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 یادداشت استاد

یتی ‌تابکدر میان انبوه  ها افدزوده ‌تابخاندهکهای ‌روز بدر قفسده ه هدر کدهای مددیر
 هددای محددص فاصددله گرفتدده و ‌ه از تئوریکددتددوان یافددت ‌متددر اثددری میکشددود، ‌می

هددای درس و ‌لاسکبسددیاری از ایددن آثددار در  .رده باشدددکددی تجربدده بددر تددن ‌جامدده
ارایی خددود را از کددنشددینند، امددا در میدددان عمددل ‌نفددرانخ خددوش میکتالارهددای 
ه کدعلم مطلدق باشدد، هندری اسدت  که یکمدیریت بیش از آن .دهند‌دست می
ه از دل اشددددتباهات و کددددخددددورد و خددددردی اسددددت ‌و خطددددا صددددیقل می‌بددددا آزمددددون 

 .زند‌ها جوانه می‌امیابیک

ار ارجمنددد، جندداب آقددای کددنوشددتد دوسدت و هم« میددز دام مدددیریت»تداب ک
ی نداب و ‌میداب اسدتع عصدارهکمحسدنی، دقیقدا از همدین جدنخ  علی شریف

قرن تلاش و چدالش در سدطوم مختلدف ‌ه حاصل نیمکهایی ‌ی آموخته‌یدهکچ
ه کددل موفقیددت تنها اصددو‌نویسددنده بددا شددجاعتی سددتودنی، ندده .مدددیریتی اسددت

گدذاردع همدان گنجینددد ‌خدود را نیدز بدا مدا در میدان می« اشدتباهات»تدر از آن، ‌مهم
 .ردنش ابا دارندکه اغلب مدیران از بازگو کبهایی ‌گران

هدر  .اربردی آن اسدتکدندد، سداختار مدوجز و ک تاب را متمایز میکآنچه این 
وتدداه و که در قالددب جملاتددی کددای از گوهرهددای مدددیریتی اسددت ‌فصددل مجموعدده
نیز این اثر را « تجارب من»ار نویسنده در طراحی بخش کابت .اند‌نافذ ارائه شده

 .رده استکهمراه تعاملی بدل  کتاب صرفا خواندنی به یک کاز ی
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راهنمای ضروری و برای مدیران باتجربده  کتاب برای مدیران جوان یکاین 
رار کدده نیددازی بدده تکدد آمددوزد‌بدده مدددیران جددوان می .برانگیز اسددت‌ی تأمددل‌آیندده کیدد

گیددری از خددرد دیگددران ‌تددوان بددا بهره‌ی اشددتباهات گذشددتگان نیسددت و می‌همدده
 .تر پیمود‌مسیر را هوشمندانه

بدار ‌کتداب را نده یکه ایدن کی من به شما، خوانندۀ گرامی، این است ‌توصیه
یددد چددرام راهتددان در مسددیر پرفددراز و نشددیب مدددیریت کدد ه بارهددا بخوانیددد و بگذار

نددون بدده که ا کددای اسددت ‌ها تجربدده‌ی آن حاصددل سددال‌تردیددد هددر جملدده بددی .باشددد
 .ه نباید از دست دادکسادگی در اختیار شما قرار گرفته استع فرصتی 

 
 یسمیکزاده ‌تر محسن قلیکد

 نویسنده، مدرس، پژوهشگر 
 ار کو‌سبکو مشاور در حوزه 

 



 

 

 
 
 
 
 

 پیشگفتار حامی

 کوطدن آیندده، تنهدا ید کت پدا کبرای ما در شر« میز دام مدیریت»تاب کانتشار 
ه بخشدددی از رسدددالت سدددازمانی مدددا در حمایدددت از کددداقددددام فرهنگدددی نیسدددتع بل

یتی و انتقددال آن‌تجربدده در  .های جدیددد اسددت‌هددا بدده نسددل‌های ارزشددمند مدددیر
یتی بدده تئوریکددشددرایطی  اربردی کددهددای پیچیددده و غیر‌ه بسددیاری از آثددار مدددیر

صددمیمی و اجرایددی، مدددیران را بدده تدداب بددا زبددان سدداده، کشددوند، ایددن ‌محددود می
هدددای روزمدددره مددددیریت آشدددنا ‌هدددا را بدددا واقعیت‌بدددرد و آن‌قلدددب میددددان عمدددل می

 .سازد‌می

یم  بهای آقای علدی شدریف محسدنی، حاصدل ‌های گران‌ه تجربهکما باور دار
توانددد چددرام راه مدددیران ‌هددای دولتددی و خصوصددی، می‌قددرن تددلاش در بخش‌نیم

ای ‌اند، و در عین حدال آینده‌مسیر مدیریت گذاشتهه تازه قدم در کجوانی باشد 
 .ه بدده دنبددال بازاندیشددی و اصددلام مسددیر خددود هسددتندکددبددرای مدددیران باتجربدده 

، حمایت از انتشار این اثدر را بدر کهمین نگاه بود  ه ما را بر آن داشت تا با افتخار
مدددیریت عملددی  .نددیمکشددور تقدددیم کعهددده بگیددریم و آن را بدده جامعدده مدددیریتی 

سازی آنها در هددایت و رهبدری  پیاده ه بر پایه علوم مدیریتی و کای است  قولهم
یدف مدی کید ه اینگونده بدسدت آمدده اسدت را هرگددز کدتجداربی  .شدود سدازمان تعر

 .توان نادیده گرفت نمی
گدداه، پددرتلاش و ‌وطددن آینددده بددا مجموعدده کت پددا کشددر ای از مدددیران جددوان، آ

ت همواره بدر ایدن اصدل کرعامل شرصفری بعنوان مدی‌رهبری آقای احسان حاج
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ه موفقیدت پایددار تنهدا در سدایه مددیریت انسدانی، شدفاف و کدپایبند بوده است 
ایم ‌هدای مختلدف خدود بارهدا دیدده‌مدا در پروهه .شدود‌مبتنی بر تجربه حاصل می

سدوتان، نتدای  کیب انرهی و خلاقیت مدیران جدوان بدا خدرد و تجربده پیشکه ترک
یکاین  .اشته استانگیزی به همراه د‌شگفت رد کدتداب دقیقدا بازتداب همدین رو

اسدددت: پیوندددد میدددان داندددش و تجربددده، میدددان گذشدددته و آیندددده، و میدددان عمدددل و 
 .اندیشه

دفترچددده  که یدددکدددتددداب، بلک کتنها یددد‌نددده« میدددز دام مددددیریت»از نگددداه مدددا، 
های درسددت، ‌گیری‌توانددد مدددیران را در تصددمیم‌ه میکددراهنماسددتع راهنمددایی 

یداری  کهدا و پرهیدز از اشدتباهات مهلد‌ز بدر اولویتکدنان، تمرکارک ارتباط مؤثر با
های واقعدی، بددون ‌مطالعه این اثر فرصتی است برای یدادگیری از تجربده .رساند

 .رار همه خطاهای گذشتهکنیاز به ت
یخ و فرهنددگ و آموزه ی اخلاقددی و اجتمدداعی مددا ایرانیددان، پندددهای هددا‌در تددار

و جمدلات  ها‌المثل‌ردار اسدت و در قالدب ضدربای برخدو‌بزرگان از جایگاه ویژه
 هکنیم ک ده میهقصار فراوان مشا

گر پند خردمندان نیاموزی  این پند با تلخی بیاموزد ترا روزی کفل  ا
تدداب را ندده صددرفا بددرای کنددیم تددا ایددن ک از همدده خوانندددگان گرامددی دعددوت مددی

یقدین  .یرنددار گکداری خدود بده کدهدای ‌ه برای عمل و اجرا در محیطکمطالعه، بل
یددم  بخش در مسددیر ‌ی از منددابع الهددامکددتوانددد بدده ی‌می« میددز دام مدددیریت»ه کدددار

یتی ‌رشد سازمان ها و مدیران تبدیل شود و نقشی مؤثر در ارتقدای فرهندگ مددیر
 .ندکشور ایفا ک

 

 بر مستشیریکا  سیدعلی
 وطن آینده کت پا کرئیس هیات مدیره شر

 



 

 

 
 
 
 
 

 مقدمه
آینده استنگارش تجارب و اندیشه، س  رمایه 

ت ملددی پسددت بدده کدر آسددتانه بازنشسددتگی و پایددان خدددمت دولتددی از سددوی شددر
هدا ‌فرم تهیده .گذاری تجارب مدیریتی" دعوت شدم‌کهمایشی به عنوان "اشترا 

ام بود ‌خارج از حوصله ،داشتمه برای ارائه در همایش لازم کپرشماری  کو مدار
 ای‌بایدددددد چددددداره .دیددددددم‌نمینددددددانی هدددددم در آن چی ‌‌و از سدددددوی دیگدددددر فایدددددده

 .اندیشیدم می
ه در مدت سی سدال اندوختده و کاین دعوت فرصت مناسبی بود تا آنچه را 

ه دلددم کددامددا آنچدده را  .نم و انتقددال دهددمکددای ماندددگار ‌رده بددودم را بگونددهکددتجربدده 
یددف شددده همددایش  کهددای خشدد‌نم در چارچوبکددخواسددت عرضدده  مددی و تعر
وتداه کای از جمدلات  ه مجموعدهکده رسدیدم سدرانجام بده ایدن نتیجد .گنجید‌نمی

ای از اصدددول، بایددددها و نبایددددهای علدددم ‌یددددهکایدددن جمدددلات، چ نم،کدددفدددراهم 
 ،رده بدودمکده بدرای جلدوگیری از خطاهدای عملدی استخراجشدان کدمدیریت بدود 

 .اتی ساده اما به باور من، مؤثر کن

رو ‌ن روبدهه مبدادا بدا اسدتقبال مخاطبداکدو از بدیم آنمی مردد بدودم، کدر ابتدا 
ردم، امددا بددر کددمتددر از وقددت مقددرر ارائدده کشددده را در زمددانی ‌مطالددب گردآوری نشددود

ی از کدخلاف انتظار بسیار مورد اسدتقبال قدرار گرفدت و در پایدان نیدز بده عندوان ی
ه کدبارهدا دیددم  بعددها، .ی برتر در سمینار جوایزی هم به آن تعلق گرفدتها‌ارائه
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پدیدآورندددده منتشدددر و حتدددی در  ر ندددامکدددذ بددددون محتواهدددا و جدددزوات مشدددابهی
 .تولید محتوا قرار گرفته است مایه های اجتماعی نیز دست‌هکشب

میل و کحال به ت من به هدفم رسیده بودم و بسیار خرسند بودم و در همان
یتی یکددپددخ از پددانزده سددال  .ردمکدد ر مددیکددانتشددار آن ف ی از کدده در جلسددات مدددیر

تصدمیم گرفتده شدد تدا مددیران در  ردمکد ت مدیکهای خدمات پستی، شدر‌تکشر
ننددد و چنددد دقیقدده دربدداره آن مطددالبی ارائدده کتددابی را معرفددی کپایددان هددر جلسدده 

ای در ‌افتددادم و پددخ از جسددتجو نسددخه هایم‌اختیددار بدده یدداد نوشددته‌نماینددد، بی
ردم، هددر چنددد کددام یددافتم و آن را مطالعدده و اصددلام و بروزرسددانی ‌تابخانددهکگوشدده 

، پدددخ از بدددازبینی و کدددنتیجددده  لسدددات میسدددر نشدددد امددداارائددده مطالدددب در آن ج ار
 .نون در اختیار شماستکا  اصلاحات بسیار 
ام از طرم مباحث صرفا علمی و نظری بپرهیدزم و بدر ‌وشیدهکدر این نوشتار 

 ها‌در عدین حدال از گفتده .نمکدز کدتمر ام‌ها بدست آورده ه در این سالکتجاربی 
 .ام‌برده ی بزرگان این عرصه نیز بهرهها‌و نوشته

های حجیم مددیریتی خدارج از حوصدله و ‌تابکشاید مطالعه و یا بازخوانی 
هددای  ها و سددازمان‌تکشددور و خصوصددا مدددیران شددرکتحمددل بسددیاری از مدددیران 

یددادی از خواننددده ات،کددباشددد، امددا مطالعدده ایددن ن ار کددپر نخواهددد گرفددت  وقددت ز
و  اقعددیبددر تجددارب و یکددتدداب سددادگی و صددمیمیت آن و متک نقطدده قددوت ایددن

 اصول علمی مدیریت است.

ه کدددددر نتیجدددده خواننددددده بددددا مطالددددب تئددددوری و پیچیددددده روبددددرو نیسددددت بل
در پدن  فصدل  وتداه کدر قالب بایدها و نبایدها و جملات  ای از تجارب یدهکچ
اشدددتباهات »و « ندددانکارکارتبددداط و »، «ز کدددتمر»، «ار کدددمحدددیط »، «خودشناسدددی»

 .مدیر ارائه شده است کی« کمهل

هددای  تددابکارگیری ایددن اصددول از مطالعدده کددشددما بددا خواندددن و ب کشدد بددی
از  کیدد ه بددرای هددر کدد از آنجددائی .نیدداز نخواهیددد شددد مرجددع، در علددم مدددیریت بددی

یدادی را مدی تدابکمطالب،  گدر کدتوانیدد بیابیدد، توصدیه مدن ایدن اسدت  هدای ز ه ا



 / مقدمه
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 .نیدکتر مطالعه ‌علاقمند به مطالب آن شدید، عمیق
ام اول مقدمددده و شدددرم  ردهکددداصدددلی تقسدددیم  را بددده چهدددار بخدددش هدددر فصدددل

روایدددت »وتددداهی تحدددت عندددوان کجمدددلات مختصدددری از اهمیدددت موضدددوع، دوم 
مدیر موفق باید انجدام بدهدد و نبایددها  که یکارهایی کاز بایدها یعنی  «تجربه
یندات و کمدیر بایدد از آن پرهیدز  که یکارهایی کیعنی  ندد و در بخدش سدوم تمر

در پایددددان هددددر فصددددل، و پددددیش از ام ‌را آوردهدرج تجددددارب شخصددددی خواننددددده 
ام تدا ‌ردهکدبیندی ‌پیش« تجدارب مدن»گیری صفحه سدفیدی تحدت عندوان  نتیجه

 .اتی را به آن بیفزایدکن بر اساس تجارب شخصی خواننده بتواند به میل خود و 
بسیار خرسند خواهم شد تا از تجارب شما نیدز مطلدع شدوم و در صدورت توفیدق 

و  .نمکدخ کهای ارزشدمند شدما را هدم مدنع‌دیددگاه دی،ی بعها‌در چاپ نسخه
   .گیری و خلاصد مطالب آمده است‌هر فصل نیز نتیجه در پایان

انون کددداران فرهیختددده خدددود، در کدددداندددم از دوسدددتان و هم لازم مدددی در پایدددان
ه همدواره بدا طدرم کدنم کدسپاسدگزاری  ت ملی پست صمیمانهکسوتان شرکپیش

گدذاری تجدارب و داندش خدود  کیدی و اشدترا موضوعات متندوع مددیریتی و اجرا
 .اند‌ردهکانون را پربار کمحفل 

از حسن نظرات استاد  مراتب قدردانی خود را دانم همجنین بر خود لازم می
 .یسمی اعلام نمایمکزاده  تر قلیکگرانقدر جناب آقای د

 
 محسنی علی شریف
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 شدرایط حسداس مدر  و زنددگی کسفر هوایی بدا حادثده و ید کها قبل در ی سال

یادی در حوزه کروبرو شدم و از آن ن   .آموختم «مدیریت بر خود»ات ز
، خلبان اعلام  علدت نقدص فندی ناچدار  هرد بدکپخ از حدود سی دقیقه پرواز

گهددان اضددطراب و  .بازگشددت بدده فرودگدداه مبدددا  هسددتیم تخلیدده سددوخت و  بدده نا
برخدی بده دعدا مشدوول و  .مسدافرین هویددا شدد کایدکنگرانی عمیقی در چهره ی

مدادران نگدران فرزنددان  .شدیدندک مدی کهدر سدمتی سدراوانده بده کنجکبرخی هدم 
رار کدتده جالدب مداجرا تکن .پرسدیدند سدوال مدی نخود شدند مرتب از مهمانددارا
ی جدوان و پددر و مدادرانی هدا‌خصوصدا بده زوج نپاسخ مشابه از سوی مهمانددارا

 .ای به همراه داشتند‌ه بچهکبود 
نیددد و در کحفددظ خددود را  شنگددران نباشددید و برخددود مسددلط شددوید و آرامدد»

،  کابتددا خدود را بده ماسدصورت توییر در وضعیت هوای داخل هواپیما  مجهدز
   «نیدک کمکسپخ به دیگران 

 «نیدک کمکخودتان را بزنید، بعد به دیگران  کاول ماس»
گدر خدودت آرام و مسدلط نباشدی،  .این دقیقا اصدل مددیریت بدر خدود اسدت ا

 .نیک توانی دیگران را هدایت‌نمی

شخصدی  .نیددکبایست ابتدا خود را و سپخ دیگران را مددیریت  یهمواره م
تواندد یده  ه خود پریشان احوال، عصبانی و سرشار از استرس است چگونده مدیک

 ند؟کلی را حل کند و یا مشک کمکدیگران 
گاهی »در فصل  اشاره شدده  نکاتیبه « مدیریت بر خود یها‌و مهارتخودآ

بوده و در نتیجده  صیت بهتری برخوردار توانید از شخ‌آنها می کمکه به کاست 
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اران و پرسددددنل تحددددت امددددر خددددود و در نهایددددت بدددده کددددسددددوت مدددددیر بدددده همکدر 
و بایددها « روایدت تجربده»ه تحدت عندوان کبه مواردی  .نیک کمکارتان کو سبک

گون ایددن مددوارد را ‌ن، بددا ابزارهددا و آموزشکددر کددآمددده اسددت ف و نبایدددها هددای گونددا
 1نکخودت را آماده  تیز و  را ت‌ن و ارهکتمرین 
 
 

                                                      
ترجمدده معصددومه  اویکدداسددتیون  تدداب هفددت عددادت مردمددان مددوثر نوشددتهکعددادت هفددتم از . 1

 تاجمیری نشر یوشیتا
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 روایتِ تجربه

ر ررررربخرر رمی ر‌خاچررارخ  ر قرر  ما رعملرریرخ  درر  ایرسیسرر یر  
 ارور‌    ف ررررار  رخم د رررراراکرررر سرررررررقاسرررریربایرررر  ارورا ایرررر  ا

ر‌تجا بر ج  ریرور س  ارشادا ر.م ر یر،ر سررکاخمیک اهرخ
بایر  ارور  ررک  یر یش  هر   هر   رعلاقمه ربارعلررورچ  ری

ر.رک اهرم ت طرایزرم  جعار‌تابکبارر ی، سرا ای  ا
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 گام اول: بایدها
که حال سازمان را بهتر می کلیدی   کند رفتارهای 

 نک کمکخودت را بزن، بعد به دیگران  کاول ماس -1

گر قرار است به عنوان ی سدازمان  کت و یدا یدکشدر کتدیم، ید کراهبر ی مدیر  کا
ندی تدا ایسدتا کدت را نصدب سیژن و نجات خوکا  کباشی لازم است، ابتدا ماس

ات باشدی، ‌و بده سدازمان ارانکبه هم کمکبتوانی راهگشا و  هکو استوار باشی، 
نددی ایددن ابزارهددا و کپددخ لازم اسددت ابتدددا خددود را مجهددز بدده همدده ابزارهددای لازم 

یدده بدده کهمددواره خددودت باشددی و بددا ت هکددنددد ک مددی کمددکسددیژن بدده تددو کا  کماسدد
  .ه بدهیخود  خودت را جلو ات،‌های‌توانایی

سدددازی ذهدددن و مدددرور اهدددداف ‌دقیقددده بدددرای آرام 10هدددر روز شایسدددته اسدددت، 
 .یوقت بگذار  خودت شخصی

2-  ،  ارشناس باشکقبل از مدیر

اربلدد خدوب ک کارشدناس و یدک کمدیر خوب باشدی بایدد ید که یکپیش از این
 مددیر لایدق کو دانشگاهی خود به خود از شما ید کادمیکباشی، تحصیلات آ 

یداد اسدت تدابک .سازد نمی بدا  .هدای خدوب غیردرسدی مدرتبط بدا نیداز تدو بسدیار ز
، نوشتهک  .تدوانی بیدابی های بسیاری درباره علوم مورد نیازات را مدی‌می جستجو

ناظر سداده بده  کمطالعه عمومی، و تخصصی، دیدگاه تو را گسترش داده و از ی
یده تبدیل خواهد ک کای، و ی‌شنونده حرفه کی    .ردکارشناس ورز

 تارکددتدداب تخصصددی بخددوان و آن را در کمقالدده یددا  کای یدد‌ل هفتددهحددداق
 .نک ییاجرا
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 گوش بده از حرف زدن بیشتر  -3

دقیدق  یتدو را بده مددیر ،ایدن عدادت .گویی، بشدنو ‌در جلسات، دو برابر آنچه می
دهدان  که انسدان دو گدوش امدا یدکدشاید بده همدین دلیدل اسدت  .ندک تبدیل می

وتدداه کمفیددد و قابددل فهددم و روشددن و  .نکددیددت در سددخن گفددتن ادب را رعا .دارد!
 نکصحبت 

گددویی از صددفات مدددیران موفددق اسددت، و ایددن میسددر  گددویی و سددنجیده مکدد
 .نیست مگر در سایه مطالعه

 گوی چون دُر  گزیده گوی و  مک

 باشی و بمانی

 فروتن باش  -4

قدددرتی ذاتددی  شخصددیت  فددروتن و مهربددان نشددانه پختگددی، تسددلط بدده اوضدداع، و 
 .است

نیسددددت مگددددر در مهربددددانی و  خ اسددددطورهکو مهربددددان بدددداش، هددددیچ فددددروتن
ت را یاه‌تصدددمیم .مددددیران  مودددرور در اغلدددب اوقدددات نددداموفق هسدددتند .انسدددانیت

، نده غددرور شخصدی در مسدیر امددور مددیریتی خددود  .براسداس مندافع سددازمان بگیدر
ه تداثیر مسدتقیمی بدر کدی خدواهی شدد کوچکناچار به گرفتن تصمیمات بزر  و 

نان آن خواهد داشت، تصمیمات مبتنی بر غدرور و منیدت قطعدا کراکسازمان و 
مدیر مورور توام  کهم جهت اهداف سازمانی نخواهد بود اغلب تصمیمات ی

گر می .خواهد شد ینه و حسدورزیکبا  مددیر  کخدواهی در یادهدا بده عندوان ید ا
، جسور و مانددگار  باشدی ن تدو در مقابدل دیگدرا مددیری فدروتن باشدد. .فروتن، موثر

  .نار و همراه آنها هستیکردن در کار که برای بهتر کنیستی 
رفتارهای توام با مهربانی، تواضع و فروتنی بده هدیو وجده ناشدی از ضدعف تدو 

یدده بدده کخ نشددان از شخصددیتی ایسددتا و خودبدداور تددو اسددت و تکه بددرعکددنیسددت 
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هسدت مددیری  مآبانده، بدوس و رفتارهدای قددرتعقدرت خدود دارد و نده بدا چهدرۀ 
 .تاتور بگیری تا دیگران حساب ببرند، این نشانه ضعف توستکدی

 اشتباهات خود را بپذیری ،شایسته است، برای غلبه بر غرور 

 باششفاف  -5

 نیکایجاد  ن تا اعتمادکها و تصمیماتت را واضح اعلام ‌نامهبر

ه گدداه بسددیار مددورد وثددوق و کددای بددزر  بددا شخصددیتی آشددنا شدددم ‌در مجموعدده
‎ راه ‎‎حتی سمتتایید بود و  ‎هیراد‎رر ی ش‎ و رد‎ی ‎ضورت د‎ ه هایی‎نظیر 

‎نظا ررد‎تمییرر ‎ رر د‎  رر و‎ررر  ‎نررای  ‎نرر راد‎ی بررا‎‎.ردکدد‎تررا‎ رر ‎ر ررور ‎ورررته
‎رترجه‎  م‎کنجکاوی ‎و رو ‎وی ، تدوام بدا عملکد پنهدان او شخصیتی ، ه رد کدار

یر‌معددروف بدده آب اهی و دو دوزه بددازی، داشددت و گدداه ایددن ویژگددی مددورد نیدداز کددز
 .خکدادند و گاهی هم برع  دستی بود و او را ارتقا  میمدیران بالا 

یچدده دسددت مدددیرانی بددود  ه خددود از شددفافیت نگددران بودنددد و کدداو در واقددع باز
خواسدتند انجدام ‌ه نمیکاری را کآنها هر  .سی را برای پنهان شدن لازم داشتندک

نگونده سدپردند و او را مسدئول ای مدی بدهند اما جسارت بیان آن را نداشتند به او 
نتیجدده ایددن شددیوه از مدددیریت نارضددایتی در همدده  .ردندددک تصددمیمات خددود مددی

یر‌مددیران آب .اسدت و فدرار نخبگدان ریزش و خروج افدراد دلسدوز آحاد و  اهی کدز
 برند‌شوند و سازمان را به بحران می‌فقط ابزار دست دیگران می

ی و ندکندان شدفاف مطدرم کارکات را بدرای ‌ها و اهداف‌برنامهشایسته است، 
 .بپرسی ات‌نانکارک از  مشخص و  روشن و  شده‌چین‌گل سوالات

 به روز باش -6

های پیچیددده ‌هکتددوانی بددا دنیددای امددروز و ظهددور هددوش مصددنوعی، و انددواع شددب‌نمی
 اجتمددداعی، اقتصدددادی همگدددام نشدددوی، امدددا خدددود را مددددیری موفدددق بددددانی؟ تدددو بایدددد

 .ار بگیریکرا بشناسی و ب افزارهای مرتبط با حوزه مدیریت خود‌افزارها و سخت‌نرم
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بددا پیشددرفت علددوم و فندداوری سددرعت زندددگی افددزایش داشددته اسددت، سددرعت 
ماه رسیده اسدت، ضدروری  کمتر از یکرشد دانش به مرزهای دو برابر شدن در 

ارگیری کدهدای ب‌است برای سرعت بخشدیدن بده زنددگی مددیریتی خدود، مهارت
 .نیکسب کهای روز را ‌نولوهیکلوازم فنی و ت

  ست بخورمکش دیه نباکمطمئن هستم  -7

هددا، ‌تددان در مقابلدده بددا چالش‌های‌، اعتمدداد شددما بدده توانایی«نفددخ‌ بدده اعتمدداد  »
 .لات استکحل مش تعامل با دنیا و 

حخ ارزشمندی درونی شما است، یعندی نسدبت بده تواندایی  ،«نفخ‌ عزت  »
ید و تا چه اندازه خودتان را ارزشمند می  .ددانی‌خود چه دیدگاهی دار

بدالایی داشدته باشدید امدا خودباوری زمینه خاص  کن است شما در یکمم
بنددابراین بددرای ایسددتایی شخصددیت خددود  .نیدددکاحسدداس ارزشددمندی درونددی ن

 همدددواره بدددا عدددزت نفدددخ بددداش (احسددداس ارزشدددمندی  و بدددا اعتمددداد بددده نفدددخ
یندددات مسدددتمر  تقویدددت آن خواهدددد شدددد بددده  ه باعدددثکددد(خودبددداوری  و بدددا تمر

 .نان تحت امرت بپرداز کارکو سربلندی سازمان 
اعتمدداد بدده »و  «عددزت نفددخ»بددرای پایددداری شخصددیت خددود، بدده دو مقولدده 

و تمددرین  ن و تمدرینکدد کو تفدداوت آنهدا توجدده ویدژه داشددته بداش و آن را در «نفدخ
 .ن تا به خودباوری لازم برسیک

 .است یه بر عزت نفخکبا ت نفدخ ، اعتمداد بدهموفقیت یعامدل اصل
و در مقابل ترس از  «ست بخورمکش یستیه نباکطمئن هستم م»: بخود بگو 

 .ست، اشتیاقت را برای پیروزی افزیش بدهکش
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 را بشناس ات‌سازمان و  پرسنل ،خود شخصیت   -8

، کنخسددتین وجدده شخصددیتی یدد گسددتاخی نبایددد  ه بدداکدداسددت،  1جسددارت مدددیر
 .اشتباه گرفته شود

ارهدای کا بدرای ر است، خود و دیگدران 2گری‌دومین وجه شخصیتی سرزنش
 .زن نباش‌طعنه ن و به دیگران همکسرزنش ن ردندکردی و که ک

یددا حددخ ششددم اسددت، از حددخ ششددم  3یئسددومین وجدده شخصددیتی پیشددگو
یا باف ن اماکاستفاده   .نباش رو

ه تفاوتی فاحش با غدرور و کاست  4چهارمین وجه شخصیتی اعتماد بنفخ
 .منیت دارد

 ردن را بیاموز کبزرگی اصول  -9

یسددتی، روانددی، اجتمدداعی، و  بدده چهددار هددای بددزر   انسددان زندددگی بعددد اصددلی ز
م بر ایدن ابعداد را کمهمترین اصول حا  باید مدیر باهوش .شود معنوی تقسیم می

 .ار بگیردکبیاموزد و ب
یستیکمهمترین اصل حا  مانندد ابزارهای زندده مانددن  .است بقا ،م بر بُعد ز

 .هدبهایت قرار ‌توذیه، و ورزش را در برنامه

های ‌سداختارهای لددذت .لدذت اسددت ،م بددر بُعدد روانددیکاصددل حدا  مهمتدرین
، مانند ایجاد اشدتوال پیددا  را ...و  ، دسدتگیری افتادگدان، تعلدیم و تربیدت،‌پایدار

 .و از آن بهره ببر  ن و ک

هددا  همدده انسددان م بددر بُعددد اجتمدداعی، قدددرت اسددت،کمهمتددرین اصددل حددا 
گدر بیفتدی اسدتخوانت  ان قدرت بالا بروندد امداکدوست دارند از پل مراقدب بداش ا

                                                      
1. Presumption 

2. Accusation 

3. Prediction  

4. Confidence 
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 1.ستکتر خواهد ش سخت
آزادی در انتخددداب  .آزادی اسدددت ،م بدددر بُعدددد معندددویکمهمتدددرین اصدددل حدددا 

مراقدب بداش فشدار  .نددک سدی فشدار رواندی ایجداد مدیکسلب آزادی از هدر  .است
 .نکنی و بزرگی بیاموز و بزرگی کخود و دیگران وارد ن روانی بر 

 اندیش باش مثبت -11

ه آن را برای موضوعاتی مثدل تنبلدی و نداراحتی کخ آنقدر بلند نیست کهیچعمر 
ن و مثبت بیانددیش و توجده داشدته بداش کند، پخ ناراحتی نکبافی تلف  و منفی

ن کده حق با تو است، تلدف نکات را برای تظاهر به این‌وقتی حق با تو نیست وقت
 2نکن تلف نات را برای اثبات آن به دیگرا‌و وقتی حق با تو است وقت

                                                      
 مولوی مثنوی معنوی دفتر چهارمگنجور . 1

 ین نردبان افتادنیستاعاقبت / نردبان خلق این ما و منیست

 ستکخواهد ش تر ‌سخت شاستخوان/ ترست‌ه بالاتر رود ابلهکهر 

 های بودا‌آموزه. 2
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 گام دوم: نبایدها
که سازمان را سمی می  کند رفتارهایی 

 نکنده و اغراق ن 1خود را نمایش -1

 .شود اعتماد با صداقت ساخته می .نکنمایی ن‌یت را بزر ها‌و تجربه کمدار

بزرگنمددایی  .نکددآمیددز پرهیددز ‌ه نیسددتی و رفتارهددای اغراقکددنمددایش آنچدده  از 
ی بددده موفقیدددت تدددو کدددمکه داری کدددتجددداربی،  ،کدربددداره خدددودت، داندددش و مددددار

ای ‌ردهکدسدب که کدهدایی ‌سدته نفسدی در موفقیتکه شکدرد، همانطور کنخواهد 
  .ردکنخواهد  کمک

هدای اداره هدر  ه از آفدتکدآمیز مصداق خود شیفتگی است  رفتارهای اغراق
رد امدا بدا کدر ابتدا جذاب و با اعتماد به نفخ جلوه خواهی  .ای است مجموعه
 .بندان قرار خواهی گرفت مان در دسته خودشیفتگان و خالیگذشت ز

 .نی تا با خودت رو راست باشیکشایسته است، تمرین 

 نکناری کفریب -2

هددا اسددت و آنجددا حدداد  برخددی انسدداناری در مقابددل صددداقت ویژگددی زشددت کددفریب
اری کدفریب .برندد مدی ه مدیران از این روش برای اعمال مددیریت خدود بهدرهکشود  می
 کروابددط دو شددخص آسددیب محدددودی بددین آن دو نفددر دارد امددا اگددر بددرای اداره یدد در 

یدددانش بدددین دو نفدددر نیسدددت و بددده کدددب کوچدددکمجموعددده بدددزر  و یدددا  ار رود آسدددیب و ز
ناپددذیری  ی جبددرانهددا‌ه باعددث بددروز زیانکددنددد و چدده بسددا ک سددازمان تسددری پیدددا مددی

                                                      
1. Showoff  
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ارانده تدوام کفریب مجموعه خددماتی بده علدت رفتدار  که موسخ یکبیاد دارم  .شود می
ارگران کده حتدی کدارگران خود باعث شد تا نه تنهدا بسدیاری از مددیران کبا تبعیص با 

ه قددرارداد داشددت نتوانسددت بدده تعهددداتش کددیی هددا‌خددود را از دسددت بدهددد و در پروهه
 .خورند‌ست میکدیر یا زود ش ار کفریبمدیران  .ستگی بودکند نتیجه ورشکعمل 

یددب بدده سددرعت  مخاطددب  تددو  توسددط ی و غیرواقعددیاراندده تصددنعک رفتارهددای فر
 کپیشدبرد اهدداف ید .دهدد نش نشدان مدیکشود و نسبت به آن وا  شناسایی می

 .سازمان در موایرت واضح با این دسته از رفتارها است
یددبه رفتارهددای کددبخدداطر ندددارم  ن،کدداز رفتارهددای تصددنعی دوری   ارانددهک فر

های متعدددی شداهد  نخ در سازماکه برعکباعث موفقیت مدیری شده باشد 
 .بند بودم‌خالی ست مدیران معروف بهکش

ارانده را در خدود شناسدایی و بدا کهدای تصدنعی و فریب ، عادتشایسته است
 .نیکعادات خوب جایگزین 

 نکمقایسه ن -3

و مقایسده  دیگدر نسدن  هدای سدازماندیگدران و  سازمانت را با ظداهر هرگز خود و 
 .نکز کدت تمرروی نقاط قوت و ضعف خو ن صرفا بر کن

یددابی و سددنجش اشددتباه بددا رفتارهددای کشددر کدر یدد ت شدداهد بددودم بدددلیل ارز
ه بخددش بزرگددی از کددت رقیددب، مدددیران آن تصددمیم گرفتنددد کآمیددز شددر موفقیددت

ینددده تبلیودددات تلویزیدددونی و بیلبدددورد و برگدددزاری  ت را بدددیکبودجددده شدددر محابدددا هز
ینه ‌همایش ه، بددهی بزرگدی را نتیجد بدار بدود و بدی نندد، نتیجده فاجعدهکهای پرهز

 .برای سازمان خود رقم زدند
را بدا ظداهر  ات‌سدازمانهمچنین اید باطن خود و بمدیر ن کشما به عنوان ی

 بزرگددی ه قطعددا بدده اشددتباه راهبددردیکددنددی کمقایسدده  های دیگددر ‌سددازماندیگددران و 
ه شدرایط کدتدا وقتدی  .نکدبنابراین هرگز خود را بدا دیگدران مقایسده ن خواهی افتاد،

نی هرگدز در مدورد خدودت احسداس کرا با دیگران مقایسه می سازمان خودخود و 



 یز داغ مدیریتپنجاه سال م/ 

 

20 

 .خوبی نخواهی داشت
نقاط قدوت و ضدعف های دیگر ‌بجای توجه به ظاهر سازمانشایسته است 

بشدددناس و از آنهددا بدده نفدددع  بدددرای بهبددود و رشددد را ات‌نددانکارکو  و سددازمان خددود
 .مدیریت خود بهره بگیر 

 نکمسئولیت قبول ن -4

حدداقل  .نکدافی ندداری قبدول نکددانش، تخصص، تجربه  ه در آن،کتی مسئولی
ن کدددددسدددددب کبدددددرای پدددددذیرش مسدددددئولیت لازم داری را  ه تدددددو کدددددهدددددایی ‌مهارت
نگداه بده  کمفداهیم آن تدا بتدوانی بدا ید مددیریت حسدابداری و  هایی مثدل مهارت
، در چده شدرایطی قدرارداری هکد تشدخیص دهدی را تا‌های مالی  سدازمان‌صورت
بردهای آن را بشناسکو  آمار  مفاهیم هدای تدو ‌گیری زیرا در بسیاری از تصمیم ار

زبددان  کبددا یدد نولددوهی روز مجهددز بدداش،کبدده دانددش و ت حتمددا .مددوثر خواهددد بددود
 .خارجی آشنایی داشته باش

گددر بدده ایددن مهددارت  هکددنددی، ماننددد مدددیرانی خددواهی شددد کدسددت پیدددا ن هددا ا
، بدده تدددبیر آنهددا بدده و بنددوع اره سددازمان هسددتندکدد مسددؤل دفدداتر آنهددا، همدده ی امددور

  نبود مسئول  دفتر   هکهای دولتی شاهد بودم  کی از بانکدر ی رسد، می سرانجام
ه نبددود مدددیر فقددط وقتددی کدداملا مشددهود بددود، در حالیکدد کمعاونددت حقددوقی باندد

فقدددط  ایدددن دسدددته از مددددیران .ردکددد امضدددا  مدددی ای را‌ه بایدددد نامدددهکدددهویددددا بدددود 
های امضا  آنقددر ‌در برخی موارد این ماشین .هایی برای امضا  هستند‌ماشین

ه حتددی ایددن وظیفدده را هددم بدده مسددئول دفترشددان کددننددد ک احسدداس بیهددودگی مددی
 .سپارند‌می

نندد، پدخ داندش و مهدارت ک ها طبدق باورهایشدان عمدل مدی‌ه آدمک از آنجائی
 .نکها را نیز فراهم ‌خود را باور و ابزارهای استفاده از آن دانش
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 بد عهد نباش -5

و قددول و قددرار زمددان و وقددت  سددی دارد،که هرکددهمتددرین ارزش غیددر قابددل تولیددد م
 .ردکمدیر موفق بیهوده آن را تلف نخواهد  کاست، ی

ن چون بعدد  کول نکاری را به بعد موکشناس و منظم باش و هیو ‌پخ وقت
 ت خسدته و پشدیمان‌ا‌شب میشه، مخاطدب ،ات سرد میشه، روزت‌چای و قهوه

رود و بددالاخره  مددی ت از دسددت‌ا‌ار سددپری میشدده، انگیددزهکددمیشدده، وقددت انجددام 
 ؟1ه چرا وقتی شانخ انجامش را داشتی، انجام ندادیکخوری  افسوس می
  شددانخه کدارهددایی کبدرای  امددا ،نباشدیپشددیمان  یردکده کددارهدایی کاز شداید 

هدا را از دسدت  پدخ فرصدت .خدواهی شدد پشدیمان ردیکدانجامش را داشدتی و ن
 ای پایدار و دائمی نیست،  چون هیو پدیده .نده

ردم، مدیران آنها بدا خندده و گداهی بدا تمسدخر ک ار میکت هاپنی کشر کدر ی
هنگددام جلسدده بددا  .ردندددک شناسددی مددا صددحبت مددینوقددت  بددد عهدددی و  راجددع بدده

یخ جلسه، یا محل جلسده،  .نداشتیم را ی از عناصر جلسهکحداقل ی ،آنها یا تار
 .ردیمک اموش و با بهانه توجیه مییا وقت جلسه و یا موضوع جلسه را فر

ی مددیر  کاز این عناصر برنامه داشته باشی تا به عندوان ید کتو باید برای هر
موقدع تمدام ه موقدع شدروع و بده جلسات خود را بدارها و کخوش قول شناس،  وقت

مددیر  کو آماده نبدودن مسدتندات و غیدره از ید کای مثل ترافی‌بهانه هیو .نیک
   .موفق پذیرفته نیست
و قولهدایی  وقدت شناسدی ه بدرایکد 2لندر کاز ابزارهایی مانند شایسته است 

 .یاست بهره ببر ه داده ای بسیار موثر ک

                                                      
 نه فردا چه گردد زماکاری به فردا ممان/ چه دانی کاز امروز . 1

/ تو فردا چنی گل نیاید به کار   گلستان که امروز باشد به بار
 31و  30آغاز داستان ابیات  3کیقباد بخش  -شاهنامه  -فردوسی گنجور 

2. Calender 
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 مدیر نباش، مدیری انسان باش -6

هدا بدرای تعدالی  هدا و همدراه انسدان ها روبرو هستند و برای انسان مدیران با انسان
 .ردن سدخت اسدتکارکدا هد هدا و بدرای انسدان بدا انسدان .ننددک سازمانی تلاش می

ابعداد و اصددول نندد و ک هدای انسدانی را بده چهدار دسدته تقسدیم مدی‌ابعداد و ویژگی
 مدیریت خود استفاده کن.را در جهت  ساده و مهم هستند هک م بر آنهاکحا 

یددادت باشدده پسددت و مقددام و مسددئولیت وسددیله خدددمتگزاری اسددت و ندده منددابع 
ه آثداری کدو بددان  نکسن استفاده ه بدست آوردی حکبرداری، از موقعیتی  بهره

ه بدر کدمال، فهم، و تاثیری کازخودگذشتگی،  .از خود به یادگار خواهی گذاشت
 پرسنل و سازمان خواهی گذاشت هرگز فراموش نخواهد شد

 فریب قدرت  میز و امضا  را نخوریشایسته است مراقب باشی تا 

 نکرا فراموش ن های بنیادی‌ارزش -7

ه بددده کدددهسدددتند یی ای از باورهدددا‌سدددازمان، مجموعددده کیددد ،1هدددای بنیدددادین‌ارزش
ننددد و رفتارهددا و تصددمیمات ک عنددوان سددتون فقددرات فرهنددگ سددازمانی عمددل مددی

هدددا، مرزهدددایی را مشدددخص ‌ایدددن ارزش ننددددک اعضدددای سدددازمان را هددددایت مدددی
هددا ‌نددد و بدده آنک هددا عبددور نمددی‌هددای خددود از آن‌ه سددازمان در فعالیتکددننددد ک مددی

احتدرام ، پذیری‌مسئولیت، صداقت و شفافیتیی مانند ها ارزش .پایبند است
ار تیمدی و کد، یادگیری و توسعه، نوآوری و خلاقیت، یفیت و تعالیک، به دیگران

دهای اخلاقدی کدبده  هدا‌، ایدن ارزشعدالت و انصاف، مداری‌مشتری، اریکهم
 .و منشور سازمانی نیز معروف هستند

ه کدسانی نیز وجدود دارد دهای اخلاقی، وجوهی از شخصیت انکدر امتداد 
و پایبندی به اصول بنیادی سازمان راهبردهدای حدوزه  ا  به آنهاکمدیر باید با ات

 .ندکگذاری ‌ماموریت و نقش خود را پایه
                                                      

1. Core Values 
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یددت یافتدده ای در نقددش یددکددسددی کشددما بدده عنددوان  مدددیر پاسدددار  که مامور
 و در جهددت هددای بنیددادی سددازمان باشددی چدده میددزان از آن مطلددع هسددتی‌ارزش

 گیری؟ ار میکداف سازمانی باه

   نکل جدید ایجاد نکمش -8
راه بدرای حدل  لدی سدهکن بطدور کدل جدیدی ایجاد نکل، مشکمش کبرای حل ی

 ل در حوزه مدیریت تو هست:کمش کی

نددار آن رد کل را نادیددده بگیددری و بددا بددی تددوجهی از کاول گذشددت زمددان، مشدد
 کمدکتدوجهی ‌ی، بیشاید برای مدت شوی و حل آن را به گذشت زمان بسپاری،

گیرت خواهد ‌ل حل نشده باقی مانده است در آینده گریبانکند اما چون مشک
 .شد

حدل اسدت  نی، این بددترین راهکل را حل کدوم، با اعمال زور و خشونت مش
 .ماند دیگر قابل استفاده نیست می هکآنچه 

، ت سوم، ر ه دکدو ابزارهدایی یده بدر تجدارب خدود، و مشدورت، کبدا تأمدل، تددبیر
   .نکل را خودت حل کمشاختیار داری 
گددر فقددط ‌ابددزار ویددژهل کحددل هددر مشددبددرای هددر  ای لازم داری، مراقددب بدداش ا

 .1ل میخ خواهند شدکش داشته باشی همه مسائل شکچ

 تاتور نباشکدی -9
قرار نخواهد گرفت و به تصدمیمات او  هرگز مورد وثوق مدیر خودرأی و خودبین

خددود بددین نبدداش، خددودبینی از آفددات  بنددابراین بددا دیددده تردیددد نگدداه خواهددد شددد،
گدر خواهدان رشدد و  مدیریت است و در مدیریت مشورت و انتقداد پدذیر بداش، ا

                                                      
 ش مازلو کقانون ابزار یا چ -  1922روانشناسی علوم ( تابکآبراهام مازلو . 1

If the only tool you have is a hammer, to treat everything as if it were a nail 
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ن و بدده نقددد کددارهددای تخصصددی بددا متخصصددین مشددورت کموفقیددت هسددتی در 
 .نکدیگران توجه بیشتری 

هرگدز بددبین نبداش و در  ن امداکدشدنوی اعتمداد ن‌بیندی یدا می‌ه میکدبه آنچده 
 .نکه حتی به چشم خود دیده ای تحقیق کآنچه باره 

بین اما دیر باورباش و از نگرش منفی به مسدائل پیرامدون خدود بپرهیدز ‌خوش
یاسدت،اسدباب  .و مثبت اندیش باش چندان  پدخ نظدریتحمدل اسدت و بلندد  ر

 1.نیدکخ بتوانی بگویی مثل من رفتار که به هرکباش 
 .یدد بددا جسددارت اشددتباه گرفددتنبا هکدد تداتوری گسددتاخی را بدده همددراه داردکدی

 .بنابراین مراقب باش گستاخ نشوی

 نشو  و تسلیم خسته -11

اری را نددداری کددنددی خسددته شدددی و دیگددر تددوان انجددام هددیو کر میکدده فکددوقتددی 
ای و هنددوز  ردهکدد% از تددوان خددودت را مصددرف 40دقیقددا در همددان لحظدده تددو فقددط 

 .% دیگر از اراده و انرهی و توان تو باقی مانده است20
فقدط  .وتاهی استکفاصله  ار ک انجام تا های حاصل از آن‌بین دانش و ایده

گر برای انجام ایده معطدل  ،ثانیه 5 گدر ‌ندی ایددهکا ات را از دسدت خدواهی داد و ا
یع اقدام  ثانیه  5قانون طبق  .ای برایتان خواهد افتاد‌العاده‌نی اتفاقات فوقکسر

نددی، عشددق کبیشددتری زندددگی  نفددخ و شددجاعت بدده هددر روز بددا اعتمددادتددوانی  مددی
از پدن  تدا  اری را انجدام دهدی،کدهدر گداه خواسدتی  نی و حرف بزندیک ار کبورزی، 

ید و بعد سریع دست کی  2بدهار را انجام کآن  و ار شو ک به‌ بشمار

ه تسدلیم کدها روزهای بد هم دارد، مهدم اینسدت  هر مدیری مانند همه انسان
ندی، خددودت را کی، اسدتراحت نددکه توقدف کدافی اسدت کددنشدوی، در روزهدای بدد 

                                                      
 انت. ک1

 ثانیه نشر نوین به قلم خانم مل رابینز ترجمه افشین چایچی نصرتی 5قانون . 2
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 ندده امددا هددر روز کمی زندددگی بددار  کسددی یددکهر .نددیکنددی و دوبدداره شددروع کبددازآرایی 
و  نکدخدودت را بدرای زنددگی آمداده هدر روز  .شدود شدروع مدی زنددگی دوبداره صبح

 .ن و به راهت ادامه بده اما هرگز هرگز از میدان بیرون نرو کهمیشه خود را آماده 
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 مدیر بهتری شوی هکده توصیه برای این

خسددیخ نبدداش ولددی از حیددف و میددل هددر چیددزی مثددل ملزومددات اداری  -1
   .نکجلوگیری 

 .میگویی نه با فرادستاکبا فرودستان همانگونه سخن بگو  -6

چیدددز تدددازه  کن هدددر روز یدددکدددیدددادگیری را دوسدددت داشدددته بددداش و سدددعی  -3
 .بیاموزی

ط سددخت ه شددرایکددصددبور بدداش تددا بهتددرین  خددود باشددی بخصددوص وقتددی  -4
 .است

گر ‌ه از عهده آن برنمیکاری را ک -5 ، اما ا پذیرفتی، دیگدر سدعی  آیی را نپذیر
 .یه به دانش و ابزارهای آن انجامش بدهکه فقط با تکبل ن،کن

 .نکای گزارش ن‌اری را انجام ندادهکتا  -2

 .داشته باش ت توجه‌ا‌به اخبار روز خصوصا اخبار مرتبط با شول -1

 .نکر ارتباطات اجتماعی پرحرفی نپرحرف نباش و د -9

گدر  .نددکخ نتواند شما را عصبانی کن تا هیچکتمرین  -9 سدی توانسدت، کا
   .ردکاو شما را مدیریت خواهد 

ه مدیر هستی و نه رئیخ، تو بایدد مددبر باشدی، پدخ تددبیر کیادت باشه  -10
   .نکردن را تمرین ک
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 ابزار اجرایی

  وقت بگذار ار کبرای این سه  دقیقه 10هفته هر 
گاهانه -1 بهتدری ندان احسداس کارکآیا  ؟ردمکتر عمل  آیا این هفته بیشتر و آ

 ؟ داشتند

 آورانه انجام بده‌تمرین فن کن، یکسخنرانی جلوی آینه  -6

نددان بخددواه نظرشددان را دربدداره کارکاز  دفترچدده بددازخورد داشددته بدداش کیدد -3
 .بنویسند ار و رفتار تو کمحیط 
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 تجارب من

ات روبددرو کددایددن ن از  کدامیکددن بددا کددر کددات ف‌ات چنددد مدداه گذشددتهبدده تصددمیم
در اینجدا لیسدت  چند نمونه از تجارب خدودت را شدی و چگونه انجام دادی؟

 .نک
5-   

3-  

2-   

3-  

1-   
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 نتیجه

گاهی و مهارت ه کددهدد ‌می نظیدری‌های بی‌فرصتبه شما ی شخصی ها‌خودآ
، ی کی ، ی کهمسر ، ید کپدر خره انسدان بهتدری باشدی و شدهروند، و بدالا کمدیر

ن کددل ممکاز منددابع در اختیددارت بدده بهتددرین شددوری خددود ‌‌بهددرهعددلاوه بددر ارتقددا  
و بدده  ببخشددیار بهبددود کددمحددیط زندددگی و رد خددود را در کددعمل نددی و کاسددتفاده 

   .ای خود برسی‌اهداف حرفه
ه منحصر به شماسدت کتو نیز همچون سایرین دارای خصوصیاتی هستی 

، خشددم، م گددر غددرور داری، دیگددران نیددز  ...هربددانی، گذشددته، خددانواده، علائددق، و ا
ها و مددیریت آنهدا ‌ارگیری مهارتکند توانایی بک ه تو را متمایز میکآنچه  .دارند
گداهی از اهدم موضدوعاتی اسدت کبنابراین خودت را بهتر بشناس  .است ه خودآ

پددخ  .بایسددت بددا حساسددیت ویددژه بدده آن توجدده داشددته باشددد مددی مدددیر  که یددکدد
گاه،هم  .باش هوشیار و آماده یشه انسانی آ
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یان روابط اجتمداعی همدواره در حدال قضداوت ی دیگر هسدتیم و کدهمه ما در جر
 .نیمک از این دست جملات درباره دیگران استفاده می

 چه زیبا!
 صحبت! چه خوش

 تیپ! وشچه خ
 ی!کچه لباس شی

 چه بهش میاد!
 چه لوس!
 ای!‌چه جذبه
 چه جدی!
!  چه قلدر

 چه با ادب!
!  چه مورور

   ......و 

یان، و هم بیننددد از ظدداهر ‌ه شددما را میکدداران هددر روز کدداقددوام، دوسددتان، مشددتر
 ،هدددف از ایددن قضدداوت .نندددک گیری و قضدداوت مددی‌شددما، احددوال شددما را اندددازه

ه بددده هدددر دلیلدددی کدددروزی  .تگدددوی خدددود، بدددا شماسدددتردن رفتدددار و گفکدددتنظدددیم 
بارهدا  .ننددکالمقددور از شدما دوری ‌نندد حتیک عصبانی هستید همه سعی مدی

فهمندد ‌ه حرفدی بزندد، همده میکدشدود، بددون این‌ایم مددیری وارد جلسده می‌دیده
، قبدل از  .حال و هدوای جلسده چطدور خواهدد بدود لماتدت، پیدام را کزبدان بددن تدو
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طدور اسدت: فضدای سدازمان، رفتارهدا و ‌اری هدم همینکدحدیط م .ندک منتقل می
 .دهند‌، فرهنگ واقعی را نشان میکوچکهای ‌نشانه

و  هدا، علائدق، جایگداه‌نشدانگر ویژگی ار شدماکدپخ ظاهر شما و ظاهر محل 
ار کددفتدر  کدهند بده جدای ید می ترجیح مدیرانبرخی از  .شخصیت شماست

 که یدکدمندان خود باشند یدا آنارکنار کت و کدر فضای عادی شر ،اختصاصی
های ‌از برخدی سدلیقه .دهندد مدی اناپه را به صندلی مخصوص مددیران تدرجیحک
یم، هر سازمانی دفتر کاملا خصوصی افراد ک ندان و مددیران خدود کارکار که بگذر

ه برگرفتدده از اهددداف کددنددد ک خددود سددازماندهی مددی 1را مطددابق دفترچدده برندددینگ
هدای ‌ار خدود را متناسدب بدا ویژگیکدیری دفتدر است و در ادامه هدر مدد سازمانی

   .ندک فردی و شولی خود آراسته می
پدخ از ظداهر شدما،  با شدما دارندد هکمخاطبین شما در ملاقات و ارتباطاتی 

شددما توجدده  اتکددبدده لحددن و شددیوه بیددان و حر ارتددانکوسددایل و آراسددتگی دفتددر  و 
 .نندک می

یان خدد یدددکددود را دسددت قضدداوت و در پددی آن رفتددار اطرافیددان و مشددتر  .م نگیر
شددود از  سددت شددما مددیکه منجددر بدده موفقیددت و یددا شکددبسددیاری از برآوردهددایی 

، محل  شود و در روابط اجتماعی شما تداثیر  شروع می ار و زبان بدن شماکظاهر
نتدددرل و مددددیریت کها خدددارج از ‌ی از ایدددن قضددداوتکوچکدددبخدددش  .عمیدددق دارد
 .نترل ما هستندکای از آن در حیطه ‌ن بخش قابل توجهکماست، لی
تدوانیم توییدر دهدیم بخدش  توانیم یدا بهتدر بگدویم براحتدی نمدی ه نمیکآنچه را 
یدد ه در کددو خدددادادی اسددت، ماننددد حالددت چشددم و قددد و قددواره مددا،  کفیزیولوژ

ه بسددادگی کددامددا سددایر مددواردی  ای ندارنددد،‌موضددوع مددورد بحددث مددا اهمیددت ویددژه
یددابی اطرافیددان مددا قددرار مددی بدددن، لحددن  ات اعضددایکددحرننددد گیرنددد ما مددورد ارز

، خلق ، و نحوه تعامل ما با اجتماع و سدپخ محدیط اطدراف را  گفتگو ، ظاهر وخو

                                                      
1. Brandbook 
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بخدداطر داشددته باشددید شددلختگی دیگددر  .نتددرل درآوردکبایسددت تحددت  حتمددا مددی
ردن، کدپذیرفته نیست چه این دیدگاه در طرز لباس پوشیدن، هسدت، صدحبت 

   .ار و طرز تلقی ما از این دنیاکفارمان باشد و چه در اکوراسیون محیط کو د

ار و ظداهر کدر این بخش به موارد مهمی در خصوص محیط اطراف، اطاق 
روایدت »تحدت عندوان  ای‌مطالدب مهدم و در عدین حدال سداده، مدیر  کو رفتار ی
یدد مدیکداشاره شده اسدت و مطمئندا بدا شدناختی  «تجربه توانیدد بده  ه از خدود دار

 .نیدکآماده  برای بهتر قضاوت شدن ات دیگری هم توجه و خود راکن

 



 یز داغ مدیریتپنجاه سال م/ 

 

13 

 
 

 روایتِ تجربه

ر ررررربخرر رمی ر‌خاچررارخ  ر قرر  ما رعملرریرخ  درر  ایرسیسرر یر  
 ارور‌    ف ررررار  رخم د رررراراکرررر سرررررررقاسرررریربایرررر  ارورا ایرررر  ا

ر‌تجا بر ج  ریرور س  ارشادا ر.م ر یر،ر سررکاخمیک اهرخ
ورربایر  ا  ررک  ی یش  هر   هر   رعلاقمه ربارعلررورچ  ریر

 .رک اهرم ت طرایزرم  جعار‌تابکبارر س ی،را ای  ا
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 گام اول: بایدها
که حال سازمان را بهتر می  کند رفتارهایی 

 مدیر است  کار نشانگر توجه و دقت یکاتاق  -1

گذرانندد،  سه بخدش اصدلی مدی عمر خود را در میان ها بطور طبیعی همه انسان
زندگی  کبرای ی .«واب و استراحتدر خ»و  «ار کدر محل »، «در میان خانواده»

، خدواب، خدانواده، تفدریح، مطالعده، ورزش و کدشیرین و شداد بایدد تعدادل بدین  ار
سی بهتر از کریزی بهترین نتیجه بدست بیاید و چه ‌برنامه غیره ایجاد شود و با

 ار بر آید؟کتواند از عهده این  مدیر می کی
روز  ش بیشدتری از شدبانهه بده عهدده دارندد بخدکدمدیران به دلیدل مسدئولیتی 

مدددیر  کار یددکددگذراننددد پددخ لازم اسددت محددیط اتدداق  ار مددیکددخددود را در محددل 
، بیدانگر و زیبدایی ه ضمن احساس راحتدی و آرامدشکهایی داشته باشد ‌ویژگی

بنابراین زیبایی را دوست داشته بداش و زیبدایی  .نیز باشدتو اعتقادات عملی 
 .ارت به نمایش در بیاور کرا در محیط 

ارت را بده کدتدوان اتداق ‌قیمت نیسدت و می زیبایی لزوما استفاده از تزئینات گران
 .نی و آن را همیشه تمیز و خالی از گرد و غبار نگه داریکل تزئین کترین ش ساده

نظدم و مددیریت هماهندگ  نشدانگر  ،ار کاتاق  وسایل ی  دستکیهماهنگی و 
 .در همه امور است

 اری امن بساز کمحیط  -2

و  امدددل داریکه نشدددان دهدددی بددده امدددور تحدددت تصددددی خدددود اشدددراف کدددبدددرای این
حدداقل ن، کدارت شدروع کدای از اتداق ‌ردهکدات فدراهم ‌نانکارکمحیطی امن برای 
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نی، در اتاق کارت نگهداری کوسیله تزئینی مرتبط با شول خود در اتاق  کی از 
 قطعده تزئیندی که از یدکارخانه تولید انواع زنجیرهای صنعتی دیدم ک کمدیر ی

 .ردک ارش نگهداری میکطلایی روی میز  زنجیر چرخ به رنگ
هدای  گلددان نگهدداری از  و بدا بگدذار  تازه گلدان حاوی گل رهکمذا روی میز 

یسددت علاقمندددی، و نشددان کددآپارتمددانی بدده همدده بگددو  ه بدده طبیعددت و محددیط ز
 .ار درست، طبیعی و آسان استکانجام  ه در شیوه مدیریت منکدهی  می

ار بیدددانگر کدددو یدددا دیدددوار اتددداق ار کدددمددددرن روی میدددز  سددداعت کیدددداشدددتن 
نشددددانه  ار کددددخ خددددانوادگی در دفتددددر کددددع کیددددداشددددتن  .شناسددددی اسددددت وقددددت

 .قدرشناسی و تعهد است
 هدا‌رنگ تاثیرات .نکانتخاب  رنگ سازمانی را متناسب با تارکرنگ دفتر 

یددت  رنددگ  .نکددت از آن اسددتفاده ‌ا‌اریکددرا بشددناس و متناسددب بددا خددود و مامور
تاثیرگددذاری  نهدداآ دام از کددهددر  اسددت،یما بددا روم و ذهددن انسددان در ارتبدداط مسددتق

  .1داردتزئینات داخلی و  متفاوتی بر روحیه انسان
 تددددابلو یددددادآوریروی ن و کدددداز اطددددراف خددددود حددددذف  پرتی را‌عوامددددل حددددواس

ار و کدمیدز ، محدیط را مرتدب نگده دار و  نچسدبان 2برچسب تارکاتاق بورد  ‌(وایت
 .ندک نان را آشفته میکارکنظمی ذهن ‌بی، د نظم داشته باشدفضای سازمان بای

، کدر محیط  ترین رفتارهدا ‌کوچدکاحتدرام بده ن، کدفرهنگ احترام را تروی  ار
 .ردن، قدردانی سادهکر کردن، تشکسلام مانند  ندک پیدا می یمعن

 نکات را حفظ ‌یحریم خصوص -3

زم اسدددت از آن ه لاکدددهدددا همدددواره دارای حدددریم خصوصدددی هسدددتند  همددده انسدددان
، درب اتدداق  نندددکمراقبددت  ن ولددی همیشدده کددارت را قفددل نکددپددخ هنگددام حضددور

                                                      
 کتاب هنر رنگ نوشته یوهانخ ایدتنبرای اطلاعات بیشتر به تاثیر رنگ بر روحیه انسان به . 1

 کنید. مراجعه ترجمه عربعلی شروه انتشارات یساولی 
2. sticker 
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ار کدن، بسدته بدودن درب اتداق کدات مراقبدت ‌بسته نگه دار و از حریم خصوصی
یان  نددانکارکاجددازه بددده  شددما نیسددت دار بدده معنددی مددانعی بددرای دیدد ات ‌و مشددتر

هایدت از ظدروف ‌از مهمان هنگدام پدذیرایی .براحتی بتوانند با تدو ارتبداط بگیرندد
های سدازمانی اسدت بدرای صدرف غدذا و  ه منطبق بر سرویخکاختصاصی خود 

ن و درصددورت نبددود، سددرویخ اختصاصددی خددود را کددنوشددیدنی و چددای اسددتفاده 
 .ن، این امر نشانگر توجه به حریم خود و دیگران استکتهیه 

را  1ن پدن  اسقدانو و اسناد سدازمانی حتمدا برای نظم و مراقبت از یادداشتها
 .نندکنان هم بخواه تا آن را رعایت کارکن و از کرعایت 

 تیپ ویژه خودت را بساز  -4

، دنیای. خود توجه و برنامه داشته باش 2به برندینگ شخصی برندد  دنیای امروز
 .رسانند را به مخاطبان می ما پیامبرندها  ،است برندسازی و 

برای تثبیت برند شخصدی و  .برند شما تصویر ذهنی اطرافیان از شما است
ه کدار مهم را همیشه انجام بده، اول شفافیت بدا مخداطبین کحتی سازمانی سه 
ه کدد کرار رفتارهددای خددوب و نیددکددشددود، دوم انسددجام یعنددی ت باعددث اعتمدداد مددی

شددوی و بددالاخره سددازگاری، یعنددی بددا ‌می کباعددث اشددتهار بدده آن رفتارهددای نیدد
ه کدداشددی و خددودت را تطبیددق بددده توییددرات محددیط و شددرایط زندددگی سددازگار ب

   .شود باعث بروز ماندن تو می
ن تددا شددلخته و کددمددو و محاسددن خددودت توجدده  بدده ظدداهر و آراسددتگی لبدداس و 

ت آراسدتگی ‌ا‌ندانکارکنی و همیشده آراسدته باشدی تدا بتدوانی از کتوجه جلوه ن بی
 .بخواهی

                                                      
1 .5S  ه همگددی بددا صدددای کدده از پددن  واهه هاپنددی کددار کددسدداماندهی محددیطS شددوند شددروع مددی .

 استانداردسددددازی، (Seiso) یزه سددددازیکپددددا ، (Seiton) نظددددم و ترتیددددب، (Seiri) سدددداماندهی
(Seiketsu) حفظ و نگهداری (Shitsuke) 

2. Personal Branding 
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ن و مقیدد بده کدارت انتخداب کمناسب با  هماهنگ و  هایت را مرتب، لباس
 ن همیشه لبخند به لب داشته باشدی و کلباس سازمانی باش و سعی  پوشیدن

 .معطر باشی و فعالانه شنونده خوبی باشی
بدا حاضدرین همدراه لبخندد  نفخ‌بدهم و بدا اعتمداد کدر جلسات همیشه مح

 شدما بدنفخ اعتمداد و  فروتنی های‌نشانه از  یکیدست دادن  .جلسه دست بده
   .است

   .نکپنهان ن تیم ورزشی را کرشته و ی کعلاقمندی خود را به ی
خونسددرد و آرام  1نکدد نتددرلکخددود را در هددر شددرایطی، خصوصددا هنگددام خشددم 

 .نگیر ر کعجولانه و بدون تف ماتیتصمباش و 

بددا اجددرای همددین چنددد دسددتور سدداده تبدددیل بدده مدددیری بددا ویژگددی  مددودب، 
مندد م و علاقکدلاس و بدا شخصدیت، محکدخونسدرد، بدا  ،اعتماد به نفخ، منظم
 .شدوی ین و دقیق و همیشه آراسدته، جددی و صدادق مدیببه محیط زیست، ریز 

ی لازم هددا‌هددا و مهارت‌یدده بددر دانشکو ت هددا‌مدددیر بددا داشددتن راسددتین ایددن ویژگی
 .تواند موفق نشود نمی

 شیرین را بیاموز  فن بیان -5

 .هسددتند لام و لحددن  و زبددان بدددن دو سددتون اصددلی در انتقددال پیددامکددفددن بیددان (
تأثیر انتقال میزان  هکدهد  نشان می «2مهرابیانآلبرت  آقای «55-39-1ن قانو»

دهددد، و  یل مددیک% را تشدد1فقددط   ،لمددات (واهگددانک از طریددق احساسدداتپیددام و 
لحددن و آهنددگ   .هددا، و آهنددگ گفتددار اسددت‌مربددوط بدده لحددن صدددا، ریزتنش 39%

مربوط  % دیگر 55 .افزاید‌صدا، شدت پیام را یادآوری و بر هیجان مخاطب می
 .به زبان بدن است

                                                      
 خشم و تعارض تمدیری. 1

  الیفرنیاکآلبرت مهرابیان استاد ایرانی دانشگاه . 2
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همداهنگی بدین لحدن و زبدان بددن، اعتبدار و صدداقت  رات و فروشکدر مذا 
 .ندک شما را تقویت می

لحددن مناسددب حتددی در بدده همددراه لبخنددد  واقعددی  کیدد در ارتباطددات روزمددره
 .ندک ی شما را منتقل می‌وتاه، احترام و علاقهکالمات کم

گددر قددرار اسددت اطلاعددات تخصصددی یددا داده ا یفیددت و صددحت  کنیددد، کرائدده ا
بددا شددما و  نددد،کشددما را بدداور  ،ه مخاطددبکددامددا بددرای آن، لمددات شددرط اول اسددتک

 ی خدودی صددا‌روی نومده .ننددک اولویدت پیددا مدیگفتدار شدما  همراه شود لحن
 لیددیکیدد بدر واهگدان کهدای مناسدب، توییدر بلنددی صددا و تأ ‌ثکم ،نیدکار ک

 .در انتقال پیام شما تاثیر بسزایی دارد
یدرا ایدن ویژگی کبه عنوان ید ، بهتدر اسدت جددی و مقتددر باشدید، ز هدا ‌مددیر

 .نندک و تاثیرگذارتر می 1تر ‌کاریزماتیکشما را 

یان بدن زبان و  گفتار  !  .نکتقلید  را مشتر سرعت گفتدارت مثلاً  (نه تمسخر
 .دهبدهدا مطابقدت ‌رفتارتدان را بدا آن ن،کدها موافقت ‌با مواضع آن ن،کها ‌را مثل آن

گدددر  ره و جلسددداتکه در مدددذا کدددن کدددبدددالاخره تمدددرین  و  اسدددترس نداشدددته باشدددی ا
، قددوز ن ن، عضددلات و خصوصددا کددداشددتی، سددر و سددینه خددود را راسددت نگدده دار

   .ن تا سطح استرس خود را پایین بیاوریکعضلات صورت خود را شل وآزاد 

   2وتاه و مستند استکن، بهترین سخن، کپر حرفی ن

 وز بدن را بیاممثبت زبان  -6
رفتدار انسدانی و اشدارات بددنی و حتدی  ات و کدهدا و حر حالدت ،هدا لیه هستکبه 

موقعیدت اجتمداعی در ه کدمدل و هست سخن گفتن و یا حالت ایجاد اصوات 
گفتدار و یدا ارتباطدات غیدر  زبان بدن یا تدن ،ندک می و یا موقعیت جورافیایی بروز 

                                                      
1. Charisma 

دددلّ (انوارالعلویددده ص جَدددلّ  لام مدددا دَلّ و کخَیدددرُال حضدددرت محمدددد(ص :. 2   499 و قَدددلّ و لَدددم یُم 
  .وتاه باشد و خستگی نیاوردکه مستدل، روشن، و کبهترین سخن آنست 
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در  2.شدددود مدددی شددداملانتقدددال منظدددور شدددما را  ٪55 و  1دشدددو مدددی لامدددی اطدددلاقک
ها باعدث جدذب و ‌زبان بدن، ارتبداط چشدمی و هسدتمطلب،  سخنرانی و ارائه
 .شوند‌ایجاد اعتماد می

یان، ‌ی از مهمترین روشکبنابراین ی های برقراری ارتباط با مخداطبین، مشدتر
تنهدا  تسلط بدر زبدان بددن ندههای زبان بدن است، ‌کنیکنان استفاده از تکارکو 

بهتدری از  که درکدنیدد، بلکدرستی منتقدل  یام خود را بهند پک می کمکبه شما 
لامدی، کهدای  یب مثبت زبدان بددن بدا مهدارتکتر .نیدک طرف مقابل نیز پیدا می

 یهدای‌بایدد بتواندد ویژگی شدمازبان بددن  .ای است لید موفقیت در روابط حرفهک
طدرز  .دندکخ کمدنعرا  نتدرل اوضداعکمانند اعتمداد بدنفخ، اصدالت، همددلی، و 

 توجده، شدما را متخاصدم، بدی در گفتگدو بدا آنهدا تن مقابل مافوق و مدادون و نشس
، و مضطرب و یا مدیری مقتدر و و موفدق بدا اعتمداد بده نفدخ نشدان  ، ترسو مورور

 .دهد می

 موثر زبان بدن  کنیکچند ت -7
 نکدتوجه و تمرین  ته پراهمیت و مفید در مورد زبان بدنکو ن روشچند به این 

 .نیکسب مزیت در حرفه خود استفاده کان بدن خود برای تا بتوانی از زب
دهنددددده  اسکددددات چهددددره انعکددددقدبلنددددد و بدددداز بایسددددتید، بددددا حر بایددددد شددددما

ی خددود ها‌احساسددات و نیددات خددود باشددید و فعالاندده گددوش بدهیددد و بددا هسددت
 .ه خونسردانه به اوضاع مسلط هستیدکنشان دهید 

ندی، ک نفر سلام مدی کار به یوقتی برای اولین ب، در زمان مناسب لبخند بزن
حدد  از   یادتان باشد لبخند زدن بدیش .المه، لبخند بزنیکبهتر است در پایان م

 .دهدبخ کن است نتیجه عکممهم 

                                                      
1. Body Language  

 الیفرنیاکآلبرت مهرابیان استاد ایرانی دانشگاه . 2
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ردن بازوهدددا از هدددم یدددا کدددو همچندددین بددداز  کوچدددکنتدددرل شدددده و کات کدددحر
تدان اسدت و از طرفدی ‎نفدخ‎نشدانگر رهبدری و اعتمداد بده، ف دستکدادن ‎نشان

یدک‎ه شما چیزی برای پنهانکن امر است بیانگر ای  .ردن ندار
ثر به مدت سه تا پدن  ثانیده نشدانه کردن به چشمان طرف مقابل حدا کنگاه 

تواندد مفداهیمی ‌ردن میکدخیدره نگداه صداقت و توجه به مخاطب شماست اما 
 .ندکن به مخاطب القا کمانند عشق و محبت را به بهترین وجه مم

مددر صدداف و کنشسددتن بددا  حالددتبهتددرین  .نکددبدده نحددوه نشسددتن خددود دقددت 
یده  .سینه به جلو است درجده  09پاها باید رو به جلدو و بده صدورت مسدتقیم بدا زاو

 .داشته باشدی از زانوها بر روی زانوی دیگر قرار کباشند یا ی
ندد و همزمدان ک مدیایمندی نگداه برای  ابزار  کیبه عنوان  موز انسان به دست
هایتان را بده امنیدت و اعتمداد ‌نتدرل شدده دسدتکات کدبا بیاندات شدما، مودز حر

گاهک تعبیر می ه دسدتان او کدسی کبه  ند و به همین دلیل مخاطب شما ناخودآ
   .ندک نمی، اعتماد دبین‌را نمی
ن اسدت در کشدن به سمت جلو نشانه حالت پرخاشگرانه است و مم خم

 .مناسب نباشد یجلسات رسم
ان دادن یدا نگداه کدندد، بدا سدر تز‌سدی حدرف میکوقتدی ش بده گوبا بدن خود 

 .ه توجه داریکمستقیم نشان بده 
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 گام دوم: نبایدها
که سازمان را سمی می  کند رفتارهایی 

 شلخته نباش -1

گر  یعنی در مدیریت شلختگی در محیط اطراف خدود  و  در روند زندگی، مدیر  ا
ندد ک وتداهیکهر چیز را در جای خود قرار ندهد و در انجام وظایف روزمره خدود 

 .غیرارادی است ها‌اختلال رفتاری و گاهی وقت کشلختگی ی .شلخته است
در  .اری شددلخته ناشددی از رفتارهددای متقابددل مدددیر شددلخته اسددتکددمحددیط 

 .هسدتند کنان همواره در جسدتجوی اسدناد و مددارکارکچنین محیطی مدیر و 
ینده اری حدداقل بدا تداخیر و کدشدود و بدالاخره هدر  ارها به فراموشی سپرده میک هز

یاد انجام می    .شود ز
سددازمان فرایندددهای انجددام  کبددرای جلددوگیری از گسددترش شددلختگی در یدد

و مهمتدر از همده مددیر خدود ملدزم بده  .توب و به همه ابدلام گدرددکارها را باید مک
 .اجرای آن باشد

 نکاز زبان منفی بدن پرهیز  -2

تداثیر مثبدت ندد و بدر مخاطدب ک ه زبان مثبت بدن جاذبده ایجداد مدیکهمانقدر 
اخم، نگاه سرد یا دست به سدینه مانند بدن منفی به زبان  یتوجه‌بیگذارد،  می

گددر ‌نشسددتن، پیددام منفددی می بیددان مثبددت  هددای‌حرفضددوعات و ومدهددد حتددی ا
 .نیک

ای ‌ه موضددوع مشددخص و از پددیش تعیددین شدددهکددای ‌ت در جلسددهکبددرای شددر
ردی، تمدددام کددده کدددده ندددی را آمددداکه بایدددد ارائددده کدددو مطدددالبی  کدارد اسدددناد و مددددار
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ن تدا جلسده کدن و خود را آماده کات دست و بدن خو را نیز مرور کو حر ها‌هست
 .بر وفق نظر تو پیش یرود و تمام شود

 نکاری پراسترس ایجاد نکمحیط  -3

نندده اندرهی مثبدت و آرامدش، ک ه تدداعیکای باید طراحی شود ‌ار بگونهکمحیط 
ه نده تنهدا اینگونده تدزئین نشدده کداری کدمحدیط  .همراه با نوآوری و زیبدایی باشدد

اش فضددایی عصددبی و پراسددترس ‌مدددیران که بددا رفتارهددای خشددن و خشددکددبل
نددان در کارک .ندددک نمددی رده باشددد، هرگددز بدده نتددای  دلخددواه دسددت پیددداکددایجدداد 

هایشدان را از دسدت ‌محیط ترس و استرس و در فضای تهدید و تنبیده خلاقیت
 .نند نه از سر شوق و ذوقک اری میکدهند و از سر اجبار هم می

 نکنظمی را عادی ن بی -4

گددر میددز ، نظددم باشددد ه نبایددد بددیکددقددبلا راجددع بدده اتدداق خددودت نوشددتم  و اتدداق  ا
نظمدی  بدی .نظم باشدند‌گیرند بدی‌نان هم یاد میکارکهمیشه شلوم است، ارت ک

 .ردکه سازمان را دچار زلزله خواهد کآفتی است 

 نکاحترامی ن بی -5
دیگر کددخ هددم اجددازه نددده بدده یکن و بدده هددیچکدداحترامددی ن خ بددیکبدده هددیچ

هدددا در آن  ه همددده انسدددانکدددنندددد محدددیط محتدددرم محیطدددی اسدددت کاحترامدددی  بدددی
 .نندک احساس آرامش و امنیت می

تدوجهی ‌بی کیدیدا  نگداه تحقیرآمیدز  کید، را نادیده نگیر  کوچکاحترامی ‌بی
 .ندک ارمند، اعتماد را نابود میکبه حرف 
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 باشیداشته  بهتری شخصیت هکنده توصیه برای ای

ن و بده همددیگر فشارشدان کدهنگام گفتگو با دیگران دستانت را پنهان ن -1
 .نده انکنده و در عین حال آنها را بشدت ت

ای از ‌معمدو  نشدانه هکدرده ننشدین کدگدره  هدای به سینه و با مشدت  دست -2
 .حالت دفاعی یا عدم تمایل به شنیدن نظرات دیگران است

 انکددت ت بددده،کددنشددانه توجدده حرسددرت را بدده ام صددحبت بددا دیگددران هنگدد -3
، نشدددان ایدددن اسدددت  کوچدددک و  موقرانددده  بگدددویی مقابدددل طدددرف بددده هکدددسدددر

ان کدامدا در ت .«بدده توضدیح شدنوم،‌می» یدا «بگدو  بیشدتر » علاقمندد شددم،
یاده روی وس دارد و مخاطدب را ناامیدد کدنتیجده مع هکدن کدن دادن سر ز

 .ندک می

تددا ن، کددهایتددان را دسددتمالی ن پوسددت لددب مددالش نددده،بازوهددای خددود را  -4
های اضددطراب و ‌نشددانهاینگوندده مددوارد  مضددطرب یددا ندداتوان بدده نظددر نرسددی

   .حوصلگی است بی

علامتدی واضدح از  .نکدره به ساعت مچدی خدود نگداه نکدر جلسات مذا  -5
 .احترامی و غرور است بی

 .ره نشان از شوخ طبعی شما استکزدن در جلسات مذا  کچشم -6

ه بیددانگر نگرانددی و عدددم کددان نددده کددهنگددام نشسددتن زانوهددای خددود را ت -7
 .آرامش شما است

و  ندده لدمهمیشه و خصوصا درجلسات رسمی و مهدم بدر روی صدندلی  -8
حتددی نسددبت بدده طددرف مقابددل اسددت و  یتددیاهم یبدد ه نشددانگر کددنشددو ولددو 
 .و رفتار نادرست باشد یاحترام یاز ب برداشتین است کمم

شناخت مخاطدب و تنظدیم رفتدار خدود و در  نی خود را برایهوش هیجا -9
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 .نکبرقراری ارتباطات موثر تقویت نتیجه 

اهش اسدترس بهبدود کده باعدث کدهر از گاهی در طبیعت وقت بگدذران  -10
داشتن جسدم و روان سدالم از الزامدات  .گردد خلق و خوی و سلامتی می

 .تت در مسیر توسعه فردی و شولی اسکحر

تا  ه دیگران حاضر نیستند انجام دهندکنی کارهایی کامروز شایسته است 
 .ه دیگران قادر به انجام آن نیستندکنید کارهایی کفردا بتوانبد 
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 ابزار اجرایی

  وقت بگذار ار کبرای این سه  دقیقه 10هفته هر 
ندان احسداس امنیدت کارکآیا  آیا فضا مرتب است؟ نکار را مرور کمحیط  -1

 نند؟ ک می

حالددددت چهددددره و زبددددان بدددددن خددددودت را در  ،نکددددآیندددده تمددددرین  جلددددوی -6
 .های مختلف ببین‌موقعیت

نددان بخددواه نظرشددان را دربدداره کارکاز  دفترچدده بددازخورد داشددته بدداش کیدد -3
 .بنویسند ار و رفتار تو کمحیط 
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 تجارب من

ات روبدرو شددی کداین ن از  کدامیکن با کر کات ف‌به اقدامات چند ماه گذشته
 .نکدر اینجا لیست  چند نمونه از تجارب خودت را دادی؟ و چگونه انجام

5-   

3-  

2-   

3-  

1-   
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 نتیجه

ددمت و مرتبدده یدد هددایی بددا سددایر  ه دارد تفدداوتکددبدده لحددائ مسددئولیتی  مدددیر  کس 
هددای ‌نددد تواناییک ه تددو را از دیگددران متمددایز مددیکدددارد امددا، آنچدده  هددم نددانکارک

   .شخصیتی تو است
ه از طریدق کددیگر هستیم ارتباطی کمل و ارتباط با یها مدام در تعا ما انسان

نندد و ک لامدی ادامده پیددا مدیکگیرندد و بدا ارتباطدات غیر ل مدیکلام و گفتگو شک
 چرا مورد توجه نباشی؟! .گیرند مورد توجه قرار می

شدود همدواره مدورد  اما مهم، باعدث مدی کوچکات کای از ن‌توجه به مجموعه
تبددیل بده عدادت  اتکدمرین و تلاش همه ایدن ندر سایه ت .تحسین قرار بگیرید
ثمددرات بزرگددی بدددنبال  کوچددکهددای ‌تمددرین برخددی عادت .شددما خواهنددد شددد

   .ندک ه مسیر موفقیت شما را هموار میکخواهد داشت 
ه کددات بددا مددیری ‌ارانکدهددای شدما شددده و هم‌ایدن عدادات تبدددیل بده ویژگی

نددد و حتمدددا در نک هددایی اسددت احسدداس بهتدددری پیدددا مددی‌دارای چنددین ویژگی
 .نندک ار بهتر تلاش میکانجام 

، نحددوه حضددور و تعامددل بددا اطرافیددان، کددآراسددتگی ظدداهری و اتدداق  ار و خددودرو
مدیر همواره مورد توجه سایرین اسدت و  ...یبایی و کحالات و لحن گفتگو و ش

پددخ  ،اریکددصدد البتدده تاثیرگدذار بددر مناسددبات و روابدط اجتمدداعی، خدانوادگی و 
 .نکخود را همیشه حفظ  و باطنیآراستگی ظاهری 
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 اهردر خر‌د   ی ربرارچیرزهرخسررریا یر ،رچشرم‌ارمیک ماایر
رکرر خه،رتم کرر  ربررا ر ارخقیقررارخ رچیررزهرکررهیرر رورمئمرروررشرر ی رکز
ت  ارر ربررار‌سرامیک رریچر.د   یرر ربررارخ ر  سرری ‌ارمیکرر سرررر

 1.چشماایربس ار  ف ر  راشااار وخ

 
                                                      

گر اثر پائولو کبرگرفته از رمان . 1  وئلیو کیمیا





 

 

 
 
 
 
 

 کارخاندده دارویددی، حتمددا یددک کاندیشددم آیددا بددرای مدددیریت یدد مددی ودگدداهی بددا خدد
 کنددددیم و یددددا بددددرای اداره و مدددددیریت یددددکرا بایددددد اسددددتخدام  داروسدددداز  کپزشدددد

 حاذق؟  کپزش کبیمارستان باید ی
بیمارسددتان  کمتخصددص راس یدد کپزشدد کبلدده بایددد یدد بسددیاری معتقدنددد
 .ندک کان را بهتر درکباشد تا زبان سایر پزش

 .مدیر است کاستخدام ی پاسخ صحیح ه خیر کمن معتقدم 
ت شدداید جددذب اشددخاص مشددهور و نامدددار کشددر کسددب اعتبددار یددکبددرای 

نددون روسددای کهددم ا  .ت خیددر کشددر بنظددر برسددد، امددا قطعددا بددرای مدددیریت آن مفیددد
چددون ایددن  .ی بددزر  دنیددا افددراد نامدددار و دانشددمندان نددامی هسددتندها‌دانشددگاه

ر توسدعه علدوم کدابع ندارند و بیشتر به فای به مدیریت من‌اشخاص اصولا علاقه
مددددیر  کها حتمدددا از یددد‌و رشدددد داندددش در محدددیط دانشدددگاه هسدددتند، دانشدددگاه

 .برند می اجرایی توانمند بهره
ای نیسددت و گدداهی بددرای  ار  سددادهکددمدددیر بددا سددابقه و مددوثر  کجددذب یددا مّددا

 رد؟کن بنظر میرسد، پخ چه باید کها گران و حتی غیرمم بسیاری از سازمان
معتقددددم  .پدددروری درون سدددازمانی اسدددت پاسدددخ مدددن تربیدددت مددددیر و جانشدددین
ارگیری داندش کدافی نیسدتند و تجربده بکدتحصیلات دانشدگاهی در رشدته مددیریت 

ه تحصدیلات دانشدگاهی مدرتبط کخصوصا افرادی  .تر است‌اندوخته شده ضروری
د، اندد‌ردهکت آموختدده و تجربدده کهددای فنددی را هددم درون شددر نددون تخصددصکدارنددد و ا 

ی مددیریتی آنهدا را ها‌هدای لازم دیددگاه تدوان بدا آمدوزش پتانسیل مددیریت دارندد و مدی
 .ت هستندکاین افراد معمولا بسیار متعهد و وفادار به شر .ردکنیز بارور 
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در  شناسایی و تربیت مدیر از وظایف غیرقابل اجتناب و ضدروری مددیران
یر در دو سدازمان دولتدی من شاهد دو تجربه برای تربیت مد .هر سازمانی است
تواندد در  ام هر دو این تجارب نتدای  ثمربخشدی داشدتند و مدی‌و خصوصی بوده

یدابی  کوچکت کشر کابعاد حتی ی هم به اجرا گذاشته شدود و مددیر ضدمن ارز
   .تواند جانشینان خوبی بپروراند نان میکارک

ای را بدرای شناسدایی و ‌ت دولتدی پدروههکشدر کدر دهه هفتاد خورشدیدی ید
تربیت مدیران آتی خود به اجدرا درآورد و موفدق شدد نسدل طلایدی مددیران خدود را 

شددور از مددددیران کاعددلان عمددومی در سراسددر  کبددا یدد .ندددکشناسددایی و تربیددت 
ه ظرفیددت مدددیریتی دارنددد را معرفددی کددسددانی کشدداغل اسددتانی خددود خواسددت تددا 

های ‌پددخ از بررسددی .بددان نیددز ثبددت نددام بعمددل آوردننددد، در عددین حددال از داوطلک
همده آنهدا را در ظداهر بدرای آمدوزش و در  نفدر را شناسدایی و  160تخصصی تعدداد 

واقع برای زیر نظر گرفتن به تهران دعوت و با تدامین همده نیازهدا، آنهدا را در هتدل 
اسدداتید آموزشددی در  تددیم مجددری پددروهه در ظدداهر بدده عنددوان .ان دادکمناسددبی اسدد

 اری و تفریحددی حاضددر میشدددند و در کددهددای آموزشددی، هتددل، اردوهددای  لاسکدد
یددابی ظرفیددت مدددیریتی، ظدداهری، الگوهددای رفتدداری، رفتارهددای  بدداطن بددرای ارز

اجتماعی، حل مسئله، لحن صحبت، زبان بدن، توذیه و مهمترین آنهدا میدزان 
دیگدر را اندات در اختیدار آنهدا، و بسدیاری از مدوارد کحسن و یا سو استفاده از ام

ه باعددث کددنتیجدده ایددن پددروهه مدددیرانی شدددند  ردنددد،ک برداری مددی‌نظددارت و گرتدده
 .توییرات زیربنایی مفیدی گردیدند

ای را ‌ه پدروههکدت خصوصدی بدود کدر شدر 1401تجربه دوم مدن مربدوط بده سدال 
" به اجرا گذاشدتند ت تعددادی کمددیریت مندابع انسدانی شدر .تحت عنوان "پرواز

ردشدان کرده بودندد و یدا بخداطر عملکداندیدد کا مدیران ارشدتر ه یکنان را کارکاز 
 .شناسددایی شددده بودنددد را تحددت تعددالیم خدداص در شددرایط خدداص قددرار دادنددد

ار کددامددل اجددرا نشددد امددا مدددیران بسددیار خددوبی را شناسددایی و بکهرچنددد بدده طددور 
 .گرفتند
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ران تدوانیم مددی ه همده بدالقوه مدیکدنند ک ید میکاین تجارب و موارد مشابه تا 
 .ار بگیدریمکدی نهفته خود را شناسایی و بها‌ه ظرفیتکخوبی باشیم به شرطی 

هدایی را لازم اسدت ‌ایم چده آموزش‌ردهکه چنین افرادی را شناسایی کبا فرض این
در  ی تربیت مددیر بگنجدانیم؟ها‌ات مهم را باید در برنامهکچه ن نیم و ک کتدار

اتی کدن .نمکد ام اشداره مدی ردهکده شخصدا تجربده کداین بخدش بده چندد مدورد مهدم 
  .ز بر آنکمثل برنامه و تمر

رد گذشددته و حاصددل کددنددیم نتیجدده عملک ه امددروز چدده هسددتیم و چدده مددیکدداین
برنامده سدرگردان اسدت و امدور را بدا  فدرد بدی .ز ما بر آن اسدتکها و میزان تمر‌برنامه

ز دچددار کددنددد، و فددرد دارای برنامدده امددا بدددون تمرک بدداری، بدده هددر جهددت سددپری مددی
یددد  کیدد .هددرج و مددرج اسددت ه مربددی همدده تددلاش و کددتددیم فوتبددال را در نظددر بگیر

اندد و ‌ردهکار گرفته و اعضای تدیم را آمدوزش داده و بارهدا تمدرین کدانش خود را ب
اند، امدا موضدوعی سداده ‌برای روز مسابقه آماده شده قهرمانی و  با هدف پیروزی

یز تدددیم را بدددرهم زده اسدددت، بکدددربط تمر‌و گددداهی حتدددی بدددی  کندددان دچدددار یدددکاز
ی ن بددرای کسددردرگمی و هددرج و مددرج در میدددان مسددابقه هسددتند، گددویی هددر بدداز

شدوند، نتیجده هدم معلدوم  رر دچدار اشدتباه تیمدی مدیکدندد و مک خودش بازی می
 .است
نددد تددا بدده ک کمددکشددما بدده  توانددد یمدد حیصددح یبنددد تیددو اولو بددر امددور ز کددتمر
 .دیموفق شو  نیز  تانرمورد نظ یها نهید و در زمیبرس تعیین شدهاهداف 

ه بدا کد مطرم شدده« روایت تجربه»در این بخش مطالب مهمی تحت عنوان 
 .ارگیری آنها نتای  خوبی حاصل خواهد شدکتر شدن و ب‌عمیق

، خددوب اسددت بددا رعایددت آنهددا  ه در ایددن بخددش بدده آن کددشددما بدده عنددوان مدددیر
 .نیکز کپرداخته شده است به امور تحت مسئولیت خود تمر
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 تجربه روایتِ 

ر ررررربخرر رمی ر‌خاچررارخ  ر قرر  ما رعملرریرخ  درر  ایرسیسرر یر  
 ارور‌    ف ررررار  رخم د رررراراکرررر سرررررررقاسرررریربایرررر  ارورا ایرررر  ا

ر‌تجا بر ج  ریرور س  ارشادا ر.م ر یر،ر سررکاخمیک اهرخ
بایر  ارور  ررک  یر یش  هر   هر   رعلاقمه ربارعلررورچ  ری

ر.رکعار اهرم ت طرایزرم  ج‌تابکبارر س ی،را ای  ا
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 گام اول: بایدها
که حال سازمان را بهتر می  کند رفتارهایی 

 ز ضروری استکروان و جسم سالم برای تمر -1

چهدار  سالم زنددگی ک، روابط اجتماعی سالم، سبسلامت جسم ،سلامت روان
 .دارد ژهیدو  تیداهم رانیمدد یو برا هستند یلکسلامت از  ر یناپذ ییجدا  بخش

 طیدر مقابددل محدد، ندددک مددی تیددرا تقو سددلامت  ار کدد طیمحددایددن چهددار بخددش 
   .است یجد یدیناسالم تهد

 ر یپذ‌تیننددد، مسددئولکاسددترس را مهددار  تواننددد ینددان سددالم مددکارکو  رانیمددد
 نیدددا جدددهینت .بهدددره ببرندددد راتییدددنشدددان دهندددد و از تو یریپدددذ‌باشدددند، انعطاف

ای خدود ه‌ارها را در برنامهکاین  نیبنابرا .است یو سازمان یرشد فرد ت،یوضع
 و سازمانت قرار بده

، ارتباط با طبیعت چده در یجسم یآمادگ یروزانه برا یها‌تیورزش و فعال
 اهدانیگ ایدآسمان  یتماشا یحتهای طبیعت گردی، ‌ار و چه با برنامهکمحیط 
شود و نشداط بده سدازمان  اهش استرس میکو باعث  هم اثر مثبت دارد یخانگ

بدرای مقابلده بدا افسدردگی و اضدطراب،  افیکدند، خواب و اسدتراحت ک تزریق می
بدرای توجده بیشدتر بده خدود، توذیده  روی، نقاشی، موسدیقی و حتدی آشدپزی پیاده
تمداس  کورزش منظم برای حفظ سلامتی، ارتباطات اجتمداعی حتدی ید ،سالم

 .دهد تلفنی با دوستان و اقوام ارتباطات احتماعی را توسعه می

 نکجعبه سیاه درست  -2

منفددی سددازمان ماننددد جعبدده سددیاه در هواپیماسددت بنددابراین  اتفاقددات مثبددت و 
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اتفاقددات مثبددت جعبدده سددیاه را  .ات بسدداز ‌جعبدده سددیاه مدددیریت را در مجموعدده
اتفاقدددات منفدددی  .و توسددعه بدددده جسدددتجو  ن رازهددای موفقیدددت راکدددین چددد دسددت

ن و در اسدرع کدآنها را بشناس، تحلیدل  .ز شماستکته تمرکسازمان، مهمترین ن
بیدار کاصلاحی برای رفع مشوقت اقدامات  یدز و  .ل به اجدرا در و تمدام اتفاقدات ر

ن و نسدددبت بددده مسدددائل کدددذخیدددره  درشدددت مجموعددده را جعبددده سدددیاه مددددیریت
گر نبداش از هدیو ت بیا‌اطراف دام بسدادگی عبدور کد تفاوت و به اصطلام تماشا

 .نکن
حدل پیددا  راه یدافتی، ه در جعبده سدیاه سدازمانکدلاتی کهمواره برای حل مش

 لیکگر نتوانستی خودت بخشی از مشن ا ک

 سازمان غیررسمی را بشناس -3

چدارت سدازمانی رسدمی اسدت  کتدلاش دارای ید ار و کدی ‌ت و مجموعهکهر شر
ی  سددازمان  ،هددای آن اسددت ه نشددانگر تقسددیم وظددایف و مسددئولیتکدد امددا بتدددر

یگران مهمدی دارد کدگدردد  یل میکدیگری تش ن اسدت هدیو کده حتدی ممکده بداز
ه باعدث کدمهمی در مجموعه نداشته باشند و آنهدا هسدتند  سمت و مسئولیت

هددای غیررسددمی در  بنددابراین سددازمان .گردنددد سددت و یددا موفقیددت مدددیران مددیکش
همزمان وقدت خدود را بدرای جلدوگیری  مجموعه خود را بشناس و از آن بهره بگیر 

ن امدا از رشدد و توسدعه آن جلدوگیری کدهای غیررسدمی تلدف ن یل سازمانکاز تش
 .نک

نددان کارکن ایددن وفدداداری در بددین کدداری کددسددازمان خددود وفددادار بدداش و  بدده
 .نهادینه شود

 ز باشکبر موفقیت متمر -5

دام را تمدام کد رد و هدیوکد ار را شدروع مدیکدهدا ‌ه هدر روز دهکد شناسدم می مدیری را
ندانش سدردرگم بودندد، و کارکندده بدود، کجلساتش پدر از موضدوعات پرا  .ردک نمی
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 ز کدددتمرود ل او سددداده بدددکمشددد .رسدددید‌ای بددده نتیجددده نمی در نهایدددت هدددیو پدددروهه
بددده « نددده»ز یعندددی تواندددایی گفدددتن کدددتمر .زی همددده جانبددده نداشدددتکدددتمر .نداشدددت

 .های اصلی‌ارهای فرعی، و نگه داشتن انرهی روی اولویتک

در سازمان ایجاد تعهد  برای موفقیت اصلی ترین وظیفه تو ه کبا توجه به این
ی .و وفدداداری اسددت نگددرش منعطددف بدده تصددمیمات خددود در بهبددود رد و کددبددا رو

شددود بدده  هددا محقددق مددی رسددیدن بدده هدددف بددا ریزعددادت .نکددوضددعیت پافشدداری 
 .نکز کها تمر ریزعادت

نددان ناراضددی ایجدداد کارکه در برخددی مددوارد عمدددی و توسددط کدد ها‌از حاشددیه
،  کار یکن و بر سه مرحله کشود پرهیز  می ه رشدد، پیشدرفت، و موفقیدت کمدیر

 شو  ز کاست متمر

 نکر و عمل کسیستمی ف -7

هدر  .هسدتندای ‌ر سیستمی اصول ساده اما بسیار موثری در اداره هر مجموعهکتف
یددادی بددر سددایر بخددش ر سیسددتمی لازم کددگددذارد در تف هددا مددی تصددمیم تددو تدداثیرات ز

 .ها بعمل آوری است تحلیل درستی برای تاثیر تصمیمات خود در سایر بخش
امدا ایدن بداور مدانع  آیدی شداید بتدوانی، ها بر میارکن از پخ همه کن هرگز باور 

 .سازی است اصلی برای سیستم

یدف ‌ت هدف تعیدین و عوامدل و راها برای مجموعه هدای رسدیدن بده آن را تعر
ن تدا پیشدرفت امدور را کدتر تقسدیم ‌کوچدکهدای  های بزر  را به هددف هدف .نک

   .نیکهر روز حخ 
ه داشتی، گذشته را بررسدی و کهایی ‌ارگروهکهای مشخص به اتفاق ‌در دوره

ر کدهمدواره بده ف، نکاندیشی  گیری و با نگاه به آینده چاره میزان انحراف را اندازه
 1های بهتر باش چون همیشه راه بهتری برای انجام امور وجود دارد حل راه

                                                      
یدد شددعار مدددیریت علمددی. 1 ه بدده پدددر مدددیریت علمددی کدد  1952-1915تیلددور ( وینسددلو  کفردر
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مبنددای منطقددی بددرای هددر اقدددامی، اسددتاندارد اسددت پددخ موضددوعات تحددت 
 .نکات را استانداردسازی ‌مدیریت

گددر ت‌سدداده یهددا روش .هددای سدداده انجددام بددده ارهایددت را بددا روشک  موثرندددر را ا
   .نکن تبدیل پیچیده یها هرگز به روش

 ایدناری در آخدر چده بایدد بشدود؟ بدا کدهر ، نکاری را ذهنا از پایان آغاز کهر 
راری کدار تکده انجدام کدبدا توجده بده این خواهدد شدد؟ برایدت روشدنار کنتیجه  ار ک

   .تا نتیجه هم متفاوت باشد نکدارد متفاوت عمل  نتیجه مشابه
   .نکهای درست بالاترین بازده را برای سازمان ایجاد ‌با رعایت اصول و روش

 ز بیشتر کهای تمر روش -8
ن، مدن چنددد کددیت اسدتفاده ها‌ز بددر برنامدهکدهدای شدناخته شددده بدرای تمر از روش

 .ی یافتمی جستجو موارد بیشتری خواهکنم با ک روش را معرفی می
ارهددا را کدهددد چگوندده  ه نشددان مددیکددای اسددت  جدددول سدداده 1انبددانکجدددول 
 .نیکپیگیری 

 
 ایده

TO DO 

 درانتظار 
Progress 

 آزمایش
Test 

 شد انجام
Done 

 ایده ایده ایده ایده

 
                                                                                                             

 .شود شناخته می
(there is always a better way to do) 

میلادی برای توصدیف  1950، از دهه «تخته بصری»معنای  به (kanban)« انبانک» اصطلام. 1
 تکشدر ایدن فرایندد بدرای نخسدتین بدار توسدط .اسدتفاده شدده اسدت شدور هاپدنکدر  فرایند کی

و لیسددت انجددام  ایددن جدددول چهددار سددتون اصددلی دارد نخسددت ایددده .ار گرفتدده شدددکددتویوتددا بدده 
و بالاخره  (تست  ی در دست انجامارهاکهای در انتظار انجام، سوم ‌ارها و ایدهک، دوم دادن

 ارهای انجام شدهک
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ردن ایددده آن را کددن، در نوبددت انجددام قددرار بددده بددا تسددت کددلیسددت  را هددا ایددده
گددر موفددق نبددود حددذف و یددا ن و در صددورت موفقیددت توکددپیگیددری  سددعه بددده و ا

را  تر شود و مراحل انجدام و پیشدرفت آن میلکمجددا در ستون ایده قرار بده تا ت
 نکدنبال 

مددداتریخ  .نکدددارهدددا اسدددتفاده کز بدددر پیشدددرفت کدددبدددرای تمر 1مددداتریخ آیزنهددداور 
یددزی امددور فددردی و  روشددی سدداده ولددی مددوثر بددرای بددرای برنامدده از  آیزنهدداور  اری و کددر

 .است حتی زندگی

 

 آیزنهاور  ماتریس

 فوریارهای ک
---------- 

Ergent 

 غیرفوریارهای ک
----------- 
Not Ergent 

 مهمارهای ک
--------- 
important 

 بده انجام
---------- 

Do 

 نکریزی  برنامه
----------- 

plan 
 غیرمهمارهای ک

------ 
Not Important 

 نک سپاری‌برون
---------- 
Delegate 

 نک حذف
----------- 

Eliminate 
 

گیری  ه تقسیم وظایف و گزارشکست ها‌کنیکی از این تکی 2جدول ریسی
 .این روش است موثر   یاز نتا

 

                                                      
1 .Dwight D Eisenhower  ل دارم کا: مددن دو تددا مشددکددهددارمین رئددیخ جمهددور امریچسددی و

ه کددلات مهمددی که مهددم نیسددتند و مشددکددلات فددوری کلات مهددم، مشددکلات فددوری و مشددکمشد
 .فوری هستند

2. RACI 
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R  سی این وظیفه را به عهده دارد؟کمجری، چه 
A  سی مسئول و پاسخگو است؟کمسئول، چه 
C  چه ،  تواند مشاوره بدهد؟ سی میکمشاور
I  رد؟کرسانی  طلاعسی باید اکمطلع، به چه 
 

 مهمترین ابزار مدیریت استزمان  -9
، زمدان اسدت اینکی ه چگونده از آن بهدره کدی از مهترین ابزارهای در اختیدار مددیر

ن و بدددرای کددد کآن را در و ارزش ابتددددا اهمیدددت .بدددری بددده شدددما بسدددتگی دارد‌می
 .مدیریت آن برنامه داشته باش
خدانم  کاز ید را نده مداه زمدان رئدیخ جمهدور و  کارزش چهار سال را باید از ی

ه قرار مهمی را از دسدت داده، کسی کساعت را از  کباردار باید پرسید، ارزش ی
ثانیدده و  که پددروازش را از دسددت داده و ارزش یددکددسددی ک دقیقدده را از  کارزش یدد

آنگددداه ببدددین از بدددین  .بپدددرس کدوندددده سدددرعت در المپیددد کمتدددر از آن را از یدددک
ار تدو کددر  کدامیکدهدا و روزهدا،  قدایق و یدا سداعتها یدا د‌تقسیمات زمان، ثانیده
 .مهمتر و ارزشمندترند

 کهددددای المپیدددد‌متددددر مددددردان در مرحلدددده فینددددال بازی 100هددددای دوی ‌رقابتدر 
، دونده آمری آقایپاریخ  6064تابستانی  ا کدیشدانه تامسدون از جامائیکو ایی کدنوا لایلز

،‌های دقیدق‌امدا بدا بررسدی .دخدط پایدان برسدن ثانیده بده 19/9 با زمان ندتوانستهر دو   تر
مدددال طددلا پددن  هددزارم ثانیدده برنددده بسددیار ندداچیز  فقددط بددا اخددتلاف اییکدددونددده آمری

 .بودهزارم ثانیه  194فقط  کی المپی‌تفاوت مدال طلا با نقره .پاریخ شد کالمپی
تفداوت ایدن دو  .شددندصاحب مددال نقدره  اولی صاحب مدال طلا و دومی

نبدود امدا تفداوت نتیجده مددال  کیدکه بدا چشدم قابدل تفکفقط چند میلیمتر بود 
 .طلا تا نقره بود
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بسددتگی بسددیار بدده موضددوع شددما دارد،  یهددای زمددان‌از بازه کدامیکدداهمیددت 
 ه برای مدیریت  زمان، برنامه داشدته باشدی بده عندوان مثدالکبسیار اهمیت دارد 

یاد تشکجلساتی   .دارد و زمدان شدود معمدولا اتدلاف وقدت یل مدیکه با جمعیت ز
گر تعهدد افتتدام ید 1نکقانون دو پیتزا را رعایت  بنابراین در اینجا پدروهه را  کاما ا

بندددی  هددای دیگددری مثددل زمددان‌کنیکدر چنددد مدداه آینددده داری لازم اسددت از ت
 .نکرا بشناس و استفاده  ها‌کنیکاین ت نیکاستفاده  2پروهه

ر زمدان نامناسدب گفته حدق د هر حرف و عملی را به موقع بگو و انجام بده،
 .3ربط در زمان مناسب پرنتیجه‌نتیجه است و گفته بی بی

، جلسه، مذا کزمان،  ت را ‌ر و اندیشدهکدلام، اندرهی، فکداتبده، وقدت، کره، مکار
 .نکجویی  صرفه

 رهبر باش -11

یاسددت متمر متددر کبنددابراین  ز بدده رهبددری در سددازمان بدداشکددبجددای مدددیریت و ر
 ن و کددبجددای مدددیریت، رهبددری  ات‌ارانکددات و هم‌ن و در سددازمانکددمدددیریت 

یاست  یجا به بده  ن و کدبینی پرهیز  و از انجام مدیریت ذره .ی انجام بدهراهبرر
ه کددای سدخن بگدو ‌‌‌‌‌‌‌پایدانی داری و بدده گونده ه گویددا اختیدار بدیکدن کدای عمدل ‌گونده

 .اختیار محدودی داری

ن و بدددده کددددن و از چاپلوسددددی دوری کددددات تربیددددت ن‌جاسددددوس در مجموعدددده
 .پلوسان میدان ندهچا

                                                      
نگه داشته  کوچکای ‌ها باید تا اندازه‌مه تیکآمازون این است ت کشرقانون جالب در  کی. 1

 معروف« قانون دو پیتزا»این قانون در آمازون به  .ردکه بتوان افراد تیم را با دو پیتزا سیر کشوند 
 .شده است

2. CPM= Critical Path Method  
ی و در مجدداز شددرمندگی  عقددل اسددت، دم فددرو بسددتن بدده وقددت کدو چیددز طیددره (خفددت سددب. 3

 ه وقت خاموشی (گلستان سعدی گفتن و گفتن ب
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   .حل درست نباش راه کار اشتباه دنبال یک کبرای ی
 هددای بزرگنمددایی شددده‌آینددد تددو گزارش ن تددا بددرای خددوشکددای رهبددری ن‌بگوندده

بینانده  ن و واقدعکدهدا بده بالادسدت دوری ‌بدهند و خود نیدز از ایدن دسدت گزارش
   .نکو گزارش  تصمیم بگیر 

ر ارجحیددت دارد، همددواره از اکددار درسددت بدده انجددام درسددت کددانجددام چددون 
هدر تصدمیمی بهتدر از  .درست انجام بدهندد ار  درست را،کت بخواه تا ا نانکارک

شدود! ایدن روش  اری را نگدو حدالا ببیندیم چده مدیکدتصمیمی است پخ هیو  بی
 .رهبر نیست کشایسته ی

 بر اوضاع مسلط باش -12

گدر نیسدتید ا  .بده حدوزه مددیریت خدود مسدلط هسدتیده کد دهینشدان بدشما باید 
 عوامل را بشناس و توییر بده 

ندی و بایدد ک ر مدیکده فکدبهتدر از آندی اسدت  ه شدرایطکتسلط بر اوضاع یعنی 
ه راضددی شدددن بدده وضددعیت خددوب تددو را از رسددیدن بدده وضددعیت بهتددر و کددبدددانی 
" ک"خوب" دشمن شماره ی .آل باز میدارد‌ایده    .1است "بهتر

بندندددد" مصدددداق  نمدددی ندددد، دسدددتمالک ه درد نمدددیکدددالمثدددل "سدددری  ضدددرب
   .تفاوتی و افسردگی است هرگز بزبان نیاور  اری و بیک مک

های شددما بسددیار مددوثر اسددت و ‌گیری‌ن، در تصددمیمکدداعتمدداد  ات‌بدده تجددارب
 یرررر  ‎اررررت‎بررررا‎ ی ررررد‎‎ه مدددددیریت یعنددددی تصددددمیمکددددبدددداش و بدددددان  گرا‌نتیجدددده
‎بررا‎رتررجد‎وجرر و‌‎تصرر ی  ‎ضرریح‎ ررا  ‎.کددن ی  ‎ی ‎تصرر ی ‎کدده ه ود‌‎بررا‎رطاِررصم

‎نتر  ‎برا کن ‎ر    ‎ه  ، پدخ کدنو ‎ض ر ‌‎بره‎ننهره‎ هتره‎،.‎ر ب ونه‎ اِع‎ی
، مددثلا کتددوانی عمددل  ه نمددیکدداری کدد گددر  نددی را بدده زبددان نیدداور  کیدد در  هکدد ای‌گفتدده ا

                                                      
یاد شنیدم کمن از هموطنان قوم لر و . اویکمنتسب به استیون . 1 ه در احوالپرسدی بدین کرد ز

 ه تو خوبیکپرسند "بهتری؟" پیش فرض آنها این است  خود همیشه بجای "خوبی؟" می
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انحراف و عوامدل انحدراف  .باش حاضر  آن در  حتما رد،ک خواهی تکشر رویداد
بددر اعتمدداد  ات را مبتنددی‌اری سددازمانکددفرهنددگ  .را بشددناس و از آن درس بگیددر 

 .نکت رو به جلو تروی  کپذیری و آماده برای حر متقابل، انعطاف

 ن کتوفیق اخلاقی پیدا  -13

گددر در زمیندده ای (مثددل ‌نددی فقددط باعددث رشددد شدددهکز کددهای مددادی سددازمان تمر‌ا
گدر ایدن رشدد را بدا اصدول پیوندد بزندی پیشدرفت  افزایش فروش ، (اصدولی  .ردیکدا

گدر پیشدرفت ‌اری و قاعدهکمثل مقررات، دستورالعمل، درست ها و هنجارهدا  و ا
خددود را بددا مردمددی بددودن، مددروت، اخلاقیددات، و معنویددت پیونددد بزنددی موفقیددت 

 .باش ...ای، اجتماعی و  ، حرفهیاصول اخلاق به بندیبنابراین پا .ردیکسب ک
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 گام دوم: نبایدها
که سازمان را سمی می  کند رفتارهایی 

 نکن نابود -1

هرگددز از او بدددگویی نکددن و اشددکالات را بددر  م از جددنخ تددو بددودمدددیر قبددل از تددو هدد
 ه او کدبده آنچده  .نکآوردهای او را نابود ن‌رد و دستکارها و عملک گردن او نگذار 

ن حتمددا بدده کددز کددبیشددتر تمر ،رده و بدده هددر دلیلددی انجددام ندددادهکدد بایسددت مددی مددی
و اسدت راهبری ت کنقشه راه سازمانی ملا  .موضوعات قابل تاملی خواهی رسید

و بده  نکدز کده چرا انجام نشده و یا بد انجام شده موضوع تو است بدر آن تمرکاین
خاطر داشته باش تو برای بهتر شدن اوضاع بجای او انتخاب شددی پدخ بایدد 

 بهتر عمل کنی و بهتر سازمان را مدیریت کنی

 نکاظهارنظر ن -2

هددای مدددیر اظهارنظر کخصوصددا در قامددت یدد هددا‌ی از عددادات مخددرب آدمکددی
ن از کدافی ندداری اظهدارنظر نکه اطلاع کدر موضوعی ارشناسی است پخ کغیر
گددر موضددوعی گفتددی  .بگیددر  کمددک تا‌ارشناسددانک اش اطمینددان ‌ه بدده درسددتیکددا

ندی که شده ناچاری مطالب دیگری هدم اضدافه کنداری برای حفظ خودت هم 
 .اهدک نمی دانم از شأن تو  گفتن نمی .ه بدتر خواهد شدک

 مرگی نشو روز اسیر  -3

ن فراینددهایی کدز کدبدر فراینددها تمر، ن خصوصا به اجدراکات را محدود ن‌دیدگاه
همدواره  .از آن تو را به بیراهده خواهدد بدرد توجهی ه ماموریت سازمان است و بیک
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هدای درسدت در  اصدول و روش .نکدهایت بدازنگری ‌بر همه امور مبتنی بدر برنامده
 .ی آنها از اهم وظایف توستهر سازمانی منحصر به فرد است و شناسای

پدروهه  کاره بددتر از یدکد چندد پدروهه نیمده، نکدار بزر  شدروع نکهمزمان چند 
 .امل نشده استک

 م نگیر کدست امور اشتباه  -4

ای از اقدددامات اشددتباه  شددود زنجیددره ه درسددت انجددام نمددیکددهددر بخددش از فراینددد 
 8D روشمانندد  یاقددام اصدلاحهای ‌مددل ن و با انواعکآنها را شناسایی  .است

ن و بدددددا کددددداقددددددامات اصدددددلاحی را شددددروع  2(پددددن  ا   5Hیدددددا  و   1(هشددددت دی
شددوند را  ه مددانع انجددام درسددت فرایندددها مددیکددجلددوی عددواملی  ریزی مددوثر ‌برنامدده
 .نکصاحب تعریف  کمسئول و ی کبرای هر اقدام اصلاحی ی .بگیر 

 نکن جلسه برگزار  -5

گرانبهددای تددو خواهددد شددد برگددزاری جلسددات متعدددد فقددط باعددث اتددلاف وقددت 
گددر  و  ه موضددوع مشددخصکددای ‌جلسدده نددیکنددده برگددزار کجلسددات پرا خصوصددا ا

تدو بایدد از نتدای  مطلدع  .نددک ز تدیم را ندابود مدیکدندارد، فقدط تمرپایان مشخصی 
گدذار ‌ارانکباشی چگونگی رسیدن به نتای  را به هم ن در اینصدورت تدو کدات وا
گیدری هدر جلسده  نیاز نیسدت تصدمیم .نیازی به برگزاری جلسات متعدد نداری

ی سدازمان اسدت ها‌ه همدان خواسدتهکدی تدو ها‌خواسدته .فقط به عهده تو باشدد
   .در قالب فرایندها باید انجام شود

                                                      
ای ‌م ریشهاصلا -ای ‌دلایل ریشه -ننده کاقدام موقتی مهار -تعریف مسئله  -اعضای تیم . 1
یابی  - اقدام اصلاحی  (8D) مرحله 9خاتمه و قدردانی  -وقوع مجدد  جلوگیری از  -اجرا و ارز

 . است
2. What, Why, Where, When, Who 
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 تمام و ناقص نداشته باش ارهای نیمهک -6

اره دارندد و هدر از کد ار نیمدهکداز مددیرانش چنددین  که هدر یدکشناسم  سازمانی را می
آنهدا همدواره در حدال  .ننددک جذب بودجه و پرسدنل جدیدد رو مدی ی را برایکگاهی ی

 .ار کار آنها معطوف به نگه داشتن است و نه پیشرفت کار و تلاشند اما همه ک
ارهدا اندرهی کردن کداره رهدا کد نیمده ن، بعدد سدرام بعددی بدرو کامل کار را ک کی

 .در برابر پرسشگری ها‌مگر برای توجیه ناتوانی سوزاند‌ذهنی را می

 باعث تولید شایعه نباش -7

هددا هددم ‌سددازند نبدداش و بددا ایددن دسددت آدم از افددرادی کدده اخبددار نادرسددت را مددی
 همکاری نکن.

ه عمدددا اخبددار انتصددابات کددشناسددم  سددازمان دولتددی مدددیری را مددی کدر یدد
خصوصدددا در مدددورد خدددودش را منتشدددر و جدددو متشدددنجی را بدددرای رقبدددایش ایجددداد 

از بددین رفددتن باعددث ه کدد ر بحددران و تشددن زندددگی د بنددام بیمدداری نددوعی .ردکدد مددی
 شود همده منتظدر  نان و توقف همه امور میکارکتخریب روحیه ز سازمانی و کتمر
 سی است؟کمانند تا ببینند مدیر بعدی چه  می
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 ز کده توصیه برای تمر

بیدایی ندار کمشتری بدد  کبا یه کز بر مشتری مداری نباید باعث شود کتمر -1
 .نکمداری، او را حفظ ‌ایت قانون و اصول مشتریالمقدور با رع‌اما حتی

ز کدددلات تمرکحدددل بدددرای مشددد بدددر یدددافتن راهو  نکدددهدددا را مشدددخص ‌اولویت -6
 .باش بیشتری داشته

، را ات‌ارتبداطی ی‌هکشدب -3 نددی، ک پیددا احتیداج آن بده هکد ایدن  از  قبدل بسداز
 .بگذار  وقت سازی‌هکشب برای است، شلوم سرت وقتی حتی

ارهددای مهددم، زمددان مشددخص و بدددون کبددرای  داشددته بدداش بندددی دقیددق‌زمان -4
 .لیدی کن (مثلاً دو ساعت صبح فقط برای تصمیمات کمزاحمت تعیین 

ن تدا همده بدانندد کداهدداف تدیم را شدفاف اعدلام  نکدز تیمدی ایجداد کتمر -5
 .نندکز کروی چه چیزی باید تمر

ندد، قربدانی بگوی« نده»توانندد ‌ه نمیکمدیرانی  نگو « بله»به هر درخواست  -2
 .شوند‌پرتی می‌حواس

مشدددوول بدددودن بدددا : نکدددارهدددای بدددزر  نکرا جدددایگزین  کوچدددکارهدددای ک -1
 .ندک ارهای حیاتی دور میکارهای جزئی، تو را از ک

،  نظمدددی در اهدددداف نداشدددته بددداش‌بی -9 ندددان را کارکتوییدددر مدددداوم مسدددیر
  .ندک انگیزه می‌سردرگم و بی

های اجتمداعی را ‌هکایمیدل و شدبتلفدن،  پرتی بسداز ‌محیط بددون حدواس -9
 .نکخاموش  و در جلسات ار جدیکدر زمان 

 45هددر  تددو بدده تمرکددز شخصددی بددرای تمرکددز سددازمانی احتیدداج داری پددخ -10
چشدمانت را ببندد و نفدخ  ،دقیقه استراحت کن و قدم بدزن 5دقیقه کار 

عمیق بکش و یک فرمول ساده را رعایت کن کار بعدلاوه زمدان مشدخص 
 رام بعلاوه حذف انواع مزاحم مساوی با تمرکز است.آبعلاوه محیط 
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 اجراییابزار 

هددا ‌ن و تددا پایددان روز روی همانکددلیدددی انتخدداب کار کددهددر روز فقددط سدده  -1
 .نکز کتمر

سدی کارهای مهم در تقویم بگذار و اجازه نده کهای مشخص برای ‌زمان -6
 .ندکآن را قطع 

ه نبایددد انجددام بدددهی کددارهددایی کهرسددتی از ف ،نکدددرسددت « هندد»لیسددت  -3
 .دقیقه  5هر  گوشی در ردن ک کبنویخ (مثل چ

موضدوع  کن و فقط یدکدقیقه محدود  30را به  وتاه و هدفمندکجلسات  -4
 .اصلی داشته باش

ردی یددا کددز کددهددا تمر‌ن آیددا روی اولویتکددآخددر هفتدده بررسددی  مددرور هفتگددی -5
 .ارهای فرعی شدیکر درگی

 ؟یک اسدتژ یدا ایدن کدار اسدتراتآکاری از خودت بپرس قبل از ورود به هر  -2
گددر دو  ؟ن اسددتیددا زمددان انجددام کددار الاآ ؟یددا فقددط مددن بایددد انجددام دهددمآ ا

 ات واگذار کن. سوال از این سه منفی بود این کار را به کارمندان
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 تجارب من

ات روبدرو شددی کداین ن از  کدامیکن با کر کات ف‌اقدامات چند ماه گذشته به
 .نکدر اینجا لیست  چند نمونه از تجارب خودت را و چگونه انجام دادی؟

5-   

3-  

2-   

3-  

1-   
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 نتیجه

 خدددرد را شدددناس نخسدددت  آفدددرینش،
 

 نگهبان جان اسدت و آن سده، پداس 
 سه پاس تو چشم است و گوش و زبان 

 
 1گمدان و بدد، بدی کسه رسد نیدز این ک 

گر همه ن  یتی  تابکلیدی در این بخش و یا حتی تمامی کات کا های مدیر
 .سطر شرم دهیم من این دو بیت شاهنامه را خواهم نوشت کرا بخواهیم در ی

یدده یم توسکح عقدل خدرد و  صدیه بده شدناختاول توالهدی  یها‌از بین تمدام آفر
   .نگهبان جان آدمی است ه به همراه سه پاسبان دیگر کند ک می

ه راهنمدددا و کدددیدددب خدددرد و تددددبیر بدددا چشدددم بیندددا، گدددوش شدددنوا، و زبدددانی کتر
ی هدددا‌دهندددده اسدددت، خدددود  خدددود  مددددیریت شدددما اسدددت، البددداقی مهارت آرامدددش

   .انگیز  هستی است ارگیری این چهارآفرینش  شگفتکب
ز کده تمرکدمددیرانی  .هدا‌ز یعنی تواندایی انتخداب و پایبنددی بده انتخابکتمر

ه کدامدا مددیرانی  .دهند‌نتیجه هدر می‌ندارند، انرهی سازمان را در مسیرهای بی
مددیر لازم  ننددکتوانند نتای  بدزر  خلدق ‌ز دارند، حتی با منابع محدود، میکتمر

بدا  ارگیری ابزارهای در اختیارش در هر سدازمانی،کب ز به هدف و باکاست با تمر
راه  لات متفدداوت و ویددژه،ک، و مشدداندداتکاهددداف، شددرایط، جایگدداه، پرسددنل، ام

 .ندکسربلندی را طی 
ارآمددی نیسدت، او قطعدا از ابزارهدایش بخدوبی کمدیر پر مشدوله لزومدا مددیر 

ه همیشدده شددلوم اسددت و فرصددت خاراندددن سددر خددود را کددمدددیری  .بددرد نمددی بهددره
یدده بددر که بددا تکددندددارد حتمددا مدددیر خددوبی نیسددت، مدددیر خددوب مدددیری اسددت 

ندد نده بده تنهدایی بده کار کدهدا نفدر ‌و تجارب خدود بتواندد بدا دهو دانش  ها‌توانایی
                                                      

 سایت گنجور  شاهنامه فردوسی بخش دو ستایش خرد. 1
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لات را خودتدان حدل کتوانید و نبایدد همده مشد شما نمی ند!!،کار کاندازه ده نفر 
 .ز خود را از دست خواهید دادکنید و قطعا تمرک

مددیر  کای هستند تا شما را از ید‌های ساده‌اصول و مهارت« روایت تجربه»
نان کارکهمه خود و  ند،کز تبدیل کارآمد و متمرکبه مدیری  ندهکپرمشوله و پرا 

بدرو و  هدا‌ن، مسدتقیما بده سدرام همانکدز کمتمر موضوع کخود را روی ی و عوامل
ندد توییدر وضدعیت ک ه تدو را متمدایز مدیکدچیزی  .به چپ و راست منحرف نشو 

ر گروهددی اسددت، و ایددن میسددر نیسددت مگددر معتقددد کددسددازمان از فردگرایددی بدده تف
دانددد و شددما بدده تنهدایی قددادر بدده حددل همدده  خ مددیکده همدده چیددز را همدده کددشدوید 

 .لات نیستیدکمش
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 نبنیانگزار گروه ویرجی نریچارد برانسو. 1





 

 

 
 
 
 
 

های ‌ترین شددداخه‌تدددرین و پیچیدددده لکی از مشدددکدددمددددیریت بدددر مندددابع انسدددانی ی
گدر  .شدوید مدی بدرو هدای جددی و جدیددی رو  مدیریت است و همواره بدا چدالش ا

ار خدود باشدید حتمدا بده مددیریت کدسدب و کخواهید مددیر مدوفقی در حدوزه  می
توانند سبب رشد و ترقی شما و سازمان  آنها می .ه باشنان توجه ویژه داشتکارک

 .ات در بازار شوند‌ست و حذف شما و سازمانکریز ش خ پایهکشوند و یا برع
عبارت است از هدف روشن، صدداقت، ثبدات  نانکارکاصول پایه ارتباط با 

و اسداس  هیدپا ندان،کارکبرنامه، امنیت روانی، بدازخورد دو طرفده، شدفافیت نقدش 
یددادی بدده ارتبدداط و شددیوه آن بددا در هددر سددازمانمدددیر  تیددموفق ی بسددتگی بسددیار ز

ه در کدی از جامعده هسدتند کوچکدت مجموعده کشدر کنان یدکارک .نان داردکارک
هدددای ‌هدددای عقیددددتی، و گرفتاری گدددرایش هدددا،‌آن اندددواع افدددراد بدددا سدددلایق، دانش
شدرایط زنددگی دیگدران و تعهدد بده  کدر .ننددک شخصی و خصوصی، زندگی می

   .با رشد و تعالی سازمانی دو مقوله جدا هستند لات خصوصی آنهاکمش رفع
گدر ایدن قلدب درسدت بتپدد، حتدی  .ها قلب مددیریت اسدت‌ارتباط با انسان ا

گدر  و  دهدد‌استراتژی معمولی هدم نتیجده می اغدذ کها روی ‌، بهتدرین برنامدهنتپددا
ر رد دکددایددن فصددل، راهنمددای عملددی سدداختن اعتمدداد، تعهددد و عمل .ماننددد‌می
مدیر محبوب  کبرای موفقیت خود در سازمان و تبدیل شدن به ی ،هاست‌تیم
 .ار بگیر کتوجه و آنها را ب «روایت تجربه»به  ارا و موفقکو 
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 روایتِ تجربه

ر ررررربخرر رمیاچررارخ ر‌خ  ر قرر  ما رعملرریرخ  درر  ایرسیسرر یر  
 ارور‌    ف ررررار  رخم د رررراراکرررر سرررررررقاسرررریربایرررر  ارورا ایرررر  ا

ر‌ارشاداتجا بر ج  ریرور س   ر.م ر یر،ر سررکاخمیک اهرخ
بایر  ارور  ررک  یر یش  هر   هر   رعلاقمه ربارعلررورچ  ری

ر.رک اهرم ت طرایزرم  جعار‌تابکبارر س ی،را ای  ا
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  گام اول: بایدها،
 نهکمی ه حال سازمان را بهتر کرفتارهای 

 نیاز واقعی است کنان یکارکاحترام به  -1

یسددتی نیدداز بدده احتددرام ات ‌نددانکارکمهمتددرین نیدداز  پددخ از نیازهددای فیزیولددوهی و ز
 .نان اسدتکارکنان نبود رفتار محترمانه مدیر با کارکبیشترین دلیل خروج  .1است

، شخصددیت، تعصددب، روزهددای خددوب و بددد دارنددد، شددما  آنهددا نیددز ماننددد تددو غددرور
سددی را توییددر دهددی کتددوانی و حددق هددم نددداری شخصددیت و ماهیددت وجددودی  نمددی

 .نی خواهی رسیدک ر میکن، از این طریق به آنچه فکر کا  آنها ففقط به ارتق
ایدن حقدوق را بشدناس .نان شما مانند شما از حق و حقوقی برخوردارنددکارک

ن و اجدازه ندده کدپرهیدز  ارمنددانک و تحقیدر  سدرزنشو به آنهدا احتدرام بگدذار و از 
دی نددارد نده تنهدا سدو ار کدنند حتی به شدوخی، ایدن کدیگر را تحقیر کنان یکارک
امدل کحقیقدت را داشته باش و صداقت  ات‌نانکارکبا  .ه بسیار مخرب استک

، اما محترمانه و با راه  .حل‌بگو

 نکخود را تقسیم  اختیارات -2

ه سرشدار از شدایعه کرد کمدیریت سازمانی را قبول  هک شناسم موفقی را می مدیر 
برگددزاری جلسدده  املا افسددرده بددود، نخسددتین اقدددامشکددنظمددی و نامیدددی و  و بددی

 او  .اش بددود‌نددانکارکبددا  دقیقدده 30 بدده مدددت هددر شددنبهاول وقددت  مسددتمر و مددنظم
یددداد، ‌تصددمیمات هفتدده را بددرای تددیم توضددیح مددی رد کدد شددفاف مددی را کنقددش هر

                                                      
 مازلو . هرم نیازهای 1



 یز داغ مدیریتپنجاه سال م/ 

 

10 

ی دانست دقیقا مسئول چیست و باید پاسدخگوی چده چیدزی  ه هر نفر میکطور
 .ردکد نفدر را روشدن مدیلیدف هدر کشدنید و ت‌جدا می‌نظرهدا را همان‌اختلاف .باشد

اهش یافت، و داوطلبی بدرای کظرف سه ماه، تعداد شایعات صفر شد، خطاها 
چه خبدر  فهمیدندوقتی  آنهاعلت ساده بود  .های سخت بیشتر شد‌مسئولیت

شددددند و هدددر ابهدددامی را شدددنبه هدددر هفتددده مطدددرم و شدددفاف اسدددت و چدددرا، همدددراه 
و آنگداه  ردکد مدی و تفویصتقسیم  او اختیاراتش را در همین جلسات .شدند می

 .نظارت، مسئولیت خواستن از دیگران مترادف اختیار دادن است

 بدا اعطدای اختیدار  .ار بگیر کتفویص اختیار درست و اثربخش را بیاموز و به 
 .گیری اری را اندازهکاثربخشی هر  در ادامه و  نک زهیانگ جادیا ،یریگ میتصم

 نکار تیمی را نهادینه کارگروهی، ک -3

ت یهددای مدددیر  تددرین روش ی از موفددقکددی کارهددا بصددورت تیمددی و مشددترکجددام ان
ارگروه و تدددیم کدددات، ‌ارهدددای مجموعدددهکبدددرای انجدددام ارهاسدددت بندددابراین کانجدددام 

گدذار  ارهاکو  یل بدهکتش ن و فرهندگ انجدام کدو سدپخ نظدارت  نکدرا بده آنهدا وا
ار کدد «بددرای چدده»بداننددد بایددد همدده  نکدد روشددن را هدددف .نکددار تیمددی را تددروی  کدد

 .نندک می یار ک« چه»نند، نه فقط ک می

تدری  پیوندد قدویو ، ننددک و با هم عمدل مدی گیرند می با هم یاد ها‌تیماعضای 
هدای بهدم پیوسدته را تدروی  ‌روحیده تیم .نندک می ار کتر  نند و منسجمک می ایجاد
 از اعضددای تددیم کت هددر یددکمشددار میددزاندر نهایددت،  .اصددلی قددرار بددده کو مددلا 
   .ندکاری را تقویت کطور قابل توجهی هم تواند به می

ی تدیم را بدا هدم جشدن هدا‌ی فردی را بده رسدمیت بشدناس و موفقیتها‌تلاش
تواندددد بددده  مدددی اری و روحیددده تیمدددی افدددرادکدددشدددما از میدددزان هم شدددناخت .بگیدددر 
لامدددی در طدددول جلسدددات گرفتددده تدددا کی مختلفدددی باشدددد، از تحسدددین ها‌لکشددد

انگیددزه  ننددد،ک مددی حسدداس قدددردانیوقتددی اعضددای تددیم ا .تددر  هددای رسددمی پدداداش
و همددواره  .نندددک پیدددا مددیتددیم  کی مشددترهددا‌ت در تلاشکبیشددتری بددرای مشددار
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های ‌تیم .نکهای بهم پیوسته فراهم ‌و بهترین منابع را برای تیم .همراه تیم باش
یه و تحلیل و تر خود را همواره آماده نگه  .نکیب آنها استفاده کدار از تجز

های به هم پیوسته خود باز و صادقانه صدحبت ‌ی تیماعضا ار باکدر محل 
 .نکن و در مورد احساس آنها پرسش ک

ننددد و گدداهی ک عمددل مددی کوچددکی ها‌اعضددای تددیم شددما گدداهی ماننددد بچدده
بددا حوصددله و تدددبیر و برگددزاری  .زننددد ار سددرباز مددیکددماننددد نوجوانددان از انجددام 

 .نکراهنمایی  جلسات بازخورد آنها را

 .ننددددکارشدددان احسددداس قددددرت کها و ‌ا بدددا شدددناخت ایددددهن تدددکددد کمدددکبددده تدددیم 
 .نندکن تا دیگران این ویژگی را تحسین کاری کی اعضای تیم را بشناس و ها‌ویژگی

راسدددتا  کدرون خودتدددان و تدددیم در یددد سدددازمانهدددای ‌ه ارزشکدددمطمدددئن شدددو 
یان را بسیار آسان .هستند  .ندک می تر  این جر

 شدنیدهای ‌هسدتند و هدر ایدده تدیمدر جریدان امدور ه همده کدن کاطمینان حاصل 
بدده ایجدداد اعتمدداد و احسدداس تعلددق در میددان  تیمددی شددفافیت در ارتبدداط .شددود مددی

 تی ضروری استکفرهنگ مشار کبرای یاین اعتماد ند، ک می کمکاعضای تیم 
 .ل تیم تشویق شوندکه ک ن بطوریکهنجارهای گروهی ایجاد 

اشددند بنددابراین بددرای اعضددای تددیم بایددد مسددیرهای شددولی متفدداوتی داشددته ب
 .ن و اعضای تیم شاهد این تلاش تو باشندکتعیین این مسیرها تلاش 

آنها را از محدیط  .ار تیمی باشکبیارها  در  ارها، آتشک مکها (‌مراقب مخرب
   .نکاران دور کار و سایر همک

 .یل بدهکار در هر تیم تشکجلسات منظم گزارش پیشرفت 

 فقیت هستندنان عامل موکارکو تو گفتار  -4

نددان کارکی از مهمتددرین عوامددل موفقیددت در امددر مدددیریت گفتگددوی شددفاف بددا کددی
سازمان دولتی مددیری بدا سدابقه امدا بسدیار محتداط مدرا  کبخاطر دارم در ی .است

امدل نرسدان اجدازه بدده کاراندت را بده نتیجده که صدحبت بدا همکرد ک نصیحت می
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گدر  ننددکگیدری  آنها خود مطالب تو را تفسیر و نتیجه ه کدار خدوب از آب درآمدد کدا
فهمدی و   کدرد اما اگر خوب نشدد راه فدرار تدو بداز اسدت آنهدا کات خواهند ‌تحسین

ارها خوب پیش نرفدت و موجدب که کمورد  کبیاد دارم او در ی .اند‌ردهکخودسری 
 .ردک ه هرگز باور نمیکوم به اخراج و خفتی شد کخسارت سنگینی شد مح

ی ها‌سددددتکشبددددرای فددددرار از مسددددئولیت  گفتگددددوی غیددددر شددددفاف روش خددددوبی
بدددا مشدددتریان و مخددداطبین خدددود نیدددز موهدددومی و سسدددت  .احتمدددالی آیندددده نیسدددت

 اگدر هدر  .سدان باشددکپاسخ مشتریان و مخاطبین شما همواره بایدد ی .نکصحبت ن
ندان بده سدلیقه خدود پاسدخ سدوالات مشدتریان را بدهدد، سدازمان تدو دچدار کارکاز  کی

 1.نیکاست سوالات متداول مشتریان را طراحی  بهتر  .هرج و مرج خواهد شد
یدت بده عهدده شماسدت ها‌حرفنادرست  ر یتفس ناشی از اشتباه مسئولیت 

خددودت را از  ن و انتظداراتکدندان، بدا آنهددا شدفاف و صدادقانه صددحبت کارکو نده 
 .نکبیان  شفاف و نتای  مطلوب را آنها

 سددایر  بدداات ‌نددانکارکهای سددازمانی ‌یفیددت رفتددار و صددحبتکشددما مسددئول 
یان هستی، پخ آموزش و  نانکارک های لازم را برای گفتگوی سالم بین آنهدا  مشتر
   .نک کتدار را

 ن و از آنهددا سددوالاتکددگفتگددو نسسددت نددان خددود موهددومی و کارکبنددابراین بددا 
داشددته بدداش و ثبددات  یتها‌در گفتدده .بپددرس مشددخص و  روشددن و  شددده‌چین‌گل

هدر تنداقص  ،اقص نداشدته باشددتند گذشدته حدرف با تو  حرف امروز  مراقب باش
 .ندکش‌اعتماد را می

 نکارانت ارتباط سازنده برقرار کبا هم -5

ها، ‌ها، گفتدده‌نوشددته .دیگر اسددتکددهددا برقددراری ارتبدداط بددا ی انسددان لیددد تمدددنک
رد کدتدوان منظدور خدود را بده دیگدری تفهدیم  شدوند و چگونده مدی چگونه منتقل می

                                                      
1. FAQ 
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ه بدده دلیددل کددچدده بسددیار منازعددات  .آیددد مددی ه بددا تجربدده بدسددتکددمهددارتی اسددت 
متقابددل  که بددا درکددخ چدده معضددلاتی کفهمددی دو طددرف بددالا گرفتدده و بددرع  کدد

   .فرونشسته و تبدیل به روابطی صمیمانه و پایدار شده است
ارتبداط سدازنده ایجداد حدخ امنیدت اسدت،  کنخستین اقدام برای ایجاد ید

بدازخورد و زمدان ن و بدرای آن کددر حوزه مسئولیت خدود احسداس امنیدت ایجداد 
از نظددر مخددالف بدهنددد،  .بدددون تددرس از تنبیدده هددا بایددد بتواننددد‌آدمبگددذار افی کدد
ننددد و از کات بخدواه راجددع بده قددوت و ضدعف خودشددان بدا شددما گفتگدو ‌ندانکارک

را شناسایی و  های آنها‌خلاقیت .آوردهایشان را توضیح دهند‌آنها بخواه دست
یددرا از آنهددا در جددای  افی اسددتکدد ل اسددتحددل بسددیاری از مسددائ راه پددرورش بددده ز
خطاهدا را  ن، و کیبانی پشت ات‌ارانکاز هم جلوی دیگران .نیکدرست استفاده 

 .نکدر جلسه خصوصی اصلام 
آمدوزش دشوار اسدت هم ه در بهترین حالت کمهارتی است  ،ارتباطبرقراری 

 .برقراری ارتباط سالم و پویا از وظایف شماست

 ناستفاوت تعهد و رضایت را بش -6

رضددایت  .سددازمان وجدود دارد کدر ید نددانکارکبدین تعهددد و رضدایت  عمیقددیتفداوت 
، روابدددط، امکدددحقدددوق، محدددیط مثدددل ارمندددد از شدددرایط فعلدددی خدددود کیعندددی  اندددات کار

ن اسددت بددا کداحسداس مقطعددی اسددت و مم کو بیشددتر یدد خوشدحال و راضددی اسدت
تر رفددتن مددثلاً افددزایش حقددوق باعددث بددالا  .ندددکی میددزان رضددایت توییددر کوچکددتوییددر 

نددان کارک .اهش رضددایت شددودکددار باعددث کددسددر اضددافه کشددود امددا  رضددایت وی مددی
ه کددناراضددی و حتددی راضددی بدده سددازمان وفددادار نیسددتند و در اولددین فرصددت بهتددری 

ارمنددد متعهددد خددود را بخشددی از کامددا  .نندددک مددی کآورنددد سددازمان را تددر مددی بدسددت
باور اسدت و او را در شدرایط  کتعهد ی .داند و به اهداف آن پایبند است سازمان می

ارمند متعهد علاوه بر انجام وظایف، برای موفقیت ک .دارد سخت هم پایدار نگه می
نددان راضددی بددرای کارک .نددد و وفدداداری بلندمدددت داردک سددازمان تددلاش مضدداعف مددی
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ات را در ‌ندانکارکنان متعهد بدرای سدازمان بندابراین تعهدد کارکنند، اما ک ار میکخود 
 .نباش توجه بی نانکارکی ها به نارضایتی .نکاس و نهادینه سازمان بشن

 آموزش آموزش و باز هم آموزش -7

بده همدین  راها واحد مسدتقلی  بدلیل اهمیت موضوع آموزش بسیاری از سازمان
اند، برخی این واحدد را بده مددیریت داندش سدازمانی تبددیل ‌ردهکمنظور تاسیخ 

ار هسدتی واحدد آمدوزش وجدود داشدته کده مشدوول بده کدچه در سازمانی  .اند‌ردهک
نددان کارکوظیفدده مهددم شددما ارتقددا  دانددش سددازمانی و عمددومی  کباشددد چدده ندده، یدد

 .ت باش‌ا‌نانکارکر آموزش کهمواره بف .است
خصوصا مرتیط به شدول خدود  ها‌ن تا آخرین فناوریکرا تشویق  ات‌نانکارک

توانند  می یری نه تنهایادگ کها، سمینارها و تجربیات مشتر ارگاهک .بگیرند فرا را
دانش و رشدد جمعدی را  که فرهنگ اشترا کند، بلکی فردی را تقویت ها‌مهارت

 .ندک می نیز تقویت
نندددد و ک مدددی تدددری ایجددداد گیرندددد، پیوندددد قدددوی مدددی بدددا هدددم یددداد ندددانکارکوقتدددی 
ن و با آمدوزش، مدواردی را کنانت اعتماد کارکبه توانایی  .نندک می ار کتر  منسجم

 .نکمتری دارند، تقویت کتوانایی  در آنه آنها ک
یدف ‌نانکارکورزشی بین  اجتماعی، فرهنگی، های آموزشی، فعالیت ات تعر

داننددد دانددش خددود را بددا  خ مددیکددن و خددود نیددز فعددال بدداش، همدده چیددز را همدده کدد
 از  یبدی مناسدبکتر .نکدار تشویق کبگذار و آنها را هم به این  کدیگران به اشترا 
یر برای   .بساز نان کارکموارد ز

 دانش و مهارت و قابلیت  نند:ددکتوانند ب می چه) 

 ها و شرم وظایف  (دستورالعمل :نندددددددکچه باید ب 

 زهیازها، انگی(ن نند:کخواهند ب می چه...  
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 نان مهم استکارکاحوال  -8

افراد در ایجداد ارتبداط از  یدرست کدراطلاع هستی و نمیتوانی  شما از درون افراد بی
سددازمان  کمدددیر یدد .از آنهددا بدداشی متفدداوتی هددا‌نشکوا  باشددی پددخ منتظددر داشددته 

ندان را نددارد و اصدولا جدز  وظدایف او نیسدت امدا کارکلات شخصدی کوظیفه رفع مش
شدان، مددیر را از ‌لاتکندان بدرای غلبده بدر مشکارکاری بدا کلات و همکاین مش کدر

   .دگرد نان به سازمان میکارکرده و باعث وفاداری کسایرین شاخص 
گاه باش و در جهت کارکبه احوال عمومی   .نکدبده آنهدا تدلاش  کمکنانت آ

های خدود را ‌سدرمایه .هسدتند ندان آنکارکسدازمان  کبهترین سدرمایه و دارایدی ید
 مهددم شددان‌برای هکدد چیزهددایی بدده و  بشددناس ات را‌نددان سددازمانکارک .نکددتوانمنددد 
یدددان مدددوثری هسدددتند و  .بدددده اهمیدددت اسدددت، تشدددخیص  ار خدددوب راکدددآنهدددا مجر

 .نکو رویدادها قدردانی  اه‌دهند از آنها در مناسبت می

 ساز متقابل اقدامات جریان -9

ای از ‌سددددداز متقابدددددل در مددددددیریت انسدددددانی یعندددددی مجموعددددده‌اقددددددامات جریان
گذارندد و ‌ندان و اهدداف سدازمان اثدر میکارکه همزمدان بدر نیازهدای کدها ‌فعالیت

ندان کارکهدم  چدون اندد‌دوطرفه اقددامات ایدن .ننددک چرخه مثبت ایجاد مدی کی
ایدن  شدما بایدد مدت نیست وتاهکاثرشان و  پایدارندو  .برند، هم سازمان‌سود می

 .ببینیوری ‌عنوان پل ارتباطی میان رضایت فردی و بهره‌اقدامات را به
یدددان آمدددوزش و توسدددعه سددداز متقابدددل عبدددارت اسدددت از  مهمتدددرین اقددددامات جر

 مستمر 
وری و ‌بهدددره ندددان،کارکوه بدددر رضدددایت عدددلا  هکددد سیسدددتم پددداداش و انگیدددزش

 .ندک وفاداری را تقویت می
 هکدد وگو ‌هددای بددازخورد و گفددت‌انالکایجدداد  بددا ارتباطددات شددفاف و دوسددویه
یتی را بهبدددود ‌گیری‌دهدددد و تصدددمیم‌اعتمددداد و همددددلی را افدددزایش می های مددددیر
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یابی ن .بخشد‌می یابی بگیر و عمل ‌از آن ،نکفقط تو ارز  .نکها هم ارز

بخشدی از  ننددکندان احسداس کارک تدان کدایجداد  تیکسازمانی مشدار فرهنگ
رود و سدددازمان نیدددز از خلاقیدددت ‌تعهدشدددان بدددالا مدددیآنگددداه ها هسدددتند، ‌تصدددمیم

 شود‌مند می‌جمعی بهره
یددابی منصددفانه ، هددم مسددیر رشددد فددردی را آنهددا ردکدددقیددق و شددفاف عملو  ارز

 نماید‌ند و هم اهداف سازمانی را تضمین میک روشن می

، مددثلا  کو مدوثر ایدن موتدور محدر کوچدکندون بدا اقددامات کا   را روشدن نگده دار
 .1های مختلف را هر از گاهی توییر بده ی مختلف و بخشها‌روسای حوزه

 .ات بنشدین و وظدایف او را انجدام بدده‌ارمنددانکی از کدهر از گاهی بجدای ی
ار کدر گیدری ندرو و نگدذا‌ات سدر بدزن ولدی هرگدز بده قصدد مو‌ندانکارکار کمحل  به

جنسددیتی بشدددت  کیددکاز تف .نددد و تدداثیر منفددی بددر آنهددا بگددذاردکآنهددا را خسددته 
ارمنددان کبدین  .ی افدراد متفداوت امدا قابدل مقایسده نیسدتندها‌توانایی .نکپرهیز 
 .شو  ار تفاوت قائلک مکو  شپر تلا

 نان و فرایندهاکارک -11

و بیشدتر هنگدام  ندان دوسدت ندارندد بخشدی از فرایندد عملیداتی باشدندکارکبرخدی از 
نان یا علاقمند پیشدرفت فدردی نیسدتند کارکاین دسته از  .شود نتیجه پیدایشان می

حدل  راه .ه دیگدران از ایدن راز مطلدع شدوندکدافی نداشته و دوست ندارندد کو یا دانش 
 .ندکتواند این عده را هم با انگیزه  می است و  تنوع در فرایندسازی ایجاد

افددددراد  .ایندددددها را بددددا پرسددددنل تطبیددددق بدددددهوظددددایف و مسددددئولیت اجددددرای فر
امدل کدر همسدویی  نان خدودکارکهای متفاوتی دارند و مطمئن شو با ‌توانمندی

 .هستی املاً مطابق با هدفکو 
یددکدده بداننددد نقشددی کددات بپددرس و بخددواه ‌نددانکارکاز  در ایددن سددازمان  که هر

                                                      
1. Job Rotation 
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ت را اراندکهرگز هم 1دارند، چه هست و چقدر در رسیدن به هدف مهم هستند
اذب، و در برخددددی دیگددددر کددددار در برخددددی غددددرور کدددد ن، ایددددنکددددبددددا هددددم مقایسدددده ن

 .ندک ستگی و نبود اعتماد به نفخ ایجاد میکسرش

                                                      
ندی در بازدید از ناسا هنگام اعزام انسدان بده مداه، از رفتگدر سدازمان ناسدا سدوال کجان اف . 1

ه آدم به کنم ک می کمکپاسخ رفتگر این بود: " من هم ؟ نیک ار میک‌هچاینجا ه شما ک دنک می
 ره ماه بفرستیم"ک
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 گام دوم: نبایدها
 نندک ه سازمان را سمی میک رفتارهایی

1نکریز مدیریت ن -1
 

ی و سددددنین نوجددددوانی بخدددداطر دارم در همسددددایگی مددددا خددددانواده کودکدددددر دوران 
وشدا بودندد که به تربیت فرزندانشان بسدیار متعهدد و کردند ک ی میمحترمی زندگ

ی ها توجده و دسددتورات و مقرراتددی ‌و بدزر  بچدده کوچددکه بددرای هدر موضددوع کدبطور
ن و کدار رو بکدیدا ایدن  ن،کدار رو نکدرده بودند و دائدم در حدال گفدتن ایدن کتعیین 

ی ایدن هدا بچده ندی؟که نکدردی مگده نگفتده بدودم کدار رو کدبدنبالش هم چرا این 
اعتمداد بده  ه زبانزد همه بود بسدیار پژمدرده و بدیکت کخانواده در عین ادب و نزا 

های ‌ار و بدددازی و تفدددریح، نگدددران سدددرزنشکدددنفدددخ شدددده بودندددد و در انجدددام هدددر 
آنها وابسته بودند و اختیاری از خود نداشتند، سرنوشدت تلخدی  .خانواده بودند

دیددم از زنددگی نابسدامان خدود بعدد  ه آنهدا راکچند سال بعد  .در انتظارشان بود
 .گفتند و بسیار افسرده بودند می از فوت والدینشان

یان مدیریت به روش دخالدت در جزئیدات نتدرل ک .بدار بددنبال دارد‌تبعداتی ز
 .اختیار بده، اما شاخص نظارت داشته باش ،شدک ها را می‌جزئیات توان آدم

گدر وظیفده  .ود بددانالخطاب را حدق خد‌ن ولی فصلکدخالت ن اریکبه هر  ا
گدر اختیدار  سدازی،‌ارمندد میکندی، از آنهدا کندان تعیدین کارکاز  کبرای هر ید امدا ا
 .سازی‌نی از آنها مدیر برای آینده میکواگذار 

یتی را بصددورت  مسددئولیت یددع کدداملا پویددا بددین همکددهددای مدددیر ن و کدداران توز
ف های روشدددن و شدددفا‌هدددا و مسدددئولیت‌ن و نقشکدددمددددیریت گروهدددی را تدددروی  

                                                      
1. Micro Management 
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ار پتانسددیل جددایگزین کددایددن  ن، و بدده آنهددا آزادی عمددل بدددهکددنددان را تعیددین کارک
خواهندد و  دانند چده مدی می افراد باهوش .را دارد کلاسیکشدن سلسله مراتب 
 .گیرند برخواهند آمد می ه به عهدهکبخوبی از پخ نقشی 

 را به حساب خودت نریز  نانکارکآورد ‌دست -2

آورد آنهددا حاصددل ‌دسددت .بدده حسدداب خددود نگددذار ات را ‌نددانکارکهرگددز زحمددات 
هدای حدوزه مددیریت ‌ات در پیدروزی و موفقیت‌ندانکارکسدهم  .تلاش آنهدا اسدت

 .نکرا اعلام  خود
ات ‌ندانکارکرد کدها و عمل‌ردی حتمدا ایددهکده ایجداد کددر فضای باز و شفافی 

تر خواهند شد، این حاصل  بستر ایجاد شده اسدت و تدو فقدط فضدا بدرای ‌متفاوت
و تلاش آنها موجب رشد سازمان شده همده ایدن  ها‌ه ایدهکردی حالا کشد ایجاد ر

نتیجه تلاش آنهدا بخدش بسدیار  .موفقیت برای تو نیست و به حساب خودت نیار 
ه سداز کدتداثیر نبدوده امدا آنهدا بودندد  قطعدا مددیریت تدو بدی .مهمی از موفقیت است

ردی همده ایدن کدشدان ‌اهنگسدتر همکرهبدر ار کموفقیت را نواختند و تدو مانندد ید
هدایی ‌ات خصوصدا طرم‌ندانکارکهای نو ‌از طرم .نتیجه را به حساب خودت نزار 

ن، و بندام آنهدا و توسدط خدود آنهدا بده کدحمایدت  کوچدکه به اجرا درآمده هرچندد ک
یادی قائل باش‌نانکارکی ها‌ن و برای ایدهکبالادست ارائه   .ات ارزش بسیار ز

 نکاسترس و ترس وارد ن -3

در محدیط  .ردکدبداروری پیددا نخواهدد  حیط متشن  و پدر اسدترس هرگدز اجدازهم
 .نکن و از ورود آن توسط دیگران نیز جلوگیری کار جنجال و تشن  وارد نک

هدر  .الاجل نخدواه‌ار و گزارشدات فدوری و ضدربکد ،توانی از پرسنل خود تا می
ری از ورود ن تا ضمن جلوگیکبندی مناسب درخواست  گزارشی را با زمان ار و ک

بدده واحددد  .رده باشددیکددجلددوگیری   اریکدد و اضددطراب، از خطددا و سددمبل اسددترس
   .نکن و همواره استرس را مدیریت کتحت مسئولیت خود استرس وارد ن
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، از  ن خصوصدا در کات با قدرت حمایت ‌نان زیر مجموعهکارکدر برابر غیر
شتباهشدان ا حضور آنها اما در جلسات خصوصی با آنها با قاطعیدت و قددرت،

  .را نقد و آنها را خطاب قرار بده

 نکای تربیت ن‌حرفه 1ارمندانک -4

ه در مقابددل درب ورودی تددا لحظدده کددشناسددم  مددی ارمندددی راکسددازمان  کدر یدد
ار هدم کددر دقدایق پایدان سداعت  شدد و  ار قدم میزد بعدد وارد مدیکشروع ساعت 

بده  .ردکد اسدت مدیار درخوکدرد مگدر مددیر از او بدرای اضدافه ک همینطور عمل می
زنندد،  نمدی ندی دسدت بده سدیاه و سدفیدکاری بده آنهدا ارجداع نکده تا کارمندانی ک

ه کددنددانی هسدتند کارکصدرفا ننهرا‎‎.ای هسددتند‌ارمنددان حرفدهکآنهددا  .نکداعتمداد ن
یدف شدده را بدددون کدرا  هچدآن .نندددک ار مدیکدمانندد ربدات  ه بده عنددوان وظدایف تعر

در موعدد تعیدین شدده بده  .دهندد مدی اری انجامکای توییر در مدت ساعت ‌ذره
نند و هیو ک شوند، زمان ناهاری را دقیقا رعایت می ار وارد و خارج میکمحیط 

ار جمعدددی حاضدددر کددددر  .دهندددد اهمیتدددی بددده پیشدددرفت خدددود و سدددازمان نمدددی
 .شوند و میزان رضایت آنها نامعلوم است نمی

اری انجدام کد امدا گدوی هسدتند، قربدان گویندد و بلده فقط به تو "چشدم" مدی آنها
   .نکدهند اعتماد ن نمی

 نکنظرها را شخصی ن اختلاف -5

ن کدو نتیجده حملده و انتقداد  ن بده رفتدار کدنان جدا کارکاز  موضوعات سازمان را
رد نددابرابر نددده امتیددازات و کددپدداداش مسدداوی بددرای عمل .ندده بدده شخصددیت آنهددا

ن کددبود نن و عدددالت را ندداکدداراندده را نددوبتی و چرخشددی نکهددایی ماننددد ‌پرداخت
ن کدارانت را با هدم مقایسده نکهم .ار انجام شده پیوند بخوردکپاداش باید با اثر 

                                                      
 .ردمکا ‎نرتز  ‎و تها ش‎ه‌‎دوره برگزاری این اصطلام را اولین بار در . 1
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شددوی معیددار و اسددتاندارد بددرای هددر شددول  مددی سددتگیکباعددث حسددادت و سرش
، روش خوبی برای ایجاد انگیزه نیست .بگذار   .معیار مبتنی بر نفر

 خدود آنهدابدین  کنان حخ مسدئولیت مشدترکارکبا ایجاد اعتماد بین خود و 
 نکایجاد 

گر مجبور به قضاوت شدی بدون تحقیق  سی را کحق .نکافی قضاوت نکا
 .ن، تو عامل تضییع حقوق دیگران نباشکضایع ن

 ه نباشتوج بی -6

اهش کددبدده  توانددد ینددان مددکارک یتینارضددا ،توجدده نبدداش نددان بددیکارکبدده نارضددایتی 
 نیدا .جدر شدودشدول من کتدر یو حتد بدتیغ شیافدزا م،یتد هیدافت روح ،یور ‌بهره

گدددر  دهدددد یقدددرار مددد ر یل سدددازمان را تحدددت تدددأثکددده کدددتنها فدددرد، بل‌نددده تیوضدددع و ا
های ‌ناراضددی .ار خواهددد داشددتکو‌سددبک یبددرا ینشددود، تبعددات جددد تیر یمددد

گهانی و انتقال دانش  حیاتی  .ندک را تهدید میسازمان  خاموش، خروج نا

 بدتیغ شیرد، افدزاکدافدت عمل ف،ینسبت بده وظدا یتفاوت یب زه،یاهش انگک
،یتأخ ای ی ها‌از نشدانه گدرانیبدا د یار کدلات در همکمدداوم، و مشد ینگر یمنف ر

یداد و اسدترس کدفشدار ، افیکدحقدوق و مزایدای نا ه در اثدر کنارضایتی است  اری ز
هددای فددردی و اهددداف ‌تضدداد میددان ارزش، نبددود فرصددت رشددد و ارتقددا، محیطددی
  .شود ایجاد می ارآمدکمدیریت ضعیف یا ارتباطات نا و بالاخره  سازمان
ی فدردی هدا‌ن، بده انگیزهکدارآمدد، بداز و شدفاف برقدرار کات ارتبداط ‌نانکارکبا 

ن، بددرای کدداری را منعطددف کددن، فرصددت رشددد بدده آنهددا بددده، شددرایط کددآنهددا توجدده 
ن، و مددیریتی منصدفانه و کدبینی  حفظ ارزشمندی آنها قدردانی و پاداش پیش

 .ارت بگذار کحمایتی در دستور 

 نکی نگوئ لیک -7

،یددبدددون مع «دیددنکار کددبهتددر »مددبهم مثددل  یها‌جملدده، و ابهددام ییگو ‌تلیددک  جددادیا ار
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ه از اعتمدداد را کددت کیددهددر بددار تندداقص،  ییگو ‌و دوگاندده یار کدد پنهددان .ندددک یمدد یامکددنا 
اهش اعتمداد، افدت کدندان، کارکگدویی مددیر در سدازمان باعدث سدردرگمی ‌لیک .بُرد یم

های روشدن، ‌وقتدی مددیر بده جدای دسدتورالعمل .شدود‌وری و افزایش تعارضات می‌بهره
داننددد دقیقددا چدده انتظدداری از ‌نددان نمیکارکنددد، کتنهددا جمددلات مددبهم و عمددومی بیددان 

 .ندک رد سازمان ایجاد میکلات جدی در عملکها وجود دارد و این موضوع مش‌آن
 یبده فرهندگ سدازمانجددی  بیآسد، یندوآور  اهشکد، شدول کنرخ تدر شیافزا
 .شود یم یتفاوت یو ب یاعتماد یب یضاف یریگ‌لکشباعث 

 یریگ‌اهداف را به زبان ساده و قابدل انددازه دیبا ر یاهداف: مد یساز ‌شفاف
 .ندک انیب

 "،دیددددددرا بددددددالا ببر  یور ‌مثددددددل "بهددددددره یلددددددکجمددددددلات  یبدددددده جددددددابنددددددابراین 
 یارتبدداط هددای‌مهارتبددده،  مسددتمر  بددازخوردن، کدد ق ارائددهیدددق یها‌دسددتورالعمل
 .نکخود را تقویت 

 نترس کاز ریس -8
 فشدددار  سدددت،کدربددداره ش یاز نگرانددد یردن معمدددو  ناشدددکددد کسدددیاز ر  ر یتدددرس مدددد

از دسدت ، تجربده ایداطلاعدات  مبدودک، ار ک محافظه یسازمان فرهنگ، تیمسئول
گدر  نیدا .اسدت مددیر  یو سدازمان یبه اعتبار شخصد بیآس ایدادن منابع  تدرس ا

   .جسورانه شود یها یریگ‌میرشد و تصم ،یمانع نوآور  تواند ینشود، م تیر یمد
ت کتقسددیم مسددئولیت و مشددار ات و ‌نددانکارکتقویددت اعتمدداد بدده تددو بایددد بددا 

 سدتکش و  ندیک ایجاد را ستکفرهنگ یادگیری از ش گیری‌نان در تصمیمکارک
 .نه تهدید ببینیعنوان تجربه ارزشمند ‌به را

یسدتدو بایدد بدا   اهشکدبدرای  ،مددیریتی یابزارهدا کتحلیدل داده و سدنجش ر
 گیری جسورانه بسازی از تصمیم ترس

یسددبددا  هددای محدددود قبددل از تصددمیمات ‌آزمایش نکددشددروع  کوچددکهای ‌کر
 انجام بده  بزر 
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 عجولانه تصمیم نگیر  -9

هددا، ‌داده یافکدد یاقدددام بدددون بررسدد ایددانتخدداب  یعنددی ر یعجولاندده مددد میتصددم
مدان، معمدو  از فشدار ز یریگ‌میندوع تصدم نیدا .امددهایپ لیدتحل ای میمشورت با ت

 توانددد یامددا مدد شددود، یمدد یبدده نشددان دادن سددرعت عمددل ناشدد لیددتما ایدداسددترس 
 .سازمان داشته باشد یبرا یتبعات جد
احسداس  ر یمدد اسدت و  یفشدار زمدانگیدری عجولانده حاصدل  تصدمیم معمو  

 شددود یباعددث مدد یبحراندد طیشددرا، و یددا نش نشددان دهدددکددوا  عیسددر  دیددبا ندددک یمدد
 یافکددنا  لیددتحل ایدداطلاعددات  مبددودک، دنددار گذاشددته شددوک یمنطقدد یریگ‌میتصددم

 یسدددازمان فرهندددگشدددود، در برخدددی مدددوارد  غلدددط مدددی میتصدددم باعدددثهدددا ‌ادهد
ندد و موجدب ک مدی تیدفیک یاز حدد بدر سدرعت بده جدا شیب دیکتأ  محور ‌جهینت

ه در حیطده کدایدن مدوارد شدرایطی هسدتند  .شود ها می گیری این دسته از تصمیم
عجلده را  قددرت و سدرعت شینما برای نرایمد از  یرخاختیار مدیر نیست اما ب

 .مدیران اقتدارگرا معمولا دچار این معضل هستند .دانند یم تینشانه قاطع

 موقع نده گزارش بی -11
از جملده مدواردی  یت پیش از دستیابی نتای  اجرایی آن،ها‌انتشار نتای  برنامه

مددایش ه از آن برداشددت شددو و نکدد تمددامی اقددداماتی .نبایددد انجددام دهددی هکدداسددت 
مخاطبدددان شدددما ایدددن اقددددامات و  .ی دیگدددر از ایدددن مدددوارد اسدددتکدددشدددود، ی مدددی

یابی می هایتان را بی تلاش یشه ارز اراندت هدم اینگونده گزاراشدات کاز هم .ننددک ر
 .را نپذیر 

ات نبایددد انجددام دهیددد ‌ارانکدده خددود و همکددارهددایی کگدداهی لازم اسددت بدده 
  .نیکه باید انجام دهید توجه کبیشتر از آنهایی 
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 نانکارکده توصیه اجرایی برای ارتباط با 

و تمسدخرآمیز نگدذار و اجدازه ندده  کی مضدحها‌نان خود اسدمکارکروی  -1
 .ار را انجام دهندکدیگران هم این

ات برجسددته و کددات غافددل نبدداش، از گفددتن ن‌نددانکارکاز حددال خددوب  -6
وتدداهی کنانددت نددزد مدددیران ارشددد خصوصددا در حضددور آنهددا کارکمثبددت 

یان شددما هددم حددال و حددخ  ارهددا باعددث مددیک ن ایددنکددن شددود هددم مشددتر
نند و هم باعث  گسترش حخ اعتماد و حدال خدوب کخوبی را تجربه 
 .آنها خواهد شد

وشا و اهتمام ویدژه کات ‌نانکارکبا ایجاد جو خوب در ایجاد انگیزه بین  -3
، جلدوگیری از بدی کداشته باش، از جملده وظدایف ید حوصدلگی و  مددیر

های ‌ها و مطایبده‌ن امدا بده شدوخیکدلدودگی ن با آنهدا .استافسردگی آنها 
 .نان لبخند بزنکارک

ه حضددددور ندارنددددد بدددده شددددما کددددخصوصددددا هنگددددامی  تددددوهین بدددده دیگددددران -4
 .نکار پرهیز کدهد از این  شخصیت منفی می

نبایدد  ناندتکارک .1نکدات دوستی، اما از رفاقدت بدا آنهدا پرهیدز ‌نانکارکبا  -5
ی ، ننددکوآمدد  م خصوصی و منزل شدما رفدتدر هیو سطح شولی به حر

گددر بدده مجددالخ خصوصددی  امددا  .نکددت کنانددت دعددوت شدددی، شددرکارکا
 .ن نه عواطف شخصیکاحساس و عواطف سازمانی آنها را درگیر 

ن کددنددان و اشددخاص پرحددرف دوری کارکو همچنددین نگددر  از افددراد منفددی -2
 .آنها همیشه بازدارنده هستند

                                                      
مفهدوم رفاقدت ورای دوسدتی اسدت، رفیددق از اسدرار و رازهدا بداخبر اسددت امدا دوسدت خیدر بدده . 1

 ل رفاقت در محیط کار شایسته نیست.همین دلی
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بددروز  هنگددامهمیشدده و خصوصددا ن تددا کددن حددذفاداری را مراتددب  سلسددله -1
 .لات دور نخوریکمش

نددی پددخ ابتدددا که ناراحددت شدددی، اخددراجش کددتددوانی از هددر  شددما نمددی -9
ه کدن کدفرامدوش ن .نکدن و سدپخ تحمدل و صدبوری کددرست استخدام 

گدر  .ن اسدت نیدروی آمداده و دلخدواه تدو نباشددکدبیرون از سازمان تو مم ا
بددرای  و اخلاقددی،  قانونمنددد ماندده،ای جددز اخددراج نددداری، رفتارمحتر‌چدداره

 .نکرا بیاموز و رعایت  ارمندک کحذف و اخراج ی

بدرای سدازمان  ن و کدبرقدرار  ریکدجلسدات مدنظم طوفدان فنان خود کارکبا  -9
ندان وفداداری کارکایدن  .نکدخودت مدیر و جانشین شناسایی و تربیت 

ای توانددد بسددترهایی بددر مددی ار کددایددن  نظیددری دارنددد و تعلددق سددازمانی بددی
 .نان باشدکارکدانش و تجربه  تبادل

ار مشدابه شدما کده الان مدیرشان هستی شداید چنددی قبدل همکافرادی  -10
نبایدد اجدازه بدهیددد  .ننددکن اسدت الان بده شدما حسدادت کدبودندد و مم

 .نندکاران از رابطه گذشته سو استفاده کهم
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 ابزار اجرائی

و  نقدش ات‌ندانکارکاز  کیدن و بدرای هر کددفترچه تحت عنوان برنامده تهیده  کی
 .نکگیری بنویخ و به آنها ابلام  ی اندازهها‌نتای  مورد انتظار را با شاخص

ار و رفددع موانددع بطددور مددنظم کددگیددری پیشددرفت  جلسددات هفتگددی بددرای اندددازه
 .نکآوری ‌برگزار و شواهد مشخص از رفتار و نتای  را جمع

هدا و ‌توسدعه مهارتبنددی مداه و  (ماهیانه  برای جمع جلسه چهارم هفتگی
خ با تداخیر گدزارش کمسیر رشد است، مثلا در سه هفته گذشته آقا و یا خانم ای

رده اسددت و ایددن تدداخیر باعددث توقددف تددیم شددده، بددا برخددورد و جمددلات کددارائدده 
وقتدی را بدرای  کی نیاز داری؟ یدکمکحمایتی مانند چه مانعی وجود دارد؟ چه 

 .لات حل شودکتما این مشن تا حکارائه گزارشات تعیین و بازبینی 
یابی عمل جلسه دوازدهم هفتگی (فصلی  یدف اهدداف جدیدد کدارز رد و تعر

ندان در ایدن جلسدات کارکترین قددردانی از زحمدات ‌ن بموقدعکدفرامدوش ن .است
گدره « نتیجه»به  هکی پاداش، نکها را همان روز اعلام ‌موفقیتباید اتفاق بیفتد، 

را  هدا‌پاداش .نکدیدده مخدالف را برجسدته ن، حتدی بهتدرین اکای را پرداخت ‌زده
پدذیری، فراینددی مثدل  اری و مسدئولیتکددر سه سط  رفتاری مانندد میدزان هم

بنددی  یفیت و سرعت عمل و بالاخره نتیجه یعنی تحقق اهداف دستهکبهبود 
 .نک
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 نتیجه

 آننان دارایدی و ثدروت کارک هکپیداست سازمان  کی 1واهه منابع انسانیو از نام 
سدازمان را بده  که یدکشود ‌نانی میکارکمنابع انسانی شامل  .شوند محسوب می

ننددد تددا بهتددرین افددراد را بددرای ک ها تددلاش مددی‌در واقددع سددازمان .دارنددد‌می  ت واکددحر
و در قالددب واحدددهای مختلددف در اختیددار  نندددکپددذیرش مسددئولیت اسددتخدام 

نقدش مددیران بدرای حفدظ و نگهدداری و رشدد  هکداینجاسدت گذارند ‌مدیران می
 .شود می آنها چقدر جدی

ایدن  .«تدیم متعهدد کید»بده « جمعدی از افدراد»نان یعنی تبدیل کارکمدیریت 
نقدش، امنیدت رواندی، بدازخورد مدنظم،  شدفافیت دهددع بدا‌تبدیل با شعار رخ نمی

وقتدددی ایدددن پدددن  سدددتون را  .دهدددد‌هدددا رخ می‌شددددنی و ثبدددات پیام‌عددددالت دیده
 .رد بالا و وفاداری، خروجی طبیعی فرهنگ سازمانی خواهد بودکسازی، عملب

سدددازمان برجسدددته و  کیددد ندددان شددداخص و توانمندددد در موفقیدددتکارکنقدددش 
نندد تدا مسدیر رسدیدن بده درجدات بدالاتر موفقیدت ک می کمکضروری است آنها 

، و پرتلاش ثمره ایجاد ارتباط پویا با یکارک .هموار گردد و مدیر دیگر کنان وفادار
 .آنها است

بددا  بایددده چگوندده کددعنوان مدددیر دغدغدده ایددن را داشددته باشددید ‌شددما هددم بدده
بدانیدددد آنهدددا بددده چددده چیزهدددایی اهمیدددت  و نیدددد، کتدددان ارتبددداط برقدددرار  ارمنددددانک

ه آیا کشوند اما سؤال اصلی اینجاست ‌دهند و یا با چه چیزی خوشحال می‌می
مددیر  کندان مطلدع باشدند؟ یدکارکواقعا مدیران باید از وضعیت درونی و روحی 

گاه تلاش می ارمنددان و کهای مختلف ارتباط خود با ‌ند تا با روشک توانمند و آ

                                                      
1. Human Resources (HR) 
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   .ندکها را حفظ ‌احساسات آن
ترین اصددل ‌ای‌شددناخت درسددت افددراد پایدده و نددان کارکمتقابددل مدددیر و  کدر

ه کدددارمنددددانی ک .بدددرای ایجددداد تعلدددق سدددازمانی و حفدددظ آنهدددا در سدددازمان اسدددت
بددددیش از سدددایرین بدددده سددددازمان ، شددددان شدددناخت خددددوبی از آنهددددا دارندددد نمددددیرا

نندد، بده داندش و اطلاعدات خدود ک ار مدیکمتعهدند، با اعتماد به نفخ بیشتری 
شدوند و البتده دیرتدر سدازمان ‌اری میکمتر درگیر اهمال کای بیشتری دارند، کات

 .نندک می کشما را تر
وفادارترنددد و در مقابددل ه احسدداس امنیددت شددولی داشددته باشددند کددنددانی کارک

نندد ک دیگر و مدیرانشدان نداز مدیکزنند و برای ی ه به هر دلیلی نق میکنانی کارک
گردنددد و در اولددین فرصددت از  ار مددیکددو همددواره ناراضددی هسددتند، دائددم بدددنبال 

، بدر نقداط 1مددیر محبدوب و موفدق بجدای ریزمددیریت .شوند مجموعه خارج می
نددان کارکحتمددا بدده مسددیر و توسددعه شددولی  نددد و ک ز مددیکددنددان خددود تمرکارکقددوت 

 .ندک جویی می اهمیت داده و چاره
 

                                                      
1. Micro Management 
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توییدر دادم تدا بده « روایدت اشدتباهات»را بده  «روایت تجربده»در این بخش عنوان 
   .اهمیت آن افزوده باشم

تداثیر بده سدزایی در  ارهداک و  سدبک هرم راسمسئول و مدیران به عنوان افراد 
 ای مددیران از جایگداه ویدژهد، بندابراین نددارار کدسدب و ک آنرشد و یدا عددم رشدد 

و  برخددددوردار هسددددتند سددددازمانگددددرفتن تصددددمیمات اصددددلی و اساسددددی در بددددرای 
   .استمدیران  متوجهست کو ش ها‌موفقیت

ز بدر نتیجده را نددارد و یدا کدی فنی اسدت و تدوان تمرها‌فاقد مهارت هک مدیری
انداز و اهداف روشنی نددارد هرگدز  و بالاخره چشم مربی را ندارد کی یها‌ویژگی
 .مددیر موفدق باشدد کتواندد ید ستی بگیدرد و در نتیجده نمدیتواند تصمیم در نمی

 .گونه افراد پذیرفتن مسئولیت مدیریتی است اولین اشتباه این
ه همیشددده تصدددمیماتش را پشدددت درهدددای بسدددته کدددشدددناختم ‌مددددیری را می

دانسددتند چددرا فددلان پددروهه شددروع شددد یددا چددرا ‌وقددت نمی‌نددان هیوکارک .گرفددت‌می
رد کدد گیری نمددی‌ی پیشددبرد اهددداف سددازمان تصددمیماو بددرا .فددلان نفددر ارتقددا گرفددت

 نتیجددده .ردکددد ار مدددیکددده در پشدددت پدددرده حدددامی او بودندددد کدددسدددانی که بدددرای کدددبل
، ه آرام آرام کددبددود  اعتمددادی، شددایعه، و خددروج بهتددرین نیروهددا‌بی تصددمیمات او

گهان سازمان از وجود افراد موثر و   .ارآمد خالی شدکصورت گرفت و نا

پدذیرد،  مدی ی غیرعلمدی مسدئولیت مددیریت راهدا‌وشه با توصیه و ر کفردی 
سدددت سدددازمان کب شدددده و در شکدددمددددیر را مرت کیددد کبزرگتدددرین اشدددتباه مهلددد

 .سهمی بزر  به عهده دارد
ه آنهدددا محتدددوم بددده کدددمخاطدددب ایدددن بخدددش ایدددن دسدددته از مددددیران نیسدددتند 
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ی مورد نیداز ها‌ه دانش و مهارتکسانی است کروی سخن با  .ست هستندکش
گرفت  .متری دارندکاند و شایسته مدیریت هستند، ولی تجربه ‌هرا فرا

اند ‌ب شددهکده مددیران مرتکدبه برخی اشتباهات مهدم و راید   بخش در این
ه مدددیر در چدده کدداشدداره شددده اسددت امددا قطعددا همدده مددوارد نیسددت و بسددته بدده این

ه کدفارم از این .رده متفاوت استکاری قبول مسئولیت کو سبکسطح و در چه 
 شددمابده  توانددد یمد گددر یدمددیران  اتیدداز تجرب یریادگیطی هسددتید، یددر چده شدرا

خدود سدرعت  شدرفتید و بده رشدد و پیدنک یریند تا از اشدتباهات جلدوگک کمک
 .دیببخش

ه کدهسدتند  یاز اشدتباهات یتنهدا برخد «روایت اشتباهات»توجه داشته باش 
از اشدتباهات خدود  رانیه مددکدمهدم اسدت  ،شدوند بکدمرتن است کمم رانیمد
 .نندکتلاش  آن بهبود مستمر  یو برا رندیبگ رسد

 ؟نیکتر  میلکتوانی این لیست را ت شما می
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 روایت اشتباهات 

 ترجیح منافع شخصی -1

گیری ‌ه بدددر اسددداس مندددافع شخصددی و یدددا گدددروه حدددامی خدددود تصدددمیمکدددمدددیرانی 
انددات و اختیددارات سددازمانی کننددد و یددا همددواره در حددال سو اسددتفاده از امک مددی

نان هرگز با ایدن کارک .توانند در اداره سازمان خود موفق باشند گز نمیهستند هر
نند و در بزنگداه او را تنهدا خواهندد ک نمی ای برقرار  دسته از مدیران رابطه سازنده

 .گذاشت

 پذیری مسئولیت -2

بددددرای رد  و  ،نندددددک ز مددددیکددددتمر اهددددداف یجددددا بدددده لاتکمشدددده بددددر کددددمدددددیرانی 
پذیرنددد و  نمددی خددود رااقدددامات  تصددمیمات و  مسددئولیتهددای خددود  سددتکش
تواندایی  معمدولا آنهدا .ننددک خود بهانه مدی برای توجیه عدم موفقیترا لات کمش
سدددازی  جددداری در را ندارندددد و حتدددی  سدددازی سدددازمانی در فرایندددد و سیسدددتملازم 

 .هستند ناتوانهم  سازمان موجوداستانداردهای  فرایندها و 

 ها‌لیاقتی پذیرش بی -3

انتخداب  .قلددر  ارمنددک کبدا ید آمددنندار کو  ارمندانک یتیفاک‌یب گرفتن دهیناد
ضددعف در  ،پددروری جاسددوس .و تبدددیل او بدده نوچدده و خبددرچین یسددوگلارمنددد ک

ردن و کدداری حسددنه ایجدداد کددعددده خدداص رابطدده  کایجدداد ارتبدداط و یددا فقددط بددا یدد
 اربلددد سددازمان، منجددر بددهکردن از افددراد خبددره و کدد، دوری ردن سددایرینکددفرامددوش 
نددان کارکهای ‌چاپلوسددی افددزایشو از سددازمان آنهددا و خددروج  نددانکارکیتی نارضددا



 یز داغ مدیریتپنجاه سال م/ 

 

533 

 هکدنندد ک مدی یسدمار و سدازمان را کدگدردد و در نتیجده محدیط  می طلب فرصت
سدازمان  کناموفق و عددم تصدمیمات صدحیح در ید یتاز مدیر  واضحینشانه 
   .ست استکوم به شکهر سازمانی با این ویژگی مح .است

 هعجولان های‌تصمیم -4

تصدمیمات ، ر کدگرفتن تصمیمات عجولانه و دهان بینانه و بددون تحقیدق و تف
مددیر  نان و اطرافیدانکارکالساعه و مبتنی بر اخبار و گزارشات غیرمستند ‌خلق

ننددد تددا از مدددیر مسددتقیم ک نددان شددده و آنهددا را وادار مددیکارکاعتمددادی  باعددث بددی
   .نندکالا دست مراجعه لات خود به مدیران بکخود ناامید شده و برای رفع مش

 بدخواهی دیگران -5

 و  و یدددا حتدددی مددددیران بالادسدددت از پرسدددنل یسدددت برخدددکش بدددرای هکدددمددددیرانی 
ردار در عمدل خدود کدگفتدار و  شدند معمدولا در ک نقشه می انداختن آنها به اشتباه

، از نظدددرات و دهندددد مددی بدده پرسدددنل نیو دروغددد جددا یوعددده بددد .سددان نیسدددتندکی
 .آورندد‌افی از پرسدنل خدود بعمدل نمیکدنندد و حمایدت ک نمدی بازخورد آنها توجده

 .شددوند مددینددان کارک ار کپشددتو  تیددخلاقاهش کددناامیدددی و  افددزایشباعددث آنهددا 
 .ند تا آنها نیز موفق شوندک می کمکمدیر موفق به دیگران 

 توجهی به جزئیات‌بی -6

توجهی مدیران به جزئیات از اشدتباهات مهلدک آنهدا  بیجرئیات مهم هستند، 
 شود. حسوب میم

وآمدد و مرخصددی  جزئیداتی مانندد چگدونگی اجدرای فراینددها، مثدل مقدررات رفدت
کارکندددان، مثدددل کارکندددان، کددده نشدددانه نظدددم و انضدددباط اسدددت، چگدددونگی رفتدددار 

کی از نبددود انجددام کددار صددحیح و  اضددطراب آنهددا هنگددام ارائدده گددزارش، کدده حددا
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ان، از قبیدل هدای سدازم پیشرفت امدور اسدت، چگدونگی مصدرف مندابع و سدرمایه
کنندد یدا حیدف و  برداری می امکانات رفاهی و عمومی سازمان، آیا کارکنان بهره

 میل؟ که نشانه و میزان دلبستگی آنها به سازمان است.

 باور به اهداف و استراتژی سازمانی -7

بددداور بددده اهدددداف و و نبدددود  اهدددداف و اسدددتراتژی سدددازماناز  افیکدددشدددناخت نا 
شود مدیران دچار  میباعث  ،گرفتن فرهنگ سازمانینادیده ، استراتژی سازمان

گیددرد و ماننددد  د، راهبددری ندداهمگون صددورت مددینشددو روزمرگددی و درجددا زدن مددی
سدتر بده کنوازند اما ناهمگون و متفرق چدون رهبدر ار می ه همهکشود  ستری میکار
بدددون اسددتراتژی و بدددون بدداور بدده اسددتراتژی هددیو  .نددد بدداور نددداردک ه مددیکدداری کدد

 شود. درستی انجام نمیکاری به 

 تاتوریکمدیریت دی -8

نقدش خدود در هدر  ردنکدبرجسدته  زندی و  مدیریت در سایه بداخلاقی، ترس، لاف
ندان، حدذف کارکنان، سرزنش مددام و همیشدگی کارکامری بدون توجه به تلاش 

بدر و غددرور در برابددر کاری بده خددود، تکددردن هددر کدسدازمانی و خددتم  سلسدله مراتددب
یاکارک نددان و اطرافیددان هنگددام کارک بددا ردنکددادبددی  تددوهین و بددین، نددان و مشددتر

ه لبداس مددیریت را گدویی کر اینکتف لیکو بطور ، لکمش نیتر ‌کوچکبرخورد با 
ایدن  .شدود مددیران محسدوب مدی کاز اشدتباهات مهلداندد،  فقط برای او دوختده

 .برخدوردار نیسدتند مجموعده کبرای اداره ید افیکدسته از مدیران از محبوبیت 
ننددد، وقددت ک متددر گددوش مددیکننددد و ک ن دسددته از مدددیران بیشددتر صددحبت مددیایدد

 را 1خاموشددددی هنگددددام گفددددتن و گفددددتن هنگددددام خاموشددددیناشددددناس هسددددتند و 
دارندد  ندانکارکگرایش مطلق به منویات سازمانی و عددم حمایدت از  .دانند نمی

                                                      
 شیخ اجل سعدی. 1
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 .گردد ی غیرمنطقی میها‌ه منجر به سختگیریک

 عوامل موفقیتنبود  -9

،  سددازمان عبارتنددد از اهددداف و چشددم کجگاندده موفقیددت در یددعوامددل پن انددداز
 ها، منابع، و طرم عملیاتی‌ها، انگیزه‌مجموعه مهارت

ی از ایددن کددمدددیر حددذف و یددا ندیددده گددرفتن حتددی ی کتددرین اشددتباه یددکمهل
دانددد سددردرگم و آشددفته  انددداز را نمددی ه اهددداف و چشددمکددمدددیری  .عوامددل اسددت

گددر مهارت نددان سددازمان تحددت امددرش کارکرده و کددسددب نکرا ی لازم هددا‌اسددت، و ا
گددر خددود و کددمهددارت  نددان کارکافی نداشددته باشددند، مضددطرب و نگددران اسددت، و ا

افی برخددوردار نباشددند فاقددد ایسددتایی و مقاومددت اسددت بددا کددسددازمان از انگیددزه 
گدر مندابع  ترین لرزشدی فرومدیکوچک افی نداشدته باشدد و یدا مندابع در کدپاشدد، و ا

سدددت را انتظدددار کامی و شکدددرده باشدددد نا کدددبدددرداری ن‌بهره اختیدددارش را بخدددوبی
گر طرم عملیاتی برای راهبدری نداشدته باشدد شدروع بک می ارش کدشد و بالاخره ا

 .ست برداشته استکاشتباه است و قدم بزرگی برای ش

 برای سود نبود مدیریت -11

ت کشددر یسددودده یت بددرایر یمددد ییتوانددا مدددیر  یابیددارز  بددرای ن روشیتددر  مهددم
ی بدداق ها‌نددهیهز  ه بعددد از تمددامکدداسددت  یزان پددول مددازادیددهمددان م ودسدد .اسددت

ینه و درآمد به منظور  .ماند می  .سب سودکبه عبارت دیگر مدیریت بر هز

ت یدنده بده فعالیتواند بدون سدود مدازاد برهز  ی نمیا ا مؤسسهی سازمان و و یه
جداد یه بده اکدرا مثدال بدزنم  یتیر یو منصدب مددیتوانم هد نمی هد منخود ادامه د
 .ت گره نخورده باشدکسود در شر

ه شددما مدددیر آمددوزش، توسددعه محصددول، فددروش، تبلیوددات و کددتفدداوتی ندددارد 
هدایش  روابط عمومی و یا منابع انسانی باشید، سازمان باید از مجموعه فعالیت

، اسداتید، داندش ها‌ند، بنابراین مجموعه دانشگاهکبه سود مناسبی دست پیدا 
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گر فدراهم شدوند و سدازمان بده سدود مها،  تابکعلوم مدیریت،  فدی نرسدد همده کا
   .ست قرار دارندکدر برزخ ش

گر شما  کت را درکشدر یخدود و سدودها های‌تین فعالیب دد رابطیتوان نمی ا
اندیدد حدذف کشما ر است و یپذ بیگاه شما، آسیه جاکم یگو  می د به شماینک

 .دنیک ر یپذ انعطافخود را در برابر توییرات آماده و  .هستید
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 نتیجه

گر مدیر این خطاها را بشناسد و پیشدگیری  ندد، عمدلاً سدازمان را از فروپاشدی کا
بدددر و فاقدددد حدددخ مسدددئولیت، و عددددم کمددددیر مودددرور و مت، نجدددات داده اسدددت

اربلدددد و خبدددره، و نبدددود کنواخدددت، بدددی توجددده بددده پرسدددنل  کرفتدددار ب برخدددورداری از 
ز بده هددف شدده و وظدایف خدود را بده کتواند متمر زم، هرگز نمیپذیری لا انعطاف

 .سرانجام برساند
شناسد و به آن ایمان و اعتقداد نددارد ‌سازمان خود نمی ه استراتژیکمدیری 
ر کددنددان نیددز از ایددن مهددم غافددل و دور شددوند نتیجدده ایددن تفکارکگددردد  باعددث مددی
 .نده و غیرهمسو با اهداف خواهید داشتکسازمانی پرا 

، و متوقدددع ، عجدددول، سدددوگلیکیر هتدددا مدددد از پرسدددنل، و بدددا مددددیریت  پدددرور
امدددا در  ارایی موفدددق اسدددت،کدددبیندددی حتمدددا در ایجددداد محدددیط سدددمی و فاقدددد ‌ذره

 .ست خواهد شدکارآمد متحمل شکمدیریت 
انددات و اختیدددارات خددود هرگدددز کگر از ام‌مدددیر اهددل زدوبندددد و سو اسددتفاده

 .اندتواند سازمان را به نتای  مطلوب برس نمی
ندان، حمایدت از آنهدا را کارکیفیدت که استانداردها، آمدوزش، ارتقدا  کمدیری 
ی دروغدین از ها‌وعدده ند، نیدازی نددارد تدا بده قلددران بداج دهدد و بداک رعایت می

تددوجهی بدده بازخوردهددای پرسددنل  بددی .ندددکبددرداری ‌ار دیگددران بدده نددام خددود بهرهکدد
 .استست مدیر کنان شکارکست کست آنها شده و شکموجب ش

گددر خواهددان   مددورد از  کسددب اعتبددار در حددوزه مدددیریت هسددتی حتددی یددکا
 .ب نشو کرا هم مرت اشتباهات مورد اشاره

 
 


