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  اشتباه مهلك مديران١٣

 
 مقدمه

هـاي رهبـري و مـديريت، در راسـتاي            اين آتاب در مورد تكميـل مهـارت       
ي آارآنان تحت آنترل      ت آه مديران درباره   پيشگيري از اشتباهات رايجي اس    

در حقيقـت مـديران از زمـاني آـه قابيـل سـعي آـرد                . دهنـد   خود، انجام مـي   
. اند   چنين اشتباهاتي را مرتكب شده      ي خود قرار دهد،     هابيل را تحت سلطه   

اين اشتباهات اگر براي شما خطرنـاك نباشـد، بـراي مؤسسـه شـما مهلـك                 
 خطاهــا چــه هســتند نبايــد هيچگــاه چنــين  باشــد، امــا اگــر بدانيــد ايــن  مــي

. ي خـــود داشـــته باشـــيد هـــايي در ماهيـــت، روش و قضـــاوت اداره اشـــكال
ها خيلي زياد هم نيستند و من فقط سيزده اشـتباه             خوشبختانه اين اشتباه  

در " فورچــون"اي آــه گــروه   در ميــان صــد مؤسســه  . ام مهلــك را شــناخته 
ها آار مشاوره انجـام داده اسـت، مـا       آشورهاي آمريكا، آانادا و استراليا با آن      

هــاي رايجــي را آــه در شــرايط آــاري ســخت اتفــاق    ه بــا دقــت تمــام اشــتبا 
ــد، فهرســت مــي ــم بنــدي آــرده افت ــارت. اي ــن    عب ــراي تشــريح اي هــايي آــه ب

امـا مشـكلات شناسـايي شـده        . رود، متفاوت هستند    ها به آار مي     موقعيت
دهـد آـه هرگـز        نشـان مـي   اين آتاب سيزده تله رايـج را طـوري          . آم هستند 

 .دوباره گرفتار آن نشويد
 

 ١اشتباه مهلك 
 پذيري عدم مسئوليت

 عوامل اصلي موفقيت تجاري چيست؟
 .آيفيت يا محصول منحصر به فرد -١
 .زمان بندي مناسب -٢
 .سرمايه آافي -٣
 .منابع انساني -٤
 .مديريت آارآمد -٥

.  بـود  اگر عامل پنجم وجود نداشته باشد، چهار عامل ابتدايي نيز نخواهند          
بـدون  . چرا؟ به تأثيري آه عامـل پـنجم روي چهـار مـورد اول دارد توجـه آنيـد               

توان دربارة خصوصيات محصول و زمـان مناسـب معرفـي             مديريت آارآمد نمي  
شـرآتي آـه مـديريت مناسـبي نداشـته          . تصميم درستي گرفـت     آن به بازار    

در و حتــي ايــن ســرمايه را . توانــد سـرمايه آــافي داشــته باشـد   باشـد نمــي 
علاوه بر اين براي جذب بهترين افـراد و سرپرسـتي           . صورت داشتن حفظ آند   

 . و پيشبرد آاري آنها به يك مديريت خوب نياز است
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پـذيرد و بـراي       شود و پايـان مـي       در تجارت هر موردي با مديريت شروع مي       
وقتـي هـري تـرومن      . اينكه به طور مؤثر آـار آنـيم مـدير بايـد مسـئول باشـد               

مقصـر  “: گفت  ريكا بود در دفتر خود شعاري داشت آه مي        رييس جمهور آم  
 ”خود شما هستيد

اگر شما به سازمان خود . هر مديري بايد چنين شعاري داشته باشد
اگر . ، آنها را مقصر ندانيد توجه داريد ولي آارمندان خود را دوست نداريد

. ازارروش آاري خود را دوست نداريد اشتباه را در خود جستجو آنيد نه در ب
اگر از درصد سود خود راضي نيستيد تورم را مقصر ندانيد بله به عملكرد 

يك مدير بايد جلوي اشتباهات خود را بگيرد و اگر . خود با دقت نگاه آنيد
ها هستند آه شما را از حرآت   شما اين آار را نكنيد در نهايت اين اشتباه

 .پذير باشد  بايد مسئوليتيك مديرآارآمد براي رسيدن به نتيجه. دارند باز مي
پذيري، توانايي قبول اين مطلب است آه  يكي از مسائل مهم مسئوليت

گويند  مديران ضعيف هيچگاه اين دو آلمه را نمي. دانيم ما همه چيز را نمي
آنند  و سعي مي” گويم بگذار بعداً مي“گويند  و در عوض مي” دانم من نمي“

آنند و  ديگران فروتني مي.  جواب بگردندبراي حفظ آبرو نصف روز را به دنبال
آنم اگر خودت دنبال اطلاعات بگردي شايد برايت  من فكر مي“گويند  مي

گويند و اميدوارند حدسشان درست  بعضي به راحتي دروغ مي” بهتر باشد
 .باشد

خواهيم، بلكه  به عنوان مدير بايد به آارمندان خود بهفمانيم آه برده نمي
در يك رابطة دوسويه آار آنيم آه از طريق آن هريك از خواهيم با هم  مي

اولين قدم براي برقراري . افراد بتواند نيازهاي شخصي خود را برآورده سازد
اين ارتباط اين است آه يك مدير درون گرا باشيم و مسئوليت آارهاي 

 . شخصي خود را به عهده بگيريم
هاي رهبري  موقعيتها در   براي صورت برداري اين مسئوليت١از جدول 
 .استفاده آنيد
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 ١جدول 
 فهرست مسئوليت شخصي

 چه آارهايي بايد انجام دهم؟
 
 
 
 

هايي پاسخگو  من بايد در چه زمينه
 باشم؟

 
 

 ٢اشتباه مهلك 
 عدم موفقيت در ايجاد پيشرفت آارمندان

مديريت يك هدف اصلي دارد و آن توانايي فراهم آردن امكانـات اوليـه آـار                
اي آـه     مؤسسـه . ان، تغيير پرسنل و يا عدم حضـور مـديران اسـت           در مرور زم  

توانـد، حتـي بـا تغييـر آارمنـدان و يـا عـدم                 درستي آنترل شده باشد مـي       به
. حضور موقتي و يا دائمي هر يك از مديران، به روند موفقيت خود ادامه دهـد               

 .مديران بايد باغبانان بذرهاي در حال رشد و پيشرفت باشند
 بداند خداوند بذرهاي پيشرفت را در نهاد هر انسـاني قـرار             هر مديري بايد  

توانـد   هر يك از ما به جاي خود مهم هستيم و يك مدير خوب مي          . داده است 
 . اين بذرها را به ثمر برساند

تجربة من دربارة آارمندان اين است آه آنها بـه طـور آلـي آـاري را انجـام                   
اگر شما انتظار داشـته باشـيد       . ددهند آه شما مديران از آنها انتظار داري         مي

برعكس اگر انتظـار داشـته      . دهند  خوب آارآنند، آنها وظيفة خود را انجام مي       
مـن  . باشيد ضعيف عمل آننـد، آنهـا مجبـور هسـتند ايـن گونـه رفتـار نماينـد                  

معتقدم آارمندان عادي آه نهايـت سـعي خـود را بـراي بـرآوردن انتظارهـاي                 
 از آارآنان رده بالايي هستند آه اعتماد به         دهند، بهتر   بالاي شما انجام مي   

هاي بـالقوة آنهـا       در افراد خود انگيزه ايجاد آنيد تا توانايي       . نفس پاييني دارند  
 . را شكوفا آرده و ميزان عملكرد ايشان ارتقا يابد

تواننـد     هرگز نمـي    توانند بر نياز به محبت خود غلبه آنند،         مديراني آه نمي  
مانـد و در نهايـت        د در نتيجه گروه آاري آنها ضـعيف مـي         وري بسازن   افراد بهره 

امتحـان يـك    . توان برپاية افراد ضعيف يك تيم قوي و آارآمد ساخت           هرگز نمي 
تنهايي انجام دهد نيست، بلكه آاري است آه       تواند به   آاري آه او مي     مدير،  

 .توانند انجام دهند آارآنانش بدون حضور او مي
وجود چنين افرادي،   . دهند   عجيب تشكيل مي   هاي  هاي ضعيف را آدم     گروه
تواننـد در برابـر اختيـار     بنـابراين مـديران نمـي   . آور است آننده و شادي  سرگرم

 .داشتن چنين گروهي مقاومت آنند
 :اين افراد جالب به طور آلي سه نوع هستند
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 افراد بذله گو •
 افراد دست و پا چلفتي •
 افراد عجيب و غريب •

نند يكـي از وظـايف آنهـا ايـن اسـت آـه هـر روز                 آ  فكر مي : افراد بذله گو  
صبح يك لطيفه تازه ارائه بدهند و آن را با صداي بلنـد تعريـف آننـد تـا روحيـة       

آننـد بـا شـوخي از         اگر مشكلي پيش بيايد آنها سعي مي      . افراد را بالا ببرند   
مشكل فرار آنند و اين وضعيت درهم و برهم را براي ديگران بگذارند تـا آن را                 

 .ندحل آن
آنها به همان انـدازه آـه خطرنـاك هسـتند بـه             : افراد دست و پا چلفتي    

آنچـه آـه باعـث      . همان اندازه نيز حضورشان در بـين آارمنـدان عـادي اسـت            
شود ايـن اسـت آـه چـرا مـديران ايـن افـراد را در جمـع آارمنـدان                       تعجب مي 
 تـوان انتظـار داشـت مشـكلات را حـل          از اين گونه افراد نمـي     . آنند  تحمل مي 

 .آنند
تواننـد بـه هـر سـازي          آنها با شيوة جالب خود مي     : افراد عجيب و غريب   

آيند، بلكـه در      برقصند، در شرايط بحراني پا به پاي ديگر اعضاي سازمان نمي          
جـا   رونـد و تـا وقتـي گـرد و خـاك بخوابـد، همـان               امنـي مـي     عوض بـه گوشـة    

مـدت طـولاني    آند، براي     مديري آه چنين افرادي را استخدام مي      . مانند  مي
آيـد خواهـد گريسـت، زيـرا بـه يـك              نخواهد خنديد و وقتي مشكلي پيش مي      

توانــد روي ايــن افــراد حســاب آنــد و آن ايــن اســت آــه او را تنهــا  دليــل نمــي
 .خواهند گذاشت

دانيد؟ آيا شـما آـار درسـتي انجـام            شما خود را يك مدير با مسئوليت مي       
 :يردهيد؟ آيا حل مشكل وظيفه شماست؟ بله و خ مي

شما بايد بايستيد و بـه مشـكل هـر يـك از آارمنـدان خـود گـوش                   " مطمئنا
امـا هـيچ مـدير بـا آفـايتي بـه            . دهيد و تـا حـد امكـان بـا آنهـا مشـورت آنيـد               

دهد تا با مشكلي به دفترش بيايد و حـل نشـده از               آارمندان خود اجازه نمي   
 .دفتر خارج شود

هاي بــالقوة افــراد بــه يــاد داشــته باشــيد آــه عــدم اســتفاده از اســتعداد  
زيردســت يــك اشــتباه مهلــك اســت و ايــن اشــتباه بــه وقــت شــما و آــارآيي 

چه مـدير يـك شـرآت بـزرگ باشـيد و يـا يـك بخـش                  . زند  آارمندان لطمه مي  
چگونـه عمـل خواهنـد     با خود بينديشيد آه افراد در نبـود شـما،    اداري بزرگ،   

 :آرد
ترين مشكل روبـه      ا بزرگ آنند؟ در آجا ب     آنها در آجا بيشتر مشكل پيدا مي      

ــواحي مشــكل    ــن ن ــر ليســتي از اي ــد شــد؟ اگ ــد،   رو خواهن ــه آني ــرين تهي آف
در اختيـار خواهيـد       فهرستي از تعهدات خود نسبت بـه افـراد و شـرآت خـود               

 .داشت
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 ٢جدول 

 اهداف جهت پيشرفت آارمند
توانيم  هايي آه از طريق آن مي راه

 .باعث پيشرفت آنها شويم
ست افراد در جاهايي آه ممكن ا

 آنجا دچار مشكل شوند؟
  

 
 
 
 
 
 
 
 

توانيم به افراد بياموزيم  چگونه مي
 آه مشكلات خود را حل آنند؟

هايي آه ممكن است افراد در  زمينه
 .آنجا مواجه با مشكلات شوند
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 ٣جدول 

 شكستن قدرت موانع
ها را  توان اين محدوديت چگونه مي

 برطرف آرد؟
اي  بيني نشده چه موانع پيش

 آند؟ آارمندان ما را محدود مي
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 ٣اشتباه مهلك 
 سعي در آنترل نتايج به جاي تأثير برافكار

ورتر از  بعضي از آنها بسيار بهره. واضح است مردم عملكرد متفاوتي دارند
 حال چه در اطاق  بعضي افراد صرف نظر از محل آارشان،. ديگران هستند
يا ساختمان پردازش اطلاعات، يا به عنوان عامل فروش آار تايپ باشند، 

 . بيش از ديگران سودمند هستند آنند و چه پرستار بيمارستان باشند،
 :تفاوت بين فرد موفق و ناموفق مشخص است

دهنـد، در     فرد موفق عادت انجام آارهايي را آه افراد نـاموفق انجـام نمـي             
دي برموفقيـت تـأثير دارنـد، امـا         شـك عوامـل زيـا       بي. خود افزايش داده است   

ما در موارد مختلفـي نـاموفق       . دليل اصلي آن خوب آار آردن اين افراد است        
ايم، زيرا تنها برفعاليتي آه افراد بايد انجام دهند و نتيجة مورد نظر تكيـه                 بوده
گيـرد    ما با آگاهي بر اينكه آن عملكرد از رفتار يا فعاليت نشئت مـي             . ايم  آرده

 مشـخص شـده   ١آنها بايد روندي را آـه در قسـمت اول مثـال          . مآني  فكر مي 
 .دنبال آنند

 ١مثال 
 وري العمل زنجيرة دو سوية بهره عكس

     موفقيت  نتايج  ها     عادت           فعاليت
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          فكر احساسات           
ام امـا مـا عوامـل اصـلي را آـه هنگـام انج ـ             . ها، نتايج   يعني فعاليت، عادت  

ايـم و در   گـذارد، ناديـده گرفتـه    ها برافـراد تـأثير مـي     ها و تشكيل عادت     فعاليت
 .آوريم نهايت موفقيت اندآي به دست مي

 بلكــه عملكــرد و  ايــن زنجيــره بــدين معناســت آــه پيشــرفتي وجــود نــدارد،
محصول نهايي يـك زنجيـرة        وري زيادي آه هر مديري به دنبال آن است،            بهره

دومـين  . شـود   ين زنجيره ابتدا از فكـر آارمنـدان آغـاز مـي           اما ا . دوطرفه است 
 : را مورد مطالعه قرار دهيد١بخش مثال 

اين فكـر سـپس باعـث       . ابتدا يك فكر يا ايده بايد مورد قبول ذهن قرار گيرد          
ايـن احساسـات بـه نوبـت برفعاليـت          . شـود   ايجاد احساسات دروني فرد مي    

هـاي عملـي      ي به يك سـري عـادت      گاه فعاليت مفيد منته     آن. گذارد  تأثير مي 
هـاي آـاري باعـث بـه وجـود آمـدن نتـايج نهـايي                  شود آه در نهايت روش      مي
از اين زنجيرة دوسويه استفاده آنيـد تـا تغييـر اساسـي در بـيلان                . شوند  مي
آنـيم،    وقتي از لحـاظ فكـري خـود را ارزيـابي مـي            . وري شما ايجاد شود     بهره

مـا در اينجـا   . سيسـتم عـددي نيسـت   تر از استفاده از يك  هيچ موردي ساده  
زنيم و اگـر بتـوانيم مفهـوم آن را درك آنـيم نظـر درسـتي                   يك مثال ساده مي   

 .دربارة نقش انگيزة انساني خواهيم داشت
او بـراي   . فرض آنيد يك آارمند توانايي خود را به آمك اعداد ارزيابي نمايد           

 :گويد گيرد پس مي اي در نظر مي هر آاري نمره
و ايـن   ” بينـيم   مـي ... ام گذاشـته را در شـما          ه رييس به عهده   من آاري آ  “

سـپس بـه همـين طريـق        . آنـد   پـر مـي   " ٥ تا   ١"هاي    جاي خالي را با شماره    
اآنون اگر اين آارمند شمارة خـود      . گيرد  اي را براي خودش در نظر مي        شماره

 آار  اين. شود   آار بسيار دشوار مي      بداند، ٣ و شمارة آار مورد نظر را نيز         ٣را  
 . تواند آن را انجام دهد گيرد اما نمي تمام انرژي او را مي

 بدانـد و ميـزان توانـايي        ٢ يـا    ١از طرف ديگر اگر فرد سختي آار را شـمارة           
 ارزيابي آند، انجام آار برايش بسيار سـهل         ٣خود براي انجام آن آار شمارة       

ــت  ــان اســــــ ــود را    . و آســــــ ــايي خــــــ ــزان توانــــــ ــر ميــــــ ــا اگــــــ  يــــــ
 بدانـد انجـام آـار بـرايش غيـرممكن           ٥ يـا    ٤ر را شمارة     و سختي آا   ٣شمارة  

پـس او ايـن آـار را خيلـي سـخت            . توانـد آن را انجـام دهـد         نمايـد و نمـي      مي
 : توجه آنيد٢به مثال شمارة . تواند آن را امتحان آند داند و حتي نمي مي

 
 ٢مثال 

 ارزيابي انگيزة شخصي با توجه به سختي آار
 ارزيابي شخصي آار
 ٥ وانم اين آار را انجام دهمت   نمي٥
 ٤ توانم اين آار را انجام دهم   نمي٤
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 ٣ توانم آار را انجام دهم  مي٣
 ٢   آار برايم آب خوردن است٢
 ١   آار برايم آب خوردن است١

 
سـنجيم، امـا همـان ارزيـابي          اگر چه ما ميزان آارآيي خـود بـا اعـداد نمـي            

رو    را بـا مـوقعيتي آـه بـا آن روبـه            ذهني را از توانـايي خـود و ميـزان سـختي           
هــاي مهــم بســياري  شــويم داريــم و برمبنــاي چنــين شــناختي، تصــميم مــي
 .گيريم مي

دومــين ســؤالي آــه مــردم هنگــام برخــورد بــا يــك مشــكل جديــد از خــود    
اگـر افـراد    ” آـار مـورد نظـر بـرايم چقـدر ارزش دارد؟           “ : پرسند ايـن اسـت      مي

از طـرف ديگـر اگـر       . دهند  آن را انجام مي   ارزش بالاتري براي آار قايل باشند،       
 .انجام ندادن آن آار به نفع آنها باشد راحت آن را انجام نخواهند داد

اين آار برايم ارزش دارد؟ در واقع منظورش ايـن          “ : پرسد  وقتي يك نفر مي   
مـن و شـما بـيش از        . آورد  نفس مي   است آه چقدر اين عمل برايم اعتماد به       

ما اگر از انجام آاري     . نفس هستيم    آسب اعتماد به   هر چيز ديگري به دنبال    
دهـيم تـا يـك     احساس غرور آنيم، آن را به مدت طـولاني آن قـدر انجـام مـي              

 .عادت شود
دهنـد    پاسخ مي ” چقدر اين آار برايم ارزش دارد؟     “: افرادي آه به پرسش     

نيـز  ” هايي براي موفقيت دارم؟     چه فرصت “: به همان طريق به اين سؤال آه      
 .دهند  ميجواب



/ اشتباه مهلك مديران١٣  

 

١٠ 

 ٣مثال 
 ارزيابي انگيزه شخصي با توجه به آسب اعتماد به نفس

 ارزيابي شخصي                    ارزيابي آار
  ٥با آار درگير است       ٥                       
  ٤با آار درگير است   ٤                      
 ٣هد تواند آن را انجام د مي ٣                     
انجام  آن را  بنابراين . اوست توان  حد  از  تر   آم آار ٢                    

 ٢نخواهد داد  
نخواهد  انجام  آن را  توان اوست و حد از تر آم آار ١                    

 ١داد 
 
 

 
 ٤اشتباه مهلك 

 پيوستن به يك گروه اشتباه
خواهم دربارة  لحق نشويد، نميمن با گفتن اين آه به يك گروه اشتباه م

نفس در گروه صحبت آنم بلكه قصد دارم طرز فكر  از بين رفتن اعتماد به
 .درست را ترويج آنم

را بشنويد، بايد علائم ”  آنها “اگر شما از خود و يا مديران خود ضمير 
چه افرادي هستند؟ ”  آنها “هشدار دهنده شروع به چشمك زدن آند، 

در ”  آنها “اما اگر اشخاصي به نام . د درون سازمان باشندالبته آه آنها باي
 .سازمان وجود داشته باشند، بايد حتماً زيردستان شما باشند

خواند، خود را از  مي”  آنها “وقتي يك مدير، رييس ارشد خود را با ضمير 
داند، همچنين حتي خود را در ميان گروه مديريت  لحاظ فكري مدير نمي

راين بين اين آارمندان و ساير اعضاي تشكيلات يك خط مرزي بناب. بيند نمي
تر از همه در  آند و مهم او در برابر گروه مديران احساس عجز مي. آشد مي

عاجز است و همة آنها قرباني بيماري ضمير نامناسب او  برابر آارمندانش 
 .شوند مي

اگر اين . دتوانند از يك آارمند به آارمند ديگر منتقل شون افكار مسري مي
شويد، اما نوع منفي  افكار مثبت باشند از مسري بودن آن خوشحال مي

 .آنها آشنده هستند
اين افكار به خصوص هنگامي بسيار خطرناك هستند آه از بيماري 

تمام مديران بايد مشكلات بعدي را . نامناسبي نشئت گرفته باشند
 .بشناسند و مراقب اين افكار باشند

 ٥جدول 
  بيماري استفاده از ضمير نامناسبمبارزه با
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توانم جلوي  چگونه مي
 اين آار را بگيرم؟

چه وقت من از  چرا؟
ضماير خطرناك 
 ام؟ استفاده آرده

   
 
 
 
 
 
 
 
 

توانم در  چگونه مي
چنين شرايطي بهترين 
 پاسخ ممكن را بدهم؟

چه وقت شنيدم  چرا؟
ديگران از چنين 

ضميرهاي خطرناآي 
 اند؟  آرده استفاده

   
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 استفاده از وفاداري مديريت

ممكـن اسـت، بسـته بـه طـرز فكـر و               انتظارات زياد از وفاداري مديران،      
بهتـر اسـت بـه      . باعث آمك يا ايجاد مزاحمت براي شـما شـود           اعمال شما،   

اهميت و نقش وفاداري از شغل يـك مـدير، از نقطـه نظـر خـود و تشـكيلات،                    
آنـد؟ آيـا      را براي يك شغل، مهم و حياتي مي       چه موردي وفاداري    . نگاه آنيد 

اين مسئله بدين معني است آه شما بايد با هر آاري آـه مؤسسـه انجـام                 
خـورد؟    دهد موافق باشيد؟ اين وفاداري در بازار فروش به چـه دردي مـي               مي

گوييـد موافقـت آـنم يـا          وفاداري بدين معنا نيست آه من با هرچه شما مـي          
وفـاداري عينـي اينكـه      . ميشه حق بـا شماسـت     اين آه باور داشته باشم ه     

هاي مشترآي داريـم و بـراي        من با شما صرف نظر از اختلافات جزيي، آرمان        
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ها شـانه بـه شـانه بـا تكيـه بـر ايمـان محكـم، اعتمـاد و پايـداري و                         اين آرمان 
 .جنگيم محبت يكديگر مي

 ترفيع بيشتر از سطح اعتماد به نفس
عمـل شـايع ترفيـع از       ب در آـار مـديران،       يكي از دلايل اصلي روابط نامناس     

: دهد  اين ترفيع طبق اين شرايط روي مي      . هاي بالاتر است    يك سطح به رتبه   
ترفيـع تنهـا پـاداش      . شخصي در يك حوزة اداري يك مجـري بلندمرتبـه اسـت           

در . خوانـد   پس شرآت او را براي مديريت فرامي      . عاقلانه براي اين فرد است    
اي انجـام      از يك رتبه به رتبـه ديگـر بايـد بـه گونـه              حالي آه من معتقدم ترفيع    

نفـس در فـردي شـود آـه           گيرد آه باعث حفظ صـلاحيت و ميـزان اعتمـاد بـه            
بـه طـور قطـع او بايـد مشـكلات      . تازگي به عنوان مدير منصوب شده است  به

نيــروي آــار را درك آنــد، امــا بايــد بــه همــان انــدازه مشــكلات مــديريت را نيــز 
هـاي بسـيار    شـرآت . دهـد   موارد اين آار را انجام نمـي  بشناسد آه در اغلب   

آنند بـا فرسـتادن       برند و سعي مي     مي  اندآي هستند آه به اين وضعيت پي      
 .هاي آموزشي اين مشكل را حل آنند مديران مستعد به دوره
هاي مياني را فراهم آند تا مديران خوب و مستعد زيـر              يك شرآت بايد پله   

هـاي ميـاني بـه گسـتردگي يـك شـرآت يـا                ن پله طريقة ايجاد چني  . آب نروند 
بـه  . اما اصـول آـار در تمـام مـوارد يكسـان اسـت             . بخش اداري بستگي دارد   

ايـن  . هـاي جديـد بدهيـد       عنوان مثال به مديران جديد، بـه ترتيـب، مسـئوليت          
تواند ابتدا دستيار مدير فعلـي شـود يـا هنگـام غيبـت تصـدي                  مدير جديد مي  

تواننـد شـغلي تحـت عنـوان       هاي بـزرگ مـي      آتشر. آارها را در دست بگيرد    
در تمام مـوارد بايـد بـه ايـن افـراد اطلاعـاتي دربـارة                . دستيار مدير ايجاد آنند   

 .مسئوليت و حوزه فعاليت نشان بدهيد
 

 ٥اشتباه مهلك 
 مديريت يكسان برافراد

آند به آارمندان خود به يك طريق و بـا اسـتفاده              مديري آه سعي مي   
. هـا آنـد      نمايد بايد خود را آماده رويـارويي بـا ناآـامي           از يك روش سرپرستي   

 !......داند چرا البته نمي. چنين فردي هرگز در آار خود موفق نخواهد شد
شناسـد و بـا       هاي ذاتي شخصيت افـرادش را مـي          تفاوت  اما يك مدير موفق،   

 . آند آگاهي از نقاط ضعف و قوت آنها به صورت نفر به نفر بر آنها رياست مي

 هاي ضعيف مديريت يوهش
آنيم آه مديران بـه خـاطر ضـعف و فقـدان              هايي اشاره مي    در اينجا به دام   

 :اند آگاهي در آن افتاده
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اين ضـعف مـديريتي ناشـي از ديـدگاه آارفرمـا نسـبت بـه                : رداي مديريت 
انـد آـه نقشـي        اغلب مـديران بـه مسـئول جديـد آموختـه          . جايگاه خود است  

هـايي چنـان قيافـه ريـيس بـه خـود        ين مسـئول چن ـ. درخور يك مدير ايفـا آنـد     
ايـن رفتـار   . انـد  گيرند آه انگار رداي با ابهت يك مدير را فقط بـرتن او آـرده            مي
آنـد، بلكـه بـه آن آسـيب           ظاهر مديريتي نه تنها به مؤسسه آمكي نمـي          به

 :رساند هم مي
آننـد در يـك زمـان، بـا تمـام             بسياري از مديران سعي مـي     : مديريت گروهي 

ان خود ارتباط داشته باشند تا از برخوردهـاي شخصـي تهديـدآميز پرهيـز               آارمند
 :هاي متفاوت دارد هاي ضعيفي شكل چنين شيوه. آنند

مديران جاه طلب به تدريج : مديريت از طريق برقراري جلسات آارمندان
هاي هفتگي و  راستي عقيده دارند آه جلسه آنها به. افتند درون اين تله مي
آنها در طول . ترين فرصت براي اعمال رياست است ندان، بزرگماهانه با آارم
آشند، اطلاعات را رد و بدل  هاي خود را به رخ مي ها آموزش اين جلسه

آنند و حتي آارآنان را تشويق  آنند، بعضي از مشكلات را رفع مي مي
 .توانند مديريت آارآمدي داشته باشند اما آنها نمي. آنند مي

هـاي خـود      اين نـوع مـديران همـواره در جلسـه         : گناهكارگناه و     حمله به بي  
ديگـر مهـم    . دهنـد   گناه و گناه آار را همراه بـا هـم مـورد حملـه قـرار مـي                   بي

دانيـد    و شـما مقصـران مـي      : "نيست سخنان شما با اين جمله همراه باشد       
 ."آنم آه من دربارة چي صحبت مي

 مديريت مناسب افراد
 حبت آنيدبا آارمندان خود به صورت تك تك ص •
 هوشيار باشيد و در دسترس •

 چهار شيوة مديريتي
هاي اصـلي مـديريتي،       ها يا شيوه     از ترآيبي از اين روش      آلية مديران آارآمد،  

آنند آه بسـته بـه نيازهـا، عواطـف يـا شـرايط خـاص آارمنـدان                    استفاده مي 
 .آند تغيير مي

ــك،     ــديريت دموآراتي ــي، م ــديريت خشــك و مقررات ــاتوري، م ــديريت ديكت  م
بـراي جلـوگيري از پنجمـين اشـتباه مهلـك، آارمنـدان خـود را        . مديريت فردي 

مثل اعضاي خانوادة خود بشناسيد و هر آـاري را آـه بـراي ايجـاد انگيـزه در                   
هـايي آـه       بـراي مـرور شـيوه      ٦از جـدول    . آارمندان مؤثر است، انجـام دهيـد      

 .ايد استفاده آنيد ايد و شيوة ديگري آه ياد گرفته استفاده آرده
 

 ٦جدول 
 هاي مديريت مرور شيوه
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توانم  چگونه مي
ها را اصلاح آنم؟ اشتباه

هاي  من از چه شيوه اند؟ نتايج چه بوده
مديريتي ضعيفي 

 ام؟ استفاده آرده
  

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

توانم از اين  چگونه مي
ها بهتر استفاده  شيوه

 آنم؟

من چگونه از اين چهار  اند؟ نتايج چه بوده
ستفاده سبك مديريتي ا
 ام؟ آرده
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 ٦اشتباه مهلك 
 فراموش آردن اهميت سود

همان طور آه گفته شد مديريت يك هـدف اصـلي دارد و آن ايجـاد شـرايط                  
خواهيــد ديــد . اگــر بــه تمــام نقــاط دنيــا ســفر آنيــد. بــراي ارتقــاي آــار اســت

بي توانـد مـديريت را ارزيـا        ترين روشي آه به وسيلة آن هر شخصي مي          مهم
سـود را يـك شـاخص       . آند توانايي مـديريت بـراي سـوددهي شـرآت اسـت           

نامند و آن همان ميزان پول مازادي است آه بعـد از تمـام                بازده اقتصادي مي  
 .ماند ها باقي مي هزينه

تواند بدون سود مازاد برهزينه به فعاليـت          اي نمي   هيچ شرآت يا مؤسسه   
يتي را مثـال بـزنم آـه بـه          تـوانم هـيچ منصـب مـدير         من نمي . خود ادامه دهد  

گــذاري  در آــار تجــارت، ســرمايه. ايجــاد ســود در شــرآت گــره نخــورده باشــد
گـذاري    اگر يك سـرمايه   . هميشه بايد با در نظر گرفتن عامل زمان انجام شود         
پــس ســعي آنيــد از . ايــد بعــد از مــدت معينــي نتيجــه نــداد شــما ضــرر آــرده

 .رگزينيدهاي خود درس بگيريد و راه ديگري را ب اشتباه
تعجبي نيست افرادي آه بـه سـرعت وابسـتگي خـود را بـه سـود ناديـده             

يابنــد آــه بــه تــدريج بــا ســخت تــر شــدن اوضــاع،    اغلــب درمــي گيرنــد،  مــي
  بينيــد آــه چــون نتوانســته مــديري را مــي. يابــد هايشــان آــاهش مــي بودجــه

همكاران خود را در چارچوب آمك به سـازمان بـه سـوي سودرسـاني حفـظ                 
هـاي شـرآت      دترين شرايط ممكـن اسـت مجبـور بـه آـاهش بودجـه             آند، درب 
در چنين شرايطي، اولين ضربه متوجه مديران بخش آمـوزش، مـديران            . شود

بخش توسعة محصولات جديد، مدير تبليغات و مـدير روابـط عمـومي و سـاير                
انـد    دهد آه آنهـا نتوانتسـه       اين اتفاق بدين دليل روي مي     . شود  آارمندان مي 
 .يم شرآت با منافع مالي را براي همه روشن آنندارتباط مستق

هـاي خـود و سـودهاي شـرآت را            توانيد رابطـة بـين فعاليـت        اگر شما نمي  
گويم آه جايگاه شـما، حـداقل جايگـاه آسـيب پـذيري               درك آنيد به شما مي    

است و هر مـديري وظيفـه دارد آن تـوپ قرمـز را در هـر شـرايطي آـه باشـد          
 .زمين نيندازيد
تـان بـه      هايي را آه از طريق آن شما و آارمنـدان            راه ٧ از جدول    با استفاده 

 .توانيد روي سود شرآت تأثير بگذاريد ليست آنيد طور مستقيم مي
 

به افـرادي   . رابطه بين عمل و سود حاصله را به آارمندان خود تفهيم آنيد           
هرچقـدر  . آه در امر مديريت هستند آمك آنيد تا از اين ارتباط با خبـر شـوند               

ك شرآت رابطة علـت و معلـولي بـين فعاليـت روزانـه و سـود را بشناسـد،                    ي
 .تر و آارآمدتر خواهند شد افراد آن شرآت قوي
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 ٧جدول 
 مرور ميزان سود

توانم  چگونه مي
مديريت را از اين 
 مطلب باخبر آنم؟

اين اعمال چه تأثيري 
روي ميزان سود شرآت 

 دارد؟

افراد من روزانه چه 
آارهايي انجام 

 هند؟د مي
   

 
 
 
 
 
 

 
 ٧اشتباه مهلك 

 تكيه بر مشكلات به جاي اهداف
 درصـد وقـت خـود را صـرف حـل و فصـل مشـكلاتي                 ٩٠بسياري از مديران    

در . وري شـرآت تـأثير دارد        درصـد از ميـزان بهـره       ١٠نمايند آـه تنهـا روي         مي
بسياري از موارد، آنها آنقدر خود را درگير اين مشكلات آرده آه اهـداف خـود     

 .آنند  فراموش ميرا
چند سال پيش من با شرآتي مشاوره آردم آـه بـه ايـن اشـتباه مـديريتي                  

آنها در پاسخ به اين مشكل سعي آردند آلمة مشكل را از دايرة . پي برده بود  
لغات مديران خود حذف آنند و همكاران آنها براي اشاره به مشـكلات از آلمـه                

آارمنـدان ايـن شـرآت، بـراي        شرآت در جلسـه     . آردند  ها استفاده مي    فرصت
ايم آه  به فرصتي برخورده“: گفتند زيرا شنيدم مديران مي. من بسيار جالب بود

 ”.حل آن براي ما دشوار است
ما نقطة مقابل تمرآز روي مشكلات و فراموش آردن اهداف را قـوة ابتكـار               

خواهيم به    شويم و نتايجي را آه مي       وقتي در مشكلات غرق مي    . ناميم  مي
قـوة  . رود گيـريم، ايـن ابتكـار عمـل در مـا از بـين مـي                 آوريم، ناديده مي  دست  

 مگـر اينكـه توجـه خودمـان را بـه       شـود،   ميرد يا حداقل سرآوب مي      ابتكار مي 
 .هدفمان معطوف آنيم

ما در ابتدا نبايد با فرو رفـتن در مشـكلات و مقابلـه بـا ايـن وضـعيت انـرژي                     
ين شرايط مثل يـك شـناگر ناشـي         بسياري از مديران در ا    . خود را هدر دهيم   

اگر شما يك شـناگر را در يـك قـايق بگذاريـد او را يـك مايـل از           . آنند  عمل مي 
آند؟ به طور     ساحل دور آنيد و سپس او را به درون آب پرت آنيد چه آار مي              

آنـد شـنا آنـد امـا از تـرس بـه جـاي شـنا آـردن بـا آب                        مسلم او سعي مي   
زند و بيشتر بـا        اين طرف و آن طرف مي      هر چقدر خود را بيشتر به     . جنگد  مي
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دهـد و بـالاخره در آب غـرق     زودتر انـرژي خـود را از دسـت مـي          جنگد،    آب مي 
اي را در چنين وضعيتي قرار دهيد، خواهيد          اما اگر يك شناگر حرفه    . شود  مي

گيرد و روي آب شـناور       ابتدا او آرام مي   . دهد  ديد آه او آار متفاوتي انجام مي      
اين شناگر ماهر براي نگهداشتن خـود در آب         . ايستد  ي آب مي  شود يا رو    مي

سپس يك قسـمت از سـاحل را انتخـاب          . آند  از محيط و شرايط استفاده مي     
آرده و بعد بـا يـك فرصـت مناسـب هـدف خـود را در سـاحل همـواره جلـوي                       

در طـي ايـن حـوادث، ايـن         . آنـد   دهد و به طرف آن شـنا مـي          نظرش قرار مي  
اي بــراي رســيدن بــه نتيجــه   محــيط بــه عنــوان وســيلهشــناگر مــاهر از آب يــا
غـرق خـواهيم      هرگاه ما هـدف خـود را رهـا آنـيم،            . آند  مطلوب استفاده مي  

 .دهيم شد، زيرا قوة ابتكار خود را از دست مي
هيچ چيز خطرناك تر از اين فكـر نيسـت آـه تنهـا يـك پاسـخ و راه صـحيح                      “

 مشــخص آــردن اهــداف بــا مــرور مشــكلات خــود و” .بــراي آارهــا وجــود دارد
 .ها استفاده آنيد واقعي خويش، از جدول زير براي تبديل چراها به چگونگي

 
 ٨جدول 
  اهداف-مرور مشكلات

توانم  چگونه مي
به اهدافم 
 برسم؟

تواند  چگونه مي
به من آمك آند؟

اهداف واقعي من هايي آه  حوزه
مشكل در 
 آنجاست

 
 
 
 
 
 

   

 ٨اشتباه مهلك 
 سدوست به جاي ريي

هـاي متمـادي دوسـت آارمنـدان          خواهنـد سـاعت     اغلب اوقات مديران مي   
ايـن يـك وضـعيت      . باشند، سپس فردا به اداره بيايند و مدير آنها هـم باشـند            

 يعنـي شـما      گير آردن در دوراهي براي انتخاب اين رفتار و يا آن رفتار اسـت،             
وگانـة  توان شخصـيت د     در چنين شرايطي نمي   . بايد يا دوست باشيد يا مدير     

 .موفقي داشت
طبق تجربة من مديراني آه به خاطر تمايل به دوسـتي و همزمـان ريـيس          
آارمندان خود بودن مشكلات زيادي دارنـد افـرادي هسـتند آـه پـس از طـي                  

به موقعيتي رسيده آه بايد حالا مدير افرادي باشـند آـه روزي               مدارج اداري،   
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مرئوسي بـا دوسـتان قـديمي       ترآيب يك رابطه رييس و      . اند  رتبة آنها بوده    هم
 .اغلب براي آنها يك مشكل سخت و دشوار است

آنـد در واقـع بـا هـر يـك از              مديران موفق اين موضوع را براي خود حـل مـي          
 :گويد نشيند و به او مي دوستان قديمي خود در خلوت مي

گفتيم يك مـدير خـوب چـه بايـد بكنـد و چـه نبايـد؟                   آيد روزي مي    يادت مي “
اي را آـه      ام، هـر نكتـه      يدم براي اين پست انتخـاب شـده       خوب وقتي من شن   

ام آـه حـداقل       آيد نوشتم و متن روي ميزم است بـه خـود قـول داده               يادم مي 
از آنجـايي آـه روابـط آـاري مـا تغييـر آـرده               . اي يك بـار آن را مـرور آـنم           هفته
مـن بـه عنـوان يـك مـدير          .  اميدوارم باعث بهتر شدن هر دوي ما شود         است،
خـواهم آـه      در عـوض از تـو مـي       . حمايت لازم را از تو انجـام دهـم        خواهم    مي

 ”.آارآيي لازم را داشته باشي
آند و بـدون اسـتثناء تمـام دوسـتان            بدين شكل مدير دست خود را باز مي       

قديمي او از ديدگاهي آه مدير جديد براي آنها مطرح آرده احساس راحتـي              
 . آنند و تحسين مي

ند بـا افـراد ماننـد دوسـت رفتـار آنـد و نـه        آ اما براي مديري آه سعي مي  
 افتد؟ رييس چه اتفاقي مي

هـاي    زيرا ممكـن اسـت شـيوه      . تواند مديريت آند    پاسخ اين است آه او نمي     
يكـي از   . دهـد   امـا اآثـر اوقـات هـيچ مـديريتي رخ نمـي            . مختلفي اجـرا شـود    

گيـرد در   آرد آه يـك دوسـت حقـوق يـك مـدير را مـي           مديران اخيراً اشاره مي   
پس يك فرآيند هرج و مرجـي در  . دهد لي آه هيچ آار مديريتي انجام نمي    حا

 .شود سازمان شروع مي
. پزشـك را ايفـا آنـد    يك مدير هيچگاه نبايد نقش پدر يا مادر دوست يـا روان     

وظيفة يك رييس مـديريت بـر زنـدگي         . ها متعلق به ديگران هستند      اين نقش 
ان مســئول رفتارهــا و يــا وقتــي مــدير. آــاري يــك آارمنــد اســت و نــه بيشــتر

هاي شغلي يك مدير فراتـر   شوند از وظايف و محدوديت     آارهاي آارمندان مي  
 .گيرند روند و مسئوليت آن افراد را به عهده مي مي

اگر اين طور بود    . اي است   هيچ آس تا به حال نگفته آه مديريت آار ساده         
ساير آارمنـدان   توانست اين آار را انجام دهد و مدير بيشتر از             هر آسي مي  

هـاي سـختي دربـارة        مـديران نـه تنهـا بايسـتي تصـميم         . گرفـت   حقوق نمـي  
هـاي مشـكلي بگيرندآـه نظـم و اصـول             بلكـه بايـد تصـميم     . آارمندان بگيرنـد  

شـما از گـرفتن   . شخصي و گاهي اوقات خانواده آنها را تحت تأثير قـرار دهـد            
 آند؟ هاي مديريتي خودداري مي چه نوع تصميم

آنها را بررسي   . بندي آيند    فهرست ٩كل را در جدول شماره      اين اقدام مش  
 .آنيد و عواقب انجام ندادن وظايف مورد انتظار يك مدير را دريابيد

 
 ٩جدول 
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 مرور آانون مشكلات مديريت

هاي سخت در رابطه با مردم  تصميم راه انجام اين عمل
 آنم آه من از گرفتن آنها اجتناب مي

 
 
 
 
 

 

 
 

 ٩اشتباه مهلك 
 ناتواني در ايجاد استانداردها

در حقيقـت شـايد     . اي ندارنـد    بسياري از مديران به ايجاد استانداردها علاقـه       
خواهند رويهـم رفتـه از ايـن موضـوع دوري آننـد زيـرا اسـتانداردها را                    آنها مي 
دانند آه بـراي تنبيـه افـرادي          هاي آيفري مي    اي براي قرار دادن قانون      وسيله

آنند، يـا افـرادي آـه از آنهـا قابليـت ندارنـد، بـه آـار                    ميآه در توليد آوتاهي     
 .برند مي

 يكي از عوامل مهم براي       افرادي آه چنين تعريف منفي از اين آلمه دارند،        
هـر  . آنند  دست يافتن به يك شرآت با مديريت خوب را به درستي درك نمي            

يك از مـا صـرف نظـر از طبقـة اقتصـادي و اجتمـاعي يكسـري اصـول خاصـي                 
آنـد و يـك غـرور شخصـي در مـا        هاي خود جدا مي     رديف  م آه ما را از هم     داري

 آند؟ چه آسي اين استانداردها را ايجاد مي. آند ايجاد مي
هـايي دارد آـه البتـه توسـط           يك شـرآت موفـق در بخـش اداري سياسـت          

هـايي   شود زيرا اگر مديران از انجـام چنـين سياسـت    مديريت وضع و اجرا مي   
تـر از حـد       دان نيز از آنها پيروي آرده و در آخر حاصل آار آـم            آارمن  سرباز زنند،   

 .مطلوب خواهد شد
اگر استانداردها به درستي اجرا شوند، آارمندان درخواهنـد يافـت آـه بـه               

راحتـي و اطمينـان در نتيجـة اجـراي          . طور دقيق با چه افرادي سـروآار دارنـد        
عـلام شـده بـا      اگـر ايـن اسـتانداردها ا      . آيـد   درست استانداردها بدسـت مـي     

توانـد    شود هماهنگ باشد مـي      استاندارد واقعي آه توسط مديريت بيان مي      
تنهـا وقتـي اسـتانداردها تـأثير مطلـوب را           . در افراد سازمان ايجـاد غـرور آنـد        

تـوان    نمي. برعملكرد آارآنان دارند آه مديري آنچه را آه فراگرفته اعمال آند          
تـوان عملكـرد افـراد را از     لزامـاً مـي  ا. عباراتي را گفت و آار ديگـري انجـام داد   

بـه  . آميـت، آيفيـت، عامـل وقـت و هزينـه      : روي چهار زمينه اصـلي سـنجيد      
تـوان بـه      منظور ايجاد افزايش اعتماد به نفـس آارمنـدان از اسـتانداردها مـي             
اگـر ايـن    . عنوان امتيـازي بـراي رفـع فشـارهاي وارده بـر مـدير اسـتفاده آـرد                 
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هـاي شخصـي را از    تـه شـوند هرگونـه نظريـه    درستي بـه آـار گرف       معيارها به 
 .دارند هاي دشوار مديران برمي تصميم

توافـق و  . ما بايـد اسـتانداردها را پيمـاني بـين شـرآت و آارمنـدان بـدانيم                
قراردادادهاي بسياري براي آارمندان وجود دارد اما قـرارداداد ماننـد گذشـته             

اري خـوب و تعهـد دو       اي است آه برپايـة تفـاهم، وفـاد          نامه  به معناي موافقت  
پيمـان بـه    . نـاميم   ها را يك پيمان مي      نامه  جانبه است آه امروزه ما اين توافق      

در ايـن پيمانهـا     . دانـيم   مراتب بهتر از چيزي است آـه مـا آن را قـرارداداد مـي              
آند آه آارمند طبق توافـق بـا اسـتانداردهاي موجـود، از               شرآت ضمانت مي  

در عـوض   .  موجود در آن لذت ببـرد      هاي شغلي   يك محيط آاري خوب و فرصت     
آنـد تـا از سـودي آـه ايـن          اين آارمند هم استانداردهاي موجود را حفظ مـي        

 .مند شود استانداردها به دنبال دارند بهره
يك شرآت با تدبير، آتاب قانون خود را در اختيار مشـاوران روابـط عمـومي                

ن را بـه دقـت      هـاي موجـود در آ       خواهـد آـه عبـارت       دهد و از آنها مـي       قرار مي 
انـد؟ آيـا منـافع هـر          آيا استانداردها با عبارات مثبت بيـان شـده        . بررسي آنند 

ها واضح و خوانـا هسـتند؟ پاسـخ           استانداردي عنوان شده است؟ آيا نوشته     
 بـه عنـوان   ١٠از جدول شماره . ها بايد تنها يك آري باشد هر يك از اين سؤال   
 .راهنما استفاده آنيد

 
 ١٠جدول 
 تانداردهاارزيابي اس

هايي آه بايد استانداردها را در  زمينه شيوة وضع استانداردها
 آنها وضع آرد

 آميت
 آيفيت

 عامل وقت
 هزينه

 

 آميت
 آيفيت

 عامل وقت
 هزينه

 

 
 

 ١٠اشتباه مهلك 
 عدم موفقيت در آموزش به آارآنان

 :توان در دو تلاش لازم خلاصه آرد به طور آلي وظيفة يك مدير را مي
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 دادن افراد از سطح ابتدايي به عملكرد در سطح استانداردهاي            از سوق  -١
١(PAR)حداقل يا بالاتر از آن 

 
 حفظ آارايي افـراد در سـطح اسـتانداردهاي حـداقل يـا بـالاتر بـه هنگـام                    -٢

 .رسيدن به آنها
خرد هستند آه سعي دارند فعاليت يا عملكرد آارمندان را            تنها مديران بي  

نـاميم، و     مي" زمينه  اعمال پيش "ل است و ما آن را       از آنچه متأثر از انجام عم     
. نـاميم، جـدا آننـد       عواقبي آه به دنبال آارآيي آنهاست و ما آن را نتايج مـي            

خواهـد از ايـن اعمـال بـراي حفـظ يـا افـزايش                 در عوض ايـن مـدير ناآگـاه مـي         
 . وري آارمندان استفاده آند بهره

د واقعـي آارمنـدان روي      هـا قبـل از عملكـر        ايـن فعاليـت   : اعمال پيش زمينـه   
دهد و به عنوان راهنما يا استانداردهايي براي ارزيابي رفتار آينده آارمند              مي

براي نمونه شـرح    . دهند  روند و اساس فعاليت افراد را تشكيل مي         به آار مي  
تـوان مثـال      ها، اهداف يا ديگر اعمـال آارمنـدان را مـي            آار، آموزش، سياست  

 .زد
دارد و يا انجـام       توان آنچه يك آارمند ابراز مي       را مي  عملكرد   :عمل يا عملكرد  

بينيم، مانند تايپ يك نامـه،        ما عملكرد را در جريان آار مي      . دهد بيان آرد    مي
 .ها فروش يك آالا، تزريق آردن، خرد آردن يك چك يا به آار انداختن دستگاه

ود ش ـ  توان دستاورد آـار دانسـت آـه خـود باعـث مـي                اين نتايج را مي    :نتايج
 آن را اصـلاح آنـد و يـا بعضـي مواقـع آن را ديگـر                   آارمند آن عمل را تكرار آند،     

 :به مثال زير توجه آنيد. ادامه ندهد
 

 ٤جدول 
 )عملكرد در سطح استاندارها يا بالاتر(فرمول پار 

 رفتار آينده   نتايج         عمل        اعمال پيش زمينه
 

شتباه نكنـد تنهـا سـه دليـل بـاقي      اگر يك مدير در انتخاب آارمند خود ا  
اين دليـل بـه     . دهد  ماند آه چرا اين شخص آار خود را درست انجام نمي            مي

 .شود شما، من و هرآسي آه تحت نظارت ما مديران است، مربوط مي
 داند آه شغل مورد نظر او چيست؟  آارمند نمي -١
 .داند چگونه آن آار را انجام دهد  اين شخص نمي -٢
شـود، او نخواهـد يـا نتوانـد آـار مـورد نظـر را                  ث مـي   آسي يا چيزي باع ـ    -٣
 .درستي انجام دهد به

 تعهدات اصلي مـا را بـه آارآنـان مشـخص             اين سه دليل عدم آارآيي افراد،     
 .آند مي

                                                           
١- PAR      P= Precedents   A= Action  R= Re   
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 شرح شغل
وري خـود   بينيم آه از ما براي افـزايش بهـره     وقتي آارمندان شرآتي را مي    

: گوينـد   دان با التمـاس مـي     آنيم آن آارمن    خواهند، اغلب فكر مي     مشاوره مي 
اما فقط بگوييـد بـه چـه پهنـا، چـه عمقـي، چـه           آنم،    من گودال شما را مي    “

 ”طولي و چه جهتي؟
دهد آه وظـايفي را       شنوم مديري مشكلات را با آارمند ربط مي         هرگاه مي 

چـه زمـاني بـا ايـن آارمنـد بـراي آـار              “پرسـم     نتوانسته انجام دهد، از او مي     
 ”اي؟ اب شرح وظايف را به او دادهمصاحبه آردي؟ آيا آت

 :آند تهية آتابچة شرح وظايف مشاغل به آنترل راحت سازمان او آمك مي
دقيقاً از او چه انتظـاري     : گويد   اين آتابچه شرح وظايف را به آارمند مي        -١

 .داريد
از آارمنـد چـه    : گويـد     اين آتابچه شرح وظايف را دقيقاً به شما نيز مي           -٢

 .انتظاراتي داريد
آنم وقتي فرد جديـدي را بـه آارآنـان خـود اضـافه                من به شما توصيه مي    

آنيد، از او انتظار فكر آردن نداشته باشيد بلكه او را براي آاري آـه بايـد                   مي
بـا ايـن    . البته او بايد براي خود صاحب فكـر باشـد         . انجام دهد استخدام آنيد   

اي خـود را در عمـل       ه ـ  توصـيه . دهيدآه چه طرز فكـري داريـد        آار به او ياد مي    
 :نشان دهيد

اش چيست و چه      داند آه وظيفه    بعد از اينكه مطمئن شديم آارمند ما مي       
هـايي را بايـد انجـام دهـد تـا آـار را بـا موفقيـت بـه پايـان ببـرد، قـدم                            فعاليت

را بـا روش     (PAR)منطقي بعدي براي رسيدن بـه سـطح عملكـرد مطلـوب             
 .داريم آموزشي برمي

ــا د   ــر م ــفانه اآث ــده      متأس ــود را نادي ــة آموزشــي خ ــديريت، وظيف ــار م ر آ
 .دهد اين غفلت به چهار دليل عمده روي مي. گيريم مي
هـاي لازم را      شـوند مهـارت     آنيم افراد وقتي به ما ملحق مي         ما خيال مي   -١

 .دارند
 هيچكس يك مدير را آموزش نداده او به خاطر نظم و استعداد شخصـي تـا                 -٢

 .اين حد ارتقاء يافته است
ها   دانيم چه موردي براي اصلاح آردن رفتار و شكوفا آردن مهارت            ي ما نم  -٣

 .لازم است
هاي بزرگي آه قسمت آموزش وجود دارد، مديران اغلـب فكـر               در شرآت  -٤

هـاي    هـا و سـازمان      آنند آه وظيفـة آمـوزش آارمنـدان بـا ايـن بخـش               مي
 .آموزشي است نه به عهدة آنها
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 تعليم و تربيت
تربيت، علم و اطلاعات در اختيار      . م است فراهم آردن علم، هدف تعلي    

. آنـد   بلكه از ايـن علـم بـه عنـوان وسـيله اسـتفاده مـي               . دهد  افراد قرار نمي  
تر از    يافته  تربيت بايد سازمان  . هدف يك برنامة تربيتي يا آموزشي عمل است       

تعليم باشد، زيرا نتيجة يك علـم و اطلاعـات سـازمان نيافتـه گيجـي و ابهـام                   
بنابراين يك برنامة تربيتي    . توانند درست آار آنند      هرگز نمي  افراد گيج . است
 .ماند خوبي توضيح داده نشده به خودي خود ناموفق مي آه به

 آموزش آلاسي
زيـرا  . هاي اولية آموزش گروهي را فراهم آنيد        زمينه  هر وقت امكان دارد،     

ر را در  نف ـ١٠اگـر شـما   . تر است   صرفه  ها به   گونه آموزش   از لحاظ اقتصادي اين   
 ساعت از وقت مربي يا مـديريت را         ١ ساعت   ١٠يك گروه قرار دهيد به جاي       

هـاي آموزشـي درسـي        ما بعد از مطالعة فرمـول     . نماييد  براي آنها منظور مي   
 .آشف، يادگيري و استخراج اطلاعات: آنيم اين فرمول را پيشنهاد مي

هـن مخاطـب    گويد آه ما بايـد نيـاز بـه مطالـب را در ذ                اين مرحله مي   :آشف
ــيم  ــي     . آشــف آن ــد، م ــن دانشــجو را بخوان ــد ذه ــه بتوان ــد  مدرســي آ توان

 .دانشجويان بيشتري داشته باشد
توانـد    درستي ذهن دانشجويان را بخواند، اين مرحلـه مـي           اگر مربي به   :يادگيري

 . به يادگيري منتهي شود
ها بدين منظور طراحي شده تـا          مرحلة استخراج آگاهي   :استخراج اطلاعات 

 آـه ايـن آـار باعـث شـرآت           بيات عملـي را در اختيـار آـارآموز قـرار دهـد،            تجر
اي آــه در ايــن جامعــه مــورد   تــرين شــيوه رايــج. شــود بيشــتر آــارآموزان مــي

هـا و     گيرد، شيوة تمرين، نقش بازي آـردن و مطالعـة مثـال             استفاده قرار مي  
هـاي افـراد      مرحلـة اسـتخراج اطلاعـات بسـتري را بـراي تـلاش            . موردهاست

 . درستي فعاليت آنند آند تا بتواند به تجربه فراهم مي بي

 دخالت در ميل و توانايي
 :برند پنج گروه از افراد هستند آه تمايل فرد را براي توليد از بين مي

 . همكاران، خانواده، دوستان، مشتريان، مديران
آند، به خصوص اگر      وارد سخت مي    همكار، زندگي را براي يك تازه     : همكاران

 .تة آوچكي از افراد منحرف درون نيروي آاري باشنددس
ساز بعدي ممكن است در خانه به انتظار فرد نشسته             مانع مشكل  :خانواده
 .باشد

تواننـد افـراد     افرادي آه آارمند رابطة بسيار نزديك با آنها دارد، مـي      :دوستان
 .پستي شوند و تمايل او را براي انجام آار آاهش دهند
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فـرادي آـه در آـار فـروش و سـرويس هسـتند، ايـن دسـته از                   بـراي ا   :مشتريان
ها با زايل آردن اعتماد به شرآت و محصـولاتش، تمايـل و               مشتريان و ارباب رجوع   

 .دهند توانايي آارمند را براي انجام آار آاهش مي
 
 

وقتي ما دچار هر يـك  .  تمام اين آتاب دربارة اين مقصد بزرگ است       :مديران
شـويم ميــل و توانـايي افـراد زيردســت خـود را آــم       اشـتباه مهلـك مــي  ١٣از 
پس وظيفة خود را به عنوان يك مدير انجام دهيد و از آموزش افـراد   . آنيم  مي

 اسـتفاده  ١١بـراي مـرور ايـن موقعيـت از جـدول شـماره             . خود غافـل نشـويد    
 . آنيد

 ١١جدول 
 مرور آموزش

آارمندان جديد من در چه  توانم به آنها آمك آنم؟ چگونه مي
هايي نياز دارند آه به سطح  زمينه

 عملكرد متوسط يا بالاتر برسند؟
  

 
 
 
 

آارمندان قديمي من در چه  توانم به آنها آمك آنم؟ چگونه مي
هايي براي حفظ سطح  زمينه

 متوسط يا بالاتر نياز به آمك دارند؟
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 ١١اشتباه مهلك 
 ناديده گرفتن بي آفايتي آارمندان

آنيـد، بـدون      مشخصـات يـك مـدير واقعـاً موفـق نگـاه مـي             وقتي شما بـه     
ــي  ــي    اســتثنا در م ــق ب ــديران موف ــه م ــد آ ــده   يابي ــدان را نادي ــايتي آارمن آف

توانيم   دقتي دنبال راه آسان باشيم، چقدر راحت مي         اگر ما با بي   . گيرند  نمي
از انجام شدن نامناسب يك آار چشم پوشي آنيم، ما به عنوان يك مدير به               

 : افتيم ه اين دام ميچند دليل ب
آنيم بايد محبوب باشيم به دنبال محبوبيت در اداره   چون فكر مي -١

 .گرديم مي
پوشي آنيم به خودي خود   زيرا اميدواريم اگر از اين مشكل چشم -٢

 .شود مشكل حل مي
 . براي اينكه توان يا ميل برخورد با ديگران را نداريم -٣

سـرعت قبـل از بيشـتر شـدن        برخورد مثبت نيازمند اين است آه مدير بـه          
وقتــي بــراي اولــين بــار خطــايي را در آارمنــد . مشــكل، واآــنش نشــان دهــد

ديديد، آه ممكن است در آينده به يك مشكل جدي تبديل شود، به سـرعت               
آن را در ليست آارهايي آه بايد انجام دهيد منظور نماييد و خيلـي فـوري بـا      

 .آن برخورد آنيد
 . تنبيه هدف نيست -١
 .عصبانيت با آارمندان برخورد ننماييد هرگز با  -٢
 . بلافاصله برخورد آنيد -٣
 . در خلوت با شخص خاطي برخورد آنيد -٤
 . دقيق باشيد -٥
 . از اطلاعات استفاده آنيد -٦
 . واضح سخن بگوييد -٧
 . تغيير رفتار ايجاد آنيد -٨
 . تقويت رفتار را پيگيري آنيد -٩

 بـا آنهـا    براي مشخص آردن وضـعيت افـرادي آـه بايـد           ١٢از جدول شماره    
ايـد بـه شـما        هايي آه در اينجـا يادگرفتـه        شيوه. برخورد آنيد استفاده نماييد   

 .آنيد آه به طور مؤثر وضعيت را اصلاح آنيد آمك مي
 

 ١٢جدول 
 راهنماي چگونگي برخورد با آارمند

تغيير رفتار 
 مطلوب

چرا اين فكر 
 آنم؟ را مي

اين رفتار 
باعث شده 
چه فكري 
 بكنم؟

آنچه 
مشاهده 

 ام دهآر

رفتارهايي آه 
بايد با آن 
 برخورد آنيم
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 ١٢اشتباه مهلك 
 قدرداني صرف از آارمندان برجسته

اگر شما همة افراد برجسته را در بخش صنعت خود به آـار بگيريـد و آنهـا را                   
براي شرآت خود استخدام آنيد، در پايان سال تنها يك نفر مقـام درجـه اول                

هـاي سـودآور تجربيـات خـود را بـر             تمام شرآت . دهد  اص مي را به خود اختص   
پاية آارمندان متوسط قابل اعتماد و خوب همـراه بـا تعـداد انـدآي آارمنـدان                 

شما چه با بخـش فـروش سـروآار داشـته باشـيد و              . سازند  برجسته بنا مي  
چه بخش روابط عمومي يا حسابداري، اگر عملكرد افراد خود را اندازه گيـري            

 .حقيقت اين گفته پي خواهيد بردآنيد، به 
هـاي شـرآت بـراي تعـداد          با اين وجود در يك شرآت نمونه همة قـدرداني         

اآنون توليدآننـدگان متوسـطي آـه       . خاصي از فوق ستارگان برجسته است     
شوند؟ آنها همـه      دهند چه مي    براي سوددهي شرآت اصل آار را انجام مي       

ارد به جاي اين آه بـه عنـوان         رسند اما در اآثر مو      به حد نصاب سودآوري مي    
 .داند برنده با آنها رفتار شود هيچ آس قدر آنها را نمي

دهـد    وقتي شرآتي به افراد تنبل برابر سـودمندترين افـرادش حقـوق مـي             
بـرد و باعـث        عزت نفس آنهـا را از بـين مـي           شود،  باعث رآود فعاليت آنها مي    

داشته باشند، آنهـا  وقتي همة افراد حقوق يكسان      . شود  وري مي   مرگ بهره 
وقتي درك شخصي افراد را به سوي       . شوند  به سرعت بي حال و آسل مي      

هـر يـك از     . هدفشان سوق دهد، مديريت به بهترين نحـو عمـل آـرده اسـت             
شان مورد قـدرداني قـرار      افراد در هر ماه بايد به خاطر دست يافتن به اهداف          

لبتـه تـا جـايي آـه در     تواند هر چيزي محسوب شـود ا    جايزه تقريبا مي  . گيرند
موقـع و پيوسـته       هـاي شـرآت بگنجـد امـا بايـد شخصـي، بـه               حوزة سياست 

گاه اهـداف خـود را براسـاس آنچـه آارمنـدان ادعـاي انجـامش را                   هيچ. باشد
اگر هر سازماني دستاوردهاي يـك رقابـت را دنبـال آنـد،             . دارند، تعيين نكنيد  
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بـت ميـزان توليـد بـالا        مشاهده خواهد آرد آه به طـور مسـلم در اثـر ايـن رقا              
 .رود مي

آوشند و بسـياري از آنهـا  تشـنه       افرادي براي آسب قدرداني مديران مي     
. اما هر فردي به موردي اساسي نيز از سـوي مـديران نيـاز دارد              . آن هستند 

حــال ايــن حقيقــت ســاده چيســت آــه همــة مــديران بايــد بداننــد امــا از آن    
. م از طرف آارفرمـا نيـاز دارنـد        گذرند؟ حقيقت اين است آه همه به احترا         مي

هر شرآتي آه به خـوبي اداره شـود،         . قدرداني و احترام غذاي روح هستند     
 . آند فرصت جوابگويي به تمام نيازها را براي آارمندانش فراهم مي

هــايي دارنــد تــا مــورد قــدرداني قــرار گيرنــد؟ چــه   افــراد شــما چــه فرصــت
هـا را در جـدول     ايـن فرصـت  توانيد ايجاد آنيـد؟  هايي جديدي شما مي     فرصت

 ليست نماييد، آنهـا را بـه آـار بگيريـد و سـپس تسـريع در ميـزان                    ١٣شماره  
 .وري را به چشم خواهيد ديد بهره

تنهـا آـاري آـه بايـد انجـام دهيـد،            .  آسان است  ١٢دوري از اشتباه مهلك     
طور دادن اعتبار     مثل امروز و همين   . دادن اعتبار به افراد در هنگام لزوم است       

رو   آند و يا با آنهـا روبـه         به هر آارمند هنگامي آه اهداف جديدي را دنبال مي         
 .شود مي
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 ١٣جدول 
 مرور قدرداني

توانم فرصت بيشتري  چگونه مي
 براي قدرداني از افراد ايجاد آنم؟

توانند در  چگونه آارآنان من مي
حال حاضر مورد قدرداني قرار 

 گيرند؟
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 
 

 ١٣اشتباه مهلك 
 سعي در تحت نفوذ قراردادادن ديگران

 :تواند اينها باشد اساس يك مديريت موفق مي
 مديريت هنر نيل به اهداف از پيش تعيـين شـده از طريـق يـا بـه وسـيله                     -١

 .ديگران است
ريـزي بـراي ادامـة آـار حتـي در زمـان عـدم حضـور                    هدف مـديريت برنامـه     -٢

 .مديران است
 .مشتريان و تعهد آارآنان سودآوري براي ادامة آار، خدمات به  -٣
ــي     -٤ ــق م ــود، موف ــاري خ ــادات رفت ــاي ع ــراد برمبن ــا شكســت     اف شــوند ي

 .خورند مي
هـاي موفقيـت مـن        فرصـت ) الـف :  پاسخ به دو پرسش اساسي آارآنـان       -٥

توانم اعتبـار و ارزش بـه         نفس در آجا مي     براي آسب اعتماد به   ) چيست؟ ب 
 دست آورم؟

 . ترغيب افراد به رفتار درست -٦
 .تر الگوهاي فكري برروي عملكرد و از آن مهم آارآردن  -٧
 .مديريت آاري است فكري نه عملي -٨
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 تغيير طرز فكرها
نظرات و . توانيم طرز فكر افرادمان را تغيير دهيم ما به عنوان يك مدير مي

 شوند طرز فكرها با تغيير شرايط متحول مي
نيز متـأثر   آند طرز فكر او       از آن جايي آه وقتي محيط هر انساني تغيير مي         

شود، به عنـوان يـك قاعـده آلـي، هـر عملـي آـه در محـيط                     از آن عوض مي   
سـاز    بخـش مشـكل   . گذارد  آارمندان از شما سربزند، روي افكار آنها تأثير مي        

تلاش براي تغيير طرز فكرها ايـن اسـت آـه تغييـرات مـذآور مـدت زيـادي بـه                 
 .انجامند طول نمي

ها، تعلـيم و آمـوزش اسـت آـه             ايده  راه ديگر تغيير افكار استفاده از دانش،      
اي آـه     زيـرا ايـده   . مـدتي دارنـد     نسبت به تغيير شرايط يا محـيط تـأثيرات بلنـد          

گفتيم آه مديريت يك آار فكري اسـت نـه   . ماند ريشه گرفته است پايدار مي    
اي را    هر مـديري نقـش فروشـنده      . عملي و مدير بايد دربارة افرادش فكر آند       

در تاريخ تمام صنايع ما تنها بـه        . تحت نظارت او هستند   اش افراد     دارد آه آتيه  
بـراي ترغيـب آارآنـان، بـه توليـد      ” ترس، پاداش و اعتمادسازي   “: سه شيوه 

” تـرس و پـاداش    “هـا اغلـب دو عامـل          در اآثر قسمت  . ايم  بيشتر دست يافته  
اند آه بيشتر نتيجه عكس داشته است، زيرا باعـث     مورد استفاده قرار گرفته   

 .شود سازي مي وتاه مدت فعاليت و عدم گروهجريان آ
اعتماد سازي با شيوة ترس و پاداش از نظر تحت نفوذ و تسـلط قـرار دادن           

الزاماً هر تـلاش مـديريتي در يكـي از ايـن دو مقولـه               . آنند  آارمندان فرق مي  
 :گيرد جاي مي

 افـرادي آـه ديگـران را تحـت نفـوذ قـرار              :تحت نفوذ قرار دادن يا سـازندگي      
البتـه تحـت تسـلط گـرفتن        . هند بسيار بيشتر از افراد سـازنده هسـتند        د  مي

تحت نفـوذ قـراردادادن ديگـران بـا اسـتفاده از            . جزيي از طبيعت انسان است    
شود آـه البتـه بـا مشـكلات           ايجاد ترس يا تشويق باعث بروز نتايج فوري مي        

تنهـا راهـي آـه مـن بـراي دوري از نفـوذ برديگـران                . بلندمدتي همـراه اسـت    
اعمـال  . شود شناسم، تشخيص خط فكري است آه قبل از آن ايجاد مي  يم

 .مديران مانند فروشندگان دقيقاً ناشي از الگوهاي فكري آنهاست
دهـد اگـر افـراد در سـطح           آنـد تشـخيص مـي       آسي آه اعتمادسازي مـي    

او . خواهنـد موفـق شـوند       آنند، به اين دليل نيست آه نمي        مطلوب آار نمي  
وري مـنعكس     بهـره . شود  مينان باعث آاهش آارآيي مي    داند آه عدم اط     مي

آنندة اطمينان افراد به خود، مؤسسه، و محصولات خدماتي است آه ارائـه             
استفاده از انگيزة ترس و پاداش اين خصوصيات ضروري را در افراد            . دهند  مي

 .برد از بين مي
هـر  . يـد  مـرور آن ١٤ايد در جدول  هايي را آه تا به حال استفاده آرده  شيوه

آنيـد شـما را در حفـظ          نمائيـد آـه احسـاس مـي         اي طرح مي    وقت شما ايده  
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بودجة تعيين شده به رسـيدن بـه سـوددهي لازم و دسـت يـافتن بـه هـدف            
 :ها را از خودتان بپرسيد آند، اين سؤال خود آمك مي

 شود؟  آيا اين طرح باعث ايجاد و اطمينان در آارآنان من مي -١
 شود؟ ه محصولات و خدمات ما مي آيا باعث اطمينان مردم ب -٢
 شود؟  آيا باعث اطمينان مردم به شرآت مي -٣

آنهـا همچنـين   . هايي هستند آه آارفرماها بايد از خود بپرسند       اينها سؤال 
آنند با اعتمادسـازي در ديگـران يـا تحـت نفـوذ قـرار دادن آنهـا بـه               سعي مي 

 . فهرست آنها آمده است١٤مسائلي بپردازند آه در جدول 
اي به هر ترتيب اطمينان را در اين سيستم آـم آنـد ايـدة بـدي             هرايدهاگر  
بـه دنبـال ديـدگاهي باشـيد آـه در           . پس، از اين روش استفاده نكنيـد      . است

 .اين سه زمينة فوق ايجاد اطمينان آند
 

 ١٤جدول 
 مرور اعتماد سازي

چه آار بايد انجام 
دهم تا وضعيت را 
 اصلاح آنم؟

ها  چگونه اين شيوه
 اند؟ بودهمؤثر 

چگونه من با استفاده 
هاي زير سعي  از شيوه
ام تا افكار افراد را  آرده

 تغيير دهم؟
 :ترس  

 :ها پاداش
 :اعتماد سازي

 
 :ترس  

 :ها پاداش
 اعتماد سازي

 
 :ترس  

 :ها پاداش
 اعتماد سازي

 
 


