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 پیشگفتار

های مدیریت جهان در مورد نگاران و غولمشاوران، اساتید دانشگاه، روزنامههای زیادی که از سوی مدیران هرروزه با توصیه

ها، مبتنی بر اندیشه بوده و ارزشمند هستند. اما حجم شوند. بسیاری از این توصیهشود، بمباران میمدیریت پرسنل مطرح می

ها، تعداد این توصیه .ا، کاملاً اشتباه هستندهزیادی از آنها، بیش از حد عمومی، مبهم، ناسازگار و سطحی هستند. برخی از آن

هایی که در مورد مدیریت نوشته شان است. کتابیابد، کیفیتها کاهش میشود و تنها چیزی که در آنهر روز بیشتر و بیشتر می

 …و لاغری و های چاقیهای مباحث جنسی، خودشناسی، رژیمهای قبلی در زمینهاند که جای کتابشده، امروزه چنان پرفروش

 !اندگرفته را

نیازهای نویسم. به عنوان بخشی از پیشدهم و میها در محل کار، درس میسال است که در مورد مدیریت انسان۳۵من حدود 

باوجودی که بسیاری . امها را مطالعه کردهی رفتار انسانتحقیق انجام شده در زمینه ۲۵۰۰۰نویسندگی در این حوزه، بیش از 

پردازند، باید گفت این تحقیقات دید بسیار خوبی را مطالعات و تحقیقات تئوری می نقد به بسرعتگرای من، ان عملاز دوست

است. متأسفانه، امروز هیچ خلاصه مختصر و مفیدی که فارغ از واژگان و اصطلاحات ها فراهم نموده برای تحلیل رفتار انسان

اختصار در اختیار مدیران قرار دهد، و رفتارهای غلط و زبان روز، کاربردی و به  بندی مطالعات انجام شده را بهتخصصی، جمع

ها را در محیط کار به آنها بیاموزد، وجود ندارد البته باید بگویم که این حرف دیگر درست نیست درست مربوط به مدیریت انسان

ها کتاب را بر محور تمام موضوعات مربوط به انسان است که این کمبود را دفع کند من این این کتاب با این هدف نوشته شده

ام استخدام انگیزش، رهبری، ارتباطات، تشکیل تیم، مدیریت تعارض، طراحی شغل، ارزیابی عملکرد، در محیط کار سازمان داده

ا، به اندازه کافی تحقیق هام که با کار مدیران در ارتباط است و در آنو تطبیق با تغییر. در هر حوزه، موضوعاتی را جستجو کرده

ها پیشنهادهایی را نیز برای بکارگیری هایی را در اختیار خواننده قرارداد. علاوه بر اینانجام شده است که بتوان با اطمینان، توصیه

تاب ام. در انتهای کتاب برخی از منابعی که کاین اطلاعات در محیط کار، با هدف بهبود اثربخشی مدیریت شما در نظر گرفته

 .امبراساس آنها تالیف شده است را گردآوری کرده

این کتاب برای چه کسانی نوشته شده است؟ مدیران و کسانی که علاقمند هستند روزی در موقعیت یک مدیر قرار گیرند از 

به صورت خوبی این کتاب در این است که مجبور نیستید تا . مدیران ارشد تا کسانی که قرار است در آینده سرپرست شوند

ی کوتاه و مختصر تهیه و تنظیم شده است. چند فصل را بخوانید، این کتاب برای مطالعه .پیوسته و منظم به خواندن آن بپردازید

ای وجود ی فصول بپردازید. در این کتاب، روند داستانی پیوستهکتاب را زمین بگذارید و بعداً در فرصت دیگری، به خواندن بقیه

 .به حفظ و رعایت آن باشیدندارد که مجبور 
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 فهرست 

 .خصوصیات فردی را فراموش کنید، به رفتار توجه کنید: ۱اصل 

 .معرفی واقع بینانه شغل: جز واقعیات چیزی نگویید: ۲اصل 

 های شغلینکاتی برای انجام بهتر مصاحبه: ۳اصل 

 .انتخاب کنیدتر را استعداد مهم است! در صورت تردید، همیشه فرد تیزهوش: ۴اصل 

 .ها اتکا نکنیدبیش از حد به معرف: ۵اصل 

 .هایی که از خودآگاهی بالاتری برخوردارند، بهترندانسان: ۶اصل 

 .کارمندانی را انتخاب کنید که با فرهنگ سازمانتان سازگارند. ممکن است کارمند خوب من، کارمند بد شما باشد: ۷اصل 

 .به درستی مدیریت کنیدی کارمندان جدید را معارفه: ۸اصل 

 ی کافی ندارند؟چرا امروزه بسیاری از کارکنان انگیزه: ۹اصل 

 .کارمندان راضی، الزاماً عملکرد بهتری ندارند: ۱۰اصل

 !شود کارمندان بیشترین تلاششان را بکنندباعث نمی« بیشترین تلاشتان را بکنید»همین که بگویید:: ۱۱اصل 

 .در هدف گذاری شرکت کنندهمه دوست ندارند که : ۱۲اصل 

 ایتمرکز جریان فکری: ویژگی کارمندان حرفه: ۱۳اصل 

 در هنگام بازخورد دادن، از رفتارها انتقاد کنید، نه از اشخاص: ۱۴اصل 

 .ایدکنید که به آن پاداش دادههمان رفتاری را مشاهده می: ۱۵اصل 

 !همه چیز نسبی است: ۱۶اصل 

 .مهارت و دارای حقوق پایینه در کارمندان کمهای ایجاد انگیزروش: ۱۷اصل 

 .شودبرای دستیابی به حداکثر عملکرد، همه چیز در انگیزه خلاصه نمی: ۱۸اصل 

 .پایه و اساس رهبری، اعتماد است: ۱۹اصل 

 .شودخلاصه نمی« تجربه»همه چیز در : ۲۰اصل 

 .دانندمی های یک رهبر خوب راویژگی« فکر می کنند»ها اکثر انسان: ۲۱اصل 

 .دانند که موضوعات را در چه چارچوبی بیان کنندرهبران اثربخش می: ۲۲اصل 

 .آورید که انتظارش را داریدهمان چیزی را به دست می: ۲۳اصل 

 !کاریزما، آموختنی است: ۲۴اصل 

 .دیگران را به خودتان وابسته کنید: ۲۵اصل 

 .دهید سبک رهبری خود را با شرایط فرهنگی تطبیق: ۲۶اصل 

 .وقتی که رهبری مهم نیست: ۲۷اصل 

 .گوش دادن با شنیدن فرق دارد: ۲۸اصل 

 .از کانال ارتباطی مناسب استفاده کنید: ۲۹اصل 

 .ی غیر رسمی تبادل اطلاعات، گوش فرا دهیدبه شبکه: ۳۰اصل 

 .کنندهای متفاوتی ارتباط برقرار میمردان و زنان به شیوه: ۳۱اصل 

 .ا، مؤثرتر از گفتار شماسترفتار شم: ۳۲اصل 

 تر شود؟ها اثربخشچه کنیم تا فعالیت تیم: ۳۳اصل 

 !شودنمی ۴همیشه  ۲+۲: ۳۴اصل  

 !ی فاسد، برای خراب کردن یک جعبه میوه کافی استیک میوه: ۳۵اصل 

 !ما با هم برابر نیستیم: موقعیت مهم است: ۳۶اصل 

 .خوردهر کسی به درد کار تیمی نمی: ۳۷اصل 
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 بحث تعارض: ۳۸اصل 

 .همرنگ جماعت شدن، یک خطر جدی برای گروه است: ۳۹اصل 

 چگونه تعارضات بین کار و زندگی را کاهش دهیم؟: ۴۰اصل 

 .بحث مذاکره، بحث برد و باخت نیست: ۴۱اصل 

 .بسیاری از کارکنان، در شغل خود در پی چالش نیستند: ۴۲اصل 

 .دهدیی کارکنان را افزایش میچهار اصل در طراحی شغل که کارا: ۴۳اصل 

 !ارزیابی سالانه عملکرد: وقتی خوب است که کسی تعجب نکند: ۴۴اصل 

 !من را متهم نکنید: ۴۵اصل 

 !درجه: هرچه بیشتر بهتر ۳۶۰بحث نظام ارزیابی : ۴۶اصل 

 !کننداکثر آدمها، در مقابل تحولی که جیبشان را متحول نکند، مقاومت می: ۴۷اصل 

 !توان راه حل جدید آموختنسل قدیم نمیبه : ۴۸اصل 

 .ها در برابر تغییر را کاهش دهیدبا مشارکت دادن دیگران، مقاومت آن: ۴۹اصل 

 .نخستین تأثیرات شما بر طرف مقابل، خیلی مهم است: ۵۰اصل 

 .ها را فراموش نکنیدها کاملاً منطقی نیستند: احساسات آنانسان: ۵۱اصل 

 .می تواند چیز خوبی باشدتغییر کارکنان : ۵۲اصل 

 !های زودبازده باشیدحلمراقب راه: ۵۳اصل 
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 .دیبه رفتار توجه کن د،یرا فراموش کن یفرد اتیخصوص :یکاصل 

گویند. مثلاً مدیران ها بشناسند و ارزیابی خود را از فرد میافراد را براساس خصوصیات فردی آن کنندها همیشه سعی میانسان

دهند. این نوع استخدام دو اشکال دارد کنند و او را از لحاظ کیفی مورد بررسی قرار میبرای استخدام فردی با او مصاحبه می

ها خیلی شونده به هنگام مصاحبه با رفتارش در حالت عادی فرق خواهد کرد و دوم این که انسانیکی این که رفتار مصاحبه 

 توانند خود را بر اساس شرایط محیطی تغییر دهند. راحت می

وقتی شرایط عادی بر محیط حاکم باشد، تأثیر خصوصیات فردی بر رفتار شخص زیاد است و وقتی شرایط خاصی بر محیط 

توانند رفتار خود را براساس ها میتوانند خود را مطابق با آن کنند. یعنی آنشود و میحاکم باشد، نقش خصوصیات فردی کم می

 شرایط محیطی تغییر دهند. 

 

 ی واقع بینانه شغل: جز واقعیات چیزی نگویید. اصل دو: معرف

گیرند. این کار اشتباه کنند. نقاط ضعف را در نظر نمیبینند و از خود تعریف میخیلی از مدیران تنها نقاط مثبت خود را می

بتدا نقاط است و ممکن است کارمند از ادامه همکاری منصرف شود. برای نگه داشتن کارمند در شرکت سعی کنیم از همان ا

مند شود و این که انتظارات قوت و ضعف خود را بگوییم. اگر این کار را نکنیم، ممکن است یک متقاضی نامناسب به کار علاقه

 نادرستی را در فرد ایجاد کند.  

ری خود پذیشود که کارمند بعد از استخدام در صورت مواجه با نکات منفی شرکت، خلاقیت و مسئولیتدیگر این که باعث می

را از دست بدهد. مطمئناً کسی دوست ندارد بداند که فریب خورده است. مطالعات نشان داده است که کسانی که در زمان 

 کنند، انتظارات کمتری دارند. مصاحبه اطلاعات کامل از شرکت دریافت می

 

 های شغلیاصل سه: نکاتی برای انجام بهتر مصاحبه

کنیم. رزومه فرد یران منابع انسانی نیست. مواردی را در مورد یک مصاحبه صحیح ذکر مینحوه درست مصاحبه کردن برای مد

ای از سؤالات تهیه کنیم. را خوب بخوانید. شرح وظایف کاری و ردیف شغلی در نظر گرفته شده برای او را بررسی کنیم. مجموعه

ن سؤالات خصوصی خودداری کنیم. مثلاً به جای این که سؤالاتی باشد که به راحتی نتوان با بله و خیر جواب داد. از پرسید

اید، بپرسیم آیا دلایل خاصی وجود دارد که اضافه کار بمانید؟ خودتان را معرفی کنید و بپرسیم بچه دارید یا ازدواج کرده

ای هستند تا او مینههای سخت شروع نکنید. به او بگویید سؤالات در چه زبرخوردتان دوستانه باشد. شروع مصاحبه را با سؤال

آمادگی پیدا کند. مصاحبه را برای همه به یک شکل و با یک سری سؤالات یکسان انجام دهید. اگر سؤالی را سرسری گرفت 

روی هر سؤال، جواب مصاحبه شونده را بنویسید که بعداً با دیگران مقایسه کنید. تاریخ نتیجه روی آن بیشتر تأکید کنید. روبه

 اگر نیاز به مصاحبه تکمیلی بود به او بگویید. در آخر ارزیابی خود را از متقاضی بنویسید.م کنید و را به او اعلا

 

  تر را انتخاب کنید.اصل چهار: استعداد، مهم است. در صورت تردید همیشه فرد تیزهوش

 تر به طور میانگین کارمندان ماهرتری هستند.طبق مستندات علمی، کارمندان باهوش

گیری های ذهنی نیاز دارد. کاربرد اصلی هوش در هنگام استدلال و نیز در هنگام تصمیمهر شغلی، به داشتن هوش و مهارتانجام 

 باشد.می

 ، بسیار حائز اهمیت است.هایی که دارای نوآوری، پیچیدگی و شرایط متغیر هستند، انتخاب کارمندان باهوشدر شغل
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 .دیکا نکنها اتاز حد به معرف شیباصل پنج: 

د. یکی توسط سوابق شرکت قبلی و دیگری سوابقی که توسط خود شخص تهیه شده تواند باشبررسی سوابق به دو طریق می

های قبلی باشد. اگر بتوانیم از شرکت قبلی سوابق بگیریم بسیار عالی است و معیار خوبی برای ارزیابی است. ولی معمولاً شرکت

تر است اما معیار خوبی برای ارزیابی نیست. به فرض این که اطلاعات دستیابی به اظهارات فردی آسانتمایلی به ارائه آن ندارند. 

با ارزشی از شغل قبلی هم داشته باشیم، باید ارزیابی درستی از شغل قبلی و ردیف سازمانی که الان برای او در نظر گرفتیم 

 داشته باشیم. 

 

 بالاتری برخوردارند، بهترند.هایی که از خودآگاهی اصل شش: انسان

 های متفاوتی دارند. افراد شخصیت -

 برونگرا هستید، اجتماعی یا زودجوش؟  -

 بساز هستید یا ناسازگار؟ ،موافقت گرا  -

 منطقی و منظم هستید یا غیرقابل پیش بینی و نامنظم؟ .هوشیاری و خودآگاهی  -

 کنترل احساسات. آرامش و اعتماد به نفس دارید یا بی ثبات؟    -

 مشتاق برای تجربه های نو. آیا خلاق و مشتاق هستید یا سنتی و پیرو دیگران؟ -

های مختلف تأثیرگذار است. ها هوشیاری و خودآگاهی است و بر روی عملکرد افراد در شغلتر بین این شخصیتاما از همه مهم

 خصوصیات دیگر را در نظر نگیریم. مثلاً برونگرایی برای مشاغل مدیریت و فروش لازم است. توانیم اما نمی

 

اصل هفت: کارمندانی را انتخاب کنید که با فرهنگ سازمانتان سازگارند. ممکن است کارمند خوب من، کارمند بد 

 شما باشد!

د دارد. همیشه کارمندی را انتخاب کنیم که او با همیشه فرهنگ سازمان تأثیر زیادی بر موفقیت یا شکست شغلی یک کارمن

های او مشابه باشد. در مصاحبه سؤالاتی را مطرح های سازمان با ارزشفرهنگ سازمانی سازمان سازگاری داشته باشد و ارزش

کردن و  پذیری، ملایمت در کار و یا رقابتهای او شویم. سعی کنیم مسائلی مانند خلاقیت و ریسککنیم که متوجه ارزش

نگری، تأکید بر هدف یا وسیله، همکاری تیمی و ... به بحث گذاشته شود. در غیر این صورت، آن نگری یا جزئیگیری، کلسخت

 فرد مدت زیادی دوام نخواهد داشت. 

 

 اصل هشت: معارفه کارمندان جدید را به درستی مدیریت کنید. 

شود کارمندان جدید با دهند. این باعث میای معارفه و آموزشی را انجام میهها برای پرورش و تربیت افراد جدید برنامهشرکت

 شود رفتار کارمند جدید را با آن چه مدیران انتظار دارند، تطبیق دهند. فرهنگ سازمان آشنا شوند و باعث می

 موضوع مهم تصمیم بگیریم: ۴به هنگام استخدام نفر جدید باید در مورد 

 رسمی صورت بگیرد یا غیررسمی؟                                                      معارفه باید به صورت  -۱

 معارفه به صورت شخصی باشد یا گروهی؟   -۲

 دوره معارفه به طور منظم و پیاپی برگزار شود یا اتفاقی؟ -۳

 گیرند. در بعضی اوقات نیز از کارمند جدید امتحان ورودی می -۴

توانند از دوره معارفه شود اشتباهات در مورد استخدام کارمند جدید کمتر شود. بنابراین مدیران میمورد باعث می ۴مام این ت

 به عنوان یک ابزار استفاده کنند. 
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 اصل نه: چرا امروزه بسیاری از کارکنان انگیزه کافی ندارند؟

رای به وجود آمدن بسازمان جستجو کرد نه در کارمند. بررسی سه مؤلفه اگر کارمند انگیزه ندارد، باید مشکل را در مدیریت و 

 انگیزه در کارمند مهم است. اگر این سه نباشد هرگونه فعالیتی در سازمان برای کارمند آزاردهنده است. 

شوند؟ متوجه این تلاش میها اند که در صورت تلاش زیاد، دیگران هنگام ارزیابی آناول این که آیا کارمندان به این نتیجه رسیده

 بیشتر کارمندان جوابشان خیر است. 

 شود؟ دوم این که آیا کارمند به این نتیجه رسیده که اگر یک کارمند مؤثر و توانمند باشد، از او قدردانی می

و با توجه به نیاز  ها احتیاج دارند؟ پاداش مورد نظرگیرند همان جنسی است که آنهایی که کارکنان میسوم این که آیا پاداش

 ها در نظر گرفته شود. ها باید برای آنآن

 در حقیقت سه اصل وجود دارد که کارمندان انگیزه لازم را در کار ندارند:

 رابطه بین میزان تلاش خود با نتیجه و عملکرد. -۱

 رابطه بین میزان کارایی و میزان پاداش. -۲

 رابطه بین نوع پاداش و نیازهای خود.  -۳

 
 

 اصل ده: کارمندان راضی الزاماً عملکرد بهتری ندارند! 

کنند به نیت بازدهی بیشتر. اما باز هم بازدهی کمتر است. ها بهترین امکانات را برای کارمندان خود فراهم میبسیاری از شرکت

ز هم رابطه قابل توجهی ای مستقیم باشد ولی باباید گفت درست است که رابطه بین بازدهی و رضایت شغلی ممکن است رابطه

نیست. باید در نظر داشته باشیم بهره وری در کار بیشتر ممکن است رضایت شغلی ایجاد کند تا این که رضایت شغلی موجب 

تواند رضایت در کارمندان ایجاد کند، معطوف نکنید و وری در کار شود. همیشه تمرکز خود را صرفاً به چیزهایی که میبهره

 وری کارکنان زیاد شود. مثلاً آموزش را زیاد کنیم. تلاش کنیم بهره

 

 شود کارمندان بیشترین تلاششان را بکنند! باعث نمی "بیشترین تلاشتان را بکنید"اصل یازده: همین که بگویید:

بیشترین تلاش "شود و اهداف مشخص و مشکل نسبت به اهداف کلی مثل دارا بودن اهداف مشخص، باعث افزایش کارایی می

شود که گوید چه کارهایی انجام دهد. داشتن اهداف مشکل تر باعث میخروجی بیشتری دارد. اهداف به کارمند می "ممکن

بسیار بالایی از کارمندان در کارشان اهداف مشخصی تعریف نشده و وجود  دهد که درصدانسان بیشتر تلاش کند. آمار نشان می

ها ها کمتر و در برخی فرهنگندارد. ممکن است ادعای ما در خصوص قدرت اثرگذاری اهداف بر روی کارایی در برخی فرهنگ

 بیشتر باشد. 

 

 اصل دوازده: همه دوست ندارند که در هدف گذاری شرکت کنند. 

کنند. مدیریت مستبدانه رو به زوال گیری را به کارمندان خود واگذار میاز قدرت و اختیار تصمیم ران سهم عمدهبسیاری از مدی

شود تعهد کارکنان نیز زیاد شود و وقتی خود رفته و جای آن مدیر مشارکتی آمده است. مشارکت کارکنان در این امر باعث می

 کنند. ا بهتر قبول میدر تعیین هدفی مشارکت داشته باشند، آن ر

 

 

 

 

 



 

 

  ریزیگروه برنامه -برنامه،بودجه و نظارت راهبردی مدیریت 

7 
 

 ای ویژگی کارمندان حرفه –اصل سیزده: تمرکز جریان فکری 

آید و حتی متوجه زمانی در زندگی هست که چنان مشغول انجام یک فعالیت خاص هستیم که هیچ چیز دیگری به نظرمان نمی

م و تنها این تمرکز در لحظاتی که انسان گوییمی "تمرکز جریان ذهنی"شویم. به این تعلق خاطر کامل گذشت زمان هم نمی

 افتد تا در خانه!دهد. جالب است بدانیم تمرکز جریان فکری بیشتر در محیط کار اتفاق میشاد است، روی نمی

دهد وقتی کنند، شادتر هستند؛ اما اینطور نیست! مطالعات روی افراد نشان میکنند وقتی کمتر کار میاغلب مردم فکر می

کنند وقتشان به بطالت رفته و برعکس زمانی که سر کار هستند، اکثر شرایط لازم برای برند، حس میدر خانه به سر میها انسان

 آید و معمولاً هدفی روشن دارند. ها فراهم میایجاد تمرکز در جریان ذهنی آن

 

 اصل چهارده: در هنگام بازخورد دادن، از رفتارها انتقاد کنید نه از اشخاص.

از رفتار کارمند انتقاد کنید نه از خود او. انتقادتان گنگ و کلی نباشد. یک بازخورد خوب باید توصیفی باشد تا قضاوتی و یا 

فهمی(. نکته دیگر این که اگر قصد انتقاد دارید، از قبل مطمئن شوید که سنجشی. اهانت شخصی نکند )لیاقت نداری یا نمی

 تباه را دارد؛ در غیر این صورت سازنده نیست. توانایی کنترل و تصحیح رفتار اش

 

 اید. کنید که به آن پاداش دادهاصل پانزده: همان رفتاری را مشاهده می

کنند به عمل دهند و فراموش میدهی قرار میای مورد ارزیابی و پاداشمدیران معمولًا رفتار کارمندان خود را به صورت کلیشه

هاست. اگر کیفیت برایتان مهم است، به کیفیت پاداش دهید. اگر رفتار اخلاقی مدنظر است، به آنپاداش دهند که واقعاً مدنظر 

 کارمندان با اخلاق پاداش بدهید. 

 

 اصل شانزده: همه چیز نسبی است. 

ها کنند. آنیکنند. بلکه آن را به صورت نسبی در مقایسه با دیگران ارزیابی مکارمندان به دریافتی خود به شکل مطلق نگاه نمی

کنند و سپس به دیگران نگاه کنند، مقایسه میکنند با آنچه در شرکت دریافت میمعمولاً ارزشی را که برای شرکت ایجاد می

 رسند که:کنند. در نهایت به یکی از نتایج زیر میمی

 ها مناسب است.دریافتی آن -۱

 ها کم است.دریافتی آن -۲

 ها زیاد است. دریافتی آن -۳

ی بیشتری از خود نشان ای دارند، انگیزهدهند، دریافتی منصفانهکارمندان حس کنند نسبت به تلاشی که از خود نشان میقتی و

کنند و در این شرایط برای فرونشاندن عصبانیت خود و توازن بین دریافتی و دهند. در غیر این صورت احساس عصبانیت میمی

ی مریضی روند. بهانهآیند. زیاد به مرخصی میزنند. مثلاً دیر به سرکار مینده دست میکنعملکرد، معمولاً به رفتارهای جبران

کند. کند، احساس گناه میکنند و برعکس کارمندی که تصور کند که بیش از حق خود دریافت میآورند و تلاش کمتر میمی

تر کند، تحصیلات خود را افزایش دهد و به دیگران برای این که این احساس خود را از بین ببرد، ممکن است تلاش خود را بیش

 کمک کند.
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 مهارت و دارای حقوق پایین  اصل هفده: روش های ایجاد انگیزه در کارمندان کم

 کنیم که نیاز مالی کمتری دارند. برای این افراد راهکارهایی مانندبرای این کار معمولاً از افراد نوجوان و یا بازنشسته استفاده می

ها ی این گونه مشاغل، ایجاد انعطاف در ساعات حضور کارمندان و افزایش پرداختراحت کردن شرایط استخدام، افزایش جاذبه

 توان در نظر گرفت. را می

 

 

 شود. اصل هجده: برای دستیابی به حداکثر عملکرد، همه چیز در انگیزه خلاصه نمی

تواند با وجود منابع مناسب تقویت و با عدم شوند: موفقیت در کار میغافل میاین یک اصل مهم است که معمولاً مدیران از آن 

شود. معمولاً برای ارزیابی سو و در جهت حمایت او نباشد، در کار خود اذیت میوجود آن متوقف شود و اگر محیط کارمند هم

فردی انگیزه و توانایی بالای هم داشته باشد، اما برند. اگرچه ممکن است یک کارمند فرمول توانایی ضرب در انگیره را به کار می

 ممکن است موانعی در راه رسیدن به کارایی لازم وجود داشته باشد. ما باید فرصت را نیز در فرمول بالا ضرب کنیم. 

 

 

 اصل نوزده: پایه و اساس رهبری، اعتماد است. 

ی که به شما اعتماد ندارد را رهبری کنید. وقتی یک کارمند توانید کسی رهبری است. هرگز نمیدر مدیریت، اعتماد، خمیرمایه

کند، خود را کاملاً در اختیار او قرار داده و مطمئن خواهد بود که حقوق و نیازهای او پایمال نخواهد شد. به رهبر خود اعتماد می

 کنند به شرح ذیل است:برخی از اقداماتی که به افزایش اعتماد کمک می

  .پنهان کاری نکنید 

  .منصف باشید 

  .احساس خود را در میان بگذارید 

 .صادق باشید 

 .از خود ثبات نشان دهید 

  .به عهد خود وفا کنید 

 

 

 ی زیاد داشتن، دلیل بر این نیست که بتوان مدیر خوبی شد.شود؛ تجربهاصل بیست: همه چیز در تجربه خلاصه نمی

ی های موفق بود و برعکس هربرت هوفیر که دارای تجربهجمهوریاما جزء رئیس مدیریت نداشتی مثلاً آبراهام لینکلن تجربه

ی شغلی پیدا کنید که در آن از سوابق قبلی متقاضیان توانید یک پرسشنامهی رهبری ناموفق بود. نمیزیادی بود، در زمینه

د دارد و آن این است که مدت زمانی که فردی در کاری اشتغال زند ایراسؤالی پرسیده نشده باشد. این که تجربه، حرف اول را می

 ی او نیست. ی میزان تجربهدارد، الزاماً به منزله

ای هم در جایی داشته باشیم، معلوم نیست با شرایط کار جدید قابل مقایسه باشد. همیشه مشکل بعدی این است که اگر تجربه

ط جدید باید در نظر بگیریم و از توجه بیش از حد به تجربه بهتر است که خودداری ارتباط بین تجربیات قبلی افراد را با شرای

 ی رهبری نیست. بینی اثربخشی مدیران در زمینهکنیم. تجربه به تنهایی معیار مناسبی برای پیش
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 دانند.های یک رهبر خوب را میکنند ویژگیها فکر میاصل بیست و یک: اکثر انسان

رسد افراد عادی ها زیاد است، مشکل دارند اما به نظر میمحققان در تشخیص افرادی که توانایی رهبری در آنبا وجودی که 

ها رهبر را با خصوصیات رفتاری مشخصی مانند هوش بالا، جرأت زیاد، دارای اجتماع در انجام این کار مشکل چندانی ندارند. آن

 کنند. ش توصیف میبینش اجتماعی، قدرت بیان بالا، صراحت و پرتلا

توانید یک یکی از موارد مهم در موفقیت کاندیداها این است که از دید دیگران به شکل یک رهبر واقعی به نظر بیایند. اگر نمی

کوش و با ثبات در توانیم خود را در نظر دیگران سختی یک رهبر را به خود بگیرید! میتوانید قیافهرهبر باشید، حداقل می

 رفتار نشان دهیم.  گفتار و

 

 اصل بیست و دو: رهبران اثربخش می دانند که موضوعات را در چه چارچوبی بیان کنند. 

ها استفاده کرد. توان از گفتار، به منظور معنی بخشیدن به پدیدهدهی در واقع راهکاری است که با استفاده از آن میچارچوب

های آن موضوع تفکیک شود. های یک موضوع، به شکلی که آن جنبه از باقی جنبهیعنی انتخاب و تأکید کردن بر برخی از جنبه

 ه بیشتر توجه شود. خواهد به آن جنبدر حقیقت او می

دهد. اگر از ابتدا های اجرا و رسیدن به اهداف و نیز جلب موافقت افراد افزایش میدهی، موفقیت یک رهبر را در زمینهچارچوب

 چارچوب درست باشد، رفتارهای درست خود به خود به دنبال آن خواهند آمد. 

های خاص، برهان دهی به موضوعات کمک کند: استعاره، واژهتواند به شما در جهت چارچوبپنج نوع گفتار وجود دارد که می

 خلف، درست یا غلط جلوه دادن و داستان سرایی. 

 

 آورید که انتظارش را دارید. اصل بیست و سه: همان چیزی را به دست می

شود که آمیز انجام دهد، این انتظار باعث میال زیاد کاری را به صورت درست و موفقیتوقتی از کسی انتظار داریم که به احتم

کشیدند که این کارمند این کارایی را دارد. اگر به او آن کار را به صورت درست انجام دهد. یعنی مدیران از قبل انتظارش را می

ها کند. زیرا انتظارات ذهنی مدیران بر روی رفتار آنمکن اداره میفرد به عنوان فردی توانا نگاه کنیم، امور را به بهترین شکل م

 با کارکنان تأثیرگذار است. 

ها اطمینان دارید اما انتظارات خود را بیش ها نشان بدهید که به آنانتظارات خود را از کارمندان بیشتر کنید. در حقیقت به آن

 از حد بالا نبرید. 

 

 وختنی است!اصل بیست و چهار: کاریزما آم

های رهبران دارای کاریزما به دهد که ویژگی کاریزما یا مسحورکنندگی در یک رهبر نقش مهمی دارد. ویژگیشواهد نشان می

 شرح ذیل است: 

 ای مطلوب.اندازی قوی از آیندهاعتماد به نفس، داشتن چشم -

 انداز.توانایی تشریح آن چشم -

 تغییرات بنیادین. ی محکم به آرمان و تمایل به ایجادعقیده -

 چند رفتار برای بالا بردن کاریزما: توان آن را با آموزش در خود کسب کرد!گویند مادرزادی است اما میمی

 .حضور فعال قدرتمند و مطمئن 

 .استفاده کردن از لحن جذب کننده و تأثیر گذار 

 که شما از خود مطمئن هستید.()قیافه مناسبی به خود بگیرید که بیانگر این باشد  نشان دادن اطمینان 
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 .با افراد به صورت مستقیم صحبت کردن 

 ارتباط چشمی با دیگران 

  منقطع نکنید.( "در واقع"و یا  "ام"صحبت کردن به صورت شفاف و بدون لکنت. )با الفاظی چون 

 اندازی برای آینده.در نظر گرفتن چشم 

 انداز.مشخص کردن راهکارهای نوین برای این چشم 

  کردن با دیگران در مورد این چشم انداز.صحبت 

 توانیم ویژگی کاریزماتیک را کسب کنیم:با داشتن سه قدم زیر می

را در خود ایجاد کنیم. مثلاً به احساسات دیگران توجه کنیم و تنها از زبان خود استفاده  های کاریزماتیک شدنشرط.:. اول پیش

 نکنیم.

 اد کنید تا دیگران را به همراهی با شما ترغیب کند.ای ایج.:. دوم این که باید جاذبه

 ها شکوفا کنیم. .:. سوم این که استعداد دیگران را با برانگیختن احساسات آن

 

 اصل بیست و پنج: دیگران به خودتان وابسته کنید. 

کنند. دو منبع برای جاد میکنند و با این شکل در خود قدرت ای کنند دیگران را به خود وابستهرهبران تأثیرگذار تلاش می

داشتن قدرت قابل تصور است. یکی مقام و دیگری ویژگی شخصیتی. لازم نیست حتماً یک مدیر و یا یک کارمند عالی مقام 

توانید به دست آورید. کلید های شخصیتی نیز میباشید تا بتوانید قدرت را در اختیار بگیرید. تأثیرگذاری بر دیگران را با ویژگی

 ختیار گرفتن قدرت این است که دیگران را به خود وابسته کنید. در ا

شود، در اختیار گرفتن آن قدرت شما را افزایش نخواهد داد. لازم است که یک منبع دیگر این که اگر چیزی به وفور یافت می

 کمیاب به نظر بیایید تا وابستگی به آن افزایش یابد. 

 

 ا شرایط فرهنگی تطبیق دهید. اصل بیست و شش: سبک رهبری خود را ب

دهد و دوم این ها و ترجیحات رهبر شکل میی رهبری تأثیر بگذارد. اول این که به ارزشتواند به دو طریق بر شیوهفرهنگ می

 کند. که رفتارهای مورد قبول از سوی زیردستان را تعیین می

های همیشه باید مدیریت خود را با شرایط فرهنگی آن وفق دهیم. مثلاً در مکزیک پدرسالاری است و جنس مذکر دارای ارزش

رود که یک رهبر در آنجا قوی و قاطع عمل کند. بنابراین اگر مثلاً مدیری در لوس آنجلس را در نظر متفاوت است. گمان می

 کند. مدیر با اعمال روش مسبتدانه موفقیت بیشتری کسب میبگیریم که کارمندان مکزیکی دارد، این 

 

 اصل بیست و هفت: وقتی که رهبری مهم نیست. 

ی آید، حاصل عواملی است که از حوزهها به وجود میهایی که در سازمانها و شکستحقیقت این است که بسیاری از موفقیت

گوییم گوییم مدیر آن نالایق بوده و اگر بالا رود، باز هم میاختیارات رهبر سازمان خارج است. مثلاً اگر شرکت ورشکست شود، می

 بگوییم این درست نیست و عواملی جانبی مثلاً کارمندان نیز تأثیر دارند.  مدیر آن لایق بوده است. باید
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 اصل بیست و هشت: گوش دادن با شنیدن فرق دارد.

رسد. گوش دادن اثربخش، زمانی است که به صورت فعال و نه شنیدن دریافت امواج صوتی است که از طریق هوا به گوش می

کنند. اما گوش دادن فعال، زمانی است کنند؛ فقط دریافت میثل یک ضبط صوت عمل میها مانفعالی باشد. در انفعالی انسان

ها و ذهنیات او را درک نماید. باید بکوشید کند خواستهکوشد به درون ذهن طرف مقابل راه پیدا کند و سعی میکه شنونده می

 های طرف مقابل گوش دهید. بدون قضاوت کردن به گفته

 های زیر رفتار خود را بهبود بخشید:ی خوب تبدیل شوید، در زمینهیک شنونده خواهید بهاگر می

  .ارتباط چشمی را حفظ کنید 

 های طرف مقابل را تأیید کنید.ی خود و نیز با سرتکان دادن، گفتهبا چهره 

 شود، اجتناب کنید. هایی که موجب به هم خوردن تمرکز حواستان میاز رفتار، حرکات و یا ژست 

 ال بپرسید. سؤ 

 بندی طرف مقابل را تغییر دهید و با زبان خود مجدداً برای او بیان کنید.جمله 

 .هرگز سخنان طرف مقابل را قطع نکنید 

  .بیش از حد صحبت نکنید 

 تنش انجام دهید. تغییر نقش از شنونده به گوینده و بالعکس را آرام و بی 

 

 اده کنید. اصل بیست و نه: از کانال ارتباطی مناسب استف

مثلاً شرکتی که رو به زوال است و مدیر آن با خشونت کارمندان را در صورت درست نشدن وضعیت شرکت، تهدید به اخراج 

های ارتباطی دهد. اما کانالکند، روش او، روشی عقلانی نیست. یا مثلاً یک نفر استفاده از تلفن را به گفتگوی رودررو ترجیح می

زمان اعلام ارتباطی مختلفی را دریافت و ارسال توانند همها قدرتمندند و میقال متفاوت هستند. برخینیز از نظر ظرفیت انت

 ها این طور نیستند.کنند و برخی

های عمومی مکتوب ترین کانال ارتباطی ارتباط رودرروست. ارتباط تلفنی نیز یک کانال ارتباطی غنی و توانمند است. رسانهقوی

های مسنجر ترین سطح قرار دارند. ارتباط از طریق ایمیل و برنامهع غیرشخصی هستند از نظر غنی بودن در پایینکه عمدتاً از نو

در فاصله بین این دو سطح هستند. به طور کلی انتخاب کانال مناسب برای برقراری ارتباط، باید براساس این که پیام موردنظر 

های غنی ارتباطی ترین مدیران، دائماً به گسترش کانال، صورت بگیرد. موفقتا چه حد عادی و یا خارج از روال عادی است

 آورند. پرداخته و بیش از پیش به ابزارهای این نوع ارتباط پناه می

 

 ی غیررسمی تبادل اطلاعات گوش فرا دهید.اصل سی: به شبکه

ی ها به شیوهشوند، گوش دهند و به آنی غیررسمی تبادل اطلاعات شنیده میهایی که در شبکهها و شایعهمدیران باید به حرف

ها از اهمیت بالایی برخوردار است، زمانی که نکات مبهمی ها در مواجهه با شرایطی که برای آنمناسب پاسخگو باشند. انسان

ای را اعلام آورند. کسی که شایعهپراکنی رو میگیرد، به شایعه و شایعهاضطراب، سازمان را فرا می برایشان وجود دارد و نیز وقتی

آورند ها وجود دارد، شرایطی به وجود میی سازمانکاری و رقابت که در همهدهد. پنهانکند، موقعیت برتر خود را نشان میمی

ها وجود های اطلاعات غیررسمی و شایعه پراکنی در سازمانآورند. شبکهم میها در سازمان ایجاد شده رشد کرده و دواکه شایعه

کوشند از آن به نفع سازمان رود. این مدیران تیزهوش هستند که این شبکه را به رسمیت شناخته و میدارد و از بین هم نمی

تواند باعث اضطراب شود و چه چیزهایی می فهمند چه چیزهایی برای کارکنان مهم است وها از این طریق میاستفاده کنند. آن

های خود مدیریت کنند و باید به توانند این شبکه را در راستای خواستهاندیشند. مدیران میشوند کارکنان به چه میمتوجه می

 صورت فعال روی آن نظارت داشته باشند. 
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 کنند.های متفاوتی ارتباط برقرار میاصل سی و یک: مردان و زنان به شیوه

برقراری ارتباط، عملی است که طی آن، دو طرف در پی برقراری تعادل هستند. تعادل به نزدیک شدن و صمیمیت و نیاز به 

استقلال. زنان در گفتگو در پی ایجاد ارتباط و صمیمیت هستند و مردان همه چیز را در قالب بحث در مورد موقعیت، قدرت و 

 کنند. استقلال تفسیر می

 

 و دو: رفتار شما موثرتر از گفتار است.اصل سی 

ترین چیز نیست. مهم، رفتار است. در حقیقت صدای رفتار ما بلندتر از گفتار ماست. یعنی مدیران، الگو هستند برای ها مهمگفته

شنوند. ا نمیهای ما رکنند. این بدان معنی نیست که کارمندان گفتههای شما را تقلید میکارمندان. کارمندان رفتار و نگرش

ها گوش های آنکنیم ولی به شکایتکنند. مثلاً از کارمندان تعریف میبینند بیشتر توجه میشنوند اما به رفتارهایی که میمی

 شود. ی اعتماد متقابل میان پرسنل و مدیریت محسوب میبرندهترین عامل ازبیندهیم. تضاد بین حرف و عمل، مهمنمی

 

 تر شود؟یم تا فعالیت تیم ها اثربخشاصل سی و سه: چه کن

شود. مواردی که باعث افزایش اثربخشی های شغلی محسوب میتشکیل تیم یکی از ابزارهای مهم برای شکل دادن به فعالیت

 توان به چهار بخش اصلی تقسیم کرد: طراحی فعالیت، ترکیب تیم، منابع و سایر عوامل مؤثر محیطی. شود را میتیم می

های خود ک تیم از اثربخشی بالا برخوردار است که کارکنان آن دارای آزادی و اختیار کافی بوده و بتوانند از مهارتزمانی ی

شود. برای افزایش اثربخشی تیم باید سه نوع مهارت داشته استفاده کنند. این، باعث افزایش حس مسئولیت اعضای تیم می

هایی که چنین باید انسانهای تخصصی، از اطلاعات کافی برخوردار باشند. هممینهباشیم. یک تیم به افرادی نیاز دارد که در ز

ها قوی است، در تیم وجود داشته باشند و دیگر این که در هنگام تشکیل تیم در گیری در آنهای حل مسئله و تصمیممهارت

 های تیمی نیز توجه کنیم. شرکت در فعالیتها، باید به تمایل اشخاص برای های شخصیتی و مهارتها، ویژگیکنار توانایی

های ارزیابی عملکرد و عامل محیطی، بیش از همه بر کارایی تیم اثر دارد: دسترسی به منابع موردنیاز، رهبری اثربخش سیستم

 نظام تعیین پاداش. 

 ها و ... نیروی انسانی کافی، مشوق ی تیم ها برای عملکرد اثربخش نیاز به منابعی دارند از جمله اطلاعات به روز، تجهیزاتهمه

ی اعضا با هم توافق کنند که هر کسی چه کاری انجام دهد. دستیابی به توافق و ی کارها تقسیم شود و همهدر تیم باید همه

 تقسیم کار به صورت متناسب با هدف و یکپارچه کردن تلاش اعضای گروه، نیازمند مهارت رهبری و وجود ساختار مناسب است.

 

 شود! نمی 4همیشه  2+2اصل سی و چهار: 

شود. در حقیقت افزایی )سینرژی( ایجاد میدهند که در تیم، هممدافعان کار تیمی، در دفاع از این سبک کارکردن توضیح می

 شودگویند خروجی کار تیمی بیشتر از تلاش فردی است. این یعنی سینرژی مثبت ولی گاهی اوقات این سینرژی، منفی میمی

. واقعیت این است که کار تیمی در اکثر مواقع به جای "از زیر کار در رفتن"گوییم و آن زمانی است که به قول معروف می

کند. تجربه این را ثابت کرده است که با افزایش تعداد اعضای یک گروه، کارایی هر افزایی منفی ایجاد میافزایی مثبت همهم

بد. اگر کارایی مؤثر هر فرد را در نظر بگیریم، خواهیم دید با افزایش اعضای گروه، این کارایی یایک از افراد آن گروه کاهش می

کند دیگران کنند. و این مسئله به این دلیل است که هر کس فکر مییابد. در حقیقت افراد از مسئولیت شانه خالی میکاهش می

کنند، شما هم کار ببینید دیگران از کار کردن شانه خالی میدر حد مناسب سهمی از کار را به عهده نخواهند گرفت. اگر 

کنند نقش و سهم آنان در خروجی ها فکر میکنید تا عدالت برقرار شود! ممکن است یک دلیل دیگر این باشد که انساننمی

 آورند. شان را پایین میگیری نیست؛ پس کارایینهایی گروه قابل اندازه
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 ی فاسد برای خراب کردن یک جعبه میوه کافی است!میوهاصل سی و پنج: یک 

دهد و مسلمّاً روی افراد دیگر دهد، کارهایش را انجام نمیوقتی یکی از اعضای تیم ناراحت و گرفته باشد، مدام دیگران را آزار می

های انفعالی اجتناب کرده و به سرعت امشود و باید مدیران از اقدگذارد. معمولاً این بیماری زود به دیگران منتقل میهم تأثیر می

کار است، باید زود حذف شود. اما اگر قبلاً سالم بوده و به تازگی ناسالم شده است، این افراد را در گروه تشخیص دهند. اگر تازه

سهم به رسمیت شناخته اند و باید این کند. این گونه افراد در موفقیت تیم اثر قابل توجهی داشتهی برخورد با او تفاوت مینحوه

ی مهم ها علت را پرسید. اگر مدیر کاری نکند، ممکن است اعضای تیم به پس زدن عضو بیمار اقدام کنند. نکتهشود. باید از آن

 کنند. ی آلوده سایر کارکنان سازمان را آلوده میاین است که کارکنان مشکل دار مانند یک میوه

 

 ستیم؛ موقعیت، مهم است!اصل سی و شش: ما با هم برابر نی

کنیم که مبانی طبقاتی ای زندگی میکنیم دیگر اختلاف طبقاتی وجود ندارد. واقعیت این است که ما هنوز در جامعهما فکر می

گیرند که موقعیت اعضا را نسبت به یکدیگر متمایز هایی کلی میها و سمتها نیز نقشترین گروهدر آن وجود دارد. حتی در ساده

 فرستند. های مفصل برای مدیران میدهند و یا زیردستان ایمیلشان را دیر میکند. مثلاً مدیران به زیردستان جواب ایمیلمی

ها احساس کنند در ساختاری با اختلاف طبقاتی بالا هستند، ممکن است مشکلات زیادی ایجاد شود. یک عنوان زمانی که انسان

تواند تأثیر زیادی بر انگیزش کارکنان داشته باشد و برعکس، در اختیار یا کارت ویزیت می عریض و طویل، یک دفتر کار بزرگ و

ها را در کنند که اهمیت چندانی ندارند. وقتی موقعیت اجتماعی انسانها فکر شود انساننداشتن ابزارهای ارتقاء شغلی باعث می

 و از چه فرهنگی مواجه هستیم. گیریم، به این نکته باید توجه کنیم که با چه کسی نظر می

 

 خورد. اصل سی و هفت: هر کس به درد کار تیمی نمی

ها هم توانایی و موفقیت فردی را پرورش بعضی از افراد تنهایی را ترجیح داده و تمایلی به کار گروهی ندارند و خیلی از شرکت

ماند که قدرتمندتر است. فرهنگ کشورها هم از قی میهای کار شکل رقابتی دارند و کسی باها محیطاند. در این شرکتداده

ها باید بتوانند ارتباطات صریح لحاظ کار تیمی متفاوت است. اما امروز موفقیت یک کارمند در گرو موفقیت فردی او نیست. انسان

از اهداف فردی در مقابل و صادقانه هم داشته باشند تا بتوانند به عنوان عضو یک تیم، کارایی خوبی داشته باشند و بتوانند 

 موفقیت گروهی صرف نظر کنند. 

گرایی غالب باشد و یا در سازمانی که همواره اما بیشتر اوقات مشکل است؛ چون ممکن است در بیشتر کشورها فردگرایی بر جمع

ستفاده شود، برای موفقیت و فعالیت فردی تشویق شده است و در یک زمان مشخص ناگهان تصمیم بر آن شود که از کار تیمی ا

 این کارمندان در چنین کشور یا سازمانی، صرف نظر از اهداف فردی در مقابل موفقیت گروهی، کاری مشکل است.

ی فردی به تیمی ارائه کنند، به شرح ذیل توانند به منظور تقویت روحی تیمی و تغییر انگیزههایی که مدیران میبرخی از گزینه

 است:

های گروهی دارند یا های خوبی در فعالیتاستخدام؛ برای فعالیت تیمی افرادی را انتخاب کنیم که توانایی یکی انتخاب به هنگام

ای اصلاح شود که به جای رقابت افرادی را که به صورت فردی کار کردند، آموزش دهیم. دیگر این که سیستم پاداش به گونه

 فردی، تلاش گروهی را مورد تشویق قرار دهند. 

 

 اصل سی و هشت: بحث تعارض 

ی نظر فکری با یکدیگر تعارض و اختلاف دارند. شواهد مهم و زیادی گاهی در یک سازمان یا در یک تیم، اعضای آن از نقطه

تواند ها میاند که تنوع فرهنگی در گروهکند. شواهد نشان دادهوجود دارد که ارتباط مثبت میان تعارض و کارایی را تأیید می

 پذیری، شرایط را برای تغییر و تحوّل تسهیل کند.گیری را افزایش داده و با ترغیب کارکنان به انعطافیت و کیفیت تصمیمخلاق
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 اصل سی و نه: همرنگ جماعت شدن یک خطر جدی برای گروه است. 

ر مورد آن سکوت کنید. در آن تان با عقیده یک گروه متفاوت باشد اما تصمیم بگیرید دشاید برایتان پیش آمده باشد که عقیده

اید. وقتی اعضای یک گروه برای رسیدن به توافقی بیش از حد متمرکز شده Groupthinkلحظه قربانی فشار گروهی یا 

شود. این باعث شوند، هر دیدگاهی که بکوشد نظر حاکم را مورد ارزیابی قرار دهد و یا ایده دیگری مطرح کند، سرکوب میمی

ای در مورد هدهند که همرنگ جماعت شوند. اگر یکی از اعضا، شک و شبهذهنی افراد کاهش یابد و ترجیح شود کارایی می

موضوع توافق شده مطرح کند، با فشار شدید اعضای گروه مواجه است. یکی دیگر از علائم فشار گروهی این است که توهمّ 

کنند و سکوت، به عنوان علامت رضایت است و شکل فکر می ی اعضای گروه به یکشود که همهنظری وجود دارد. فرض میهم

 گردد. هر رأی ممتنعی به عنوان یک نظر موافق تفسیر می

طرفانه از توانیم بکنیم این است که به عنوان رهبر گروه بکوشید رفتاری بیبرای کاهش اثر فشار گروه یکی از کارهایی که می

ریافت کنید و در نخستین مراحل نظرخواهی، نظر خود را ابراز نکنید یا یکی از اعضای خود نشان دهید. بکوشید تا نظر همه را د

گروه را موظف کنید در پی جستجوی ایرادها باشد. روش دیگر این است که بعد از مشخص شدن یک تصمیم، قبل از این که 

 حث کنند. راجع به مزایا آن صحبت کنید، اجازه دهید اعضای گروه در مورد نتایج منفی آن ب

 

 اصل چهل: چگونه تعارضات بین کار و زندگی را کاهش دهیم؟

کنند که مرز بین زندگی شغل و کاری از میان رفته و این امر موجب بروز امروزه کارکنان هر لحظه بیشتر از قبل شکایت می

از پیش مبهم شود. نخستین  تنش و تعارض گردیده است. دلایل مختلفی هستند تا مرز بین زندگی شخصی و زندگی کاری بیش

المللی است. در هر ساعت از روز و در هر روز از هفته تعدادی از کارکنان شرکت جنرال های بینبحث به وجود آمدن سازمان

ها پشتیبانی کند و عملاً باید کارکنانی الکتریک در جایی مشغول به کار هستند. به هر حال باید کسی در سازمان باشد تا از آن

های ارتباطی این امکان را ساعته در دسترس بوده و کار کنند. دومین بحث این است که تکنولوژی ۲۴ند که به صورت باش

های امروزی از دهد که هر کس در منزل، ماشین و...  کارهایش را انجام دهد. سومین بحث هم این است که بیشتر سازمانمی

ها، زن و مرد هر دو های فوق، در اکثر خانوادهکار اختصاص دهند. علاوه بر بحثخواهند که وقت بیشتری را به کارکنان خود می

آور هستند. این موضوع باعث شده است که کارمندان متأهل امروزی کمتر فرصت پیدا کنند تا به وظایف خود کنند و نانکار می

 در فضای خانه، همسر و کودکان و... برسند. 

ها انعطاف بیشتری داشته باشد و به همان دهند که از نظر زمانی برای آنهایی را ترجیح میشغلدهد که کارکنان، این نشان می

اندازه که در پی شغل هستند، بتوانند در پی زندگی هم باشند. مدیرانی که به کارکنان خود در ایجاد تعامل بین کار و زندگی 

پذیر، های با حقوق، ساعات کاری انعطافز طریق دادن مرخصیکمک نکنند، با مشکل مواجه خواهند شد. به کارمندان خود، ا

 امکان کار از راه دور و تماس تلفنی خدمات پشتیبانی نظیر نگهداری از کودکان و... کمک نماییم.

 

 اصل چهل و یک: بحث مذاکره، بحث برد و باخت نیست. 

مذاکره، یکی از پرکاربردترین و قدرتمندترین ابزارهای مدیریتی برای دستیابی به توافق در موضوعات مختلف است. مذاکره، بُرد 

بازنده به صورت  –حلی است که بتواند رضایت دو طرف را تأمین کند. همیشه به جای برنده یک طرفه نیست. جستجوی راه

 برنده فکر کنید.  –برنده 

های طرف مقابل اطلاعات شود. تا حد امکان در مورد منافع و خواستهریزی دقیق میسر میی موفق، با یک برنامهیک مذاکره

ریزی، استراتژی خود را تعریف کنید. موقعیت شما چقدر محکم است؟ موضوع های او را بدانید. پس از برنامهجمع کنید. خواسته

هایی که انتظار دارید تحت هر شرایطی از این مذاکره به دست آورید اقل خواستهموضوع مذاکره چقدر برایتان اهمیت دارد؟ حد

 چیست؟
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یابد. اگر مذاکره را با لحن و اقدامی مثبت آغاز کنید. همیشه به طرف مقابل خود امتیاز بدهید. چون حصول توافق افزایش می

دهید، خجالت زده نشوید؛ این حسن نیت شما پیشنهادی میطرف مقابل به شما امتیازی داد، سعی کنید به او امتیاز بدهید. اگر 

های شخصیتی طرف مقابل. به های موضوع بپردازید نه ویژگیها. به ویژگیرساند. در مورد موضوعات حرف بزنید نه انسانرا می

کنید، اجازه دهید  ای شخصی تلقیطرف مقابل حمله نکنید. اگر طرف مقابل عصبانی شد، بدون این که آن را به صورت مسئله

برنده تأکید کنید. این -های برندهحلاو خود را تخلیه کند. به نفع شماست که پیشنهاد نخستین را مطرح کنید. بر روی راه

 کند. ها روابط بلندمدت ایجاد کرده و ارتباطات آتی را تسهیل میحلراه

 

 تند. اصل چهل و دو: بسیاری از کارکنان در شغل خود در پی چالش نیس

انگیز را ترجیح های چالشکند. بعضی از افراد، شغلها در پی چالش هستند، تأیید نمیشواهد علمی این فرض را که اکثر انسان

هاست. کسانی دهند و برخی دیگر کارهای روتین و یکنواخت را. پارامتر شخصیتی در این مسئله، نیاز به رشد فردی در انسانمی

 کنند. ی بیشتری پیدا میانگیز، انگیزههای چالشها زیاد است، هنگام مواجه با شغلکه نیاز به رشد در آن

ها را هیجان زده نکرده و وقت آنها، کار، چیزی است که هیچهای چالش انگیز نیستند و برای بسیاری از انسانهمه در پی شغل

ها چیزی است که گردند. کار از دید آننبال فرصت نمیها برای رشد خود در محیط کارشان به دکشد. این انسانبه چالش نمی

بتوانند قبض های آب و برقشان را پرداخت کنند. این افراد، چالش را جایی در خارج از محیط کار، در زمین گلف، در هنگام 

 کنند. گیری، در یک مهمانی و... جستجو میماهی

 

 دهد. اصل چهل و سه: چهار اصل در طراحی شغل که کارایی کارکنان را افزایش می

 توان کارایی کارکنان را تا حد خوبی افزایش داد.ها میهایی هستند که با توجه به آنپیشنهادهای زیر چالش 

فعالیت بزرگتری را  ریز و پراکنده را با هم ترکیب کرده ومدیران باید کارهای خرده. ها را با یکدیگر ترکیب کنیدفعالیت -۱

تری را انجام دهند. با این کار، حس مالکیت کارمند نسبت به کار توانند کارهای متنوعخلق کنند. بدین ترتیب کارکنان می

 یابد.خود، افزایش می

ها موجب ن افزایش جذابیت و تنوع فعالیتاین کار ضم با مشتریان خود ارتباط داشته باشند. اجازه دهید کارکنان -۲

 شود که هر کس مستقیماً در مورد کارایی و عملکرد خود، بازخورد دریافت و به کار خود احساس مالکیت کند. می

هایی اختیار پیدا شود که کارکنان در زمینهها باعث میی عمودی شغلتوسعه شغل را به صورت عمودی توسعه دهید. -۳

 گردد.کنند که قبلاً در انحصار مدیرشان بوده است. این کار باعث افزایش اختیار کارکنان می

ها در چه حد شوند که کارایی آنبا دریافت بازخورد نه تنها کارکنان متوجه می مسیرهایی برای بازخورد ایجاد کنید. -۴

 روبه رشد بوده یا خیر. ها های خود را درک کنند و متوجه شوند که کارایی آنتوانند روند تغییر مهارتبلکه میاست 

 

 

 ی عملکرد: وقتی خوب است که کسی تعجب نکند!اصل چهل و چهار: ارزیابی سالانه

 مدیران کمی هستند که اعلام نتایج ارزیابی عملکرد را دوست داشته باشند. سه دلیل وجود دارد:

ی بازخورد منفی به کارکنان رائهها راحت نیستند و از امدیران معمولاً در مطرح کردن نقاط ضعف کارکنان با آن -۱

 ترسند.می

دهند و به جای گیرد، از خود رفتار دفاعی نشان میها مورد بحث قرار میبسیاری از کارکنان وقتی نقاط ضعف آن -۲

 کنند. پذیرفتن بازخوردها، دیگران را متهم می

 کند. واقع است ارزیابی می چه درو عملکرد خود را بیشتر از آنها کارکنان در واقع معمولاً توانایی -۳
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 اصل چهل و پنج: من را متهم نکنید. 

دهند. ها در این که تقصیر را به گردن دیگران بیندازند، استاد و ماهر هستند و هر کار مثبتی را به راحتی به خود نسبت میانسان

ها کنیم، متفاوت است. زمانی که بحث به انسانجان میکنیم با برداشتی که از موجودات بیها میبرداشتی که ما از انسان

کنیم و این در مورد موجودات بی ها قضاوت میپردازیم بلکه در مورد رفتار آنها نمیح دلایل رفتار آنرسد، ما صرفاً به توضیمی

کوشیم به نوعی برای خود شرح دهیم که ما چگونه با تفسیر خود به ها میی انسانجان مصداق ندارد. در حقیقت و با مشاهده

کوشیم مشخص کنیم که علت رفتار او درونی بوده است کنیم، میاهده میبخشیم. وقتی رفتار کسی را مشرفتار دیگران معنا می

 یا بیرونی. این تشخیص تابع سه عامل است: متمایز بودن، رفتار جمعی مشترک و سازگاری رفتاری. 

اریم تحت کنیم. رفتارهایی با منشأ درونی یعنی رفتارهایی که اعتقاد داول در مورد منشأ درونی و بیرونی رفتارها صحبت می

ها نقش مهمی نداشته و عوامل بیرونی کنیم فرد در آناند. رفتارهای با منشأ بیرونی رفتارهایی هستند که فکر میکنترل فرد بوده

اند. مثلاً کارمندی که به محل کار دیر رسیده است، احتمالًا راجع به او این تصور را داریم که شب گذشته موجب آن رفتار شده

دهیم. متمایز است. اگر تصور کنیم که او احتمالاً تصادف شدیدی کرده است، رفتار او را به عامل بیرونی استناد میمهمانی بوده 

کننده احتمالاً این بودن به این معناست که اگر رفتار انجام شده با توجه به شخصیت او چیزی غیرمعمول بوده است، مشاهده

داند اما اگر این رفتار قبلاً هم تکرار شده باشد، قابل کنترل توسط فرد مربوط می رفتار غیرمعمول را به عوامل خارجی و غیر

 . دهدهای درونی فرد استناد میکننده احتمالاً این رفتار غیرمعمول را به ویژگیمشاهده

ند، احتمالاً یک دلیل زمان تأخیر دارآیند و همرفتار جمعی مشترک یعنی این که اگر همه کارمندان از یک مسیر به محل کار می

ها تأخیر داشته باشد، احتمالًا ی این کارمندان زود بیایند و تنها یکی از آنبیرونی موجب تأخیر شده است و برعکس اگر همه

 تأخیر او علت شخصی دارد. 

هر روز ده دقیقه تأخیر دهد؟ اگر فردی در سازگاری رفتاری باید ببینیم آیا فرد موردنظر همیشه همین رفتار را از خود بروز می

 شود. دارد، با فردی که استثناءً ده دقیقه تأخیر داشته است، به یک شکل تفسیر نمی

های خود را به عوامل درونی ها معمولاً موفقیتها در تشخیص منشأ رفتارهاست. انسانهای اشتباه انسانفرضخطاها و پیش

شود که کارمندان در ارزیابی دانند و این باعث میهایشان را به عوامل بیرونی مربوط میها و کوشش خود و شکستنظیر توانایی

 ند. عملکرد خود معمولاً موفق نباش

 

 درجه: هرچه بیشتر بهتر! 360اصل چهل و شش: بحث نظام ارزیابی 

ها، زیردستان و همکاران همه باید در این ارزیابی کارکنان فقط نباید از طرف مدیران انجام شود. افراد دیگر، مشتریان، بالادست

درجه می گویند. این  ۳۶۰این ارزیابی، ارزیابی  ارزیابی شرکت کنند و به این شکل این ارزیابی یک ارزیابی دقیقی خواهد بود. به

های مختلف متفاوت است. در های مختلف و در موقعیتها در تعامل با افراد در سمتدهد که عملکرد انسانارزیابی نشان می

موردنظر همکاری  نفر باید کسانی باشند که از نزدیک با فرد ۱۲شوند. این نفر سنجیده می ۱۲تا  ۸این ارزیابی، کارکنان توسط 

دهد. هرچه کارمند دور از مدیر باشد، ارزیابی مدیر کمتر قابل کنند. این ارزیابی در کارکنان به صورت تیمی بهتر جواب میمی

 اعتماد است. 

ه حساب ای برای تسویی مهم که در این ارزیابی باید به آن توجه داشت این است که امکان دارد این ارزیابی به عنوان وسیلهنکته

ی دشمنان ای برای قطع ریشهشود، افراد از آن به عنوان تیشهمورد استفاده قرار گیرد. چون این ارزیابی بدون نام ارزیاب انجام می

دهند، از حداقل مشخصی بیشتر باشد، میزان این خطا کنند. اما اگر تعداد افرادی که ارزیابی را انجام میو مخالفان استفاده می

 ابد. یکاهش می
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 کنند!شان را متحوّل نکند، مقاومت میها، در مقابل تحوّلی که جیباصل چهل و هفت: اکثر آدم

کنند. وجود این رفتار باعث ها در مقابل تغییر مقاومت میی رفتار سازمانی این است که انسانیکی از موارد مربوط به حوزه

گرفتند. ها شکل یک محیط تصادفی را به خود میبرابر تغییر نبود، سازمان شود. اگر مقاومت درها میافزایش ثبات رفتار انسان

 شود. مقاومت در برابر تغییر، مانع پیشرفت و تطبیق با شرایط جدید می

مقاومت در برابر تغییر ممکن است آشکار، ضمنی، فوری و با تأخیر باشد. اگر مقاومت فوری و آشکار باشد، مدیران راحت تر 

شود: کارکنان، دهد و ناگهان صدای شکایت کارکنان از همه جا بلند میبا آن مواجه شوند. مثلاً وقتی تغییری روی میتوانند می

 کنند. دهند و تهدید به اعتصاب و... میکار عادی خود را با روندی کندتر انجام می

ت. در این صورت وفاداری کارکنان نسبت به هایی است که به صورت پنهانی و یا با تأخیر اسچالش اصلی، مواجهه با مقاومت

های ایجاد شده را العملتوانند عکسیابد و مدیران نمیشود. اشتباهات، افزایش میی کار، کم مییابد. انگیزهسازمان کاهش می

 تحلیل کنند. 

توانند در برابر تغییر که می مقاومت در برابر تغییر ممکن است منشأ فردی یا سازمانی داشته باشد. به چند مورد عوامل فردی

 پردازیم:مقاومت ایجاد کنند، می

 عادت 

 امنیت 

 عوامل اقتصادی 

 هاترس از ناشناخته 

ها استوار است. وقتی با تغییر و تحوّل مواجه می شویم، رفتارهای مبتنی بر عادت ما به شکل دیگری ی عادتزندگی ما بر پایه

 شوند. ر تغییر میکند و خود منشأ مقاومت در براببروز می

ها را در معرض خطر هایی که از نظر شخصیتی، نیاز بالایی به امنیت دارند، به دلیل این که تحوّل، معمولاً امنیت آنانسان

ها یابد. اگر تغییر و تحوّل باعث شود انسانها کاهش میکنند درآمدهای آنها شاید فکر میاندازد، با تغییر مخالفند. آنمی

های اقتصادی ایجاد ها ترسهای خود را در سطح کیفی همیشگی انجام دهند، ممکن است در آنتوانند فعالیتکه نمیبترسند 

هایی تعبیه شده است تا ثبات ایجاد کرده و ثبات ایجاد شده را حفظ کند. از ورود کارمندانی با ها مکانیزمکند. در درون سازمان

 کند. یری میها جلوگتفکر متفاوت به درون سازمان

های پس آغاز تغییر و تحوّل یکی از مهمترین کارهای هر مدیر است و دوم این که منتظر باشید که مقاومت در برابر تغییر به شکل

 کند. پس سعی کنیم با:مختلفی بروز می

 پذیرند،پاداش دادن به کسانی که تحوّل را می 

 تشریح دلایل نیاز به تغییر 

  گذارد،ها تأثیر میکه تحوّل به هر حال بر روی آنو مشارکت دادن کسانی 

 مقاومت در برابر تغییر را کاهش دهیم. 

 

 توان راه حل جدید آموخت!اصل چهل و هشت: به نسل قدیم نمی

های بالای خواهیم نیرویی استخدام کنیم، بهتر است نیروی جوان را استخدام کنیم. زیرا انسانکنند که اگر میها فکر میخیلی

ها هم ها صحیح نیست. آنبینند. اما این برداشتانعطاف و مقاوم در برابر تغییر هستند و سخت آموزش میسال، غیرقابل ۵۰

توانند مند هستند. ممکن است به سرعت همکاران جوان خود آموزش نبینند اما بعد از آموزش، میمثل جوانان به یادگیری علاقه

  در سطح همکاران خود کارایی داشته باشند.
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ها ندارد. اما این تنها دلیل پذیری آنها تأثیری بر روی میزان آموزشپذیری متفاوت هستند. اما سن انسانها از نظر آموزشانسان

ها هم با همکاران جوان قابل مقایسه باشد. باید پارامترهایی مثل استخدام افراد مسن نیست. باید خروجی کار آن کافی برای

 تعهد کاری، نرخ غیبت، کارایی و رضایت شغلی نیز لحاظ شود. 

کنند. ت میتر غیبکنند. کمگوید کارمندان مسن تر از تعهد شغلی بیشتری برخوردارند و کمتر شغل خود را ترک میمطالعات می

تواند موجب کاهش کارایی شود. بنابراین هایی که نیازمند فعالیت فیزیکی بسیار بالایی هستند، بالا رفتن سن میصرفاً در شغل

 تر پر کنند. شان را با نیروهای مسنتواند ظرفیت خالیمدیران می

 

 ر تغییر کاهش دهید.ها را در براباصل چهل و نه: با مشارکت دادن دیگران، مقاومت آن

شان دارد و این افزایش ها و میزان رضایت شغلیافزایش مشارکت کارکنان تأثیر متوسطی بر روی کارایی کارکنان، انگیزش آن

تواند مقاومت در برابر تغییر را کاهش دهد و برای کارمندان هم دشوار است که با تغییرات  مشارکت، نیروی مهمی است که می

 مخالفت کنند که خود در آن مشارکت دارند.  هاییو تصمیم

 اما به هنگام تصمیم به مشارکت دادن کارکنان از برقرار بودن شرایط زیر مطمئن باشید:

باید زمان کافی برای مشارکت در اختیار شما قرار داشته باشد. وقتی تصمیمی باید سریع گرفته شود، زمان کمی داریم.  -

 ها را مشارکتی انجام داد. یریگتوان تصمیمدر این موقع نمی

 ها در ارتباط باشد. هایی مشارکت داشته باشند که با منافع آنگیریکارمندان باید در تصمیم -

 های ارتباطی داشته باشند. کارکنان باید از توانایی مشارکت برخوردار باشند. مثلاً هوش، دانش فنی و مهارت -

 حمایت کند.  فرهنگ سازمان هم باید از مشارکت کارکنان -

ها تعهّد تواند مقاومت در برابر تغییر را کاهش داده و موجب شود آنوقتی شرایط فوق وجود داشته باشد، مشارکت کارکنان می

 گیری شده داشته باشند. بیشتری به نتایج تصمیم

 

 اصل پنجاه: نخستین تأثیرات شما برطرف مقابل، خیلی مهم است. 

ی گذارد. مثلاً نحوهمیهای بعدی ما نیز تأثیر ای داریم، بر روی برداشتنسبت به هر شخص یا پدیدههایی که ما نخستین برداشت

هایی باشد که ما طرف مقابل را در یکی از ی اینها ممکن است ویژگیلباس پوشیدن و محکم دست دادن او و لحن صدا، همه

ها از دقت کافی برخوردار نیستند. باید حواسمان باشد که این برداشتای که در ذهن داریم، جا دهیم. اما های از پیش آمادهگروه

کوشیم آغاز را ی ما در تضاد هستند، میکنیم که با اطلاعات اولیهزمانی که بعداً در طول ارتباط با دیگران اطلاعاتی دریافت می

 یم. ها صرف نظر کناهمیت در نظر بگیریم یا به شکل دیگری تفسیر کنیم یا از آنکم

های تواند بر روی ارزیابیشونده میپس همیشه یادمان باشد به هنگام مصاحبه، حرف زدن، لباس پوشیدن و نوع نگاه مصاحبه

دهی به جلسه نیز مؤثر باشد و تواند بر شکلکننده تأثیرات بسیاری داشته باشد. حتی این تأثیرگذاری اولیه میمصاحبه

 های نهایی دارند. وت نخستین اثرگذار هستند، بلکه سهم مهم در قضاوتهای اولیه نه تنها در قضابرداشت

های سریع در مورد های اولیه را کاهش دهند؟ اول سعی کنید با تمایل درونی خود به قضاوتتوانند این قضاوتآیا مدیران می

 طرف باشید. بینید، بکوشید نسبت به او، بیدیگران مخالفت کنید. وقتی برای نخستین بار کسی را می

های خود را به عنوان یک ات جدید باز بگذارید. نخستین برداشتدومین توصیه این است که ذهن خود را برای دریافت اطلاع

 ی اولیه در نظر گرفته و در طول مدت ارتباط بکوشید آن را اصلاح و تعدیل کنید. فرضیه
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 ها را فراموش نکنید. ها کاملا منطقی نیستند؛ احساسات آناصل پنجاه و یک: انسان

 کنیم. چرا؟کنیم، احساس هم میما همانگونه که فکر می

ی عقلانیت است و از اواخر قرن نوزدهم و مطرح شدن مدیریت علمی، توانیم مطرح کنیم: نخستین دلیل افسانهدو دلیل را می

ناپذیر زندگی را دانستند احساسات جزء جداییها این هدف را داشتند که احساسات را کنترل کنند، با وجود این که میسازمان

 را تشکیل دهند.  "بدون احساس"هایی دند تا سازماندهند، کوشیتشکیل می

ها و مزاحم دارد. آنکردند که احساسات از هر نوعی که باشد، نقش مخرّب دلیل دوم این بود که دانشمندان مدیریت فرض می

د را نیز با خود ها احساسات خوکردند که احساسات از هر نوعی باشد، به عنوان یک عامل سازنده نیست. هر روز انسانفکر می

برند و هر نوع صحبتی از رفتار سازمانی بدون در نظر گرفتن نقش احساسات در محیط کار، جامع و دقیق به محیط کار می

 نخواهد بود. 

توانیم در این مورد از او سؤال کنیم. اما این کار، دو ایراد دارد. اول این که برای حفظ اسرار برای درک احساسات یک نفر می

 گنجد. کنیم. دوم این که اگر هم بخواهیم بیان کنیم، در قالب کلمات نمیمان را آشکار نمیی خود احساساتشخص

باید بگوییم کسانی که دارای هوش هیجانی بالاتری هستند، از  Emotional Intelligenceمورد دیگر در مورد هوش هیجانی 

هایی که نیازمند تعاملات اجتماعی زیادی هستند، باید از این نوع شغل ترند. در استخدام به خصوص درارتباط با دیگران موفق

 افراد استفاده کنیم. 

طور که برای این که کارمند ما باانگیزه باشد، باید شرایطی فراهم آوریم که وی به صورت احساسی در شغل خود فرو رود، همان

  گیرد.به صورت فیزیکی و منطقی در موقعیت شغلی خود قرار می

 

 

 تواند چیز خوبی باشد.اصل پنجاه و دو: تغییر کارکنان می

شود. اگرچه این امر های آشکار و پنهان زیادی به سازمان میی نیروی انسانی، باعث هزینهدر نگرش سنتی، تغییرات داوطلبانه

اثربخش باشد. چرا این تغییرات تواند های خاص میرسد، اما تغییر محدود نیروی انسانی در برخی سازمانمنطقی به نظر می

توانیم کسانی را که کارایی کمتری دارند از سازمان یا تواند اثر مثبت داشته باشد؟ اولین دلیل این است که با تغییرات میمی

وی یابد. دلیل دوم این است که تغییر نیرتیم حذف کنیم. با حذف این کارکنان، کارایی کل سازمان افزایش یافته و بهبود می

کند. سومین دلیل این است که تغییرات نیروی هایی را برای ارتقاء کارکنان ایجاد میها، فرصتانسانی و ترک سازمان توسط آن

پذیری کارکنان را افزایش پذیری، نوآوری و انعطافای منجر شود که این خود تطبیقتواند به افزایش تعارض وظیفهانسانی می

حقوق کارکنان به صورت سالیانه  شود.ی نیروی انسانی در یک سازمان میسانی، باعث کاهش هزینهدهد. تغییرات نیروی انمی

 کند. ها در سازمان تغییر نمییابد اما سهم و نقش آنافزایش می

آیا سازمانی وجود دارد که استراتژی تغییر نیروی انسانی را به صورت مشخص دنبال کند؟ شرکت جنرال الکتریک به صورت 

کند. این باعث تر را اخراج میکارکنان ضعیف ٪۱۰کند و ای خود را در هر دپارتمان اررزیابی میالانه، مدیران و کارکنان حرفهس

کنند، داوطلبانه شغل خود را های قابل قبول را تأمین میکنند از نظر توانایی به سختی حداقلشود کسانی که احساس میمی

 ترک کنند. 
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 های زودبازده باشید. حل: مراقب راهاصل پنجاه و سه

های های مدیران، نویسندگان و ژورنالیستی مهارتتوان گفت که هیچ کمبودی از لحاظ مشاوران، متخصصان توسعهامروزه می

 ۱۹۶۰کنند. از سال ترین مشکلات مدیریتی را برای شما مطرح میها به سرعت پاسخ پیچیدهی آنای وجود ندارد. همهحرفه

های زیادی و لیست داروهای شفابخش مدیریت وجود داشته است و در قرن جدید هم دانشمندان مدیریت در مورد تعادل کتاب

های شغلی های اجتماعی، رهبری در فضای الکترونیک امروزی، مدیریت دانش، روح بخشیدن به محیطبین کار و زندگی، سرمایه

 اند. و... مسائلی را مطرح کرده

های مدیریت را بفروشند. اما این گیرند. همیشه کسانی هستند که به ما تکنیکیز مانند ما در معرض مُدها قرار میمدیران ن

هایی حلکه به صورت اقتضایی و مشروط و به صورت تابعی از شرایط محیط تبیین شوند، به عنوان راهها به جای اینتکنیک

های غذایی در یک چیز مشترکند: های مقطعی مانند رژیمحلتوصیه ها و راه شوند. اینهمیشگی، مقطعی و لحظه ای مطرح می

تواند تمام طور که یک نجار نمیشوند. بنابراین همانهای عمومی برای هر نوع مشکلی معرفی میحلها به عنوان راهحلاین راه

واند فقط با یک نوع روش مشکلات را برآورده کارهایش را با یک چکش انجام دهد، نباید انتظار داشته باشید که یک مدیر بت

 تواند یک مدیر متوسط را به یک مدیر عالی تبدیل کند. ی جدیدی هم به تنهایی نمیکند. بنابراین هیچ ایده

 

 

 

 


