
 

 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 باسپس  و کنیم انتخاب را خود ملی یا سازمانی شخصی، زندگی حیاتی هوشمندانه اهداف کندمی کمک استراتژیک

  .بگیریم کار به را آنها به دستیابی ابزارهای اهداف،

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

. اندتکرارکردنی و آموختنی که کنیم هایی تفکیکتکنیک و اصول به را آن و کنیم رمزگشایی را بزرگ و رمزآلود مفهوم 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 کتاب

 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 اندیشیدن 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 کرد 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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 کاربست تئوری انتخاب در مدیریت نیروی انسانی "مدیریت بدون زور و اجبار" کتاب خلاصه
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 مقدمه مترجم

 
همراه  یروان یهایماریآوانگارد در حوزه ب یکردیبه عنوان رو «یدرمان تیواقع» ژهیو به و یدرمان با روان ،یپزشک نامگلسر روان امیلینام و

که در آن گلسر به عنوان  دیروبرو شو یبا کتاب یپزشکو روان شناسیروانخواننده خارج از حوزه  کیرو اگر به عنوان  نیبوده و هست. از ا

. در ستیگونه ن نیاما در واقع ا د،یبه نظر آ بیعج دیکند شایصحبت م یانسان یروین تیریخصوص مد در یپرداز حوزه بهداشت روانهینظر

با دست اندرکاران  ،یانسان یروین تیریدر مد هینظر نیانتخاب در خصوص کاربست ا یپرداز و واضع تئورهیکتاب، گلسر به عنوان نظر نیا

 شناسیروانمثبت گراست )نقطه مقابل  شناسیروانو  یکنترل درون شناسیروان واقعانتخاب، در  ی. تئوردیگویسخن م تیریحوزه مد

خود به  یازهاین یدرست به منظور ارضا یهاانتخاب یآموزش افراد را برا یهانهیدر نظر دارد زم ( کهیمرض شناسیروانو  یرونیکنترل ب

 .مؤثر و مسئولانه فراهم کند وهیش

کنترل پاورز، مغز انسان در صدور  هیپاورز آشنا شد. بر اساس نظر امیلیو« کنترل یۀنظر»با  ،یدرمان تیو روش واقع هیپس از ارائه نظر گلسر

آن  میهوا که با تنظ هیکنترل تهو ستمیدر س انسان همانند عملکردکند. مغز یکنترل عمل م ستمیس کیهمانند  یهر نوع رفتار جادیو ا

 یارضا یمطلوب برا ییفضا جادیبه نفع خود و ا طیمح طیکنترل شرا یکند برایم یکرد، سع جادیا طیمطلوب را در مح یتوان دمایم

گوناگون اعم از مدرسه، جامعه، محل  طیها در شراانساندهد ما یم حیتوض یانتخاب به روشن یبپردازد. تئور ییبه انجام رفتارها ش،یازهاین

 م؟یکنیچگونه و چرا رفتار م یو روابط اجتماع ییزناشو یکار، زندگ

راهبرانه و بدون  تیریقصد داشته باشد با مد یاگر کس نیاست؛ بنابرا یدرمان تیراهبرانه و واقع تیریمد یاصل هیانتخاب شالوده و پا یتئور

 .انتخاب آشنا باشد یابتدا با تئور دیکند، با یو راهبر تیخود را هدا تیریتحت مد یروهاین د،یتوسل به زور، اجبار و تهد

او معتقد است همگان از صبح تا شام  م؟یکنیپرسش بود که ما، چرا و چگونه رفتار م نیانتخاب به دنبال پاسخ به ا یتئور ندیدر فرآ گلسر

 دنیرفتار است. صبحانه خوردن، حرف زدن، خند یزند نوعیانتخاب هر آنچه از ما سر م یدر حال رفتار کردن هستند؛ چرا که بر اساس تئور

رفتار  زین کیزوفرنیاسکفرد  کیها و توهمات ییگوانیهذ یرفتارند. حت ینزاکت و... همه نوع ،یفحاش ،یشدن، مهربان نیخشمگ ستن،یگر

اضطراب امتحان و شب  ای قهیدق ستیبه مدت ب یشستن دست، غسل کردن و وضو گرفتن و نیح ماریب کیوسواس  ،یاست. افسردگ

است که همه، رفتارها  نیشوند و نکته مهم ایرفتار محسوب م ینوع یهمگ زیدر محل کار ن ارمندک کی یبدکار ای یکودک و کم کار یادرار

 .ارنددن یرفتارها نقش نیدر صدور ا یرونیب طیشوند و شرایم ختهیاز درون فرد برانگ

 زین یانسان یروین تیریمدارس و مد یخود را در قلمرو هیآمده است، گلسر نظر رونیب یدرمانو روان یپزشکاز دل روان هینظر نیچه ا اگر

رفتار است.  یدهند، نوعیآموزان در مدارس انجام مکه دانش یانتخاب، کار یبه دست آورده است. بر اساس تئور یشگرف جینتا آزموده و

 ستمیانتخاب در س یتئور ریدر خصوص تأث گلسرشود. یرفتار محسوب م ینوع زیآموزان نکردن دانش یتنبل یبه عبارت این ددرس نخوان

 درست رفتار با صورت آن در کنندیآموزان رفتار مانتخاب آشنا باشند و بدانند چرا و چگونه دانش یمدارس معتقد است: اگر معلمان با تئور

 .کنند جادیخوب در دانش آموزان ا تیفیمدرسه با ک فیانجام تکال یلازم را برا زهانگی توانست خواهند خود

 نگیگلسر و ادوارد دم یاز ملاقات تصادف یتیریمؤثر مد یهااز روش یکیبه عنوان  یانسان یروین تیریانتخاب در مد یتئور یریکارگ به

 افتیو در دیرا شن صنعت ژاپن شد ییکه باعث تحول و شکوفا یفیک تیریپدر مد نگیدم یهاصحبت نار،یسم کیآغاز شده است. گلسر در 

و انتشار  گریکدیدو صاحب نظر با  نیا یانتخاب به آن پرداخته است. پس از گفتگو یدر تئور یکند که ویم صحبت یتیریاز مد نگیدم

کارمند  کیدهد که چرا یم حیانتخاب توض یداد. تئور میتعم زین تیریمد یانتخاب را به قلمرو یتئور یهامشترک، گلسر کاربست یکتاب

به کارت زدن در محل کارش  یگریکند و دیکار م یشتریدلسوزانه و در ساعات ب یدقت؟ چرا کارمندیب یگریکند و دیکار م تیفیبا ک

شود و در یارائه م یعال تیفیخدمات با ک ایمؤسسه، کالا  کی در چرا ارد؟دن یگریدارد و د یسودده یکند؟ چرا شرکتیخود بسنده م

خود را بهتر  تیریتحت مد یروهایتواند به او کمک کند نیانتخاب م یتئور زا ریمد ینازل؟ به اعتقاد گلسر آگاه تیفیبا ک گریمؤسسه د

 .ابدیدست  یبهتر یفیو خدمات ک دیو به تول دینما تیهدا
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آدمی و چرایی و چگونگی آن است. بر اساس تئوری انتخاب آنچه  اردر مورد رفت تبیین علمی تئوری انتخاب اساس، دطور که گفته شمانه

 هدف چیست؟ هدف دهیم، اماانجام نمی هدفاست. ما هیچ رفتاری را بدون  به هدفی معطوفزند، رفتار است و رفتارهای ما به از ما سر می

 عبارتند از : تارهای ما، ارضای پنج نیاز اساسی است. این پنج نیاز ژنتیکرف ترینبزرگ تا رینتکوچک

 ز به زنده ماندن و بقا. . نیا5. نیاز به تفریح؛ 4. نیاز به پیشرفت و قدرت؛ 3. نیاز به آزادی؛ 2نیاز به عشق و تعلق خاطر؛ . 1

کنیم. با آشنایی با تئوری انتخاب مشاور شویم و رفتار میما همواره برای ارضای یک یا چند نیاز از نیازهای پنجگانه از درون برانگیخته می

های رتباط بهتری برقرار کنند و راهتوانند اپزشک با بیماران، مدیر با کارمندان، والدین با فرزندان و معلم با محصلان خود میبا مراجعان، روان

 بدیع و کارآمدتری را برای ارضای نیازهایشان به آنها ارائه کنند.

در این کتاب چگونگی به کارگیری تئوری انتخاب در قلمروی روابط مدیر و کارکنانش گام به گام نشان داده شده است. ترجمه و انتشار این 

انجام شده است. « سنتی کنترل بیرونی شناسیروان» درونی و تشویق مدیران به دست کشیدن ازکنترل  شناسیروانکتاب با هدف ترویج 

مآبانه و گسترش مدیریت راهبرانه در گستره فرهنگ و سنت مدیریت در کشور اگر این کتاب بتواند به سهم خود در کاهش مدیریت رئیس

انم در چاپ و نشر این کتاب احساس عمیق کامیابی و خرسندی خواهیم عزیزمان حتی به اندازه یک گام مؤثر باشد. من و دیگر همکار

 داشت.
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 کتاب نینگارش ا لیدل فصل اول:

 

که  یادانند، به گونهیخود را م تیریافراد تحت مد یکنند علت رفتارهایو عرف معمول فکر م جیبر اساس برداشت را رانیتمام مد بایتقر

 یهابا دانسته رانیو سردرگم هستند. مد جیاز آنها گ یاریبس لیدل نیکند ممکن است اشتباه کنند؛ به همیبه ذهنشان هم خطور نم یحت

واضح و مشخص  یدارد، حرکت کنند. به شکل دردناک ازیسالم به آن ن یرقابت یکه مؤسسه برا یفیکار ک یتوانند به سویمخود ن یکنون

خرند و در نظرشان، یم یخارج یسابق، کالاها انیشوند. مشتریبا شکست روبرو م یفیک دیبه تول یابیها در دستتاز شرک یاریاست که بس

کننده آنها،  دیتول یترند که کارکنان خارجمطلوب لیدل نیتر به اشیشوند و بیاغلب در ژاپن ساخته م هک ییآنها بهتر هستند؛ کالاها

 شوند.یم تیریاز کارکنان ما مد ها، به مراتب مؤثرتریخصوصا ژاپن

نام دارد و پیوسته به کیفیت بهتر  "مدیریت راهبرانه"اند که کرده کتها تحت رهبری دمینگ به سوی سیستمی از مدیریت حرژاپنی

فزایش تولید کنند که سیستمی سنتی است و همیشه بر امآبانه استفاده میولی هموطنان ما همچنان از نظام مدیریت رئیس ،انجامدمی

گیری کردند و کیفیت کالاهای یک مؤسسه نسبت به دیگری تفاوت چشممحصول تأکید دارد. این سیستم تا زمانی که همه از آن استفاده می

ان دهم. ولی مدیران به چیزی بیش از توضیح نیاز دارند؛ آننداشت تقریبا مؤثر بود. در سه فصل بعد، این دو سیستم را به تفصیل توضیح می

مآبانه کیفیت خوبی انجامد و مدیریت رئیسبایست درک روشنی از این مسئله داشته باشند که چرا مدیریت راهبرانه به کیفیت بهتر میمی

 آورد.به ارمغان نمی

همه مدیران توصیه کنیم، و من در این کتاب با اطمینان به ها چرا و چگونه رفتار میتئوری انتخاب تبیین جدیدی است بر این که ما انسان

شوند، همیشه کاری با کیفیت بهتر با استفاده از تئوری انتخاب اداره می کنم چگونگی به کارگیری این تئوری را بیاموزند. کارکنانی کهمی

فقط باید  دهم.کنند. در بخش دوم این کتاب به طور خاص تئوری انتخاب را به طور مفصل و مبسوط شرح میرا با هزینه رقابتی تولید می

 پذیرفت؛ زیرا برای این کار لازم است باورهای غلط مبتنی بر توان به سادگی آموخت وبه خوانندگان توضیح دهم تئوری انتخاب را نمی

 شناسیروانکردیم را رها کنیم. ما به این کنترل بیرونی، که معمولا در تمام عمر از آن استفاده می شناسیروانیا « محرک پاسخ شناسیروان»

چسبیم، چرا که تا قبل از معرفی تئوری انتخاب نظریه بدیل و جایگزینی اند همچنان میباستانی با وجود آنکه بعضی خطاهای آن آشکار بوده

 برای آن وجود نداشته است.

استقبال قرار گرفت. تجربه معرفی شد و به سرعت مورد پذیرش و  1۹۸۰تئوری انتخاب به شکلی که قابل فهم و استفاده باشد در اوایل دهه 

خوانند، آنها را به قدری های مرا با ذهن باز و روشن میمن به عنوان یکی از پیشگامان آموزش این تئوری این است که افرادی که نوشته

 مابانه را رها و مدیریت راهبرانه را دنبال کنند.یابند که تلاش دارند مدیریت رئیسقابل درک و سودمند می

گاه گیرند؟ روندهایی که تقریبا هیچروند زیر را در پیش می ودستیابی به کیفیت برتر، مدیران راهبر با استفاده از تئوری انتخاب دبرای 

 اند:مآب از آن استفاده نکردهمدیران رئیس

آموزند و سپس به هر یک از میکنند در سازمانشان کار می آموزند کیفیت واقعا چیست، آن را به تمام کسانی که. مدیران راهبر می1 

 دهند.که پیشنهادی برای بهبود آن داشته باشند به دقت گوش فرا می کارکنان

کنند که برایشان کاملا روشن باشد تلاش برای انجام کار کیفی می ای مدیریت. مدیران راهبر، همه کارکنان خود را در سازمان به گونه2 

 به نفع خودشان است.

 پردازد. البته توجه به اینیریت افراد تأکید دارد و به مسائلی نظیر آمار جداول سازمانی، امور مالی یا فنآوری پیشرفته نمیاین کتاب بر مد

خورند؛ بلکه شکست آنان ها به علت نداشتن این دانش فنی شکست نمیموارد برای مدیریت یک سازمان، موفقیتی اساسی است ولی شرکت

 شود.کیفیت کار کارکنان و افراد سازمان مربوط میتر به چگونگی و بیش
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بایست دهد، اساسا برای مدیران تولیدی نوشته شده است، زیرا آنان میاین کتاب در عین حال که تمام مدیران را مورد خطاب قرار می

ی دیگر معتقدم ادوارد دمینگ در زمینه ن نیز مانند بسیارمای از مدیریت را بیاموزند که تولیدات کارکنان، با سود به فروش برسد. شیوه

کنم خوانندگان با عقاید اساسی ای که کار با کیفیت بالا را با هزینه رقابتی تولید کنند، پیشتاز بوده است. تصور میمدیریت کارکنان، به شیوه

دهد به طور گسترده به کار گ آموزش میکنم. اگر بخواهیم آنچه را دمیناو آشنا هستند، بنابراین فقط آنها را به شکل مختصر بازگو می

ها نگاه تر در ژاپن بوده است، زیرا ژاپنیپیش دانند موفقیت اوگیریم، لازم است از تئوری انتخاب شناخت عملی داشته باشیم. همه می

ل درونی موفق نبوده است. دمینگ او را پذیرفتند؛ با این که او به اندازه تئوری انتخاب در نظریه کنتربتنی بر کنترل درونی روانشناختی م

کند از نظر او انگیزه رفتار ای بحث کرده است و به روشنی خاطر نشان می گستردهطورکنترل درونی به  شناسیرواندر مورد نیاز به درک 

ام تجربه دریافته یقمن از طرکند. دهد نظریه اصلی تئوری انتخاب را درک مینشان می رها بیشتر درونی است تا بیرونی، با بیان این نظانسان

 انتخاب مآب را متقاعد کرد عقاید دمینگ را بپذیرند، مگر این که اول تئوری کامل شده انگیزش درونی یعنی تئوریتوان مدیران رئیسنمی

 را به آنها آموزش دهیم.

ها دست یابند در کتاب اند به موفقیت ژاپنیبودهمآب حتى آنان که دمینگ را به عنوان مشاور پذیرفتند، قادر ناین مسئله که مدیران رئیس

مردی که کیفیت را به آمریکا آورد نوشته آندره گابور، به خوبی منعکس شده است. از نظر خانم گابور روشن است که بحث دمینگ درباره 

مآبانه بردارند و مدیریت ز مدیریت رئیستواند مدیران آمریکایی را متقاعد کند که دست اانگیزش درونی به قدر کافی محکم نیست، زیرا نمی

 راهبرانه را آغاز کنند.

کند که دمینگ به آن نپرداخته است. به عنوان مثال دمینگ در اصل می ئهتئوری انتخاب بحثی متقاعدکننده درباره مدیریت راهبرانه ارا

بایستی ترس را از میان بردارند. ولی همان طور  ارکناندیران در ارتباط با کگوید که مشماره هشت از اصول چهارده گانه مدیریت خود می

زند )زیراکس، فورد و جنرال کند، روشن است که هیچ یک از سه شرکتی که او درباره آنها حرف میگابور داستان خود را روایت می منکه خا

دهد که انجام این کار ضروری انتخاب توضیح میخواهد انجام دهند. ولی تئوری موتور( مایل نیستند این کار راحتی در حدی که دمینگ می

 است.

اند های تولیدی و تجاری هستند معتقدند که ترس محرک مهمی است. آنان در تمامی عمر این باور را داشتهافرادی که عموما در رأس شرکت

 ن کار اشتباه است.و قصد کنار گذاشتن آن را هم ندارند، حتی اگر کارشناس موفقی مانند دمینگ به آنان بگوید ای

دهند و هر چه ترسند و از چیزی واهمه ندارند کار با کیفیت بالا انجام میدهد چرا کارکنانی که نمیتئوری انتخاب به روشنی توضیح می

مشاوران کنند. دمینگ بیش از دیگر بیشتر به نیازهای آنها توجه شود با میل و اشتیاق بیشتری برای بالا بردن کیفیت کارشان تلاش می

 دهند؟رسد رؤسای کمی به این بخش از سخنان او گوش فرا میگوید ولی به نظر میمدیریت، درباره وجود شادی و لذت در کار سخن می

ها به سمت مدیریت راهبرانه حرکت کردند، آن هم بدون این که تئوری زیربنایی آن را بدانند، کارهایی انجام دادند که در آن زمانیکه ژاپنی

های جنگ جهانی دوم برای پیشبرد اقتصادشان داشتند ذهن آنان ای که آنان بعد از خرابیمیدانهاان بسیار غیر معمول بود. شاید تلاش نوزم

رود که فرهنگ آنان در این میان نقش داشته باشد. آنان بیش از دیگر های جدید گشوده است ولی بیشتر احتمال آن میرا به روی ایده

گویم این ها به نظراتش توجه کردند. من نمیند به افراد متخصص گوش فرا دهند و دمینگ یکی از متخصصانی است که ژاپنیها مایلملیت

هایش برای گویم این است که پذیرفتن دمینگ و ایدهآنچه می تخوب است یا ایمان نداشتن به متخصصین در فرهنگ ما بد اس همیشه

گذاشتند، معرفی شد و چون آنان به مک آرتور احترام میبه آنان  توسط مقامات رسمی دولت مک آرتها بسیار مفید بود. دمینگ ژاپنی

ها هنوز هم مایل بودند سخنان دمینگ گوش دهند و آنها را به کار گیرند. آنچه دمینگ توصیه کرد آنقدر نتیجه عملی داشته است که ژاپنی

 .های او مؤثر استرا توصیهدهند، حتی اگر به درستی ندانند چمی اشادامه

ای تمایل بینانهیا به اندازه سابق سوددهی ندارد، به طور غیر واقع کندرهبران صنایع تولیدی و تجاری ما، حتی وقتی شرکتشان ضرر می

مدیریت کارکنان به بدانند. زمانیکه کارشان در حد انتظار نیست به جای این که ناتوانی خود را در « موفق»دارند با هم خود را مدیران 

کارکنان آموزش ندیده، هزینه بالای سرمایه، قوانین  ،ای رقابتی انجام دهند، مطرح کنند، به شکایت از رقباای که کار کیفی با هزینهگونه
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شود مربوط است ه میند که موفقیت آنها به تجربه، عقل سلیم و آنچه عرف رایج خوانداپردازند. آنان مطمئنهای قانونی زیاد میدولت، هزینه

 اعتمادند.و به هر کس که روش آنان را زیر سؤال ببرد بی

هایشان توجه پردازیم ولی به گفتههمان طور که خانم گابور در کتابش خاطر نشان کرده است، ما پول زیادی به افرادی مانند دمینگ می

را رها کنیم. اگر به درستی ندانیم چرا باید این گام را برداریم، بسیار چندانی نداریم؛ به خصوص اگر آنها از ما بخواهند باورهای غلط خود 

مدیرانی که جدید را با جزئیات کامل توضیح دهم.  شناسیروانکنم است که بتوانیم تئوری انتخاب را بپذیریم. در این کتاب سعی می عیدب

 یرقابت نهیرا با هز یفیمحصولات و خدمات ک دیتول طیکارکنان خود، شرا هراهبران تیریقادر خواهند بود با مد اموزند،یرا ب یتئور نیامایلند 

 .سودمند خواهد بود اریبس رانیمد یشخص یدر زندگ هینظر نیا یریبه کارگ ن،یفراهم کنند. علاوه بر ا
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 است ازمانین مورد یراهبر انه همان اصلاحات اساس تیریمدفصل دوم: 

 

گویند مآبانه محکم و جا افتاده نیست. مدیران، رئیس کارکنان هستند و به آنان میروش مدیریتی به اندازه مدیریت رئیس در کشور ما هیچ

 کارشان را چگونه، چه موقع و به چه شکلی انجام دهند. آنان قدرت دارند به کارکنان خود برای انجام درست یک کار پاداش دهند یا آنان را

زی که از آنان خواسته شده، تنبیه کنند. اگر کارکنان از هیچ گونه اتحادیه یا خدمات حمایتی برخوردار نباشند، نه فقط برای انجام ندادن چی

آینده اقتصادی بلکه خشنودی و رضایتمندی از زندگی آنها هم در دستان رئیس است. متأسفانه استفاده نادرست از این قدرت، ما را از 

 دارد، در حالیکه برای به دست آوردن جایگاه رقابتی خود در بازار جهانی، به شدت بدان نیازمندیم.دستیابی به کار کیفی باز می

کیفیت بالا را افزایش  با کار به رسیدن یلازم برا یو عاطف یجسم هایها اعتماد ندارند. اگر قرار باشد کارکنان تلاشکارکنان به رئیس

 نای در کنند.بر اعتماد با کارکنان برقرار  یمبتن یاکه رابطه شدبا نیا برآنها  سعی تمام و بگذارندرا کنار  یبماسیرئ دیبا رانیمد دهند،

 ،یاعتماد نیچن جادیا ی. برارندیگمی نظر در را آنان فعمنا نیهترو نه شعار، ب ،یمعناست که کارکنان در اثر تجربه عمل نید بدااعتم ت،یوضع

انتقاد کردن و فشار آوردن به کارکنان  یبرا سیرئ یسنت ژهیاز حقوق و نیباشد و همچن تگریگرم و حما ،یمیصم ردیبگ ادی دیبا ریمد

 آورند.یبه دست نم یبه سادگ ای یعیبه طور طب ،شودیم هیجا توص نیرا که در ا یتیحما ران،یکند. کاملا روشن است که مد یپوشچشم

مابانه دست بکشند و مدیریت راهبرانه را برتر باید انجام دهند این است که از مدیریت رئیس بنابراین، آنچه مدیران برای دستیابی به کیفیت

 مآبانه شروع کنم که زیاد پیچیده نیست و چهار ویژگی اساسی دارد: آغاز کنند. اجازه دهید با توضیح در مورد مدیریت رئیس

آیند، این کارکنان هستند ها کوتاه نمیکند. رئیسآنان تعیین می معیارها را برایرئیس بدون این که با کارکنان مشورت کند نوع کار و . 1

کند با کارشان تطبیق دهند و در غیر این صورت با پیامدهایی که رئیس تعیین که خود را باید به همان صورتی که رئیس مشخص می

 روبرو خواهند بود.  کند،می

دهد چگونه کار را انجام دهند و به ندرت پیش به کارکنان دستور می ام کار را در عمل نشان دهد،. رئیس معمولا به جای این که نحوه انج2

 .توان کار را به شیوه بهتری انجام داد، جویا شودآید رئیسی نظر کارکنان را در این مورد که چگونه میمی

 یابیارز نیکارکنان را در ا س،یپردازد. از آن جا که رئیکار م انجامی چگونگ یابیو ارز یکرده، به بازرس نییکه او تع یشخص ای سیرئ. 3

 . کنندفکر یفیکار ک کیدر مورد ارائه  یکنند که قابل قبول باشد و به ندرت ممکن است حتیکار م یادهد، آنها فقط به اندازهیدخالت نم

 یها( تا کارکنان را به انجام خواستههیشود )معمولا تنبیم متوسل به زور سیکنند، رئیگوناگون مقاومت م یهاوهیکارکنان به ش یوقت. 4

شوند. رؤسا فکر یم گریکدیدو قطب مخالف  ران،یکه در آن، کارکنان و مد دیآیبه وجود م یایکار طیصورت مح نیخود وادار کند. در ا

 .دارد نه بر اساس برنامه و فکر مشترک کارکنان و رؤسا رارمآبانه تنها بر اساس فکر، برنامه و دستور کار آنان قسیرئ تیریکنند که مدیم

در  مسئله نی. اگر اندیآیمتخاصم در م یروهایبه شکل ن رانیاست که کارکنان و مد نیمآبانه اسیرئ تیریمد یژگیو نیبدتر ،یطور کل به

کاری کارکنان  بدیا  ی، کم کاردتوان، میبمهندسی خوریزی و برنامه د بود ولی فجیع نبود، زیراترین سطح هم وجود داشت باز هم بپایین

 خودشدیدگاه مآبی به نظر و سطح پایین تا سطح بالا، هر مدیر رئیس دارد و ازجبران کند ولی متأسفانه، این مسئله در تمام سطوح وجود را 

 برای کمی شانس و کندمی جلوگیری بالاست، کیفی کار لازمه که تعاون همکاری از ویژگی، این و دهدمی اهمیت دیگری کس هر از بیش

مآبانه کاملا غیر مؤثر است، این نوع مدیریت در زمانی که ها بدان معنا نیست که مدیریت رئیسنای همه. ماندمی باقی کیفیت بردن بالا

برنامه و دستور کار مشابهی دارند و  آید و هنگامی که کارکنان و رئیس،می ترین حالت درکارکنان از کار خود رضایت ندارند، به غیر مؤثر

تواند پیوسته در رسیدن به کیفیت آید؛ با وجود این همچنان نمیدهد، به مؤثرترین وضعیت ممکن در میرئیس بیش از تنبیه، پاداش می

 گوید:باشد. همان طور که دمینگ می مطلوب مفید و مؤثر
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مدیران آموزش دهند  کلید این تغییر در فهم مدیران ما و همچنین افرادی است که بهوری باید افزایش یابد؛ هدف روشن است؛ میزان بهره»

 دهد:دمینگ گفتار خود را با بیان دو مطلب که همیشه در ذهن مدیران راهبر وجود دارد ادامه می« هایی دارد.که مدیر خوب چه ویژگی

تداوم داشتن کار سازمان تحت مدیریتش مسئولیت دارد. مدیر و همچنین  . یک مدیر همواره در مورد استواری و مشخص بودن هدف1

بلکه اعمال و رفتار اوست که به کارکنان نشان  د،یگویچه م سیرئ ستیکارکنانش باشد )مهم ن ندهیآ منحصرا مسئولیت دارد که در فکر

 (.ریخ ایآنان هست  ندهیآ ، در فکرددهیم

 نهیهز نیرا با کمتر تیفیک نیبهتر ستمیس ندیمتمرکز باشد تا بب ستمیس آن یرو دیبا ریکنند و مدیکار م ستمیس کی. کارکنان در 2 

 .ستیآن ن شرفتیو پ ستمی، مسئول سریبجز مد یگریکس د چیدارد. ه تیاهم اریمسئله بس نیا صینه. تشخ ایکند یم دیممکن تول

مانند  قایدق نیدارد. ا یاندهیآنها آ یکنند برایکه م یمتقاعد شوند کار ستیبایتلاش کنند، م یفیکار ک دیکه کارکنان در تول نیا یبرا

تواند با اجاره یباور باشد که م نیکند. اگر او بر ا ینگهدار یبه خوب یاملک اجاره کیاز  میرا متقاعد کن یمستأجر میاست که بکوش نیا

 دایپ یگریکه بداند اگر شخص د یز آن مواظبت خواهد کرد تا هنگامبهتر ا اریکند، بس یاست در آن ملک زندگ لیکه ما یتا زمان سبمنا

به  یو روراست هستند. آنان به صورت کتب حیراهبر صر رانیکند. مد هیتر اجاره بپردازد، مجبور خواهد شد ملک را تخلشیب یشود که کم

رود، و تا یاز آنان م یباشند چه انتظار میسه یسودآور نیکه در ا نیا یو برا ستیمعقولانه چ یدهند که سودآوریم حیکارکنان خود توض

 ی. آنان سعستندین نیبراهبر کوته رانیشود. مدیپرداخت م یاز کارکنان حقوق کاف کیدارد، به هر  یامعقولانه یکه شرکت سوداوریزمان

دانند چنین رفتاری کیفیت کار را پایین زیرا می دهند، شیو کم کردن تعداد کارکنان، سود شرکت را افزا دکاهش دستمز قیکنند از طرینم

مابانه قرار دارند، تعاریف مربوط به مدیریت رئیس به موازات تر، مدیریت راهبرانه را با چهار تعریف زیر کهتوضیح بیش یبرا د آورد.خواه

 م.کنمی توصیف

 کاری که برای موفقیت مؤسسه ضروری است،و کیفیت ره هزینه مدیران راهبر، کارکنان خود را در گفتگوهای صریح دربا (1

کنند نظرات و پیشنهادهای خود را درباره دهند بلکه آنان را تشویق میآنان نه تنها به کارکنان خود گوش می دهند.مشارکت می

 ها ارائه کنند.بهبود کیفیت و پایین آوردن هزینه یچگونگ

دهد تا آنان به روشنی ببینند مدیر چه انتظاری کارکنان نشان می عملا بهمدیر راهبر )یا شخصی که توسط او تعیین شده( کار را  (2

 احساسی برسند که بر کار خود کنترل دارند.  کند تا کارکنان به اینای رفتار میاز آنان دارد. مدیر راهبر به گونه

آموزد کیفیت کار خود را رکنان خود میکند. او به کاحذف می مدیر راهبر بخش زیادی از فرآیند مربوط به بازرسی و بازرسان را (3

خودشان بازرسی و ارزیابی کنند، چرا که مدیر به این نکته رسیده است که کارکنانش تقریبا بیش از هر کس دیگری درباره کار 

 کیفیت بالا و چگونگی تولید آن با هزینه پایین در مؤسسۀ او اطلاعات و دانش دارند. با

 است و برای کمک بیشتر به آنها این نکته  مداومآموزد اساس کیفیت، پیشرفت و بهبودی نانش میراهبر پیوسته به کارکدیر م  (4

امور و راهگشایی است و نه ریاست بر کارکنان و صدور  هیلسازد که وظیفه اصلی او به عنوان مدیر، تسروشن می را برایشان

 .وردست
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 توضیحات و تعاریف فصل سوم : 

 

ام، نه ام ولی در واقع هنوز نه مدیریت را تعریف کردهرا زیاد به کار برده «مدیریت افراد با هدف رسیدن به کیفیت مطلوب»تاکنون عبارت 

کوشم کنم و میکنم، تعریف میکیفیت را در این فصل این دو مفهوم را به همراه مفاهیم کلی دیگری که در این کتاب از آنها استفاه می

ترین مفهوم، کیفیت، شروع گویم در ذهن خواننده ابهامی باقی نماند. برای شروع از اساسینیندازم تا دربارۀ آنچه سخن میچیزی را از قلم 

 کنم.می

 

 کیفیت

در این جا دوست دارم این نکته را خاطر نشان کنم که درک اهمیت این موضوع را مرهون دمینگ هستم. در نظر من دمینگ و کیفیت با 

کرد وقتی ایم، ولی این دمینگ بود که بیش از همه تأکید میفند. همه ما همیشه نسبت به اهمیت کیفیت در کارها واقف بودهیکدیگر متراد

اه باشند که کیفیت، مرکز پردازیم مدنظر قرار دادن دائمی این مفهوم چه اندازه اهمیت دارد. مدیران باید از این امر آگمی به مدیریت افراد

محصولات و خدمات کیفی و با قیمت مناسب )و  ر آنیم،اتکه همه ما همیشه به دنبال آن هستیم و از آنجا که ما خواس تچیزی اسو اساس 

 آمیز در تجارت و بازرگانی است.نه الزاما پایین قیمت(، کلید رقابت موفقیت

داند از نظر خود بگیریم که هریک از ما همیشه میکرد. وقتی در نظر عریف ای که مورد قبول همگان باشد، تتوان به گونهکیفیت را نمی

تر تعریف نمود. دلیل این مطلب را در بخش تئوری انتخاب توضیح خواهم داد. حتی بدون در توان آن را راحتکیفیت چه مفهومی دارد، می

ست توافق زیادی وجود دارد. به باره که کیفیت چی کنندگان در ایندست داشتن یک تعریف دقیق و مشخص، تقریبا همیشه در بین مصرف

ترین اتومبیل در آمریکا بود، مطمئن افراد زیادی بر کیفیت خوب آن توافق اتومبیل فورد تاروس پرفروش 1۹۹2عنوان مثال، اگر در سال 

نید. ما برای رونق کسرویس با کیفیت را با قیمتی مناسب عرضه می گیرد، احتمالا غذا وداشتند. اگر رستوران شما روز به روز رونق می

توان گفت اقتصاد کشور، به محصولات و خدمات با کیفیت بالا نیازمندیم و اگر به این کیفیت دست نیابیم موفق نخواهیم بود. مطمئنا می

د و برای توانید محصولی با کیفیت پایین بسازید که خوب به نظر بیایدار که همیشه خواهان دارد. شما میکیفیت، چیزی است مفید و دوام

 هم ارزانشود، هر قدر چندان قابل استفاده نیست یا زود خراب میل مدت کوتاهی هم فروش رود، ولی وقتی مردم متوجه شوند این محصو

 قیمت باشد، دیگر آن را نخواهند خرید. 

غوب است، به ندرت نظر خود زمانی که تئوری انتخاب را معرفی کنم دقیق شرح خواهم داد که وقتی مشتریان تشخیص بدهند کالایی مر

تری لازم باشد تا تصمیم بگیرند دهند. مردم مایلند به کیفیت وفادار بمانند. ممکن است برای مشتریان محتاط، زمان طولانیرا تغییر می

یا خدماتی برای  کیفیت چیست، ولی وقتی تشخیص بدهند کالا یا خدماتی با کیفیت است، دوست ندارند نظر خود را تغییر دهند. باید کالا

دهد کند یا تشخیص میمدت طولانی بسیار بد ارائه شود تا یک مشتری وفادار آن را رها کند و هنگامی که یک مشتری نظرش را عوض می

ای هکه کالایی دیگر کیفیت گذشته را ندارد، بسیار مشکل و تقریبا غیر ممکن است او را متقاعد سازیم به نظر اولیه خود برگردد. هر مؤسس

تر پیشرفت کند باید تنها یک هدف را مدنظر قرار دهد: مدام خواهد هرچه بیشکه در ارائه محصول و خدمات با کیفیت بالا موفق است و می

کیفیت کالا را بالا ببرد و در عین حال سعی کند قیمت را ثابت نگه دارد و حتی آن را پایین آورد. مشتریان به مؤسساتی که این هدف را 

 ها و نوسانات بازار، همواره وفادار خواهند ماند.کنند حتی در فراز و نشیبال میدنب

 

 پنج شرط کیفیت

 شرط اساسی وجود دارد که باید آن را در کار ارائه کنند پنج کار با کیفیت بالا رادانند، برای این که کارکنانشان بتوانند مدیران راهبر می

اگر مدیر راهبر چهار شرط  .داشته باشندر پنج شرط را در ذهن در واقع برای اداره کارکنان ضرورتی ندارد که مدیران، ه خود لحاظ کنند.

انتخاب است و تقریبا هر چهارده نکته دمینگ  تئوریشرط پنجم خود بخود عملی خواهد شد. اساس تمام این پنج شرط  ببند،اولیه را به کار 

نباشید ولی در فهمشان هیچ مشکلی  موافقرا در بردارد همان طور که خواهید دید به هیچ وجه پیچیده نیستند. ممکن است با آنها او 

 نخواهید داشت.
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 ند.بتوانند به مدیران اعتماد کن ایدکار صمیمی و حمایتگر. کارکنان ب فراهم کردن محیط  -1

 رفاه به یرانکنند مدکنم که کارکنان بایستی باور یادآوری می ام، ولی به دلیل اهمیت آناصل قبل این شرط را توضیح داده با این که در 

باور به این »کنیم: کنم در این جا توضیح دهم، اعتماد است. من اعتماد را این گونه تعریف میچه سعی میآن اساسا. دهندمی اهمیت آنان

 «نظر دارد. در را ماخشنودی ش واه رف همیشه بلکه زد نخواهد شما به ایصدمه تنها نهکنید میکه شخصی که شما به او اعتماد 

 خوبی به آنها با و مراقبت آنها از اداره یا شرکت و کندتهدید نمی را هاآن خطری ،باشند امنیت شغلی دارند مطمئن دخواهنکارکنان می

 کند.سازنده آنهاست، سهیم می هایتلاش حاصل که سودی در را آنان دهد بلکهنه تنها دستمزد مناسبی به آنان می وکند می رفتار

 

بایست کارکنان را تشویق کنند در جهت سودمندی کارشان از آنجاییکه توجه به کیفیت همیشه سودمند است؛ مدیران می -2

 بکوشند. 

نباید از کارکنان بخواهند چیزی را که سودمند نیست انجام دهند و همچنین نباید انتظار داشته باشند که سودمندی آنچه از مدیران هرگز 

ای توضیح دهد که کارکنان بتوانند شود، به سرعت خود را نشان دهد. به هر حال، این وظیفه مدیر است تا کار را به گونهکارکنان خواسته می

یک « وقت مرا با این سؤالات نگیر، هر کاری گفتم انجام بده.»گوید زمان معقولی ببینند. یک مدیر راهبر هرگز نمی سودمندی آن را در

دهند سؤال کنند نظرشان را در خصوص پیشرفت در کار کند تا در مورد سودمندی کاری که انجام میمدیر راهبر کارکنانش را تشویق می

ام چیزی را بخواهیم که از نظر آنها سودمند نیست یا به نظراتشان در مورد بهبود کار توجه نکنیم، کیفیت، انجکارکنان ارائه دهند. وقتی از 

 بیند.به شدت آسیب می

 

 .آید انجام دهندشود بهترین کاری را که از دستشان برمیاز کارکنان خواسته می -3

اگر شرایط قبلی محقق باشند، بیشتر کارکنان بسیار مایل خواهند بود نهایت های کارکنان و مدیران است و کیفیت بالا، نتیجه بهترین تلاش 

ام، این مرحله تقریبا تکراری است. آنچه انجام آن را تضمین طور که توضیح دادهسعی خود را برای ارائه کار کیفی بکنند. بنابر این، همان

 کند عمل کردن به شرط بعدی یا شرط چهارم است.می

 

کنند، سپس بر اساس شوند، مدیران راهبر در ارزیابی دائمی کارشان، به آنان کمک میکه کارکنان استخدام می. از زمانی ٤

 کنند که کیفیت کارشان را بالا ببرند. همین ارزیابی شخصی )خودارزیابی(، مدیران راهبر آنان را تشویق می

به تعیین معیارها و ارزیابی پیشرفت کارکنان بر اساس آن معیارها خو برای رؤسا این شرط، دشوارترین بخش اجرایی است. رؤسا به قدری 

اند که در خواست چنین تغییری از آنان خواسته بسیار بزرگی است. ولی باید بدانیم که کار با کیفیت کارکنان هرگز نتیجه ارزیابی گرفته

بازرس »که کار کیفی تولید می شود. نظریه سنتی وم است پیشرفت مدا ارزیابی و نیست، بلکه به واسطه ارزیابی شخصی یا خود دیگران

حتی کار خوب بینجامد، ولی کیفیت مطلوبی  قابل قبول و رکا و پویاست غیر و ایستا ،«نمایدمی رد یا تایید را کار سپس کند،ی میبازرس

 کنند.توانایی خود کار میشود، به ندرت با تمام ظرفیت و بدین گونه با آنان رفتار می ی کهآفریند. کارکناننمی

 رهایی از بازرسی و بازرسان در یک مؤسسه و فراهم کردن شرایطی برای کارکنان برای ارزیابی کار خودشان )با کمی آموزش و یادگیری از

اه رسیدن به کیفیت کند، تقریبا تنها رکار بهبودی مداوم را تضمین می از آنجا که ایند. شویکدیگر(، باعث صرفه جویی زیادی در هزینه می

 بالا همین مسیر است.

وابستگی به بازرسی را رها کنید »گوید: چهارده از اصول خودش می کند. او در اصول سیزده ودمینگ آنچه را بیان کردم با قوت تأیید می

او حتی بسیار « دهی را حذف کنید. پاداشهای سالانه و نظام کند: ارزشیابیدر اصل شماره دوازده اظهار می« تا به کیفیت بالا دست یابید.

کنم اگر فکر می. «هیچ انسانی هرگز نباید انسان دیگری را ارزیابی کند»گوید: ترین بیاناتش میرود و در یکی از مهمفراتر از این می

دیم. اگر مجبورمان کنند ارزیابی شتوانستیم این توصیه را عملی کنیم، از شر بسیاری از رفتارهای مخربی که با یکدیگر داریم، رها میمی

شود که بیش از هر چیز راه را بر کیفیت و تولید اعتمادی، خصومت و خشمی در ما ایجاد میدیگران نسبت به خود و کارمان را بپذیریم، بی

 کند.کیفی سد می
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 . کار با کیفیت برتر، همواره احساسات خوب را به همراه می آورد.5

گیرد، برای تحقق های مدیریتی خویش به کار میی است. یعنی وقتی یک مدیر راهبر چهار شرط اول را در روشاین یک شرط غیر اجرای 

برند، هم آنان و هم مدیران احساسات خوب و مثبتی را تجربه شرط پنجم به انجام کاری نیاز ندارد. وقتی کارکنان، کیفیت کار را بالا می

شود و نه این دلیلی برای کار با کیفیت بالا می وب نهنتخاب، اشاره خواهم کرد که این احساسات ختوضیح تئوری اهنگام  خواهند کرد. به

احساس خوب را تجربه  این سازد، مربوط کیفی کار انجام و کیفیت با را ما که دهیم انجام کاری گاه هر گردد.میکه از آن ناشی 

کنند و انجام کار با کیفیت بالاتر را ادامه دهند. تجربه شوند تا آن را دوباره ای میاحساسات خوب برای کارکنان، انگیزه جود. وخواهیم کرد

تا  بود خواهند مندانگیزه و داشت خواهند وبیخ خیلی احساسات نیز مدیران آید،می در قاعده صورت به کیفی ارائه کاروقتی کیفیت و 

 شرایط مورد نیاز کیفیت و کار کیفی را در مجموعه خود فراهم کنند. 

 

 تعریف مدیریت راهبرانه 

های دیگر نیز کاربرد دارد. در واقع اولین بار من آن را در کتاب مدارس مدیریت راهبرانه نه فقط در تجارت و صنعت که در بسیاری موقعیت

کنند، به کار آموزان را مدیریت میشوند و خودشان چگونه دانشو آن را در این باره که معلمان توسط مدیر اداره می مکیفی معرفی نمود

 بودجه عمومی لازم است. جویی در مصرفدولتی که در آنها سوددهی به معنای صرفه شاغل. واضح است که مدیریت راهبرانه در همه ممبرد

کارکنان تا  (توان بدین گونه تعریف کرد: مهارتی برای ترغیب )بدون تهدید کردن با استفاده از زوریق میمدیریت راهبرانه را به طور دق

 دستور کار مدیران را بپذیرند، در آن جهت سخت بکوشند و کاری کیفی عرضه کنند.

ا کیفیت بالا را ندارند. ولی با نگاهی به پنج مالی، مانند حفظ شغل خود، برای انجام کار بزه در بیشتر موارد، کارکنان بخش دولتی هیچ انگی

های کنیم، مهم نیستند. انگیزههای مالی فقط بخشی از شرط اول هستند و آن قدر که فکر میتوان دریافت انگیزهشرط لازم برای کیفیت، می

قوق کافی دریافت کنند. دمینگ با صراحت تر از پولند، البته زمانی که کارکنان حروانی و عاطفی مانند اعتماد و مؤثر بودن بسیار مهم

 .«پرداخت پول، محرک و انگیزه مؤثری نیست»گوید: می
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 م؟یرابطه برقرار کن گریکدیچگونه با  فصل چهارم : 

 

. به عنوان 2. به عنوان دوست، از یک دوستی معمولی تا دوستی صمیمانه؛ 1کنیم: به طور کلی ما به چهار شکل با یکدیگر رابطه برقرار می

. به عنوان مدیر با کارگر یا کارمند. با وجود این که تا به حال تعریف خود از مدیریت 4. به عنوان مشاور با مراجع؛ 3معلم با دانش آموز؛ 

ام، مدیران راهبر همچنین باید بیاموزند چگونه به طور مؤثری به عنوان دوست، کرده راهبرانه را به رابطه بین مدیر با کارگر یا کارمند محدود

د این معلم و مشاور با دیگران رابطه برقرار کنند. در این فصل، این سه نوع رابطه را توضیح خواهم داد، زیرا معتقدم مدیر هر چه بیشتر بتوان

 ترخواهد شد.ریت برایش سادههای مدیریتی خویش بیفزاید، مدیموارد را به مهارت

 

 رابطه با دیگرانبرای ایجاد  ترین روشرابطه دوستی: اولین و معمول

لذت  گرافرادی که به واسطه داشتن علایق مشترک از مصاحبت یکدی» :توان به بهترین شکل به صورت زیر تعریف نمودرابطه دوستی را می 

دهد. تقریبا غیر ممکن است وقتی مشترکی است که آنان را به هم پیوند می هترین علاقبزرگالبته برای بیشتر بزرگسالان، کار « برند.می

 کنند.بیشتر بزرگسالان بسیاری از دوستان خود را از طریق کار پیدا می« شغل شما چیست؟»کنید از او نپرسید: کسی را ملاقات می

ید با کارکنان دوستی کنند، زیرا ممکن است آنان از این دوستی سوء استفاده اند که نبابا این که مدیران اغلب به این صورت آموزش دیده

توانند کارکنان را به سختکوشی و انجام کار با کیفیت تر میاند اگر رفتاری دوستانه داشته باشند راحتنمایند، ولی بیشتر مدیران دریافته

کارکنان نشان دهند و از آنان بخواهند فقط کار مفید و سودمند  ای به کاروستانهدانند تا زمانیکه علاقه دبهتر تشویق کنند. مدیران راهبر می

 انجام دهند و همچنین از آنها بخواهند خودشان به ارزیابی کارشان بپردازند، کارکنان از این دوستی سوء استفاده نخواهند کرد. اگر چنین

 داشته باشد.گیری کند و رفتاری غیردوستانه د که مدیر از آنان کنارهشرایطی را فراهم کنیم بسیار بیشتر از زمانی کار خواهند کر

کنند. بنابراین، اهمیت دارد چندان زیاده خواهی نکنیم کارکنان کمک می ها به یکدیگرمدیران باید بدانند که دوستان، خیلی بیشتر از غریبه

نظرخواهی  درباره آنتوضیح دهیم و  که وضعیت کار را برایشان استاین  بهترین شیوه کند.ستفاده میفکر کنند مدیر از این دوستی سوءا

 کنیم.

تر هرچه شخصی را بیشتر بشناسیم و از او خوشمان بیاید، بیش»داشت احتمالا این قاعده بود که: ای کلی وجود میاگر درباره دوستی، قاعده

توانند تر میدهند، بیشمدیران راهبر که این نکته را اصل قرار می« بریم.دوست داریم کاری برایش انجام دهیم و از انجام این کار لذت هم می

  آورم.در ادامه می خود را بشناسانند. برای انجام این کار فهرست پیشنهادی خود را

ن انجام داده کنم ممکن است افراطی به نظر آید، زیرا تعداد بسیار کمی از مدیران ممکن است پیشنهادهای مرا تاکنوآنچه پیشنهاد می

اید و خاطره خوبی از آنان دارید. اند و معتقدم آنها مدیرانی هستند که شما با علاقۀ زیادی برایشان کار کردهباشند. ولی برخی انجام داده

ت. در محیط خودم این تجربه را دارم. اگر با حوصله کار کنید و عجله به خرج ندهید، انجام این پیشنهادها را بسیار لذتبخش خواهید یاف

کنید، لذت ببرید. همان طور که دیگران فرصت خواهند یافت شما کار کیفی بسیار اهمیت دارد که شما از بودن با افرادی که با آنان کار می

ن اولین توانید هر چه بیشتر آنها را بشناسید. شما و آنها به دوستی و صمیمیتی خواهید رسید که برای فراهم آوردرا بشناسند، شما نیز می

 :بگذراید میان در هستند، شما مدیریتآید موارد زیر را با افرادی که تحت وقتی موقعیت مناسبی پیش می شرط کیفیت ضروری است.

 شما کی هستید؟ )معرفی خود(  (1

 گیری فکری و عملی شما چیست؟موضع (2

 خواهید؟ انجام چه کارهایی را از کارکنان خود می (3

 خواهید؟کارکنان خود نمیانجام چه کارهایی را از  (4

 د؟دهیچه کاری را برای آنها و با آنها انجام می (5

  دهید؟نمی انجام آنها برای کاری چه (6
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 به را خودتان این وجود با. هستند مهم نکات این از یک هر چرا دهم توضیح و کنم بررسی یک به یک را فهرست این موارد خواهممی حال

شما و کارکنانتان بیشتر با هم آشنا شوید و بیشتر از هم  شودمی باعث که هست اینکته کنیدمی فکر اگر. نکنید محدود فهرست این

 خوشتان بیاید، آن را به این فهرست اضافه کنید.

 شما کی هستید؟

قدر به تلویزیون  شود اینهمه ما نسبت به دیگران کنجکاو هستیم، زیرا برای ارضای نیازهای خود به آنها نیاز داریم. چیزی که باعث می 

کند که در شرایط دیگر غیر ممکن است به آن شناخت دست یابیم. اگر ای به ما معرفی میعلاقمند باشیم این است که افراد را به گونه

تصور کنید کنیم تا آن برنامه را حتما ببینیم. به عنوان مثال، شناسیم، تلاش بیشتری میبرنامه تلویزیون در مورد شخصی باشد که او را می

کنید حتما آن برنامه را ببینید؟ همچنین فرض کنید او چیزهایی درباره کند. سعی نمیمدیر عامل شما در یک برنامه تلویزیونی شرکت می

 .اش بگوید که شما انتظارش را نداریدزندگی

آیا کند؟ شما با او و با شرکت تاحدی بهبود پیدا نمی، آیا رابطه یدهای او خوشتان بیاکنید، اگر از حرفحتی اگر شما مستقیما با او کار نمی

بیش از  سانی اودهید؟ آیا جنبه انهایش گوش نمیشما با دقت بیشتری به حرف حل کند مشکلات شرکت را دکندر زمانی که او سعی می

جالب  تانباشید، احتمالا باز هم دانستن چیزهایی درباره برخی اشخاص برای ح بالاشود؟ هر اندازه هم که در سطقبل برای شما برجسته نمی

 است.

کنیم کمی هم درباره دیگران بدانیم. از آن جا که شما برای کارکنان خود تر ما تمایل داریم علاوه بر افرادی که با آنان زندگی میبیش

ها، آنان ممکن است درباره شما کنید. بدون دانستن واقعیتآمیز جلوه میشخص مهمی هستید، به عنوان یک انسان در نظر آنان بسیار اسرار

 کنندهد و بر اساس اطلاعات واقع اندک خود، از شما تصاویری غیر واقعی بسازند. هر چند ممکن است برای شما کسلنپردازی کنخیال

این قبیل داشته باشند: سن، وضعیت تأهل، داشتن یا نداشتن  باشد، ولی اکثر افراد زیر دست شما بسیار علاقمندند دربارۀ شما اطلاعاتی از

کنید یا در آپارتمان؟ نوع اتومبیل؟ فرزند و در صورت داشتن سن آنها؟ داشتن پدر، مادر، پدربزرگ و مادر بزرگ؟ در خانه ویلایی زندگی می

های تلویزیونی اید؟ برنامهدهید چه کارهایی انجام دادهم میآنان حتی دوست دارند علایق شما را بدانند. مثلا این که بجز کاری که الان انجا

ید؟ آآید؟ چه غذایی را بیش از همه دوست دارید؟ از چه چیزهایی خوشتان نمیای خوشتان میمورد علاقه شما کدامند؟ از چه نوع موسیقی

 برای آنان بسیار جالب خواهد بود. نیستند، تواند ادامه یابد. خلاصه آنکه چیزهایی که در نظر شما مهماین فهرست می

 گیری فکری و عملی شما چیست؟وضعم

گیری شما چیست؟ آیا کاملا ناشناخته است، این است که موضع شمابیش از همه اهمیت دارد و معمولا برای افراد تحت مدیریت  آنچه

آید، دشوار است؟ آیا درباره وقایعی که در دنیا پیش میورید و آیا این کار برایتان آکنید به عمل درکنید آنچه را موعظه میمیسعی 

گیری تواند ادامه یابد ولی این که موضعکنید؟ این فهرست میگیری خاصی دارید؟ و اگر قدرت اجرایی داشته باشید در این باره چه میموضع

 ای دارید، برای کارکنانتان بسیار جالب است.گیریشما چیست و چرا چنین موضع

توان با داشتن اطلاعات توانید تأثیر مثبتی روی آنان داشته باشید، البته احترام را میافراد تحت مدیریتتان به شما احترام بگذارند میاگر 

کافی و همچنین رفتار مناسب به دست آورد. برای این که کارکنان به نتایجی برسند که در فرآیند کارشان سودمند باشد بهتر از هر کس 

توانید به آنان کمک کنید. به عنوان مثال، بیان این مسئله که تلاش برای خوش رفتاری با یک مشتری سختگیر در دراز مدت به دیگری می

 سوددهی خواهد رسید. 

کردم که معتقدم هیچ کس نباید دیگری را تحقیر کند و خاطر نشان می یددر پایان، اگر من جای شما بودم، با جدیت به کارکنان خود تأک

آید و کیفیت از طریق هماهنگی و احترام به دست می .های بین افراد، ناشی از تحقیر دیگران استتر مشکلات و درگیریبیش مساختمی

 راه دیگری برای دستیابی به آن وجود ندارد.
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 خواهید؟ انجام چه کارهایی را از کارکنان خود می

خواهید. هرگز دانند شما انجام چه کاری را از آنان میباشید کارکنان به روشنی میگیری کار کیفی، باید مطمئن در یک سازمان با جهت

خواهید، ولی خودتان آن کار را انجام ندهید، حرف شما آنها را غافلگیر نکنید. البته این نکته را هم متذکر شوم که اگر بگویید از آنها چه می

بخواهید به موقع سر کار خود حاضر شوند و بدون اتلاف وقت کارشان را شروع کنند، خودتان  معنا خواهد بود. برای مثال، اگر از آنهابسیار بی

از این به بعد این قانون است، باید قانون همین  به آنان بگویید . اگربه موقع سر کار حاضر شوید و بدون معطلی کارتان را شروع کنید ایدنیز ب

 ائل نشود. برای افرادی که قدرت دارند استثنا قو  باشد

ممکن است شما در سازمان یا شرکت خود کسی را تنبیه یا تحقیر نکنید ولی لازم است برای کارکنان روشن کنید این به معنای نادیده 

خواهید. شما این را از آنان به گرفتن مسائل و مشکلات نیست. به آنان بگویید در حل هر مشکلی اعم از کوچک یا بزرگ، از آنان کمک می

شود این را کنند بخواهید و در صورتی که مشکل آنقدر بزرگ باشد که به همه مربوط میعنوان فرد یا افرادی که با هم در یک گروه کار می

ون از همه کارکنان بخواهید. بهتر آن است بخواهید که آنان خود مشکلاتشان را حل کنند نه این که شما این کار را برایشان انجام دهید. افز

 این، کارکنان خود را تشویق کنید که تا جای ممکن بدون شما به حل مشکل بپردازند و نتایج را با شما در میان بگذارند.بر 

 خواهید؟انجام چه کارهایی را از کارکنان خود نمی

ند، به آنان توضیح دهید در یک اکردهمابانه کار میبا توجه به این که بیشتر کارکنان شما، احتمالا از قبل در مؤسسات تحت مدیریت رئیس 

گویید، بلکه از آنان خواهید آنان تابع محض باشند یا کارها را به این دلیل انجام دهند که شما این طور میمؤسسه یا شرکت کیفی شما نمی

م داد. همچنین توضیح دهید توان کار را بهتر انجاخواهید به جای ساکت ماندن، نظرات خود را بیان کنند و پیشنهاد بدهند که چطور میمی

 فایدهبی شود،می انجام کار یک برای که ایشیوه با کاری انجام کنندمی فکر چنانچه و دهند انجام را ایفایدهبی کار هر دخواهیمیناز آنها 

 .بگذارند میان در شما با را آن اطمینان با توانندمی است،سودمند  غیر و

  آنها انجام خواهید داد؟چه کاری را برای آنها یا با 

هرچه از  زیددر یک محیط کار کیفی، کارکنان دوست دارند برای یادگیری و تلاش کنند، بنابراین شما باید این نکته را برایشان روشن سا

همیدن چیزی یا اگر برای ف لاثزمینه به آنان کمک خواهید کرد. برای م این آید یا در صورت امکان هرقدر که بخواهند، دردستتان بر می

های کنید که کمک و پشتیبانیدهید و راهنماییشان میانجام بهتر کاری به زمان بیشتری نیاز داشته باشند، شما به آنان این فرصت را می

را بکند. کنید که این کار دهید یا شخصی را پیدا میاگر سؤالی دارند تا جای ممکن خودتان به آن پاسخ می .لازم را از کجا دریافت کنند

 گردهم با دهید نشان آنان به. کرد دآنان گوشزد کنید هنگام بروز مشکلات کاری از کمک و نظرات آنان استقبال خواهی به علاوه بر این

از نظراتشان استقبال  (جدید هایحلیافتن راه یبرا افراد همه همفکری) ذهنی بارش انجام و کوچک هایگروه شکل به کارکنان آوردن

دارید، همچنین آنان را تشویق خواهد کرد  اعتقادهایشان ارزش قائلید. این نشان خواهد داد به همکاری و مشارکت کمککنید و برای می

 برای حل مشکلات با یکدیگر همکاری کنند و در بعضی موارد حتی بدون این که چیزی به شما بگویند خودشان مشکلات را حل کنند.

 نخواهید داد؟ چه کاری برای آنها انجام

توضیح دهید کاری را که مربوط به کارکنان است انجام نخواهید داد یا مشکلاتی را که باید خودشان حل کنند، حل نخواهید کرد. شما به  

با « کیفیت»گویید که گویید چه کار کنند، مگر این که مشخص شود به کمک مستقیم شما نیاز دارند. در اغلب موارد، به آنان میآنان نمی

آید نه با طرح سؤالات مداوم درباره چگونگی انجام کار. سعی کنید این نکته را برایشان روشن تلاش برای درک و فهم مسائل به دست می

 پردازید و این کارکنید که راهبر یا به زبان کوهنوردان، سر قدم آنان هستید نه رئیسشان. با گذشت زمان، شما کمتر به ارزیابی کار آنان می

کنید. اگر نظر شما را بپرسند، نظرتان را خواهید گفت، البته نه تا وقتی که مایل باشند نظرات خود را بیان و از آن را به خودشان محول می

 یران راهبر از انجاممدفت تلاش کنیم. پیشر دفاع کنند. به آنان توضیح دهید برای موفقیت در زندگی، باید خودمان را ارزیابی کنیم و برای

 د.کننخودداری می شودکار که باعث نابودی رابطه دوستانه می هس
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 شود عبارتند از:رابطه دوستانه می تخریب، باعث هشیدهند و همسه چیزی که معمولا افراد انجام می

 انتقاد از رفتار دوست؛  (1

 زیاده خواهی یا توقع زیاد از دوست؛ (2

 خواهدتلاش برای مجبور کردن دوست به کاری که نمی (3

وقتی یکی از طرفین رابطه یک یا بیش از یکی از این رفتارهای مخرب را انجام دهد، حتی روابط عمیق و محکمی مانند ازدواج، پیوندهای 

های تجاری ممکن است از هم بپاشد. وقتی تئوری انتخاب که نظریه بنیادین این کتاب است های دراز مدت و مشارکتخانوادگی، دوستی

کنم که بیشتر خوانندگان با من علت این مسئله را به روشنی در خواهید یافت. حتى قبل از این توضیح، احساس می دهم،را توضیح می

های بسیار عمیق و صمیمی، با یک یا بیش از یکی از وقتی دوستی موافقند که این سه نوع رفتار، عامل اصلی نابودی رابطه دوستانه است.

 تری که بین مدیران و کارکنان وجود دارد، با چنین رفتارهایی بههای سطحید، واضح است که دوستیپاشاین رفتارهای مخرب از هم می

 سادگی گسسته خواهد شد.

  درمانگر با مراجع: دومین روش برقراری رابطه/مشاور  هرابط. 2

)مراجع( که خواهان کمک است، یک شخص )مشاور( به شخصی دیگر »توان به این صورت تعریف نمود: مشاوره را به بهترین شکل می

کند. این کمک معمولا به شکل هدایت و راهنمایی و ارائه پیشنهاد است. اگر شما با شخصی در ارتباط هستید که کاملا مشخص کمک می

توان به ه نمیتوانید به او مشاوره دهید. اما این بدان معنا نیست کخواهد، نمیا کمک نمییاست مشکل دارد ولی خودش از شما راهنمایی 

 از یکی به است ممکن شما مثال عنوان به. مشاوره تا گنجدمیاو کمک کرد. در این مورد خاص کمک کردن بیشتر در مقوله مدیریت 

 از یکی با یا دهید مشاوره ،دخواهمی راهنمایی شخصی یا کاری مشکل یک حل برای شما از و است کرده مراجعه شما به که کارکنان

ا این که در یکند، چه برخوردی داشته باشد. دیگری که در انجام کار همکاری نمی شخص با دپرسمی شما از که کنید مشاوره کارکنان

خواهم در این جا تأکید کنم این است که چگونه آنچه می .دهدیابید. یکی از کارکنان کارش را به خوبی انجام نمیقلمروی مدیریت، در می

باره چگونگی برخورد با کارکنانی که با وجود داشتن درخودشان خواهان کمک هستند، مشاوره کنید. بعد هم در این کتاب که  با کارکنانی

کنند. در این ایجاد می بالایی برای موسسهمشکلاتی از این قبیل بسیار معمولند و هزینه  مشکل خواستار کمک نیستند، توضیح خواهم داد.

مشکلاتی را دارد، شخص بسیار ارزشمندی استنوع دیگری از مشاوره که اغلب مدیر راهبر از آن استفاده  جا مدیری که توانایی حل چنین

 .کندمی

درخواست کمک از کارکنان برای حل مشکلاتی است که در محیط کار  کندنوع دیگری از مشاوره که اغلب مدیر راهبر از آن استفاده می

داند و برای بهره شخصی که کننده کار است بیش از هر کس دیگری در باره آن موضوع چیز میآید. دمینگ بر این باور است که پیش می

این مهارت هیچ راهی بهتر از این نیست که نظر کارکنان را در مورد مسائلی که خوب از آنها آگاهی دارند جویا شویم و در بیشتر موارد  بردن

 رشان را بپذیریم.نظ

کنند. تر شکایت و غرغر میبندد، به خوبی کار خواهند کرد و کمهای آنان را به کار میمدیر شان نظرات و توصیهیابند کارکنانی که در می

توانید نظرات آنان را کاملا اعمال کنید راه کلیدی این است که نظرات کارکنان را جویا شوید و در جهت عملی کردن آن بکوشید. اگر نمی

نظراتشان را به کار بگیرید و از آنها تشکر کنید. تا جای ممکن، به کارکنان خود توضیح دهید چرا فقط  بهتر است تا آنجا که ممکن است

 بخشی از پیشنهادشان عملی و قابل اجراست. 

 از دتواننمی مدیران. شوند نزدیک هستند، خود همکاران احترام و علاقه مورد خاص ایگونه به که کارکنانی به کنند تلاش بایدمی مدیران

  ک دهند.کم پیشنهاد او به دیرم مستقیم دخالت شوند و بدون نزدیک دارد مشکل که دیگری کارگر یا کارمند به دبخواهن کارکنانی یننچ
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  . رابطه معلم با دانش آموز: سومین روش برقراری ارتباط3

باید مثل مدرسه عمل کند، ولی این مدرسه باید بسیار متفاوت برای این که یک مؤسسه تولیدی یا بازرگانی بتواند به کیفیت بالا دست یابد، 

اند. در مدارس دانش آموزان بیشتر سعی دارند تکالیف درسی خود را انجام دهند از مدارسی باشد که بیشتر کارکنان در آنها درس خوانده

فایده است. رسه بیاموزند، در زندگی عملی کم فایده یا بیدانند بیشتر چیزهایی که باید در مدنه این که دروس را به خوبی بیاموزند. آنان می

حالی است که پایان تحصیلات دبیرستان و گرفتن دیپلم، تنها چیزی است که برای آنها کاملا سودمند است. در مدرسه، سازمان یا  این در

وظیفه آموزش را بر عهده دارد کاملا توضیح آموزند باید روشن باشد یا توسط کسی که ی هر آنچه که کارکنان میدو سودمن یدهشرکت فا

باید کارکنان ماهر خود را آموزش دهند تا بتوانند  ، مدیران باید آمادگی آموزش دادن را داشته باشند و حتیمدرسهداده شود. در این 

 دیگر کارکنان بیاموزند.لازم را به  هایمهارت

ای برنامه»گوید: شماره سیزده می لهمانطور که دمینگ در اص لازم است. رههایی هموااز آن جا که کیفیت ایستا نیست، چنین آموزش

های بهتری برای انجام بایست دائم هشیار باشند تا راهکارکنان می. «منسجم و پربار برای آموزش و بازآموزی همه کارکنان تنظیم کنید

اند، آن را به مدیر خود گزارش کنند. مدیران راهبر به چنین کارکنانی کنند به نکته با ارزشی دست یافتهکارشان پیدا کنند و هرگاه فکر می

 مند گردند، انتقال دهند. اگر مدیران،توانند از آنها بهرهکنند که چگونه این دستاوردها را به تمام کسانی که میریزی میتوجه و فورا برنامه

نخواهند کرد و حتی دیگر برای بهبود کارشان تلاشی به نمایش نخواهند آمادگی گوش دادن نداشته باشند، کارکنان دیگر با آنها صحبت 

تواند مطمئن باشد که آنها هم به او خوب دهد و تنها در این صورت میآموزانش خوب گوش میگذاشت. بنابراین یک آموزگار خوب به دانش

 دهند.گوش می

اند بلکه ای را به آنان آموختهفایدهنتیجه مدارسی هستند که نه تنها مطالب بیتقریبا در همه موارد، هم مدیران و هم کارکنان، محصول و 

-اند که از انتقاد و اجبار برای برانگیختن دانشاند. آنان همچنین به مدارسی رفتهآموزان گوش دادهمعلمان اندکی در این مدارس به دانش

اند. یک سازمان کارآمد، این فرآیند باید کاملا تغییر کند. همه باید معلمان و ادهاند و کاری با کیفیت مطلوب ارائه ندآموزان استفاده کرده

 شاگردانی کیفی باشند.

برای این که سازمانی مانند یک مدرسه عمل کند، باید تعریفی از آموزش ارائه دهد که از تعریف آموزش در مدارسی که مدیران و کارکنان 

ها، آموزش بدین گونه تعریف مل متفاوت باشد. تقریبا در تمام مدارس، و حتی در خیلی از دانشگاهاند، به طور کاها درس خواندهدر آن

در یک  های پایین یا مردودی.آموزد و در غیر این صورت روبرو شدن با پیامد نمرهیادگیری و معمولا حفظ کردن آنچه معلم میشود: می

 افزاید.یابند یادگیری، کیفیت را به زندگیشان میکارکنان در میسازمان کیفی، آموزش فرایندی است که از طریق آن 

 . ارتباط بین مدیر با کارگر یا کارمند٤

به طور موثری به عنوان دوست، معلم و مشاور با دیگران رابطه ه باید بیاموزند چگون ی که با کارکنان خود دارندارتباط مدیران راهبر به غیر از

  .برقرار کنند
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 مهم ما، انتخاب شده هستند یزند، رفتار است و همه رفتارهایهر آنچه از ما سر م پنجم:فصل 

دهد، شویم تمام کارهایی که هر انسان از زمان تولد تا مرگ انجام میکنیم، ولی اگر فکر کنیم متوجه میمعمولا درباره رفتار، زیاد فکر نمی

تقریبا تمام این رفتارها و در واقع همه رفتارهایی که کوچکترین اثری در زندگی ما شویم که نوعی رفتار است. اما معمولا متوجه نمی

زند را انتخاب اند، انتخاب شده هستند. برای مثال، وقتی افرادی تحت مدیریت ما قرار دارند، به عنوان مدیر، تمام آنچه از ما سر میداشته

نایی ما برای موفق شدن در زمینه مدیریت، همانند دیگر کارهایی اکنند. بنابراین، تواب میزند، انتخکنیم و آنان نیز آنچه را از آنها سر میمی

 انتخاب کنیم. دهیم، به این بستگی دارد که تا چه اندازه یاد بگیریم رفتارهای مؤثر راکه انجامش می

زیرا کارکنان تحت چنین مدیریتی معمولا،  ر نیستنوع رفتار مؤث کند، ولی اینمآبانه را انتخاب میرئیس غالبا مدیریت و رفتار رئیس

اند از مدیریت راهبرانه استفاده کنند حتی اگر برای ها تحت آموزش دمینگ و دیگران آموختهمحصولات یا خدمات کیفی ارائه نکنند. ژاپنی

کنند که می یبود را به انتخاب رفتارهایی ترغبا انجام این کار، آنان کارکنان خ ند.دهند از این نام استفاده نکنتوصیف کاری که انجام می

  .شودبه تولید محصولات و خدمات کیفی و بهتر منجر می

باور « محرک پاسخ شناسیروان»یعنی « نظریه سنتی رفتار»مآب، تقریبا مانند اکثر مردم، به توان گفت که مدیران رئیسبا نگاهی گذرا می

دون توان افراد را از طریق پاداش و تنبیه بآنان را که میست ردازند؛ زیرا این عمل باور نادرپو بر این اساس هم به مدیریت می نددار

 کند.می تقویتد، خواهعلاقمندی آنان، به انجام کارهایی وادار کرد که مدیر می

توسط ویلیام پاورز توصیف  1۹73تئوری انتخاب به عنوان تئوری تبیین کننده رفتار آدمی یک دیدگاه بسیار جدید است. این نظریه در سال 

مند گردند، برای اولین بار در کتاب من به نام تئوری کنترل شده بود ولی به شکلی که افراد بتوانند هم در کار و هم در زندگی از آن بهره

آن نزدیک است، آن را  هایش در مدیریت بسیار بهای جدید است که حتی دمینگ که آموزهارائه شد. این نظریه به اندازه 1۹۸5در سال 

های دمینگ قبل از ظهور تئوری انتخاب ارائه شدند و معتقدم تئوری انتخاب از نظریات دمینگ پشتیبانی دهد. نظریات و آموزشآموزش نمی

 کند. می

مآبی رئیس زیاد ه احتمالبه هر حال نکته اصلی این است که وقتی مدیران، تئوری انتخاب بیاموزند و آن را در مدیریت خود به کار گیرند، ب

آموزند که های تئوری انتخاب میکنند زیرا با آموزشکنند. مدیران این نوع مدیریت را انتخاب میرا رها و مدیریت راهبرانه را انتخاب می

توانند در شیوه مدیریت کنند؛ و با علم به این موضوع میشوند، عمل میهای کنترل که همواره از درون برانگیخته میافراد، مانند سیستم

در مورد همه افراد تحت مدیریت  بایست تئوری انتخاب را بیاموزند و آن راخود پیشرفت دائمی داشته باشند. ما معتقدیم که مدیران می

را به مدیران خواهید مدیریت راهبرانه خود به کار گیرند. برای پیروی از این باور، در همین بخش کتاب آن را توضیح خواهم داد. اگر می

 را مدیریت راهبرانه کارایی دارد.توضیح در بارۀ تئوری انتخاب شروع کنید تا آنان به خوبی بفهمند چ ، باید باخود بیاموزید

کنم اند. این نکته را نیز اشاره مسیر درستی قرار گرفتهدر  که دریابید توانیدمی بگذارند، کنار را اجبار و تهدید مدیران اگر آموزش، پس از

مآبی به دست آید. تواند از رئیسمآبی و راهبری نمیای تحمیل کنید، زیرا تحمیل یعنی رئیس توانید این مدیریت را به مؤسسهکه شما می

خواهد انجام دهد، تنها توانید هیچ کس را وادار کنید کاری را که نمیکند: شما نمییک اصل اساسی تئوری انتخاب این مطلب را تأیید می

توانید انجام دهید این است که راه بهتری به او بیاموزید و او را تشویق کنید آن را انجام دهد. اگر در فرآیند آموزش و تشویق ری که میکا

 او موفق عمل کنید، احتمال این که انجام آن کار را ادامه دهد بسیار زیاد است.

توان افراد را مجبور به انجام کاری کرد که مایل به آن این باور خود را که می تر مدیران، تا زمانی که به شکلی متفاوت آموزش نبینند،بیش

توانید شما نمی»نیستند حفظ خواهند کرد. تفاوت اساسی بین دو نظریه محرک پاسخ و تئوری انتخاب این است که تئوری انتخاب می گوید: 

دانند این نظریه بر این گوید و همه مینظری محرک پاسخ خلاف این را میخواهند وادار کنید در حالی که افراد را به انجام کاری که نمی

دهد، باور استوار است که رفتار انسان به وسیله یک محرک، که این محرک اتفاق یا وضعیتی است که خارج از حیطه درونی شخص روی می

پاسخ همانند یک عرف -یا محرک« کنترل بیرونی شناسیروان»مآب از تر افراد و همچنین مدیران رئیسشود. به عنوان مثال، بیشایجاد می
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ایستیم، زیرا چراغ زند و پشت چراغ قرمز میدهیم که زنگ میکنند و معتقدند به این علت به تلفن پاسخ میرایج و باور عمومی پیروی می

شود و تمام رفتارهای نسان از درون برانگیخته میگوید و بر این اصل مبتنی است که اشود. تئوری انتخاب درست خلاف این را میقرمز می

شود. تئوری انتخاب به عنوان تئوری کنترل درونی در تضاد کامل با چنین باورهای کنترل او به وسیله آنچه درونش جریان دارد، ایجاد می

بنابراین، چون تلفن  یچ کاری وادارمان بکند.تواند به انجام هدهد، اگر نخواهیم نمیگوید: آنچه خارج از حیطه درونی ما رخ میبیرونی می

کنیم وقتی انتخاب می هاییزایستیم. یا به خاطر چیشود. پشت چراغ نمیاهنمایی قرمز میر دهیم یا چون چراغزند آن را پاسخ نمیزنگ می

این رفتار انتخاب شده، یکی یا بیش از یکی به تلفنی پاسخ بدهیم/ندهیم یا هر کار دیگری را انجام بدهیم به این دلیل است که در آن لحظه 

 کند، نیازهایی که در ساختار ژنتیک مغز ما وجود دارند.از پنج نیاز اساسی ما را برآورده می

 دانیم اطلاعات بهگیرد و همه میتری اطلاعات نام میشود، در تئوری انتخاب با دقت بیشپاسخ، محرک نامیده می-آنچه در نظریه محرک

 تشخیص ماه این نهایت در و افتد،می اتفاق دارد چیزی چه گویدمی کند.اطلاعات فقط به ماخودی خود ما را به انجام کاری وادار نمی

 فکر که است چیزی همان همیشه است بهتر ما برای آنچه دهدمی توضیح انتخاب تئوری. است بهتر ما برای کاری چه انجام دهیممی

 کند.از یکی از نیازهای ژنتیک ما را جایگاهشان در مغز ماست برآورده می بیش یا یکی همه، از بیش کنیممی

تواند کارکنانش را کند میمآب فکر می کند. مدیر رئیسمآبانه را برای ما روشن میاین مسئله، تفاوت اساسی بین مدیریت راهبرانه و رئیس

دهد، بدون این که در نظر بگیرد نیازهای ولا این کار را از طریق تهدید یا تنبیه انجام میاند و معمخواهد برانگیزبرای انجام کاری که می

کنند، بنابراین تمام کاری که او داند که کارکنان همواره برای ارضای نیازهای خود رفتار میشود یا خیر. مدیر راهبر میکارکنان برآورده می

گیرند کار کیفی ت که به کارکنان اطلاعات روشن بدهد. آن گاه کارکنان هستند که تصمیم میتواند انجام دهد این اسیا هر کس دیگری می

 را که برای موفقیت مؤسسه مورد نیاز است انجام بدهند یا نه.

ش بیشتر کنند اطلاعاتی به کارکنان بدهند تا آنان ترغیب شوند و به این نتیجه برسند که تلابرای انجام این کار، مدیران راهبر سعی می

کند. کارکنان تا زمانی که توانند در این زمان انجام دهند، نیازهای آنان را برآورده میبرای انجام کار کیفی، بیش از هر کار دیگری که می

 وجود آنان کژنتی ساختار در نیازها این که آنجا از ولی دانست، دآموزش نبینند، درباره نیازها، منشاء رفتار یا تئوری انتخاب چیزی نخواهن

ای کارکنان هنیاز از تا شما زیرا است حیاتی اطلاعات این راهبرمدیران دانند. به هرحال برای کنند که انگار میای عمل میارد، به گونهد

 توانید اطلاعاتی به آنها بدهید که برآورده کننده نیازهایشان باشد.آگاه نباشید نمی

 

 پنج نیاز اساسی انسان

شود تا به نوزادی تبدیل شود. آنچه این ها بار تقسیم میآمیزند. سلول میلیوندر عمل لقاح، اسپرم و تخمک برای ایجاد سلول به هم می 

دانند شود. همه میهای بعدی نیز منتقل میبرد صد هزار ژن است که در همان سلول اولیه وجود دارد و به همه سلولروند را به پیش می

ها همان طور که رنگ ای هستند. ما از این واقعیت آگاهیم که ژنکنندهگیری جسمانی شخص عامل تعییننها برای چگونگی شکلکه این ژ

کنند. دانشمندان معتقدند برای کنند، به همان ترتیب ساختار جسمانی و فیزیولوژی ما را نیز مشخص میچشم و شکل بینی ما را تعیین می

 ها هنوز مشخص نشده است.شوند و عملکرد بسیاری از ژنبسیار کمتر از کل صد هزار ژن به کار گرفته می هاییانجام این کار ژن

هیچ ربطی به ساختار جسمی و فیزیولوژی ما ندارند و اساس و علت اصلی بسیاری از « باقیمانده»های فرضیه من این است که برخی از ژن

کنیم، های خاصی زندگی میه از نظر ژنتیک سالم و طبیعی هستیم از زمان تولد تا مرگ به روشرفتارهای ما هستند. برای مثال، بیشتر ما ک

های گوید چه کار کنیم و به دنبال چه باشیم. من این انگیزهشود، دائما به ما میهای رفتاری برانگیخته میزیرا مغز ما که توسط این ژن

. عشق و احساس 2. بقا؛ 1، ما در جستجوی هک دشونهای گوناگونی باعث مینیازها، به شیوه کنم. اینژنتیک را به پنج نیاز اساسی خلاصه می

از نظر ژنتیک اشکالی داشته باشیم، نیازهای افراد سالم را  اگر ما. لذت و تفریح باشیم. 5. آزادی؛ 4پیشرفت و شکوفایی؛  یا . قدرت3تعلق؛ 

 های بسیاری با یکدیگر داریم. اساسی شباهتنیاز سازی این پنج برآورده داشت، در غیر این صورت همگی در چگونگی هیمنخوا
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 نیاز به بقا: اولین نیاز اساسی

رسد که آن را در ابتدای فهرست قرار دهیم. از نقطه نظر تکامل، احتمالا نیاز به بقا و زنده ماندن، اولین نیاز بوده است و منطقی به نظر می 

کنیم. ما این فشار را به شکل نیاز جنسی هم احساس باشیم، احساس سرما یا خستگی بکنیم، فشار را احساس میما هرگاه گرسنه و تشنه 

شود. البته در انسان شویم و بدین وسیله، نسل بشر حفظ میهایی که مربوط به این نیاز هستند برانگیخته میکنیم، زیرا توسط هورمونمی

ائل جنسی وجود دارد مانند عشق و مهرورزی قدرت، لذت و تفریح. از آنجا که حداقل چهار نیاز از های ژنتیک دیگری هم برای مسانگیزه

پنج نیاز اساسی انسان در گرایش به مسائل جنسی دخیل هستند، عجیب نیست که نیاز جنسی در انسان تا این اندازه قوی و بادوام است. 

مایلم به این مسئله اشاره کنم که این نیاز  طیهی )نیاز به بقا( توضیح بیشتری بدهم، فقدر این جا دلیلی وجود ندارد که درباره این نیاز بد

 بایست در ابتدا آماده باشد و دیگر نیازها از آن ناشی شده باشند. می

 

 ین نیاز اساسی مدو: نیاز به عشق و احساس تعلق خاطر

دوستی یا احساس تعلق داشتن به دیگران نیز یک بخش مهم این نیاز است. این  داشته شوند.دوست  ها نیاز دارند که دوست بدارند وانسان

ه و قوی نیاز احتمالا از همان نیاز برای بقا ناشی شده است، زیرا نوزاد انسان انقدر به مراقبت  احتیاج دارد که عشق به عنوان یک نیاز جداگان

تر بتواند حس زم برای زنده ماندن را خواهد گرفت. یک مدیر هم هر قدر بیشهای لادر او رشد یافته تا اطمینان یابد که توجه و مراقبت

کنند هیچ کس اهمیتی به دوستی و احساس تعلق را در محیط کار ایجاد کند، کیفیت کار کارکنان بالاتر خواهد رفت. کارکنانی که فکر می

 تواند انگیزه مطلوبی برای تولید کار کیفی باشد.میدهد، مایلند فقط برای بقا و زنده ماندن کار کنند که این نآنان نمی

 نیاز به قدرت و پیشرفت: سومین نیاز اساسی 

 های کاری که با مدیریتتوان در محیطپیشرفت دارد. این نیاز را بیش از همه میقدرت و  نیاز بهانسان خیلی بیش از سایر حیوانات 

 محسوب کار هو مجبور کردن افراد، نه تنها مقبول است بلکه شیو سازیهایی وادارمحیطشوند مشاهده کرد. در چنین مآبانه اداره میرئیس

ی بآمتر ما که موقعیتی برای رئیستر خواهد آمد. برای بیشکار پایین کیفیت بگویند زور تربیش رئیسان هرچه بگویم باید متأسفانه. شودمی

آورند و شاید دهند و ما را هم به حساب میشود که معتقد باشیم افراد به ما گوش میبرآورده میخواهیم، این نیاز وقتی نداریم یا آن را نمی

های ما داشته باشند و این همان اساس مدیریت راهبرانه است. درباره کارکنان نیز وقتی از آنها نظرخواهی بشود یا از واکنش مثبتی به گفته

 شود.ابی کارشان تشویق شوند، این نیاز به خوبی برآورده میآنان کار سودمند خواسته شود یا برای ارزی

 نیاز به آزادی: چهارمین نیاز اساسی

ستایند. ولی صحبت درباره آزادی کند و رهبران سیاسی هرگاه فرصتی پیدا کنند آزادی را میامروز جامعه جهانی زندگی آزاد را تشویق می 

دهد، خودش همه چیز را های کاری معمولا فردی که به دیگران مزد میر بیشتر محیطو عمل کردن به آن، دو مقوله کاملا جداست. د

تواند آید. هیچ کس نمیکند. در آغاز، آزادی لازمه یک بقای موفقیت آمیز بوده است ولی اکنون خودش نیاز مستقلی به حساب میتعیین می

طور که گفتم ه، ذهن کارکنان بیشتر اوقات متوجه آزادی است. همانمآبانهای کاری تحت مدیریت رئیسانکار کند که در بیشتر محیط

، میزان کیفیت ای اداره کنیم که باور کنند به میزانی آزادی بیان دارندمدیریت راهبرانه بر دموکراسی استوار است. اگر بتوانیم افراد را به گونه

کنند تا به یک حس آزادی دست یابند، در حالی که این را مصرف میافزایش خواهد یافت. کارکنانی که تحت سلطه هستند، انرژی زیادی 

 تواند صرف رسیدن به کیفیت بهتر شود.میانرژی 

  نیاز به تفریح و لذت: پنجمین نیاز اساسی

که برای لذت  ایخندیم و احتمالا تنها موجودی که آگاهانه به دنبال لذت و تفریح هستیم. احتمالا هزینهما تنها موجوداتی هستیم که می

کنیم. اما نیاز به لذت ای است که صرف سایر نیازهای خود میدهیم بیش از هزینههای مختلف اختصاص میو تفریح به مسافرت و سرگرمی
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گذرانی است. لذت و تفریح یک نیاز اساسی است. تفریح نوعی پاداش ژنتیکی است که به ازای یاد و تفریح چیزی بیش از استراحت یا خوش

تر از حیوانات آییم کمرویم تا بیش از هر چیز به یادگیری بپردازیم. زمانی که به دنیا میکنیم. ما به سفر میرفتن و آموختن دریافت میگ

دانیم و بیش از همه آنها مجبوریم یاد بگیریم که چگونه نیازهای خود را برآورده کنیم. علم تکامل که جای زیادی را برای سطح بالا چیز می

 گیرد.ای برای یادگیری در نظر میگذارد، لذت و تفریح را به عنوان انگیزهشانس و تصادف باقی نمی

آنچه بیش از همه لذت بخش است این است که ما چیزی را یاد بگیریم که بتواند به خوبی نیازهای ما را برآورده کند. برای مثال وقتی 

روند تر خنده و یادگیری را در وصف ناشدنی است. هرچه مدیری بتواند بیش شور و شوق آنهاتوانند راه بروند کودکان برای اولین بار می

یابد. وقتی محیط کار عبوس و خشک و مدیریت زورمدار دست مییش تری ب به کیفیت آموزش کارکنان برای بهبود بیشتر کارشان بگنجاند،

 ، بسیار پایین است.آیدمیدست و مستبدانه باشد، کیفیتی که از آن محیط کار به 

آب و  از این پنج نیاز، چهار نیاز روانی هستند. تنها نیاز برای بقاست که فیزیولوژیک و جسمی است، البته اگر بقا را به عنوان نیاز به غذا،

 خلاف برداشت عمومی داریم، عشق، قدرت، آزادی، لذت و تفریح. بر شناختی تاکیدسرپناه در نظر بگیریم. در این کتاب ما به نیازهای روان

ای نیاز به بقا کارکنان را به سوی انجام کار با کیفیت بهتر پیش بود و این بدان معنا نیست که کارکنان شغل خود را وسیلهبیش از بسیار که 

شغلشان فقط موجب بقا و زنده اگر باور کنند که روند. نمی ، با وجود این کارکنان، برای ارضای این نیاز به دنبال کار کیفیدانندنمیبرای بقا 

 ای کار خواهند کرد که شغل خود را حفظ کنند.ماندن آنهاست، فقط به اندازه

ای سازماندهی کنیم که نیازهایی را بیش از نیاز به بقا برآورده کند. به عنوان اگر ما خواهان کیفیت برتر هستیم، باید محیط کار را به گونه

ند خدمات اجتماعی فعالیت دارند و از نظر مالی تامین هستند، برای انجام کار با کیفیت بهتر بایستی مثال، افرادی که در اموری مان

دهند به بقا و زنده ماندن خود های روانی دریافت کنند. بسیاری از کارکنان بخش دولتی تا زمانی که حداقل کار ممکن را انجام میتقویت

پنج »های روانی را تجربه کنند در فصل سوم تحت عنوان ز مدیریت که کارکنان بتوانند این تقویتای ا)حقوق ماهانه( اطمینان دارند. شیوه

 به اختصار بیان شده است.« شرط کیفیت

توانیم تواند نیاز شخص دیگر را برآورده کند. هر فردی باید این کار را خودش انجام دهد. آنچه ما به عنوان مدیران راهبر میهیچ کس نمی

کارکنانی و بتوانند از آن استفاده کنند.  که این موقعیت را بپذیرد کنیم، موقعیت این کار است و دیگر به خود کارکنان بستگی دارد فراهم

مآبانه، کنترل بیشتری روی کارشان دارند و کنند در مقایسه با مدیریت رئیسشوند اعتقاد دارند و احساس میکه با این روش مدیریت می

کنیم تا انجام دهیم نوعی احساس خواهیم به کاری که انتخاب میسازد: همه ما میرا به اصل و اساس تئوری انتخاب رهنمون میاین نکته ما 

کنترل داشته باشیم. از آنجا که برای ارضای نیازهای خود لازم است تلاش کنیم و به رفتارهایی دست بزنیم، پس هر چه بیشتر معتقد باشیم 

 کنیم به خوبی انجام دهیم.های خود دریافت میتوانیم دستوراتی را که از ژنداریم، بهتر می ل مؤثرتریبر رفتار خود کنتر

ورده کنیم که بر زندگی خود کنترل داشته باشیم. و هرچه بیشتر بتوانیم نیازهای آتوانیم نیازهایمان را بهتر براین بدان معناست که زمانی می

 یعس همیشه رو این از داشت، خواهیم نیز مؤثرتری کنترل سپیشرفت و تفریح( را برآورده کنم احساخود )بقا، احساس تعلق، آزادی، 

بخشد. با این که شود و همچنین احساس کنترل به ما میرین شکل انجام دهیم که به ارضای نیاز ما منجر میبهت به را کاری کنیممی

سعی داریم کیفیت زندگی خود را بالا ببریم،  ها همیشها انسانبیان این مطلب که ماو با دهد، دمینگ تئوری انتخاب را آموزش نمی ستمسی

کند به طور روشن و مشخص تعریف تعریف میانتخاب  گویند. با وجود این، وی مفهوم کیفیت را آن گونه که تئوریمی ع همین رادر واق

دهیم. با این نگاه که یکی با بیش و انجام میکنیم می آموزیم، انتخابیعنی تمام چیزهایی که ما می کیفیتانتخاب نظر تئوری  کند. ازنمی

 از یکی از نیازهای اساسی ما را به خوبی برآورده کند.

 احساس (دانیم نمی خود نیازهای کنند ارضا را آن زیرا) نیستیم ام آنجه انب لکنند که مای ادارمانکند به انجام کاری ووقتی فرد سعی می

 خود کیفیت دارد ما زندگی کنیم احساس است ممکن همچنین. یماهداد دست از را خود کنترل واقع در با نداریم یلترنکع اوضا بر کنیممی

 . دهدمی دست از را
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نفس ت یاهم یمتوانهمان طور که نمی نیازهای جسمانی یا روانی است. بنابراین هدف اصلی زندگی ما، ارضای همه نیازهای خود اعم از

 وتوانیم نادیده بگیریم. البته دستیابی به عشق، قدرت، تفریح نمی انکار کنیم، اهمیت نیازهای روانی خود را نیزکشیدن برای زنده ماندن را 

های زیادی گرفتن این نیازها برای مدت طولانی به ما آسیب نادیدهآزادی معمولا به اندازه نفس کشیدن، مهم و حیاتی نیستند، ولی 

در هر شخص متفاوت است و به میزان شدت آن نیاز در  مینک لتوانیم ناکامی در ارضای نیازهایمان را تحممدت زمانی که می رساند.می

کنیم و به همین رنج را با شدت بیشتری احساس میاین و توانایی او برای ارضای آن بستگی دارد. ولی اگر این ناکامی به طول انجامد،  فرد

« احساس»کنیم. کنیم کنترل مؤثری بر زندگی خود داریم، به دلیل وجود کنترل، یک لذت پایدار را در خود احساس میمیسان وقتی فکر 

گوید بر زندگی خود ترین اطلاعاتی است که به ما میدقیق مادرستی است، زیرا اگر از مواد مخدر استفاده نکنیم، احساس  واژهدر این جا 

 آور استعدم توانایی در ارضای نیازهای ژنتیک، دردناک و رنج -آنچه در این جا اهمیت دارد درک این مسئله است یم یا نه؟ دار موثر لرنتک

 توان از این رنج فرار کرد. نمی و

نیازهای توانند کارکنانشان در محل کار می وییکنند که گرفتار می ایگونها نپذیرفتن تئوری انتخاب به ی ندانستن با ماب،رئیس مدیران

حالت از این که افراد تحت مدیریتشان از کار خود لذت در بهترین  گیرند یا آنها را تابع نیازهای رؤسای خود سازند. رؤسارا نادیده ب خود

 خشنودی کارمندان و لذت بردن از کار برایشان هیچ یی مسئلهکنند که گوای مدیریت میشوند ولی بیشتر آنان به گونهمی، خشنود ببرند

شود نیازهای خود را آن کند که برای کارکنان تقریبا غیرممکن میای عمل میمآب به گونهدر بدترین حالت، مدیران رئیس .اهمیتی ندارد

ن شوند عقیده دارند برای بقا و گذرامآبانه اداره میخواهند، برآورده کنند. از آن جا که بیشتر کارکنانی که با شیوه مدیریت رئیسگونه که می

دهند و به همین خاطر زندگی به شغل خود نیاز دارند، اگر چه حاضرند با ناکامی بسازند، این کار را از روی علاقه و تمایل درونی انجام نمی

دانند انجام کار کیفی به ندرت ممکن است کاری بیش از آنچه برای حفظ شغل خود لازم است، انجام دهند. اما مدیران راهبر به خوبی می

 کند.ز به ذهن یک کارگر یا کارمند ناکام و محروم خطور نمیهرگ

به قدری از به  . کارکنانرؤسا نگرانند که دادن قدرت به کارکنان موجب شد قدرت را از دست بدهند، در حالی که درست خلاف این است

است، احترام  دهقدرشناس هستند که برای شخصی که آن قدرت را به آنان واگذار کر کنترل(دست آوردن کمی قدرت )در نظر آنان کمی 

 ها به قرار زیرند: کند دوباره با هم مرور کنیم. این ویژگیمآب را توصیف میشوند. اجازه بدهید چهار ویژگی که مدیر رئیسبسیاری قائل می

آیند، این کارکنان هستند کند. رؤسا کوتاه نمیبرایشان تعیین می ارها رارئیس بدون این که با کارکنان مشورت کند، نوع کار و معی (1

کند خود را با کارشان تطبیق دهند و در غیر این صورت با پیامدهایی که رئیس بایست به همان صورتی که رئیس مشخص میکه می

 کند، روبرو خواهند شد.تعیین می

 باره که دهد کار را چگونه انجام دهند و به ندرت در ایندستور می دهد، به کارکنان رئیس معمولا به جای این که کار را عملا نشان  (2

 شود.توان کار بهتری ارائه کرد، نظر آنان را جویا میچگونه می

دخالت کند و چون رئیس، کارکنان را در این ارزیابی ارزیابی می رئیس یا شخصی که او تعیین کرده، انجام و نتیجه کار را بازرسی و (3

 رت ممکن است حتی درباره انجام کار کیفی فکر کنند.دکنند که قابل قبول باشد و به نای کار میدهد، آنها فقط به اندازهنمی

 طبق کند( تا کارکنان را وادار هیشود )معمولا تنبیم متوسلبه زور سیکنند، رئیمختلف مقاومت م یهاکارکنان به بهانه یوقت (4

در دو قطب و مخالف و مقابل هم قرار  رانیشود که در آن کارکنان و مدیم یطیکار مح طیمح جهینند. در نتاو عمل ک هایخواسته

 .است نیدرست هم تیکنند وضعی. رؤسا فکر مرندیگیم

و  یآزاد ح،یاحساس تعلق، لذت و تفر یاکارکنان، تا اندازه یکه برا ستندین نیدنبال اها بهیژگیو نیاز ا کی چیه د،ینیب یطور که م همان

را که من  یاگر کار»کند: یبه کارکنان ارسال م سیرا از جانب رئ یروشن امیها با هم پیژگیو نیبه خصوص قدرت فراهم کنند. تمام ا

کنند که یم دایکارکنان پ هینبت یبرا یارکانهیز یهااز رؤسا راه یاریبس« کنم.یم هیکه بتوانم تو را تنب یبه هر شکل ،ینده انجام میگویم

طور  نیا دیکنند. شایشکل عمل م نیکنم و رؤسا به ندرت به ایاغراق م دیعنوان خواننده ممکن است فکر کن دردناک است. شما به اریبس

کار به  شیاندکین یکتاتورهایراهبر باشند. د دیموفق باشند، با یفیانجام کار ک یکارکنان برا بیخواهند در ترغیم رانیمد گرا یباشد، ول



 

 گروه برنامه ریزی -مدیریت برنامه ، بودجه و نظارت راهبردی

22 

 

کارکنان، به خصوص  یازهایراهبر چقدر به ن ریمد کیکه  دینیو بب دیراهبر توجه کن رانیمد یژگیبرند. حالا دوباره به چهار وینم ییجا

 :دهدیم تیقدرت اهم یبرا ازشانین

 است، یمؤسسه ضرور تیموفق یکه برا یکار تیفیک نیهمچن و نهیصادقانه درباره هز ییران راهبر کارکنان خود را در گفتگوهاد. م1 

 .کندمیبلکه آنان را تشویق  دهندیدهند. آنان نه تنها به نظرات کارکنان خود گوش میشرکت م

 از آنان چه انتظاری دارد.دهد تا کارکنان به روشنی متوجه شوند مدیر . مدیر راهبر نحوه انجام درست کار را عملا به کارکنان نشان می2

سی را . مدیر راهبر بخش  اعظم ارزیابی 3 سی و ارزیاویت کار خود را خفآموزد که کیمیکارکنان او به  کند.می حذفو بازر کنند، ی بد برر

 .دنراآن با هزینه کم، دانش و اطلاعات د تولیدی و چگونگی فکی ره کاردربا دیگری کس هر از بیش تقریبا آنان که داندمی خوب زیرا

سته به کارکنانش میبر راهیر مد. 4 شرفت وپیو ساس کار پی ست و برای کمک بیشبهبودی  آموزد ا به  ترمدام در کیفیت کالا و خدمات ا

شن می صلی  ظیفهسازد که وآنها این نکته را رو شش را می مدیر،ی به عنوان وا ست. او نهایت تلا شایی ا سهیل امور و کارگ  ایکند که برت

 .ت فراهم آوردمجبار و خصوافشار، ور از محیط کار یعنی محیطی دوستانه به دکارکنان بهترین وسایل و 

کنند ملزومات کاری را با نیازهای کارکنان ترکیب پیوسته تلاش می هبرجدیدی از مدیریت است که در آن مدیران را وهواضح است این شی

به  که دارد برتری کیفیت چنان آید،می دست به بیآمرئیس با هآید، در مقایسه کاری کبه دست می «مدیریت راهبری»با  کنند. کاری که

 .را با هم مقایسه نمود دو این حتی توانمی سختی

 چگونگی یعنی تئوری انتخاب، از دیگری بخش و رویممی جلو به دیگر سپاریم، یک گام ذهن می همچنان که نیازهای اساسی انسان را به

ن است آ از ترپیچیده بسیار آدمی رفتار که باشند آگاه واقعیت این از باید راهبر مدیر میزآموقت راهبری برای. دهدمی توضیح را رفتار صدور

 .کنیمفکر می لا که معمو
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 از جزئیاتی تشکیل شده است() هر رفتاری، یکی رفتار کلی است فصل ششم:

 

شأ همه همان شد، علت و من ضیح داده  صل پنجم تو ست برای انتخاب آنچه از نظر ما به بهترین طور که در ف شی دائمی ا رفتارهای ما، تلا

کند. بنابراین، کارگر یا کارمند انجام کار کیفی )به عنوان یک رفتار( را به این دلیل انتخاب خواهد کرد که شکککل نیازهایمان را برآورده می

شککوند. تصککور کنید کارمند مزبور چگونگی انجام کار ورده میآش بیشککتر برآورد، نیازهایدر مقایسککه با زمانی که این انتخاب را به عمل نمی

کند؛ این نیز یک انتخاب است. دلیل این انتخاب این است که آنچه انجامش از او خواسته شده یا نحوه داند، اما این کار را نمیکیفی را می

 راغب نشده است. لاشو به انجام این تای نیست که نیازهایش را برآورده کند و در نتیجه اخواستن، به گونه

 گر یاکند. کارتر میکند، زیرا این کار فقط مشکل را شدیدنمی متهم راهبر با استفاده از دانش تئوری انتخاب، کارکنان را به کم کاری مدیر

پذیرد که انجام کاری سککرسککری و کند. او هرگز نمیانکار می دتگیرد و این اتهام را به شکککارمند متهم شککده، حالت دفاعی به خود می

 انتخاب کرده است. را دقتبی

ست ابتدا نگاهی به معنی آن در فرهنگ لغت بیندازیم. در لغت ست: برای درک مفهوم رفتار، بهتر ا شده ا ساده معانی زیر آورده  نامه خیلی 

با این  . پاسخ به یک محرک. تعریف اول ناقص است و تعریف دوم همان طور که در فصل پنجم توضیح داده شد، اشتباه است.2فعالیت،  .1

دهد که رفتار، چیزی فراتر از فعالیت است و ترکیبی است که هر رفتاری شامل نوعی فعالیت است، تئوری انتخاب به طور خاص توضیح می

ست. نآکه فعالیت یا کنش فقط یک بخش از چهار بخش مختلف  ست. برای سه بخش ا ساس و فیزیولوژی ا شامل تفکر، اح  مثال، دیگر 

دهیم، یک بخش از رفتار دویدن اسکککت؛ آنچه در موقع دویدن به تکان  ای که پاهای خود راکنیم بدویم، فعالیت بدنیزمانی که انتخاب می

ها و عضلات ما انجام گیرد و آنچه قلب، ریهدر موقع دویدن داریم بخش دیگر را در بر میکنیم بخشی دیگر است و احساسی که آن فکر می

 دهند جزء اصلی بخش چهارم یعنی فیزیولوژی ماست.می

نامیم که هر رفتار همیشککه شککود، از این جهت کلی میتری رفتار کلی نامیده میبنابراین از دیدگاه تئوری انتخاب هر رفتار به شکککل دقیق

ساس و فیزیولوژی. با این که من این بخشحا ست: عمل، فکر، اح ضیح خواهم داد، آنها صل چهار بخش جداگانه ا ها را به طور جداگانه تو

 در واقع هرگز از یکدیگر جدا نیستند. هر بخش همیشه به عنوان بخشی از یک رفتار کلی وجود دارد.

ر مسککتقیم کنترل داریم و در بخش دیگر، یعنی احسککاس و فیزیولوژی، را به طور همواره بر دو بخش عمل کردن و فکر کردن تقریبا به طو

ستفاده کرد. هر . برای فهم بهتر موضوع می(کنیمهای فکر و عمل کنترل میغیر مستقیم )و از طریق کنترل بخش شین ا توان از تمثیل ما

فکر و عمل( که مستقیم توسط راننده با فرمانی که در دست )رفتار کلی همانند یک ماشین از چهار چرخ تشکیل شده است: دو چرخ جلو 

های جلو ها ندارد ولی با تغییر جهت چرخشکود، و دو چرخ عقب )احسکاس و فیزیولوژی( که راننده مسکتقیما کنترلی بر آندارد کنترل می

تب رفتار کلی مربوط به خوردن را انتخاب تواند غیر مسکککتقیم کنترل کند. برای مثال، ما به طور مرهای عقب را نیز میجهت حرکت چرخ

سنگی کنفیزیولوژی خودکار موجب می کنیم. ابتدامی ساس گر سپس درباره خوردن فکر می یم )بخششود اح کنیم )بخش فیزیولوژی(، 

شروع به خوردن میفکر( و می شینیم و  ساس ن ست میراحتی کنیم )بخش عمل(. بعد اح سیری به ما د ساس(. و  ما این دهد )بخش اح

شت هیمخوا بهتری احساس کار این انجام با دانیممی زیرا کنیممی انتخاب را یرفتار کل  وزن بگیریم تصمیم اگر. ماند خواهیم ترسالم و دا

شایند بودن، به این دلیل انتخاب میکا را خود سالمهش دهیم و رژیم غذایی بگیریم، این کار را با وجود ناخو ست داریم  یا تر کنیم که دو

 توان از آن اجتناب کرد.ایم که گاهی اوقات نمیکنیم ولی در اثر تجربه دریافتهتر باشیم. ما ناخوشی را انتخاب نمیجذاب

گویند رفتاری که انتخاب ترین بخش از این چهار بخش رفتاری ما هسکککتند، زیرا به ما میتوان گفت که احسکککاسکککات، مهمبه جرئت می

ست یا غیر مؤثر. اگر این رفتار یکی یا بیش از یکی از نیازهای می شت و به آبر ما راکنیم مؤثر ا سیار خوبی خواهیم دا ساس ب ورده کند اح

سیماین نتیجه می شت و به منجر  ایم. اگر رفتار ما به محرومیت و ناکامیموثری را انتخاب کرده که رفتار ر ساس بدی خواهیم دا شود، اح

 .ایم مؤثر نبوده استشویم آنچه انتخاب کردهمیسرعت متوجه 
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از نقطه نظر مدیریت، اگر کارگر یا کارمندی احساس بد داشته باشد به این معناست که او در جایی برای ارضای یکی از نیازهایش با مشکل 

کند. این معمولا بدین معناست که به او روبروست و مسئولیت اصلی مدیر این خواهد بود که به او کمک کند نیازهای خود را بهتر برآورده 

توانید او را در گروهی از کارکنان ماهر و خوش برخورد کمک شود تا به شکل مؤثرتری درباره کار خود فکر و عمل کند. برای مثال شما می

ه کوچکی را به عهده گیرد تا به های آموزشککی بهبود بخشککد، یا این که پروژهایش را با گذراندن دورهقرار دهید، به او توصککیه کنید مهارت

 گذرد.شما بگوید در ذهنش چه می

ولی صککرف نظر از این که کارگر یا کارمندی برای داشککتن احسککاس بهتر چه کاری باید انجام دهد، در صککورت دسککتیابی به موفقیت، آنچه 

ست. برای انجام  ست تغییر از یک رفتار کلی به یک رفتار کلی بهتر بوده ا ست او فکر و عمل خود را تغییر دهد. انجام داده ا این کار لازم ا

پذیرد و اهمیت آنها ها و فیزیولوژی را میشود. او احساسمی متمرکز های فکر و عملبر بخش ،یک مدیر راهبر برای بهبودی رفتار بنابراین

قضککیۀ هندسککی که کاملا دربارۀ نظریه رفتار کلی صککدق  . بنابراینورزدکند ولی بر چیزهایی که قابل تغییر هسککتند، تأکید میمیرا درک 

 دهید کل را تغییر خواهید داد. تغییرشما هر یک از اجزا را  اگر و اجزاست جمع حاصل کل، که است اینکند می

ور شما استوار است اید که قدم بزنید. این انتخاب بر این بابرای روشن ساختن مطلب به این مثال توجه کنید: در نظر بگیرید انتخاب کرده

« خواهم قدم بزنم.می»کنید: که در این زمان خاص این کار بیش از هر کار دیگری به شما احساس خوب خواهد داد. شما در ابتدا فکر می

روید ممکن اسکککت به چیزهای مختلفی فکر کنید ولی تقریبا کنید )عمل(. همان طور که راه میسکککپس فعالیت راه رفتن را شکککروع می

خواهد برود یا این که بتوانید افکار خاصککی را از توانید فکرهای خود را انتخاب کنید. ممکن اسککت بگذارید ذهن شککما به هر کجا که میمی

توانید این کار را با فکر کردن خواهد برود، این انتخاب شماست شما همچنین میاگر بگذارید ذهن شما به هر کجا می خود دور کنید. ولی

روید، کنید. برای مثال، زمانیکه راه میاص متوقف کنید. ولی شککما معمولا احسککاس خود را به طور مسککتقیم انتخاب نمیبه موضککوعی خ

صور خودکار با این فعالیت هماهنگ می شما به  سی دارفیزیولوژی  سا ستگی (تفاوتبی یا بد خوب،) یدشود و این که چه اح  دارد این به ب

ضا تانبرای چقدر رویپیاده که شد بوده بخش یتر  و ناراحت احتمالا صورت این در شوید، یسخ و ببارد باران که بگیرید نظر در حال. با

انتخاب کنید که  امستقیم توانیدد نمیرسیلود به خانه میآتی خیس و گلکردید، همچنان که وقنتخاب نا هید شد. شما باران راخوا آشفته

رسد و در تصور کنید به محض شروع شدن باران یکی از دوستان خوب شما با اتومبیلش از راه می دیگرناراحت و آشفته نباشید. از طرف 

روی به خوبی پایان یافت. شما انتخاب رساند اوقات خوشی را با یکدیگر دارید. در این صورت خواهید گفت پیادهحالیکه شما را به خانه می

د، برایتان غیر ممکن بود احسککاس خوب را انتخاب نکنید. در این شککرایط همان طور که نکردید که دوسککتتان از راه برسککد ولی وقتی او آم

سازیم. یعنی ما همیشه مستقیما بخش فکر و عمل کنیم، احساس و فیزیولوژی خود را نیز متأثر میدیدیم ما با فکر و عملی که انتخاب می

 کنیم.انتخاب می ای احساس و فیزیولوژی را با نوع فکر و عمل خودهکنیم و به طور غیر مستقیم بخشرفتار کلی خود را انتخاب می

ن بنابراین درک این مسئله نیز بسیار اهمیت دارد که در برخی موارد امکان دارد احساس بدی را انتخاب کنیم. اگر چه در بیشتر مواقع از ای

کردیم ممکن بود باور قرار دارد که اگر این انتخاب را نمی هایی داریم آگاه نیسکککتیم. این انتخاب دردناک بر اسکککاس اینکه چنین انتخاب

ست می ساس بهتری به ما د شتر میداد یا ممکن بود کار دیگری انجام میاح شکل ما را بی کرد. برای مثال، ما معمولا وقتی در دادیم که م

سفانه انتخاب میمحل کار خود در انجام کاری با مشکل روبرو می سردگی کنیم. ما از این انتخاب آگاه نیستیم کنیم احساشویم، متأ س اف

 ما یخواهد داشت. او حتی ممکن است کار غیر کیف هتریولی این انتخاب بر این اساس قرار دارد که اگر رنجیده باشیم، مدیر، با ما رفتار ب

حمله دلیل به دیگران خشککم را انتخاب و بیکردیم ممکن بود نمی یا این که به ما پیشککنهاد کمک کند. اگر ما افسککردگی بگیرد هنادید را

 کرد.که این کار وضعیت را برایمان بسیار دشوارتر می کنیم

توان از ایم ناآگاهیم، میهای معمول که با درد و ناراحتی همراهند و ما تقریبا همیشه از این که خودمان آنها را انتخاب کردهاز بین انتخاب

مانند ظیر سرماخوردگی، ناراحتی معده برخی حالات آلرژیک نظیر تب یونجه و برخی دردهای بدنی هایی نافسردگی، اضطراب، بیماری

 کنیممی انتخاب را هاناراحتی این از یکی از بیش یا یکی وقتی ما از این نظر پیچیده هستند کهها سردرد و کمردرد نام برد. این انتخاب

 ممکن پزشک. هستند خودمان هایانتخاب اینها که نیستیم آگاه زیرا دهیم انجام توانیمنمی کاری هیچ بیماری، یا درد کاهش برای مستقیم
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ی احساس خوب داشته باشیم. ولی داروها معمولا راه حل مشکل نیستند، زیرا با علت اصلی مدت تا ما و بدهد والیوم مانند دارویی ما به است

 کاری ندارند. نیازها، سروانتخاب دردناک ما، یعنی ناکامی در برآورده شدن 

اند که توانند درک کنند که در واقع رفتاری کلی انتخاب کردهگیرند، آگاه باشند یا نباشند، نمیافرادی که چنین تصمیمات دردناکی می

و اعمال خاصی  چیزی بیش از احساس یا فیزیولوژی ناسالم است. این رفتار کلی شامل عمل کردن و فکر کردن نیز هست. یعنی آنها افکار

کنند و همین دو بخش اند که احساس و فیزیولوژی نیز آن افکار و اعمال را دنبال و با آهنگ آنها حرکت میرا در این شرایط انتخاب کرده

دهد. حدس توانیم تغییرشان دهیم. تصور کنید کارگر یا کارمندی دارید که افسرده است و کار کیفی انجام نمیهستند که همیشه می

تواند کمکی یابید که او نمیزنید افسردگی را انتخاب کرده است تا مسئولیت کیفیت پایین کارش را به عهده نگیرد؛ در این صورت در میمی

داند احساس ناراحتی و بدبختی را خودش تواند فکر و عمل مؤثرتری را انتخاب کند، همچنان که نمیبه خودش بکند، زیرا اگاه نیست که می

هایش ای حمایتگرانه صحبت کنید و به خصوص به حرفاین است که با این کارمند به شیوه دیروظیفه شما به عنوان م کرده است. انتخاب

تواند کار بهتری انجام دهد. در ابتدا ببینید در چه می ب کنددهید. همچنین متقاعدش کنید که اگر تلاش کردن را انتخا خوب گوش

 د.دارد تا با حمایت شما بتواند در آن زمینه موفقیت را تجربه کنمهارت توانایی و ای زمینه
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ا دنیای مطلوبیدنیای کیفی :  هفتم فصل  

 

واقعا چیست. این نکته ما را به پرسشی رهنمون  ،شوند باید به شکلی بفهمیم دنیای واقعیاز آن جا که نیازهای ما در دنیای واقعی برآورده می

دانیم چیزی به عنوان دنیای واقعی وجود دارد؟ که در نگاه اول ممکن است ساده لوحانه به نظر آید. این پرسش که: اصلا از کجا میسازد می

باره فکر  برای این که دانشجویانش در این 1۸۹۰آمریکایی، متوجه شد که این سؤال مهمی است و در دهه  شناسیروانویلیام جیمز، پدر 

اگر نوزادی به دنیا بیاید که هیچ نوع حواسی نداشته باشد، یعنی حس بینایی، شنوایی، لامسه، چشایی »ا مطرح کرد: کنند چنین پرسشی ر

دانیم که چنین امکانی تقریبا وجود دارد وقتی به هجده سالگی برسد چه چیزی در ذهن او و بویایی، و این نوزاد زنده نگه داشته شود می

 «داشته باشد؟تواند وجود نسبت به جهان می

ن آن با درپی بردن به وجود دنیای واقعی، توانایی حس و تجربه ک پرداخت بیان این واقعیت بود که تنها راهای که جیمز به آن مینکته

 هعاری از حواس وجود داشته باشد محدود به چیزهایی است ک هسالهجده حواس پنجگانه است. تمام چیزی که ممکن است در ذهن آن 

تواند داشته باشد. هلن کلر ثابت کرد که مجبور نیستیم طلاعی نمیهیچ گونه اد تصورشان کند؛ او از آنچه واقعا در بیرون وجود دارد توانمی

حواس برخوردار باشیم، ولی حتما لازم است برخی از آنها را  پنج فهمیدن دنیای واقعی اطرافمان که خود بخشی از آن هستیم از هر برای

 هلن کلر حس لامسه، چشایی و بویایی را داشت. در این کتاب تصور من بر این است که خوانندگان از همه حواس برخوردارند. داشته باشیم.

اند که در مغز ما  گویند دنیایی وجود دارد. آنان نتیجه یک سیستم ادراکی پیچیدهمهم است بدانیم که حواس ما، به خودی خود، به ما نمی

این سیستم، شناخت جهان را به  کنیم. ما از طریقاقع از طریق کارکرد کل این سیستم، دنیای پیرامونمان را کشف میوجود دارد و ما در و

افتاد را درک کنیم، به تر چیزهایی که در اطراف ما اتفاق میتوانیم بیشدهیم. زمانی که هنوز خیلی کوچک هستیم میسادگی انجام می

 بیاوریم. بیاموزیم و بر زبان ای که قادریم نام اشیا راگونه

 تتوانیم افرادی را که نسبت آنها احساس خوبی داریم، مانند مادر، و همچنین چیزهایی که دوسدر اوان زندگی خود به شکل خاصی می

 ای که نسبت به انهآوریم. در واقع از همان ابتدای زندگی به چیزهای انداریم، مانند شکلات یا بستنی را شناسایی کنیم و نامشان را بر زب

 علاقمند شویم. ،ایماحساس خوبی داریم هنگامی که با آنها هستیم و از آنها برخورداریم احساس خوبی تجربه کرده

دهند. هایی را که به ما احساس خوب میها و انسانسازیم و چیزها، موقعیتاز همین علاقه است که جایگاه مخصوصی در حافظه خود می

نامیم. کلمات تصویر گونه از عقاید و باورهایی که نیازهایمان کنیم. در تئوری انتخاب ما آن جایگاه را دنیای مطلوب میمیدر آن جا ذخیره 

هایی که دانیم که این دانش درباره افراد، اشیا و مکاندهیم. اما هیچ یک از ما نمیکنند را نیز در این جایگاه مخصوص قرار میرا برآورده می

شود که در آنها یک یا چند نیاز از نیازهای اساسی ما در سطح بالایی بر آورده ه آنها احساس خوب داریم به تجربیاتی مربوط میما نسبت ب

ها، اشیاء و باورهایی هستند که دوست داریم در طول دانیم و هرگز فراموش نخواهیم کرد، این است که این افراد، مکاناند. آنچه میشده

تماس را با آنها داشته باشیم زیرا هنگامی که با آنها در تماس هستیم یا از آنها برخورداریم، احساس خوبی به ما دست زندگی بیشترین 

دهد، هسته مرکزی زندگی ما سازد دنیایی که در آن احساس خوبی به ما دست میدهد. این دانش ویژه که دنیای مطلوب ما را میمی

زندگی خود تصاویر دیگری را نیز بدان بیفزاییم ولی هرگز آنچه را که احساس خیلی خوب به ما ندهد  کنیم بعدها درشود. ما سعی میمی

داشته باشد، تصویر آن را از دنیای مطلوب خود کنار نکنیم. همچنین وقتی چیزی دیگر احساس خوب برایمان در پی را به آن اضافه نمی

برایمان مطلوب بوده و از بودن  قبلااز آن چیزی که  کهرویم . گاهی حتی تا آنجا پیش میدهیمگذاریم و علاقه خود را به آن از دست میمی

 .یدآشویم، نظیر آنچه به هنگام طلاق پیش میکردیم بیزار میاحساس خوب می با آن یا داشتن آن

ای کنترل کنیم که تا واقعی را به گونهکوشیم دنیای های کنترل همیشه میما به عنوان سیستماگر به زبان تئوری انتخاب سخن بگوییم 

کنیم نیازهای خود را ارضا کنیم، نیازهای ما به خودی خود موجب بنابراین وقتی تلاش می جای ممکن به دنیای مطلوب ما نزدیک شود.

کنیم در آینده ند و فکر میاشوند، بلکه همان تصاویری که در سطحی گسترده نیازهایمان را در گذشته برآورده کردهبروز رفتارهای ما نمی

ایم، نیروی محرک اصلی زندگی ما هستند. برای مثال، یک کنند، و ما آنها را در دنیای مطلوب کوچک خود ذخیره کردهنیز برآورده می

ما تقریبا  خواهد که او را دوست داشته باشد و از او و نیازهایش پشتیبانی کند.خواهد بلکه مادری مینمی« عشق»کودک در وهله اول 
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کنیم نیاز به عشق را برآورده کنیم، همیشه در جستجوی هیچگاه به دنبال مفاهیم انتزاعی مانند عشق و قدرت نیستیم. زمانی که تلاش می

 یک شخص واقعی و خاص مانند مادر هستیم.

ی هر آنچه برای ذخیره کردن در دنیای را معنا کنیم: کیفیت برای هر یک از ما یعن« کیفیت»دهد مفهوم دنیای مطلوب به ما اجازه می

کنیم. کیفیت برای همه ما همین است و چیز دیگری نیست. به عبارتی هر یک از ما نسبت به آنچه در دنیای مطلوب مطلوب خود انتخاب می

طلوب خود به عنوان گیریم که چه چیز را در دنیای مکنیم کنترل کامل داریم و فقط ما هستیم که چنین تصمیم مهمی میخود وارد می

خواهیم ما در سطح جهان بتوانیم در باره آنچه می مهبخشد ذخیره کنیم. از آن جا که امکان ندارد هچیزی که به من احساس خوب می

هستیم و توان تعریف مطلقی از کیفیت نیز ارائه داد. ولی از آنجا که همگی انسان خود کنیم به توافق برسیم، هرگز نمی وارد دنیای مطلوب

تر آنچه در دنیای مطلوب ما وجود دارد شباهت زیادی به هم دارند. اگر محصول کنیم، بیشهای مشابهی زندگی میبسیاری از ما در فرهنگ

اند شماری از افراد تصمیم گرفتهام که تعداد بیشود این است که چیزی ساختهموفقی مانند کوکاکولا تولید کنم، آنچه باعث موفقیتش می

 کنند.آن را در دنیای مطلوب خود وارد کنند. یعنی آن را چیزی بدانند که با برخورداری از آن احساس خوبی پیدا می

ترین بخش زندگی ماست منظورم این است که ما به افرادی که در این دنیای مطلوب نیستند به دقت گویم دنیای مطلوب ما مهموقتی می

کنیم. ما خواهیم و آن را طلب نمیخواهیم وجود داشته باشد را نمیدنیای مطلوب ما وجود ندارد یا نمیدهیم یا محصولی که در گوش نمی

کنیم. در حالیکه اگر وجود داشته باشد و حتی باور و ارزشی را که در دنیای مطلوب ما وجود ندارد نخواهیم پذیرفت و آن را پیروی نمی

 برای مثال مواد مخدر بخش مهمی از دنیای مطلوب افراد معتاد است. مخرب باشد برای ما مطلوب و ارزشمند است.

آمیز مدیریت کنم لازم است افراد تحت مدیریت خودم را متقاعد کنم آنچه از آنان ای موفقیتاکنون با این توضیح، اگر بخواهم به شیوه

کار مسلم است که باید ابتدا من را به عنوان مدیر در دنیای  خواهم انجام دهند را در دنیای مطلوب خود وارد کنند، ولی برای انجام اینمی

کند و من آن را مدیریت ولی شیوه مدیریتی که او پیشنهاد می. دهدمطلوب خود وارد کنند. اگر چه دمینگ این نظریه را آموزش نمی

محصولات و خدماتی که با آن سر و کار دارند را در دنیای مطلوب  مدیر و نامم، مؤثرترین روشی است که کارکنان به وسیله آنمی هراهبران

دهند، در دستیابی به دنیای مطلوب کارکنان مدیران راهبر به دلیل آن که به نیازهای کارکنان زیر دست خود اهمیت میکنند. وارد می ودخ

 .خود موفق هستند

دهند، آخرین کسانی هستند که ممکن همیتی به نیازهای کارکنان خود نمیکنند و اکنند، تهدید میرؤسایی که با زور و اجبار عمل می

شود که افراد احساس خوبی داشته باشند. تئوری انتخاب است کارکنان، آنان را در دنیای مطلوب خود جای دهند. چون رفتار آنها باعث نمی

 غیب کارکنان به انجام کار کیفی این همه با مشکل روبرو هستند.دهد تا نشان دهد چرا رئیسان در تراین توضیح کوتاه و روشن را ارائه می

شود فقط به خاطر آن که کار برایش رضایت بخش و خشنود البته امکان دارد کارگر یا کارمندی بدون توجه به این که چه رفتاری با او می

شود، تعداد کارکنانی از این نوع که در انتهای چرخه تری تقسیم میهای کوچککننده است کار کیفی انجام دهد ولی زمانی که کار به بخش

کند کارکنان کار جای کار، شیوه مدیریت است که تعیین میشود. در این جابهتولید با محصول تمام شده سر و کار دارند، بسیار اندک می

 .داد یا نه ند، و گسترش مؤسسه در فرآیند رقابت بازار ضروری است انجام خواهشدکیفی را که برای ر

جای دهد  مطلوباتخاذ کنند که هر تصمیمی بتواند این موارد را در دنیای  ایگونههای خود را به بایست تصمیمها و مؤسسات میشرکت

کارکنان این چهار مورد  تربیش. مشتریان. اگر 6، محصولات و خدمات؛ و 3ان؛ مدیر 2 موسسه. شرکت یا 1و در آنجا حفظ و نگهداری کند: 

خود را بالا ببرد کار  یا خدماتای کمتر کیفیت محصولات ها با هزینهدر رقابت با دیگر شرکت موسسهرا به دنیای مطلوب خود وارد کنند و 

 آن مؤسسه رونق خواهد گرفت.

توان جایگزین آن میکنیم مگر این که به این نتیجه برسیم چیز دیگری را ها معمولا چیزی را از دنیای مطلوب خود خارج نمیما انسان

بایست علاقه و توجه خود را به نیازهای کارکنان نشان دهند. برای تضمین سوددهی مدیران باید کاری را یاد بگیرند که مدیران می .کرد

یر هم مهم بسیاری از مدیران از آن غافلند: باید کارکنان خود را در دنیای مطلوب خود وارد کنند، یعنی کارکنان و نیازهایشان برای مد

 کنم مانند یکباشند. اگر از انجام این کار خودداری کنند، نخواهند توانست که به مدیران راهبر تبدیل شوند. آنچه درباره آن صحبت می
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مطلوب خود وارد کنند و برای یکدیگر اهمیت داشته باشند.  گر را در دنیایخیابان دو طرفه است. هم کارکنان و هم مدیران باید یکدی

ه باشند. نیازهای اساسی، رفتار کلی و داشت کیفی توانست مدیریتد نمایل نیستند در دو جهت این خیابان حرکت کنند نخواه کهیرانی مد

دهند. اگر این مطالب را تا بدین جا درک کرده باشید، دیگر تقریبا سه مفهومی هستند که اساس تئوری انتخاب را تشکیل میمطلوب دنیای 

مدیریت راهبرانه انجام چه کارهایی لازم است. فقط چند مطلب دیگر هست که در فصل هشتم به آن خواهیم پرداخت تا به دانید برای می

 فهم بقیه مطالب کمک کند.
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 شودیما م تیآنچه موجب رفتار و خلاقفصل هشتم : 

است از آنچه سعی داریم با رفتار خود به آن برسیم. « تصویری»شده است در فصل قبل توضیح دادم، دانشی که در دنیای مطلوب ما ذخیره 

دهد شخصی دهیم. صدای زنگ تلفن فقط به ما اطلاع میبرای مثال، همان طور که قبلا گفتم، ما لزوما وقتی تلفن زنگ بزند آن را پاسخ نمی

دهیم که در دنیای مطلوب ما، تصویری از تلفن پاسخ میدر آن سوی خط مایل است با این شماره تماس بگیرد. ما فقط در صورتی به 

پاسخگویی به تلفن و صحبت کردن با هر کسی که در آن سوی خط است به عنوان عملی که برآورده کننده یکی از نیازهای ماست، وجود 

 دهیم.داشته باشد. اگر چنین تصویری وجود نداشته باشد، هرگز تلفن را پاسخ نمی

خواهیم، یعنی تمایل به صحبت کردن با دهیم که بین آنچه در این لحظه میزند به این دلیل آن را پاسخ مین زنگ میدر واقع وقتی تلف

 تمامرد. زند، شکاف یا تفاوت بزرگی وجود داتلفنی که زنگ می شخص خاصی در آن سوی خط، و آنچه اکنون از آن برخورداریم، یعنی

 یایخواهیم و تصویری از آن در دنیعنی تفاوت بین چیزهایی که می شوند.اف و تفاوت ناشی میرفتارهای ما به طور خاصی از همین شک

 افتد و با آن روبروییم.اند و آنچه در دنیای واقع اتفاق میمطلوب ما ذخیره شده

او بخواهد کارش را با دقت تمام  برای این که کارگر یا کارمندی کار کیفی انجام دهد، مدیری که در دنیای مطلوب او قرار دارد بایستی از

انجام دهد و سپس از نظر کیفیت آن را با دیدگاه شخصی خودش ارزیابی کند. حال اگر این ارزیابی از نظر او چنین بود که کارش با کیفیت 

کند.  وجود دارد مقایسهداند و در دنیای مطلوبش نیست، مدیر باید از او بخواهد آن را با آنچه خودش بر اساس ارزیابی شخصی کیفیت می

کند تفاوت خواهد و آنچه واقعا اکنون تولید میشود بین کیفیتی که میدهد فورا متوجه میوقتی کارگر یا کارمند این مقایسه را انجام می

د. در این جا شود برای کم کردن این تفاوت با پر کردن شکاف دست به کار شوخاصی وجود دارد؛ این تفاوت و شکاف در این جا باعث می

 را خود کار همیشه بخواهد او از بایستی مدیر. برسد کیفی کار به متوسط کار از زودی به و کند کار بهتر تا شاید. د شدخواه مندانگیزه

 دهد.خودش قرار  د پیشرفت دائمی را در دنیای مطلوببتوان تا بکوشد آن بهبود جهت در و کند ارزیابی

 ر کیفی وکا تصویر کارکنان وقتی. بزند جا در ود باش ایستا دتوانمین کیفیت داندمی او. است همین دائمی پیشرفت بر دمینگ ددلیل تاکی

 دنیای مطلوب ندارند، به خصوص اگر تصویر مدیران و مشتریان هم در  بجز دیگر راه کنند، وارد خود مطلوب دنیای در را دائمی پیشرفت

این کار  نتیجهگیرند گام به گام محصولات یا خدمات بهتری ارائه خواهند کرد. آنان وجود داشته باشد. زمانی که کارکنان در این مسیر می

 ای از کارکنان پشتیبانی کنند.همان پیشرفت دائمی است اما لازم است برای تقویت آن، مدیران، به شکل ویژه

ویر پیشرفت دائمی کار را در دنیای مطلوب خود وارد کنند، نیاز دارند از طرف مدیران مورد قدردانی قرار برای این که کارکنان بتوانند تص

یابند چنین اعتمادی گیرند و به خصوص دوست دارند در ارزیابی کار خودشان، مدیران به آنان اعتماد داشته باشند. زمانی کارکنان در می

مآبی به راهبری است، یعنی گذار از زیر دهم گذار از رئیسدهند. آنچه توضیح میری کیفی انجام میوجود دارد که مدیران بپذیرند آنها کا

هرگاه این اعتماد ایجاد آید. نظر گرفتن عملکرد همه کارکنان به روش اعتماد کردن به آنان برای انجام بهترین کاری که از دستشان بر می

بدین ترتیب لازم است کارکنان و مدیران با هم توافق کنند چه پاداشی برای مشارکت  آید.میشود، کیفیت بهتر هم در آن مؤسسه به وجود 

 کارکنان در نظر گرفته شود.

همه ما خلاقیم و زمانیکه احساس کنیم زندگی خود کنترل و تسلط داریم یا آن طور که دوست داریم با ما رفتار »گوید: تئوری انتخاب می

این  نکتهرسد. تحت چنین شرایط مطلوبی، ما همه دوست داریم خلاق باشیم و نوآوری کنیم. ولی به حداکثر می شود، میزان خلاقیت مامی

جاست که هیچ تضمینی وجود ندارد که خلاقیت ما در شغل ما به کار گرفته شود. تنها تضمینی که وجود دارد این است که وقتی شیوه 

یفیتی که اکنون وجود دارد و کیفیت مطلوب که دوست داریم به آن دست یابیم کمی تفاوت مدیریت راهبرانه به کار گرفته شود و بین ک

 شویم.کارگیری آن در جهت پیشبرد بهینه کار هشیار می ای از نیروی خلاقیت خود و چگونگی بهوجود داشته باشد ما به طور فزاینده

کند به خلاقیت خود توجه کنند و آن را با مدیر و دیگر کارکنان را تشویق میدهد این است که کار مهم دیگری که مدیر راهبر انجام می

خواهد در ارزیابی یک نظر یا ایده جدید عجول و شتابزده عمل نکنند و به افراد علاقمند در میان بگذارند. مدیر راهبر از کارکنان خود می
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ای باشد کم ارزش داشتید آن را با من در میان بگذارید. این ممکن است جرقهای ظاهرۀ اش فکر کنید و حتی اگر ایدهدرباره»گوید: آنان می

 «برای آن که بتوانیم با یکدیگر در جهت منافع همگان حرکت کنیم.

گویند مدیر به نظریات جدید علاقمند است و بدین ترتیب آن دهد. آنان به یکدیگر میاین عمل مدیر راهبر کارکنان را تحت تأثیر قرار می

 سرکوب را خلاقیت مآبرئیس مدیرانکند. یهایی غیرممکن است، رشد مانجامد و بدون چنین حمایتوع از خلاقیت که به کیفیت بهتر مین

دارد؛ راه خودشان. از این رو کارکنان آنها  جوددانند که هر کار از چه راهی باید انجام شود و فقط یک راه ومی دخو زعم به آنها. کنندمی

خواهند و آنچ هم اکنون دارند، مبلغی است که دریافت ارند فقط برای حق دریافتی کار کنند و شکاف یا تفاوت اصلی بین آنچه میتمایل د

خواهد و به هر حال کسی مآب آن را نمیدانند که مدیر رئیسنیستند به خلاقیت خود توجه کنند زیرا می لکنند. چنین کارکنانی مایمی

 نخواهد داد.به حرفشان گوش 

شود، یک نگاه مآب ممکن است همان سرکوب خلاقیت کارکنان باشد. باید بدانیم خلاقیت به سادگی سرکوب میبدترین تأثیر مدیران رئیس

قابل توانند به آن سطح از کیفیت که برای مدیران راهبر مآب نمیتواند برای همیشه راه را بر خلاقیت ببندد. مدیران رئیستمسخرآمیز می

تواند باعث شکوفایی خلاقیتشان یا از بین بردن دستیابی است برسند، زیرا مدیران راهبر به خوبی آگاهند که نحوه رفتارشان با کارکنان می

 آن شود.

نان دوست افتد. از آن جا که رفتار رئیسان با کارکنان با نوع رفتاری که کارکمآبانه، اتفاق بدتری هم میهای کاری رئیسگاهی در محیط

اندازند. این راه تلاش برای منازعه بین کارکنان و رئیسان به کار می دارند با آنها بشود بسیار متفاوت است، کارکنان، خلاقیت خود را در

 ای است که همیشه بین این دو خصم تاریخی وجود داشته است. در این نبرد، نه تنها نیروهای بسیاری به هدرحاصل رابطه خصمانه جنگ،

رود، بلکه وقتی کارکنان، نگران از دست دادن شغل خود هستند، سیستم خلاقیت، خود را به شکل بیماری و دردهای جسمی در آنها می

 دهد.می نشان

های کاری، تصادفات های پزشکی، غیبتای در دنیای مطلوب کارکنان خود وجود داشته باشند، هزینهواضح است که وقتی مدیران مؤسسه

مآبانه باعث شوند. مدیریت رئیسمآبانه اداره میت کاری در آن مؤسسه بسیار کمتر از مؤسساتی است که به شیوه مدیریت رئیسو مشکلا

های مالی و مشکلات متعددی را در پی دارد. اگر مدیران مایل باشند تئوری انتخاب را یاد بگیرند، از شود که آن هم خسارتنارضایتی می

 هایی نیز معاف خواهند شد.پرداخت چنین هزینه
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 ییجو بیانتقاد و ع:  نهمفصل 

 

خواهم به تأکید بگویم مدیر راهبر چه کاری ام که مدیر راهبر چه کارهایی باید انجام دهد. اکنون میتا اینجا بیشتر در این باره توضیح داده

دانم پذیرش این مسئله داشته باشد، عاقلانه نیست از او انتقاد کنیم. می نباید انجام دهد: انتقاد. هر قدر هم کار کارگر یا کارمندی اشکال

 وجود ندارد.« انتقاد سازنده»برایتان دشوار است ولی به اعتقاد من چیزی به نام 

ز را از نظر دور کار نادرست را بپذیرد یا نتواند با آن برخورد مناسب کند. بلکه برعکس، مدیر راهبر هیچ چی ،این بدین معنا نیست که مدیر

دهد که کارکنان احساس کنند از آنان عیب جویی و انتقاد ای انجام نمیکند. ولی این کار را به گونهدارد و سریع با آن برخورد مینمی

ظیر شود. در واقع، بسیار خوب است که مدیران راهبر در محل کار خود یادداشتی را با امضای خود نصب کنند که خیلی واضح چیزی نمی

 :این را بیان کند

حل کنند،  هکنیم راا خودشان پیدا مییتا مشکلاتی که من  مکن در این اداره، تلاش من بر این است که به همه کارکنان کمک

 با و من با کنممی تشویق را کارکنان همه. کنمنمی یر و تنبیهانجام این کار از کسی انتقاد نخواهم کرد و او را تحق ی درول

 .باشند داشته رفتاری چنین خودشان

تواند یک نوع حالت و وضعیت بدنی باشد یا نوعی بجز شکل کلامی، می تقادان .انتقاد اشکال گوناگونی دارد که همه آنها برای کیفیت مخربند

غیر صمیمانه برای لحن صدا، نگاهی حاکی از نفرت و بیزاری، پرهیز از صحبت کردن یا گوش دادن و نگاه کردن به کسی؛ همچنین تلاش 

کنند، زیرا های مختلف انتقاد هستند. در واقع انتقاد همان چیزی است که کارکنان به عنوان انتقاد برداشت میحل یک مشکل، همگی شیوه

 بیند.ترتیب کیفیت آسیب می کنند که انتقاد واقعا وجود داشته است و بدینای عمل میآنان به گونه

شود عمل کند. در ای که در این جا پیشنهاد میمشکل است نواقص و اشکالات بسیاری را مشاهده کند و به گونهدانم برای مدیر بسیار می

رسد مدیر، کارگر یا کارمند را به دفتر کار خود بخواند و برایش توضیح دهد صورت وجود نقص یا اشکالی در کار، بسیار معقول به نظر می

آید ولی در نظر بیشتر کارکنان، این کار نیز انتقاد محسوب دهد. با این که این کار انتقاد به نظر نمی تواند کارش را بهتر انجامچگونه می

اند، دوست ندارند حتی به شکلی مؤدبانه این مطلب را بشنوند. آنان این رنجش را در کارکنان حتی زمانی که بدانند اشتباه کرده شود.می

رود و در این جا هم کیفیت می هدرکل مقاومت به  بایست صرف بهبود کارشان شود بهای که میانرژی، یعنی ددهنقالب مقاومت بروز می

 ند.بیآسیب می

بر اساس تئوری  مآب است.ترین عامل به هدر رفتن انرژی و موجب روابط خصمانه بین کارکنان و مدیران رئیسجانب مدیران، بزرگانتقاد از 

کنیم، زیرا وقتی به طور درست یا نادرست کند را وارد دنیای مطلوب خود نمیه از ما یا از کار ما انتقاد میانتخاب هیچ یک از ما، شخصی ک

ایم. مسئله به همین سادگی است. اهمیتی کنیم قدرت دوستی و آزادی عمل خود را از دست دادهگیریم، احساس میمورد انتقاد قرار می

یا تذکر شفاهی یا این که کارمند خودش بپذیرد که اشتباه کرده است، در هر حال انتقاد، غیر سازنده ندارد انتقاد به صورت حکم کتبی باشد 

 و مخرب است.

نظر آنان هر  از. دارند مدیران رفتار از برداشتی چه کارکنان که است این مسئله بلکه نیست، مطرح بودن غلط یا درست لهدر این جا مسئ

های آنها به دنیای مطلوب کارکنان وارد نشود. از نظر یک مدیر راهبر، مهمترین شود مدیران و خواستهعث میگونه انتقادی از سوی مدیران با

کند گام در رسیدن به کیفیت این است که رفتار او با کارکنان طوری باشد که بتواند به دنیای مطلوب آنان راه یابد. بدین منظور او سعی می

در مؤسسه حذف کند. برای درک بهتر این مطلب  ما فوق افرادا دیگران، از زیردستان و افراد همرتبه گرفته تا روابط خود ب یهکل را ازانتقاد 

کنید؟ احتمالا به طور با او برخورد کنید، واقعا چه می بارهاین خواهید درتصور کن یک شخص مافوق از نظر شما اشتباه کرده است و می

 مستقیم از او انتقاد نخواهید کرد.
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 نای نظیر چیزی بایستمی آنان. کنند برخورد ترتیببخشند به همین  بهبود را کارشان باید که کارکنانی تمام با مدیران راهبرلازم است 

با شما صحبت کنم تا ببینم آیا با هم در این باره توافق داریم. در  یلمبه نظرم ممکن است مشکلی در این جا وجود داشته باشد. ما»د: نبگوی

خواهم ببینم هر یک از ما برای که مشکلی وجود دارد، می افقیماگر هر دو مو»افزاید: تأکید بر ما است نه بر تو یا من. او سپس می ااین ج

مدیر راهبر باید آمادگی داشته باشد با توضیحی که او  ،نپذیرد اگر کارگر یا کارمند وجود مشکل را« تواند انجام دهد.حل آن کاری می

تر صحبت کنیم. شاید حق با تو باشد. ا بیشیب»دهد بپذیرد که ممکن است واقعا مشکلی وجود نداشته باشد، و این گونه ادامه دهد: می

 |« شوم اگر برایم توضیح دهی که هیچ مشکلی وجود ندارد.خوشحال می

بگذار ببینیم هر یک »پذیرد، مدیر راهبر باید بگوید: کارگر یا کارمند بپذیرد که مشکلی وجود دارد، همچنان که معمولا میدر این جا اگر 

گوید مشکل تقصیر من بوده است. در واقع وقتی با کارگر یا کارمند مدیر نمی« کند که باعث ایجاد این مشکل شده است.چه کاری می از ما

گذارد و کند که مشکل از کی بوده است. او به طور کلی مسئله تقصیر را کنار میی به طور ضمنی هم مطرح نمیکند هرگز حتصحبت می

ای به تاریخچه مشکل از ابتدا تا انتها بر این موضوع تأکید دارد که تنها چیزی که برای او مهم است حل کردن مسئله است. او حتی علاقه

 زم و ضروری باشد.برای حل مشکل لا ندارد مگر این که

تر نشدن خواهد پای افراد دیگر را به میان آورد، برای بزرگمدیر راهبر درباره کارگر یا کارمندی که مشکل بیشتر متوجه اوست ولی می

بپردازد. شود به حل آن کند. در این جا هدف این است که شخصی که بیش از همه مشکل به او مربوط میمشکل، بسیار با احتیاط عمل می

توانیم این کنم ما میفکر می»کنم برای انجام این کار و در عین حال برای پرهیز از رفتار انتقادی چیزی نظیر این بگویید: من پیشنهاد می

های زیادی هم داری. بگذار بدون این که افراد زیادی را درگیر کنیم مشکل را حل کنیم. تو خودت میدانی که مشکل چیست و مهارت

تواند روی مشکل کار کند. دمان به حل آن بپردازیم. بدین ترتیب کارگر یا کارمند بدون این که سرزنش شود و مورد انتقاد قرار گیرد میخو

 نماید. اش را صرف حل مسئلهتواند تمام انرژیبا انجام این کار، او می

ا دنبال کند. با چنین سیاستی این کارکنان بیش از کارکنانی کند نوعی روش و سیاست بدون انتقاد و بدون سرزنش رمدیر راهبر سعی می

 مدیریت تحت کارکنان که نیست معنا بدان این. دکنند، به ارزیابی خود و عملکردشان و پردازنهای رئیس ما بانه کار میکه در محیط

نظر آنها تقصیر متوجه شخص  از همیشه، و کندمی ارزیابی خودشان بجز را کس همه و چیز همه آنان. پردازندنمی ارزیابی به مابانهرئیس

 انتقاد قرار نگیرند. ایش مآبانه تمام سعی کارکنان بر آن است که مورد سرزنر محیط رئیسد دیگری است، زیرا

کنیم که دگی میکننده زنپاسخ، سرزنشگر، انتقاد آمیز، عیب جو و تنبیه -پذیرم که انجام این کار ساده نیست. ما در جامعه محرکالبته می

شود و برای این که همکاری وجود داشته باشد توانند به یکدیگر اعتماد کنند. اما کیفیت بر اساس همکاری ایجاد میافراد آن به سختی می

بحران جهانی  کل جامعه را تغییر دهیم؛ همچنان که دمینگ هم نتوانست تمام جامعه ژاپن را تغییر دهد. توانیمنمیبه اعتماد نیاز داریم. ما 

ساز شده ریزی برای خشنودی و رفاه مشکلبرنامه نادفق واقتصاد فعلی تا حدی روشن کرده است که در ژاپن مصرف بیش از حد، فساد 

 کارکنان کار کیفی انجام دهند.  ها یاد بگیریم این است که چگونه مدیریت کنیم تاتوانیم از ژاپنیاست. چیزی که می
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 بدون زور و اجبار روهاین یسازمانده :  دهمفصل 

 

شود چه کار کنند، مدیر راهبر همیشه این شود که در آن به کارکنان دستور داده میمدیریت به عنوان فرایندی تلقی می معمولااین که  اب

کنند که در وادارسازی ادراک میکند. بیشتر کارکنان در دستور، نوعی اجبار و ه درخواست بدون اجبار و ملایم تعدیل میوروند را با شی

ام پس از آموزش و یادگیری، های مدیریت راهبرانه دریافتهدارد. در فرآیند کمک به افراد مختلف برای یادگیری مهارتنوجود « خواستن»

ه ارزیابی توسط خود یا همان ارزیابی شخصی، یادگیری رهبری و سازماندهی نیروها بدون استفاده از زور و اجبار، برای مثال به کارگیری واژ

و آن قدر با ترین روش است. استفاده از زور و اجبار همیشه در طول عمر ما وجود داشته است سخت «دستوردادن»به جای« خواستن»

شود و در تقویت می مدرسهایم. زور و اجبار از خانه شروع و در زندگی ما عجین شده است که معمولا آن را به عنوان شیوه معمول پذیرفته

فاده از رسد. با این که در راه دستیابی به کیفیت برتر، بسیار مخرب است ولی به نظر خیلی از ما استاوج می های کاری بهبسیاری از محیط

 آن بسیار درست است.

ست که مدیریت موفقیت آمیز دانش ضح ا شکلوا سیار م ست که برای گذران زندگی خود تلاش می تر ازآموزان، ب کنند. مدیریت افرادی ا

من آن طور که »گویند: شککان بر زور و اجبار اسککتوار اسککت. معلمان میمآب سککختگیری هسککتند که فلسککفهمعلمان معمولا مدیران رئیس

های گوناگونی را آموزان در مدرسککه راهدانش «.گویم رفتار کن و یاد بگیر در غیر این صککورت نمرات پایین و مردودی در انتظار توسککتمی

 رد دارند آمادگی خوبی به ،درونمی کار سر به و کنندمی تمام را مدرسه که زمانی رو این از گیرند،می یاد بیآمبرای مقاومت در برابر رئیس

 های کاری رایج است، مقاومت کنند.محیط برابر تهدید و تنبیهی که در

 

 ایجاد فضایی که بر اساس مدیریت راهبرانه قرار دارد 

 در واقع ارتباط برقرار کردن با افراد بدون استفاده از زور و اجبار، یعنی محیط کار را محلی برای گفت و شنود و به خصوص شنیدن در نظر

کند احساس قدرت کنند. آنان هر چه بیشتر احساس قدرتمندی کنند بیشتر احتمال کار بیش از هر چیز به کارکنان کمک میبگیریم. این 

 دهند. قدرت هستند کار با کیفیت بالا انجام نمیکنند بیدارد کار خود را با کیفیت مطلوب انجام دهند. کارکنانی که احساس می

ورد جویا شوند. زمانی که کارکنان دریابند مدیر به نظرات آنان مکنند باید نظر آنان را در هر ت میهنگامی که مدیران با کارکنان صحب

های کار خواهند داد. علاوه بر این، علاقمند است، به طور طبیعی در مورد کار خود صحبت خواهند کرد و نظراتشان را درباره تمام جنبه

مآبانه کنند. کارکنانی که در طول عمرشان تحت مدیریت را جایگزین مدیریت رئیس هراهبرانخواهند مدیریت مدیران باید توضیح دهند می

اند، برای مدت طولانی تمایل دارند لااقل یک مدیر آرام و خوش برخورد را که رفتاری گرم و دوستانه دارد، رئیس و مآبانه قرار داشتهرئیس

مآبی بسیار متفاوت است. شود با رئیسکشید تا آنان متوجه شوند آنچه اینک انجام میآقا بالاسر خود بپندارند. زمان درازی طول خواهد 

هنگامیکه یک مدیر بارها و بارها از کارکنان خود بپرسد برای آن که بتوانند کار بهتری انجام دهند چه کمکی از او ساخته است و معمولا 

یابند این مدیر بسیار د شد که حرف و عمل او یکی است و در نتیجه در میخواهند انجام دهد، آنان متوجه خواهنآنچه را کارکنان می

 متفاوت از یک رئیس معمولی است.

کنند. مسککتقیما به آنان پردازند و بدین منظور با کارکنان صککحبت نمیمدیران باید این نکته را روشککن سککازند که به انتقاد و تنبیه نمی

شکلاتکنیم حل گویند کاری که ما میمی ست: از نظر ما انتقاد یا تنبیه م شکلات ا کند. مدیران کند و هرگز آنها را حل نمیرا زیاد می م

های مدیران باید تحت فشار قرار گیرند، گویند آنان را به عنوان یک قطب مخالف و افرادی که برای انجام خواستهراهبر به کارکنان خود می

شکککود، کردن حرف خود، از تنبیه کارکنان در مواردی که به طور رایج به تنبیه کارکنان پرداخته میگیرند. مدیران برای عملی در نظر نمی

 کنند.جدا خودداری می
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دارد که کار بایستی پیشرفت دائمی داشته باشد. او بر این باور خود که نمی سرانجام، یک مدیر راهبر هرگز دست از تأکید این مطلب بر

ن دیگر یا بهتر از آنان هستند اعتماد راسخ دارد. مدیر راهبر باید این عقیده را قاطعانه بیان کند که هر مشکلی کارکنانش به خوبی کارکنا

توانیم همواره حاکم بر توانیم برای هر مشکلی راه حلی بیابیم. ذهنیت ما میشویم. ما با کمک یکدیگر میهم پیش آید ما هرگز تسلیم نمی

 ری وجود ندارد.محیط کار است و زور و اجبا

 کنند ملزومات کاری را با نیازهای کارکنانواضح است که این شیوه جدیدی از مدیریت است که در آن مدیران راهبر پیوسته تلاش می

توان بی آن قدر برتر است که به سختی میآمآید در مقایسه با رئیسدرآمیزند و هماهنگ کنند. کیفیت کاری که با راهبری به دست می

 را با هم مقایسه نمود. دوحتی این 

رویم و بخش دیگری از تئوری انتخاب، یعنی چگونگی رفتار را سپاریم، اکنون به پیش میذهن خود می همچنان که نیازهای انسانی را به 

تر از آن است که ما معمولا ار پیچیده، که رفتار بسیدآگاه باش این واقعیتآمیز، یک مدیر راهبر باید از دهیم. برای راهبری موفقیتمیتوضیح 

 .کنیمفکر می
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 حل مشکلات از طریق مشاوره:  یازدهمفصل 

 

تا اینجا هدف این کتاب، توضیح این موضوع بوده است که مدیران راهبر، چگونه محیط کاری ایجاد کنند که احتمال بروز مشکلات جدی 

مدیران کار خود را به خوبی انجام دهند همواره مشکلاتی در رابطه با کار و کارکنان پدید خواهد آمد. این را بسیار کم کند، ولی هر قدر هم 

واقعیتی است که وجود دارد. برای تضمین کیفیت این مشکلات باید بررسی شوند. اگر مشکلات در رابطه با کار هستند، باید به محض این 

کند. اگر مشکلات به طور مستقیم با کار تر میاقدام کند. زیرا تأخیر در این باره مشکلات را جدی یر از آنها باخبر شد برای حل آنهادکه م

 را شخص کار مشکلات این آیا گفت توانمی سختی به مالی، فشارهای با اعتیاد خانواده، و منزل در کارکنان مشکلات د، مانننباشندمربوط 

 هم مشکلات این با باید دهد اجازه وقت اگر راهبر مدیر یک است، زیاد مسئله این احتمال چون اما. نه یا است داده قرار تأثیرتحت هم

 مشاوره باید بخشی از یادگیری مدیریت راهبرانه باشد. یاد گرفتنمدیر باید در تمام این موارد به مشاوره بپردازد، بنابراین  .کند برخورد

محیط کار  در مشکلات کارکنان خودش کمک کند، کارکنان که به ندرت چنین رفتاری راتواند در حل وقتی مشخص شود مدیر راهبر می

ای گذارند. در عین حال، کارکنان متوجه هستند که مدیران مشاوران حرفهای مشکلات خود را با ما در میان میاند، به طور فزایندهخود دیده

دهند، با های آنان گوش میکنان وقتی ببینند مدیران با احساس همدردی به حرفنیستند و نباید از آنان انتظار معجزه داشته باشند. کار

 های مدیران قدردانی خواهند کرد.سختکوشی و تولید بهتر، از تلاش

دهم و توانم چند مثال از نوع مشکلاتی که مدیران با آنها سروکار دارند ارائه توان مشاوره را آموزش داد، ولی میدر این فصل کوتاه نمی

رود های مشاوره، انتظار میهمچنین اطلاعاتی را که در بسیاری از شرایط کاری سودمند است عرضه کنم. برای به دست آوردن مهارت

های آموزشی در بایست برای مدیران خود دورهخواهد نظرات ارائه شده در این کتاب را به کار گیرد میای که میآموزش ببینید. هر مؤسسه

اند، حتی از مآبانه کار کردههای رئیسها در محیطیریت راهبری و مشاوره تدارک ببیند. بسیاری از کارکنان پس از این که سالزمینه مد

 انبایست کارکنان را تشویق کند مشکلات خود را با او در میمی تدااین که مشکلی دارند واهمه دارند. بنابراین مدیر راهبر در اب پذیرش

 کنمرد. پیشنهاد میندا تنبیه یا سرزنش قصد و کند کمک دخواهمیفقط  که دهد توضیح روشنی به ابتدا از باید مدیر منظور بدین بگذارند.

 : دهای مختلف مؤسسه نصب کنندهند و آن را در بخشگسترش یادداشتی که در فصل نهم ارائه کردم را به شکل پیام جامع زیر 

آید. مشکلات ممکن است بین مدیران و کارکنان، بین خود کارکنان یا جنبه کاملا شخصی داشته در هر محیط کاری مشکلاتی پیش می 

باشند. در هر صورت اگر این مشکلات حل نشوند و رضایت طرفین به دست نیاید، توانایی ما در تولید محصولات و ارائه خدمات کیفی 

اعتقاد ما، کمک به حل مشکلات از وظیفه مدیران است و ما با جدیت این  افتد. بهیابد و در نتیجه موفقیت مؤسسه به خطر میکاهش می

های توان بدون استفاده از تهدید یا تنبیه، از جانب ما یا هر یک از طرفدهیم. افزون بر این، معتقدیم که تمام مشکلات را میکار را انجام می

فکر یکدیگر باشیم. مطمئن باشید برای ایجاد یک محیط خوب برای کار درگیر حل نمود. هدف ما ایجاد یک محیط کاری است که در آن به 

آید انجام خواهیم داد. تنها با انجام این کار است که مؤسسه، رونق خواهد یافت و همگی کردن، آنچه از دست ما به عنوان مدیر بر می

 دستمزد مناسبی دریافت خواهیم کرد.

د، بهتر است مدیر همه کارکنان را گرد آورد و بیانیه را برایشان توضیح دهد. ممکن است پس از این که این بیانیه در همه جا نصب ش

، شک و بدبینی به زودی از بین خواهد دکنمیمده است عملی باشند ولی اگر ببینند مدیر آنچه را در بیانیه آ بیندب کمی ابتداکارکنان در 

بی به راهبری، از آن جا که افراد از مسائل آمئیسییری در حال انجام است؛ تغییر از ردهد تغرفت. این بیانیه، همچنین به کارکنان نشان می

 دانند در کارهای خود روشن و صریح باشند.آید، مدیران راهبر وظیفه خود میسرار آمیز خوششان نمی مبهم و

برود و بگوید این دقیقا یکی از همان مشکلاتی است بایست نزد او شود. مدیر میر حاضر مییدر نظر بگیرید یکی از کارکنان سر کار خود د

دهد این روش جدید و بدون زور و اجبار کاربرد دارد تواند به او بگوید این آزمایشی است که نشان میکه در بیانیه آمده است. همچنین می

های طع خواهد کرد، زیرا کارکنانی که در محیطای یا شکایتی درباره مؤسسه قیا خیر. کارگر یا کارمند، احتمالا سخنان مدیر را با بهانه

 اند.اند برای پرهیز از سرزنش یا تنبیه همیشه به توجیه متوسل شدهمآبانه کار کردهرئیس
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ای ای به دلیل تراشی و شکایت ندارم، همچنان که علاقهمدیر با استفاده از کلمات خودش باید چیزی به این مضمون بگوید: من هیچ علاقه

توانم به تو حقوق تو را کم یا به اخراج تهدیدت کنم. تنها چیزی که بدان علاقمندم این است که بدانم مشکل چیست و چگونه می ندارم

کنی توانیم این مشکل را حل کنیم. تو فکر میکنم اگر چند دقیقه با هم صحبت کنیم میکمک کنم به موقع به سر کار برسی. من فکر می

با این نحوه برخورد، مدیر و کارگر یا کارمند با صحبت سعی « توانیم انجام دهیم؟و، برای حل این مشکل چه کاری میهر یک از ما، من و ت

بسیار مهم است که بعد از چند روز دوباره »پس از این که به راه حل معقولی دست یافتند، مدیر باید بگوید:  کنند مشکل را حل کنند.می

 . «راه حلی که پیدا کردیم مؤثر بوده است یا نهبا هم صحبت کنیم تا ببینیم 

آنچه در این جا اهمیت دارد این است که کارکنان تشویق شوند در حل مسائل کوچک، قبل از این که خیلی بزرگ شوند، به یکدیگر کمک 

ود در این روند مانند یک معلم کنند. مدیر راهبر بدین منظور تا آنجا که امکان دارد حل مشکلات مختلفی را به خود کارکنان محول و خ

توانست وجود مشکل را انکار کند. مشکلات دیگر به این اندازه واضح و آشکار مشکل فوق ساده بود. زیرا کارگر یا کارمند نمی کند.عمل می

 نیستند. 

ن مربوطه را درباره این که مشکل از نظر برای این که بتوانیم به دور از زور و اجبار به حل مسئله بپردازیم لازم است نظرات و عقاید کارکنا

گیرد که تا حد امکان اطلاعات لازم برای حل آنان چیست جویا شویم. در این جا هیچ تهدیدی وجود ندارد، بلکه فقط تلاشی صورت می

ارائه دهد. اگر او از ابتدا نظر تواند عقیده و نظر خود را در باره مشکل مشکل را از افراد مربوطه به دست آوریم. بدین ترتیب مدیر هم می

دهند. ولی اگر مآبانه بیان کند، کارکنان آن را به عنوان انتقاد تلقی و در نتیجه نسبت به آن مقاومت نشان میخود را به شکل معمول رئیس

 ی مدیر گوش خواهند کرد.هاهای آنان گوش دهد، به احتمال زیاد کارکنان نیز به حرفابتدا نظر کارکنان را بپرسد و با دقت به حرف

تری وجود خواهد تر باشد، احتمال بیششوند موفقمدیر هر قدر در ایجاد محیطی که در آن مشکلات بدون استفاده از زور و اجبار حل می

ه وسیله داشت که کارکنان مشکلات خود را با او در میان بگذارند. مطرح شدن مشکلات توسط کارکنان همیشه بهتر از مطرح شدن آنان ب

ند، مدیران است. با وجود این که مدیر نباید در مطرح کردن مشکلات تأمل کند و نیازی نیست که منتظر بماند تا کارکنان آنها را به او برسان

ا او در خود مدیر آن مشکل را یافته باشد یا کارکنان آن را بخواه  تواند در حل مشکلات به آنان کمک کند،وقتی کارکنان دریابند مدیر می

  و این هدف نهایی مدیریت راهبرانه است. دمیان گذاشته باشند، بیشتر تمایل خواهند داشت خودشان به حل مشکلات بپردازن

مدیران گذارد. ای بر کیفیت کارشان میکنندهشود اثر تعیینواقعیت این است که مسائل زندگی شخصی کارکنان که موجب ناراحتی آنان می

 شده توصیف جا این در که را کاری محیط چنان راهبر مدیر اگر ولی دهند، انجام یدرباره زندگی خصوصی کارکنانشان کار مهمتوانند نمی

های خود را از محیط ناراحت کننده خانه به سر کار خود بیاورند. این یکی از نکات ست ناراحتیا ممکن کارکنان از اندکی عده آورد، فراهم

ه است. کارکنان باز هم ممکن است مشکلات غیرکاری دیگری داشته باشند که اگر حل نشده باقی بمانند اثر مثبت مدیریت راهبران

ای بر کارشان بگذارد. شما به عنوان مدیر باید آمادگی داشته باشید درباره هر مشکلی به کارکنان مشاوره بدهید. البته تا زمانی کنندهتعیین

 کنید.ساس راحتی میکه در رابطه با آن موضوع خاص اح

 دکه برای مشاوره به او روی آورن گذارد معمولا در محیط کاری کسی را ندارندتاثیر میکه مشکلات جدی آنها بر کیفیت کارشان کارکنانی 

است و همانند این کفایتی نوعی اعتراف به بی ظر آنها انجام این کار،ای مراجعه کنند، زیرا از نهم ندارند که به یک مشاور حرفه تمایلی و

 «.ندارممن آنقدر که باید توانایی » که بگویند: است

توانند به آنها کمک های مشاوره را آموخته باشند، باید تا زمانی با کارکنان خود مشاوره کنند که احساس کنند میحتی اگر مدیران، مهارت

است خود را درگیر نکنند. با وجود این کار من در زمینه واقعیت  کنند بهتریران باید هشیار باشند که اگر احساس ناراحتی میدکنند. م

توانند بخش عمده مشکلاتی کنم، نشان داده است مدیرانی که این زمینه کمی آموزش ببینند میهمان روش مشاوره که تدریس می درمانی،

 تیفیمانند علت و منبع کیم یکه مشکلاتشان حل نشده باق یو با سرعت حل کنند. کارکنان یبه راحت ندیآیکار به وجود م طیدر مح را که

است که صرف  یاندک نهیاز زمان و هز شتریب اریشود بسیم همشکلات به کار گرفت نیحل ا یکه برا یانهیکار هستند و زمان و هز نییپا

 .شودیران میآموزش مشاوره به مد

وقت در  قهیدق یتا س ستیحداقل ب دیبا ریراهبر اعتماد داشته باشند، انجام مشاوره با او معمولا سودمند است. مد ریکارکنان به مد اگر

دهد یم حیکه او مشکل خود را توض یدهد. با حوصله باشد و وقت حیوجه مشکلش را توض نیمراجعش بگذارد و از او بخواهد به بهتر اریاخت

 ادیز یلیندارد و کارش خ یکه به او واگذار شده کمک کاف یانجام کار یکند که برا تیاو شکا دی، شامثال ینکند. برا قطعسخنانش را 
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 ادیتازه انجام کار را  یهاراه ستیبایکند و میکار نم یخود است، به اندازه کاف یمیکه چون هنوز در بند عادات قد دیدانیاست. شما م

 دییرسد؟ به او بگویبه نظرش م یگریحل دراه گرانیبجز کمک گرفتن از د ایآ دیتمام شد، از او بپرس حاتشیکه توض نی. پس از ادیریبگ

کند چگونه  دایخودش پ ،یبدون کمک گرفتن از کس ،یفعل طیدر شرا دیخواهیو از او م دیدواریبودجه محدود است و شما به قوه ابتکار او ام

 .مشکل را حل کرد نیتوان ایم

 نیا است. در ادیاز حد ز شیکار او ب رایز دیکار برآ نیتواند از انجام ایکند نمیفکر م یخود را خواهد کرد ول یسع دیاو بگو دیکن تصور

انجام کار به کمک  یکه برا یدینرس جهینت نیخودت به ا ایآبپرسم؟  یخواهم سؤالیم یاست ول یکار مشکل نیدانم ایم»: دییصورت بگو

کنم بلکه فقط در ای؟ من از تو انتقاد نمیا به اندازه کافی در این باره که راه حل دیگری هم وجود دارد یا به فکر کردهعداری؟ آیا واق ازین

پردازید، ممکن است بپذیرد که نیه نببه انتقاد و ت شما شود فکر کند و اگرکنم. بدین ترتیب او مجبور میمورد آنچه پیش آمده سؤال می

از وجود یک دستیار در انجام کارش صرف نظر و  فعلا پیشنهادی خودش هنوز به راه دیگری فکر نکرده است. به او بگویید کهحل بجز راه

 کند کمکش کنید.ی که او پیدا میلحاه ای دیگر حل نماید و شما هم خوشحال خواهید شد در رسعی کند مشکل را به گونه

حلی خواهید سوق دهید تا از راهشاید توانسته باشید آن کارگر یا کارمند را به جهتی که می بینی کنم چه خواهد شد، ولیتوانم پیشنمی

های بدیل دیگری نیز فکر کند. اگر او بتواند نظر شما را بپذیرد که دستیاری وجود حلکرده دور شود و به راهکه تا به حال به آن فکر می

د، امکان زیادی وجود دارد که بتواند مشکل را حل کند. این در حالی است که قبلا توجهی بایست کار را انجام دهنخواهد داشت و خودش می

 بر جدید (فیزیولوژی و احساس عمل، فکر،) یکل رفتار یک آموزش و نیست دشواری کار این بینیدمی که طور همان. اشتندبه توضیحات 

مآب ممکن سرئی مدیر یک آنچه با کار این. گوییممی ریزیبرنامه و طرح آن به درمانی واقعیت فرآیند در ما که است انتخاب تئوری اساس

کنید، در غیر این صورت کارکنان، را تحمیل نمی حلیشوید یا راهمیناست انجام دهد بسیار متفاوت است، چرا که شما با تهدید وارد کار 

آورند و ممکن است برای اثبات نظر خود تا جای ممکن حساب نمی کنند که هرگز پیشنهاد شما را مثبت و قابل اجرا بهآن قدر مخالفت می

 در آن راستا خرابکاری کنند.

آورم که از شما یک مشاور بسازم. تلاش من فقط این است که به شما نشان ها را بدین منظور نمیطور که قبلا اشاره کردم، این مثالهمان

توانید انجام دهید. من امیدوارم از نظر شما قعیت درمانی را بیاموزید، چه کارهایی میدهم اگر مایل باشید برخی فنون مشاوره بر اساس وا

گرفت. نکته مثبت درباره این شیوه مشاوره این است که تقریبا هیچ خطری در آن وجود  این نوع مشاوره چیزی باشد که بتوان آن را فرا

قادر به حل آن نیستید کافی است این را بیان کنید و خود را کنار بکشید. تا ندارد. حتی اگر درگیر مشکلی شوید و سپس متوجه شوید که 

 دهید، بعید است به کسی آسیب برسانید.زمانی که بجز کمک کردن قول دیگری نمی

آید بلکه باید ای که در این فصل آمده بیاموزد، فقط با خواندن این کتاب به این هدف نایل نمیخواهد مشاوره را به گونههر مدیری که می

« مرکز آموزش تئوری انتخاب و راهبرانه»ی در مها به صورت رسین دورها های آموزشی ویژه مشاوره با روش واقعیت درمانی را بگذراند.دوره

بطور  پزشکان و معلمانشناسان روانمدیران، مشاوران، روان گلسر، دکتر صاحبی برایتوسط مربی ارشاد و عضو هیئت علمی مؤسسه ویلیام 
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