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 :مقدمه

چه مهم  شوند، آن ها به سرعت كهنه مي اي كه آموخته در عصر انفجار اطلاعات و زمانه"
در حال حاضر مديران بايد  ".هاي ما نيست بلكه سرعت يادگيري ما است است ميزان دانسته

كنند  تنها نقش مربي و راهنما را براي همكاران توانمند خود كه رضايت مشتريان را برآورده مي
ها و رفتار   ها، تعصب اي از مديران چنان است كه بر پيشداوري رفتار پاره. اشته باشندبر عهده د

در مقابل گروهي از . اند اندازهاي نو گشوده هاي رهبري، چشم گذشته خود مسلط شده و در شيوه
اند و حتي آگاهانه خود را از آموختن تدبيرهاي نو  چنان تك افتاده و تنها مانده مديران ارشد هم

  . اند محروم كرده
گاه . كنند ها براي سنجش ظرفيت مديريت افراد از نوعي سنجه استفاده مي بيشتر سازمان

هاي سخت يا  سنجه. اين سنجه از نوع نرم، نانوشته و بسيار ذهني، حتي به شدت سياسي است
ميدان خارج  توانند بالا بروند يا درجا خواهند زد يا به كلي از كه افراد مي ملموس در تعيين اين

  :شوند، شامل اين هفت مورد است مي
. 4در بزرگ انديشي و ايجاد ارتباط،   مهارت. 3هاي فردي،  مهارت. 2شايستگي فني، . 1

  .منش. 7قدرت قضاوت، . 6داشتن شم وذائقه شناسايي افراد، . 5گيري و ثبت نتايج،  توانايي پي
. اما براي انجام درست كار كافي نيست ها براي اشغال مقام بالا لازم است داشتن اين سنجه

  :نشان داد حستوان در سه  هاي افراد از رهبري را مي خواست
با نشان دادن مقصد نهايي توسط رهبران، افراد توانايي بيشتري : حس مقصد نهايي و معنا .1

 .كند بيني در بين افراد رواج پيدا مي كنند و خوش براي غلبه بر مشكلات و سوانح پيدا مي

افراد دوست دارند به جاي درگير شدن در : تعلق، عضويت در جامعه و گروه حس .2
 .هاي كاري، احساس مهم بودن در گروه و پويايي را تجربه نمايند كشمكش

با تسهيم قدرت و ايجاد توان مشاركت براي : حس قدرت، سهم داشتن، پيوند و اتحاد .3
  .و نيرو افزا خواهد بود افراد مختلف نزديكي و وحدت افراد با يكديگر دو جانبه

  

 جديد كسب و كار تدبيرهاي نو در دنياي: بخش اول

اعتماد يكي از حياتي ترين عوامل در هر سازماني است كه بدون آن هيچ فرآيندي حالت 
مديريت را  "بعد نَرم"هرچند به تدبيرهاي اين بخش عنوان . طبيعي خود را نخواهد داشت

  .كنند نيست مم نبودن مديراني كه اين تدبيرها را اجرا مياند اما اين به معناي مص داده
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 تدبير اول، به نداي درون خود گوش دهيد

شود تا افراد به تعهدات خود در مقابل رهبران  چه كه سبب مي عده زيادي اعتقاد دارند آن
كه  اما رهبراني وجود دارند. كنند وفادار بمانند، چيزي است كه اكثرا از آن به جاذبه ياد مي

سايرين را ر خود هميشه توانايي جلب وفاداري ها را باجاذبه ناميد اما با رفتا شود آن هرچند نمي
از اين نظر توجه به چهار شايستگي در بين رهبران و   !دريك جمله، رهبري يعني منش. اند داشته

. 3آينده،  زدانا معنا بخشي به چشم. 2آينده،  دازان توجه به چشم. 1: ها اهميت دارد پيروان آن
  .جستجو براي خود آگاهي و عزت نفس. 4اعتماد آفريني، 

ها  سه پايه رهبري هستند كه بدون توجه به آن "بلند پروازي، شايستگي و صداقت"
هاي جديد براي رشد و نه فقط  موقعيتآفرينش  .توان در بلند مدت در مديريت موفق بود نمي

از دستاوردهاي توجه به نداي درون در مديريت  اداره پيشامدها و وضعيت موجود يكي ديگر
  .خواهد بود

 تدبير دوم، كار را با نشان دادن مقصد نهايي آغاز كنيد

هدف نهايي مشترك باشد،   هاي با معنا هستند و اگر در سازمان ها نيازمند هدف انسان
ن عزم يا هدف ترين وظيفه رهبر تشريح اي در اين ميان مهم. كاركنان به همه چيز خواهند رسيد

  :هدف سه بعد عمده دارد. نقطه مقابل هدفمندي، سرگرداني است. نهايي است
پرهيبت بودن يا فرياد كشيدن دليلي بر پرشور بودن نيست بلكه شور و : شور و دلبستگي .1

 .هاي قوي همراه است دلبستگي با ديدگاه

بايد بيش از . يندهانداز يعني توجه همزمان به گذشته، حال و آ داشتن چشم :انداز چشم .2
توانيد در ده سال  كنيد كه مي اگر گمان مي". ها فكر كنيم هاي فعلي، به تغيير موقعيت موقعيت

. ايد، سخت در اشتباه هستيد آينده، شركت خود را طوري اداره كنيد كه در ده سال گذشته كرده
 ".براي توفيق در دهه آينده بايد وضع موجود را در هم بريزيد

هاي آينده اين است كه در آن اينكه كدام فرد كار  ترين ويژگي سازمان مهم: معنا .3
اين وظيفه رهبر است كه . كند و كار براي او چه معنايي دارد، مشخص است كند، چرا كار مي مي

اي سازمان را راهبري كند كه كاركنان به طور طبيعي دنبال كارهاي هدفدار و بامعنا  به گونه
 .بروند

 رهبري از صدا و تصوير مدد بگيريدتدبير سوم، در 

عامل اصلي .رهبري زباني، شرط رهبري پويا است و باعث جلب حمايت كاركنان خواهد شد
جويند،  چه كاركنان بيش از چيزهاي ديگر از رهبران مي آن. كاميابي در هر كار، آرمان است

اين رهبر وظيفه دارد علاوه بر . گيري، هدف نهايي و عزم و اعتماد و صداقت است آرمان و جهت
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ببرند و از اين طريق به صورت  ها به مفهوم آن پي آرمان را در سطح كاركنان نشر دهد تا آن
نامه ممكن  نشر آرمان از طريق خطابه و بخش. خودكار در راستاي اهداف حركت خواهند كرد

مان را در نظر نيست، بلكه رهبر بايد خود نماد آرمان باشد تا كاركنان بتوانند در هر كار آر
  .باشند داشته
. و نياز امروز ما رهبراني است كه روياها را زنده كنند "آرمان رويايي است بيدار كننده"

. 3گزينش وسواس گونه، . 2فهم كردن آرمان،  انتقال و همه. 1: مرحله دارد 5برآوردن رويا 
  . سازماندهي دوباره. 5بازآموزي، . 4خشنود ساختن، 

شايد صداقت، كفايت و . دهد هاي اخير را نشان مي مديران در سال رآمديناكا ،ها، پژوهش
بين بودن ويژگي عمومي رهبران  خوش. بلندپروازي را بتوان سه عنصر اصلي در رهبري ناميد

ها را به اجرا  هاي درخشان آن موفق است اما همه رهبران به مديران لايقي نياز دارند تا ايده
  .درآورند

 عتماد آفرين و پاسدار اعتماد باشيدچهارم، ا تدبير

اعتمادي شديد در  و مسائلي نظير آن امروزه از يك سو سبب بي "تعديل نيروي انساني"
هاي كار شده و از سوي ديگر گروهي از كاركنان را وادار كرده است كه در سازمان براي  محيط

ين بردن آن كاري ساده ايجاد اعتماد در محيط كار، كاري سخت و از ب! خود كارآفريني كنند
  :شود وجود پنج هنر در رهبران سبب اعتمادآفريني مي. است

ها اعتماد  كاركنان بايد به لياقت رهبران ايمان بياورند تا بتوانند به آن :شايستگي .1
  .كنند

بايد در رهبري اصولي را رعايت كرد و هميشه از گروه توقع به هيجان : پايائي .2
  . داشتهاي جديد را ن آمدن از ايده

: گوش دادن به ديگران از ابزارهاي ايجاد اعتماد است و بايد بدانيم: مهرباني .3
 ".شنيدن مساوي با پذيرفتن نيست"

در شرايطي كه مخالفان به جاي تشويق، تنبيه شوند، صراحت در : گويي رك .4
  .سازمان از بين خواهدرفت

توان  ري ميمنش با قاطعيت و برخورد ظاهري تناسبي ندارد و با يادگي: منش .5
  .را تكميل كرد آن

 تدبير پنجم، اعتبار خود را از دست ندهيد

ها تبديل شده است و  امروزه تعديل نيروي انساني به روشي براي افزايش بازده شركت
هرچند تعديل نيروي . امنيت شغلي و امكان يافتن شغل جديد براي كاركنان از بين رفته است
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شود اما حتي در  هاي معنوي سازمان مي فتن اعتماد و سرمايهانساني تا حد زيادي سبب از بين ر
  :هايي براي حفظ اعتماد كاركنان وجود دارد همين شرايط هم راه

هاي  ها امكان يافتن شغل قدرت كاريابي كاركنان را تقويت كنيم و با آموزش به آن. 1 
  . ديگر را بدهيم

  .ر در سازمان را از بين ببريمخوداتكايي را ترويج دهيم و تصور كار مادام العم. 2
مخالفت را آزاد و حتي تشويق كنيم و در عين حال كاركنان را صادقانه در جريان . 3 

  .شرايط قرار دهيم
  . افزاييو تلاش براي همكاري و توان ها مشاركت دادن افراد در دگرگوني. 4 

 تدبير ششم، به كار معنا بدهيد

تواند عامل  ا دادن به كارهاي بزرگ و كوچك ميتشريح هدف براي تمام كاركنان و معن
با پيروي از بايدها تناسب زيادي ندارد و بيشتر به  "با معنا بودن". هاي بزرگ باشد موفقيت

هاي مختلف توسط رهبران توصيف  اگر اهداف بخش. پردازد ها مي رسالت و ممكنات و خشنودي
. حو به وظيفه خود عمل خواهند كردهاي بيروني به بهترين ن شود كاركنان حتي بدون محرك

افرادي كه روحيه داوطلبي دارند و به جاي قرارداد و دستمزد به دنبال عهد و ميثاق هستند 
  .هميشه بهترين كاركنان سازمان خواهند بود

 تدبير هفتم، حس تعلق و وابستگي را بيدار كنيد

در شرايط  ".معه سازندساز و جا  در اين زمانه بهترين مديران كساني هستند كه گروه"
گوي نيازهاي مديران باشند نياز به خلاقيت در  توانند پاسخ اي كه اعداد و ارقام نمي پيچيده

شود اما قد و قواره سازمان همواره خلاقيت را در تنگنا قرار  سازمان بيش از پيش احساس مي
براي افزايش . استدر اين شرايط راه چاره ايجاد دلبستگي نسبت به جامعه و گروه . دهد مي

بايد آزادي عملكرد بيشتري به كاركنان بدهند و از اين كار هراسي نداشته  مديران ،خلاقيت
اي است انساني كه  هدف اصلي مديران و رهبران، ايجاد جامعه": گويد پيتر دراكر مي. باشند

ايد به داشتن هدف پايان راه نيست بلكه ب ".آن كار و هدف نهايي مشترك است ملاتچسب و 
همچنين نبايد اجازه دهيم . صورت مداوم نسبت به بازنگري و تشريح و تعميق اهداف بپردازيم

هاي ايجاد حس تعلق و  كه از روش(هاي رودررو در گروه را  تماس ين،هاي نو آوري ظهور فن
  .كاهش دهد) دلبستگي به گروه است
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 تدبير هشتم، خود را براي آينده آماده كنيد

يابي به  يابي به موفقيت به سوي آنچه كه ما را از دست يم كه براي دستگاهي نياز دار
داشتن آرمان به تنهايي كافي نيست بلكه بايد نمودي براي آن . دارد حمله كنيم اهداف بازمي

  .كنند تا خود را بشناسيم ها به ما كمك مي ها و بحران شكست. بيابيم
  :ده صفت مديران برجسته

هاي ناسودمند  هاي جديد و كنار گذاشتن روش درك شايستگي: فسخودآگاهي و عزت ن. 1 
  .هاي رهبران موفق است گذشته از ويژگي

تر از ديگران  افرادي كه در حاشيه قرار دارند معمولا خلاق: نفوذ پذير كردن مرزها. 2 
  .ها بيشتر استفاده كرد هستند و بايد از مشورت آن

پيشرفت زنان تقليد از مردان نيست بلكه منش زنانه در تنها راه : استفاده از نيروي زنان. 3 
بايد به جاي تلاش براي تغيير منش زنان فرهنگ . تواند به بهبود بيانجامد تضاد با رفتار زنانه مي

  .حاكم بر سازمان را عوض كنيم
رهبري يعني كار درست كردن، در ": ها داشتن هدف مشخص و روشن و بيان صحيح آن. 4 

ها و مديران  رهبران به دنبال اهداف و آرمان ".ت يعني درست انجام دادن كارهاحاليكه مديري
  . ها و فرآيندها هستند به دنبال سيستم

رهبران بايد به . هاي اعتماد آفريني است هاي رودررو يكي از راه تماس: اعتماد آفريني. 5
  .حفاظت و پاسداشت اعتماد نيز توجه كنند

ه و عمل و گرفتن بازخورد از كاركنان مورد اعتماد روشي براي تلفيق انديش: عملگرايي. 6 
  .موفقيت در رهبري سازمان است

. ها بايد برجسته، بارز، مفهوم، پرمعنا و مشترك باشند آرمان: هاي پرمعنا انتخاب آرمان. 7 
هاي دريافت بازخورد و اصلاح آرمان توسط مدير تنظيم  بايد رفتارهاي سازگار با آرمان و روش

  .شوند
وري نو ارهبران بايد ضمن تقويت روابط انساني خود با فن: هاي پيشرفته استقبال از فناوري. 8 

  .مانوس شوند
هاي  به دليل مشاركت(هاي كوچك  است كه شركت در اقتصاد جهاني ثابت شده. 9 

به دليل (هاي بزرگ  و شركت) هاي جديد ورياپيماني، ارتباط و استفاده از فن راهبردي، اتحاد و هم
به يك ) ريزي بلند مدت و پايداري توليد انبوه، منابع فراوان، كاركنان ماهر، دانش ونفوذ، برنامه

هاي كوچك بايد اعتماد به نفس داشته باشند و  پس شركت. اندازه براي موفقيت شانس دارند
  .هاي كوچك درآورند هاي تجاري بايد سازمان خود را به صورت مجموعه غول
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هاي بزرگ و  هاي مثبت شركت گيري همزمان از ويژگي بهره: د فدراسيونايجا. 10 
پذيري و سازگاري در  هاي كوچك يعني فدراليسم در سازمان باعث قدرت، نرمش شركت

پخش قدرت بين واحدهاي نيمه : ها عبارتند از برخي از اصول موفقيت فدراسيون. شود سازمان مي
ري، قرار گرفتن واحدها در زير چتر هدف اصلي خودگردان، مشاركت واحدها در تصميم گي

سازمان، ايجاد حد ومرز براي هر واحد، تعادل قدرت بين واحدها و از همه مهمتر خودمختاري 
وظيف رهبر در اين موارد . واحدها كه مورد آخر ممكن است به ايجاد تنش در سازمان بيانجامد

ها را براي  ها است و اينكه در عين حال آن ايجاد موازنه لازم و هماهنگي بين رهبران فدراسيون
  .انتخاب روش رسيدن به هدف آزاد بگذارد

 بخش دوم، تدبيرها و رفتار تيمي

مديران امروز بايد از يك سو با اقتضائات سازمان خود كنار بيايند و از سوي ديگر 
نظر گرفتن تواند بدون در  هيچ سازماني نمي. هاي جديد اجتماعي را در نظر بگيرند واقعيت

  . ها به موفقيت دست پيدا كند دگرگوني

 تدبير نهم، درآمد را زياد و ثروت را تقسيم كنيد

تر  توان به جاي كوچك كردن سازمان از راه حلي ساده هاي مالي مي در رويارويي با بحران
ايش انجام اين كار از طريق اعتماد به كاركنان و افز. يعني افزايش درآمد سازمان استفاده كرد

در زمان افزايش سود بايد كاركنان را هم در درآمد سازمان سهيم . وري ممكن خواهد بود بهره
در سازمان  "رويارويي"تفاوت فاحش بين حقوق مديران و كاركنان باعث تقويت ذهنيت . كرد
  .شود مي

مني توجهي به آن باعث ايجاد نوعي احساس ناا اي تاكيد دارند كه بي مديران همواره بر نكته
هاي سازمان و  ها و توانايي اي كه از شايستگي نتيجهو ترس خواهد شد و آن چيزي نيست جز 

اما در عين حال مفهوم نتيجه مطلوب براي بسياري آشكار نيست، . شود مديران آن ايجاد مي
  "رهبري ثمربخش مساويست با ميزان سهم در نتيجه كار و دستاوردها"

 ايسته پرورش دهيدهاي لايق و ش تدبير دهم، گروه

 دارند بااي كه به تنهايي توانايي حل همه مشكلات سازمان را  وجود رهبران اسطوره
هاي رهبري به تدريج جايگزين رهبران  هاي دنياي امروز سازگار نيست و حتي تيم واقعيت

اي است از زنجيره به هم پيوسته و سازمند  نظام كهنه ديوان سالاري كه آميزه. خواهند شد
ها در زمان خود واكنشي بود به خودكامگي افراد و پاسخي به  ها و قاعده ماندهي و نظام رويهفر

  .نياز به نظم و دقت و رفتار منصفانه
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هاي سازماني دارند  اي از مفهوم قدرت و ارزش هاي تازه اي كه برداشت هاي تازه امروز نظام
مديران امروز نه صاحبان اموال سازمان . اند ايجاد شده است و پايه را بر همياري و خرد گذاشته
كنند تا نبوغ سايرين را شكوفا  هاي درخشان هستند و تلاش مي كه افرادي هستند كه صاحب ايده

  .كنند

 تدبير يازدهم، عضويت در گروه را به امتياز تبديل كنيد

ن در اي است كه افراد از بود در گروه به گونه) و نه صرفا نوع كار(گاه فرآيندهاي كاري 
  توان چنين گروهي تشكيل داد؟ اما چگونه مي. برند گروه لذت مي

  .افراد بااستعداد، باذوق و نوآور را جذب كنيم. 1
هاي لايق به رهبري نياز دارند كه امتيازها و محاسن، آرمان گروه و كار گروه را به  گروه. 2

  .خوبي بشناسند
هاي بزرگ  رهبران گروه"ند، هاي شايسته و رهبران شايسته مكمل يكديگر گروه. 3

  ".كنند نه خودكامانه مصممانه كار مي
  .دانند افراد مستعد را چگونه پيدا كنند هاي بزرگ مي رهبران گروه. 4
  .هاي بزرگ افراد علاوه بر استعداد توانايي همياري و همكاري را نيز دارند در گروه. 5
  .فداكاري و گذشت است دانند رسالت خاصي دارند كه شايسته افراد گروه مي. 6
  .هاي ويژه و راز و رمزهاي خاصي وجود دارد هاي شايسته فرهنگ متفاوت، سنت در گروه. 7
دانند كه جايزه را از دستان ناشي  هايي مي خود را تازه به دوران رسيده"افراد گروه . 8

  .ربايند رقيب بزرگتر اما دست و پاچلفتي، مي
پس حتي . شود قابت و تقويت قدرت آفرينندگي ميوجود دشمن باعث تحريك احساس ر. 9

  .در شرايطي كه دشمن وجود ندارد بايد دشمن تراشي كرد
  .ها را از هدف پرت كند توجهي ندارند افراد به امور جنبي و چيزي كه حواس آن. 10
  .كنند در حال انجام بزرگترين كارها هستند بيني فكر مي افراد با خوش. 11
  .سپرده شده كه سزاوار آن هستندبه افراد كاري . 12
شود  هاي افراد برطرف شده و محيط مناسبي براي آنان فراهم مي از سوي افراد نيازمندي. 13

  .تا بتوانند به كار اصلي خود كه همراه با نوآوري و خلاقيت است بپردازند
  .انديشند  افراد گروه اهل عمل هستند و به نتيجه كار مي. 14
ق و كار خوب بهترين پاداش براي افرادي است كه كارهاي بزرگ را فرآيندهاي خلا. 15
  .دهند انجام مي

  
 دوازدهم، خبرگان را جذب كنيد، نگه داريد و بالا بكشيد تدبير
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را داشته باشند و همچنين  "كاركردن با هم در شرايط دشوار"گزينش افرادي كه توانايي 
در عالم كسب و كار، استعداد يعني ". است هاي رهبران موفق از ويژگي ها داشتن منش حفظ آن

بايد با قدرداني از استعدادها مانع هرز رفتن و يا  ".نفعان داشتن توانايي خلق ارزش براي ذي
اين پاداش بايد منحصر به فرد و متناسب با نوع استعداد او باشد تا جايگاه حياتي . ها شد فرار آن

. ها توجه كرد فراد نخبه بايد به هماهنگ نمودن آنپس از جذب ا. او در سازمان نشان داده شود
هاي  هاي استخدامي توجه به سابقه افراد مهم است ولي بيش از آن بايد به شايستگي در نظام
ترين افراد براي اجراي فرآيند گزينش، كاركنان فعلي شركت  مناسب. ها توجه كرد فعلي آن
  .هستند

پاداش دادن، داشتن برنامه موفقيت (هاي عادي  شداشتن نخبگان بايد علاوه بر رو براي نگه
سويي  هاي سازمان هم هاي كاركنان و هدف به شخصيت افراد توجه كرد و بين هدف...) و

  .هاي رقيب وجود دارد ها به سازمان در غير اينصورت امكان فرار نخبگان و پيوستن آن. ايجادكرد
ها سپرد كه حاصل آن در  اي به آن ي ويژهها توان ماموريت براي استفاده بهينه از نخبگان مي

ها را  ها از نخبگان سازمان استفاده كرد يا آن توان در آگهي مي. سطح گسترده قابل توزيع باشد
رهبران بايد ضمن آزاد گذاشتن نخبگان، آمادگي خود را براي كمك به . در فروش سهيم كرد

صر صنعت، مديرعامل در صدر در ع": گويد مديرعامل شركت اپل مي. ها اعلام كنند آن
كس نبود، اما در عصر اطلاعات، وظيفه مديران گوش  نشست و مجبور به شنيدن حرف هيچ مي

علاوه بر اين بايد محيط امن در سازمان ايجاد شود  ".هاي آنان است دادن به حرف افراد و ايده
  .در غير اينصورت در بلند مدت محكوم به شكست خواهيم بود

 ها را به عظمت رهنمون شويد ، تيمتدبير سيزدهم
چه عواملي سبب . ترين عوامل تاثيرگذار بر آينده سازمان هستند امروز تيم و گروه مهم

  اند؟ ها شده اهميت يافتن گروه
ايجاد مديريت مشاركتي هرچند تاثيرگذار است اما اثر آن به اندازه : مديريت مشاركتي. 1

  .ساير عوامل نيست
  .آوري دگرگوني ناشي از جهاني شدن و پيدايش فنسرعت و پيچيدگي . 2
فروپاشي روسيه و قدرت گرفتن : انداز جغرافياي سياسي هاي بزرگ در چشم دگرگوني. 3

  .چين اوضاع جهان را از حالت تعادل خارج كرده است
در اين شرايط : كنند افزايش يافته است كسي مي شمار افرادي كه احساس تنهايي و بي. 4
  .توانند در فرار از اين احساس به افرادكمك كنند يموه بر توان افزايي ها علا گروه

گروه "هرچند وجود . هاي خودگردان بايد نوع خاصي از رهبري اعمال شود براي ايجاد تيم
بدون رهبران قوي كه به كار معنا بدهند و جهت را مشخص كنند ناممكن خواهد  "خودگردان
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هاي  در گروه. كنند ي است كه رهبران باگذشت زمان كسب ميمهارت "هنر رفتار با مردم" .بود
  .بيني و اشتياق به صورت خود به خود شكل خواهد گرفت موفق حس گذشت، خوش

 تدبير چهاردهم، براي خودتان گروهي ممتاز درست كنيد

. ها ايجاد كرد ها و شدني اي از آرمان توان در گروه مجموعه با معنا و مفهوم دادن به كارها مي
هاي بزرگ هرچند بسته و محافظت  گروه. ها را داشت گيري از فرصت به علاوه بايد توان بهره

رهبران خلاق وظيفه . هاي مختلفي دارند شده هستند اما براي ارتباط با محيط پيرامون خود شبكه
  .ناميد "هاي نو قابله انديشه"توان  اين رهبران را مي. ها را برعهده دارند حفاظت اين گروه

هاي  رهبران در عين تمام ويژگي. از وظايف رهبر است ،هاي نو ضه ايدهرارتباط با بازار و و ع
هاي روشني براي سنجش كاركنان داشته باشند و با  يار و ملاكعمثبتي كه شمرده شد بايد م

يافتن پاسخ براي چهار پرسش . توجهي را از آنان سلب كنند ايجاد ساختارهاي رقابتي امكان بي
  :تواند گروه ما را به گروهي موفق تبديل كند مي

اين . 3كنيم؟  خواهيم چه چيزي را توليد مي. 2با هم بودن ما در اينجا چه حكمي دارد؟ . 1 
رهبران بايد تا  "شود باانگيزه بمانيم؟ چه عاملي سبب مي. 4كار از ديد ما چه معنايي دارد؟ 

حدي كه باعث ايجاد ترس و يا افت شور و دلبستگي در گروه نشود به كاركنان اطلاعات بدهند 
  .هاي خلاق ايجاد كنند و از اين طريق گروه

 لاق را ياد بگيريدتدبير پانزدهم، راز و رمز همكاري خ

دانيم خلاقيت تيمي راه موفقيت در جهان امروز است وليكن در اعماق  همه ما بااينكه مي
هاي بزرگ اغلب ساختار  گروه. تازان و نوابغ منفرد گرايش داريم ذهنمان هنوز به خرافه يكه

راي افراد و گرا و از سوي ديگر به محافظي ب اي دارند كه از يك سو به يك رهبر آرمان دوگانه
هاي بزرگ جايگاه افرادي است كه به حرفه خود متكي  گروه. شود هاي گروه ختم مي ايده

  .بين هستندد، بلكه سرزنده و پرنشاط و خوشگرا نيستن هستند، اعتماد به نفس دارند و واقع
اي كه در  هفت گروه برجسته ".ها زيرك نيست ها به اندازه تمام انسان يك از انسان هيچ"

اند هرچند همگي محل تجمع افراد نخبه و تا حدودي  ين كتاب مورد مطالعه قرار گرفتها
 "بدون رهبر"يا  "اشتراكي"، "برخوردار از دموكراسي"يك  حال هيچ اند با اين خودپسند بوده

يافتن نخبگان از نخستين وظايف رهبران گروه هاست با اين همه همراهي با رسالت . اند نبوده
ايجاد محيطي براي كار وظيفه ديگر رهبر . ير موارد مورد توجه قرار گيردايش از سگروه بايد ب

  .هاي خاصي دارد رسد ولي دشواري است كه ساده به نظر مي
ها براي اعضاي گروه شود و  ها مانع مزاحمت آن رهبر گروه بايد با كنار آمدن با بوروكرات

هاي انتقال اطلاعات  ه ديگر رهبر ايجاد راهوظيف. حال ادامه حيات سازمان را تامين كند درعين
. تا حد زيادي ساده شده است... بين اعضاي گروه است كه امروزه با پيدايش پست الكترونيكي و
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شود كه  خلاقيت وقتي شكوفا مي": هاي خاصي اختلافات درون گروه را كم كرد بايد با روش
سته نيازي به وادار كردن افراد به هاي برج در گروه ".دشمن بيرونِ در باشد نه درون خانه

ها نشد  كنند و كار براي آن ها براساس ايماني كه به هدف دارند كار مي آن. كوشي نيست سخت
  .ندارد

 تدبير شانزدهم، از پس سرعت و پيچيدگي برآييد
تر و نوع رهبري دگرگون خواهد شد و اين  وري اطلاعات، ارتباطات پيچيدهابا پيشرفت فن

مديران براي هماهنگ شدن با اين . كند مديران را با مشكلات جديد رويارو مي ها پيچيدگي
  توانند بكنند؟ شرايط چه مي

الهام گرفتن از رفتار . 3. هاي ناگوار ثبت تجربه. 2. ايجاد بحث در تيم و دريافت بازخورد. 1
  .هاي افراد موفق و انديشه

  توانند بكنند؟ ها براي هماهنگ شدن با شرايط جديد چه مي و سازمان
استفاده از . 3. ايجاد امكان بالندگي كاركنان در سازمان. 2. استمرار در آموزش كاركنان. 1

فراهم كردن فرصت . 6. گويي تشويق رك. 5. تشويق راستگويي. 4. مربيان و مشاوران شايسته
تشويق . 8. المللي هاي بين افزايش تعداد ماموريت. 7. هاي گوناگون تجارب متنوع در بخش

. 10. هاي ارتباط افراد جلوگيري از حذف شدن از ليست. 9. ابهام كاركنان به استقبال از حيرت و
  .هاي شخصيتي زنان در مديريت گيري از ويژگي بهره

 بخش سوم، مديريت و رهبري نمونه

گراست كه الهام بخش كاركنان و  هاي خلاق، زيرك و رقابت حاصل رهبري نمونه سازمان
  . ه سرمايه معنوي براي سازمان باشدتوليد كنند

 تدبير هفدهم، نيروي فكر كاركنان را آزاد كنيد

در قرن جديد  ".سرمايه معنوي، يعني انديشه، خيال و بينش كه سرچشمه نوآوري هستند"
هاي انساني  هاي سريع و محيط ناپايدار، بقاي سازمان در گروي توليد سرمايه با وجود دگرگوني

% 9افزايش تحصيلات % 10ك مطالعه از سوي دانشگاه پنسيلوانيا مشخص شد در ي. خواهد بود
وري را  افزايش بهره% 5/3اي تنها  هاي سرمايه  افزايش هزينه% 10وري و در مقابل  افزايش بهره

ها به ايجاد پستي به عنوان  اهميت آموزش به حدي است كه بسياري از سازمان. سبب خواهد شد
  .اند هاي درون سازماني اقدام كرده نين دانشكدهمديريت يادگيري و همچ

هاي  ساختار اجتماعي براي افزايش سرمايه ددر واقع مزيت رقابتي در عصر حاضر ايجا
هاي پيش رو را  معنوي خواهد بود، در غير اينصورت قدرت رويارويي با حجم عظيم دگرگوني

ها يا بايد متحول  كند كه سازمان دنياي همراه با دگرگوني شرايطي را ايجاد مي. نخواهيم داشت
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البته مسئوليت آموزش تنها متوجه رهبران نيست و كاركنان نيز بايد درصدد . شوند و يا بميرند
هاي معنوي به  هرچند سنجش سرمايه. هاي مورد نيازشان باشند ها و مهارت فراگيري دانايي

يل گيتس در مورد سازمان آساني ممكن نيست اما بسياري از مديران برجسته با اين گفته ب
  ".يگانه دارايي مايكروسافت قدرت تخيل كاركنان آن است": خودشان موافقند كه

 نفعان تلاش كنيد تدبير هجدهم، به خاطر منافع بلند مدت همه ذي

كاركنان، مشتريان، تامين كنندگان، جامعه (نفعان  رهبران بايد در جهت تامين منافع همه ذي
داران شركت حركت كنند هر چند اين منافع با هم در تعارض  صرفا سهامو نه ) داران و سهام
هايي كه به  است كه شركت  در عمل ثابت شده. آفرينش ثروت تنها وظيفه رهبران نيست. باشند

  .تري خواهند داشت كنند رشد افزون نفعان توجه مي منافع ساير ذي
هاي رهبري دنياي  محرومان در نظام هاي هاي رواني و گرفتاري جايگاه روابط انساني، هزينه

هاي كاميابي و رفاه كنوني آن است كه با وجود اين همه رفاه،  يكي از تناقض"جديد كجاست؟ 
پس بايد علاوه بر  ".كنند شهروندان عادي روز به روز كمتر احساس خشنودي و رضايت مي

هاي انساني خود اين  يتنفعان تلاش كنيم تا از طريق چالش با ظرف تامين منافع بلند مدت ذي
براي روبرو شدن با شرايط جديد بهتر . را نيز تامين نمائيم "جوامع موقت"منافع كوتاه مدت 

  .است نسبت به يك فرد، يك نهاد يا يك انديشه در خودمان احساس تعهد ايجاد كنيم
 هاي جديد مديريت سازگار كنيد تدبير نوزدهم، خود را با شيوه

داند، اما اين سه  بري را تابع سه عامل رهبر، پيرو و شرايط خاص ميهاي عمومي، ره نظريه
ها و مسايل روانشناختي پيرامون رهبري بسيار ناكافي و نارسا به نظر  عامل در مقايسه با افسانه

اجتماعي را به بزرگترين -هاي كلان فني هاي گوناگون مديريت نظام دگرگوني بخش. رسد مي
هاي جديدي را پيش  ها و موارد ديگر چالش اين دگرگوني. ه استها تبديل كرد مشكل سازمان

هاي  ها بايد نسبت به ارتقاي دانش و سيستم روي رهبران قرار داده است كه براي رويارويي با آن
  :ها عبارتند از برخي از اين چالش. مديريتي خود اقدام كنيم

راد در سازمان با ميزان پاداش بين سهم و نقش اف): هاي خشنود سازي ايجاد نظام( انسجام. 1
شناخت عوامل خشنود . ها، ميزان تعهد كاركنان را نشان خواهد داد دريافتي يا خشنودي آن

تر عوامل ديگري غير  اي براي بيشتر كاركنان مخصوصا افراد حرفه. كننده، مساله مهم ديگر است
ها، يافتن فرصت  منزلت آن ها، توجه به گيري كامل از توانايي آن از پاداش مالي، نظير بهره

  .نيز اهميت دارد... پيشرفت و
توانايي حل ) با هر ويژگي(اين كه يك نفر ): ايجاد شوراهاي مديريت( اثر و نفوذ اجتماعي. 2

ها به سمت استفاده از  تمامي سازمان. تمام مشكلات را داشته باشد تنها رويايي دروغين است
ه البته اين نه تنها به معناي ناديده گرفتن مقام روند ك قدرت جمعي و شوراي مديريت مي
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مديريت نيست بلكه به معناي چند برابر شدن قدرت مدير از طريق تقسيم واقع بينانه كار و 
  . ها است كاستن از بار اضافي رهبران و مقابله با محدوديت

هبران ايجاد محيط و فضاي همياري از وظايف دشوار ر): ايجاد فضاي مساعدت( همياري. 3
راهبرد ". شود ها انجام مي گيري است كه از طريق سهيم كردن افراد تيم مديريت در تصميم

اي است كه متاسفانه كارايي زيادي ندارد و مفهوم آن اين  حل ساده راه "افزايي صفر ساده هم
دانند و هر چه لازم باشد انجام  است كه اگر بهترين افراد استخدام شوند، تكليف خود را مي

طور ساختگي از كشمكش و  است كه در آن به "گروه نمايي"بار ديگر  راهبرد زيان. دهند مي
در  "افزايي هم"در هر حال ايجاد . ها نمايشي و غيرواقعي است شود و هماهنگي تعارض پرهيز مي

  .رغم نياز به زمان و هزينه امري اجتناب پذير است ها علي گروه
انكار تغيير و دگرگوني و شكنندگي در برابر آن ): زگاريدرك فرآيند سا( انطباق پذيري. 4
جا در  نشان دادن واكنش مناسب و به"هاي جديد در برابر معضل  پذيري سازمان گر آسيب نشان

رهبران بايد از اسير شدن در ظواهر تغييرات اجتناب كنند و در . است "برابر اطلاعات تازه
  .نمايند و كاركنان را نيز به اين امر تشويق كنند مواردي در هنگامه تغيير فضاي ثبات ايجاد

هاي درون گروهي و نبود هدف و  كشمكش): تعيين هدف و تعهدات فراسازماني( هويت. 5
هايي كه در  به خصوص سازمان(ها  تواند سبب بروز بحران هويت در سازمان رسالت مشترك مي
در اين ميان به افرادي . ن شوددر هر مرحله از توسعه و پيشرفت سازما) معرض تحول هستند

اي منسجم را ايجاد  ها مجموعه ها، با پيوند علايق گروه نياز داريم كه ضمن توجه به استقلال گروه
  .كنند

استفاده از تمام "و  "قبول آگاهانه مسئوليت"): مهار سرنوشت( از نو جان بخشيدن. 6
. ها مترادف با جان تازه گرفتن است در سازمان "هاي مدون هاي سازمان با ايجاد برنامه ظرفيت

معضل جان بخشي دوباره، با توانايي رهبر در گردآوري اطلاعات معتبر و رساندن آن اطلاعات "
  ".به افراد ذيصلاح و تهيه برنامه اجرايي براساس اطلاعات، گره خورده است

  :گيرند توانند در پيش هايي را مي اما رهبران در مقابل الگوهاي جديد رهبري چه روش
و استفاده خلاقانه از  "خودشناسي"رهبران بايد بتوانند از طريق : شناخت قلمرو اجتماعي. 1

شخصيت خويش، پيامدهاي ناخواسته و مضر كار خود را مهار كنند و مانع بروز مشكلات در 
  .هاي اجتماعي سازمان شوند نظام

صلاح و تهيه  رد به منابع ذيگردآوري اطلاعات، دادن بازخو: به كارگيري مدل كردارنما. 2
اين نوع مديريت هستند كه براي به كارگيري آن بايد از حبس و  ءبرنامه اجرايي، سه جز

  .دليل اطلاعات خودداري شود تحريف بي
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هاي اجتماعي، به  معمولا ضعف افراد به جاي نقص نظام: مند استقبال از مداخله ضابطه. 3
تواند سبب بروز نوعي رخوت در سازمان  ه اين امر ميشوند ك عنوان مسئول مشكلات معرفي مي

اي  كاركنان ذاتا گرايش دارند تا واقعيات پيچيده سازمان را به صورت مسائل ساده. شود
توانند به تحليل واقعي و درستي درباره سازمان  ها مي درآورند كه رهبران با بررسي اين واقعيت

  .خود دست يابند
دگررهبران را از طريق  ساير بران اصول ارزشي و هنجارهايدگرره "دگررهبر"رهبري نوع 

 "رهبراندرون"در مقابل . كنند ها توجهي نمي ها و خويشي كنند و به بستگي مناسبات دريافت مي
از اين نظر نوع . كنند متاثر از معيارهاي دروني و افراد سرسختي هستند كه برپايه اصول كار مي

  .اهد داشترهبري به نوع سازمان بستگي خو
را  "هاي سازگار سازمان"توانند  رهبراني كه توانايي ايجاد محيط و همكاري دارند مي

عملكرد دو طرفه در تعيين اهداف باعث جذب افراد كارآمد در سازمان خواهد . تشكيل دهند
هاي علمي  هاي پيچيده انساني، آشنايي با نظريه آگاهي از نظام: شد و رهبراني كه چهار دانش

ها، شايستگي ارتباط با افراد و پايبند بودن به اصول ارزشي را داشته باشند  بري اين نظامراه
 .خواهند داشت ايقدرت رهبري دوگانه

 هاي فراملي رو كنيد تدبير بيستم، به پيمان
ها بازارهاي جهاني و دشوارترين كار  ترين فرصت شركت مهم) دهه فعلي(در دهه آينده 

همبستگي . 1": شش نيروي مهم بر دنياي امروز موثر هستند. جهاني استها رقابت در عرصه  آن
مسائل . 5مقررات زدايي و وضع مقررات تازه، . 4به هم پيوستن و تملك، . 3وري، افن. 2جهاني، 

ها و توجه به بازارهاي  گذاري سهم سرمايه ".بوم زيست. 6مربوط به جمعيت و اصول ارزشي، 
هاي سنگين به دنبال  افزايش است و رهبران براي فرار از هزينه خارجي در سراسر جهان رو به

ها با سرنوشت خودشان گره خورده  سرنوشت آن"هايي هستند كه  بستن قرارداد با شركت
  ".است

ها و  ترين تهديد براي جهان امروز است و تغييرات در رهبري بحران رهبري خطرناك
هاي  رهبران امروز علاوه بر نقش. ين بحران استاي براي ا اعتمادي به سياستمداران نشانه بي

تمامي ساختارها به . هاي ناآشناي رقابت آماده كنند گذشته بايد خود را براي رويارويي با كانون
تواند  هاي آينده مي جز ساختار هرمي كه اساس آن نظام سلسله مراتب است، براي سازمان

تواند  ساز در ساختار سازمان مي ي دگرگوننرمش پذيري و ايجاد پيوندها. موفقيت آميز باشد
  .سبب موفقيت سازمان شود

 هاي خود را به كلي متحول كنيد تدبير بيست و يكم، سازمان
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تواند به بهبود  ها، از طريق بازآموزي كاركنان مي معماري دوباره و تحول دائميِ جهت گيري
  :ركن زير ممكن نيستاين تحول بدون توجه به هريك از پنج . ارزش سازمان بيانجامد

داشتن آرمان شجاعانه و شور و تعصب لازم براي عملي كردن آن : آرمان شجاعانه. 1
  .تواند سازماني را كلا متحول كند مي

گيرد، پس كاري منظم  تمام ابعاد سازمان را در بر مي ،معماري مجدد: مند رويكرد قاعده. 2
  .نظامي خاص خواهد بودمند است كه در اجرا و ارزيابي نيازمند  و قاعده

معماري مجدد بايد با هدفي مشخص انجام شود تا به كلي چهره : نيت و عزم مشخص. 3
  .سازمان را عوض كند و تنها چند بخش خاص را در بر نگيرد

براي معماري مشخص قانون و معيار مشخصي ندارد و از اينجاست كه : روش مخصوص. 4
  .شود فراد براي اجراي آن، مشخص مياهميت مشخص بودن روش و وظايف تمامي ا

خلاقيت، جاذبه و نفوذ آرماني، اطلاعات درست، اعتبار، : دار و ثمربخش مديريت جان. 5
ترين هنرهايي هستند كه رهبر براي انجام  شخصيتي منزه و پاك و داشتن توان گزينش از مهم

  .ها نياز دارد معماري مجدد به آن
  :معماري مجدد پنج هدف دارد

تبديل رويكرد سنتي و از بالا به پايين به رويكردي فرآيندگرا كه : وري فزايش بهرها. 1
وري  هاي توان افزايي و نزديكي بيشتر به مشتري است، با سرعتي طبيعي بر بهره داراي ويژگي
  .خواهد افزود

 با افزايش علاقه كاركنان، بهسازي ارتباطات و: داران بهينه كردن ارزش سهام نزد سهام. 2
همياري، افزايش آگاهي كاركنان از اهداف و هويت سازمان، افزايش ميزان هماهنگي در سازمان 

كنند و به  هاي مناسب ارزيابي، كاركنان احساس وابستگي و مالكيت در سازمان مي و ايجاد نظام
  .كند داران ارزش آفريني مي اين طريق معماري مجدد براي سهام

توان در  تجربه نشان داده است كه با معماري مجدد مي: دستيابي به نتايج چشمگير. 3
درصد، در  50تا  25گيري مجدد از نيروي انساني بين  درصد، در بهره 100تا  25وري بين  بهره

درصد و در كاهش  300تا  50درصد، در زمان چرخه توليد بين  50تا  40كاهش موجودي بين 
  .ت داشتدرصد پيشرف 50تا  25هاي غيرمستقيم بين  هزينه
هاي  جذب و هضم سريع نيازهاي بازار، پيشرفت: ها يكپارچه كردن وظايف و تخصص. 4

  .هايي از پيدايش تحول در سازمان هستند آوري و ابتكارهاي رقبا نشانه فن
هاي ناكارآمد در معماري سازماني مورد  برخي سمت: ها وكارهاي نالازم حذف رده. 5

ها و  سازمان، رويدادهاي مديريتي، كاركنان، نظام. شوند يتجديد نظر قرار گرفته و يا حذف م
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بايد دائما مورد ارزيابي قرار گيرند تا تحول همه جانبه سازمان از وضع كنوني به وضع   مشتريان
  .مطلوب انجام شود

 تدبير بيست و دوم، به مشكلات امان ندهيد
شوند كه به استقبال  مي هايي كامياب كنند و سازمان در اين زمانه رهبراني پيشرفت مي"

با ) ت خواهيبرخلاف جوامع تمام(در جوامع آزاد  ".تغيير بروند نه اينكه در برابر آن بايستند
اما در نقطه مقابل افراد . شوند يابي مي هوشياري، مشكلات پيش از ظهور شناسايي و ريشه

هاي  با پيشرفت. دهند اراده را مورد پذيرش قرار مي بيني پذير و بي خودكامه فقط افراد پيش
علمي، دانش نيز از مرز قطعيت جدا شده و به جوامع آزاد گرايش پيدا كرده است كه قواعد 

  .بوروكراتيك جايي در آن ندارد
نظم جديد سازماني، نظمي بر پايه مشاركت و غير سلسله مراتبي است و انطباق پذيري و 

تغيير نگرش درباره جايگاه مردان و زنان . ها هستند اطلاعات در آن عوامل بقا و پيشرفت سازمان
شود كه در  قدرت انطباق قوي در زنان سبب مي. از دستاوردهاي اين تحول در جهان امروز است

  .تر عمل كنند ها موفق مديريت سازمان
توان  دگرگوني فرآيندي تدريجي است كه با موانع و مشكلات همراه خواهد بود اما نمي

ها با  امروزه شركت. گرفت، چه با آن همراه شويم و چه با آن بجنگيمجلوي تغيير و تحول را 
دموكراسي . كنند هاي كهن به سمت دموكراسي حركت مي مشاهده از بين رفتن خلاقيت در نظام

  : از اصول زير تشكيل شده است
  ارتباط كامل و آزاد، صرفنظر از رده و قدرت، . 1
از زورگويي يا سازش در حل مناقشات و مديريت اتكا به همراهي و وفاق جمعي و پرهيز . 2

  تعارض،
داشتن اين بينش كه تاثير و نفوذ، حاصل شايستگي و كفايت فني و دانايي است نه . 3 

  هاي شخصي يا قدرت، بوالهوسي
  فراهم كردن محيط بيان عاطفي و تصميم و اقدام منبعث از وظايف كاري،. 4 
  .اي بين فرد و سازمانه ها در كشمكش جانبداري از انسان. 5 

رود و گرايش يه سمت  اسطوره مردان كبير و قهرمانان سازمان با گذشت زمان از بين مي
شايد به معناي گمنامي يا همگني و  "انسان سازماني". يابد افزايش مي "انسان سازماني"

از پذيري و حركت به سوي دانايي و مهارت فرد را  تجانس باشد، اما در دراز مدت انطباق
توان مدعي گذار  با حفظ دموكراسي مي". برد خودكامگي دور كرده و به سمت دموكراسي مي

  ".ثباتي دايم شد دايم، اصلاح و تغيير دايم و ناپايداري و بي
 تدبير بيست و سوم، رهبر رهبران شويد
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هاي سازمان وظيفه دارند به تجديدنظر در نقش رهبري خود  امروز رهبران تمام بخش
گيري ثمربخش ساير  د و رهبر سازمان وظيفه دارد محيطي براي توان افزايي و تصميمبپردازن

. ها جهت رهبري تلاش نمايد رهبران فراهم كند و براي آماده شدن كاركنان در تمام رده
هاي برجستگي در رهبري، بيشتر در بين  نشانه": مديرعامل شركت هرمن ميلر معتقد است

 ".كند پيروان بروز مي

بيشتر . شود هنر رهبري فطري نيست و معمولا در حين كار فرا گرفته مي ،ش رهبرانپرور
هاي  از طرفي سرمايه. اند هاي خود را از روساي سابق خود فرا گرفته مهارت رهبران اعتقاد دارند

ها بايد محيط يادگيري در سازمان ايجاد  هاي هستند كه براي تقويت آن فكري بزرگترين ثروت
شود كه افراد شايسته كار  هاي كوچكي تقسيم مي ن ترتيب سازمان به فدراسيونبه اي. شود

گيرند و فقط تصميمات كلي توسط رهبر سازمان اتخاذ  ها را به عهده مي گيري براي آن تصميم
  .شود مي

  تدبير بيست و چهارم، قدرت را تقسيم كنيد
هاي سازنده كاري  رقابت كار زير دست مديران با سابقه و همچنين كار كردن افراد تازه

توانند با واگذاري  رهبران مي. تواند سبب يادگيري روزافزون و ايجاد محيط كاري مطبوع شود مي
ها را پرورش  قدرت و كار به دستياران خود ضمن رهايي از بار سنگين كار، استعداد و قريحه آن

  .دهند
ز پادشاه به پيشكار تغيير روز به روز نگرش نسبت به رهبران ا ،تعريف مجدد رهبري با 

تقسيم قدرت از سوي هيات مديره به اختلاف بين افراد دامن خواهد زد پس . خواهد كرد
اند كه رهبران خود بايد اشتياق تقسيم قدرت را داشته باشند و اين مورد  ها دريافته سازمان

  .هاي مثبت رهبران شده است تبديل به يكي از ويژگي
آيا : خود را به تقسيم قدرت از طريق پاسخ به چند سوال بسنجند توانند تمايل مديران مي

را با دستيارت تقسيم كني؟ آيا اصول ارزشي  حاضري شهرت خود را از دست بدهي يا آن
ها را چگونه  گيري؟ وفاداري آن دستيارت با تو يكسان است؟ آيا دستياران خود را جدي مي

  ...ض كني؟ وسنجي؟ آيا حاضري جايت را با دستيارت عو مي
  
  
  

 تدبير بيست و پنجم، شرايط كار را براي دستياران آماده كنيد
شوند و بخش عمده  در هر سازمان اشخاصي وجود دارند كه كارچرخانان اصلي محسوب مي

گوهر اين ". ها وجود ندارد هاست ولي هيچ نام و نشاني از آن موفقيت سازمان مرهون تلاش آن
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هايي از افراد نخبه متشكل  و براي هر كار به تيم "ه جمعي استزمانه مشاركت و همكاري دست
  .از رهبران و دستياران نياز داريم

مفهوم دستيار رهبر بر شناختن قدر كساني كه كار واقعي را انجام  :تعريف دستيار رهبر
هاي  ها به تنهايي قدرت رويارويي با دگرگوني حتي بزرگترين ابرستاره. دهند تاكيد دارد مي
رود و بسياري از  ها فراتر مي گاهي اهميت نقش دستياران از روساي آن.آوري جديد را ندارند فن

كنند كه بدون ياري دستيارانشان امكان رهبري سازمان را  مديران باسابقه امروز اعتراف مي
  .نخواهند داشت

شغل دستياري رهبر در واقع نقش است، نه هويت يا " :رسيدن به مقام دستياري رهبر
تندگذرها : شوند به سه دسته تقسيم مي) هايشان علي رغم تفاوت(دستياران موفق  ".سرنوشت

گذرها  پس) اند كه از دستياري به عنوان مسيري براي شخص اول بودن استفاده كرده كساني(
و ) اند اند و حالا به دلايل مختلف به مقام معاونت رسيده تر مدير عامل بوده كساني كه پيش(

اند و هميشه نقش  گاه علاقه و يا شانس رسيدن به مقام اول را نداشته كه هيچ كساني(درگذرها 
  ).كنند پشتيبان را بازي مي

موفقيت دستياران بيش از هر چيز به خواست فرد اول سازمان  :مشاركت در مقام و منزلت
اي ممتاز ه شود شجاعت دستياران در بيان حقايق از ويژگي برعكس آنچه تصور مي. بستگي دارد
. هاي آنان است داشتن اعتماد به نفس و حفاظت از اطلاعات محرمانه از ديگر ويژگي. آنان است

عنوان قائم مقامي رئيس در هنگام عدم حضور او، مشاور رئيس در گزينش، ارتباط با كاركنان، 
  .هاي دستيار رهبري است از ساير نقش بودن مشاور و حتي سپر بلاي سازمان

. شود ها انجام مي مديرعامل به دو نفر، كار خطرناكي است كه در برخي شركت اعطاي عنوان
موفقيت ) با تفكرات بعضا متضاد(هرچند تا به حال در چند نمونه اجراي اين مديريت دوگانه 
  .آميز بوده است ولي هنوز براي قضاوت در اين زمينه زود است

 ها رهبر تربيت كنيد تدبير بيست و ششم، در همه رده
هاي زياد، خيلي از  هزينه پرورش رهبران رده بالا هزينه سنگيني است و به علت مسئوليت

اي  هاي مياني با اينكه وضع به گونه اما در رده. ها گريزان هستند افراد از پذيرفتن اين سمت
توان  كه مي كند به طوري كس كاركنان را براي مديريت تشويق و ترغيب نمي ديگر است هيچ

در پاسخ به اين سوال كه . دانست "ها نبود رهبري در تمام رده"ها را  اكثر سازمان علت شكست
  :توان مطرح كرد چهار پاسخ را مي "خواهند؟ افراد از رهبران خود چه مي"

نتيجه و حاصل . 4بيني،  افزايش اميد و خوش. 3ايجاد و پاسداري اعتماد، . 2جهت و معنا، . 1
  كار
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و آموزش سازماني ) استفاده از تجارب شخصي(آموزش فردي آموزش رهبري از دو طريق 
  .ممكن خواهد بود) تجربه اندوزي از شيوه كار رهبر سازمان(

  
  
  

  ها فروكش كند نوشت، قابل اعتماد باشيد تا تنش پي
و رهبران  "دانند نه حل آن هاي موفق مبرمترين وظيفه خود را يافتن مشكل مي سازمان"

  .كنند الفت و انتقاد را تشويق ميموفق كساني هستند كه مخ
مديران بايد سازمان را در برابر منابع بيروني و اطلاعات جديد خلاف انتظار و حتي " 

بايد در رهبري سازمان از توجه به فرد دوري كرد و به  ".ناخواسته، پذيرا و انتقاد پذير كنند
هاي  ويارويي و مهار دگرگونيهيچ عنوان توانايي ر  قدرت متمركز شده به. توزيع قدرت پرداخت

  .عصر حاضر را نخواهد داشت
هاي مختلف سازمان، هويت سازمان را مورد تهديد قرار داده  بروز تعارض در بين بخش

هاي آينده  در سال. است كه اين امر ممكن است به ناديده گرفته شدن اهداف سازمان بيانجامد
ود و رقابت رنگ خواهد باخت، نياز به آموزش ر ها به يكديگر رو به فزوني مي نيازهاي سازمان

ها گذرا و  يابد و پايبندي افراد به مشاغل افزايش خواهد يافت، ساختار سازمان فزوني مي
پذيري  ها به سمت انطباق هاي پروژه خواهد بود و در كل سازمان پذير و مركب از گروه انطباق

بخش  پرفشار آينده لزوما فرخنده و شاديبا اين همه زندگي در محيط پرابهام و . روند پيش مي
  .نخواهد بود

  :توان در جدول زير مشاهده كرد تفاوت ديدگاه پيشين و آتي در زمينه رهبري را مي
  

  به ديدگاه كنوني و آتي از ديدگاه پيشين
  توجه به كيفيت، خدمات و مشتري توجه به ارقام و وظايف

  ترويج همبستگي  تاكيد بر استقلال

گوني، احترام گزاردن به  استفاده از گونه  "همكاران قديم"ايجاد شبكه  تشويق به
  گوني و گراميداشت آن گونه

  نوآوري و يادگيري دائم تغيير دادن به هنگام ضرورت و بحران
  رقابت در گستره جهاني گري در گستره مليرقابت

دنياي كانون من، جامعه من، "ديدگاه باز   "من و سازمان من"ديدگاه محدود 
  "من
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نگري و توجه به نيازهاي انساني ما را در تامين نيازهاي  در اوضاع جديد، نوآوري، آينده
  . متعارض ياري خواهد كرد

   
  


