
 

 موالفان پیشگفتار

 

 یا باشیم دارسردار، خانه یا باشیم سرباز چه- داریم نیاز استراتژیک تفکر به سطحی هر در ما همۀ

 تفکر. متحد ملل سازمان دبیرکل یا انشا باشیم دبیر جمهور، رئیس یا باشیم مدرسه رئیس استاندار،

 این بر پویا تمرکز سپس با و کنیم انتخاب را خود ملی یا سازمانی صی،شخ زندگی حیاتی هوشمندانه اهداف کندمی کمک استراتژیک

  .بگیریم کار به را آنها به دستیابی ابزارهای اهداف،

 پیشرو کتاب در مرین،ت و تدریس و تحقیق هاسال از بعد. بزرگ بود البته و مبهم رمزآلود، مفهومی ما برای استراتژیک تفکر سال هایسال

. اندکرارکردنیت و آموختنی که کنیم هایی تفکیکتکنیک و اصول به را آن و کنیم رمزگشایی را بزرگ و رمزآلود فهومم کردیم این سعی

 با به راحتی توانیدمی بود و نخواهد دشواریاب و دسترس از دور شما برای استراتژیک تفکر مفهوم کتاب دیگر این خواندن از بعد مطمئنیم

 .کنید برقرار ارتباط آن

 اندیشیدن «استراتژیک» به را خود ذهن استراتژیک، هایپرسش از استفاده با باید اینکه آن و دارد آموزۀ اصلی یک استراتژیست ذهن ابکت

و  کنیم  «ویروسی» را شما ذهن که کنیم بندیای صورتگونهبه کتاب این در را استراتژیک هایپرسش یماکرده سعی ما. داد عادت

 کشورداری و سازمانی سطح در هم و شخصی زندگی از هم ایمکرده تلاش کتاب، این در! کنیم بذرپاشی ذهنتان در را دناندیشی استراتژیک

 را آن هایپرسش و هاتکنیک و اصول کهآن شرط به است، کاربردی سطوح همۀ در استراتژیک تفکر یعنی این. بیاوریم متعددی هایمثال

 .کنیم نهادینه خود در تمرین و تکرار با

 که سپاسگزاریم نیز آریاناقلم انتشارات مجموعۀ از. بود ما گرمی پشت صبوریشان و همراهی که عزیزمانیم، هایخانواده مدیون را کتاب این

 تا دکر فراهم را فرصت این که سپاسگزاریم مهربان خداوند از پایان، در. کنندمی فراهم را مدیریتی پرمایۀ و ارزشمند هایکتاب نشر زمینۀ

 .باشد تردرخشان و بهتر فرداهای خلق سوی به کوچکی گام کتاب این که است امید. برسانیم چاپ به و کنیم تدوین را کتاب این
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 شوندیساخته م ند،یآینم ایبزرگ به دن رانیمدمقدمه: 

 

ما در یک . یم غیرمنتظره بودهنوز آن جلسه به یاد ماندنی با مدیرم را به یاد دارم. از من خواست مدیریت بخشی از تیم را بر عهده بگیرم. برا

ه مدیر دیگری نیاز تعداد اعضای تیممان در حال افزایش است. ما ب»گر نشسته بودیم. مدیرمان گفت: ده نفره روبروی یکدی اتاق کنفرانس

 «آیی، مایلی مدیریت تیم را برعهده بگیری؟خوب کنار می داریم. تو با بقیه خیلی

فیع بود. و من داشتم قط جلسات و تردانستم و آن هم فکردم. از مدیریت فقط دو چیز میبیست و پنج ساله بودم و در یک استارتاپ کار می

، تازه به جزئیات جلسه اندکی بعد، هنگام خروج از اتاق خواستم چنین فرصتی را از دست بهم و آن را قبول کردم.گرفتم! نمیترفیع می

 بفهمم. بود ها بود. چقدر بیشتر؟ قرارآیم. مطمئنا مدیریت بیشتر از اینحرفهایش فکر کردم. من با همه خیلی خوب کنار می

انگهای و سپس های شلوغ شاینکه چگونه مدیر بخش طراحی فیسبوک شدم، روی هم رفته باورنکردنی بود. من مهاجری بودم که در خیابان

آن دقیقا مانند  را شنیده بودم، ولی تصورم از "سیلیکون ولی"شدم چندین بار اصطلاح حومه مرطوب هیوستون بزرگ شدم. وقتی بزرگ می

های سیلیکونی اشهها، ترهای کوچکی از کارخانهدرهای میان دو رشته کوه است که در آن ردیف "سیلیکون ولی"کردم ود. تصور میاسمش ب

 .«زیبا هایطراحی لباس»دادم: پرسیدید کار طراحان چیست، پاسخ میکردند. اگر از من میهای هرشی چاپ میرا مانند شکلات

اده شرکت کردم، به این دهای الگوریتم و پایگاه خواستم علوم کامپیوتر بخوانم. بنابراین، در کلاسشدم، میوقتی وارد دانشگاه استنفورد 

ال دوم تحصیلی، های سابقم آنجا رفته بودند، آماده شوم. ولی در سامید که برای داشتن شغلی در مایکروسافت یا گوگل که هم کلاسی

ر موردش صحبت د حاکم شد که همگی با شوق و ذوق بسیار در راهروها و هنگام غذا خوردن داشتیاق جدیدی در سراسر دانشگاه استنفور

یقی مورد علاقه هم های موسدهد که تصاویر اتفاقات کلاس شیمی آلی را ببینی، از گروهتصور کن سایتی که این امکان را می»کردیم. می

تم، متفاوت بود. شناخمجذوب فیسبوک شدم. با هر آنچه قبلا می. «ت بفرستیهای مخفیانه به صفحه دوستانتان باخبر شوی و پیاماتاقی

. دی بشناسیمهای جدیروش کرد همدیگر را باای بود که به دنیای آنلاین رسوخ کرده و به ما کمک میفیسبوک نسخه پویای دانشکده

ورد کارآفرینی سیلیکون ته است؛ ولی تا زمانی که درسی در مشنیده بودم یکی از دانشجویان اخراج شده از دانشگاه هاروراد، فیسبوک را ساخ

دازان تشنه یادگیری است. دانستم. آنجا بود که فهمیدم: سیلیکون ولی در واقع سرزمین رویاپرها نمیولی برنداشتم، چیزی در مورد استارتاپ

ند. آنجا سرزمین ای از آینده را بسازرپذیر، نسخهگذاری خطهای سرمایهجایی که به آنها این شانس داده شده که با کمک اندک شرکت

 آمیز است.های موفقیتبندیهای پولادین و زمانهای حاصل از ترکیب اذهان باهوش، ارادهنوآوری

م؟ و دست دادن نداشت اگر قرار بود روزی در محیطی کارآفرین کار کنم، چه زمانی بهتر از آن موقع، که بسیار جوان بودم و چیزی برای از

پیوسته بود و  ماه قبل به فیسبوک ۶کنم و دوستش دارم؟ وین چنگ، یکی از دوستان خوبم، چرا محصولی نباشد که هر روز استفاده می

 .«رکت چگونه استشات را اینجا بگذرانی تا بدانی فضای کارآموزی فقط بیا ببین، حداقل میتوانی»زد. می گفت: مدام از آنجا حرف می

رم تقریبا دو برابر مان از زمان شروع کاپس از آن گفتگوی سرنوشت ساز با مدیرم، سمت من دوباره تغییر کرد. تیم طراحی سه سال بعد و

ام و ه تغییر، عادت کردهشده بود. بعد از گذراندن چند سال اول کارم در شرکت استارتاپی با رشد بسیار زیاد، با خودم فکر کردم که دیگر ب

 ای ندارم.ها و مشکلات واهمهناز برخورد با اولی

حمقم که چنین حسی شد مسئولیت جدید برایم دشوار باشد را به یاد دارم: ترس، تردید و اینکه آیا من اای که باعث میسه احساس عمده

ت مدیریت در نظرم راحت هیچ وق دهند. انگار برای آنها مثل آب خوردن بود.رسید اطرافیانم کارشان را به راحتی انجام میدارم. به نظر می

 نبود. هنوز هم چنین نظری ندارم.

با آزمون و خطا یاد  اکنون، پس از گذشت ده سال از شروع کارم، تیمم بسیار بزرگتر شده است. من به هیچ وجه مدیر کاربلدی نبودم، بلکه

های بسیار خوب تمرین هچیزها کمکم کرد؛ مانند دورام. در این میان، خیلی ام و با وجود نیات خوبم، مرتکب اشتباهات فراوانی شدهگرفته

-نها سخاوتمندانه دانستهآتر از همه، همکارانم به من کمک کردند. و مهم هایی که بارها و بارها به آنها رجوع کردمرهبری، مقالات و کتاب

 هایشان را با من در میان گذاشتند و ترغیبم کردند تا بیشتر تلاش کنم. 

شماری برای مدیران اجرایی اند. منابع بیت بسیاری وجود دارد که توسط مدیران ارشد و متخصصان مدیریت نگاشته شدههای مدیریکتاب

اما اکثر این مدیران،  سازمانی کارشان را مؤثرتر انجام دهند. هایکار و پژوهشوترین ترندهای کسبخواهند از طریق تازهوجود دارد که می

کنند و برخی اوقات حتی به طور مستقیم هم های کوچکتری را مدیریت میاجرایی رده بالا نیستند. اکثر آنها تیم مدیران ارشد یا مدیران
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هدف مشترک  کنند. ولی همه، مدیرانی هستند که هدف مشابهی دارند و آن کمک به تعدادی از افراد برای رسیدن به یکنمی این کار را

 ریزان باشند.ها یا مربیان، سرپرستان یا برنامها رؤسای مدرسه، کاپیتانتوانند معلمین یاست. این مدیران می

از آن استفاده کنند: افرادی  توانندبعد از درنظر گرفتن این موضوع، با خودم فکر کردم شاید بتوانم این کتاب را بنویسم، زیرا افراد زیادی می

مک کنند تا عملکرد کافرادشان  کنند چگونه بهاند، مدیرانی که مدام فکر میمانند مدیران جدیدی که بدون آمادگی وارد چالش بزرگی شده

ز این اخود من یکی  درباره مدیریت کنجکاوند. در زمان نه چندان دوری، های با رشد سریع و آنهایی کهبهتری داشته باشند، مدیران تیم

وند. مهم نیست که شما چه شآیند، ساخته می: مدیران بزرگ به دنیا نمیام به این جمله ایمان دارمبیشتر از هر چیزی در زندگی افراد بودم.

 دهید.همیت میاکسی هستید، همین که این قدر برایتان مهم بوده است که این کتاب را بخوانید، پس به قدر کافی به مدیر بزرگ شدن 

چراهای مدیریت را  ر از آن، کتاب حاضر به شما کمک کندتخواننده عزیز، امیدوارم این کتاب نکات مفیدی به شما ارائه دهد. ولی مهم 

جود داشته باشد؟ چرا وهای آن نیز مؤثر باشید. چرا باید مدیریت درک کنید. زمانی که چراهای مدیریت را فهمیدید، می توانید در چگونگی

یران اشتباهات مشابهی انتخاب کنید؟ چرا برخی مدفرد ب  یک داشته باشید؟ چرا باید فرد الف را به جایبهباید با کارکنانتان جلسات یک

 شوند؟مرتکب می

ا مطالعه کنید و هر زمان توانید با هر ترتیبی که دوست داشتید آن رهایتان باشد که میدر پایان، امیدوارم این کتاب منبعی در قفسه کتاب

ع به چگونگی اگرچه من طراح هستم، این کتاب راج ید.جدیدتان لازمتان شد، دوباره آن بخش را بخوان که بخش خاصی متناسب با نقش

یسبوک را داستان ف ساختن محصولات نیست. مطالب زیادی در مورد چگونگی ایجاد یک طراحی عالی نخواهید دید. همچنین نمی خواهم

 برایتان شرح دهم.

های ابتدایی سال کردم درود. کتابی که آرزو میاین کتاب درباره کسی است که بدون آموزش رسمی یاد گرفت چگونه مدیر قابل اعتمادی ش

 هایم در اختیار داشتم.«من احمق هستم آیا»ها، تردیدها و کارم با تمام ترس
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 ستیچ تیریمد اول: فصل

 

توانند ب افراد میاغلای عجیب و غریب و کمیاب باشند. آشنا هستیم. این گونه نیست که گویی مدیران گونه همه ما با مدیران خوب و بد

 دادم:پرسیدید کار مدیر چیست، احتمالا چنین پاسخ میمدیر شوند. ولی اگر قبل از شروع کارم از من می

رود و چه می در مورد اینکه چه چیزی خوب پیش، کار مدیر این است که با کارکنان برای کمک به حل مشکلات آنها جلسه برگزار کند

 مشخص کند چه کسی باید ترفیع بگیرد و چه کسی باید اخراج شود. و نانش بازخورد بدهدچیزی مشکل دارد، به کارک

 ام و پاسخم تغییر کرده است:سه سال سریع گذشت. حالا که تجربه مدیریت دارم، کمی خردمندتر شده

فرایندهایی طراحی  و  شان حمایت کندیاز افراد در راه رسیدن به اهداف کار، کار مدیر این است که: تیمی بسازد که با هم خوب کار کنند

 تر انجام شوند.کند که کارها با بازدهی بهتر و راحت

تر ن( به سمت اهداف بلندمدتهای ساده روزانه )جلسه داشتن و بازخورد دادیابید که پاسخ من از فعالیتهای بالا در میبا نگاه کردن به پاسخ

، آنها هنوز کاملا درست تر هستند. البتهتر و بالغانههای جدید خردمندانهل یافته است. پاسخکاری( تکام )ساختن تیم و پشتیبانی از رشد

د. درست است، دهنها چه مشکلی دارند؟ مدیران بزرگ قطعا کارهای هر دو لیست را انجام مینیستند. ممکن است فکر کنید: خب، پاسخ

 ها هستند. فعالیت ها هنوز یک دسته ازولی مسئله اینجاست که این فعالیت

کنید و فکر می گیرید یک دکه لیموناد فروشی باز کنید، چون لیموناد دوست داریدتعریف کار مدیر در یک خط فرض کنید که تصمیم می

ب خرید. آیمو میشود. در شروع، کارهایی که باید انجام دهید روشن است. به میوه فروشی رفته و یک کیسه لکسب و کار خیلی خوبی می

کنید. نجان تهیه میکننده و تعدادی فکنید. یک میز تاشو، صندلی سالن، مخزن، دستگاه خنکآنها را گرفته و شکر و آب به آن اضافه می

ای طع شلوغ، با چهرهتان را با یک قیمت رقابتی نوشته و سپس نزدیک یک تقابا دست خط زیبایی با گچ روی یک تابلو نام نوشیدنی خوشمزه

است که برای به مغازه گیرد، پاهای شمکنید. دستان شماست که آب لیموها را میبا پیشنهاد رفع تشنگی به افراد فروش را آغاز میبشاش و 

. اگر دست کشدشوند و بازوهای شماست که مخزن و دستگاه خنک کننده را میرفتن، آشپزخانه و سپس دوباره به دکه رفتن خسته می

را سرزنش کنید.  توانید خودتانخیلی ترش یا شیرین است، فقط می ، خودتان مسئولش هستید. اگر لیمونادتانخطتان با گچ ناخوانا است

 شود.هیچ کاری بدون انتخاب شما انجام نمی

ش وستالژیک فرح بخکنند. همین که یک لیوان فروختید، ده نفر دیگر مشتاق این نوشیدنی نو اما خبر خوش! ناگهان همه هوس لیموناد می

گانتان، هنری و گیرید از همسایایستند. عرضه شما کمتر از تقاضای خریداران است. در نتیجه، تصمیم میشده و برای خرید در صف می

 کنند.کنید و در عوض، آنها برای شما کار میپرداخت می الیزا، کمک بگیرید. مبلغ مناسبی به آنها

ول ارشد و رئیس هستم. دهم. مدیرعامل، مسئاست. آنها را استخدام کردم، به آنها پول میواضح »گویید: تبریک! شما الان مدیر هستید. می

ند. مدیریت هیچ ربطی به کردید و آنها در استخدام شما نبوددر واقع شما مدیر بودید گرچه به آنها پولی پرداخت نمی« البته که من مدیرم.

دو نفر دیگر، بسیار  با همکاری کنید خودتان همه کارها را به تنهایی انجام دهید. استخدام کردن ندارد؛ بلکه یعنی قرار نیست دیگر سعی

 های کاریوانید نوبتتکند، میکه یک نفر مخلوط را درست کرده و دیگری پول را دریافت میتوانید لیموناد بفروشید. در حالیتر میسریع

  ت بیشتری دارید.تر وقید. حتی برای گشتن و پیدا کردن مواد اولیه ارزانهای بیشتری باز نگه دارچرخشی تعریف کنید و دکه را ساعت

کارها را خودتان انجام  ترین نکته مدیریت است. زیرا دیگر شما قرار نیست همهکند، کلیدیتر از یک فرد عمل میباور به اینکه تیم، موفق

ن است که نتیجه بهتری از ارها را انجام دهید. کار شما به عنوان مدیر ایاینکه بدانید چگونه تمام ک دهید، در همه کارها بهترین باشید یا

 شود با توجه به توصیف جمله بالا از کار مدیر است.هر آنچه در ادامه گفته می افراد یک تیم به دست بیاورید.

 توان گفت که یک فرد، مدیری عالی است یا مدیری متوسط؟چطور می

ای رسد. اگر نتیجهیمهای گروهی نتیجه بهتری بگیرد، پس تیم یک مدیر خوب، پیوسته به نتایج خوبی همکاریاگر کار مدیر این است که از 

آورد. تیم ه دست میکار لیموناد موفق است، آنگاه تیم مدیر موفق، سود بیشتری از تیم مدیر متوسط بوکه دنبالش هستید ایجاد یک کسب

 ده است.مدیر ضعیف زیان
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ج متوسطی برسد، ترین مدیر دنیا باشید، ولی تا زمانی که تیم تحت هدایتتان به نتایترین و سخت کوشترین، محبوبوشممکن است باه

آفرینی تی طولانی نقشالعاده بودن در یک شغل بدین معناست که بتوانی برای مدفوق .توان شما را مدیر عالی به شمار آوردمتأسفانه نمی

نکنید که در  تواند توجهتان را جلب کند، هیچگاه فراموشازی. در همه حال، با وجود صدها چیزی که میکرده و شهرت کاری خوبی بس

 نهایت برای چه کاری اینجا هستید: کمک به تیمتان برای رسیدن به نتایج عالی.

 اندیشندسه چیزی که مدیران، همیشه در مورد آنها می

ها با وجود در اختیار مبعضی تی»گوید: سال برای یافتن پاسخ سؤال بالا زمان گذاشت. او میها، چهار جی. ریچارد هکمن، محقق برجسته تیم

پنج  تحقیقات هکمن .«کندکنند؛ زیرا مشکلات هماهنگی و انگیزه بر منافع همکاری غلبه میتر عمل میداشتن منابع بیشتر، معمولا ضعیف

پایدار(، یک  دهند: داشتن یک تیم واقعی )تیمی با مرزهای مشخص و عضویتمیموفقیت تیم را افزایش  کند که شانسشرط را بیان می

 طی. است منهک آقای بیانات شبیه نیز من مشاهدات .ساختار سازنده، زمینه سازمانی حمایت گرو مربیگری متخصص مسیر قانع کننده،

 .امنجاندهگفرایند  و افراد مقصود، به مربوط یفوظا دسته سه در را آن که امرسیده مدیران روزانه وظایف تعدادی به تجربیاتم

 بین از شویدیم بیدار خواب از که صبح چرا. است شما کار چرایی در واقع که برسد، آن به است قرار تیمتان که است اینتیجه مقصود

 تیمتان اگر کنید؟می تیم این با کار و هدف این صرف را تانانرژی و وقت چرا کنید؟می دادن انتخاب انجام برای را یکی این کار هزاران

 اگر. باشند داشته ستا مهم تیم کار چرا اینکه از مشابهی تصور باید تیم افراد تمام بود؟ خواهد متفاوت دنیا در چیزی چه شود موفق خیلی

ه شما به عنوان مدیر همترین وظیفم .نباشد همسو یکدیگر با انتظاراتتان یا شوید تضاد دچار است ممکن باشد، ناواضح یا نداشته وجود هدف

 .داند موفقیت چیست و رسیدن به آن برای افراد مهم باشداین است که مطمئن شوید تیمتان می

فقیت سازماندهی کنند. آیا اعضای تیم شما برای موپاسخ سؤال چه کسی است. موضوع دیگری که مدیران در مورد آن زیاد فکر می افراد

کار با محیط مطلوب برای شکوفایی  اگر افراد مناسب برای کافی را دارند؟ آیا انگیزه لازم را برای انجام کار عالی دارند؟ هایاند؟ آیا مهارتشده

ها آنها داشته باشید، توانایی آنها را نداشته باشید، در کارتان به مشکل برخواهید خورد. برای مدیریت درست افراد، باید روابط قابل اعتماد با

در  (رد مناسبفی آنها و همچنین خودتان را بدانید، تصمیمات خوبی در مورد تعیین مسئول هر وظیفه )شامل جذب و استخدام هاو ضعف

 داشته باشند. صورت لزوم بگیرید و در آخر، افراد را راهنمایی کنید تا بهترین عملکردشان را

ترین نگاه حتی سادهآبا هم کار کنند یا اینکه ارزش های تیم چیست،  روشنی از هدف تیم دارند، ولی اگر مشخص نباشد که قرار است چگونه

 گرفته شوند؟ هابود. چه کسی باید چه کاری را در چه زمانی انجام دهد؟ براساس چه اصولی تصمیم وظایف نیز بسیار پیچیده خواهند

 تیمتان در ستعدادیا با بسیار افراد شاید. است کدیگری با تیم اعضای همکاری نحوه کنندهتوصیف و فرایند، به مربوط وظایف دسته آخرین

 هایارزش اینکه یا کنند کار هم با چگونه است قرار که نباشد مشخص اگر ولی دارند، تیم هدف از بسیار روشنی درک همگی که باشید داشته

 چه براساس دهد؟ انجام زمانی چه در را ریکا چه باید کسی چه. خواهند بود پیچیده بسیار نیز وظایف ترینساده حتی آنگاه چیست، تیم

آن بهترین هستید،  نقش شما به عنوان مدیر این نیست که خودتان کاری را انجام دهید، حتی اگر در انجام شوند؟ گرفته هاتصمیم اصولی

ست که اثر تکاثری بالایی ابه صورتی  کند. نقش شما بهبود مقصود، افراد و فرایند تیمزیرا این کار شما را از وظیفه اصلی تان بسیار دور می

 بر نتیجه جمعی داشته باشید.

 دانید که مدیری عالی خواهید بود؟چگونه می

دانید هتر است. چگونه میبدانید که مدیریت، هنر گردآوری گروهی از افراد برای همکاری با یکدیگر در راستای رسیدن به نتایج تا اینجا می 

شوند. اما لازم ه میآیند، ساختجمله کلیدی که قبلا گفتم را به یاد بیاورید: مدیران به دنیا نمی ی شماست؟که مدیریت مسیر درستی برا

 آیا که بدانید خواهیدمی گرا تان لذت ببرید و بخواهید آنها را انجام دهید.است این نکته را یادآوری کنم که باید از کارهای روزانه مدیریت

 .بپرسید خودتان از را زیر سؤال سه ید،بشو عالی مدیر توانیدمی

  دانید؟می تربخش انگیزه خاص مسئولیت یک انجام از را خاص نتیجه یک به رسیدن آیا (1

 آیا صحبت کردن با دیگران را دوست دارم؟ (2

  کنم؟ حفظ را خودم آرامش دشوار شرایط در توانممی آیا (3
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 دارد، را خودش خاص تجربیات و انگیزه امید، ترس، عجیب، رفتارهای فردی هر و است افراد مورد در کلی طور به مدیریت که آنجایی از

 را کارهایش هک بگویید کسی به باشد لازم است ممکن. باشند داشته دشواری گفتگوهای اوقات گاهی است ممکن که بپذیرند باید مدیران

 به کنید،می نگاه انمقابلت طرف چشمان به که درحالی و رودررو باشید مجبور است ممکن آن، از بدتر حتی. دهدنمی انجام انتظارات مطابق

 است.  اخراج که بگویید او

 باشند بقیه از ترآرام و خونسردتر توانندمی زندگی، فرودهای و فراز با برخورد در افراد برخی ولی ندارد دوست را شرایطی چنین فردی هیچ

 مواجهه در دهید،یم کاهش را هاتنش و کنندمی تکیه شما به دشوار شرایط در دیگران که هستید فردی اگر. کنند حمایت نیز دیگران از و

 .کنید عمل دیگران از بهتر توانیدکند، میمی تجربه را آن مدیری هر که دشواری احساسی شرایط با

 تفاوت رهبری و مدیریت

نه،  . درست است؟کنند. مدیران رهبری، و رهبران مدیریت میکردم که رهبر و مدیر یکی هستندوقتی تازه، کارم را شروع کردم، فکر می

ارزیابی  نحوه اشتباه است. مدیر نقش خاصی مانند معلم مدرسه ابتدایی یا جراح قلب است. اصول واضحی برای مشخص کردن کار مدیر و

داند دیری که نمییرگذاری بر آنها است.ماز طرف دیگر، رهبری مهارت خاص توانایی هدایت افراد و تأث موفقیت او در کارش وجود دارد.

 ، فرد باید حتما رهبر باشد.تواند در بهبود نتایج تیمش تأثیرگذار باشد. بنابراین برای مدیر عالی بودنچطور روی دیگران تأثیر بگذارد، نمی

ز خرید فکر کنید د. به یک منشی مرکتواند رهبری کناز طرف دیگر، لزومی ندارد که رهبر، مدیر باشد. هر کسی بدون توجه به نقشش می

 .کندبه مکان امنی هدایت می که در زمان توفان، مشتریان را به آرامی

ای زیادی همان رهبر یا پیرو هستیم. بخشرهبری بیش از اینکه یک شغل باشد، یک خصوصیت است. ما همگی در لحظات مختلف زندگی

د نه تنها رهبری را در د به عنوان رهبر یا مدیر رشد کنند، مفید باشد. مدیران عالی بایخواهنکه می تواند برای کسانیاز کتاب حاضر می

 خودشان، بلکه در افراد تیمشان هم این خصوصیت را پرورش دهند.

ی د( رهبری چیزتواند به کستتی داده شتتود )یا از او گرفته شتتوتمایز بین رهبری و مدیریت مهم استتت؛ زیرا در حالی که نقش مدیریت می

 به دست آورده شود. مردم باید بخواهند که از شما پیروی کنند. نیست که بتوان آن را اهدا کرد. رهبری باید
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 سه ماه اولدوم:  فصل

 

ر افراد بسیاری، به فارغ از اینکه چگونه برای شغل جدیدتان انتخاب شدید، تبریکات زیادی خواهید شنید؛ زیرا شخصی یا به احتمال بیشت

 داشته اند. مسیر شما تا اینجا احتمالا یکی از چهار مسیر زیر بوده است: نایی شما در رهبری یک تیم باورتوا

 تازه کار: تیم مدیرتان در حال توسعه است و از شما خواسته شده مدیر بخشی از تیم شوید.

 پیشگام: شما از مؤسسان یک گروه جدید و مسئول پیشرفت گروهتان هستید.

کنید یا به  از شما خواسته شده است مدیر تیمی بشوید که پیش تر تشکیل شده است. ممکن است در شرکت کنونی تان کار :مدیر جدید

 شرکت جدیدی منتقل شوید.

 شوید.خواهد تیم را ترک کند و به جای او، شما مدیر تیم میجانشین: مدیرتان می

ید در مورد مسیرتان تلفی برایتان ساده یا سخت باشند. در بخش بعدی می توانبا توجه به مسیرتان، در سه ماه اول، ممکن است کارهای مخ

 بگیرید. و آنچه در انتظار شماست، بیشتر یاد

 

 کار تازه

 مدیر شد، برابر دو تیممان که وقتی. امکرده طی را مسیر این من خود. شودمی بیشتر نیز جدید مدیران هایفرصت تیم رشد با همزمان

 .بگیرم برعهده را تیم از مدیریت بخشی خواست نم از مان،تیم

بر کار تیم بوده و  ترین راه برای تغییر سمت به مدیریت است. زیرا مدیرتان ناظراین مسیر معمولا آسان: هایی استفاده کنیماز چه مزیت

گر مدیر تازه کاری ا کنید.ری دریافت میقاعدتا راهنمایی بیشت شناسد و به نسبت سایر مسیرهایتمام افراد مشارکت کننده در کار را می

ری و گیروش تصمیم هستید، شما درک خوبی از درستی و نادرستی کارها دارید؛ زیرا از نزدیک با نحوه کار تیم، چگونگی برگزاری جلسات،

توانید سرعت می شرایط به به دلیل آشنایی با گذارید.تان آشنا هستید و با اطلاعات زیادی پا به شغل جدیدتان میشخصیت اعضای تیم

ا، اهداف و چگونگی های در دست اجرتان اعم از پروژهآید، درک خوبی از شرایط فعلی تیمپیشرفت کنید. برخلاف مدیری که از بیرون می

یلی سریع تر شروع ید ختوانانجام کارها دارید. به دلیل آشنایی قبلی، نیازی ندارید که مدت زیادی را صرف پرسیدن و یاد گرفتن کنید. می

 تیم کنید. به انجام کارهای مفید برای

 پیشگام

وب خرشد، نشانه  شما از اولین افرادی بودید که چالش جدیدی را شروع کردید و کارتان در حال تبدیل شدن به کار تیمی بزرگتری است.

ه از یک گروه سه ست مؤسس یک شرکت نوپا باشید کاید، افتخار کنید. ممکن اخودتان برای آنچه انجام داده پیش رفتن کارهاست، پس به

اشید که در حال ایجاد بیا اولین حسابدار استخدام شده در یک سازمان . نفره در یک گاراژ به تیمی با ده کارمند تمام وقت تبدیل شده است

 یک بخش مالی جامع است. 

ر از سایرین مبتکر و برت دانید. همچنین نخستین فرد،الزامات آن را می اید، پسشما این کار را انجام داده :هایی استفاده کنیماز چه مزیت

یده که مرحله بعدی کار اید. اکنون زمان آن رسبودید. هیچ کس بهتر از شما از جزئیات کار اطلاع ندارد، زیرا شما بودید که تعریفش کرده

 را آغاز کنید.
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ول از این مطمئن شوید که ارا که در ذهنتان دارید، به دیگران منتقل کنید. در روزهای ها و نحوه انجام کارها برای موفقیت باید تمام ارزش

یازات پیشگام بودن این یکی از امت .ایدهایتان و فرایندهای لازم را در نظر گرفتهجدیدتان با اهداف و ارزش وقت کافی برای هماهنگی تیم

یک تیم باید تیم جدیدی  و نحوه همکاری با او را انتخاب کنید. به جای تحویل گرفتن خواهید با او کار کنیدتوانید فردی که میاست که می

 .بسازید

 مدیر جدید

ها به ارید. سازماندشما مدیر جدید یک تیم هستید که خود موفقیت بزرگی است. اگر در این موقعیت قرار گرفتید، احتمالا تجربه مدیریت 

نوز برخی نکات ظریف هکنند. با فرض اینکه تجربه مدیریت دارید، ی تیم های باسابقه استفاده میندرت از مدیران آزموده نشده برای رهبر

 هستند که باید حواستان به آنها باشد.

این است که یک  گیرند. بزرگترین ماجراجویی مدیر جدید بودناوایل، کارکنانتان به شما کمتر سخت می :هایی استفاده کنیماز چه مزیت

رود همه نتظار نمیای حدودا سه ماهه دارید که تا آن موقع همگان شما را به عنوان فرد جدیدی در سازمان بشناسند. از شما پنجره زمان

اند مکارانتان معمولا در تلاشه گیرند وچیز اعم از کار هر فرد یا استراتژی جاری سازمان را بدانید. اشتباهاتتان در ابتدا مورد اغماض قرار می

رچه بیشتری از افراد هتوانید سؤالات ا کمک کنند تا سرعت پیشرفتتان بهتر شود. از این موقعیت استفاده کنید و تا جایی که میکه به شم

کت بمانید تا توجه بپرسید. ممکن است احساس کنید که باید تا قبل از اینکه دانش کافی در خصوص این شرایط را داشته باشید، سا زیادی

 تر باشید.هدفتان این است که زود جا بیفتید، باید فعال جلب شود، ولی اگرکمتری به سمت شما 

ید؟ اکنون که در این اتان به این معروف بودید که قاطع نیستید یا اینکه یک دندهکنید. آیا در کار قبلیشما با یک لوح خالی شروع می

دن شما جدید بو ودتان نشان دهید و هویت جدیدی بسازید.شرکت، فرد جدیدی هستید، فرصت خوبی دارید که رویکرد متفاوتی از خ

هشان را با مدیر بالادست توانند رابطه دلخواتواند به گونه دیگری هم مفید باشد. برخی از اعضای تیمتان قدردان این فرصت هستند که میمی

 خود برقرارکنند. هنگام ملاقات افراد، کنجکاو بوده و ذهنی باز داشته باشید.

شود، به همه چیز می آنکه از داشتن لوح خالی، بیشترین استفاده را ببرید، فارغ از اینکه چه چیزی به شما در مورد هر فردی گفتهبرای 

زید و نوع مدیری که خواهید بساای نسبت به شما دارند. در مورد ارتباطی که مینیز چنین عقیده تردید داشته باشید. خوشبختانه سایرین

لگوها و روندها بشوید، ادهند، روراست باشید. قبل از اینکه درگیر ید، با کارکنانتان به ویژه آنهایی که به شما گزارش میخواهید باشمی

 توانید درباره این موضوعات صحبت کنید. تر میراحت

 جانشین

به تنهایی مسئول  ترک تیم است و شما هایی دارد، زیرا مدیرتان در حالشرایط مدیر جانشین مثل شرایط مدیر تازه کار است ولی تفاوت

برای خیلی از آنها  هستید. اگرچه اکثر مدیران جانشین، از قبل تجربه مدیریت دارند، باز هم حمایت از تمام تیم، نه فقط بخشی از آن،

 ندارند. مسئولیت بزرگی است. حتی ممکن است احساس کنند که توانایی انجام این کار را

یط و هنجارها های مدیر تازه کار است )همان طور که قبلا بیان شد، شما درک خوبی از شراین شدن شبیه مزیتهای جانشاگرچه مزیت

 ها هم چشم گیرند.رشد کنید(، اما تفاوت توانید به سرعت در کارتاندارید و می
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 کوچک میت کی یرهبرسوم :  فصل

 

گر. در این راری یک رابطه مدیر کارمندی سالم و ایجاد یک محیط حمایتمدیریت یک تیم کوچک شامل رعایت دو اصل اساسی است: برق

 ها صحبت خواهیم کرد.فصل با جزئیات بیشتری در مورد این مهارت

 

 همه چیز همیشه به افراد بستگی دارد 

تری از همکاری چندین نتیجه بهآورید؟ کار مدیر این است که با تأثیرگذاری روی هدف، افراد و فرایند تعریفمان از مدیریت را به یاد می

توانند دور بتر است. وقتی تعداد اعضا آن قدر کم است که های کوچک راحتکارمند به دست آورد. رسیدن به یک هدف مشترک در تیم

بگذارد که  فرایند وشود که مدیر بتواند تمرکز خود را روی افراد یک میز بنشینند، اختلافات کمتر است. رسیدن به هدف مشترک باعث می

 تر است.بین این دو، افراد خیلی مهم

گرو در کتاب  که اندیرسد ولی در واقع همان طورکند؟ سؤال سختی به نظر میچه چیزی افراد را به سمت انجام کار عالی هدایت می

شود؟ نجام کار خوب میچیزی مانع ا کند: چهکند، کار آسانی است. او این سؤال را طور دیگری مطرح میاشاره می« مدیریت با بازده بالا»

دانند، این است که آنها می تنها دو امکان وجود دارد. نخست اینکه کارکنانتان ندانند چگونه کارها را عالی انجام دهند. دومین دلیل احتمالی

داشته باشد. پاسخ واضح نعالی اطلاع  یک گام جلوتر برویم. چطور ممکن است یک نفر از شیوه انجام کار ولی به اندازه کافی انگیزه ندارند.

 این است که فرد ممکن است مهارت کافی نداشته باشد.

یا فرد دیگری را استخدام  توانید انجام دهید: به کارمندتان کمک کنید آن مهارت را یاد بگیردبه عنوان یک مدیر، یکی از دو کار زیر را می

و تصویر روشنی از انفر برای کار مهمی انگیزه نداشته باشد؟ یک احتمال این است که  چطور ممکن است یک کنید که مهارت لازم را دارد.

دهد کار دیگری رجیح میتواند دلیل دیگر باشد. فرد توانایی کافی دارد، ولی تآن کار نداشته باشد. عدم تطابق نقش با علاقه فرد نیز می

شی دریافت نخواهد کار هیچ پادا کند، در صورت بهبودبکند چیزی تغییر نمی کند حتی اگر تمام تلاشش راانجام دهد. یا شاید تصور می

 شود. پس چرا باید خودش را اذیت کند؟ای برایش لحاظ نمیکرد و اگر کار خوب نباشد نیز جریمه

؟ رسیدن به پاسخ داشتننخستین گام در پرداختن به عملکرد ضعیف، شناسایی مشکلات افراد است. آیا دلیلش نبود انگیزه است یا مهارت ن

آیا انتظارتان با هم در یک  توانید به این موضوع پی ببرید. در ابتدا بررسی کنید کهاین سؤال دشوار نیست. از طریق گفتگو با کارکنانتان می

داشتن انگیزه است. اگر دو راستاست یا اینکه آیا تعریفتان از کار عالی مشابه یکدیگر است. سپس به دنبال این باشید که بفهمید آیا مسئله ن

رسد که بتوانید تیجه مینالبته اقدامات بالا درصورتی به  بررسی بالا نگرانی شما را رفع نکرد، مهارت نداشتن را مورد مطالعه قرار دهید.

است، در هر صورت  رگدهید یا تیمتان چقدر بزای با یکدیگر داشته باشید. مهم نیست که چه کاری انجام میگفتگوهای صادقانه و سازنده

یه و ایجاد یک پا ترین کار،دانش چگونگی عیب یابی و حل مسائل با همکاری افرادتان برای موفقیت تیم بسیار ضروری است. اولین و مهم

 روابطتتان است. اساس استوار برای

 

 اعتماد: مهمترین عنصر

روابط اعم از  اعتماد در تمامی« رت زندگی کردن غیرممکن است.باید به مردم اعتماد کنید در غیر این صو»گوید: می "آنتوان چخوف

 دوستی، ازدواج، شراکت و همچنین ارتباط مدیر و کارمند اهمیت زیادی دارد.

ایجاد اعتماد داشته  تر از انجام دادنش است. به ویژه زمانی که مسئولیت بیشتری برایرسد، نه؟ ولی گفتنش خیلی راحتبدیهی به نظر می

روزانه او بسیار  تر خواهد بود. هر طور که نگاه کنید، شما رئیس کارمندتان هستید. تأثیر شما روی کارهایاجرایش خیلی سخت باشید،

 شتر بر عهده شماست.بیشتر از تأثیر او بر اقدامات روزانه شما است. تأثیر بیشتر داشتن بدین معناست که ایجاد یک رابطه پراعتماد بی

های توانید به آنها کمک کنید. ممکن است نشانهگر کارکنانتان درباره احساس واقعی شان با شما حرف نزنند، نمیمسئله اینجاست که ا

ماند تا اینکه یک روز از استعفای منجر به مشکلات بزرگتری شوند. احساس نارضایتی افراد پنهان می هشدار اولیه را نبینید و بعدا همینها

توانید با ایجاد رابطه می کنند.شرکت، بلکه شما را هم ترک می ها نه تنهاافتد، آنب، وقتی که این اتفاق میشوید. اغلآنها شگفت زده می
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توانند با شما کاملا کنند که میای افرادتان احساس میاعتماد محور، از غفلت نسبت به چنین مواردی جلوگیری کنید. در چنین رابطه

روش به دست آوردن اعتماد کارکنانتان تفاوتی با کنید. ارد که برای حمایت و مراقبت از آنها تلاش میکنند؛ زیرا تردید ند صادقانه صحبت

 روش به دست آوردن اعتماد سایرین ندارد و به انجام کارهای زیر نیاز دارد.

 

ن در رسیدن به ک به کارمندتامراقبت کردن به معنای این است که برای کم :ز کارکنانتان مراقبت کنید و به آنها احترام بگذاریدا

 موفقیت و نتیجه عالی تمام تلاشتان را بکنید.

 

کنید، گام یمتان میتان است و زمانی که آنها را صرف تترین دارایی شما زمان و انرژیبا ارزش :برای کمک به کارمندتان وقت بگذارید

 اید. بزرگی در جهت ایجاد روابط سالم برداشته

 

ی کارش داشته کارمند باید در هر لحظه درک واضحی از انتظارات شما و شرایط فعل :رمندتان صادق و شفاف باشیددر مورد عملکرد کا

کنید که خودش از لابه لای کند، باید بیشتر به او بازخورد دهید. فکر نکند که مدیر چه فکری در مورد من میباشد. اگر مدام به این فکر می

نیست، او باید  رتانکنید عملکردش عالی است، به او بگویید. اگر عملکردش طبق انتظافهمید. اگر فکر می هایتان همه چیز را خواهدحرف

 کنید. اطلاع داشته باشد و همچنین بداند که چرا این گونه فکر می

 

. گاهی باعث اهید کردهیچ کس کامل نیست و مدیران هم استثنا نیستند. شما هم اشتباه خو :به اشتباهات و ضعف هایتان اقرار کنید

هایی افتاد در ن اتفاقکنید. وقتی چنیآنچه هست، بدتر می زنید و اوضاع را ازشوید. گاهی اوقات حرف اشتباهی میدلسردی کارکنانتان می

ه اشتباه کردید رید کبپذی دام این فکر نیفتید که رئیس هستید و نباید به اشتباهات و ضعف هایتان اقرار کنید. در عوض، عذرخواهی کنید.

 و یک اقدام جدی برای بهتر کردن شرایط در آینده انجام دهید.

 

و تمجید از نقاط  آوریم که تعریفهمه ما احتمالا لحظاتی را به یاد می: به کارکنانتان کمک کنید تا براساس نقاط قوتشان عمل کنند

ی مثل سخت کوشی، هایی بیشتری به ما داد. شناخته شدن با ویژگیقوتمان در ما حس غرور ایجاد کرد و در جهت رسیدن به اهدافمان انرژ

ار انگیزه بخش است. های خوب در صورت اصیل و خاص بودن بسیهای ارزشمند، توانایی ارائه راهنمایی مفید یا داشتن ارزشداشتن توانایی

 شود.ر میکنند، احتمال موفقیتشان بیشتبه علاوه، افراد وقتی از نقاط قوتشان استفاده می

 

ک تیم یهای شخصی و سازمانی نقش بسیار مهمی در خوشحالی شخص در ارزش :مجبور نیستید همیشه تمام کارها را راه بیندازید

ور نباشد، فرد ممکن دارد. چیزی که مورد توجه و علاقه یک فرد است باید همان چیزی باشد که مورد علاقه تیم )و شرکت( است. اگر این ط

به تیم دیگر  اگر فردی متناسب با یک تیم نیست، گاه تغییر کوچک درون شرکت و رفتن با خواسته شغلش ناهماهنگ باشد.است همواره 

اید با کلیت تناسب شچنین تغییری نیز جواب نداد، پس  کند. اگربا محیط متفاوت و مسائل متفاوت ولی شبیه خواسته فرد مسئله را حل می

 هایی خواهد بود.رد از شرکت نتیجهندارد و در این صورت جدایی ف

 

ری گفتگوهای توان با یک سمشکل ناآگاهی از تعریف کار خوب و تقدیر نشدن بابت عملکرد عالی را می: به حرکت افراد سرعت بدهید

مدت کوتاهی ت های انگیزشی ممکن اسنداشته باشد، صحبت های تیمصادقانه رفع کرد. ولی اگر انگیزه و علاقه فرد تناسبی با ارزش

 کند.های عدم تناسب را رفع کند ولی آن را حل نمینشانه
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 هنر بازخورد دادن :چهارم فصل

 

ر مدیریت است. کسب روند و چه زمانی که پیشروی کندی دارند، یکی از مهمترین ابعاد کابازخورد دادن، چه زمانی که کارها خوب پیش می

های ناکافی ضح و تواناییدو تا از بزرگترین موانع در مسیر کار عالی کارکنان یعنی انتظارات ناواشدن بر  مهارت در این کار به معنی چیره

بازخورد، در   برسند. خواهند دانست که هدف چیست و چگونه به آن است. با مهارت شما در بازخورد دادن و غلبه بر این موانع، آنها دقیقا

لهام بخشیدن به افراد به کنند. در ادامه مطالب، چهار روش معمول برای اد که به آن افتخار میکنبهترین حالت، افراد را به کسی تبدیل می

 .شودمنظور تغییر رفتار بیان می

د روی تعریف موفقیت، فرایند بازخورد باید قبل از انجام هر کاری آغاز شود. نخست بای :از همان ابتدا انتظارات را به وضوح مشخص کنید

بازخورد مفید  مشخص یا یک زمان مشخص، به توافق برسید، مسائل مورد انتظار را مشخص کرده و زمینه را برای جلسات برای یک پروژه

و سپس بررسی  های خاص تعیین شده از قبل در مقابل حرکت چشم بستهدر آینده فراهم کنید. شبیه به شروع سفر با یک نقشه با مکان

  درستی انتخاب مسیرتان است.

نوع بازخورد  آید، اینبرمی« مختص به وظیفه»همان طور که از معنی  :توانید دائما بازخورد مختص به وظیفه بدهیدکه می تا جایی

ست و چون در مورد ا« چه چیزی»ترین بازخورد است؛ زیرا در مورد مربوط به بعد از انجام کار از سوی فرد است. این نوع بازخورد ساده

 شود. صی نمینیست، مسئله شخ« چه کسی»

کنید. د صحبت میدهید، در مورد دریافتتان از یک فروقتی بازخورد رفتاری می :به صورت منظم و باملاحظه بازخوردهای رفتاری بدهید

ین ورید. بهترین حالت اهای مشخص بیامثال هایتان بسیار با احتیاط و متفکرانه باشد و برای توضیح چرایی برداشتتاناز این رو باید حرف

د تا بفهمند مردم چه کنبازخورد رفتاری به افراد کمک می رو بیان شود تا مخاطب بتواند سؤال بپرسد و صحبت دوطرفه باشد.دراست که رو

 دادن مشکلتر است. رفتاری دیدی در مورد آنها دارند، که ممکن است با دید آنها از خودشان متفاوت باشد. به دلیل شخصی بودن، بازخورد

ر نتیجه دهای مختلف است و درجه حاصل دیدگاه 3۶0بازخورد  :درجه استفاده کنید ۳۶۰طرفی از بازخورد بیشینه کردن بیبرای 

درجه را اجرا  3۶0زخورد ها یک یا دو بار در سال فرایند باتر درمورد عملکرد یک فرد است. بسیاری از شرکتطرفانهتر و بیدیدگاهی کامل

  بخشتان اجرا کنید. توانید خودتان آن را درشود، میدر شرکت شما به صورت رسمی انجام نمیکنند. اگر این کار می

 اگر. باشد داشته وجود امکانی چنین آینده ماه شش در کنیدنمی فکر شما :بگیرد ترفیع دارد دوست که است گفته واضح کارمندتان

 ترفیع آیا بداند تا بماند وکنجکا را ماه چند این کل او است ممکن بگویید، او به را نتیجه تا بمانید منتظر بعدی عملکرد ارزیابی تا بخواهید

 بینممی اشکال دمور چند ولی بگیری؛ ترفیع خواهیمی که کنممی درک» بگویید او به اگر عوض، در .شود ناامید سپس و نه یا گیردمی

 چند طی در. گوییدب او به مشخص خیلی را ترفیع ضوابط. کنید هدفش کمک به رسیدن در او به خواهیدمی که دهیدمی نشان او به ،«...که

 صورت این در. بدهید ردبازخو او زیاد به ترفیع برای لازم انتظارات سطح به توجه با عملکردش چگونگی مورد در باشید، او مربی آینده، ماه

 .بود نخواهد کنجکاو مدام او

 شاید. کنندیم رشد او با راهنمایی دیگران که است این بزرگ مربی یک ویژگی :شود هبودب باعث که است ارزش با زمانی بازخوردتان

 همواره را سؤال ینا. برآیند راهشان سر مشکلات پس از یا باشند ترموفق باشند، داشته بزرگتری آرزوهای کارکنانتان باشید داشته دوست

 اقدام به منجر تانبازخورد که شویدمی مطمئن شود؟ چطورمی انتظارم مورد یرتغی به منجر بازخوردم آیا: باشید داشته ذهنتان در باید

 .باشید داشته یاد به را زیر راهنمایی سه شود؟می

با گفتن  تر شود.هایتان دلیل واضح بیاورید تا درک منظورتان برای گیرنده آسانبرای حرف باشد: خاص بازخوردتان توانیدمی که جایی تا .1

 ها برای آنها مشخص نبود.جای یک یا دو هدف، افراد را گیج کردی. به خاطر سپردن آنها دشوار بود و از این رو اولویت هفت هدف به
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از حالت  حتی اگر بازخورد خاص باشد و به خوبی شنیده و درک شود، هنوز ممکن است افراد تصویر واضحی:موفقیت را مشخص کنید .2

 .آرمانی نداشته باشند

های ه به او گامکترین روش برای کمک به کارمند در جهت کاربردی کردن بازخورد این است اغلب، ساده :های بعد را پیشنهاد کنیدگام.۳

در این کار افراط  بعدی را بگویید. بسیار مشخص و واضح بگویید که حرفتان یک انتظار یا صرفا یک پیشنهاد است. همچنین حواستان باشد

خودشان را کاهش  های بعدی چیست، درواقع قدرت تیمتان برای یادگیری و حل مشکلات به دستگویید گامبه آنها می نکنید. اگر همواره

 .دهیدمی

ه بیان پیام بسیار مهم ناپذیر است. نحوهای ناامیدکننده به کارکنان هم مهم و هم اجتنابگفتن حرف :بیان بازخورد انتقادی یا اخبار بد

 مطلب را به چندین روش منتقل کنید.  تغییر دادن کلمات، لحن صدا یا زبان بدنتان یکتوانید با است. می

ا به حالت دفاعی بلافاصله فرد مقابل ر«( کار شما بدون فکر بود»به جای « فکر هستید-شما بی)»های شخصی زبان اتهامی با بیان صفت

راحت بنشینند و  کنند و احتمال کمی دارد کهمی از خودشان محافظت شوید و آنها در مقابل شمابرد. ناگهان شما تهدید محسوب میمی

  هایتان گوش دهند.به باقی صحبت

ید که مشکل از غرض است. بسیار ساده و روراست توضیح بدهبهترین روش برای دادن بازخورد انتقادی، بیان آن به صورت مستقیم و بی

نید. مقدمه چینی کخواهید با یکدیگر همکاری کرده و نگرانی را رفع ید و چگونه مینظر شما چیست، چه چیزی باعث شد این گونه فکر کن

  .نکنید. از اینکه پیام ناخوشایندتان را خوب جلوه دهید، بپرهیزید
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 خود تیریمد پنجم: فصل

 

نحوه حمایت  بر یکنترل مناسب دیتوانینم د،یخودتان را کنترل کن دیاست و اگر نتوان یشخص اریسبک و روش بس کیبودن  یعال ریمد

ها، موقعیت آسایش و راحتی، نقاط نخست لازم است دانش عمیقی نسبت به خودتان مثل نقاط قوت، ارزش. دیداشته باش گرانیبهتر از د

هایی صحبت مورد تکنیک در ادامه در انست.دتان را خواهید ها داشته باشید. وقتی کاملا خودتان را فهمیدید، هدف آرمانیکور و سوگیری

 .ها و تردیدهای اجتناب پذیری است که در مسیرتان وجود خواهند داشتکنیم که راجع به چگونگی برخورد با نگرانیمی

 نیا است. اشم یرهبر یچگونگ دنیبخش فهم نیمورد علاقه اول یها، استعدادها و کارهادانستن قوت :دیبا خودتان کاملا صادق باش

مان و کالیبره برای توسعه خودآگاهی نقاط قوت است، نه رفع نقاط ضعف. یریحاصل به کارگ یعال تیریمد رایاست؛ ز یدیکل یلینکته خ

ید از آنها بخواهیم که پرده دیگران درباره خود مواجه شویم. به همین دلیل باهایمان، باید با حقیقت نظر شفاف و بیها و ضعفکردن قوت

ا بتوانند کاملا یند. هدف این نیست که به دنبال تحسین باشیم، بلکه باید شرایطی امن فراهم کنیم که آنهنظرشان را شفاف و رک بگو

 تر باشد. خیلی دقیق صادقانه حرف بزنند و اطلاعات ما

انید چه ه بدعلاوه بر شناسایی نقاط قوت و ضعف، بخش بعدی درک شما از خودتان این است ک :بهترین و بدترین خودتان را بشناسید

شما  این دانش به شود.باعث ایجاد واکنش منفی در شما می کند تا بهترین عملکرد را داشته باشید و چه شرایطیشرایطی به شما کمک می

ن ر شرایط مد نظر حواستاتوانید دهای خود میبا دانستن محرک تان را برای پاسخ به نیازهایتان طراحی کنید.کند تا برنامه روزانهکمک می

شوند ا و دیگران میهایی که موجب عصبانیت و بربآشفتگی شمبیان محرکبه رفتارتان باشد و قبل از واکنش سریع، کمی بیشتر تأمل کنید. 

 تواند مفید باشد.می

ها شدیدا رخی روزفارغ از تمام تغییر و تحولات مسیر شما در مدیریت، در ب :ایدبازیابی اعتماد به نفس زمانی که در مخمصه افتاده

ا این وضعیت آشنا شناسم باید. تمام مدیرانی که میکنید در گودال عمیق تاریکی گیر کردهشوید و احساس میدچار سندروم دغل باز می

در مخمصه،  شوند.یمای سوزناک درون منتقدتان دیوارهای محافظ را فرو ریخته و نجواهای انتقادی تبدیل به فریاد هستند که گاهی حرفه

انتخاب کنید و  دانید کدام راکند. برای هر تصمیمی چندین گزینه دارید که نمیکنید. شک و ترس بر شما غلبه میتنهایی می ساساح

ازگردد و بدانید که کجا باید بگردید. تنها خواسته شما این است که باورتان به خودتان چیزی استوار و قابل اتکا می ناامیدانه به دنبال یافتن

 خروج از شرایط را بیابید. توانید راهو بهتر است چه کاری انجام دهید. ولی نمیبروید 

ف برای های قرار داشتن در مخمصه این است که از یک طریکی از بدترین بخش :برای داشتن احساس بد خودتان را سرزنش نکنید

ای از زندگی شرایط ر برههو ناراحتید. بدانید که تمام افراد داید و از طرفی از اینکه دچار مشکل هستید نگران ای به مشکل برخوردهمسئله

 تان را دوبرابر نکنید. کنند و به خودتان اجازه دهید گاهی نگران باشید. فشار روانیدشوار را تجربه می

کنیم، ی تجسم میام کاردهد که وقتی ما خودمان را در حال انجمطالعات تصویربرداری مغز نشان می :چشمانتان را ببندید و تجسم کنید

موضوع مهم است؟ زیرا  شدند. چرا دانستن ایندادیم، فعال میشوند که اگر واقعا آن کار را انجام میهایی از مغزمان فعال میهمان بخش

کردن نه تنها  سمتج .شویم منددهیم، از مزایای آن فعالیت بهرهها و تصور اینکه کاری را انجام میتوانیم با ترفند ساده بستن چشممی

 .ستاتواند به بهبود نتایجتان کمک کند، بلکه برای بازیابی اعتماد به نفستان در مخمصه و شرایط ناگوار نیز مفید می

 

ست کمک نه تنها اقرار به اینکه انجام کاری برایتان مشکل است و درخوا: از افرادی که با آنها خود واقعیتان هستید، کمک بخواهید

وستانتان، یک مربی دتوانید، خانواده، بهترین یست، بلکه درواقع، نشان دهنده جرئت و خودآگاهی شماست. در هر جایی که مینشانه ضعف ن

ود. هیچ فردی یک بخواهند  ها و حامیان شمایا تعدادی از همکاران قابل اعتماد، یک گروه پشتیبان برای خود داشته باشید. آنها مشوق

 .مان کمک کندهای زندگیتواند برای ما مسیری را روشن کند یا به ما در خروج از مخمصهمی جزیره نیست و اجتماع ما
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 یلازم برا ییناو داشتن توا دیکنیفکر م تانیهامدام به شکست د،یاکرده ریگ یادر مخمصه یوقت :های کوچک را جشن بگیریدموفقیت

چرا » نکهیکر کردن به اف یبه خودتان است. به جا یمتفاوت داستان انیب ،یحلقه منفخروج از  یراه برا کی. دیبریسؤال م ریرا ز تتانیموفق

گر هر شب پنج مورد ادهد که مطالعات نشان می .دیدهیکه خوب انجام م دیفکر کن ییزهای، به تمام چ«کارم را خوب انجام دهم؟ توانمینم

 تر خواهید بود. حالگزار هستید، در طولانی مدت، خوشبنویسید که به خاطرشان شکر

دیگری اثر بگذارد.  تواند به راحتی بر هر چیزشود، میتان بر شما چیره میوقتی زندگی کاری :با تعیین قیود از خودتان مراقبت کنید

به کارهایی  کر کردنفتوانید از ها و آخر هفته ها نیز درگیر آن باشید. یا نمیممکن است برای پروژهای بسیار استرس داشته باشید و شب

ید. با تعیین در مقابل چنین کارهایی مقاومت کن که باید انجام دهید، دست بکشید درحالی که شب شده و دیگران همگی خواب هستند.

-دن، شرکت در فعالیتتان مثل گذراندن وقت با عزیزانتان، تفریحات، ورزش کرهای زندگیهای مربوط به سایر حوزههایی برای فعالیتوقت

توانید بهترین عملکرد میاگر از لحاظ فیزیکی در بهترین شرایط خودتان نباشید، ن داوطلبانه و غیره برای خودتان محدودیت ایجاد کنید.های 

 را داشته باشید. پس از خودتان مراقبت کنید. ارزشش را دارد.

دتان و نیز شخصیت های رشخودتان، نکات قوت و حوزهتوانید مؤثرتر باشید، منوط به اینکه چگونه می: یاد بگیرید دو برابر خوب باشید

یشتر یادگیری ما تان بستگی دارد. خاص بودن مسیر هر فرد بدین معناست که بهایتان است. همچنین به فرهنگ و اهداف سازمانیو ارزش

 ایتر بودن کیتراتژچه اس و ی برنامهشود. چه کارتان به رشد ارتباطاتتان نیاز داشته باشد، چه بهتر شدن در اجرادر خود شغل حاصل می

 ریز یهااده از روشتوانم دو برابر خوب باشم؟ سپس با استفی: چطور مدیخودتان انتخاب کن یبرا یعال یهدف گران،یبهتر کار کردن با د

 .دیده شیافزا تان رایریادگی

ت. به یاد داشته باشید ، بازخورد مستمر گرفتن از سایرین اساگر تنها یک راه برای بهبودتان وجود داشته باشد، آن راه :بازخورد بخواهید

مواره از افراد . هتر استخواهید بدانید، بهتر بدانید که چه میکه هم بازخورد مختص به وظیفه و هم بازخورد رفتاری بخواهید. هر چه دقیق

نید که فرد برای فکر کرای آن باشید و به این نکته توجه به خاطر بازخوردشان تشکر کنید. حتی اگر با آن موافق نباشید، با مهربانی پذی

 .تلاش کرده است کردن و دادن بازخورد

از کارکنان  تیحما ریتواند یکی از بهترین منابع شما برای پیشرفت باشد. کار مدمدیرتان می :با مدیرتان به عنوان مربی برخورد کنید

ست دارد به شما کمک طرف شماست و دو ریمد ن،یکند. بنابرایبهتر کار م ز،یاو ن د،ینبهتر کار ک یبهتر است. وقت جهیبه نت دنیرس یبرا

به عنوان  رتانیمد است که با نیا تیموفق دیکمک به شما استفاده کند. کل یاش برایاز وقت و انرژ خواهدیو همواره م دیکند، موفق شو

  .یقاض نه د،یبرخورد کن یمرب

شید. درواقع، جهان توانید یک راهنما داشته باهیچ قانونی وجود ندارد که بگوید شما فقط می :د بدانیدهر کسی را مربی و راهنمای خو

ند. لزومی ندارد کتوانند به ما آموزش دهند. مربی کسی است که با منتقل کردن دانشش به رشد شما کمک میهایی است که میپر از آدم

 تر از این داشته باشد. تعریفی رسمی

نار شما وقتی با تمام توان خود در حرکت هستید و منظره طبیعت به سرعت از ک :را به تفکر و هدف گذاری اختصاص دهید زمانی

بود و کجاها  ها مسطح و راحتکدام بخش گذرد، درک درست مسیر برایتان مشکل است. از کجا شروع کردید؟ چقدر مانده تا برسید؟می

 پر از چاله و چوله بود؟

تواند شامل ثبت نام در اگر فرصت دریافت آموزش رسمی دارید، آن را از دست ندهید. آموزش رسمی می :رسمی بهره بگیریداز آموزش 

یک سمینار، حضور یافتن در کنفرانس مربوط به صنعتتان، شرکت در میزگرد، شنیدن سخنان متخصصان در یک پنل یا شرکت در 

کنیم ضروری و مفید بودن آموزش رسمی بدیهی به نظر برسد، ولی به ندرت احساس میممکن است که  های آموزش عملی باشد.کارگاه

 لازم است.
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 زیجلسات شگفت انگ ششم: فصل

 

خانواده ناراحتی به روش  های خوشحال همگی شبیه هم هستند؛ اما هرخانواده»کند: را با جمله زیر آغاز می« آناکارنینا»لئو تولستوی کتاب 

اد دو به دو جلسات بدی فکر کنید که در آنها حضور یافتید، افر جلسات نیز همین گونه هستند. به تمام« است.خودش ناراحت  مختص

را در دستشان  شدند، یک یا دو نفر بحثکردند، محتوای بیان شده تکراری بود، اعضای گروه به شدت از موضوع اصلی دور میصحبت می

ه طوری که فکر باز سوی دیگر، جلسات خوب، ساده و سرراست اند. . یک کلمه هم صحبت کنندبودند و به دیگران اجازه داده نشد  گرفته

 اند.کنید همگی آنها شبیه هممی

ئولیتتان را جدی کنید. مسمی به عنوان مدیر، در جلسات بی شماری حضور خواهید یافت و تعداد زیادی از جلسات را نیز خودتان مدیریت

سمت تولید چیزی  هایتان نهادینه شود. در عوض، وقت با ارزش خودتان و همکارانتان را بهنگ بدی در جلسهبگیرید و اجازه ندهید فره

 ارزشمند هدایت کنید.

 

اف و واضح باشید، دلایل متعددی برای جمع کردن افراد وجود دارد، بنابراین اگر در مورد نتیجه کاملا شف :نتیجه عالی هر جلسه چیست

 اید.زاری یک جلسه عالی را درست برداشتهاولین گام برای برگ

 انتخاب کند. در  خواهیدگیرنده میکنید و از فرد تصمیمهای مختلف را ساختاردهی میگیری، شما گزینهدر جلسه تصمیم :تصمیم گرفتن

به توافق همگانی  لازم نیست اید که تصمیم واضحی گرفته شود و تمام افرد به فرایند اعتماد داشته باشند.این حالت، زمانی موفق شده

 تصمیم گیری منصفانه و بهینه بوده است. .شوند، باید احساس کنندبرسید، ولی آنهایی که از تصمیم متأثر می

دول زمانی یک پروژه جبرای انجام هر کاری اعم از چشم انداز مدیر عامل، آخرین ارقام فروش، نظر ذی حسابان مختلف یا  :انتشار اطلاعات

بود. امروزه با وجود  انتشار و دریافت اطلاعات ه اطلاعات نیاز داریم. چند دهه قبل، برگزاری جلسات مهم ترین روش گروه ها برایخاص، ب

ین حال، جلسات ابا  ایمیل و چت، استفاده از جلسه صرفا به منظور ردوبدل کردن دانش، ضرورت کمتری دارد و معمولا بهینه نیز نیست.

عامل وجود دارد. تها مثل بیلیورد یا ایمیل دارد. اولین مزیت این است که امکان د مزیت بزرگ به نسبت سایر روشانتشار اطلاعات چن

ه است. تماس تر از تعدادی کلمه روی یک برگریزی شده، خیلی جذابدومین مزیت این است که یک جلسه انتشار اطلاعات خوب برنامه

 شود.ده شدن پیام میچشمی، زبان بدن و شور و علاقه باعث زن

حسابان پیشروی شود، هدف از آن این است که ذینیز شناخته می« بازنگری»اگرچه جلسه بازخورد معمولا با اسم جلسه  :بازخورد دادن

« ه نظر می رسد.خوب ب»کار را بدانند و در مورد پیشرفت آن نظر بدهند. گاهی، ممکن است اتفاق خاصی رخ ندهد و درنهایت گفته شود 

 بعضی اوقات، ممکن است بازخورد باعث انحراف قابل توجهی از برنامه قبلی شود.

« جلسه همفکری»ل هایی مثشوند تا برای مشکلی راه حلی پیدا کنند را با اسمممکن است جلساتی که افراد دور هم جمع می :تولید ایده

گیرد )زیرا هتر صورت میبی فکر کردن داشته باشند، تولید ایده در گروه زمانیکه افراد وقت کافی برای تنهای شنیده باشید.« جلسه کاری»یا 

رگیری افراد در مباحثه دمشارکت و  کنیم، خلاق تر هستیم. همچنین، به منظور تولید ایده بهتر، باید زمانی را برایوقتی به تنهایی فکر می

 شود.(می های بهتریی در ذهن افراد و درنهایت دادن ایدههاهای متفاوت باعث ایجاد جرقهدر نظر گرفت. )زیرا شنیدن دیدگاه

هایی بیابید تا باید راه به منظور داشتن عملکرد تیمی بالا، لازم است که افراد بتوانند با یکدیگر خوب کار کنند. بنابراین :تقویت روابط

جاد روابط بهتر دور صرفا برای تمرکز روی ای افراد راروحیه همدلی تقویت شده و اعتماد، انگیزه و همکاری ایجاد شود. گاهی ممکن است 

 هم جمع کنید.
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یاد جلسه بهتری اگر تنها، افرادی که حضور آنها در جلسه نیاز است، در جلسات شرکت کنند به احتمال ز :از افراد مناسب دعوت کنید

ودند و بسیاری از آنها باد زیادی در اتاق جلسه جمع شده روح داشته است؛ زیرا افرایم که فضایی بیخواهید داشت. همه ما در جلساتی بوده

دف از آنها گرفتن هام که همچنین در جلساتی حضور داشته حواسشان پرت گوشی بود. آیا لازم بود همه آنها در جلسه باشند؟ احتمالا نه.

بر د. این کار نیز هزینهای از آن تیم در جلسه نبوهای دیگر داشته باشد، ولی هیچ نمایندهتوانست اثر بزرگی بر تیمتصمیماتی بود که می

افتد یا ممکن أخیر میت گیری بهای بگیرید، بنابراین با تصمیمحسابان در جلسه، تصمیم عادلانهتوانید بدون حضور همه ذیاست؛ زیرا نمی

 است دوباره در مورد تصمیم بحث شده و تصمیم تغییر کند. 

مشاهده  هایی کهطبق داده»گفت در بسیاری از جلسات سردرگم بودم و وقتی ارائه دهنده می :دبه افراد فرصت آماده شدن بدهی

خواست فریاد لم میآوردم. دکردم، سر درنمیهر چه با دقت به نمودارها و جداول و شکل ها نگاه می« کنید به وضوح مشخص است که...می

 کنم؟ندتر عمل میگیری دست یافتید، آیا من واقعا در فهمیدن از بقیه کنتیجه بزنم صبر کنید صبر کنید، من نمیفهمم چگونه به فلان

نه برای حاضرین اگرچه هدف جلسه، گرفتن یک تصمیم یا دریافت بازخورد است؛ اما فهمیدن مطالب جلسه و رسیدن به نتیجه گیری متفکرا

توجه و هدفمند  دهنده سطحی ازاز پیش فرستادن مطالب، نشانشوند.  مشکل است. راه حل این است که به افراد کمک شود از قبل آماده

 کند متمرکزتر باشندبودن است و به گروه کمک می

ید تصمیمی بگیر هایی تولید کنید،خواهید ایدهدهنده یک جلسه هستید و میاگر سازمان: فضای امنی برای مشارکت افراد ایجاد کنید

رسید. به همین دلیل،  که بتوانید کاری کنید تمام افراد مشارکت کنند، به نتیجه بهتری خواهید تری ایجاد کنید، در صورتییا روابط قوی

 ایجاد جو خوشایند و پذیرای سؤال، مذاکره، مباحثه و مخالفت اهمیت زیادی دارد. 

اکتیک این تترین و سادهخواهید همه در جلسه مشارکت کنند، گاهی بهترین اگر می :درباره هنجارهایی مدنظرتان واضح صحبت کنید

پاسخ است. برایم  ودهم، برگزاری جلسات منظم پرسش هایی که با تیمم انجام میاست که مستقیما انتظارتان را بگویید. یکی از فعالیت

 های روراست بشنوند. توانند از من سؤالات سخت بپرسند و جوابمهم است که افرادم احساس کنند می

نتخاب ایک جلسه گروهی ساختار نیافته بدین معناست که افراد  :ر دهید که باعث افزایش مشارکت شودشکل جلسه را طوری تغیی

رف درآوردن آنها تلاش کنند هر وقت خواستند صحبت کنند. اگر در تیمتان افراد درون گرا داشته باشید، احتمالا نیاز دارید برای به حمی

های تر با پویاییاختاریافتهستوانید با استفاده از رویکردهای گیرند. مینها جلسه را در دست میکنید. اگر افراد برون گرا دارید، احتمالا آ

وی کاغذ قبل از بیان طبیعی گروه مبارزه کنید. چرخاندن بحث در کل اتاق یکی از این رویکردها است. با تشویق افراد به نوشتن فکرشان ر

 .شودآن، مشارکت بیشتر می

فر را مشخص نکنند، سعی کنید زمانی صحبت هر اگر معمولا تعداد معدودی از افراد کل وقت را صحبت می :اص دهیدزمان برابر اختص

گری با صدای بلند ای بود ولی فرد دیکند. اگر کسی در حال بیان نکتهکنید. حواستان به مواقعی باشد که فردی سخن دیگری را قطع می

یست، ولی پیامی نقطع کردن صحبت افراد و کنترل جریان مکالمه راحت . یبان گوینده اولی باشیدصحبتش را قطع کرد، دخالت کنید و پشت

 ود.شهای مختلف شنیده شود که دیدگاهفرستد. اینکه شما معتقد هستید نتایج بهتر زمانی حاصل میروشن برای دیگران می

فضایی امن و آرام  ست که خواسته خود را واضح و شفاف بیان کنید ورمز دریافت بازخورد عالی در این ا :در مورد جلسه بازخورد بگیرید

یگنال مناسبی برای نیستید، س برای صادقانه نظر دادن افراد فراهم کنید. اگر با این عبارت شروع کنید که خودتان در مورد چیزی مطمئن

 توانند با خیال راحت انتقاد کنند.افراد فرستاده اید مبنی بر اینکه می

حواستان به جلساتی باشد که ظاهرا : رخی جلسات نیازی به حضور شما نیست و برخی جلسات اصلا لازم نیست برگزار شونددر ب

ریزی شده )که افراد مناسبی دعوت برای هیچ کس مفید نیست. آنها را نیز باید لغو یا اصلاح کرد. ارتباط مستقیمی بین جلسات خوب برنامه

 (ندهی شده است و تعاملات سودمند هستند( و خروجی جلسه )مانند عملکرد تیم و احساس خوشایند کارکناناند، دستورالعمل سازماشده

 .وجود دارد
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 خوب استخدام کردن:  هفتم فصل

 

نیست، حتی تنها  توانید انجام دهید. در استخدام، تعداد مهمترین کاری است که میدر یک شرکت در حال رشد، خوب استخدام کردن مهم

ن به یاد داشته باشید ترین چیزی که باید در استخدام کردتواند باعث تفاوت بسیاری در نتیجه عملکرد تیم شود. مهماستخدام عالی مییک 

 نیست که بخواهید حلش کنید، بلکه فرصتی برای ساختن آینده سازمانتان است. این است: استخدام مشکلی

نخواهید کرد.  انند پرکردن جای خالی به استخدام نگاه کنید، بهترین افراد را جذباستخدام صرفا پرکردن جاهای خالی نیست. اگر م

لخواه ما نه تنها به دلیل دتان را بهتر و بهتر کنید. همکاران مورد زندگی تان وواقع فهمیدن پاسخ این سؤال است که چگونه تیم استخدام در

 . آموزندیزهای جدیدی میشان در کار برایمان مفید هستند، بلکه به ما چداستعدا

 

رسد به ظر میوقتی کمرتان زیر فشار کمبود نیرو خم شده است، خودداری از استخدام فردی که به ن: تیمتان را هدفدار طراحی کنید

که گرسنه  انند زمانیدرد کارتان می خورد، خیلی مشکل است. ممکن است این واقعیت که آنها مورد دلخواهتان نیستند را نادیده بگیرید. م

ه غذایی سالم و یک برای داشتن یک برنام رسد.هستید، هر چیزی در یخچالتان مثل ترشی، سس و نان برایتان وعده قابل قبولی به نظر می

ان د، احتمالا وقتی ناگههایتان خرید کنیریزی کنید. اگر روز یک شنبه به فروشگاه رفته و برای تمام وعدهتیم بهتر، باید از پیش برنامه

 سبزیجات برای خوردن خواهید داشت. شوید، مرغ وچهارشنبه گرسنه می

ته باشید، اگر شانس این را داشته باشید که گروهی مخصوص شناسایی و جذب افراد در تیمتان داش: استخدام کردن وظیفه شما است

اجازه بدهید  ود.شانتخاب شده و به شما معرفی  ممکن است وسوسه شوید که باور کنید صرفا قرار است منتظر بمانید تا بهترین کاندیدا

 داندینم یشناس استخدامکار چیشما را از فکر اشتباهتان خارج کنم. احتمالا ه عیسر دیاجازه بدهسریع شما را از فکر اشتباهتان خارج کنم. 

 شما چگونه است. میت یآرمان یدایکه کاند

اسب جدید، کننده زمانی موفق هستند که با تیم شناسایی و جذب نیروهای من شما صاحب تیمی هستید که میسازید. مدیران استخدام

قدرتمندی دارد  همکاری نزدیکی داشته باشند تا بهترین افراد را شناسایی، مصاحبه و انتخاب کنند. یک متخصص شناسایی و جذب، شبکه

اندیداهای احتمالی داند چگونه اطلاعات لازم در مورد کیکند. او مو همچنین دانشش در زمینه فرایند شناسایی و جذب به شرکت کمک می

احبه راهنمای آنها باشد و اینکه های آنها را شناسایی کند، با آنها ارتباط برقرار کرده و آنها را آماده کند، برای مصرا به دست بیاورد، مهارت

چرایی اهمیت  و، درک درستی از نقشش یعنی نیازهای آن عالی چگونه در مذاکره با آنها پیشنهاداتش را مطرح کند. هر مدیر استخدام

برایتان کار شناسایی  اگر کسی نیست که دهد.نیازها و جذابیت شغلش دارد و برای ارتباط مستقیم با کاندایداها زمان ویژه ای اختصاص می

 و جذب نیروها را انجام دهد، پس خودتان باید هر دو نقش را ایفا کنید. 

هایی قشناین وظیفه مدیر استخدام است که تشخیص دهد چه  :توانید کاندیدای آرمانی تان را دقیق توصیف کنیدتا جایی که می

ی مطلوب را بیان ها و تجربیاتخالی است و چه افرادی برای آن مناسب هستند. خودتان توصیف دقیق شغل را بنویسید و خیلی دقیق مهارت

 کنید. 

بخواهید و  های مناسب به دست آوردید، از مسئول شناسایی مشورتوقتی درک خوبی از ویژگی: نیدیک استراتژی منبع یابی تدوین ک

 های مناسب را پیدا کنید. به فکر پیدا کردن محل مناسبی باشید که در آنجا بتوانید افراد دارای ویژگی

ام که بخشی از دلیلشان برای بازخورد را دریافت کرده بارها از سوی کاندیداها این :تجربه خوبی از مصاحبه برای کاندیداها ایجاد کنید

پذیرفتن شغل و کار کردن در شرکت ما مربوط به حس خوبشان نسبت به توجه، تمرکز و سرعت فرایند مصاحبه بوده است. فرایند مناسب 

حتی اگر در نهایت پیشنهاد  باشند.مصاحبه باعث شده بود حس اعتماد بیشتری به شرکت و تیمی که قرار است با آن همکاری کنند داشته 
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کند که ما به افراد که درواقع همکاری به فرد ندهید، تجربه مصاحبه خیلی خوب به کاندیداهای احتمالی در آینده این پیام را منتقل می

 یی و جذب است.دهیم. تحقق چنین شرایطی نیارمند ارتباط قوی بین مدیر و مسئول شناساآینده شرکت ما هستند، بسیار اهمیت می

ول شناسایی خواهید کسی را بپذیرید، همان قدر که مسئوقتی می :به کاندیداها نشان دهید که چقدر خواهان استخدام آنها هستید

اصله زمانی بیشتری فو جذب، باید به کاندیدا نشان دهد که خواهان جذب او است، شما نیز باید چنین چیزی را به فرد نشان دهید. هر چه 

 شود.مراحل فرایند ایجاد شود، مثلا تا یک هفته هیچ ارتباطی نباشد، احتمال اینکه فرد پاسخ منفی بدهد، بیشتر میبین 

ترین راه، ولی هنوز بینی اینکه فردی در آینده چگونه عملکردی خواهد داشت، بهبرای پیش: های قبلی از کار مشابه را بیازماییدنمونه

عمیقا در مورد کارهای  دومین کار مؤثر این است که های مشابه دقت کنید.های مشابه در محیطد او در پروژهناکامل، این است که به عملکر

 اش جست وجو کنید. قبلی

بخواهید  اگر یک منبع معتبر به شما گفت که مثلا جین خیلی خوب است ولی جک کسی نیست که: های معتبر باشیدبه دنبال توصیه

ا مصاحبه در مقایسه ب داشته، بازخوردش توجه کنید. شهادت این فرد که در محیط واقعی تجربه همکاری با کاندیدا را با او همکار شوید، به

 دو ساعته شما اهمیت بیشتری دارد.

کدام سؤالات  مصاحبه کنند و هر دایاست که افراد مختلف با کاند نیروش مصاحبه ا نیبهتر :دیکننده استفاده کنمصاحبه نیز چندا

 برسد. دایاز کاند یتربه درک جامع تیبپرسند تا گروه در نها یتفاوتم

ا بدانید درک واضحی خواهید در مورد کاندیدیابد که از آنچه میبهترین مصاحبه زمانی تحقق می :سؤالات مصاحبه را از قبل آماده کنید

 لات آماده شده داشته باشید.داشته باشید. بنابراین باید از قبل با گذشته او آشنا شده و لیستی از سؤا

میزان لازم برای  هایش بیش ازاگر کارتان دانش محور است، استخدام فردی که توانایی :افرادی را استخدام کنید که چند قابلیت دارند

ترین ر، یکی از زیرکانهدیمتواند برایتان مفید باشد. به عنوان یک کار فعلی باشد، به معنای آن است که در آینده برای حل مسائل بزرگتر می

تر و بیشتر تا رسیدن به ها برای چند برابر کردن میزان مؤثر بودن تیمتان، استخدام بهترین افراد و دادن فرصت به آنها برای کار بیشروش

 شان است.نهایت استفاده از توانایی

رب چند برابری های مدیریتی بد، اثر مخو استخدام گذاری بزرگی است، سرمایهاستخدام یک مدیر: برای استخدام مدیران تحقیق کنید

، او افرادی را استخدام هایش با شما سازگاری ندارددارد؛ زیرا روی تعداد افراد بیشتری تأثیرگذار است. اگر مدیری را جذب کنید که ارزش

 یخوب ریمد یوقت .گران مواجه خواهید شددانید. اگر فردی، مشارکت کننده بدی باشد، مدام با اعتراض دیخواهد کرد که شما مناسب نمی

  .دیار را انجام ندهک نیا یسرسر یلیخواهد بود. خ ادیز اریبس متانیت یبرا ندهیآ یهااثرات آن در سال د،یکنیانتخاب م یگاهیجا یبرا

ی نیاز مدیران جدید ای است که بهاگر تیمتان در حال رشد و رسیدن به نقطه :فرهنگی بسازید که اولویتش استخدام خوب باشد

گیرنده نهایی صمیمها حضور نخواهید یافت و در تمام موارد تد توزیع شود. در نهایت، شما در همه مصاحبهیدارد، مسئولیت استخدام با

 شود. از یک طرف ممکن است فکر کنید که کنترل از دستتان خارج می. نخواهید بود

نظور به چگونه مکند. بدین هایتان را بیشتر منتشر میه از شما فراتر رفته و ارزشاز طرف دیگر، فرصتی برای ساخت فرهنگی دارید ک

قت بورزند و مطمئن دسازی بسیار نهادینه کردن نحوه استخدام در افراد توجه ویژه کنید. رهبران تیمتان را طوری آموزش دهید که در تیم

هایتان تب در مورد ارزشدهند. بارها و به طور مراهای فوق العاده اختصاص میشوید که وقت و توجه کافی به ارتباط برقرار کردن با کاندید

ید که ساختن یک تر از همه، برای تمام افراد روشن کنهمه درک درستی از معنای استعداد خیلی خوب داشته باشند. مهم صحبت کنید تا

 تیم وظیفه تنها یک نفر نیست، کار همه است.
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 دبرسانی سرانجام به را کارها: هشتم فصل 

 

 یزیخوب چ ندیفرا یاز آنها گذر کرد. ول دیحلقه است که با یسر کی هیها شبیلیخ یاست، برا یرمنطقیو غ ریدست و پاگ یلیبد خ ندیفرا

 دهنیآ یو برا میشویوارد عمل م عیسر م،یریگی. ما از اشتباهاتمان درس ممیعملکرد را داشته باش نیکند بهتریاست که به ما کمک م

 به سرانجام یبرا یاصول اساس یفصل به برخ نیا م؟یکن میتنظ ممانیت یبرا یمؤثر یندهایفرا میتوانی. چگونه ممیریگیم یبهتر ماتیتصم

 پردازد.یکارها م رساندن

یعنی چیزی ، اندازی منسجمکارهای بسیار مهم شما، به عنوان مدیر، این است که چشم یکی از :کنیدانداز منسجم شروع با یک چشم

 اشته باشند.دآن  خواهد به آن برسد، برای تیمتان مشخص کنید و کاری کنید همه افراد درک درستی ازکه تیم با همکاری یکدیگر می

. خوب بعدش دانید موفقیت چگونه استانداز منسجم دارید و میبه فرض که شما یک چشم :یک استراتژی بازی باورپذیر طراحی کنید

وایت. دی. ایزنهاور، شود، برای رسیدن به نتایج مطلوب طرح کنید. دباید یک برنامه که به اسم استراتژی نیز شناخته میچه؟ اکنون شما 

رچه رویدادهای غیرمنتظره اگ« ریزی همه چیز است.ارزش هستند، ولی برنامهها بیبرنامه»یکی از برترین افسران ارتش در تاریخ، گفته است: 

شیم و بهترین طرح توانیم درک بهتری از شرایط داشته باریزی مییز تحت کنترل ما نیست، از طریق فرایند برنامهدهند و همه چرخ می

ها ند که برنامهکآید، یک استراتژی منسجم شرایطی را فراهم میهای اضطراری پیش میبرای موفقیت خود را آماده کنیم. وقتی موقعیت

 شد به پله اول برگردیم.سریع تطبیق داده شوند تا لازم نبا

 زین تانیهابرنامه دهنده شما و نقاط قوتتان است، درشما، نشان یتیریمد لیطور که استاهمان :باشد متانیبرنامه براساس نقاط قوت ت

 یجاسوس تیمأمور یراباز افراد سواره نظام را  یکی دیکه نباطورهمان. دیرا مورد توجه قرار ده متانیمنحصربه فرد ت یهاییتوانا دیبا

 .ده نقطه ب وجود داراز نقطه الف ب دنیرس یبرا یادیز یهانباشد. معمولا راه متانیکه متناسب با ت دیزیبر یابرنامه دینبا د،یبفرست

 نسون،یپارک لیکر د؟یادهیشن نسونیدر مورد قانون پارک یزیبه حال چ تا :دیکن میکوچکتر تقس یهاهدف بزرگ را به بخش کی

وچکتر باعث شد ک یهاکردن کار به بخش میتقس. « به آن را پر کند افتهیشود که تمام وقت اختصاص یم یکار آن قدر طولان»: دیگویم

ترین هدف نزدیک اگر هدفتان را به اهداف کوچکتر تقسیم کنید و در هر زمان روی. باشد یادیز نهیهز زیشب ن کیاز دست دادن  یکه حت

قیت به شما نزدیک رسد موفد آماده شدن برای جلسه بعدی، مطالعه دو صفحه کتاب و... آنگاه ناگهان به نظر میکوچک متمرکز شوید، مانن

 شود.است و احساس اضطرار برای انجام کارهایتان در شما ایجاد می

 یبه اندازه کاف ای دیکن شیاجرا زیآم تیبه طور موفق دیکه نتوان یبرنامه تا زمان نیبهتر :نقص یب ینقص بر استراتژ یب یاجرا حیترج

 ندارد.  یکند، ارزش چندان جادیا یکه تفاوت دیانجامش ده عیسر

ماه بعد را در  وهای عملی روز، هفته عالی بودن در تحقق اهداف بدین معناست که واقعیت: مدت و بلندمدتمتوازن کردن نتایج کوتاه

رایتان روشن شده است بده سال آینده مورد توجه قرار دهید. تا به حال احتمالا کنار جهت مورد دلخواهتان برای هدایت تیم در یک، سه یا 

گیرید که در آینده انه میکه مدیریت هنر ایجاد تعادل است. در مورد برنامه و اجرا، اگر فقط به سه ماه آینده فکر کنید، تصمیمات کوته بین

تان ریع کارهای روزانهسفقط به چندین سال آینده فکر کنید، احتمالا با اجرای برایتان مشکل آفرین خواهند بود. از سوی دیگر اگر همواره 

 به مشکل بر خواهید خورد. 

 ماتیتصم رند،یبپذ و انجام دهند را درک کرده تیدر نها دیاگر همه آنچه که با :دیانداز حرف بزنبا چشم یزیر مورد نحوه ارتباط هر چد

« کند؟یتر مکینزد میخواهیکه م یاندهیما را به آ یانهیچه گز»است با توجه به پاسخ سؤال  یکاف رایز شود،یتر مساده یلیو روزانه خ یفن

 شیارد، تضاد پد تیدارد و چرا اهم تیاهم یزیچه چ تیکنند که در نهاینم درک مردم یها فکر کنند. وقتنهیگز نیدر مورد انتخاب ب

 .دیآیم
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 رشد در حال میت کی تیریمد: نهم فصل

 

ام رهبران، تفویض انداز، استخدشود. تعیین یک چشمدیدگاه آغازین شما نسبت به چگونگی رشد تیم، کم کم تبدیل به دیدگاهی گسترده می

هایی که تجربه وتکردن شکاف مدیریت هستند. در این فصل به تفاهای مورد نیاز برای پرترین مهارتاختیار و مدیریت ارتباطات کلیدی

 پردازیم.د و عبور از موانع میکنیمی

ه گذشته که نگاه ب. ستیپرسند تفاوت کار الانم با زمان شروع آن، در چیمعمولا از من م مردم :کوچک یهامیبزرگ در مقابل ت یهامیت

 کوچک و بزرگ وجود دارد. یهامیت تیریمد نیچند تضاد فاحش ب نمیبیکنم میم

زئیات کارشان، موارد توانید با تمام افراد روابط شخصی برقرار کنید و جیمتان پنج نفره باشد، میاگر ت: مدیریت مستقیم به غیرمستقیم

وانید آنها را مستقیما تاگر تیمتان سی نفره باشد نمی شان، نقاط قوتشان و شاید تفریحات آنها خارج از محیط کار را بدانید.مورد علاقه

یگر بر تمام جزئیات دمسئول نتایج کار تیمتان هستید ولی  که تیمتان پنج نفره بود. شما هنوزمدیریت کنید، حداقل نه به اندازه زمانی 

لاقه شما انجام عهایی گرفته خواهند شد که در آن دخیل نیستید و کارها متفاوت با روش و سبک مورد توانید مسلط باشید. تصمیمنمی

ار دادن به رهبرانتان ثل اینکه در حال از دست دادن کنترل امور هستید. ولی اختیدر ابتدا ممکن است گیج کننده به نظر برسد، م شود.می

ادن و اعتماد به شدن در یک مسئله یا کنار ایستهای مدیریت، رسیدن به تعادل درست بین عمیقیک الزام است. یکی از بزرگترین چالش

 دیگران برای رسیدگی به آن است.

، احتمالا شناسند و شما در مسند قدرت هستیدوقتی مردم شما را خوب نمی: فتار خواهند کردکارکنان به طور متفاوتی با شما ر

شیدن شما و نادرست راحت باشند، احتمال به چالش ک گویند یا حتی اگر خودتان هم از آنها بخواهید کهواقعیات زشت را کمتر به شما می

اامید کنند یا باعث شوند خواهند شما را نگیرنده باشید. آنها نمیدارید که تصمیمکنند این حق را دانستن فکرتان اندک است. آنها فکر می

خوشبختانه چند  ند.تر کناز آنها بدتان بیاید. ممکن است سعی کنند با کمتر زحمت دادن به شما یا نگرفتن وقتتان، زندگی شما را آسان

کنید و به آنهایی بال میشما وجود دارد. تأکید کنید که از نظرات مخالف استقتر کردن شرایط برای بیان حقایق به اقدام متقابل برای آسان

 .ی مانند دیگران هستیدکنند، پاداش دهید. اشتباهاتتان را بپذیرید و به افراد تیمتان یادآوری کنید که شما نیز انسانکه چنین کاری می

بندی  ابراین باید اولویتتوانید کل کارها را انجام دهید، بند هستید. نمیشما فردی با زمان محدو :کنیدخودتان مبارزاتتان را انتخاب می

گرایی را کنار نید؟ کمالهایی محدود کگزینه ترین موضوعاتی که باید به آنها بپردازید چه هستند و قرار است توجهتان را به چهکنید. مهم

 بگذارید. 

شود. موفقیت ا میهای بالاتر، شغل مدیریت فارغ از زمینه قبلی همگردر رده :شوندهای مهم خیلی بیشتر از قبل همکارمحور میمهارت

 اندازثبیت یک چشمهای خوداتکا، تهایی چون استخدام رهبران استثنائی، ساختن تیمبیشتر از قبل در گرو داشتن سطح بالایی از مهارت

 روشن و خوب ارتباط برقرار کردن است.

و زمان دور  هنر دانستن زمان دخالت در کارها»کنم: من تفویض اختیار را این گونه تعریف می: ارعمل ظریف و ریسکی تفویض اختی

در صورت  .است نگه داشتن این تعادل به اندازه حرکت کردن با چشمان بسته روی طناب بندبازی مشکل« ایستادن و اعتماد به دیگران.

 .شودافراط در هرکدام، یک موقعیت کمدی ایجاد می

 کیکه  . همان طورستیدور شدن کامل شما ن یکار به معنا کی اریاخت ضیتفو :دن مسائل بزرگ به افراد، نشانه اعتماد استسپر

. ستین ش هم درسترها کردن کارمندتان به حال خود د،یراحت اسنک بخور الیبا خ دیکه برو دیکنیرها نم قیشناگر نوآموز را در آب عم

و  ییو او را راهنما دیکنیداشت به او کمک م ازیهر جا به شما ن د،یکنیم تی. از او حمادیاو هست یار کشتسو زیشما ن یاو ناخدا است ول

 کامل به مقصد برسد. تیو با امن یتا به راحت دیکنیم تیهدا
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. اولی، در حال رسیداندازی مشترک از آنچه مهم است، دو سؤال زیر را از خودتان بپبه منظور خلق چشم :انداز مشترکدو سر، یک چشم

 .نها صحبت کنیدتحقق آ ها و نحوه تأثیرگذاری افراد برهای تیم من چیست؟ سپس با افرادتان در مورد اولویتحاضر بزرگترین اولویت

ر حال رشد به شناسم همگی روی یک چیز توافق دارند: تیم عالی دبهترین مدیرانی که می :به فکر خارج کردن خودتان از کار باشید

سان است ولی در تان هستید. گفتنش آهایی برای یافتن جایگزین خودتان در شغل فعلین معناست که شما دائما به دنبال یافتن روشای

به یا تسلط داشتن دهیم، دور نشویم. ممکن است خود کار یا احساسی که تجرعمل مشکل است، زیرا ما تمایل داریم که از آنچه انجام می

 یج تیم است. ولی هدف از مدیر بودن این نیست که از خودتان خشنود باشید؛ بلکه بهبود نتا ست داشته باشیم.دهد را دوبه ما می

ا راهنمایی کنید، مگر ردهید را نیز تا جای ممکن، به دیگران واگذار کنید ولی آنها سعی کنید حتی کارهایی که بهتر از دیگران انجام می

 .ها قرار گیرداولویت اینکه این کارها در دسته مهمترین
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 فصل دهم: فرهنگ سازی

 

هایی است که حاکم بر نحوه انجام کارهاست. زمانی، مدیری، که من راهنمایش بودم، برایم درباره کننده هنجارها و ارزشفرهنگ، بیان

ریت، پشتیبانی از افرادی است که به من گزارش کردم که مدیدر ابتدا فکر می»ادراکش از مدیریت در طی سه سال تجربه کاری گفت: 

دادند. روی ایجاد بهترین روابط یک به یک متمرکز شدم. بعدها فهمیدم کافی نیست. زیرا مدیریت صرفا در مورد رابطه من با تیم نیست. می

 «ارتباط اعضای تیم با یکدیگر و ارتباط آنها با گروه به عنوان یک کل است. همچنین راجع به

دهی به فرهنگ دارید. تأثیرتان را دست کم نگیرید. حتی اگر مدیرعامل چه تعداد افراد بیشتری را مدیریت کنید، نقش بزرگتری در شکلهر 

بعدی این فصل راهنمای نحوه ایجاد فرهنگی است که به آن افتخار  کند. چند بخشهای سازمان را تقویت مینباشید، اقداماتتان ارزش

 کنید.می

فرهنگ مانند شخصیت تیم است. حتی اگر به فکرش هم نباشید، وجود خواهد  :که دوست دارید عضو چه نوع تیمی باشیدبدانید 

داشت. اگر از نحوه همکاری تیمتان با یکدیگر راضی نیستید، مثلا به جای دوستی و کمک، جو تیم خصومت آمیز است، انجام کارها بیش 

آید، بهتر است به این فکر کنید که چرا شرایط تیم این گونه است و چه کاری ای پیش میکنندهاحتکشد یا دائما موضوع ناراز حد طول می

 توانید انجام دهید.در این رابطه می

خواهید چه توانند درون سازمان بزرگتر رشد کرده و شکوفا شوند. زمانی که بدانید میها میشود که زیر فرهنگگفته می :درک تفاوت

 .هاستای برای شکوفا شدن این ارزشتان تهیه برنامهتان نهادینه کنید، گام بعدیا در تیمهایی رارزش

وقتی عمیقا به چیزی باور دارید، از صحبت کردن در مورد  :هرگز از صحبت کردن در مورد آنچه برایتان مهم است، دست برندارید

ام که هر چه پرشورتر در مورد موارد مهم از دریافتهگران استقبال کنید. آن خجالت نکشید. در عوض، از گفتن آنچه برایتان مهم است به دی

 .تری خواهند دادام صحبت کنم، اعضای تیمم پاسخ مثبتهایی که از آنها گرفتهجمله اشتباهاتم و درس

 یطور ما ظر دارند. حواسن ریرا ز رانشانیبا دقت رفتار مد میت یها و هنجارهادرک ارزش یبرا افراد :دیبه حرفتان عمل کن شهیمه

 نیترعیاز سر یکی حالت نیکند. ایم یابیخوب رد یلیقدرت را خ یتناقض بین حرف و عمل افراد دارا یهاشده است که نمونه میتنظ

ارزش از همان اول راجع به آن  د،یده رییارزش خاص تغ کیرفتارتان را طبق  دیخواهیواقعا نم اگراز دست دادن اعتماد است.  یهاراه

 . دینزن یحرف

افرادتان باور  یمهم است ول یلیشما خ یبرا تیها مطابقت نداشته باشند، مثلا شفافها با ارزشزهیانگ اگر: دیکن جادیا یمناسب یهازهیانگ

به افراد  غامیپ نیارسال ا باعثی زیچه چ دیتا بفهم دیدقت کن شتریب دیتر است، بابه صرفه شانیدارند که پنهان کردن اطلاعات مهم برا

  ست؟یدرست از نادرست چ زیتما ارینهد و معیرا ارج م یجینتا ایچه اقدامات  متانیشود. تیم

مدت کوتاه یدادن به دستاوردها پاداش، موارد ریاز سا شتریب یدادن به عملکرد فرد پاداش :شده است انیب ریدر ز زهیچند دام متداول انگ

 دادن به نبود بحث و تضاد ملموس پاداش و بلندمدت یگذار هیاز سرما شتریب

هایی آداب و رسوم قدرت زیادی دارند. آنها فراتر از شعارها و سخنان، فعالیت :گیرندهایتان را جشن میهایی ایجاد کنید که ارزشسنت

نخستین چیزی نباشد که به سازی مکن است به عنوان یک مدیر، فرهنگم .کنندآورند که اعضای تیم را به هم نزدیک میرا به وجود می

ای که شما را به این هدف رسد. ممکن است در مورد تغییراتی که دوست دارید در دنیا ایجاد کنید یا طراحی استراتژی ماهرانهذهنتان می

ای از مجموعه رساند، رؤیاپردازی کنید. ولی موفقیت یا شکست معمولا نتیجه چند تصمیم اساسی نیست. بلکه، میزان پیشرفتتان نتیجهمی

 .اندهای کوتاه روزمره انجام دادهها اقدامی است که اعضای تیمتان در زمانمیلیون


