورد ـ هر روز مبلغ هنگفتي به مـن مـي   بابت حق و حقوق برآن

 .به گمانم اين موضوع او را ديوانه آرده است. بروم و با خودش رقابت آنم
 
 

 فصل يازدهم
 خواستگاري

در ايــن فصــل ياآوآــا نويســندة آتــاب بــا بيــان ســاده و شــيواي هميشــگي خــود مــاجراي 
او . دهـد   جان خودروسازي آرايسلر شـرح مـي        هچگونگي آغاز به آار خود را در شرآت نيم        

اي از ايـن نكـات را مسـتقيماً از زبـان او          پـاره . آنـد آـه خوانـدني اسـت         نكاتي را بازگو مـي    
ترين اطلاعـي از آنچـه آـه در آرايسـلر در آمـين مـن بـود داشـتم،                      اگر آوچك : خوانيم  مي

آنـاري مـن از فـورد،       بـه محـض خبـر بر      . رفـتم   حتي در ازاي تمام پولهاي عالم به آنجا نمي        
چنـدين دانشـكدة بازرگـاني از       . هاي زيادي براي استخدام مـن پـا پـيش گذاشـتند             شرآت

جمله دانشكدة بازرگاني دانشگاه نيويورك پيشنهاد آرد رياست مؤسسه آنهـا را برعهـده              
اما من تمام عمرم را در صـنعت خـودرو آـارآرده بـودم و دوسـت داشـتم در همـان                      . بگيرم

 .انمميدان باقي بم
توانـد در     اي را آه در شغلي به دسـت آورده مـي            من هرگز قبول ندارم آه انسان تجربه      

لذا از همـان نخسـتين روز اخـراج از شـرآت فـورد شـايع                . هاي ديگر هم به آار گيرد       شغل
از طريق يكي دوستانم با چنـدتن از مـديران ارشـد    . شد آه ممكن است به آرايسلر بروم      

در ملاقـات بـا     . اردو رئـيس هيئـت مـديرة آرايسـلر آشـنا شـدم            آرايسلر از جمله جان ريك ـ    
 .ريكاردو وي آمادگي آرايسلر را براي استخدام من اعلام آرد

ديري نگذشت آه دريافتم يكي از مشكلات بزرگ آرايسلر اين است آه حتـي مـديران              
 دانسـتند آـه   آنها فقـط مـي  . گذرد دانند در آن شرآت چه مي درستي نمي ردة بالاي آن به  

اما من پس از چندي دريافتم آه آرايسـلر نـه در حـال              . آرايسلر به حال اغما افتاده است     
 همـه آـارة     ١٩٧٩در هـر حـال در سـپتامبر         . بـرد   اغما، بلكه در سكرات مـرگ بـه سـر مـي           

 .آرايسلر شدم
در روزگار نوپايي صنعت خودروسازي، تنها يك       : آند  ياآوآا ادامه ماجرا را چنين بيان مي      

ابتكـار  . فكر بود   او يك نابغة خوش   . ي وجود داشت، آن هم هنري فورد بزرگ بود        چهرة آليد 
تـا آن   .  دلار افـزايش داد    ٥ يكبـاره دسـتمزد آـارگران را بـه           ١٩١٤او در اين بود آه در سـال         

البته دلش به حال زندگي آارگران      . آوردند  زمان آارگران نصف اين مبلغ را هم به زور درمي         
 بود آه درآمـد آـارگران خـود را آن قـدر بـالا ببـرد تـا آنهـا بتواننـد                       نسوخته بود، هدفش اين   

شـود آـه      او فهميده بود آه صنعت خودروسازي هنگامي واقعاً موفـق مـي           . اتومبيل بخرند 
 .طبقة آارگر نيز مانند طبقة ثروتمند قادر به خريدن اتومبيل باشد

او در  .  آرايسـلر بـود    علاوه برفورد بزرگ، چهرة ممتـاز ديگـر صـنعت خودروسـازي، والتـر             
 از  ١٩٢٥وي تـا سـال      . موتور و گيربكس و قطعات مكـانيكي خـودرو، دسـت بـه نـوآوري زد               

 آرايسـلر را بـه صـورت يكـي از           ١٩٨٢هيچ و پوچ شرآت آرايسلر را بنيـاد آـرد و در سـال               
) سال درگذشت والتـر    (١٩٤٠در سال   . هاي خودروساز زمان خود درآورد      ترين شرآت   بزرگ

لر با قبضه آردن يك چهارم بازار امريكـا، بعـداز جنـرال موتـورز بـه مقـام دوم                    شرآت آرايس 
آرايسلر بهترين موتور و بهترين سيستم انتقال قدرت موجـود در بـازار آن روز               . دست يافت 

آن شرآت هنوز يك شـبكة نماينـدگي اسـتوار و يـك تشـكيلات مهندسـي                 . ساخت  را مي 
ود آه براي بيرون دادن آـالاي خـوب بـه منـابع             تنها مشكل آرايسلر اين ب    . نظير داشت   بي

 .لازم دسترسي نداشت
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بيني نشده نظير انقلاب اسلامي ايران و بحـران           نويسندة آتاب آنگاه به مشكلات پيش     
در دلم مطمئن بودم آه به فاصـلة دو سـال، آرايسـلر را              : گويد  آند و مي    انرژي اشاره مي  

بحـران  . همه چيـز فروريخـت    . رعكس شد اما در عمل درست ب    . اندازم  مثل ساعت راه مي   
 هيچكس تصور آن را نداشت آه در بهـار   ١٩٧٨در سال   . ايران پيش آمد و بعد بحران انرژي      
بـه دنبـال    . رسـد    برابر مـي   ٢شود و بهاي نفت ناگهان به         بعد همه چيز در ايران زيرورو مي      

سابقه   يش از آن بي    سال پ  ٥٠چنان رآودي بر بازار اتومبيل حاآم شد آه در            اين واقعه، آن  
. تمام اين اتفاقات به فاصلة چندماه پس از امضاي قرارداد آرايسلر بـه وقـوع پيوسـت                . بود

 .انگار سرنوشت با من گلاويز شده بود
 
 

 فصل دوازدهم
 سوار برآشتي توفان زده

“ اولــي، .  روزنامــه ديترويــت فــري پــرس دو عنــوان درشــت زد ١٩٧٨در دوم نــوامبر ســال 
در ! عجـب تفـاوتي   . ”لي ياآوآا به آرايسـلر پيوسـت      “ ، و دومي،    ” درة زيان  آرايسلر در ته  

اول . اهميت ديـدم آـه مـرا بـه فكـر واداشـت              ظاهر بي   نخستين روز آارم، يكي دو مورد به      
درنگ فهميدم آـه در آن مكـان،          بي. اينكه ديدم دفتر مديرعامل مثل گذرگاه عمومي است       

دوم . خيلـي هـم فـوري     . انضـباط لازم داشـت    آرايسلر آمپول نظم و     . نظمي حاآم نيست  
. شـود   اينكه ديدم بيشتر وقت منشيِ ريكاردو، صرف گپ و گفتگوي خصوصي با تلفن مي             

. اي خراب باشد، معلوم است آه آار تمام آن اداره خراب است             وقتي آه آار منشي اداره    
 .ام از همين دو نشانه فهميدم آه وارد چه محيطي شده

آرايسـلر  . شـد  آرايسلر مثل يك شرآت اداره نمـي . بي مورد نبودهاي من   گويا نگراني 
زد و رهبـر ارآسـتر        از چند گروه آوچك تشكيل شده بود آه هر يك براي خـود سـازي مـي                

آنـد   چند اميرنشين آوچك آه هيچكدام آاري بـه اينكـه ديگـري چـه مـي             . جداگانه داشت 
بـراي  . آردنـد   را اداره مـي   سي و پنج معاون هرآدام قلمـرو فرمـانروايي خـويش            . نداشتند
شد آه رئيس اداره مهندسي بـا همتـاي خـودش در بخـش توليـد       هرگز باورم نمي   نمونه،  

گويـد   آه مـي  ظاهراً اين افراد در مورد قانون سوم نيوتون ـ  .  اما چنين بود بي ارتباط باشد،
دانســتند، بلكــه همگــي در خــلاء آــار  العملــي اســت ـ چيــزي نمــي   هــر عملــي را عكــس

از ايـن   . شـد   براي مثال بخش فروش و توليد تحت يـك معاونـت واحـد اداره مـي               . آردند مي
. انگيز بـود    تفاوت ميان فورد و آرايسلر شگفت     . اي ميان اين دو بخش نبود       بدتر، هيچ رابطه  

ــزرگ را نمــي      ــك شــرآت ب ــه ي ــن را نداشــت آ ــدون   هــيچكس در آرايســلر درك اي ــوان ب ت
 .هماهنگي اداره آرد

ولي ياآوآا نويسندة آتاب و به قول خودش همه آارة آرايسلر در ادامه در مـورد بقيـة                  
مشكلات آرايسلر آه عمدتاً ناشي از ضعف مديريت و عدم هماهنگي است چنـين بيـان                

گويـا  . به فاصلة دو ماه از حضورم در آرايسلر، چيزي مثل بهمن برسرم فروريخت            : آند  مي
آــم آــم دريــافتم آــه آرايســلر اصــولاً .  خــورده بــودآفگيــر نقــدينگي شــرآت بــه تــه ديــگ

ريزي  از همه بدتر اينكه هيچكس در مورد برنامه. اي براي آنترل گردش مالي ندارد       سامانه
ترين سؤالات مـالي هـم پاسـخي وجـود            دانست و حتي براي ساده      مالي چيز زيادي نمي   

 .نداشت
ام يقـه اعضـاي هيئـت را        پس از اينكـه بـه رياسـت هيـات مـديره انتخـاب شـدم، آرام آر                 

هـا    افراد در تمـامي رده    . شد  البته مشكلات آرايسلر منحصر به مديران ارشد نمي       . گرفتم
دانستند آه من براي خانه تكاني به آرايسـلر          همگي مديران مي  . مرعوب و منفصل بودند   

ظرف سـه سـال     . حق هم داشتند  . ترسيد مبادا هدف واقع شود      ام، لذا هر آس مي      رفته
 . نفر آنها را اخراج آنم٣٣ معاون ٣٥شدم از مجبور 
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آفايـت هيچوقـت دوسـت نـدارد فـرد بـا آفـايتي را در آنـار             مدير بي . آورد  بدي بدي مي  
آورد و آنگاه همگي آنها در پشـت          مدير نالايق افراد نالايق را به سازمان مي       . خودش ببيند 

 .شوند هاي آاري تشكيلات پنهان مي ضعف
ن مشكلات آرايسلر درصدد پيدا آردن راهكارهـايي بـراي رفـع    نويسندة آتاب با شكافت  

از زبـان او چنـين      . آنـد   او همچنان مشكلات و موانـع پيشـرفت آـار را بـازگو مـي              . آنهاست
 :خوانيم مي

آن هـم ايـن بـود آـه هـيچكس           . شـد   تمام مشكلات آرايسـلر بـه يـك نقطـه خـتم مـي             
فقـط مشـتي بـازيكن منفـرد     . دتيمي در آار نبو. دانست بايد به آي جواب پس بدهد   نمي

سـالها بـود آـه در حلقـة         . البته ايـن مشـكلات يـك شـبه ايجـاد نشـده بـود              . وجود داشت 
خودروسازان ديترويت، اعتبار آرايسلر خدشه دار شـده بـود و هـر آـس از هـر آجـا رانـده                      

آور نبود آه روحية افراد بسيار        با چنين وضعي شگفت   . آورد  شد، سر از آرايسلر درمي      مي
يعني هيچ  . شود   محيط آار مثل آبكش مي      زماني هم آه روحيه پايين باشد،     . ين باشد پاي

مانـد مطبوعـات بـه جاسوسـي صـنعتي، بـه ويـژه در صـنعت                   مطلبي در آن محرمانه نمي    
 .آنند روي هم مي خودروسازي علاقه دارند و گاه در مورد آن زياده

توانسـتيد در     طلاعـات را مـي    در آرايسلر ردپاي روحية بد و نيز سوراخ بـودن سيسـتم ا            
هاي خودروساز بيشـترين      يعني در زماني آه ديگر شرآت     . ترازنامه شرآت مشاهده آنيد   

از ايـن بـدتر سـهم       . دادند، آرايسلر دچار چنان مشكلاتي بود       سود تاريخ خود رانشان مي    
ــازار داخلــي و نيــز ميــزان وفــاداري مشــتريان آــاهش يافتــه بــود    همچنــين . آرايســلر از ب

اس تحقيقــات، اتومبيــل آرايســلر در نظــر مــردم اتــومبيلي جاافتــاده و حتــي آمــي   براســ
 .آرديم انگيز بود، هرچه زودتر بايستي نوآوري مي ملال

. آرايسلر در نـوآوري پيشـينه درازي داشـت        . خوشبختانه لازم نبود از صفر شروع آنيم      
تـر و     ها جوان    راننده سوزي افتاده بود، حال آنكه      آرايسلر با وجود سابقة درخشان به روغن      

از . البته فقط شكل و قيافه خودروهـاي آرايسـلر نبـود آـه بـدنام بـود                . پولدارتر شده بودند  
 .هاي فراواني دست به گريبان بود نظر آيفيت نيز آرايسلر با دشواري

 شروع آار ياآوآـا در آرايسـلر مقـارن بـا يـك مسـئله بـزرگ ديگـر يعنـي                       علاوه بر اينها،  
با وحشت تمام دريافتم آـه      : گويد  او در اين مورد مي    . ليد در تيراژ بالا بود    آاهش اجباري تو  

ها نيـز پـر اسـت و جـايي بـراي پـذيرش        سفارشي از طرف فروشندگان نرسيده و پارآينگ 
 :دهد او در اين زمينه چنين ادامه مي. اتومبيل جديد نيست

ضـاي آمـك آـرد، در    براي اولين بـار از دولـت تقا    آه شرآت آرايسلر١٩٧٩در تابستان 
زمـاني رسـيد   . شرآت بيش از هشتاد هزار اتومبيل آمـادة فـروش بـود    ) ها  پارآينگ(خزانة  

بـراي جلـوگيري از انبـار شـدن بـيش از حـد              . آه اين رقم به يكصد هزار دستگاه بـالغ شـد          
خــودرو در اواخــر هــر مــاه افــراد هــر منطقــه خودروهــاي آرايســلر را بــا قيمــت ارزان حــراج  

 . در آرايسلر مال آتش زدن آار روزمره شده بود.گذاشتند مي
بـراي آنـان روشـن آـردم آـه از آن تـاريخ بـه بعـد،                  . با فروشندگان قاطعانه سخن گفتم    

در . هيچ محصولي بيرون نخواهد داد      بخش توليد شرآت تا از فروشندگان سفارش نگيرد،         
ه آمك يكديگر فـروش     گذارند و ب    هاي ادارة فروش با نمايندگان جلسه مي        نظام جديد، بچه  

ريــزي و ميــزان نيــاز دوماهــة هــر نماينــدگي را ارزيــابي  مــاه آينــده هــر نماينــدگي را برنامــه
هـا هـم سـر وقـت بـا            دهـد و سـفارش      آنگاه نماينده التزام آافي براي خريـد مـي        . آند  مي

 .شود آيفيت بالا تحويل مي
ــان ياآوآــا ريــيس هيئــت مــد   مشــكلات ديگــر آرايســلر را هــم  يره آرايســلر چنــان از زب

تـرين    برطرف نشده بود آه دريافتم آرايسـلر بـزرگ          هنوز مشكل موجودي زياد     : شنويم  مي
يعني بدون هيچگونه اعتراضـي شـده بـوديم دلال          . دار خودرو در جهان است      شرآت اجاره 

 .فروش خودروهاي دست دوم
جاي اجاره  هاي آرايه دهندة اتومبيل بايد خودروهاي مورد نياز خود را به              گفتيم شرآت 

اي،  عــلاوه برخســارات ناشــي از موجــودي بــالا و خودروهــاي آرايــه. از مــا خريــداري آننــد



 /فراز و نشيب مديريت 

 

19

آار بسـيار زيـاد     . داديم  مديريت ضرر مي    سالانه نزديك به پانصد ميليون دلار هم بابت سوءِ          
 .و زمان بسيار اندك بود

 و آن هم    شد  ها براي ما فوريت داشت و همگي نيز به يك نقطه ختم مي              حل دشواري 
اولين حرآتم اين بود آه يـك تـيم قـوي و باتجربـه را دور خـود                  . اينكه تيم مناسب نداشتيم   

 .جمع آنم
 
 

 فصل سيزدهم
 ساماندهي تيم

هــا، ابزارهــا و  ياآوآــا بــراي حــل مشــكلات و ســازماندهي ادارة شــرآت آرايســلر از روش
هــا آشــنا   و تجربــههــا در ايــن فصــل، بــا ايــن گونــه روش. گيــرد تجــارب گونــاگون بهــره مــي

 .سخنان او در اين زمينه خواندني است. شويم مي
اول نيــروي . نيــروي انســاني، آــالا و ســود: هرســازمان توليــدي ســه وجــه عمــده دارد

در . وقتي آه افراد خوبي نداشته باشي، دو وجه ديگر را نخواهي داشـت . انساني است 
ز مـديران اجرايـي شـرآت       هاي يادداشت شرآت فـورد، سـوابق اجرايـي چنـدتن ا             دفترچه

همين آه فهميدم آرايسلر به مـديران مـالي درجـه يـك نيـاز               . فورد را يادداشت آرده بودم    
او فقـط   . در بين نام آنها جرالد گرينوالـد نظـرم را جلـب آـرد             . ها رفتم   دارد به سراغ دفترچه   

 .هاي بزرگي به دست آورده بود اما پيروزي.  سال داشت٤٤
ي پنهاني با جرالد، موافقت او را بـراي خـارج شـدن از شـرآت                پس از چندين بار گفتگو    

هاي جرالد ايـن بـود آـه بـه وضـع              يكي از اولين مسئوليت   . فورد و آمدن به آرايسلر گرفتم     
 .هاي بدهكار شرآت سروساماني بدهد حساب

هاي پس از فروش در       يكي از اسفبارترين چيزهايي آه جرالد آشف آرد هزينة ضمانت         
جرالـد در ايـن زمينـه    . شـد    ميليون دلار از اين بابت خـرج مـي         ٣٥٠ه سالانه   آرايسلر بود آ  

دستور داد تا ده مورد از بدترين عيوبي را آه آرايسلر بايد ضمانت دهـد تـا رايگـان برطـرف         
 . شود مشخص گردد تا معلوم شود چه آسي مسئول رفع آدام عيب است

بدون . ي ارشد آرايسلر معرفي آرد     استيو ميلر به عنوان مدير مال       جرالد در قدم بعدي،   
هال اسپرليخ پـس از آنكـه هنـري فـورد در          . آمك اين دو نفر اميدي به نجات آرايسلر نبود        

حضور هال در آرايسـلر     .  او را اخراج آرده بود به استخدام آرايسلر درآمده بود          ١٩٧٧سال  
 بود آـه توانسـت      ثمرة تجربيات هال اين   . براي من به منزلة نوشابة خنكي در دل آوير بود         

 .عدة زيادي از افراد مفيدي را آه مديران پيشين ناديده گرفته بودند شناسايي آند
مجبــور شــدم تقريبــاً تمــام . خوشــبختانه ســرطان آرايســلر چنــدان ريشــه ندوانــده بــود

. اما بسياري از زيردستان آنها جوانان فعال و باهوشي بودند         . مديران اجرايي را عوض آنم    
 .آمد زديم، افراد با آفايت بيشتري گيرمان مي لياقت را آنار مي فراد بيهرچه بيشتر ا

ريزي توليـد ارتقـا دادم و پـس از چنـدي عمليـات امريكـاي                  اسپرليخ را به معاونت برنامه    
. جرالد و اسپرليخ از همان شروع آار غوغـا آردنـد          . شمالي به طور آامل به او واگذار شد       

معـدني از نيروهـاي باتجربـه زيرگـوش مـن در            . ي داشتم اما به نيروي بيشتري احتياج فور     
 .منظورم مديران بازنشستة فورد است. حال تلف شدن بود

روابـط ميـان    . گار لاآس هم در بازاريابي و هم در نمايندگي شرآت فورد آار آـرده بـود               
مـا بـراي بهبـود روابـط آرايسـلر بـا            . ها و مـديريت آرايسـلر خيلـي شـكرآب بـود             نمايندگي

از گارلاآس خواستم به هر دو طـرف آمـك          . ها به چنين شخصيتي نياز داشتيم       گينمايند
رفتـار درسـتي بـا      . ها مصلحت آرايسلر بـود و بـالعكس         هرچه بود مصلحت نمايندگي   . آند

 .هاي زيادي براي گفتن داشتند آنها حرف. فروشندگان نشده بود
سـوخت آـه      ن مـي  دلـم از اي ـ   . سيل نامه مشتريان ناراضـي بـه سـوي مـا سـرازير بـود              

گـار  . پراننـد   ديدم همان آساني آه قرار است براي ما مشتري جلب آنند آنهـا را مـي                 مي
 .توانند به ما اعتماد آنند به فروشندگان اعلام آرد آه آنها مي
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چيزي آه باعث تـداوم فـروش       . خودروهاي آرايسلر از نظر آيفي مسئلة جدي داشتند       
بحـث درك عامـه از آيفيـت در ميـان اسـت از              وقتي آـه    . شود آيفيت آن است     خودرو مي 

تنها راه چاره ايـن اسـت آـه جـنس خـوب بسـازي و       . تبليغات چندان آاري ساخته نيست    
 . قيمت رقابتي روي آن بگذاري و خودت را براي خدمات پس از فروش آماده آني

براي حل مشكل آيفيت، ماتياس را آـه بازنشسـته بـود بـه سـمت مشـاور اسـتخدام         
هندس ارشد و مسئول توليد شرآت فورد بود، ماتياس به آمك اسـپرليخ آـار               وي م . آردم

گفتم تنهـا راه نجـات ايـن اسـت      من به اسپرليخ مي. توليد در آرايسلر را نظم و نسق داد  
 .آارهاي زيربنايي را ادامه دهيم آه در دورة انتقال،

ر بـراي مـا    دلا٢٠اگر ما مشكلي را در آارخانه آشف آنيم، درست آـردن آن سـاعتي    
 دلار در سـاعت     ٣٠هزينه دارد، اما اگر نمايندگي آن را آشـف آنـد، هزينـه رفـع عيـب بـه                    

اي است و طراحي خوب يعني برقـرار آـردن            اتومبيل دستگاه بسيار پيچيده   . خواهد رسيد 
آيفيـت فقـط بـه      . آليد معماي آيفيت در سادگي ساخت قطعـه اسـت         . يك توازن ظرفيت  

 .آيفيت بايد در رگ و پي تك تك آارآنان باشد. شود ميمهندسي آنترل آيفي ختم ن
سـاز، منشـوري بـراي ارتقـاي          ما با حمايت مديريت آرايسلر و اتحادية آارگران اتومبيـل         

ما ممكن است در هر زمينه اختلاف نظـر         “: آيفيت طرح آرديم آه مضمون آن چنين است       
ماتياس در شـرآت فـورد،      ” .داشته باشيم، اما در مورد آيفيت هرگز مجادله نخواهيم آرد         

 .آيفيت را واقعاً جا انداخته بود
ــاتز اســت آــه در افــزايش آيفيــت خودروهــاي آرايســلر ســهم     شــخص ديگــر جــورج ب

. به همة آارآنان آرايسلر اعلام آرديم آه آيفيت اولين خواسـتة ماسـت            . سزايي دارد   به
ج را بــه بــه همــين منظــور بــراي نظــارت برآيفيــت، بخــش مســتقلي درســت آــردم و جــور

 . رياست آن گماشتم
ياآوآا رييس هيئت مديرة آرايسلر در هر حال سـعي آـرد همـة افـراد ورزيـده شـرآت                    

هـاي بازاريـابي و مـالي و خريـد شـرآت فـورد فعاليـت داشـتند و نيـز                   فورد را آه در بخـش     
مهندسان جنرال موتورز و فولكس واگن را آـه در توليـد سرشـناس بودنـد در آرايسـلر بـه                     

يرد، به طوري آه به قول خودش در آشي آه ما پختيم تمامي اجزاي لازم وجود       خدمت بگ 
داشت و همين امر بود آه موجب شد ما در مدت آوتاهي توفيـق نجـات آرايسـلر را پيـدا                     

 .آنيم
آيفيت و توان توليـد، دوروي يـك        : گويد  وي در مورد رابطه نزديك آيفيت و توليد مي        

بالاتر باشد، توان توليد شـما هـم بيشـتر          هر چه آيفيت محصول شما      . اند  سكه
در عين حال، آيفيت بالا موجب آاهش هزينة ضمانت محصـول و نيـز              . شود  مي

از اينها گذشته، اگر همـان بـار اول         . شود  آاهش هزينة بازرسي و تعميرات مي     
يابـد و در       هزينة مهندسي و ساخت نيـز آـاهش مـي           آار را درست انجام دهيد،    
 . گذارد تري روبه افزايش ميعين حال وفاداري مش

پـل  . هاي فورد را بـه آرايسـلر آوردم         علاوه بر لاآس و ماتياس، يكي ديگر از بازنشسته        
او قـاطع و    . برگموزر مدت سي سال در سمت معاون خريد شرآت فورد خدمت آـرده بـود              

. آنـد   نوآور است و براي آاري آه از نظر ديگران نشدني است دوازده روش اجرا رديف مي               
آنهـا هرآـدام    . ن بدون اين سـه نفـر آـه از پيلـة بازنشسـتگي بيـرون آمدنـد هـيچ بـودم                     م

 .ها تجربه داشتند و مايل بودند تجربيات خود را به آار گيرند سال
در ژاپـن هنـوز ايـن    . آنها تجربه و عقل دارند    . ما بايستي به مديران پيرتر خود تكيه آنيم       

تـرين مـديري      در آخرين سفرم به آن ديار، جوان      . آنند  پيرترها هستند آه آارها را اداره مي      
 . سال داشت٧٥آه ملاقات آردم 

 قرارداد آرايسلر را با دو آژانس تبليغـاتي فسـخ آـرد و بـه جـاي                  ١٩٧٩ياآوآا در مارس    
 ميليـون   ١٥٠جـايي     گويد اين جابـه     او در اين زمينه مي    . آنها با شرآت آنيون قرارداد بست     

ت سابقه نداشت، زيرا به دنياي تجارت نشان داد آه ما بـراي  دلاري در تاريخ صنعت تبليغا  
 .هاي جسورانه ترسي نداريم نحات آرايسلر از برداشتن گام
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جا انداختن يك خودروي جديد، يك نبرد است، نيمي از اين نبـرد جلـب توجـه خريـداران                   
. تر درگيـر شـود بـراي هـر دو طـرف بهتـر اسـت                 هرچقدر آه آژانس تبليغاتي عميق    . است

آـرد و تقريبـاً بـه شـكل جـزء جـدايي ناپـذير                 ترين شوراهاي ما شـرآت مـي        آنيون در مهم  
در واقع آنيـون بـه منزلـه بـازوي آرايسـلر در امـر بازاريـابي و                  . شرآت آرايسلر درآمده بود   
 .برقراري ارتباط با مردم بود

وي داد آه مردم انتظار داشتند وانت آرايسلر يك خودروي ق ـ           تحقيقات آنيون نشان مي   
يكـي ديگـر از     . اين بود آه آنيـون علامـت قـوچ را احيـا آـرد             . و بادوام و اعتمادبرانگيز باشد    

بـه مـردم اعـلام      .  برنامة پس دادن پـول مشـتري بـود          هاي آنيون آه به اجرا درآمد،       برنامه
تا سي روز پس از تاريخ خريد چنانچـه بـه هـر             . آرديم خودروي ما را بخريد و به خانه ببريد        

 . خريد خود ناراضي بوديد، آن را برگردانيد و پول خود را پس بگيريددليلي از
بيني ما اين بود آه يك درصد خريداران اتومبيل           پيش.  ما با پيروزي تمام اجرا شد       برنامه

تـر از     اما در آمال تعجب ديديم آه تعداد خودروهاي برگشتي آم         . خود را پس خواهند آورد    
 .ه به فروش رفتدودهم درصد آل خودروهايي بود آ

ــي    ــاب عل ــن فصــل از آت ــان اي ــا در پاي ــت  ياآوآ ــم موفقي ــه     رغ ــده ب ــه دســت آم ــاي ب ه
هايي اشاره دارد آه يك قهرمان قبل از رسيدن به مقـام قهرمـاني آنهـا را تجربـه         شكست

. با داشتن آنيون در تيم خود ما ديگر آمادة بـازي بـوديم       : گويد  او در اين زمينه مي    . آند  مي
غافـل از  . آرديم آه براي بازگشت به ميدان فقط به زمان نيـاز داريـم              ان مي با اين همه گم   

 .داديم اينكه پيش از رسيدن به مقام قهرماني، بايد بارها تن به شكست مي
 
 

 فصل چهاردهم
 روزي آه شاه از ايران رفت

اما گمـان   . پس از تشكيل تيم، يقين آرده بودم آه نجات آرايسلر فقط نيازمند زمان است             
انقلاب ايران هم آه اصلاً به ذهن   . آردم آه ممكن است روزي اقتصاد آشور فروبريزد         ينم

ورودم به آرايسلر با آاهش شديد فـروش خودروهـاي آن شـرآت مقـارن               . آرد  خطور نمي 
هـا طـول      شده بود و آم آم به اين نتيجه رسيدم آه نجـات آرايسـلر ممكـن اسـت سـال                   

ــارات خــود پ  . بكشــد ــة اظه ــا در ادام ــزون شــرآت آرايســلر   ياآوآ ــون مشــكلات روزاف يرام
مشكلات آرايسلر به قدري جدي شده بود آه همگان از وضع ناپايدار ما آگـاه               : نويسد  مي

 . ها افتاد بدتر از همه شايعة شوم انحلال آرايسلر سر زبان. شده بودند
يعنـي در   . تر از سه ماه پس از ورود من به آرايسـلر فـوران آتشفشـان شـروع شـد                    آم

 . شاه از ايران رفت و به فاصلة چند هفته قيمت بنزين دوبرابر شد١٩٧٩وية سال ژان
اين حوادث اثر سهمگيني برفـروش خودروهـاي بـزرگ و خودروهـاي تفريحـي آرايسـلر                 

زد، امـا موتـور آـاروان مثـل شـلنگ آب،              آرايسلر در توليد آاروان حـرف اول را مـي         . داشت
. فاني آه درگرفت همين خودروهـاي تفريحـي بودنـد   لذا اولين قربانيان طو  . خورد  بنزين مي 

ــا پــيش از ســرنگوني شــاه ايــران، مــردم بــراي خريــدن خودروهــاي بــزرگ     عــلاوه بــراين ت
شبه وضع دگرگون شد و مردم امريكا به خودروهـاي آـم              اما يك . شكستند  سرودست مي 

 .هاي آوچك ژاپني روي دست رفت مصرف روي آورده بودند و لذا تمام اتومبيل
 در  گويد آشوبي آه در بهار آن سال در صـنعت خودروسـازي رخ داد،        يسندة آتاب مي  نو

اما هنوز از گيجـي مشـت اول بيـرون نيامـده            . طول تاريخ اين صنعت سابقه نداشته است      
ميزان فروش خودرو در آشور تقريبـاً بـه         . بوديم آه مشت بعدي، تقريباً ما را به زانو درآورد         

وضعي پـيش آمـده بـود       . گذاري دوبرابر، فروش نصف      سرمايه .نصف حد معمول رسيده بود    
 . آرديم آه براي همگان ناشناخته بود هايي شنا مي آه نمونة قبلي نداشت و ما در آب

هايي را بـه      ياآوآا رييس هيئت مديرة آرايسلر براي از بين بردن آثار اين طوفان راه حل             
شـوند آمـوختني      هـايي مواجـه مـي       گذارد آه براي مـديراني آـه بـا چنـين بحـران              اجرا مي 
 :گويد او در اين باره مي. است
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توانسـتيم   زديـم و آنچـه را آـه مـي     در آرايسلر بايد دست به يك جراحي اساسي مـي        
همزمـان بـا ايـن آـار     . شماري از آارخانه آغاز آـرديم  جراحي را با بستن. داديم نجات مي

به آنان فهمانديم آه    . را متوقف نكنند  آرديم آه ارسال قطعه       بايد پيمانكاران را متقاعد مي    
هـا قـرار گذاشـتيم قطعـات در آخـرين               جويي در هزينه    براي صرفه . رويم  از ميدان به در نمي    

” هنگـام   تحويـل بـه   “ ايـن برنامـه را در اصـطلاح         . لحظات ممكن به آارخانه فرسـتاده شـود       
 .نامند و روش خوبي براي آاهش هزينة انبارداري است مي

آـرديم    شـد سـعي مـي       از هر سوراخي آه مـي     . اصلاحات زيادي آرديم    وليد  در فرآيند ت  
هـاي    بـراي پرداخـت بـدهي     . ها آـافي نبـود      جويي در هزينه    اما صرفه . ها را آم آنيم     هزينه

زمــاني رســيد آــه از روي احتيــاج، ملــك تمــام  . آــرديم فــوري بايــد نقــدينگي فــراهم مــي 
قـع در نقـاط شـلوغ مراآـز شـهرهاي      هاي شرآت از جمله دويست نمايشگاه وا    نمايشگاه

البتـه بعـدها    .  ميليـون دلار آورد    ٩٠فروش اين املاك بـراي مـا        . بزرگ را به فروش رسانديم    
فـروش ملـك   . مجبور شديم نيمي از همان مستغلات را بار ديگر بـه دوبرابـر قيمـت بخـريم         

 .ليارد بود ميليون براي من به منزلة يك مي٩٠اشتباه بزرگي بود، اما در آن هنگام، آن 
امـا  . خواستيم انجام دهيم بادشواري همراه بود هرآاري را آه براي نجات آرايسلر مي 

 و بـار ديگـر      ١٩٧٩در سال   . هيچكدام از اقدامات ما به تلخي اخراج گروهي از آارآنان نبود          
اخـراج دردنـاك    . آـار آنـيم      مجبور شديم هزاران نفر از آارآنان شرآت را بي         ١٩٨٠در سال   
بته من سعي آردم دلايل اخراج را براي آنها شرح دهم و در عين حال به بهتـرين    ال. است

من يقين دارم آه مرتكب اشتباهات زيادي  . شكل ممكن حق و حقوق آنها را پرداخت آنم        
 .دليل اخراج آرديم ها را بي شديم، به ويژه در سال اول احتمالاً خيلي

ت و باعــث شــد آــه مــن دربــارة عميقــي در مــن گذاشــ دري افــراد اثــر تماشــاي دربــه
ايـن درسـي بـود آـه هرگـز در شـرآت فـورد               . مسئوليت اجتماعي انسان بيشتر فكر آنم     

. هـاي مـديريتي حـذف شـد         هايي آه آرديم چندين لايـه از پسـت          با اخراج . نياموخته بودم 
ابتدا اين آـار    . فقط آساني را نگهداشتيم آه وجودشان براي اخذ تصميمات مهم لازم بود           

فاً براي ادامة بقا انجام داديم، اما بعدها به اين نتيجه رسيديم آه با يك گروه آوچـك                 را صر 
 .توان شرآت بزرگي را اداره آرد بهتر مي
 
 

 فصل پانزدهم
 اقدامات قاطع

ياآوآا در اين فصل چگونگي تلاش مديران آرايسلر را براي ادامه حيـات و سـرانجام نحـوة                  
اظهـارات او در ايـن مـورد        . آنـد   بيـان مـي   )  بـاطني  رغـم ميـل     علـي (دريافت آمك از دولـت      

 ديگر معلوم بود آه نجـات آرايسـلر تنهـا بـا اجـراي يـك          ١٩٧٩در تابستان   : خواندني است 
خواسـت    روآوردن به دولت آخرين آاري بود آه دلم مي        . سلسله اقدات قاطع ميسر است    

 .اما فقط همين يك راه مانده بود. انجام دهم
مــن طرفــدار تجــارت آزاد هســتم و معتقــدم آن آــس بــا محــيط  : گويــد او در ادامــه مــي

هنگامي آه مديرعامل فـورد بـودم تنهـا بـه يـك دليـل بـه                 . سازگارتر است بايد باقي بماند    
 .رفتم، آن هم اينكه آاري آنم آه دولت دست از سرما بردارد پايتخت مي

با ريـيس فـولكس     از جمله   . گذار به هر دري آه توانسته بوديم زديم         براي جلب سرمايه  
. اين گفت و شنود براي ما آه در حال احتضار بوديم بسيار ارزنـده بـود               . واگن مذاآره آردم  

گيري شد آه در آن برهه، ادغام دو شرآت ريسك بزرگـي اسـت و امكـان                   اما چنين نتيجه  
 . دارد به جاي اينكه فولكس واگن ما را بالا بكشد ما آنها را پايين بكشيم

سرانجام پس از جلسات مكرر با ناجيان احتمالي، . ري هم مذاآره شد هاي ديگ   با گروه 
. اي نماند جز اينكه به سـراغ دولـت بـرويم            در نتيجه چاره  . آخرين تير ما هم به سنگ خورد      

 سال از اجراي مقررات حفـظ محـيط زيسـت           ٢در ابتدا ريكاردو از دولت تقاضا آرد آه مدت          
نتيجه مديريت غلط بود، اما گناه بخشي از آن         بسياري از مشكلات آرايسلر     . معاف باشد 
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دولت مشتي مقـررات سـخت در بـارة ايمنـي خودروهـا و آـاهش           . هم به گردن دولت بود    
هاي آنها وضع آرده و خودروسـازان را موظـف آـرده بـود هرآـدام بـه طـور جداگانـه                        آلاينده

 .داد در اين آار شريك شوند اجازه نمي. تحقيق آنند
شد حجم آاغـذبازي و وقتـي بـود آـه بايـد               ث آندي حرآت ما مي    عامل ديگري آه باع   

تقاضـاي ريكـاردو بـراي    . آـرديم  ها صرف مـي  هاي مربوط به آنترل آلاينده براي تهية گزارش  
لـذا او طـرح     . محيطي بـه گـوش آسـي نرفـت          معافيت آرايسلر از مقررات ايمني و زيست      

طرح جديد ريكاردو ايـن بـود   . ردديگري ارائه داد و شروع به جلب حمايت براي تصويب آن آ          
آه دولت، پولي را آه آرايسلر بابت رعايـت اسـتانداردهاي ايمنـي و پيشـگيري از پخـش                   

در عوض آرايسلر در آينده با پرداخت ماليات اضـافي آن را            . آند پس بدهد     خرج مي   آلاينده
 .رسيد آل اين مبلغ به يك ميليارد دلار مي. جبران آند

بحـران  . هـا آـافي نبـود       داد و سرعت آاهش هزينـه       ن زيان مي  چنا  شرآت آرايسلر هم  
ياآوآـا نويسـندة    . هاي شرآت سربه فلك بزند      المللي نفت موجب شده بود آه هزينه        بين

 وزيـر جديـد     ١٩٧٩در اوت   : آنـد   گونـه بيـان مـي       آتاب چگونگي دريافت آمك از دولت را اين       
از آمك دولت بـه آرايسـلر حمايـت         داري امريكا اعلام آرد آه براي حفظ منافع ملي            خزانه
بـدين ترتيـب آرايسـلر تصـميم        . البته او پيشـنهاد بخشـودگي ماليـاتي را رد آـرد           . آند  مي

 .گرفت آه از دولت فدرال درخواست تضمين وام بكند
بـه همـين    . بعدها فهميدم آه وام تضـميني مثـل آب رونـده از همـه سـردرآورده اسـت                 

 ٤٠٩ليارد دلار وام را مطرح آرد چيزي در حدود          جهت زماني آه آرايسلر درخواست يك مي      
 .ميليارد دلار وام و تضمين وام در دست افراد در گردش بود

آند آه مقررات دولت و بحران انرژي و رآـود            ياآوآا در سطور پاياني اين فصل تأآيد مي       
ــود آــه پرونــده مــا را بــراي هميشــه ببنــدد    او در عــين حــال قاطعانــه  . اقتصــادي نزديــك ب

آرد آه اندآي بعد ترازنامة جنرال موتورز و فورد نيز همانند آرايسلر منفـي                بيني مي  پيش
 . ميليارد دلار رسيد٥خواهد شد، به طوري آه زيان آنها به 

 
 

 فصل شانزدهم
 يافت؟ آيا آرايسلر بايد نجات مي

ان از همان آغاز با مخالفت همگ ـ       تقاضاي آرايسلر براي دريافت وام زير چتر حمايت دولت،          
بسـياري از رهبـران صـنايع، از        . بيشترين مخالفت از جانب صاحبان صنايع بـود       . رو شد   روبه

بـراي  . آردنـد  جمله تام مورفي از جنرال موتورز، بـا شـدت تمـام بـا ايـن آـار مخالفـت مـي                     
بسياري از آنان، نظام صنعتي امريكا يـك نظـام مقـدس بـود و لـذا آمـك دولـت فـدرال بـه                          

 . شد  توهين به مقدسات تلقي ميآرايسلر به منزل آفر و
ياآوآا نويسندة آتاب در اينجا موضع خود را نسبت به اقتصـاد بـازار و دخالـت دولـت در                    

داري متكـي برتجـارت آزاد بهتـرين نظـامي            به نظر من سـرمايه    : آند  اقتصاد چنين بيان مي   
گـر  ا. من صددرصد طرفـدار ايـن نظـام هسـتم         . است آه جهان تا آنون به خود ديده است        

تـوان بـراي شـكوفايي        شرايط براي همه يكسان باشد، اين بهترين راهـي اسـت آـه مـي              
امـا اگـر يكسـان نباشـد و شـرآتي در زيـر ضـربات مقـررات                  . اقتصاد يك جامعه انتخاب آرد    

دولتي، بيش از رقيبانش آسيب ببيند چه بايد بكند؟ اين بلايي بود آه برسر آرايسلر آمـد                 
 . به زانو درآورد مقررات متعدد و دست و پاگير دولت بودآنچه آه سرانجام ما را... 

اگر نظام تجارت آزاد ما قدرتمند است نه به ايـن دليـل اسـت آـه سـاآن اسـت، بلكـه                       
درست برعكس، قدرت و توانمندي نظام اقتصادي ما به اين دليل است آه همواره خود را                

 .با تحولات اجتماعي و سياسي، هماهنگ آرده است
اين روزها هم جاي آن دارد آه نظام تجارت آزاد بار ديگر         : گويد  ادامه چنين مي  ياآوآا در   
اين بار تجارت آزاد بايـد بـا دنيـايي تطبيـق يابـد آـه در آن هـيچكس بـه طـور                        . متحول گردد 

بـه نظـر مـن جـوهرة تجـارت آزاد،          . مطلق طرفدار عدم دخالت دولت در امر تجـارت نيسـت          
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زد، جـوهرة     هـم چيـزي بـود آـه بـه رقابـت دامـن مـي               وام تضميني آرايسلر    . رقابت است 
آرد،   نجات آرايسلر علاوه بر آنكه بازار رقابت را گرم مي         . صنايع خودروسازي، رقابت است   

اگر همـة دسـت انـدرآاران توليـد و توزيـع را بـه               . شد  هاي بسياري مي    موجب نجات شغل  
 .دآورديم، در حدود ششصد هزار شغل به آرايسلر وابسته بو حساب مي

ريخت، هزينة بيمة بيكاري    به گفتة ياآوآا طبق برآورد وزارت دارايي اگر آرايسلر فرومي         
در آنگـره   . رفـت    ميليـارد دلار فراتـر مـي       ٧/٢و تأمين رفاه اجتماعي در همـان سـال اول از            

 ٧/٢يـا همـين الان   . آقايـان انتخـاب آنيـد   : گويـد  آند و مي ياآوآا همين مسئله را علم مي   
 حق و حقوق بيكاري بپردازيد يا وامي به نصف اين مبلغ براي آرايسلر تضمين               ميليارد دلار 

آند آه همواره بـه منـافع طـرف مقابـل هـم               ياآوآا در اينجا به خوانندگان توصيه مي      . آنيد
 .فكر آنند

نكتة ديگر اينكه در آشاآش مناظرات، راه حـل ورشكسـتگي آرايسـلر خيلـي طرفـدار                 
اي در ايـن زمينـه مشـورت آـرده بـود گفتنـد اعـلام                  بـا هـر خبـره     امـا ياآوآـا     . پيدا آرده بود  

 .ورشكستگي فاجعه است
آــرديم، نيمــي از  اگــر مــا اعــلام ورشكســتگي مــي: گويــد ياآوآــا نويســندة آتــاب مــي

عـدة زيـادي هـم بـه سـوي          . شدند  هاي فروش محصولات ما نيز ورشكست مي        نمايندگي
وانسـتيم در جـايي حضـور جـدي داشـته           ت  رفتنـد و مـا ديگـر نمـي          جنرال موتورز و فورد مي    

از ديگر تبعات اعلام ورشكستگي اين بود آه پيمانكاران ما قبل از تحويل قطعه يـا                . باشيم
فشـار ناشـي از ورشكسـتگي آرايسـلر نـاگزير           . آردند  همزمان با آن تقاضاي پول نقد مي      

اساسـي  شد و اين ما را از داشتن قطعـات            باعث ورشكستگي بسياري از پيمانكاران مي     
 . آرد مورد نياز محروم مي

هاي مطبوعـات     در هر حال تقاضاي وام آرايسلر از دولت، سوژه هر روزه آاريكاتوريست           
تر از همه روزنامة وال استريت جورنال بود آه دست از سر آرايسلر               رحم   اما بي   شده بود، 
 .داشت برنمي

 
 

 فصل هفدهم
 رود آرايسلر به آنگره مي

 آتـاب ضـمن بيـان چگـونگي تصـويت لايحـة تضـمين وام در آنگـره                   در اين فصل، نويسـنده    
امريكا و نحوة توضيحات خود در آنگره و سـناي آن آشـور، چگـونگي نجـات آرايسـلر را از                     

 .دهد سقوط و ورشكستگي شرح مي
اي آـه از طـرف         اآتبر براي اولين بار در مقابـل آميتـه         ١٨در  : گويد  وي در اين زمينه مي    

بـراي نماينـدگان آنگـره توضـيح دادم آـه مـا صـدقه               . د ظـاهر شـدم    آنگره تعيين شـده بـو     
. خواهيم آه ضمانت ما را بكند تا بتـوانيم وامـي بگيـريم              ما فقط از دولت مي    . خواهيم  نمي

توضيحات آافي با دلايل . اش پرداخت خواهيم آرد وامي آه تا دلار آخر آن را همراه با بهره       
ها را برسر مديريت آرايسلر سابق        ام آاسه و آوزه   محكم براي آنها دادم و اجازه ندادم تم       

 .جلسات مشابهي نيز براي اداي توضيحات در مجلس سنا برگزار شد. بشكنند
در مورد شيوه   . در ضمنِ برگزاري اين جلسات، فروش آرايسلر به شدت پايين آمده بود           

 بود آه در آن     روابط عمومي معتقد  . مبارزه با بحران آرايسلر دو نوع طرز تفكر وجود داشت         
. اوضاع و احوال، سكوت بهترين آار است و لازم نيست عالم را از بدبختي خود آگاه آنـيم                 

گفت تا دم مرگ دسـت از فريـاد زدن            قوياً مخالف بود و مي    ) آنيون(اما آژانس تبليغاتي ما     
ما به نصـيحت آنـان گـوش        . در آن صورت امكان دارد آسي صداي شما را بشنود         . برنداريد

مـا  . م و از آنيون خواستيم با چند پيام بازرگاني اعتماد مردم را به آيندة ما جلـب آنـد             دادي
آـرديم، يكـي اينكـه مطلقـاً قصـد نداشـتيم ميـدان توليـد را                چيز آگاه مـي    ٢بايد مردم را از     

ديگر اينكه درصدد بوديم خودروهـايي توليـد آنـيم آـه خواسـت مـردم امريكـا                  . خالي آنيم 
 . باشد
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برنامـة  . اي انتخـاب آـرده بـود        آنيون روش آوبنده  . ليغاتي صريح و ساده بود    هاي تب   پيام
گيـري    تبليغاتي با توفيق بزرگي همراه شـد و يقـين دارم آـه تـأثير مثبتـي بررونـد تصـميم                    

 .مجلس گذاشت
او موضـوع   . ملاقـات آـردم   ) آـارتر (علاوه براين يك بار هم در اين زمينه با رييس جمهور            

. آنـد   صـراحت اعـلام آـرد آـه از مـا حمايـت مـي                اما به .  دارايي سپرد  آرايسلر را به وزارت   
خلاصـه تـا رسـيدن زمـان        . شـد   بدون حمايـت قـوه مجريـه، لايحـة مـا هرگـز تصـويب نمـي                

گيري اعلام شد و لايحـة تضـمين          سرانجام نتيجة رأي  . گيري حاميان زيادي پيدا آرديم      رأي
 .وام از طرف آنگره و سنا به تصويب رسيد

 ٥/١با اختيارات لازم براي ضمانت        ويب وام، هيئتي به نام هيئت تضمين وام،         در پي تص  
شد، انتخاب شد و آرايسـلر         سال به آرايسلر واگذار مي     ٢ميليارد دلار وام آه ظرف مدت       

 .داد  بازپس مي١٩٩٠بايد اصل و فرع وام را تا پايان سال 
نظـر آنهـا   .  قدرت رسـيدند دو هفته پس از تصويب لايحة تضمين وام، جمهوريخواهان به      

ما قانون را محتـرم  . اين لايحه مربوط به زمان آارتر است     “ در مورد لايحة مزبور اين بود آه        
 ”.پردازيم آنيم، اما يك پول سياه بيش از آن نمي شماريم و به آن عمل مي مي

 جمهوريخواهان حكومت را در دست      ١٩٧٩ترديد اگر در سال       گويد بي   ياآوآا سپس مي  
 .تند، امروز اثري از آرايسلر باقي نمانده بودداش

اآنون چهار سال از تصويب لايحة تضمين       : گيرد آه   وي از اقدامات خود چنين نتيجه مي      
 صـدها   ايـم،  در اين مـدت صـدها هـزار نفـر را از بيكـاري حفـظ آـرده            . گذرد  وام آرايسلر مي  

ايـم،    دروسازي گرم نگاه داشـته    ايم، تنور رقابت را در صنعت خو        ميليون دلار ماليات پرداخته   
آـارمزد هنگفتـي بـه هيئـت     . ايم هاي خود را هفت سال پيش از موعد بازپرداخت آرده          وام

 .هاي ما پول يامفتي به چنگ آورده است ايم و دولت نيز با فروش سفته تضمين وام داده
 
 

 فصل هجدهم
 همه باهم

ها در جهت آـاهش مشـكلات و    نويسنده در اين فصل ضمن بيان اثرات با هم بودن انسان          
آند آه بـراي هـر        ها، نكاتي را در زمينة رهبري و مديريت توصيه مي           دستيابي به موفقيت  

پـس از تصـويب     : خـوانيم   اظهـارات او را در ايـن مـورد مـي          . مدير آموزنده و خوانـدني اسـت      
 جـداً   .آرديم احتمال داشت سرپا بمانيم      لايحة تضمين وام، اگر با چنگ و دندان مبارزه مي         

درسـت اسـت آـه      . مأموريت ما جنگيدن بـود منتهـا در جبهـه توليـد           . آرديم  بايد مبارزه مي  
شد، اما حيات اقتصادي صدها هزار نفر بستگي به ايـن             آسي براي آرايسلر آشته نمي    

حقوق خودم را بـه سـالي يـك دلار آـاهش            . فداآاري را از خودم شروع آردم     . نبرد داشت 
زماني آه در مقـام رهبـري هسـتي، افـراد پاجـاي             . دپا بگذاري رهبري يعني اينكه ر   . دادم

دهنـد و زمـاني آـه         گويـد پيـروان گـوش مـي         زماني آه رهبر سخن مي    . گذارند  پاي تو مي  
گويـد و     پس بايد حواست جمع باشد آه چـه مـي         . آنند  آند آنها تماشا مي     رهبر عمل مي  

 .آني چه مي
تي شانة همگان بـه تسـاوي زيـر         در عرض سه سالي آه در آرايسلر بودم فهميدم وق         

اگـر فشـار بـه تسـاوي تقسـيم شـود مـردم              . شـود   بار باشد، تحمل جمع خيلي زياد مـي       
ديگـران هـم   . به محض اينكه مـن شـروع بـه گذشـت آـردم     . جا آنند   قادرند آوهي را جابه   

 ).فداآاري بالسويه(پاپيش گذاشتند 
جبـور شـديم بسـياري از       هـا م    براي آـاهش هزينـه    . مبارزة ما روزهاي تاريك هم داشت     

هـا از ميـدان نبـرد         پيـروز شـديم امـا خيلـي       . درست مثـل جنـگ بـود      . ها را اخراج آنيم     بچه
زمــاني رســيد آــه ديــدم مــردم بــراي مــا هــورا  . زنــدگي بســياري نــابود شــد. بازنگشــتند

تر آـرد، مـا مثـل سـتمديدگاني بـوديم آـه دسـت بـه               اين آمي آار ما را آسان     . آشند  مي
 .دادند ه زده بوديم و مردم نيز متقابلاً واآنش نشان مينبردي قهرمانان
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از آارمندان آه گذشـت     . بعد از آنكه حقوق خودم را قطع آردم به سراغ آارمندان رفتم           
ها بايـد آـاهش       به سراغ آارگران رفتم و ضمن توضيح مشكلات براي آنها گفتم آه حقوق            

تا آن زمان   . ئت مديره شرآت آند   از رييس اتحاديه آارگران خواستم آه در جلسة هي        . يابد
اي از طـرف نيـروي آـارگري در هيئـت مـديرة هـيچ شـرآت بـزرگ امريكـايي                       هيچ نماينـده  

خواهـد امريكـايي      آارفرماي امريكايي اسير ايدئولوژي است و مي      . شرآت داده نشده بود   
اما ايـن طـرز     . خالص باشد و لذا عقيده دارد آه آارگر دشمن خوني و غريزي آارفرماست            

ــه اســت  ــر آهن ــت    . تفك ــون فعاي ــد و چ ــارگر از چن ــه آ ــن دوســت دارم آ ــاي شــرآت   م ه
آينده اقتصادي امريكا به همكاري تنگاتنگ دولـت و آـارگر و آارفرمـا بسـتگي                . سردربياورد

 .توانيم بازارهاي جهاني را فتح آنيم تنها به ياري يكديگر است آه مي. دارد
 
 

 فصل نوزدهم
 آزمايش در آتش: ها بانك

هـا در راه پرداخـت وام اعمـال     هايي آه بانـك  گيري نده در اين فصل از آتاب به سخت       نويس
او ضمن بيان خاطرات خود در اين زمينه        . پردازد  ها مي   آنند و نيز بالا بودن نرخ بهره وام         مي
 ميليـون دلاري از چهارصـد بانـك و مؤسسـه اعتبـاري وقـت و                 ٦٥٥گرفتن التـزام    : گويد  مي

در .  ميليارد دلار وام از دولت فـدرال       ٥/١ گرفت تا گرفتن ضمانت براي       نيروي بيشتري از ما   
 .تمام جلساتي آه در گنگره و سنا برگزار شد بانكدارها برخوردي بسيار منفي داشتند

: گويـد   اي آه با نمايندگان چند بانك داشته است مـي           ياآوآا با اشاره به چندين جلسه     
امـا مـن جلـوي      . آردند اعلام ورشكسـتگي آنـيم       ها پيشنهاد مي    آنها هم مانند بقيه بانك    

آنها ايستادم و به آنها قبولاندم آه با فداآاري بالسويه و بـا تـيم جديـد مـديريت، خـواهيم                     
 .توانست سرنوشت آرايسلر را عوض آنيم

هـا    ها گاوه شيرده بود، زيرا مدت پنجاه سال به طور پيوسته از بانـك               آرايسلر براي بانك  
. ر عين حال حتي يك بار هم در بازپرداخت قسط آنها آوتاهي نكرده بـود              وام گرفته بود و د    

تـر از مصـالحه بـا پيمانكـاران و آارآنـان              هـا بسـيار سـخت       با اين همـه آنـار آمـدن بـا بانـك           
همـه جـور    . هاي طلبكـار خيلـي زيـاد بـود          يك دليل آن اين بود آه تعداد بانك       . آرايسلر شد 

از ايـن   .  داخلي و خارجي از آرايسلر طلـب داشـتند          هاي بزرگ، آوچك،    بانكي اعم از بانك   
.  درصـد ٩هـايي داشـت بـا بهـرة آـم امـا ثابـت              آرايسـلر وام  . ها بـود    بدتر مشكل بهرة وام   

بدين ترتيب بر سر رسيدن به يك راه حل عادلانه،          . هايي داشت با بهرة زياد اما شناور        وام
 .آمد ها پيش مي هاي زيادي بين بانك اختلافات و تنش

: گويـد   هاي اين آشور مي     يسندة آتاب با اشاره به حمايت دولت فدرال امريكا از بانك          نو
هاي ذخيـرة فـدرال همگـي بانكدارنـد و      خيلي مسخره است آه اعضاي هيئت مديرة بانك    

هـاي غلـط سـقوط آنـد      لذا اگـر بـانكي بـه دليـل تصـميم      . هيچ تاجري در ميان آنان نيست     
هــاي بزرگــي ماننــد آرايســلر و   ي آــه شــرآتامــا هنگــام. گيرنــد فــوري دســتش را مــي

اينترنشنال هاروستر با بيش از يك ميليون شغل در لبة پرتگاه قرار گيرند، آقايان ياد تجارت                
هـاي ژاپـن،    هـاي خـارجي هـم نظيـر بانـك      بانـك . واقعاً يك بام و دو هواسـت   . افتند  آزاد مي 

 .آانادا و اروپا شكايات خاص خود را داشتند
ها را بـه همكـاري وادار آنـيم مجبـور شـديم بـه             افزايد براي اينكه بانك     وي در ادامه مي   

 دلار ١٣شيريني ما هم اين بود آه هرگاه ارزش سهام آرايسـلر از  . همه شيريني بدهيم  
 ميليون سهم از سهام عـادي شـرآت را قبـل از    ١٢آنها اجازه داشته باشند     بيشتر شود،   

بـه  .  اعتبار داشت  ١٩٩٠اين اجازه تا سال     . آنندآنكه در بازار بورس عرضه شود، خريداري        
 . محض اينكه هيئت واگذاري وام از موضوع آگاهي يافت خواستار پذيرايي مشابهي شد

 ميليون سهم از سـهام شـرآت بـه رسـم            ٤/٢٦خلاصه در پايان اين ماجرا، اجازة خريد        
 برآرايسلر خيلي   در نتيجه مالكيت بالقوة مديران شرآت     . شيريني به اين و آن واگذار شد      

 .رقيق شد
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. مذاآرات به راه افتـاد    . ها تهيه شود    اي براي بانك    ها طول آشيد تا راهكار پسنديده       ماه
 ميليـون دلار تخفيـف در   ٦٦٠مبلـغ   : سرانجام برنامة مصالحه مورد قبول همگان واقـع شـد         

ليـارد   مي ٤به علاوه چهار سال مهلـت اضـافي بـراي بازپرداخـت             . بهره و تعويق پرداخت آن    
هاي طلبكار    اين برنامه فقط زماني مفيد بود آه يك يك بانك         .  درصد ٥/٥دلار بدهي با بهره     

. ها مثل بانك تجارت ايران، آلي ماية ترس آرايسلر شدند       بعضي بانك . آردند  همكاري مي 
امـا زمـان درسـت مقـارن بحـران          .  ميليـون دلار بـه آن بانـك بـدهكار بـود            ٦/٣آرايسلر فقط   

هـا بـدون هيچگونـه        به گفته ياآوآا ايراني   . آارآنان سفارت امريكا در ايران بود     گروگانگيري  
 .مشكلي با برنامة آنها موافقت آردند

بـدين  . هـا موافقـت خـود را اعـلام آـرده بودنـد              با فرارسيدن ماه ژوئن، تقريبا تمام بانـك       
.  آنـد   ميليـون دلار بـود دسـت پيـدا         ٥٠٠ترتيب آرايسلر توانست بـه اولـين قسـط وام آـه             

 ١٣مبلـغ   .  ژوئن اولـين قسـط وام تضـمين شـدة آرايسـلر پرداخـت شـد                ٢٤بالاخره در روز    
 هزار دلار دستمزد مشاور مـالي شـرآت هـم از همـان قسـط اول پرداخـت                   ٢٥٠ميليون و   

 ٤٨٦براي سپردن چكي به مبلـغ       ) مدير ارشد مالي شرآت   (به دنبال آن استيو ميلر      . شد
سـرانجام پـس    . تريان عادي قدم به بانك هانوور گذاشت       هزار پول مثل مش    ٧٥٠ميليون و   
 .آزگار، شرآت جديد آرايسلر وارد عرصة توليد شد از مدتي

 
 

 فصل بيستم
 روزنه اميد

داشـت، توليـد      ترين روزهاي ما، تنها چيزي آه نور اميد را در دل ما زنده نگـاه مـي                  در تاريك 
د، توليد اين اتومبيـل آوچـك امريكـايي     ياآوآا در اظهارات خو   . بود” آا  “ اتومبيل آم مصرف    

داند؟ سخنان او در      را موجب جان گرفتن دوبارة آرايسلر و حرآت جديد در اين شرآت مي            
 .اين زمينه خواندني است

 اتومبيل آا را جانشين امريكايي خودروهاي آوچك خارجي معرفـي            ما در تبليغات خود،   
يـابي، اسـتفاده از لفـظ آـا بـه جـاي نـام               اما شاه بيت هنر مـا در صـحنة بازار         . آرده بوديم 

طولي نكشيد آـه نـام آـا آنچنـان          . عامة مردم لفظ اتومبيل آا را پذيرفتند      . اصلي آن است  
هاي واقعي اين خودروها يعني آيريس و ريلاينـت حكـم زيرنـويس پيـدا                 مشهور شد آه نام   

مـا بـه    . تمصرف اين نوع خودروها آم و سواري آنها راحت و نماي آنهـا قشـنگ اس ـ               . آرد
امـا  . به يقين اينها نشانة آيفيت و نشانة دوران جديد اسـت    . چنين خودروهايي نياز داريم   

تر از آن، توليد چنـين خودروهـايي نشـان دهنـدة ايـن اسـت آـه بـراي اولـين بـار يـك                            مهم
 .خودروساز امريكايي به خواست خريدار توجه آرده است

بـه  . بـرد  ك ميليـارد دلار سـرمايه مـي   اين روزها خلق اتومبيل آاملاً جديـد دسـت آـم ي ـ       
بـه معنـاي نسـخة قطعـي ورشكسـتگي       خصوص اگر ميزان آشـش بـازار معلـوم نباشـد،       

 . است
رغـم شـروع بـد،        ايـن خـودرو بـه     . در هر حال، اتومبيل آا سرانجام آرايسلر را نجات داد         

ش در نتيجـه نقـدينگي آرايسـلر افـزاي        . بيست درصد بازار خودروهاي آوچك را قبضـه آـرد         
وبـيش ادامـه      امـا مشـكلات آـم     . هـاي ديگـر بپـردازد       يافت و شرآت توانست به خلق مدل      

بـه  .  همين آه بادهاي مخالف وزيدن گرفت حس نوآوري زنده شـد           ١٩٨١در سال   . داشت
 .عنوان آخرين تير ترآش پيشنهاد شد دو شرآت فورد و آرايسلر در يكديگر ادغام شوند

گويـد هـزاران مـانع        آنـد و مـي      نهاد سازنده اشاره مي   ياآوآا در ادامه به موانع اين پيش      
از جمله پيوندهايي از اين دست، با قـوانين         . آوچك و بزرگ برسر راه آن طرح وجود داشت        
و من در اين ) يكي از مديران آرايسلر(تام . جاري ضد انحصاري دولت فدرال در تضاد است
 ضـعف فـورد نقـاط قـوت مـا بـود و              نقاط. ديدم  پيوند براي هر دو شرآت امتيازات زيادي مي       

هر دو ما پيش از آمدن به آرايسلر، ساليان دراز در فـورد آـار آـرده بـوديم و لـذا                      . بالعكس
فوايد ايـن پيونـد بـراي آرايسـلر از          . شناختيم  مشكلات و نيازهاي هر دو طرف را خوب مي        
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ر ديگر بتوانـد جايگـاه     ترين راه براي اينكه فورد با       ترين و سريع    آسان” .بقا“ : تر بود   آب روشن 
قدرت  شدند،  اگر دو شرآت ادغام مي. اصلي خود را حفظ آند همين پيوند با آرايسلر بود

 .رسيد  درصد قدرت جنرال موتورز مي٧٥فورد در بازار امريكا به 
داد در صورت حـذف آرايسـلر از ميـدان رقابـت،              در آن سوي قضيه، تحقيقات نشان مي      

. شـد   جنرال موتورز و به ويژه نصيب خودروهـاي وارداتـي مـي           عمده ميراث آرايسلر نصيب     
 .داد آه نتيجة آار بسيار عالي خواهد بود ترازنامة مجازي هم نشان مي

امـا ناگهـان همـه چيـز فـرو      . سرانجام طرح پيشنهادي ما به دست سـران فـورد رسـيد        
 تمـام   هـا   فيليپ آالدول مديرعالم وقـت فـورد بـا گفـتن يـك جملـه بـه تمـام رسـانه                    . ريخت
  آرايسلر به ما پيشـنهاد ادغـام داده اسـت،         “ : جمله او اين بود   . هاي ما را پنبه آرد      رشته

 ” .ولي ما هرگز دست به چنين حماقتي نخواهيم زد
گويد آنها فقـط بـدترين سـناريو را در نظـر گرفتنـد و                 ياآوآا در زمينة رد اين پيشنهاد مي      

اي واآـنش نشـان دادم و اعـلام آـردم             نيهمن نيز طي بيا   . فرصت بزرگي را از دست دادند     
آه پيوند فورد و آرايسلر به نفع آشور است و اينكه امريكا به رقيـب واقعـي بـراي جنـرال                     

 . موتورز نياز دارد
گرفت صـنعت خودروسـازي امريكـا بـراي هميشـه متحـول               اگر چنين پيوندي شكل مي    

ســلر محصــول تكــراري توليــد  از بامــداد روز بعــد از ادغــام، ديگــر در فــورد و آراي . شــد مــي
. شـد  جـويي مـي   گـذاري صـرفه     شد و بدين ترتيب سه تا چهار ميليارد دلار در سرمايه            نمي
آمـد، زيـرا بسـياري از قطعـات مـا نيـز ماننـد                 هاي ثابت نيز به مقدار زيادي پايين مي         هزينه

ريكا در  اگر براي تقويت صنعت خودروسازي ام     . آرد  جنرال موتورز قابليت جايگزيني پيدا مي     
احتمـالاً آن راه بـه ادغـام فـورد و آرايسـلر خـتم       . برابر ژاپن فقط يك راه وجود داشته باشد  

 .خواهد شد
در ژوئـن   .  سال، خواست ياآوآا به شكل ديگري تحقق يافـت         ١٧البته، پس از گذشت     

.  اعلام شد آه شرآت آرايسلر در شرآت مرسدس بنز آلمـان ادغـام شـده اسـت                 ١٩٩٨
گويـد در      به مشكلات جاري آرايسلر و آمبـود نقـدينگي اشـاره دارد و مـي               ياآوآا در ادامه  

در آـار  . فقط يك مليون دلار پـول نقـد داشـتيم       . رو شديم    با بحران ديگري روبه    ١٩٨١نوامبر  
هـا در آشـوي پيشـخوان          يك ميليون دلار مثل پول خردي است آـه آاسـب            توليد اتومبيل، 

ــازه ــاه مــي  مغ ــد شــان نگ ــين وض ــ. دارن ــا    در چن ــردن آلفــت م ــاران گ ــك از پيمانك عي، هري
 ميليـون دلار بـالغ      ٨٠٠پرداختـي مـا بـه پيمانكـاران ماهانـه بـه             . توانست ما را بخواباند     مي
هــاي توليــدي و  بنــابراين تنهــا عــاملي آــه موجــب تحكــيم پيونــد ميــان شــرآت . شــد مــي

 .شد، اعتماد متقابل است پيمانكاران آنها مي
مثـل شـعبده بازهـا      : يـان فصـل بيسـتم خوانـدني اسـت         اظهارات نويسـنده آتـاب در پا      

دانستيم آدام بدهي را عقب بيندازيم و به آدام درخواسـت             بايد مي . آرديم  تردستي مي 
خواهي؟ نشان بده     وام مي :  همان قصة آهنة هميشگي بود      جواب مثبت بدهيم قصة ما،    

اگر ثروتمنـد باشـي و   . يمنشان بده آه به وام احتياج نداري تا ما وام بده     آه اعتبار داري،    
اما اگر پول نـداري، آوفـت هـم         . اگر در بانك پول داشته باشي، هميشه آلي اعتبار داري         

 .تواني بگيري نمي
 
 

 فصل بيست و يكم
 قضية نامزدي رياست جمهوري

 يعني زماني آه آرايسلر با قدرت تمام سرپا ايستاده بـود شـايع شـد                ١٩٨٣اواسط سال   
هـاي    به گمان وي پخـش پيـام      . امزد انتخابات رياست جمهوري شود    آه ياآوآا خيال دارد ن    

 .بازرگاني او از تلويزيون سبب راه افتادن آن شايعه شده بود
ها بسيار موفق بود و در پايان آن آژانس تبليغـاتي آرايسـلر               به اعتقاد ياآوآا پخش پيام    

تر مسئوليت    قيمهاي تلويزيوني، به شكل مست      تصميم گرفت با پخش تصويري در اين پيام       
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هــاي  يكــي از پيــام: گويــد او در ايــن زمينــه مــي. ياآوآــا را در آرايســلر بــه مــردم القــا آنــد
تلويزيوني من آه شهرت پيدا آرد اين بود آه مـن در حـالي آـه انگشـتم را رو بـه دوربـين           

ايـن جملـه بـه يـك     ” .اگـر اتومبيـل بهتـري يافتيـد آن را بخريـد     “ : آـنم  ام آن را ادا مي      گرفته
ازجملـه روي  . اصطلاح بازاريـابي تبـديل شـد و بـه صـد شـكل گونـاگون از آن تقليـد آردنـد          

ــود  ــابلوي بزرگــي در دالاس نوشــته شــده ب ــد آن را  “ : ت اگــر نوشــيدني بهتــري پيــدا آردي
 ."بنوشيد

هاي تلويزيوني اين بـود آـه مسـتقيماً بـا             ياآوآا معتقد است آه هدف آرايسلر در پيام       
او در . نسـبت بـه سـاخت خودروهـاي امريكـايي برخـورد آنـيم        شك و ترديدهاي مشـتري      

هاي بازرگاني آرايسلر ، تقريبـاً        من از صدقة سرپيام   : گويد  ها مي   مورد ميزان تأثير اين پيام    
سازها دقت آرده بودند به اينكـه قـاب عينـك             برخي از عينك  . ام  از هر آسي چيزي شنيده    
دند آه بـراي آسـي آـه دم از سـاخت            گيري آرده بو    لذا نتيجه . من ساخت فرانسه است   

 .زند چنين چيزي پسنديده نيست امريكا مي
نويسندة آتاب با اشاره به مطلب روزنامه وال استريت ژورنال در مـورد شـايعة نـامزدي           

من هيچوقت داوطلب اين پست نشدم، اما       : گويد  ياآوآا براي رياست جمهوري امريكا مي     
هـاي تبليغـات      يكي از بچه  . د خيلي چيزها آموختم   از گفتگوهايي آه در اين زمينه پيش آم       

تو . به من گفت دليل شايعه نامزدي تو اين است آه مردم ديگر حرف آسي را باور ندارند                
هايـت پايبنـدي و دنبـالش را     آني آـه بـه حـرف    زني و آنها را متقاعد مي     با مردم حرف مي   

ارنـد مـن مـدير خـوبي        پند  به گمانم يك دليل ديگرش ايـن باشـد آـه مـردم مـي              . گيري  مي
من تجربة اين   . ها را پايين بياورم و سازمان بزرگي را بچرخانم          توانم هزينه   من مي . هستم

 .را دارم آه يك شرآت در حال مرگ را به حيات بازگردانم
اين فصل از آتاب را با ايـن پيـام            ياآوآا با ذآر اين نكته آه مردم تشنه هدايت هستند،           

مـن از  . ما آسـي را خـواهيم يافـت آـه شايسـتة رهبـري باشـد         سرانجام  : دهد  پايان مي 
 . آنم پندارند آه آن آس من هستم عميقاً احساس افتخار مي اينكه بسياري از مردم مي

 
 

 فصل بيست و دوم
 پيروزي شيرين و تلخ

 آه سرانجام گردوغبار ميدان نبرد فرو نشست، نوبت به جمـع آوري غنـائم               ١٩٨٢در سال   
اولـين واآـنش طبيعـي    . ن سال تنور اقتصاد بازار فروش اتومبيل گرم شـد در اواخر آ . رسيد

 ياآوآا از خبرنگاران خواسـته بـود         آرايسلر اين بود آه با برگزاري يك آنفرانس مطبوعاتي،        
 .صفات بدي را آه در دوران بحران به آرايسلر نسبت داده بودند بزدايند

در اين سـال دفـاتر      : آند   توصيف مي   را چنين  ١٩٨٣هاي آرايسلر در سال       ياآوآا ويژگي 
داد ـ سودي آه تا آن تاريخ در آرايسـلر بـي سـابقه       ميليون دلار سود نشان مي٩٢سال 
هاي آرايسلر را نوسازي آنيم، تمام توليـدات خـود را بـه            وعده داده بوديم آه آارخانه    . بود

 نـيم   آـم   پلوس جلو تبديل آنيم، در زمينة آاهش مصـرف سـوخت پيشـتاز شـويم، دسـت                
ميليون نفر را استخدام آنيم و بالاخره پيمان بسـته بـوديم آـه محصـولات عـالي بـه بـازار                      

 .بفرسيتم
 خريـداران   ١٩٨٣در بهـار سـال      . ظرف سه سال بـه تمـامي ايـن تعهـدات عمـل آـرديم              

 ميليـون سـهمي آـه عرضـه آـرديم ظـرف             ٢٦تمـامي   . سهام آرايسلر نوبت گرفته بودنـد     
رسـيد آـه       ميليون دلار مي   ٤٣٢ارزش آل آن سهام به      . همان يك ساعت اول فروش رفت     

 .از لحاظ منبع در تاريخ عرضة سهام در امريكا در جايگاه سوم قرار داشت
چنـد هفتـه بعـد عـزم آـرديم تمـام بـدهي خـود را يكجـا                   : گويـد   نويسنده در ادامـه مـي     

 مـا    سـال تمـام بـه سررسـيد آخـرين پرداخـت            ٧اين در حالي بود آه هنـوز        . پرداخت آنيم 
 .باقي مانده بود
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 اتومبيـل  ١٩٨٢آرايسـلر تصـميم گرفـت در سـال     . اآنون ديگـر خطـر برطـرف شـده بـود          
گويد همين آه خبر پيچيد سفارش از اقصـي           ياآوآا مي . تفريحي آروآي خود را توليد آند     

 اتومبيــل ديگــري بــه نــام ١٩٨٤آرايســلر بعــداً يعنــي در ســال . نقــاط آشــور ســرازير شــد
 .د آه هم جنبة سرگرمي داشت و هم بسيار سودآور بودون توليد آر ميني

او . نويسنده آتاب معتقد است سكة براق پيروزي آرايسلر يك روي سياه هـم داشـت              
مـا  . هنگام برگزاري رژه پيروزي، بسياري از سربازان مـا غايـب بودنـد            : گويد  در اين باره مي   

فروشـنده   دي اعم از آارگر، آارمنـد،    افراد زيا . جنگ را برده بوديم، اما با دادن تلفات فراوان        
 .  ديگر حضور نداشتند تا طعم پيروزي را بچشند  با ما بودند،١٩٧٩آه در سال 

اما آنچه آه باعث شد پيروزي آرايسلر را براي ياآوآا به صورت يك واقعة تلخ و شيرين                 
تاب در نويسندة آ.  است١٩٨٣درآيد، تقارن آن با درگذشت همسر ياآوآا در ماه مه سال           

مـن و او و     . ما به هم خيلي نزديك بوديم و او هميشه در آنار من بود            : گويد  اين زمينه مي  
مـن در دوران فعـاليتم بـه هـر آـاري آـه              . ها زمان زيـادي را بـا يكـديگر سـپري آـرديم              بچه

. ام هاي زيادي از عمرم را با خانواده گذرانده دو روز آخر هفته به علاوه شب    مشغول بودم،   
آننـد و ايـن موضـوع         بينم آه خانواده خود را فراموش مـي         ود اين مديران زيادي را مي     با وج 

 .دهد من را رنج مي
ياآوآا ـ اين مديرارشد سومين خودروسـازي بـزرگ دنيـا ـ ايـن فصـل از آتـاب را بـا ايـن           

آوشـي    سـخت . شرآت نبايد بـه اردوگـاه آـار اجبـاري تبـديل شـود             : دهد  عبارت پايان مي  
 امـا بـراي رفـع خسـتگي و تفـريح و تماشـاي بـازي فرزنـدان در زمـين                      اساس آـار اسـت،    

ام بسـيار موفـق و شـاد          اي  مـن در زنـدگي حرفـه      . مدرسه نيز بايد وقتي را در نظـر گرفـت         
ام، آن زندگي هيچ ارزشي بـراي مـن نداشـته             ام، اما در مقايسه با زندگي خانوادگي        بوده
 .است

 
 فصل بيست و سوم

 ديدآمربندتان را ببن" لطفا
بـه خواننـده    ” سـخنان بـي پـرده     “تحـت عنـوان     ) ٢٥فصـل   (مطالب اين فصل تا پايان آتاب       

در اين فصل نويسنده براستفاده از آمربند ايمنـي در هنگـام راننـدگي              . عرضه شده است  
به نظر من بايد پشت گواهينامه رانندگي افـراد         : گويد  تأآيد فراوان دارد و در اين زمينه مي       

 ”.ستفاده از آمربند ايمني اعتبار نداردبدون ا“نوشته شود 
دهد آه آمربند     افزايد تحقيقات دانشگاه آاروليناي شمالي نشان مي        وي در ادامه مي   

 درصـد آـاهش     ٧٥هاي منجر به فوت را تـا           درصد آسيب  ٥٠هاي جدي را تا       ايمني، آسيب 
وران گذشـته   تـر از د     امروزه با وجود اينكه هواپيماهاي مسافري بسـيار پيشـرفته         . دهد  مي
بلنـد شـدن و نشسـتن هواپيمـا، بايـد       دارد آـه در هنگـام    قانون هنوز مقـرر مـي  . اند شده

علت اين امر آن است آه اثـر آمربنـد در روي زمـين          . آمربند ايمني مسافران بسته باشد    
 .بيش از آسمان است

ه ب ـ. داننـد، امـا ياآوآـا بـا آن مخـالف اسـت              ها آيسة هوا را آليد ايـن معمـا مـي            خيلي
در عمـل آيسـة هـوا فقـط وقتـي مفيـد اسـت آـه         . اعتقاد وي آيسة هوا مشكلاتي دارد  

 آيسـة هـوا فقـط در تصـادف شـاخ بـه               چنانچه آمربند بسته نباشد،   . آمربند بسته باشد  
 درصد تصادفات يا برخوردهاي ثانوي، آيسة هـوا      ٥٠بدين ترتيب در    . خورد  شاخ به درد مي   

هميشه اين خطـر    . تواند خطرناك هم باشد     يسة هوا مي  آ. اي ندارد   به تنهايي هيچ فايده   
هست آه آيسة هوا در موقعي آه بايد باد شود عمل نكند و يا زماني باد شود آـه قـرار                     

اين احتمال هم وجود دارد آه آيسة هوا به طور خـود بـه خـودي عمـل                  . نيست عمل آند  
 .شود آند و موجب آسيب ديدن سرنشين و يا حتي آشته شدن وي مي

 گفتة ياآوآا يك بار يك مهندس امريكايي پيشنهاد داده بود آه بـه جـاي اسـتفاده از                  به
تـر    توان از آيسة هوا آـه روشـي انسـاني           هاي موجود مي    صندلي الكتريكي و ساير روش    

اي نوشته بود آـه اگـر آيسـة هـوا درسـت در        اين مهندس در روزنامه   . است استفاده آرد  
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آنـد آـه بسـيار مـؤثرتر از          هزار پوند ايجاد مي    ١٢معادل  زير چانه محكوم باد شود، نيرويي       
تـرين    طناب دار خواهد بود، آن هم بـا چنـان سـرعتي آـه محكـوم مجـال احسـاس آوچـك                     

 .يابد دردي را نمي
آند آه ما به آيسة هوا احتياج نداريم، به قوانيني نيـاز داريـم                ياآوآا در پايان تأآيد مي    

 .تا آن روز آمربندتان را سفت ببنديد. اري آندآه استفاده از آمربند ايمني را اجب
 
 

 فصل بيست و چهارم
 هزينة زياد آارگر

مـن بـراي    : آنـد   ياآوآا در ابتداي اين فصل نظرات خود را دربارة آارگر اين چنـين بيـان مـي                
آشـد و     طبقة آارگر احترام زيادي قائلم و عقيده دارم آه آارگر در مقابل زحمتي آـه مـي                

 امـا اعتقـاد      من سوسياليست نيسـتم،   .  بايد مزد مناسب دريافت آند     گذارد  وقتي آه مي  
امروزه تاروپود دموآراسي ما، همين آـارگري اسـت آـه           . دارم آه درآمد بايد تقسيم شود     

هاي خبري مـا يـا        رسانه. او روغن موتور اجتماع است    . گيرد   دلار دستمزد مي   ١٥ساعتي  
در حـالي آـه طبقـة متوسـط     .  خيلـي فقيـر  به طبقة خيلي ثروتمند توجه دارند يا به طبقة       

 .آورد دهد و چرخ اقتصاد را به گردش در مي است آه به جامعة ما پايداري مي
وي معتقد است تا هنگامي آه طبقة متوسط راضي باشد، ما جنگ داخلي يا انقـلاب                

بـا نگـاهي بـه گذشـته        : گويـد   ياآوآا در زمينة هزينة بـالاي آـارگران مـي         . نخواهيم داشت 
ينيم آارفرما در سه زمينة آليدي آوتاه آمده و همين باعث شده است آه امـروز مـا                  ب  مي

اول مـورد معـاش نامحـدود، دوم بازنشسـتگي پـس از سـي سـال                 : دچار مشكل باشـيم   
اولين اين سه، يعني پرداخت مدد معاش بـه         . خدمت، سوم بيمة درماني از گهواره تا گور       

 .ستماية اصلي تورم افسار گسيخته ا آارگر، 
وي در مورد بازنشستگي معتقد است آه بازنشسته آردن شخص فقط به ايـن دليـل                

اي    سالگي به اوج رسيده و در واقـع گنجينـه          ٥٠او در   .  سال آار آرده جنايت است     ٣٠آه  
 . از تجربه است

 
 فصل بيست و پنجم
 ها پنجه در پنجه ژاپني

دة دولـت ژاپـن از مـديران        هـاي گسـتر     ياآوآا در آخرين فصل آتاب ضمن اشاره بـه حمايـت          
وآار ميان امريكا و ژاپن       هاي آسب   هاي اقتصادي و صادرآنندگان ژاپني به بيان تفاوت         بنگاه
وام : اي از حمايـت دولـت قـرار دارد         گويد صنعت خودروسازي ژاپن در پيله       او مي . پردازد  مي

 منــع  دولتــي، اســتهلاك ســريع، آمــك بــه تحقيــق و توســعه، محافظــت در برابــر واردات و 
ها توليـد خـودروي ژاپنـي از يكصـد هـزار              به واسطة همين حمايت   . گذاري خارجي   سرمايه

 . به يازده ميليون دستگاه در حال حاضر رسيده است١٩٥٠دستگاه در دهة 
ها اين است آه صاحبان صنايع ژاپن در مقايسه بـا سـاير آشـورهاي                 امتياز ديگر ژاپني  

 .پردازند جهان ماليات بسيار آمي مي
توان با آشوري رقابت آرد آه هزينـة سـرانة دفـاعي              گويد چگونه مي    وي همچنين مي  

. آنـد  حـال آنكـه امريكـا ده برابـر ايـن مبلـغ را هزينـه مـي                .  دلار اسـت   ٨٠آن در سال فقـط      
ــن اســت     ژاپنــي ــد و آن هــم ضــعف ســاختگي ي ــري ديگــري هــم دارن ــك. هــا برت هــا و  بان

اند تـا بـدين ترتيـب         ن ارزش ين همداستان شده    توليدآنندگان ژاپني براي پايين نگاه داشت     
 .قيمت آالاهاي صادراتي ژاپن براي بازارهاي غرب جالب باشد

: گويـد  آنـد و مـي   شـود يـاد مـي    هايي آه از آن مي ياآوآا آنگاه از تجارت آزاد و برداشت  
ولـي    اما تا جايي آه همگي بازيكنان تحت يك قـانون بـازي آننـد،               . تجارت آزاد خوب است   

اگر تجارت آزاد اين قدر خـوب اسـت، چـرا         همچنين  . آند  ني از قوانين خودش پيروي مي     ژاپ
 .شوند اروپاييان براي واردات خود محدوديت قائل مي
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گويد به نظر من امريكـا تنهـا آشـور جهـان اسـت آـه هنـوز سياسـت                وي در ادامه مي   
يك به تجـارت آزاد     ما يك آشور جهان هستيم آه بسيار نزد       . روشن و مدون بازرگاني ندارد    

 .خوريم آنيم و چوبش را هم مي عمل مي
شعار آارگر ژاپني ايـن     : دارد  دهد و اظهار مي     او همچنان ژاپن را مورد مقايسه قرار مي       

حـال آنكـه همتـاي امريكـايي او اغلـب           ” چه آمكي از دست مـن سـاخته اسـت؟         “: است
ي ژاپن همكاري تنگـاتنگي     هاي آارگر   اتحاديه” .اين آار جزو وظايف من نيست     “ : گويد  مي

رابطة بـين آـارگر و آارفرمـا براسـاس همكـاري و احتـرام متقابـل اسـتوار                   . با آارفرما دارند  
حال آنكه در امريكا اين رابطه به طور سنتي براسـاس خصـومت و سـوءِظن شـكل                  . است

اند سرآارگرهاي خـود   هاي ژاپني مجبور شده     علاوه بر اينها برخي از شرآت     . گرفته است 
. اند آه روز تعطيل نيز دسـت از آـار بكشـند              جريمه آنند زيرا بسياري از آنها حاضر نبوده        را

توان تصور چنين اتفاقي را در ميشيگان يا اوهايو آرد؟ مدير ژاپني برخلاف همتايش         آيا مي 
. بـرد  آنـد ـ در همـان دنيـاي آـارگران بـه سـر مـي         در ديترويت ـ آه در برج عاج زندگي مي 

. آننـد   نكه در ژاپن دولت، صنعت و آارگر همگي دوشادوش يكديگر آار مي           ماحصل آلام اي  
در آشور ما آارفرما و آارگر به طور سنتي با هم سرشاخ هستند و برخلاف تصور عامـه،                  

 .دولت امريكا با صنايع بخش خصوصي سر ياري ندارد
م و  ما بايـد دسـت بـه عمـل بـزني          آند آه     در نهايت ياآوآا اين گونه نتيجه گيري مي       

 .تجارت عادلانه را جانشين تجارت آزاد آنيم
 

 آلام آخر
ها به عنوان مـدير ارشـد در دو شـرآت بـزرگ خودروسـازي                 ياآوآا نويسندة آتاب آه سال    

هـايي را ولـو آوتـاه بـه           فورد و آرايسـلر فعاليـت داشـته در صـفحات پايـاني آتـاب، تجربـه                
 .يابي هر مديري ضروري استدهد آه به آارگيري آنها براي آام خواننده انتقال مي

آسـي بـه    . طرحـي نـو در انـداز      . از وجودت استفاده آن، آنار گود منشين      : گويد  او مي 
البتـه يـادت باشـد آـه        . انسان بايد خودش مولـد باشـد      . دهد  رايگان چيزي به آسي نمي    

 .براي هر آنچه آه خداوند به تو ارزاني داشته است شكرگزار باشي
ما . تجربيات گذشته ره توشة آيندة ماست     : بخشد  ت پايان مي  او آتابش را با اين جملا     

 امـا ايـن    ام، آري مـن مجسـمه آاميـابي   . ايم آه رمز بقاي ما آار و آوشش ماست     آموخته
يقـين  . ام وقفه به پاي آن گذاشته    چهل سال تلاش بي   . ام  عنوان را آسان به دست نياورده     

 .ن عنوان از آن شما خواهد بوددارم آه اگر شما هم از مشكلات نهراسيد، روزي اي
 


