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   مقدمه
پذیرد که شما نیز در آن مشارکت داشته این کتاب وقتی پایان می

 هایییک قلم و پاسخ دادن دقیق به سؤال کردن مشارکت شما با تهیه د.باشی

، دیدن وضعیت خود کتاب که در پایان هر بخش آمده است. هدف است

دارید. بعد از دیدن این وضعیت شما به و سازمانی است که در آن قرار 

هایتان برای بازبینی پردازید و نوشتهاصلاح آن از طریق تغییر و تحول می

به هر صورت برای کامل شدن  د.شوبعدی در زونکن مدیریت بایگانی می

هر بخش به دقت فکر  سؤالاتمطلب به تعهد شما نیاز است. بنابراین به 

 ذهنتاند. در این تفکر چیزهای بیشتری به به آن پاسخ دهی سپسو  کنید

را نیز  هاآن که باید های جدیدی گشوده خواهد شدخواهد رسید و دریچه

در آینده یادداشت کنید. روش این کتاب گفتاری یک  یریکارگ بهبرای 

 هایینشبطرفه نیست بلکه ایجاد بستری است که در آن شما به دریافت و 

درست برای مجموعه خود بپردازید.  یهاحلراه ایهرسیده و به ار ترژرف

عضی از ت. بای برخوردار اسی از اهمیت ویژهکلید سؤالات ینبنابرا

عجله  زیاد پس به خودتان وقت بدهید و .نیاز به کار بیشتری دارد هابخش

 نکنید.

، ما به عنوان مدیر یک مجموعه استبا ش کتابروی سخن این 

 رکت، شکبنگاه اقتصادی کوچ تیم ورزشی،تواند یک می ای کهمجموعه



                                                   
 

 
 

ای را بر ر چه که باشد اگر شما هدایت عدهد. هو یا سازمانی بزرگ باش

مخاطبین اصلی این  وزج ،هستیدتشکیلات یا نهادی  عهده دارید یا مسئول

نکته بعدی این است که کلمه شرکت و سازمان به  .توانید باشیدمیکتاب 

 شرکت برای تشکیلات کوچک. شده استشکل مترادف به کار برده 

تر. و سازمان برای تشکیلات بزرگ و پیچیده با ساختاری سادهو اقتصادی 

توانید شرایط خود را با هر کدام از این دو وفق دهید. فرق بنابراین می

 چندانی در مفهوم آن نیست.

د. در مرتبه بالای اهمیت قرار دارهن مدیر ، ذدر رهبری یک سازمان

توان با دیدن وضعیت موجود و درک این که ما موجوداتی وشبختانه میخ

تر گام نهاد. جدایی این آینده ای روشنفراتر از ذهن و بدن هستیم به آینده

راهی است که  ،جویدهایی که ذهن در محدوده عوامل گذشته میاز دام

به وفور در این انجامد. قدرت و شگرفی هر دو ای نو میبه ایجاد آینده

 هایگیرد نه از پیچیدگیسرچشمه می از حالای که یندهت. آآینده نهفته اس

 های معمول. روزمرگی در خلالسرسام آور گذشته و 

. این هستندهمه مدیران به فکر رشد سازمان و ارتقای خود  هامروز

و شده ز درون آغاز ، ارایج یکار بسان یک سفر است که برعکس باورها

فلسفه این مطلب یکی از اصول مهم برای  د.شونتایج بیرونی منتهی میبه 

 ،تغییر به سمت دنیای جدید است. بنابراین وضعیتی که در آن قرار داریم

های کوششه و بر این اساس نیازی ب استتجلی جریانات درونی ما 

ا کنون هیچ مدیری تنها از ت. تهای بیشتر و بیشتر نیسمضاعف و پیگیری

و شیاری ، هذهن دست نیافته است بلکه سکوتت زیاد به موفقیکار 

ترین مدیران همواره پایه این امر بوده است. موفق هایتفعالبصیرت در 



 یچیدگی،، پود را از مشکلسانی که برداشت خ، کاندبوده هاآنهوشیارترین 

مانع، سختی و تهدیدهای محیطی تغییر داده و از واژگانی نیرومند برای 

پول کار بیشتر مساوی  ایده بنابراین د.انهدایت مجموعه خود بهره برده

ر د. هاعلام کر جا ینهم راآنباید مرگ دیگر رنگ و بویی ندارد و  بیشتر

دارد. در تاریخ معماری وقتی دیوارهای  به فردسازمانی ساختاری منحصر 

ظریف دادند، نور به همه جای بناها تابیده  یهاستونضخیم جای خود را به 

شد. این امر در عالم مدیریت نیز صادق است. رهبران موفق دیوار ضخیم 

قوی تعهد، خلاقیت و کنترل بدل  یهاستونفکری را به  هاییتمحدود

 یشانهاسازمانرا به  یوفقیت و نتایج درخشاننموده و به این ترتیب نور م

بکوشید تا  شما نیز اند که در تاریخ کسب و کار بی نظیر بوده است.تابانیده

  د.باشی هاآنیکی از 

روی و  ه و از حاشیهیکتاب در جملات محدودی ارا این مفاهیم

میدان دادن به فضای ، خودداری شده است. هدف در آن توضیحات اضافه

تأویل است تا در آن هر مدیر بتواند افق دانایی خود را با آن بیامیزد و به 

سازمان خود نگاه کند و آنگاه با توجه کردن به مطالب بخش بازبینی هر 

مطرح شده بتواند به درک صحیحی از  سؤالاتقسمت و پاسخ دادن به 

 نده نیز میسر خواهد شد.ر این صورت راه بهبود آی، دوضعیت موجود برسد

های کتاب سه قانون و آموزه ایندر پایان اشاره کنم که مطالب 

توسط نشر ارکان  1390عملکرد برای بازنویسی آینده شرکت که در سال 

بر مشکلات و  شرکت شخصی اینجانبدانش منتشر گردید باعث غلبه 

 کشور سایه افکنده بود صنعتکه بر  1391عبور از بحران اقتصادی سال 



                                                   
 

 
 

نیز مفید  هاشرکتبرای سایر  تواندیم ز این رو محتوی این مطالبد. اش

 مشابه راهگشا باشد. یهابحرانبوده و در 
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 بخش اول: اژدهای مشکلات

)وینسون سازد چیز کوچکی است که تفاوتی بزرگ را می ،* نگرش

 .چرچیل(

رفت و مار گیری به کوهستان میدر مثنوی آمده است که معرکه

داد و از این راه پول بدست برای مردم نمایش می آن را سپس گرفتمی

گیر ماری بزرگ و اژدها عرکه، ممستانآورد. در یکی از روزهای زمی

با مشقت  آن رایافت و  ،حس و جان شده بودپیکر را که بر اثر سرما بی

عظیمی برای مردم به راه  بسیار و زحمت زیاد به بغداد آورد و نمایش

 ترگرمبود تا اینکه با  او غافل از خورشید به کار خود مشغول. انداخت

به حرکت درآمد و  و جانی دوباره گرفت ،حس شدهژدهای بی، اشدن هوا

 1د.ای دیگر آغاز شگیر را جلوی تماشاچیان بلعید و معرکهمعرکه

ای را بر عهده دارید. برای تصور کنید شما مدیریت شرکت یا پروژه

ابزارهای لازم مدیریتی نیز در  ،ایدکنترل کاری که بر عهده گرفته

در سطوح مختلف،  یبندزماناختیارتان است. ابزارهایی چون گراف 

گزارش هفتگی یا ماهانه، گراف مالی، تسطیح منابع، کنترل نیروها و 

کنید. هر هفته فرآیندهای اجرایی. کار خود را با این ابزارها شروع می

گذارید، کارها را جلساتی در این خصوص با پرسنل زیردست خود می

. آییدیبرمآن و درصدد جبران  کردهکنید، تأخیرات را گوشزد پیگیری می

از  ییهابخشدهید، در تخصیص منابع را با همکاری دیگران انجام می

شوید و خلاصه هر کاری که مند میسازماندهی از مدیریت مشارکتی بهره
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شوید های کار با یأس متوجه میدهید اما در نیمهانجام می ،آیدبر دستتاناز 

بیابید. باز به سراغ ابزارها  راآن کنید تا لنگد. تلاش میکه جایی از کار می

گیرید اما درست یابی خودشان به کار میروید و خودشان را برای علتمی

کشید شوید و دست آخر از تلاش بیشتر دست میبه همین دلیل موفق نمی

 دهید.و اغلب این ناکامی را به عملکرد دیگران نسبت می

اگر فلان شرایط " :گوییدگویید؟ حتماً میدر این شرایط چه می

اما دلیل این ناکامی را در  ."گرفتیمآن وقت نتایج بهتری می ،فراهم بود

 جایی دیگر باید جست. بیشتر مدیران به خصوص مدیرانی که رشته تحصیلی

کنند در مهندسی جستجو می ل را در پرتویسی بوده است مسامهند هاآن

ریتی هم در حل حالی که مشکل در جای دیگری است و ابزارهای مدی

 گشا نیست. چه کار باید کرد؟ رویکرد درست کدام است؟له گرهأمس

به تحلیل فضای . آیا هرگز بینیمرا به طریق دیگری ب ألهمس یاییدب 

دانید بهترین کار این است که ؟ آیا مییداپرداختهکنونی کسب و کار خود 

کنار گذاشته و فضا ای فیلترهای مهندسی و ابزارهای مدیریتی را برای لحظه

؟ در این صورت متوجه خواهید شد که ردکطرفانه بررسی بیل را به شک

منابع انسانی در جریان  به خصوصو منابع،  هایتفعالچیزهای ظریفی بین 

است که در هیچ کتاب و درس و دانشگاهی گفته نشده و در اغلب مواقع 

 منحصر به فرد و تازه هستند. 

هایی شوید که در دل افراد وجود ه یا ناگفتهممکن است متوجه نادید

های شما، در عمل برنامها ظاهر موافق ب با وجودکند تا دارد و وادارشان می

بهتر است  ،شودنمی اجراهایتان درست برخلاف آن اقدام کنند! )اگر برنامه

( یا شکایاتی که در پس رفتارهای متین و ییدنمابه این مطلب توجه بیشتری 
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متواضعانه وجود دارد اما مترصد فرصت هستند تا مثل بمب عمل کنند! در 

است!  "به من ربطی ندارد"گویید؟ آیا تکیه کلام شما چه می هاینامورد 

 هاآنظریف افرادی شوید که به تازگی به  انگیزگییبممکن است متوجه 

شما جواب  یپاداش دهکنید که چرا سیستم یاید! تعجب مپاداش داده

بهتر است قبل از  کنید؟ شایدنداده است! در این مواقع چه قضاوتی می

هید در کمال آرامش هن خود را ساکت کنید و اجازه د، ذهرگونه واکنشی

ضای فعلی شرکت، خود را به شما نشان دهد. به ، فو بدون قضاوت

ماند و در محاسبات شما پوشیده میرفتارهای ظریفی که معمولاً از چشم 

نمیر آنچه کا یابیدیدر متوجه بیشتر داشته باشید. به زودی  ،گنجدنمی

ای باعث از کار ساده ألهکند کجاست! و تعجب خواهید کرد که چه مس

های افتادن تمام ابزارهای مدیریتی شما شده است. کشف این نادیده

آید و این یکی از دلایلی است که مخرب جز با تجربه به دست نمی

 .هستندسهامداران در جستجوی مدیران باسابقه و جا افتاده 

آیا قادر  کنید؟ای که در دست دارید چه میشما با سازمان یا پروژه

 به دیدن فضای کنونی خود هستید؟

آید و شما را دچار ای را که گاه به وجود میهای پیچیدهموقعیت 

برآیید.  آنغرض ببینید. بعد از شناسایی، درصدد رفع  بدون کندیمدردسر 

های فشار و تهدید یا پاداش و با اهرم هاآندقت کنید در بیشتر مواقع رفع 

ها ل پروژهینیاز به ایجاد تعهد در افراد دارید. مسا گاهیتوجه ممکن نیست. 

هر امری  دارای بستری از گذشته، حال و آینده هستند. بررسی گذشته

العمل و واکنش آنی باشد برای تصمیمات بعدی چنانچه بدون عکس

توان از آن که میگذشته حاوی اطلاعات قدرتمندی است . کاراتر است
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 بهره برد اما کنکاش برای مقصریابی در آن سودی ندارد. این اولین

أله خصوصیت یک مدیره خبره است که بیشتر وقت خود را صرف حل مس

ای که با آن روبرو هستید هألمسر ه ضرزمان حادر  .خود مشکلکند نه می

توان کرد اما حاصل تصمیمات گذشته است که کاری در رابطه با آن نمی

بسیار مهم توان خلق کرد. درک این مطلب ای را بهتر میهألهر مس آینده

روژه یا حتی هر ، پای که قرار دارید آینده شرکت. بهتر است در لحظهاست

قرار دارد را بدون کنش و واکنش نسبت  یتانروبروکه  ایألهمشکل و مس

ای تکرار مشکلات گذشته وجود به گذشته آن خلق کنید. در چنین آینده

 ندارد. 

لنگد به چیزی می هاآنکه در  هایییتموقعدر برخورد با امور و 

در پی کشف موانع و عوامل  یابمقصر و  گذشته محورجای برخوردی 

د. تر را برای آن خلق کنیای بهتر و کاملمخرب بوده و پس از آن آینده

را ترسیم کنید  اییندهو آصورات منفی را از این فرآیند دور نگه دارید ت

کند. پس از و به بهترین وجه عمل می قرار داردکه همه چیز سر جای خود 

به شما  هاییتفعال خواهید دید که ،نیدهمه را درگیر آن ک خلق این آینده

گیری شده و به اعمالی خواهید جهت آیندهخودکار در راستای تحقق  طور

 .پرداخت که نتایج بهتری در پی دارد
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 ببرید؟

 چه فضایی وجود دارد؟  این موارددر  -2

را  هاآنیابد؟ چیزهایی وجود دارد که اگر بیان شود فضا تغییر میچه  -3
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 بیابید؟ کدام یک بهتر است؟ آنمناسبی برای 
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 پیچیده هاییتوضعبخش دوم: 

کند )برنارد انتقاد می ،تواندآنکه نمی و دهدانجام می ،داند* آنکه می

 .شاو(

از نوع پیچیده آن نیاز به مهارت دارد و  به خصوص هایتموقعدیدن 

آید. توانایی با نگاهی مبتنی بر گذشته معمولًا نتایج مطلوبی به دست نمی

راستی چرا بعضی از است. اما به  هألدیدن وقایع معمولاً نیمی از حل هر مس

 آمدهای پیچیده نیستند؟پیشن افراد قادر به دید

دهند و میدان جزئیات قرار میدر خود را  هاآندلیل آن اینست که 

ل بدون قضاوت و واکنش نسبت به یقادر به دیدن مسا هاآناغلب ذهن 

قادر به درک درست و کاملی از موضوع  هاآن بنابرایننیست.  هاآن

 تره مشکلألجا نبوده و مسه گیرند بنخواهند شد، در نتیجه تصمیماتی که می

 شود.دیگر می ایمسأله خود تبدیل به آناز قبل برجای مانده یا ابزار حل 

حساس هستید و  ایمسألهبرای شما هم اتفاق افتاده است وقتی نسبت به 

و  شودیمتان طوفانی بر پا هندر ذ کندیمریک حت آن رامحرکی خارجی 

مل تا واکنش شما پیش از ع یابدیمو آنقدر ادامه  گرددیمآغاز  جنگ

با حب و بغض و رفتارهای  آنرویی با نگام رویاه شکل گرفته و به

که موضوع چیز  شویدیماما چند روز بعد متوجه  کنیدیمخصمانه برخورد 

دیگری عمل کنید. پارامترهای زیادی  به شکل توانستیدیو مدیگری بوده 

عصبانیت، خود  مثل دشویمپیچیده  هاییتموقعوجود دارد که مانع دیدن 

 یبسیار منفی نسبت به اشخاص و هاییتذهن، حق به جانب بودن، محوری

 . دیگر روانی یهاکنش
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و پیش  آمد یشپپیچیده، رها شدن از میدان  هاییتموقعر دیدن هن

های دورتر ایستادن و آنگاه در فضای سکوت رفتن و بر فراز تپه وداوری 

 را دیدن است و این نیاز به تمرین و مهارت دارد. ألهمس

گیریم و در نتیجه بر اساس اولین بیشتر ما از ذهن خود هویت می

 یدر حالدهیم واکنش نشان میآمدها قضاوت ذهنی خود در مورد پیش

می به نظرکنیم ذهن انسان تنها قسمتی از وجود اوست. فراموش میه ک

ذهن و بدن است. ذهن ابزاری قدرتمند در رسد آدمی موجودی فراتر از 

و رفع مشکلات  یلو تحلبهتر است از آن برای تجزیه  ، پساختیار ما است

استفاده کرد نه واکنش نشان دادن به رویدادهایی که در گذشته واقع شده 

دهد گویند نادان واکنش نشان میمی .کامل نیست هاآناطلاعات ما از  یاو 

های های آنی به حل وضعیتدهد. تمرکز بر واکنشاما خردمند پاسخ می

کارگیری بهترین روش در حل هنر در به .پیچیده کمکی نخواهد کرد

 بیابید. و آن راسکوت کنید  .هاستیتموقع گونهینا

 

 بازبینی: 

 به یاد آورید. ،درگیر خود کرد به شدتآخرین رویدادی که شما را  -1

 کرد؟چه چیزی آن موقعیت را پیچیده می -2

 کرد؟بود موقعیت را به سادگی حل و فصل میچه چیزی اگر می -3

توانید بدون قضاوت یا هر نوع واکنش احساسی در مورد آن، آیا می -4

 تصور کنید. آن رایاد آورید؟  بار دیگر آن رویداد را بهیک

  ؟کنیدیمدیگر آن رویداد تکرار شود این بار چه  باریکاگر  -5
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 بخش سوم: به زبان شرکت گوش دهید

  .شودچگونگی وقوع رویدادها در دل زبان متجلی می *

 1دیو لوگان( –)استیو زافرون 

کند گوید انسان در زبان زندگی میبحثی فلسفی وجود دارد که می

و تا زبان نباشد آدمی قادر به ارتباط برقرار کردن نیست. هر مخلوقی زبانی 

کند. دامنه این دارد، انسان نیز در زبان محاط است و در آن زندگی می

فتار تا برخوردها، فرهنگ، داد و ستد، ر هستزبان از کلام و دستور زبان 

ای واحد در هر زبان به . پس پدیدهاستکه در هر ملیتی متفاوت  ...و 

دهد. مثلاً دستور دادن صریح در یک شرکت اشکال متفاوت رخ می

بار معنایی متفاوتی نسبت به یک شرکت ایرانی دارد. در فرهنگ  ،خارجی

د است. هر شرکتی زبان منحصر به فرد خو گونهما نیز عیناً شرایط به همین 

و در جایی  سخترا داراست و به همین دلیل است که داد و ستد در جایی 

 پروژه محور یهاشرکتهای ر پروژهد. دآیمی به نظر دیگر سهل و آسان

 نیز همین شرایط صادق است. قانون به دلیل دست و پاگیر بودن در این

گونه موارد وظیفه خود را به عرف واگذار کرده و عرف نوعی قضاوت 

 جمعی در مورد زبان است.

دهد به دلیل گوش نکردن ها روی میبیشتر مشکلاتی که در پروژه 

 هاشرکت. کندیم ایجادبی توجهی به آن موانع زیادی  .به زبان کلی است

زبان خاص خود را دارد و  ،جو دفتر مرکزی له روبرو هستند.أنیز با این مس

فرهنگی که بر بخش صنعت فولاد حاکم است  .فضای پروژه زبان خود را

                                                           
 .The Three Laws Of Performanceنویسندگان کتاب   - 1
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 هایینتکنساست و رفتار  دیگر صنایع یهابخشسایر بسیار متفاوت از 

توان پس با یک زبان واحد نمی ،هم نیست شبیه به قو ابزار دقیساز ساختمان

 ها ارتباط درستی برقرار کرد.همه زمینه با

بود. صاحب خانه که ای مشغول گویند شبی دزدی پای قفل خانهمی

پرسید: خیر باشد نصفه شبی مشغول چه کاری  ،از صدای او بیدار شده بود

. صاحب خانه پرسید: پس زنمهستی؟ دزد جواب داد دارم دهل می

به آنچه  1 صدایش کجاست؟ و دزد پاسخ داد: فردا بشنوی این بانگ را!

فردا خواهید شنید امروز توجه کنید. با بررسی جلسات هفتگی با نیروهای 

مسیر توافقات آتی را از همین امروز  هاآنانسانی شرکت و گوش دادن به 

فراهم آورید. دیدن زبان و فرهنگ مجموعه و گوش دادن به آن بسیاری از 

 ،ی محلیهال و مشکلات آتی مدیران را حل خواهد کرد. گویشایمس

های پراکنده در کشور در پروژه هاآنهای متفاوت معانی پنهان و فرهنگ

توان بدون اینکه کنند که توجه به آن مهم است. نمینقش مهمی را ایفا می

انتظار  ،فرهنگ و زبان شرکتی گوش داده باشیدهای ها و ناگفتهگفتهبه 

ها، ب در پروژهداشته باشید دیگران زبان شما را درک کنند. این مطل

یابد که آموزش میچنان اهمیت ویژه ای  ملی های فرامعاملات و تجارت

ها نیز مثل المللی است. پروژهبین یهاشرکتهای مهم در برنامه وآن، جز

کنید و از قواعد ها دقت شوند. به این زباندر بستر زبان خلق می هاشرکت

انجام شود. در احترام و پاس داشتن ان به روانی تتا کارهای آن با خبر شوید

به ن از نیروی آ توانیدیم ،زبان، قدرتی نهفته است که اگر هوشیار باشید

 مند شوید.خوبی بهره
                                                           

 .528ص ، دفتر سوم،1370 ،مولوی -1
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 بازبینی:

 در شرکت شما چه نوع زبانی حاکم است؟ -1

 آیا این زبان همه افراد را درگیر خود کرده است؟ -2

 آیا این زبان قائم به شخص مدیر است؟ -3

کنید؟ نتایج آن دهید و توجه میبه این زبان گوش میتا چه حد  -4

 چیست؟

 ،جانشین وضعیت فعلی کنید آن راچه زبان دیگری وجود دارد که اگر  -5

  ؟گیریدیمنتایج بهتری 
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 یا هزینه سرمایه ،بخش چهارم: نیروی انسانی

 .های کارآمد هستندترین منابع در هر سازمان انسان*کمیاب

 1 ر()پیتر دراک 

 یهاگامتوان می هاآنآیا نیروهای شما همان کسانی هستند که با 

 بلندی برداشت؟

ریال از سرمایه ملی صرف جابجایی نیروهای انسانی  اردهاسالانه میلی

شود. عمده این نقص به دلیل مختلف صنعت می یهابخشو  هاشرکتدر 

ر فضای . دوردآهزینه به شمار می را باور غلطی است که نیروی انسانی

رسد. مدیران بسیار به گوش می "هزینه نیروی انسانی"مدیریت مالی جمله 

کارگیری افراد بوده و در پی به هایتفعالهمواره نگران هزینه بالاسری 

 های شرکت هستند. تر برای مشاغل و پستارزان

نتیجه این باورها هدر  ،شودیمنگاه  منظربه آموزش هم از همین 

های ملی برای جابجایی نیروها است. این در حالی است که رفتن سرمایه

منابع انسانی سرمایه هر شرکت هستند. امروزه در تعیین صلاحیت 

منابع مالی اهمیت دارد. برخورد با موضوع  اندازه، منابع انسانی به هاشرکت

. های قدرتمند استدارد که حاصل بینش ییهامهارتنیروی انسانی نیاز به 

الب قوانین کار و قجذب و نگهداری نیروهای انسانی در  رسدیم به نظر

ندارد. آیا شما در  به همراه یبندی مشاغل در عمل نتیجه مطلوبطبقه

 راضی هستید؟  هاروشکارگیری این از به سازمانتان

                                                           
 دراکر، بی تا - 1
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کاری، ایجاد انگیزه و همسو کردن  تعهد دو طرفه، تأمین آینده

شرکت و ایجاد بستر رشد و توسعه  هاییاستراتژهای نیروها با خواسته

کلیدهای اصلی حل این معما است که شروع آن، با اصلاح تفکر  ،فردی

. جذب و همکاری با منابع انسانی میاستنیروی انسانی به مثابه هزینه 

ه جای ایجاد ت. بچون نیروی انسانی خوب طلاس محور باشد.بایست تعهد 

یا سود در این کار ، آپی تحول در آن باشید تغییر پی در پی در این منابع در

نه  گر؟ ایداکردهانی شرکت را محاسبه منابع انس یوربهرهحال ه نیست؟ تا ب

سود کارتان بر هزینه م راه آن تقسی ینترساده د.از همین ماه شروع کنی

 ایدوره صورتبه  آن را ،یداکردهنیروهایی است که در این راه صرف 

نیاز دارد که هر  ییهامهارتتعهد در منابع انسانی نیز به  یجادد. اکنترل نمایی

 فرا بگیرد.  آن رامدیر باید 

اگر شما مدیر پروژه هستید تاکنون چند نفر مثل خودتان را پرورش 

اید؟ اگر این سؤال را از مدیران عامل یا ارشد بپرسید چه جوابی داده

با افتخار بگوید من خواهند داد؟ شاید کمتر کسی را بتوان یافت که 

های ام! روی آوردن به بحثنفر مثل خودم تحویل جامعه داده 3تاکنون 

تعالی و تعهد به جای برخوردهای سنتی یا بازاری با منابع انسانی نتایج 

هیچ چیز بیشتر از تعهد  تجربه کنید و بدانید که آن را دارد. به همراهبهتری 

 دهد.در یک شرکت جواب نمی
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  بازبینی:

 هزینه جابجایی نیروی انسانی در سال برای شرکت شما چقدر است؟ -1

انجام  کارکنانتاندر راستای توسعه فردی  هایییتفعالتاکنون چه  -2

 ای برای آینده دارید؟اید؟ چه برنامهداده

 های تعالی و تحول و تعهد در نیروی انسانی آشنا هستید؟ آیا با بحث -3

 هاییچه حد است؟ کم، متوسط، زیاد؟ چه برنامهتعهد در سازمان شما تا  -4

را برنامه تعهد  توانیمتعهد در منابع انسانی خود دارید؟ کجا  برای ایجاد

  د.برای آن وقت بگذاری ؟گرفت فرا
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 بخش پنجم: تصمیم یعنی هزینه

 های بدتر استهای بهتر، نقطه پایان تصمیمنقطه آغاز تصمیم *

 .)برایان تریسی(

برعکس نیروی انسانی، تصمیم نوعی هزینه است. هر تصمیمی بهایی 

گر به موقع باشد ، ااگر درست و بجا باشد سود آور است که دارد

بر و اگر  اگر نابجا باشد هزینهو  آوردیمطلایی را به ارمغان  یهافرصت

های آن گزاف است. از امور ظریفی که مدیریت کمتر به اشتباه باشد هزینه

گیرید ها است. آیا تصمیماتی که شما میگیریپردازد همین تصمیمآن می

شرکت یا پروژه  هاییاستراتژهمه جانبه است؟ آیا منطبق با اهداف و 

شود؟ های زیست محیطی و توسعه پایدار در آن دیده میاست؟ آیا دیدگاه

لاتی است ؤاس هایناچه بهایی دارد؟ اثرات آن در بلند مدت چگونه است؟ 

 د.که باید از خود بپرسی

رویکرد تصمیم، یا شهودی است یا منطقی، از سر حس، الهام و دل 

 به نظراست و یا از سر تجزیه و تحلیل منطقی و گاه چیزی بین این دو که 

تر باشد. اما اگر از زاویه اقتصادی به آن بنگرید میرسد خردمندانهمی

توانید محاسبه کنید شرکت شما در سال گذشته چقدر درآمد و چقدر 

برای  ناشی از تصمیمات درست و غلط خود را متحمل شده است؟ هزینه

 به واسطهیکی ذهنی آرام که  :درست دو امر بسیار مهم است یتصمیم گیر

و تهدیدات را دید و تشخیص داد و دیگری دانش  هافرصتآن بتوان 

 ت.کافی که با آن بتوان موضوع را تحلیل کرد و تصمیم گرف

فرصت کافی برای تحلیل  زیرام است تصمیم آنی بدترین نوع تصمی

های واکنشی تصمیمات مشابه تصمیم گونهیناوجود ندارد. در آن  شرایط
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دارند. شما به عنوان یک  به همراهمخرب هستند و معمولاً بدترین نتایج را 

بایست به این دام ذهنی واقف باشید. تصمیمات درجا و بدون مدیر می

میع احساسی نسبت به یک موضو یهاواکنشتحلیل که اغلب ناشی از 

ه را ألموارد بهتر است مس گونهینابر هستند. در ذهنی هزینه یهادامباشند از 

برای مدت کوتاهی از خود دور کنید. همواره صبر، مشورت کردن، تحقیق 

 در دارد. رویکرد مهندسی به همراه و پرسش قبل از تصمیم نتایج بهتری

، تحلیل و آنالیز ریالی موضوع و رویکرد اقتصادی هر تصمیم گیری قضیه

های فرصت در آن است و رویکرد های پنهان و هزینهآن کشف هزینه

. استها برای کسب نتایج بهینه مدیریتی آن به هم آمیختگی این دیدگاه

 .نهندینمتصمیم بنایی است که معماران خبره روی خشت کج آن را بنا 

پس تصمیم همه چیز یک  ،شودیموضوع خلق چون با هر تصمیم آینده م

اگر در این کار دچار احساسات یا خشکی منطق هستید  ت.مدیر اس

تصمیم یعنی  ،خیزید پاه ب بینی کرد که اوضاع خوبی ندارید.پیش  توانیم

  د.پس برای فرا گرفتن آن هزینه کنی ،هزینه
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 بازبینی:

محاسبه  ،ایدگذشته گرفته سال یکهزینه تصمیمات اشتباهی را که در  -1

 .ییدنما

اید تا تصمیمات درست بگیرید؟ آیا اصلًا تاکنون چقدر هزینه کرده -2

 اید؟گذاری کردهروی خود سرمایه

چند درصد پرسنل تصمیم گیرنده در کسب و کار شما درست تصمیم  -3

 ییهاآموزشزیاد است چه  اشتباهاتشانه گیرند؟ برای آن دسته کمی

 اید؟تدارک دیده

گیری مثل درخت خود شما به عنوان یک مدیر آیا با ابزارهای تصمیم -4

تصمیم یا روش جناغ ماهی آشنا هستید؟ احتمالات را چطور در 

 هاآنگیرید؟ اگر با این مقوله آشنا نیستید همین امروز بکار می یماتتانتصم

 را در اینترنت جستجو کنید و فرا بگیرید.
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 بخش ششم: بیشتر اوقات خودمان خالق پیچیدگی هستیم

زند علت را در لبان بینی کسی به روی تو لبخند نمی* اگر می

 .فروبسته خود جستجو کن )دیل کارنگی(

 هر شب. ترسیدیمدر ادبیات فارسی آمده است که مردی از غول 

کرد. این مثالی است میش و هر شب غ کشیدیمتصویر آن را روی دیوار 

دانند اما از ذهن مدیرانی که فشار ناشی از پیچیده فکر کردن و ابهام را می

توان متوجه شد که اغلب دهند. در نگاهی موشکافانه میمیم باز آن را انجا

اما متوجه آن آوریم می به وجودها را این خود ما هستیم که پیچیدگی

محدودیت فکری و گاهی به خاطر  ها گاهی زادهنیستیم. پیچیدگی

، معمولًا در سازمان تصمیمات نسنجیده هستند و سرچشمه تصمیمات

های سریع نسبت به هر تصمیمی که ناشی از واکنش .هستندمدیران 

هاست، تصمیمات احساسی و موقعیت گونهینارویدادها باشد مسبب اصلی 

 نسنجیده هم به همین منوال است. 

مشکلی که اغلب در این رابطه وجود دارد این است که ذهن مدیر 

 آن راها و مشکلات بعدی و پیچیدگید پندارخود را مبرا از اشتباهات می

دهد. این ساز و کار ذهن است که همواره به عملکرد دیگران نسبت می

که گفته شد  همان طور که یحالبیند در گران را مقصر میخود را مبرا و دی

اگر مدیر به این سطح از درک رسیده باشد که بداند هویت او جدای از 

ذهن اوست و ذهنش ابزاری قدرتمند در اختیار اوست و او نیز هویتی 

تر بیندیشد و تواند آزادانهمید دیگر دار یهاانسانخطاپذیر همچون سایر 

ه راهکارها یها در امور است از اراغلب خود او عامل دشواریبپذیرد که ا

گرفته تا تعیین فرآیندهای کاری و روابط با دیگران. این اوست که با 
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و هم خود و هم  آوردیمشرایطی دشوار را فراهم  یشهافرمان و تصمیمات

 . گیردینم مطلوبیدیگران را درگیر موضوع کرده و دست آخر هم نتیجه 

دشوار در کارها  هاییتموقعپس این ما هستیم که اغلب خالق 

ادراک  .دهیمیمبه دیگران نسبت  آن رادر ذهنمان اما  نه دیگران. هستیم

این مطلب و دیدن این حقیقت راهی است به سوی کامل کردن رویدادها 

د. زی در زمان آینده منجر خواهد شآمیدر زمان حال که به نتایج موفقیت

های خود محدود نکنید، بگذارید را در قفس تجربیات و دانستهس خود پ

ی خود را ید. مسئولیت کارهایدر باز شود و از این قفس به پرواز درآ

تولید سادگی و شفافیت در کسب و کارتان اقدام  بپذیرید و در ایجاد

 .ییدنما

 

 بازبینی: 

 ؟است هبود چه زمانی یداآوردهآخرین باری که خودتان مشکلی پیش  -1

اید آیا خود را مبرا نشان داده و دیگران را آورید. چه کرده یادبه را آن

دو  ؟راه انداخته است هایییبازدر این رویداد چه  ذهنتان؟ یدادانستهمقصر 

  د.مورد از آن را یادداشت نمایی

 آن را ،دیگر بدون قضاوت خوب یا بد بودن رویداد باریکحال  -2

 کنید.تر مرور موشکافانه

چه چیزهایی در آن فضا وجود داشته است؟ چه چیزهایی اگر تغییر  -3

 شد؟کرد نتایج بهتری حاصل میمی

 کنید؟افتد این بار چه میاگر بار دیگر این رویداد اتفاق  -4
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 بخش هفتم: دیدن صفحه واژگانی در برخورد با امور

توان آمده است نمی به وجودآگاهی که  همان سطحل را در ای* مس

 .حل کرد )آلبرت انیشتین(

موش دید، به مرغ، گوسفند و  موشی در خانه صاحب مزرعه تله

گاو خبر داد. همه گفتند: تله موش مشکل توست به ما ربطی ندارد! ماری 

دار را گزید، از مرغ برایش سوپ درست کردند، در تله افتاد و زن مزرعه

کنندگان سر بریدند و گاو را برای مراسم ترحیم وسفند را برای عیادتگ

کشتند و در این مدت موش از سوراخ نظاره گر بود و به مشکلی که به 

 !کرددیگران ربط نداشت فکر می
به من " هاآناید که تکیه کلام حتم به مدیرانی برخورده به طور

بزرگ  یهاسازماناست. این شعار سیاه سازمانی، بیشتر در  "ربطی ندارد

بررسی کنید که  ،عمومیت دارد. هرگاه به چنین موردی برخورد کردید

 نتایج حاصل از این واژگان در سازمان چیست. آیا این نتایج مثبت هستند؟

ود که گفتیم هر شرکت، سازمان یا پروژه، زبان خاص خ همان طور 

ای از لغات و واژگانی دارد را داراست. هر مدیر نیز در ذهن خود صفحه

کند، حبت می، صفهمدبیند و از دریچه این واژگان میکه دنیا را با آن می

تایجی که امروز شما به د. نبخشگیرد و ارتباطاتش را شکل میتصمیم می

دارید و  ذهنتانه گیرید به لغاتی که در صفحعنوان یک مدیر از کارتان می

 تربزرگگردد. هر چه دامنه این لغات نگرید برمیبا آن رویدادها را می

به سختی  تاناگر امور ت.باشد میزان درک شما از موضوعات نیز بیشتر اس

برید توجه کنید. کار میناخودآگاه به به طورکه  رود به واژگانیپیش می

رتان همواره عصبانی و زود خورید و یا در کابرمی یدشوارل یاگر به مسا
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نیستید و  یردستانتانزرنج هستید، اگر به درستی قادر به مدیریت کردن 

ا های کلی شرکت رهای تخصیص منابع پروژه یا سیاستتوانید برنامهنمی

 تواندو دیدن لغات آن می ذهنتانسازی کنید، مراجعه به صفحه واژگانی پیاده

توان با تغییر در این لغات میبه سادگی دریچه گشایشی بر کارهایتان باشد. 

نتایج متفاوتی گرفت. اما جایگزین کردن لغات جدید به تنهایی کارساز 

نیستند بلکه باید با تمرین و توجه این لغات جدید را ملکه ذهن کرد تا به 

عادت شود.  آرامی جایگزین وضعیت قبلی شده و در اثر تکرار تبدیل به

 اندبین هستند یک شبه به این بینش نرسیدهکسانی که نسبت به زندگی خوش

. اندرا تکرار کردهآورده و آن به وجودبینی را در خود عادت به خوش هاآن

این کلید مهمی است، اگر خواهان چیز برتری هستید عادت رسیدن به آن 

 را در خود پدید آورید.

اندیشید و عادت به واژگانی جدید و میتغییر لغاتی که به آن 

دارید به طرز  بر عهدهای که تواند توانایی شما را در مجموعهنیرومند می

انگیزی افزون کند. در شرکت و سازمان خود با دیگران این ت شگف

مطالب را به اشتراک بگذارید و با منابع تحت امر خود از این دریچه جدید 

های پیچیده نیز قادر خواهید بود بر موقعیت یزودبه ارتباط برقرار کنید. 

از طرفی هر چه دامنه لغات نیرومند خود را افزایش دهید در  .مسلط شوید

اید تر عمل خواهید کرد. محدودیت در لغاتی که برگزیدهارتباطات قوی

شود. دقت کنید های بینش و رفتار شما تبدیل میاغلب به محدودیت

مند حه واژگانی برخوردارند، شما نیز از آن بهرهمدیران موفق از چه صف

کار و با آن دست به ییدنمابرند یادداشت کار میهایی را که بهاژهد. وشوی

 شوید.
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 بازبینی:

روند از چه لغاتی در گفتارتان استفاده وقتی کارها درست پیش نمی -1

 .ییدنمارا لیست  هاآنکنید؟ می

رسد از چه لغاتی در نتیجه می رود و بهوقتی کارها درست پیش می -2

 .ییدنمارا لیست  هاآنکنید؟ گفتارتان استفاده می

 اید حاصل بهدقت کنید آنچه امروز هستید و جایی که اکنون نشسته -3

هاست. حال اگر آینده بهتری را انتظار دارید چه تغییری کارگیری این واژه

 .ییدنماا لیست آورید؟ لغات جدید ر به وجودباید در مجموعه لغات خود 

تعهد کنید از این پس از لغات جدید استفاده کنید و دیگران را نیز در  -4

 .نماییداین راه تشویق 
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 بخش هشتم: کنترل یا اعتماد؟

را کنترل کنید. اگر توانید آننمی ،بگیریداگر نتوانید چیزی را اندازه  *

 را مدیریت نمایید.توانید آن نمی ،نتوانید چیزی را کنترل کنید

اول کنترل مسیر حرکت  :در رابطه با کنترل دو چیز اهمیت ویژه دارد

 ،اندکه به همین منظور طراحی شده هایییسماترشرکت که با کمک 

های مالی و عملکردی شرکت با و از مطابقت شاخص پذیردیمانجام 

 .در عمل آید و دوم کنترل گردش امورمی به دستت های صنعشاخص

نیاز است و در میان انواع  کل نگره نگاه ، بدر کنترل کلی شرکت

که وضعیت رقابت هایی، آن دسته از شاخص1های مالی و عملکردینسبت

تر هستند. مهم ،کنندپذیری، سودآوری و پایداری شرکت را کنترل می

کارگیری منابع خارج های اهرمی که بیانگر میزان بههایی چون نسبتنسبت

های فعالیت که میزان کارایی مدیر را در استفاده از از سازمان است. نسبت

ها های سودآوری و یا بازده مجموع داراییرسانند. نسبتمنابع شرکت می

 یهاکتاب. همه را از و بسیاری دیگر که متناسب با سازمان شماست

ای مدیریت مالی استخراج کنید. اگر صنعتی که در آن قرار دارید به گونه

قیاس و  ،شودسالیانه منتشر می به طورهای صنعت است که در آن شاخص

های ها آسان است و اگر فاقد چنین نسبتکنترل شرکت با این شاخص

محور شده و اطلاعات بهتر است تبدیل به شرکت دانش  ،ای هستیدمقایسه

مورد نیاز خود را خودجوش تولید کنید و هر سال وضعیت شرکت را با 

های همکار خود را تشویق و اگر تعدادی از شرکت ییدنماسال قبل کنترل 

                                                           
 .37، ص 1385، وستون - 1
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نتایج  ،به این کار کنید و اطلاعات حاصل شده را به اشتراک بگذارید

 بهتری بدست خواهید آورد.

کارآتر است. اغلب  نگر ییجزاما در کنترل امور شرکت دیدگاه 

شود و این شروع میه کنترل در تب و تاب پیشبرد امور نادیده گرفت

 ریزی و بیشتر از سازماندهینابسامانی در سازمان است. کنترل به اندازه برنامه

 از کنترل مالی .مهم است. کنترل داخلی در سازمان باید همه جانبه باشد

هایی نسبی خلق گرفته تا کنترل فنی و حتی فرهنگی. برای این کار شاخص

های تجاری میزان رضایت مشتری عامل سنجش قرار کنید مثلاً در شرکت

مشاوره  یهاشرکتوری و در های پیمانکاری بهرهگیرد و در شرکتمی

 و عناوین آن. ، اعتبارحجم پروژه ،فنی

اعتماد آفت هر نوع کنترل است. بسیاری از اوقات عادت، تنبلی،  

أثیرپذیری از دیگران، کمبود وقت و ، تهای مساعدتکرار شدن وضعیت

آورد شود که کنترل را به زانو درمیترس از مشکلات، باعث اعتمادی می

گویند مردی گاوش را در طویله بست و رفت. زند. میو به مدیر ضربه می

این کار عادت داشت. شبی شیری آمد، گاو را خورد و جای او روی او به 

زمین لمید. مرد در تاریکی برگشت و بدون توجه به چیزی شروع کرد به 

گفت بیچاره اگر خاراندن و نوازش کردن پشت شیر. شیر در دل خود می

باید مواظب  1 خاراند!تر بود به این قشنگی من را نمیاینجا یک کم روشن

را  "اعتماد خوب است کنترل بهتر"بود شیر را به جای گاو نگرفت. جمله 

در سازمان خود نهادینه کنید. کنترل را تبدیل به فرآیند کرده و برای آن 

در کلیه سطوح به پرسنل خود آموزش دهید و به  آن راهزینه کنید. 
                                                           

 .253، دفتر دوم، ص1370مولوی،  - 1
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هستند. این باور  سادگی از سر آن نگذرید. اغلب کارمندان از کنترل بیزار

به معنای ایجاد محدودیت  ،را القا کنید که کنترل به معنای دخالت نیست

مهم هر فعالیت است. به راحتی تسلیم کسانی که کنترل را  وهم نیست، جز

نشوید و همواره به یاد داشته باشید که  ،دانندیمامری دست و پا گیر و بد 

 اند.  ن ضربه خوردهترین مدیرااینجا محلی است که از آن قوی

 

 بازبینی:

در فضای کسب و کارتان کنترل، عادت است یا اعتماد؟ اگر اعتماد   -1

 تجدید نظر کنید. یریتتانمداست باید در 

کنید؟ از در چه سطوحی سازمان خود را کنترل می ،اگر کنترل است -2

 دهید؟چه مجراهایی این کار را انجام می

هایی که در کار شما مهم هستند و بیانگر میزان رشد و توسعه و شاخص -3

 را لیست کنید. هاآنهستند چیست؟  سازمانتانموفقیت 

ها انجام دهید و نتایج هر سال کنترل وضعیت سازمان را با این شاخص -4

 .ییدنمارا بررسی کنید. دیگران را در این کار سهیم 
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 نهم: بررسی وقایعبخش 

که بوده  آن گونهکه هست روبرو شوید، نه  آن گونه* با واقعیت 

 .که دوست دارید باشد )جان ولش( آن گونهاست یا 

روزی در تراموا نشسته بودم. لحظاتی آرام  :نویسدمی 1استیفان کاوی

زدند. ناگهان ای چرت میخواندند و عدهای روزنامه میو ساکت بود. عده

ها شروع کردند به هایش وارد شد و کنار من نشست. بچهبا بچهمردی 

شیطنت و اذیت کردن دیگران. همه کلافه شده بودند. بعد از دقایقی رو به 

خواهید کردم و پرسیدم: آقا نمی ،گفتپدرشان که نشسته بود و چیزی نمی

 اند! مرد که انگار تازه متوجههایتان را آرام کنید؟ همه عاصی شدهبچه

را آرام کنم. داریم از  هاآناوضاع شده بود گفت: حق با شماست. باید 

گردیم که مادرشان یک ساعت پیش در آنجا مرد. حواسم بیمارستانی برمی

اند. با این حرف بیرا از دست داده کنترلشانهم  هاآنپرت است. انگار 

 درنگ برداشت من تغییر کرد.

اره از خود بپرسید طرف مقابل شما نیز در برخورد با رویدادها همو

دهند؟ هم بیند؟ رویدادها برای او به چه نحوی روی میله را چطور میأمس

 2خود بگویید و هم از دیگران بشنوید، این تکنولوژی سه قانون عملکرد

رهبری میو کنند پا به دنیای تعهد است و کسانی که از آن استفاده می

 گذارند.

امل کردن رویدادها، رسیدن به ، کتفاهماتاین روش در رفع سوء 

نقاط مشترک جدید، رفع ابهام و تثبیت روابط نقش مهمی دارد. مدیران به 
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بدون گوش دادن به طرف مقابل یا بررسی  گاهیخصوص مدیران ارشد 

 ،اینکه رویداد واقع شده برای مدیران میانی یا واحدها چطور رخ داده است

 گونهاین. کنندنش و یا عطای پاداش میشروع به پیچیدن نسخه یا سرز

 که یحالدر  ،دهندافراد ذهن خود را ملاک داوری در وقایع قرار می

را در خلال  هاآنتوان هایی از حقیقت نیز نزد دیگران است و میقسمت

از طرف دیگر قبل از  د.گفتگو و پرسیدن از طرف مقابل آشکار کر

به تغییر در تصمیم منجر شود و چه تواند هرگونه تصمیم، سؤال کردن می

گرداند. این مطلب را به مدیران زیردست بسیار که ورق آینده را نیز برمی

العمل نشان دادن نسبت به وقایع از خود آموزش دهید تا قبل از عکس

 از رویداد مطمئن شوند.ن کنترل ادراک خود و درک دیگرا

 

 بازبینی:

ای که مطابق برنامه پیش نرفته است چیست؟ چه برداشت شما از پروژه -1

 ؟انددخالت داشتهعواملی در این کار 

 چطور رخ داده است؟ کارکنانتاناین پروژه برای سایر  -2

 اختلاف برداشت شما و دیگران در این رویداد واحد چیست؟ -3

داد؟ چطور شد پروژه به نحو بهتری روی میشما چطور می به نظر -4

 ؟برای پروژه بعدی استفاده کرد این نتایج ران توایم
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 هابخش دهم: نگرانی

* پیروزی آن نیست که هرگز زمین نخوری، آن است که بعد از هر 

 .زمین خوردنی برخیزی )مهاتما گاندی(

اید؟ نیمه شبی که در خوابی کلافه بودهنیمه شب از بی آیا تا به حال

اید، اندیشیده ،اتفاق افتاده است یتانبراآن دائم به رویدادهایی که آن روز 

گویید: ذهنم پر از حتم می به طوراگر بخواهید آن لحظات را توضیح دهید 

شلوغی است، گاه نگران حکم قاضی و دادگاه در ماجرای ناخواسته هستم، 

ها و قیمتم نگران وضع نامعلو گاه نگران پروژه و تأخیرات آن، گاه

موجود  هاییتفعالبرآوردهای مالی، نگران نیروهایم هستم که بعد از اتمام 

های فیزیکی شرکت که در چند گران سرمایهد. نباید کر چه کار هاآنبا 

ها و تعهدات مالی شب عید هستم و اند. نگران چکنقطه مختلف پراکنده

رسانند و... دولتی به موقع پول خود را میاسترس اینکه آیا کارفرمایان 

ها سراغ ها و استرسحتماً در مقام مدیر یک مجموعه، انواع و اقسام نگرانی

کنید از این حالت را آشفته کند. هرچه تلاش می خوابتانشما هم آمده تا 

ای بعد ذهن دوباره وراجی خود را شروع میشود و لحظهنمی یاییدببیرون 

 نیزم ذهن شلوغ است.کند. این مکا

 هاستتر، این تنها ذهن ماست که خالق نگرانیمنظر دیگر و نگاه دقیق به 

به اشکال مختلف  ها رانه خود واقعی ما. این ساز و کار ذهن است که موقعیت

د. شوکند و بعد خود درگیر حل آن میاز جمله نگرانی و استرس خلق می

های نگران حکم قاضی و چک از قبل ر واقع این تنها ذهن ماست کهد

 . چرا؟هراسدیمن یا از آ بازار و اموری است که چندان با آن موافق نیست

گر چون در جایی دی د.ترسبرای اینکه خود زیر سؤال نرود، چون می شاید
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شرکت ما در "مثلًا شعارهایی چون  کاملًا متضادی آفریده یهاارزش

ما به تمام تعهدات مالی  "یا  "نظیر استسرعت تحویل پروژه یا کالا بی

کس تا به حال از ما شکایتی نداشته هیچ"یا  "کنیمخود سر موعد عمل می

 ،بینداین شعارها نمی ه رویدادهای واقعی را چندان مطابقو حال ک "است

کند. اصولاً کار ذهن جز در مواردی که در شروع به تولید نگرانی می

شود، تولید آشفتگی است. گرفته می کارجهت اهداف برنامه ریزی شده به

های حکومتش بر کلیت رحمانه باشد اما ذهن برای تثبیت پایهشاید بی

درک این  نیز بیان شد قبلاًکه  همان طور کند.وجودی ما این کار را می

مطلب که ما موجودی فراتر از ذهن و بدن هستیم و ذهن تنها ابزار 

اختیار ما قرار داده و وقتی کارمان با را در قدرتمندی است که خداوند آن

 ،موقعیت بعدی برای در جعبه ابزار بگذاریم تا آن را آن تمام شد بهتر است

 اهمیت بسیار زیادی دارد. 

دلیل موفقیت ناپلئون در کارهایش این بوده است که ذهن خود را 

کرده و هر زمان که چیزی نیاز داشته بندی میبه اصطلاح امروزی فایل

خواهم گوید: وقتی میمی 1کرده است. خود اوفایل مربوط به آن را باز می

بندم و کشوی می ،کاری را کنار بگذارم کشویی را که حاوی آن است

کنم و هر وقت بخواهم همه باز می ،دیگری را که چیز دیگری در آن است

از تواند اندکی خوابم. این روش خوبی است و میبندم و میکشوها را می

 های آشوبناک ذهن را در مواقعی که به آن نیازی نیست بکاهد.وراجی
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موجودات کاملی  هاانسانحقیقت این است که ما نیز همچون دیگر 

ولید استرس کند کار ، تنیستم پس ساختن شعارهایی که برای مدیر

ندارند. با  به همراهاین شعارها نتیجه ای جز دردسر  ،ای نیستخردمندانه

ساز و هماهنگ دوست شوید و از او بخواهید با وجود شما هم ذهن خود

کار بگیرید  را تماماً بهمشغول تجزیه و تحلیل هستید آن  که یحالشود. در 

همان  و وقتی کاری ندارید از او بخواهید در حالت سکوت به سر ببرد.

که دیدیم یکی از پایه های اصلی تصمیم گیری همین سکوت ذهن  طور

و تهدیدات واقع در موضوع را کاملًا  هافرصتواسطه آن بتوان ه است تا ب

مرین سکوت ذهن از ت. ترا گرف هایمتصمتشخیص داد و بهترین 

 را در طبیعت بیاموزید.توانید آنضروریات کار مدیریت است. می

 بازبینی:

 یتانبرااید، کدام یک از شعارهایی که تا به حال برای خود ساخته -1

یا این شعارها با واقعیت و شرایطی که در آن قرار ؟ آدردسرساز بوده است

مطابقت دارد؟ این شعارها حاصل ذهن شلوغ شما بوده است یا  ،دارید

 اعتقاد و باورتان؟

را لیست کنید و بهایی را که بابت  هاآنشعارهایی از این دست زیادند  -2

 ،توانیدحال با دیدن آن می .بنویسید ،ایدگرفته را کهاید و نتایجی آن پرداخته

را کنار بگذارید و جای آن فضای خالی در ذهن  هاآنتعهد کنید که همه 

 .ییدنماو آرامش را در رفتارتان جایگزین 

پیش از رفتن به سر کار خود پیاده روی کنید و در شرایط  هاصبح -3

 آرامش و سکوت ذهن قرار بگیرید.



خورند   بخش يازدهم: وقتي امور گره مي                                    30
                        
 

 خورند بخش یازدهم: وقتی امور گره می

* به جای اینکه به تاریکی لعنت بفرستی یک شمع روشن کن 

 .المثل چینی()ضرب

کنید؟ وقتی کارها خوب و کند، چه میوقتی چیزی درست کار نمی

وقتی کارها دهید؟ العملی نشان میرود چه عکسطبق برنامه پیش نمی

کنید؟ آورد چه میمی به همراه یتانبراشود و بار مالی زیادی را خراب می

شوید؟ و یا شاید وقتی نیرویی اشتباهی کرده است تا چه حد عصبانی می

کنید؟ مانید تا در موقع خود تلافی کنید؟ آیا واکنشی عمل میهم آرام می

 کند. ببینید چه می ،کنیدساز و کار ذهن خود را در این مواقع خوب بررسی 

گردد معمول ذهن گذشته محور همواره به دنبال مقصر می به طور

داند. مدیران کمتر که فرا گرفتیم خود را مبرا از خطا می همان طورچون 

گونه موارد حاصل عملکرد خودشان است، حاصل بینش پذیرند اینمی

تنها نتیجه ای بی  هاآن ت.اس یماتشانتصمخود نسبت به موضوع و بهای 

از مشکلات سه گام  گونهدر برخورد با این  د.خواهنیمعیب و نقص 

 اساسی وجود دارد:

 دیدن گره یا مشکل بدون قضاوت  -1

اند چطور واقع شده درک اینکه گره برای کسانی که مسبب آن بوده -2

 است؟

 .موضوعنه بر خود  ألهتمرکز بر حل مس -3

شما بوده است  ناکامی برنامهدقت کنید اگر تشخیص دادید فردی عامل 

هرگز به جای عملکرد او شخصیتش را مورد حمله قرار ندهید. همه می

 "که  ایدیدهشن به طور حتمدر این مواقع سودی ندارد، دانیم که عصبانیت 
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گاه خالی کردن ذهن، دور  "تواند حقیقت را بگویدنمی آدم خشمگین

ه ألروی و با صدای بلند تحلیل کردن مسز محیط کاری، کمی پیادهشدن ا

گوید: اوج حکمت آن سنکای حکیم می تواند راهگشا باشد.برای خود می

هایی مثل خشم است که یاد بگیریم سرسختی و لجاجت جهان را با واکنش

وقتی تجزیه و تحلیل و تصمیم گرفتن . و اضطراب و بدگمانی بدتر نسازیم

تواند به آرام پایان رسید پیش از اجرا، ترفند دیگری وجود دارد که میبه 

شدن شما کمک کند و آن این است که در ذهن خود همه افرادی که فکر 

اند را با صدای بلند آوردن این وضعیت نقش داشته به وجودکنید در می

د و بپذیرید که به هر حال ید و دست آخر خودتان را هم ببخشیببخش

به نتیجه  یداداشتهاید. اگر کاری که انتظار تقصیر نبودهان هم بیخودت

به درستی مدیریت کنید. این عمل  آن رااید نرسیده است پس قطعاً نتوانسته

تواند به جای بدتر کردن اوضاع یا میو گرداند آرامش را به شما باز می

به جبران  د تا در آیندهیتعهدی ایجاد نما هاآندیگران در  سرزنش کردن

آنچه پیش آمده بپردازند. استفاده از تعهد در بستر واژگانی که نیرومند 

ها را به دیده اموری نبینید که کند. پس گرهتر باز میها را راحتباشد گره

 نمایدگوید: آنچه از دیدگاهی محدود و بد میداد. ولتر میبایست رخ مینمی

ست کم بد نباشد، بنابراین از خوب باشد و یا د ،از نظر کلی ممکن است

هایی برای رشد شما و توسعه فن مدیریتی محرک هاآننگاهی دیگر شاید 

 1نیست؟ طوریناشما باشند. 
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 بازبینی:

پر  هاییتموقعدر یا  شودینمو حل  خوریدیموقتی به مشکلی بر  -1

 شما چیست؟ العملعکس ،گیریدیمقرار  تنش و پیچیده

 دارید؟ ألهمس بر خودبیشتر دنبال راه حل هستید یا تمرکز  -2

 ؟ آیا کار آن نتیجه بخش است؟کندیممواقع چه  گونهیناذهنتان در  -3

  ؟گرددمییا دنبال مقصر  جویدیمرا  هاحلراه 

نه خود د دهیمآیا متوجه هستید که این تنها ذهن شماست که فرمان  -4

در ؟ ا در این مواقع بکار گرفتبینش جدید ر توانیمواقعیتان؟ چطور 

  ؟چه خواهید کرد آیدیمرویارویی با اولین مشکلی که در آینده پیش 
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 هاسواری روی سختیبخش دوازدهم: موج

ها را بالا بزن، آنگاه دستان خدا * آرام باش، تفکر کن، سپس آستین

 .را خواهی دید که زودتر دست به کار شده است )امام علی ع(

قبل از هر چیز باید بدانید در کارتان هیچ مانعی وجود ندارد مگر 

مانع  هاینامانع بپندارید. بعد از آن باید بدانید که  آن راآنکه خودتان 

ی هستند که باید حل شوند. در مراحل پیشرفته باید متوجه یلمسا هاینانیستند 

 هاینامسئله هم نیستند که درگیر حل آن شوید،  هاینااین مطلب باشید که 

قرار گیرند.  اهدافتانرا جابجا کنید تا در جهت  هاآنشرایطی هستند که باید 

. در هر صورت در پذیرد و گاه با دشواریگاهی این کار به سادگی انجام می

. اما این آیدیم به وجودهایی شود و فرصتجابجایی شرایط بازی تولید می

دو توان گفت که هرگز نمیدرست می پایدار نیستند. هراکلیتوس هافرصت

 1در یک رودخانه پای گذاشت. بار

همواره در تغییر است و نباید انتظار داشت همواره  هافرصتبازی با  

 همان طورهمه چیز مطابق میل و خواسته ما باشد. به بازی کردن بپردازید و 

بردن، گاهی باختن، گاهی سختی و  کند گاهیکه اصول بازی حکم می

 ها بینش یک مدیر خبره است. بیعت این کار است. این، طگاه سادگی

دهد را جدی لازم نیست تمام وقایعی که در شرکت یا پروژه رخ می

ه بسازید و بعد درگیر حل آن شوید. این یکی از ألمس هاآنبگیرید یا از 

حل  زود ییجز سیاری از شرایطسازد. بهایی است که ذهن برایتان میدام

فرصت داد. سختی و سادگی در امور امری  هاآنتنها باید به  شود؛می
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 هاییو محدودیت استیده ذهن یزا هایناپذیرفتنی است اما مشکل و مانع نه، 

وسعت روح  ،هااست که در بینش ما وجود دارد. بجای تمرکز روی سختی

زیاده از حد خود را " 1خود را افزایش دهید. به قول گابریل گارسیا مارکز

افتد که انتظارش را تحت فشار نگذارید، بهترین چیزها در زمانی اتفاق می

یات یسواری روی رویدادها بپردازید. خود را درگیر جز. به موج"ندارید

نید که هر سکه دو روی نکنید، به خود و دیگران نیرو دهید و همواره بدا

ها هم به همین دارد و همیشه یک روی آن نصیب شما نیست. با ناکامی

ترتیب برخورد کنید. در این شرایط شکایت بدترین کاری است که می

ها هم و بدانید که سختی بنشینیدآرام  ای هم ندارد.توان انجام داد، نتیجه

روبرو شدید از خداوند یاری ی از مسیر هستند. اگر با مشکل بزرگی یجز

بطلبید و مطمئن باشید او همواره پشت و پناه شما است. از داشتن چنین 

پشتیبان قوی احساس اطمینان کنید، مطمئن باشید که در موقع خود بهترین 

. شما ییدبجواز او مدد  ،له خواهید گرفتأتصمیمات را برای حل مس

فس عمیق بکشید، همه جا را به مدیری توانمند هستید، به طبیعت بروید و ن

له احساس أی از عالم موجود هستید. از این مسیدقت نگاه کنید، شما نیز جز

ای در کالبدتان احساس شگرفی خواهید کرد. وقتی حسابی جان تازه

کردید به محیط کار خود برگردید. اینک شما مدیری با قابلیت بالا هستید. 

توانید در برخورد با آن مشکل هر قدمی هر چند به ظاهر کوچک که می

 .قدرت و جادو دارد ،نبوغ ،به قول گوته جسارت درون خودبزرگ بردارید 

  را توکل کنید. انجام خواهد شد، مگر آینده از آن شما نیست؟ بقیه کار

 .استبپا خواهند خ هافرصتر هر اقدامی پشت س

                                                           
 صد سال تنهایی. -1
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 بازبینی:

و کار شما وجود نام سه مانع از آخرین موانعی را که سر راه کسب  -1

 نام ببرید. ،دارد

موانع هستند یا مشکلاتی که باید حل شوند؟ چه راه  هاینابه نظرتان  -2

 هایی در این رابطه وجود دارد؟حل

اصلاً مشکلات هستند؟ آیا باید درگیر حل آن شد؟  هاینابه نظر شما  -3

 ؟از سطح بالاتری نسبت به موضوع نگاه کردتوان آیا می

جابجا کنید یا تغییر بدهید به  آن راد دارد که اگر چه چیزهایی وجو -4

له از زاویه دیگر نگاه کنید چه امکانات تازه ای أرسید؟ به مسمی اهدافتان

 ؟برای فرا رفتن از آن وجود دارد
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 هابخش سیزدهم: ناممکن

 .)شوپنهاور( * جهان تصور من است

هایی که به ظاهر برای دیگران شجاع موقعیت تنها مدیران لایق و

سازند. شجاعت رکن اصلی این گونه شرایط ممکن میا ناممکن است ر

در  گران بها. یک کلید طلایی و هستاست اما مطلب مهم دیگری هم 

و آن این است که بیشتر اوقات رسیدگی بیش از حد و  وجود دارد بینش ما

تر پیچیدهتر و سخت آن راپیچیده  های دشوار یاتوجه وافر به موقعیت

روش دیگری پیگیری کرد.  باله را أ. در این مواقع بهتر است مسسازدیم

اگر رویدادها نتیجه بینش و تفکر و ذهن ما هستند پس چرا به یک لایه 

تر نرفته و به سرچشمه آن وارد نشویم؟ به جای تقلا کردن پیرامون عمیق

در ذهن خود به شکل توأم با  آن رابهتر است آرام نشسته و  ،هاموقعیت

سازند؟ مگر بهترین نتایج تصور کنید. مگر تصورات ما جهانمان را نمی

در  ایجاد محیطی شاد سر آغازاعمال هر کس حاصل ذهن او نیست؟ مثلاً 

شاد سازمانی در  هاییتموقعرام شدن و دیدن ، آمدیر نشستن سازمان

در جهت تولید  تصمیمات ویاخودآگاه رفتار و نن از آ. پس استنش ذه

شادمانی شکل خواهد گرفت و دیری نخواهد گذشت که بدون هیچ 

گردد. در مورد تولید سود و ثروت نیز وضع به همین محیط شاد می مشکلی

منوال است. به جای تقلا کردن در معاملات متعدد کم درآمد یا شرکت 

ای نشست و پس از آرام کردن است گوشه های پر دردسر، بهتردر پروژه

ارفرمایان قوی و ثروتمند و ، کد را در میان خیل معاملات پرسودذهن، خو

گذرد که بینش و اعمال شما در جهت های سودآور دید. دیری نمیپروژه

شود و عجیب اینجاست که می یگیرجذب آنچه طالب آن هستید جهت
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له روحی و روانی یا أاین یک مس د.رسیمجدیدی از راه  یهافرصت

که  یمقرار دار ییهافرصتما در میان خیل عظیم  ت.شعبده بازی نیس

امّا با این روش فضای دیدن  بینیمینم آن رااز  زیادیمعمولاً بخش 

  د.شویمکه طالب آن هستیم فراهم  ییهافرصت

اند که اید تنها به این سبب وجود نداشتهکه قبلاً ندیده ییهافرصت 

گوید: می یشتیناناید. ایجاد نکرده ذهنتانمتصور نشده و در  آن راشما 

چیز تخیل است. هر موقعیت ناممکنی تنها در حیطه ذهن ناممکن  ینترمهم

های ذهن ممکن کنید. محدودیت آن رااست و شما به راحتی قادر هستید 

کنید. به  را تصور یتانهاخواستهخود را درک کنید، بزرگ بیندیشید و 

و از  بنشینیدتحقق یافته است بعد به تماشا  گوییای عمل کنید که گونه

شود. به نتایج آن لذت ببرید. تجلی هر پدیده بیرونی از درون ما آغاز می

های درونی خود بهای بیشتری بدهید. هر ناممکنی را در ذهن سرچشمه

 د.ممکن کنید تا در عالم واقعیت مسیر ممکن شدن آن فراهم آی خود
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 بازبینی: 

شما مدیر شجاعی هستید؟ اگر نه چه چیزی را در  کنیدیمآیا فکر  -1

 درون خود باید تغییر دهید؟

کردید به نظر شما چه موقعیتی وجود دارد که اگر به آن دست پیدا می -2

رسید؟ )موقعیتی که به نظر ناممکن شرکت به بالاترین حد خواسته شما می

 .آید(یا سخت می

؟ آیا یدابرداشتهتاکنون در رابطه با موقعیتی که بیان کردید چه قدمی  -3

 نگاه کرد؟ ألهتوان از سطحی دیگر به مسنمی

برای شروع در اختیار دارید؟ از قوه تخیل خود استفاده  ییهافرصتچه  -4

 کنید.له را به شیوه جدید بررسی أکنید و مس
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 بخش چهاردهم: تعهد سازمانی

 .کوچک کارهای بزرگ انجام داد )سیسرون( یهاآدمتوان با * هرگز نمی

 اجازه داشت  هاآندو نفر در بیمارستانی بستری بودند. یکی از

باید پشت به نفر اول روی روی صندلی کنار پنجره بنشیند و دیگری می

زدند و مرد آنچه را از پنجره ها با هم حرف میساعت هاآنتخت بخوابد. 

تصاویری از دورنمای  کرد و او با شنیدندید برای دیگری تعریف میمی

هایی که مشغول بازی بودند و خلاصه حال و ها و بچهشهر، درختان، پرنده

ها گذشت تا این که یک روز هگرفت. هفتهوای بیرون، روحی تازه می

بیرون بردند و به  ،پرستارها آمدند و مرد کنار پنجره را که مرده بود

درخواست مرد دیگر او را به کنار پنجره منتقل کردند. یک روز صبح مرد 

اما جز دیواری آجری چیزی ، با درد زیاد چرخید تا نگاهی به بیرون بیندازد

: پس آن مرد چطور در تمام این مدت ندید. پرستار را صدا زد و پرسید

دانم شاید می؟ پرستار گفت: نمیکردیمتعریف برایم  را تصاویر بیرون

-خواسته به تو قوت قلب بدهد چون او اصلًا کور بود و دیوار را هم نمی

 دید. 

حد و مرز است. شود اما در هر امری بیتعهد به سادگی ایجاد نمی

. آفتاب موفقیت بر سر واداردتواند ملتی را به حرکت قدرت آن می

هایش باشد. آیا پرسنل که تعهد در آن نقش اول فعالیت تابدیمسازمانی 

 شما به بزرگی اهدافی که در سر دارید هستند؟ 

متعهد ارهایشان در انجام ک سازمانتانتا چه حد نیروهای شرکت یا 

دی ندارد به محض اینکه جایی ای معتقدند نیروی انسانی تعههستند؟ عده

کند، اما به راستی شما بهتر و شرایط بهتری پیدا کرد کار خود را ترک می
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در مقام یک مدیر از چه ساز و کارهایی برای جلوگیری از این کار و برای 

 کنید؟ متعهد کردن افرادتان استفاده می

دی و اقتصا به هنگاماجرای  شده رسد تعهد حلقه مفقودبه نظر می

ها است. تعهد تضمین انجام هر عملی است. اما ایجاد حس تعهد در فعالیت

توان با یک رسم واحد و ای نیست و هرگز نمیتک تک افراد کار ساده

مشخص در همه تعهد ایجاد کرد. برای این کار اول باید دانست که هر نفر 

نفوذ توان در او ای متفاوت میاست و به گونه به فردموجودی منحصر 

یافت. گاه با احترام، گاه با توجه، گاه با روابط غیر رسمی، گاه با روابط 

خانوادگی، گاه با مرام و مسلک و... پس مدیر باید در این زمینه همه فن 

شناسی را خوب بداند. همچنین حریف باشد یعنی که روانشناسی و جامعه

یادآوری کند  هاآن باید که همواره مراقب افراد خود باشد و تعهدشان را به

رسد عمل کردن صد کاری است. به نظر میچون خاصیت انسان فراموش

برابر بیشتر از حرف زدن در جلب مشارکت و همراهی پرسنل کارگر می

ای که در دست دارد اهل عمل که به عنوان مسئول مجموعهد بای مدیر .افتد

 .باشد. اساس هر موفقیتی عمل کردن است و تضمین آن تعهد

 ،در ابتدا خود باید نسبت به تعهداتی که به سازمان و افراد آن دارید

تا بتوانید دیگران را متعهد به عمل کنید. همیشه صدای رفتار  ییدنماعمل 

بلندتر از صدای گفتار بوده است. تعهد و خلاقیت دو رکن موفقیت هر 

کاری صحیح را با رفتارتان برای همه بازگو کنید. این سازمانی است، آن

فضیلت عمل نیست، عادت به انجام کارهای  1:گویداست. ارسطو می

ای هم شما و هم سایر افراد با صدای بلند تعهد صحیح است. در طی جلسه
                                                           

 . 596، ص، جلد دوم1376ویل دورانت،  -1
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خود را نسبت به کاری که پیش رو دارید عنوان کنید. این شامل بینش و 

ت را در شوید که صداقشود. مثلاً وقتی متعهد میبینی شخصی نیز میجهان

حک  ذهنتانرأس امور خود قرار دهید این کار به شکل جهان شمول در 

خانوادگی و سازمانی  ،شود. یعنی در برخوردهای ملی، فراملی، محیطیمی

 کنید. ناخودآگاه صداقت خود را حفظ می

اصل مهم، عنوان کردن تعهد و یادآوری مکرر آن است. برای ایجاد 

تی از طرف مدیر نیست. انسان موجودی تعهد نیازی به صرف پول هنگف

جه نشان عاطفی است، تنها باید گرایش افراد را تشخیص دهید و سپس با تو

 خود را برقرار سازید. پیوند هایشگرادادن به این 

 

 بازبینی:

تا  پرسنلتانتا چه حد نسبت به سازمان خود تعهد دارید؟ این تعهد در  -1

 نمره دهید. 20تا  1حد است؟ از  چه

سازی تعهد را در دستور است باید فراگیری و پیاده 10تان زیر اگر نمره

مستمر با  به طوراست باید  10تان بالای کارتان قرار دهید و اگر نمره

جلسات هفتگی بگذارید و برای بهبود اوضاع روی تعهد فردی و  پرسنلتان

رهای کنید. برای این کار از زبان تمثیل و استعاره و شعا اکیدجمعی ت

 .ییدنماسازمانی استفاده 

رود؟ چه کارهایی وجود دارد که با انجام آن تعهد در افرادتان بالا می -2

 بندی کرده و از فردا اجرا کنید.را الویت هاآن یشتانگرابر حسب 
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 پانزدهم: تبدیل عادت برنده شدن به فرهنگ سازمانیبخش 

گذارند و هم کار آمد، به خاطر این است  یرهم تأثاگر افراد موفق  *

 و هم کارهایشان را به درستی دهندیمکه هم کارهای درست را انجام 

   .دهندیمانجام 

اید که افراد موفق کسانی هستند که نه حتماً با این واقعیت روبرو شده

تنها از بینشی مثبت برخوردار هستند بلکه همواره عادت به برنده شدن 

را به سمت  هاآندارند و اگر هم به نتایج دلخواه خود نرسند باز این عادت 

در طبیعت این حالت را در  د.دهآتی سوق می تربزرگبهتر و  یهافرصت

می که یحالنشینند در به کمین می هاپلنگدید. توان قهار می یانشکارچ

شما اگر در یک حمله سریع  به نظردانند شکارشان را خواهند گرفت. 

؟ این طور نیست آنان عادت شوندمید بگریزد نا امی چنگشانشکار از 

 هاانساندارند در هوشیاری کامل به کمین شکار دیگر بنشینند. در عالم ما 

ز دست رفتن یک فرصت نباید چیزی از د. اهستن هااین شکارها، فرصت

بینش ما نسبت به رویدادهای زندگی کم کند برعکس باید منتظر فرصتی 

شود و وقتی تبدیل به عادت بهتر بود. این بینش با تمرین تبدیل به عادت می

. در سازمان هافرصتشد شما یک شکارچی قهار خواهید شد، شکارچی 

همیشه در پی کسانی باشید که عادت به  .استهم وضع به همین منوال 

یکی از کلیدهای مهم انتخاب  ،های استخدامبرنده شدن دارند. در مصاحبه

مهر فرد کشف همین موضوع است. سودآوری و آینده موفق نصیب تی

هایی خواهد بود که افراد آن عادت به برنده شدن دارند. بکوشید تا این 

تان به فرهنگ سازمانی در شرکت یا پروژه سمبولیک یهازبانعادت را با 

در هر سازمانی است و نباید  محور یندهآتبدیل کنید. این بخشی از دیدگاه 
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در خلال امور روزمره فراموش شود. به هنگام استخدام افراد با طرح 

سؤالاتی از تطابق ذهنی فرد با شرایط کار مطمئن شوید. انتخاب افرادی از 

ای است. استخدام یک تخدام مستلزم توجه ویژهاین دست در مرحله اس

فرآیند آنی و اقتضایی در شرکت نیست. بلکه مدیر همواره باید در 

مصاحبه با طرح سؤالاتی گام به  به هنگامجستجوی نیروهای کارآمد باشد. 

منش  1عگام به گرایشات هر فرد پی ببرید. افراد معمولاً در چهار نو

شوند. هر کدام بندی میگرا طبقهرماننگهبان، هنرور، خردگرا و آ

اید خصوصیات خاص خود را دارند و باید با شغلی که در نظر گرفته

برای استخدام حسابدارها که نیاز به حفظ  مثلاًهماهنگی کامل داشته باشند. 

باشد استخدام فردی با منش و نگهداری از پول و اطلاعات مالی سازمان می

 گونهیناای که باید در مورد رهبری همچنین شیوه. استخردمندانه  نگهبان

افراد بکار ببرید را در خلال گفتگو کشف کنید. اگر شخص کار خود را 

بدون شما دارد دیگر نیازی به  آن راداند و توانایی انجام دادن می یبه خوب

نقش مربیانه از طرف مدیر ضرورت ندارد. در این مورد نقش همراهانه بهتر 

 .دکنیمعمل 

ال به ساختار مغزی فرد پی ببرید. بعد مطابق مدل ؤبا طرح چند س 

در این مدل مغز انسان به دو نیم  د.ای از مغز وی ترسیم کنینقشه 2هرمان

تقسیم بندی  (یسمت منطق)قو نیم کره چپ  (یسمت عاطف)قکره راست 

باید ا شده و شم یهر نیم کره به دو قسمت بالا و پایین بخش بندت شده اس

تشخیص دهید که هر فرد در چه قسمتی و تا حد  سؤالاتیبتوانید با پرسیدن 
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د از آن حد را نقطه بگذارید و بع ت.اس یا ضعیف قوی ط(متوس ،زیاد ،م)ک

لعی ، این چهار ضلعی بدست آوریدوصل کردن این نقاط یک چهار ض

آن  کنیدبا نقشه مغز همکاران او مقایسه  آن را. باشدیمنقشه مغز آن فرد 

 تریمیقدنیروی جدید با کدامیک از نیروهای  که پی ببرید توانیدیم وقت

تعارض  شاید یمتانتیا برعکس با چه کسی از  شودیمبهتر هماهنگ 

خود گردان تشکیل  هاییمت، به این ترتیب قادر خواهید بود خواهد داشت

 سازمانی جلوگیری کنید.  هاییناسازگارداده و یا از بروز 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

آینده محور شخص نیز نگری و بینش از آینده بایددر مصاحبه 

دیدگاه سازمانی او تحلیلی است یا  آگاه شویدهمچنین  د.مطمئن شوی

بررسی این  ؟سیستمی و هرچه هست آیا با سیستم شما مطابقت دارد یا نه

شما بگذارد تا مطمئن  تواند یک شمای کلی از فرد در اختیارمجموعه می

عادت به  طور کلیه بو  شوید توانایی گام برداشتن با شما را دارد یا خیر؟

  

  

  

 کم
 متوسط

 زیاد

1 

2 
3 

 تحلیلی  4

 منطقی 

 اقتصادی

 برنامه ریزی

 ریزنگر

کلان 

 نگر

 تجسمی

 اهل هنر

 عاطفی

 معنوی

 مردمی

 مغز راستنیم کره  نیم کره چپ مغز
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اگر از این مرحله سربلند بیرون آید و  ؟یا نه برنده شدن در منش او هست

تشخیص شما در مورد شخص درست باشد آنگاه تبدیل این عادت به 

 ای خواهد بود.فرهنگ سازمانی کار ساده

 

 بازبینی:

 آیا در سازمان شما افرادی هستند که عادت به برنده شدن داشته باشند؟ -1

 چند درصد افراد؟

شوند؟ چند به نحوه احسن شکار می هافرصتآیا در سازمان شما  -2

 درصد؟

ادت برنده شدن را به فرهنگ جمعی ع سازمانتانتوانید در چطور می -3

 کنید؟  تبدیل
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 هافرصتبخش شانزدهم: دیدن 

کنیم میشویم که فراموش * گاه آنقدر سرگرم تمیز کردن مغازه می

 در را به روی مشتری باز کنیم. 

به ماهیگیری نگاه  ای ساحلی ایستاده بود ودر دهکده مرد تاجری

تا  خواستیممرد ماهیگیر  د.کرد که زودتر از همه به ساحل برگشته بومی

های بزرگی را که صید کرده بود بفروشد. از او پرسید چرا صبر ماهی

نکرده تا ماهی بیشتری بگیرد و ماهیگیر پاسخ داد: چون همین کافی است. 

 هایمگذرانی؟ ماهیگیر گفت: با بچهمرد پرسید: پس بقیه وقتت را چطور می

زنم و به شبزنم. با دوستانم گپ میکنم. در دهکده چرخی میبازی می

گفت: اشتباه است. به حرف من گوش کن. من در  مرد تاجرروم. شینی مین

 هاآنتوانی ماهی بیشتری بگیری. از فروش ام. تو میهاروارد درس خوانده

زود بازار را خودت بدست بگیری. مرد ماهیگیر  بسیارچند تا قایق بخری و 

 تواندیممرد برایش توضیح داد که از سود آن ؟ پرسید: خوب بعدش

ماهیگیر با تعجب  د.ای جمع و جور کنای راه بیندازد و سرمایهکارخانه

 هایگذارییهسرماچند تز بلند بالا در مورد  تاجرپرسید: خوب بعدش؟ و 

دلار بدست آوری و  هایلیونمبزرگ به او داد و دست آخر گفت: وقتی 

کنی، ، کمی ماهیگیری میروییمبازنشسته شدی، به یک دهکده ساحلی 

و تا دیر وقت  زنییمبرای خودت چرخ  ،هایت خوشیدر آنجا با بچه

کنی. مرد ماهیگیر هنوز متعجب ایستاده بود و او را نگاه نشینی میشب

 داریدآیا شما از آن دست افرادی هستید که در طلب آنچه خود  !کردیم

 ؟دیکنیمان را صرف تعمر
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ها است و مملو از فرصت اطرافتاندر هر رشته و صنعتی که هستید 

 به شما نزدیک هافرصتامروز بیش از هر روز دیگر نسبت به گذشته این 

بینیم و را ببینید. اما چرا اغلب کاسه خود را خالی می هاآنهستند فقط باید 

شویم؟ مند نمیبهره هافرصتکنیم که چرا مثل دیگران از این تعجب می

کنیم فراموش می بیشتر ،شویمیدان میدلیل آن این است که وقتی وارد م

که پیرامونی هم وجود دارد. وقتی مشغول ماهی کوچکی هستید که گرفتار 

را متوجه نخواهید شد.  تربزرگشده است دیگر عبور ماهی  قلابتان

 نیست؟  طورینا

بخشی از ذهن شما به عنوان یک مدیر باید به جای درگیر شدن به 

از اوقات در شرایط  بسیاریباشد.  هافرصتیات کاملاً متوجه یجز

توجه کنید تا  اطرافتانبه . بینیمطلایی قرار داریم اما آن را نمی یهافرصت

یات را یرا ببینید. به ارتباطات توجه بیشتری داشته باشید. جز هافرصت

ساده وقت شما را برای دیدن  کردن تفویض اختیار کنید. گاه یک کنترل

. اما آزادی دیدن، به تنهایی کارساز نیست. سازدیم فرصتی طلایی آزاد

شود: اول ساکت در دو اصل خلاصه می هافرصتهنر بهرمند شدن از 

کردن ذهن برای درست دیدن و دوم به موقع عمل کردن. با ذهن شلوغ 

ببینید.  یبه خوبرا  هاآنقادر نخواهید بود  هافرصتولو به شرط جستجوی 

کند و به همان کارهایی که عادت را تکرار میذهن خود »بقول اوشو 

توان درک کرد و فقط پردازد. در اتاقی پر از وسایل، فضا را نمیداشت می

وقتی اتاق را تخلیه کنی فضا را کشف خواهی کرد. فضایی که پیش از این 

. بنابراین قدری آسوده باشید، شتاب «ما اشغال بود، اوجود داشتهم 

نیاز به آرامش و ایجاد  هافرصتد. برای تشخیص زندگی را فراموش کنی
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فضای خالی هست. گاه دیرتر سرکار خود بروید، لحظاتی را به راهپیمایی 

بگذرانید، ذهن خود را ساکت کنید و عجیب اینجاست که هر چه ذهن 

دهد و هر چه بیشتر تحلیلمیبیشتری را تشخیص  یهافرصتتر باشد آرام

مچنین به ، هشوندیمگذرند و دور آن می از کنارا هگر باشد فرصت

کاری در سمینارها،  یهافرصتارتباطات اهمیت بیشتری بدهید. اغلب 

ها به شوند. از این مناسبتها و جلسات صنفی زاده میانجمن ،هایشهما

 را به بهای کار دارم از دست ندهید. هاآنمند شوید و نحوه احسن بهره

در دنیای رقابت  ،مدیریت استراتژی همرسد مفاهیم به نظر می 

شاید بهتر است  د.کنونی که هر لحظه در حال تغییر است نیاز به تغییر دار

تجدید نظر کرد. بپذیرید که استراتژی واقعی، هنر دیدن  هاآندر 

در مورد  ت.اس هاآنمند شدن از و بهره هاآن، توانایی انطباق با هافرصت

نیز همین منوال حاکم  هاآنان دادن نسبت به دیدن تهدیدها و واکنش نش

 تصمیم گیری درست در مقابلاست. تنها یک ذهن آرام و ساکت قادر به 

کردند. اما با می ای زندگیسه ماهی در برکه 1گویندتهدیدها است. می

بهم ریخت. ماهی اول قبل از  هاآنآمدن صیاد و دام گذاشتن او وضع 

اینکه اسیر تهدید شود جستی زد و از دام گریخت. ماهی دوم کمی مردد 

 یحالماند اما با تلاش و تقلا به هر ترتیب که بود از تور صیاد فرار کرد در 

خیال چیزی نمانده بود تا جان خود را سر آن بگذارد. ماهی سوم اما بی که

شم باز کرد و خود را در تور گرفتار دید، ای بعد چهمه دنیا بود لحظه

 خواست تا فرار کند اما دیگر دیر شده بود! 

 هاست؟در مقابل تهدیدهای محیط واکنش شما شبیه کدامیک از این ماهی
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 بازبینی:

شوید چند درصد وقت خود را به امور کلی وقتی وارد شرکت می -1

 کنید؟یات مییدهید؟ چند ساعت در روز را صرف جزاختصاص می

یات قابل تفویض هستند؟ لیست کارهایی را که باید یآیا این جز -2

 خودتان انجام دهید بنویسید.

اید را علامت بزنید و بعد کارهایی که در لیست نوشته ینترمهماز  20% -3

 وقت خود را صرف آن کنید. 80%

 باشید. هافرصتاز طریق ارتباط با بخش صنعت خود مترصد  -4

 



 بخش هفدهم: چرخه شركت                                                                                                    50

 

 بخش هفدهم: چرخه عمر شرکت 

سواری است، برای حفظ تعادل باید حرکت * زندگی مانند دوچرخه

 .کرد )آلبرت انیشتین(

 هاشرکتهر شرکتی مانند هر انسانی دارای چرخه عمر است. 

شوند و میرسند، پیر میغ کنند و به بلوشوند، رشد میروزگاری متولد می

که در هر مرحله از عمر انسان  همان طوربه چرخه زیر نگاه کنید.  میرند.می

نیز  هاشرکتدر هر مرحله از چرخه حیات  ،شرایط خاصی وجود دارد

 شرایط خاصی حاکم است.

 

 

 

 

 

پذیر و اغلب فاقد کنترل انعطاف هاسازمانبه عنوان مثال در جوانی 

پذیری کمتر و در زمان لازم هستند. با گذشت زمان کنترل بیشتر و انعطاف

هفت ساله ی پژوهش به تازگیشود. پیری قابلیت کنترل هم کمتر و کمتر می

چرخه عمر  یرنشانگر تأثدر بررسی پانصد و هیجده شرکت انجام شده که 

از نتایج چنین  1.است هاشرکتشرکت بر معیارهای ریسک و عملکرد 

آید که معیارهای اصلی ریسک در مرحله رشد دارای بیشترین مقدار برمی

و در مرحله بلوغ دارای کمترین مقدار است. دانستن این گونه اطلاعات در 

                                                           
تاثیر چرخه عمر شرکت بر میزان مربوط بودن ، های حسابداری مالیمجله پژوهش -1

 .معیارهای ریسک و عملکرد

 تولد

 رشد

 بلوغ

 مرگ

 تجدید حیات
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مرحله  ثری است. در هرؤدر آن قرار دارد کمک م سازمانتانشرایطی که 

بحران  مثلاًوجود دارد  ییهابحرانل و یمسا هاشرکتاز مراحل چرخه عمر 

خاص خود را  هاییاستراتژمدیریت یا بحران تفویض اختیار و هر مرحله 

مرحله بلوغ را در مرحله مرگ یا تولد  هاییاستراتژتوان دارد. هرگز نمی

ابزارهای مدیریتی ها را با . امروز دوران مرگ سازمانبرعکسبکار برد و 

علم ه اند درست مثل طولانی شدن عمر انسان به وسیلتر کردهطولانی

  .(روند نقطه چین روی نمودار)پزشکی 

در کدام مرحله از  سازمانتانشما در مقام مدیر باید درک کنید که 

تواند محدوده قرار دارد. درک این موضوع می هاشرکتچرخه حیات 

کلی شرکت  هاییاستسو  هایاستراتژاشتباهات شما را در اهداف 

محدود کرده و از خطاهای کلی جلوگیری نماید. از خود بپرسید: شرکت 

از چه  اندبودهوقتی در این مرحله  هاشرکتای است؟ سایر در چه مرحله

آموخته های  و دانش اندکردهچه اشتباهاتی  ،اندبردهبهره  هایییاستراتژ

 ؟چه بوده است هاآن

 بازبینی:

 ای از چرخه عمر سازمانی قرار دارد؟شرکت شما در چه مرحله -1

هایی کارساز در این مرحله چه کارهایی باید انجام شود؟ چه استراتژی -2

  .ز مشاوران سازمان در این مورد کمک بگیردا ؟تاس

انجام  ییکارهاای که قرار دارد چه حال برای شرکت در مرحلهه تا ب -3

 ؟یداداده

را لیست کنید  هاآنوجود دارد؟  یتانبرادر این مرحله  ییهافرصتچه  -4

.ریزی کنیدو برایشان برنامه
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 های شرکتخش هیجدهم: توسعه زیرساختب

* از دیروز بیاموز، برای امروز زندگی کن و به فردا امید داشته باش 

 .)آلبرت انیشتین(

 هایمدیر موفق به فکر توسعه منابع و زیرساخت هایروزمرگهمزمان با 

، شرکتهاسازمانترین . رشد تک بعدی ناپایدار است. قویاستشرکت 

ل هستند و در یای قاهای خود اهمیت ویژهبرای زیرساختهایی هستند که 

کلیه سطوح توسعه منابع را چه به لحاظ فیزیکی، مالی یا منابع انسانی در 

دهند. اگر چه در نگاه اول های آتی خود مد نظر قرار میکنار پیشبرد پروژه

بر است اما با در نظر گرفتن سهم استهلاک تدارک منابع استراتژیک هزینه

توان در هر گام، نسبت به مدت میآن در هر پروژه و توجیه اقتصادی بلند

ها اقدام نمود. واضح است داشتن برنامه بلند توسعه بخشی از زیرساخت

های کلی شرکت باشد در این کار مدت که در جهت اهداف و سیاست

را  پرسنلتانگذاری کنید. آموزش خود و مهم است. روی خودتان سرمایه

از توسعه شرکت بدانید. بهتر است توسعه منابع همزمان با بخشی 

، سرعت شرکت را در به هنگاممستندسازی آن انجام شود. مستندسازی 

، مراجع تعیین صلاحیت هابانکهای ذیصلاح مثل ه مدارک به سازمانایار

همان . بردیمه امتیاز بالا یید و ارایجهت تا ...کاری و مشاغل، اداره کار و 

شرکت تنها ابزار و وسایل و  یهاساختکه یاد شد منظور از زیر  طور

فرآیندهای  ،شامل ساختارها عمده ای از آن بخشتجهیزات نیست بلکه 

ذینفعان شرکت و پرورش و نگه داری منابع انسانی کار ت کاری ارتباطا

در  یاز به برنامه ای همه جانبه دارد کهن هاساختتوسعه زیر  ت.آمد اس

ت مدیره و به شکل جمعی نوشته شده و مدیر باید از فلسفه و أسطح هی
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تا با برنامه با خبر باشدکامل  به طور هاآنچگونگی آن و سطح انتظارات 

-برنامه. شکستن اهداف پنج ساله شرکت به ریزی در این مسیر گام بردارد

های شش ماهه روش مناسبی برای این منظور است که با کنترل هر مقطع 

توان از بودن در مسیر مطمئن شد. در هر صورت دید همه جانبه به یک می

شرکت و رسیدگی به امور زیر بنایی آن از وظایف مدیر آن مجموعه 

 ت.اس

 

 بازبینی:

 سازمانتانهای فیزیکی، مالی و انسانی آیا برای توسعه زیرساخت -1

 اید؟فکری کرده

 .ییدنماتهیه  آن راای در دست دارید؟ اگر نه آیا برای این کار برنامه -2

 ها چقدر است؟ مشخص کنید.در توسعه این زیرساخت امسالتانسهم  -3

 بخشدکه شما را به سرعت ارتقا می سازمانتانمنابع مورد نیاز  ینترمهم -4

 ریزی کنید.و برای آن برنامه ییدنمالیست  را
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 مشاوران مالی و عملیاتی یریکارگبهبخش نوزدهم: 

آورند که از خودشان * افراد هوشمند کسانی را به استخدام درمی

 .(یرابرت کیوساکهوشمندترند )

روزی بوذرجمهر وزیر دانای ایرانی به پادشاه زمان خود خسرو پرویز 

این قولی درست است، امکان ندارد  1گوید: همه چیز را همگان دانند.می

 مدیر همه چیز را بداند و یا یک تنه از پس تمام کارها برآید.

هنر مدیریت در رهبری نیروهای انسانی در جهت رسیدن به اهداف  

برنده هنر نیست بلکه هنر در  یهابرگاست. بردن در این بازی با داشتن 

موجود برای بردن است. در یک سازمان نیروها مطابق  یهابرگرهبری 

کنند تا نتایجی مطابق با آنچه پیشفکر و فرمان مدیر اقدام به فعالیت می

این قسمتی از بازی است که نیاز به مطالعه و  د.حاصل آی ،بینی شده است

مشورت دارد اما قسمت دیگر، خود مدیر به عنوان منشأ تصمیم و صدور 

له أه آن هم نیاز به همکاری و مشورت دارد تا زوایایی از مسفرمان است ک

ببیند و یا از تصمیمات اشتباه  ،نبوده است هاآنرا که قادر به دیدن 

تر در کار برای هم فکری و در جلوگیری کند. بنابراین وجود کسانی خبره

 ت.ها ضروری اسهمه زمینه

خبره  یهاآدم :گویندای نیست. مییافتن مشاوران خوب کار ساده 

در  هاآنبایست همیشه درصدد شناسایی پس مدیر می د.هرگز بیکار نیستن

که  هاشرکتدر بحث مدیریت مالی  به خصوصای باشد محافل حرفه

شوند. اگر چنین مشاورانی را یافتید باید به هر مشاوران خبره کمتر یافت می

                                                           
 .23ص ، 1369امیرعنصرالمعالی،  -1
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را نگاه دارید چون رقیب شما منتظر است با پیشنهادی بهتر و  هاآنترتیب 

طلاست با آن  همچونتر وی را جذب کند. مشاور خوب شرایطی مطلوب

اگر مشاوری بی .کنیدای طلا رفتار میرفتار کنید که با قطعه همان طور

افراد آفت  گونهیناتجربه اما پر حرف دارید در اخراج او تردید نکنید. 

 ،دهندمشاوران پیشنهاد میرا هستند. از طرفی دلیل ندارد تمام آنچه  سازمان

مشاوران  .هاآندانید تا بپذیرید. به هر حال مصلحت شرکت را شما بهتر می

برای راهنمایی و نشان دادن آن قسمت از راه هستند که شما یا نسبت به آن 

 ر.اشراف کامل ندارید یا در آن با شک و تردید روبرو هستید و نه بیشت

ح با طر ت.گیری درست شماستنها برای تصمیم هاآنبنابراین کمک 

یافتن راه حل  برای هاآنرا وارد گود تفکر کنید و از ذهن  هاآن سؤالاتی

کته مهم دیگری نیز وجود دارد و آن اینست که با مشاوران د. نبطلبییاری 

اگر چنین  د.شبیه نیروهای حقوق بگیر تحت امر خود رفتار کنی توانیدینم

را باید در  هانآ .مشاور خود را از دست خواهید داد کردید دیر یا زود

زمان و مکان و تفکر آزاد بگذارید تا احساس تنگنا یا کم اهمیت بودن 

 یطبر شرابا کلمات نیرومند قدرت بدهید تا احساس کنند  هاآنبه  د.نکنن

و مسیر درست را به  ه دهندایاررا  هایهتوصبهترین  توانندیممسلط هستند و 

 د.شما نشان دهن
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 بازبینی:

 کنید مشاور مالی برای شرکت شما ضرورت دارد؟آیا فکر می -1

آیا شما به خوبی به زیر و بم امور مالی شرکت واقف هستند یا احساس  -2

 دهد؟شما را به هر کجا که بخواهد سوق می یتانمالکنید مدیر می

هستید که مرتب در حال عوض کردن  یهایآیا از آن دست سازمان -3

 سیستم مالی و حسابداران خود هستند؟

هستند؟ همیشه  کجا ،وانند به شما مشاوره بدهندتهترین کسانی که میب -4

 باشید. هاآندرصدد شناسایی و جذب 
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 های خودگردانبخش بیستم: تیم

اجازه  هاآندارایی حقیقی شرکت ما، کارکنان ما هستند. باید به * 

 .را به خوبی مدیریت کنند )بیل گیتس( کارهایشانداد تا وظایف و 

باشید می ،اگر طالب نتایج متفاوتی از آنچه امروز با آن درگیر هستید

های حال تیمه پس باید کارهای متفاوتی بکنید و متفاوت بیندیشید. آیا تا ب

امتحان  آن رااید؟ بد نیست تان تشکیل دادهخودگردان در سازمان یا پروژه

 همین باشد! رهایتانشاید کلید بهبود وضعیت کا. کنید

 آن راای بگذارید و ای را تعریف کنید، بعد جلسهاول از همه پروژه 

ای زمان و هزینه طور ینهمتشریح کنید. هدف پروژه کاملاً مشخص باشد 

ا هم تعیین واضح و روشن داشته باشد، سهم مشارکت تیم در سود پروژه ر

کنید. بعد از افرادتان بخواهید داوطلبانه خود را برای هر قسمتی از کار که 

بدین ترتیب هر کس هر  .معرفی کنند ،دبینندر خود می آن راتوان اجرای 

کند. روز بعد بر مبنای تجربه، پیشنهاد می ،دهدیمانجام کاری را که بهتر 

 ،که برای شرکت مهم استتعهد و تخصص افراد و یا هر عامل دیگری 

مغز  تعیین کنید. بهتر است قبل از انتخاب، نقشه در قالب یک تیم افرادی را

شدگان و را کشیده باشید تا مطمئن شوید تیم کارا است. انتخاب هاآن

را معرفی کنید. مدیر پروژه باید در تمام این  هاچارت ارتباطی بین آن

گیری تیم را به خوبی ببیند. بعد از کلمراحل حضور داشته باشد تا بتواند ش

تعیین حدود وظایف و خطوط قرمز کار به عنوان محدوده مجاز، در افراد 

و تیم را آزاد بگذارید تا به کار خود ادامه دهد  ییدنماتعهد سازمانی ایجاد 

های به موقع غافل نشوید. بدین ترتیب نتایج اما از ابزارهای کنترل و انگیزه

پیش رو خواهید داشت. معمول  یهاروشت به انجام امور به متفاوتی نسب
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واگذار ی که توجه داشته باشید که میزان اختیار تیم با میزان مسئولیت

تناسب داشته باشد وگرنه کار با دشواری مواجه خواهد شد.  کنیدیم

بی. اید اطمینان حاصل کنیدهمچنین از توانایی افرادی که انتخاب کرده

گدار به آب نزنید این کار نیاز به دقت و بینش مدیریتی دارد اما کار 

 امتحان کنید. آن راسختی نیست، 

 

 

 

 

 بازبینی:

تیمی است  به صورتشود؟ آیا در سازمان شما امور چگونه انجام می -1

 یا فردی؟

مند شوید؟ پس همین الآن آیا حاضر هستید از ثمرات کار تیمی بهره -2

 شروع کنید.

های هر فرد را هم مشخص کنید. افرادتان را تهیه کنید. قابلیتلیست  -3

ن را بنویسید. بعد مشخص کنید ؟ آدهدمیم هر فرد چه کاری را بهتر انجا

 کنند و توانایی کار تیمی را دارند.کدام افراد با هم بهتر کار می

ای را تعریف کنید، حدود اختیارات و ای بگذارید، پروژهجلسه -4

را مشخص کنید. هدف از پروژه و پاداشی که در انتظار افراد  هایتمسئول

 خواهد بود را صورت جلسه نمایید.

خود جوش  تواندیمتیم را هفتگی کنترل کنید. مطمئن شوید که تیم  -5

 د.کارهای خود را انجام ده
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 شرکت یبخش بیست و یکم: مسیر ارتقا

 آینده را به ارث خواهند «یادگیرندگان»در عصر تغییرات مستمر، تنها * 

اند که دیگر خود را برای زندگی در دنیایی مجهز کرده بقیهبرد، 

 وجود ندارد. 

 طور ینهمتقویت کنید.  آن رامؤثرترین عملکرد شما کجاست؟ 

ای است، روی آن کشف کنید بهترین عملکرد شرکت شما در چه زمینه

این باشید که رویدادها برای دیگران گذاری کنید. همواره درصدد سرمایه

برداشت خودتان از یک واقعه تصمیم  بر اساسشود. تنها چطور واقع می

را روشن کنید.  هاآنهای کار شما در ارتباطات چیست، نگیرید. ببینید گره

گذرد که شرکت از میان چیزهایی می یدقت داشته باشید که مسیر ارتقا

هشتاد درصد  .ن را به دقت بررسی کنیدهای روشبیان نشده است. قسمت

وقت خود را صرف همان بیست درصدی کنید که کلیدی اما پنهان هستند. 

قدرت عجیبی در تخریب سازمان دارند، از  هاینا ییدنماها توجه به شکایت

 هایتشکاروی آن به سادگی نگذرید. توان دیدن حقایقی که در پشت 

 قرار داردله وقتی در نطفه أدن یک مسحل کر وجود دارد را داشته باشید.

و کم هزینه تر از وقتی است که تبدیل به زخمی عمیق شده  ترراحتبسیار 

  ت.اس

هستند. شجاعت یک فضیلت است،  هاآنترین بهترین مدیران شجاع 

در همه موارد شجاع باشید. از ضعف خود چشم نپوشید آن را با نور دانش 

به قوت بدل کنید. مسیر رشد شرکت را فصل به فصل با ابزارهای مدیریتی 

زیادی برای  هاییسماترو با صنعتی که در آن مشغول هستید، کنترل کنید. 

ماتریس  هاآن ینترمهماند، دهکمک به مسیر ارتقای شرکت طراحی ش
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، 2EFEی، ماتریس ارزیابی عوامل خارج1IFEارزیابی عوامل داخلی 

، ماتریس SWOTقاط قوت و ضعف ، نهدیدات، تهافرصت ماتریس

 ستراتژی اقیانوس آبی و، ا(SPACک )ارزیابی موقعیت و اقدام استراتژی

 هاینارا یاد بگیرید.  هاآنباشند که باید می تحلیل دائم مدل کسب و کار

ای از عوامل ابزارهای مفیدی برای کنترل شرکت هستند، هر کدام گوشه

محیط و د رصداشته باشید که  یادبه  کنند.شرکت شما را ارزیابی می

 د.می شما باشیشرایط بیرونی باید کار دا

به لحاظ درونی نیز ساختاری پایدار و متعهد ایجاد کنید. نگران  

شرکت خود ن گ بودن سازمان خود نباشید، اگر در دروکوچک و بزر

توان گفت نیمی از مسیر موفقیت را طی موفق به تولید تعهد شوید می

اید. هر هفته ساعاتی را به تفکر کلی و استراتژیک شرکت اختصاص کرده

ریزی خواهد دهید. ذهن قدرتمند شما بلافاصله برای امور بعدی برنامه

کرد. به ندای درون خود توجه داشته باشید، ترس و تردیدهای درونی را 

. از «سیگنال منفی ممنوع»درشت بنویسید:  اتاقتانکنار بگذارید. روی برد 

مطمئن باشید از عهده  .لذت ببرید ،اینکه در مسیر ارتقاء و رشد قرار دارید

نی مفرط هر دو مخرب غیرمنطقی و بدبی بینیخوش. آییدیبرم یهر کار

هستند. مکالمات دو پهلو را در پرتو نور وضوح شفافیت ببخشید و صداقت 

را در ارتباطات خود در صدر جدول قرار دهید. آن وقت شما در مسیر 

در این مسیر قرار خواهد داشت. مکالماتی را بکار  شرکتتانرشد هستید و 

 ینیز نیرو دهد. راه ارتقا نکارمندانتاببرید که نه تنها به خودتان بلکه به 

                                                           
 .(Internal Factor Evaluation Matrix) 338، ص 1384دیوید،   -1

 .(External Factor Evaluation Matrix) 265، ص 1384دیوید،  -2



                         61                                                        رموز موفقيت در مديريت

 

 
 

نعتی با ایجاد این تغییرات به رقابت در ص گذرد.شرکت از رشد خودتان می

 و از کارتان لذت ببرید.که هستید بپردازید 

 

 

 

 

 

 بازبینی:

 هاییسماترآیا با ابزارهای کنترل مسیر شرکت خود آشنا هستید؟  -1

مدیریت استراتژیک  یهاکتابشناسید؟ اگر نه به ارزیابی گفته شده را می

مچنین مدل کسب و کار را با الهام از کتاب د. هرا فرا گیری هاآنمراجعه و 

 کنترل کنید و نتیجه را یادداشت نمایید. کسب و کار یهامدل

این  ینترمهمید لیست کنید. اکارهایی را که هفته پیش انجام داده -2

 این کارها تیک بزنید،دادید را بایست خودتان انجام میکه حتماً می کارها

در هستند باید  %20د؟ اگر بیش از باشنمی امور چند درصد از کل

 تجدید نظر کنید. یتانکارها

تصور کنید که پنج سال دیگر سازمان شما در چه وضعیتی قرار دارد.  -3

گویید؟ هستید، چه می کارمندانتانخود را ببینید که در حال سخنرانی برای 

 تصور کنید. پنج سال آینده را خوب

از چه مسیرهایی باید  سازمانتانکنید برای رسیدن به این آینده، فکر می -4

عبور کند؟ خودتان چه چیزهایی باید فرا بگیرید؟ همه را لیست کنید و گاه 

 د.یینمابرنامه ریزی مجدد و  به گاه به آن نگاهی بیندازید
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 بخش بیست و دوم: اصول خلق آینده شرکت

 .بینی آینده، ساختن آن است )پیتر دراکر(بهترین راه پیش *

بایست خلق شود. شرکت ای دارد که میهر شرکتی نیاز به آینده

اما خلق این آینده به معنای نشستن و فکر  ،بدون آینده محکوم به فناست

نیست. خلق این آینده به  ،خواهیم در آینده چه کار کنیمکردن به اینکه می

فعالیتی است که دیگران نیز باید در آن سهیم  .تنیسر ان پذیامک یتنهای

ای گروهی است که در آن عناصر گذشته وجود باشند. این آینده، آینده

توان در این ندارد. رویکردی است از زمان حال به آینده. اما چگونه می

فرآیند از گذشته اجتناب کرد؟ واقعیت این است که گذشته فقط چراغ 

بایست بهره برد، اما در همین حد و نه که از تجارب آن میراهی است 

ای که حاصل واکنش بدون گذشته، آینده واقعی است. آینده یندهآبیشتر. 

نتایجی معمول می ،العمل نسبت به رویدادی در گذشته باشدو عکس

اول دیدن فضایی که  :آفریند. برای خلق آینده شرکت سه چیز مهم است

، دوم خلق آینده بدون گذشته و سوم تعهد کردن در این در آن قرار داریم

 هاییتفعالگیرید و راه. وقتی که آینده خلق شد مستقیماً در آن قرار می

گیرد. برای خلق این فردی و جمعی پرسنل در جهت این آینده شکل می

توان با ذهن پر آینده داشتن ذهنی ساکت و آرام ضروری است. هرگز نمی

 همان طوراحساسی و هیجانی به خلق آن پرداخت  یهاشواکناز کنش و 

شود روی تخته سیاه نوشته شده چیزی نوشت. بلکه اول باید تخته که نمی

را پاک کرد بعد روی آن چیزهای تازه نوشت. بنابراین با ذهنی آرام و به 

 طور گروهی آینده شرکت را خلق کنید و در آن قرار گیرید. 
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جمعی  صورته ب فعالیتی دلچسب، جذاب وفعالیت خلق آینده، 

کند و نگرش مشترک است که نیروهای فردی را در جهتی واحد همسو می

انجامد. جلسه بگذارید و از تک افزایی در کارها میدر این رابطه به هم

ای را برای خود و شرکت متصور هستند، چه تک افراد بپرسید چه آینده

بندی برسید. سپس ا لیست کنید و به جمعر هاآنخواهند، ای را میآینده

چه  هاآنسؤال کنید برای رسیدن به این آینده چه کارهایی باید کرد و 

تعهدی در این رابطه دارند. نتایج را در برد شرکت نصب کنید تا همواره 

را کنترل  هایتفعالدر معرض دید باشد. شما به عنوان مدیر مجموعه هر ماه 

مهم اینست  اید مطمئن شوید.با آنچه خلق کرده هاآنکنید و از مطابقت 

  د.به آن انگیزه بدهی دائماًراه تیم را در مسیر آینده نگه دارید و  مسیرکه در 

 بازبینی:

 5به و آرام بنشینید  ،کنیدای که در آنجا احساس آرامش میدر گوشه -1

متصور  آن رایات بیشتری از یجزو  ای که خلق کردید بپردازیدسال آینده

 شوید.

 چه تعهدی دارید که به این آینده برسید؟ با خود حرف بزنید. -2

ای را که ترسیم ای بگذارید و آیندهبه محیط کار خود برگردید، جلسه -3

اید برای همه بازگو کنید. یک فضای خالی ذهنی برای همه ایجاد و کرده

را درگیر این آینده کنید. کاغذ تعهدتان را به همه نشان دهید و از  هاآن

نیز بخواهید اگر تمایل دارند در این آینده شریک شوند تعهدشان را  هاآن

روی کاغذ بنویسید. از منشی بخواهید جمع تعهدات را روی برد نصب کند 

 تا همه وقت قابل دیدن باشد.

د.همیشه حفظ کنی آن رااز این تعهدات سندی بسازید و  -4
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 بخش بیست و سوم: تعهدات اجتماعی

هایی هستند که عبادت تر از لبکنند، مقدس* دستانی که خدمت می

 .کورش کبیر(د. )کننمی

ی از اجتماع هستیم به نوعی مدیون یهمه ما تنها به این دلیل که جز

های متفاوتی شکل و تعهداتی داریم. این تعهدات در قالب باشیمیمآن 

المنفعه، مالی، ساخت مدارس و فضاهای عام یهاکمکگیرد، از جمله می

معنوی، آموزشی و همیاری و  یهاکمکدر فرهنگ ما،  هاوقفانواع 

اشکال متفاوت دیگری که در سرتاسر دنیا وجود دارد. شما نیز به عنوان 

وارن  2006عضوی از این پیکره از این قاعده مستثنی نیستید. در ژوئن سال 

اش را به بنیاد خیریه میلیارد دلار از سرمایه 30دار بزرگ دنیا، بافت سرمایه

ین تنها یک د. ابیل و ملیندا گیتس داد تا در جهت خیر اجتماعی صرف شو

 ت.اجتماعی اس از تعهداتنمونه حاضر 

واقعیت این است که پول تا حد و حدودی در زندگی شخصی ما 

کاربرد دارد. سرمایه همه چیز انسان نیست. با گذشت زمان شکل نیازهای 

به همین دلیل  د.یابیمانسان به سمت خود شکوفایی و تعهدات جمعی تغییر 

اجتماعی متعددی  هاییتفعالکوشند تا در هر ساله مردم بسیاری می

ها برای همین امر NGOها و باشند. رشد چشمگیر انجمن شرکت داشته

 اندیشد؟است. سازمان شما در این زمینه چطور می

عمومی  هاییتفعالاید، به دنبال فکر نکرده بارهاگر تاکنون در این 

شود، بگردید. اگر که هم در آن خیر است و هم موجب آرامش شما می

توانید انجام ین تعهدی که میدر بخش اجرا یا خدمات هستید، شاید بهتر

ها است. دهید تولید نیروی فنی قدرتمند و یا حفظ محیط زیست در فعالیت
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توانید میه اگر مسئولیت سازمان شما مشاوره است شاید بهترین کاری ک

انجام دهید، تولید دانش تخصصی یا کمک به توسعه پایدار است. به هر 

ای از وظایف شما گوشه ،دترتیب در هر کسب و کاری که قرار داری

توانید آن است و تنها خودتان می سازمانتانپرداختن به تعهدات اجتماعی 

و در نهایت توسعه ء را کشف کنید. اگر تعهد فردی باعث رشد و ارتقا

چیزی که  ،باشدیمر ثروت است، تعهد اجتماعی روح و معنای کسب و کا

احساس لذتی وافر به انسان  با گذشت زمان و بخشدیمبه مسیر کار جان 

  د.دهیم

 

 

 

 

 بازبینی:

خود را در زمینه کارهای اجتماعی، امور خیریه یا  هایعلاقهلیست  -1

 المنفعه بنویسید.عام

نمونه را  3با استراتژی شرکت شما هماهنگی دارد؟  هاآنکدامیک از  -2

 انتخاب کنید.

مدیره را نیز بپرسید، از این میان یکی را انتخاب  نظر سایر افراد هیأت -3

 ریزی بلند مدت کنید.کنید و برای آن برنامه

 ،ایدفردا اولین گام را هر چند کوچک در اجرایی کردن آنچه برگزیده -4

 بردارید.
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 بخش بیست و چهارم: ضرورت رهبری

دادن به مردم نیست بلکه کار کردن با آنان است  * رهبری فرمان

 .)کنت بلانچارد(

 :بر سر گور کشیشی در کلیسای وست مینستر نوشته شده است 

که شدم متوجه  تربزرگخواستم دنیا را تغییر بدهم، کودک که بودم می

بزرگ است من باید کشورم را تغییر دهم. بعدها کشور را  بسیارشدم دنیا 

 یخوردگسالهم بزرگ دیدم و تصمیم گرفتم شهرم را تغییر بدهم. در 

 ،ام را متحول کنم، اینک که در آستانه مرگ هستمخانواده گرفتمتصمیم 

توانستم دنیا فهمم که اگر از روز اول خودم را تغییر داده بودم، شاید میمی

 تغییر بدهم.را هم 

برای پیشرفت در مدیریت باید وارد فاز رهبری شوید. از علم 

مدیریت بهره بگیرید اما رهبری کنید. برای رهبری تغییراتی لازم است و 

 باشد.شروع این تغییرات از خودتان می

تر است. نقش رهبری برای مدیر از مدیریت کردن مجموعه مهم

یک ضرورت است. اگر فضای رهبری  یهامهارتبنابراین فراگیری 

مدیریت کار کردن با ابزارهای متعدد، سازماندهی و کنترل امور برای 

فضای رهبری فضای نفوذ و  ،باشدیمف منابع در جهت اهدا یریکارگبه

ازخودگذشتگی و  به تعهدات است و نتیجه آن تحول سازمانی. این کار

 سعه صدر نیاز دارد.

های اگر ابزارهای مدیریت، شامل چارت، ساختار، استراتژی، گراف 

ها است، ابزار رهبری مایه گذاشتن برای فعالیت یبندزمانمالی و برنامه 

های است. خوب گوش دادن و وارد شدن به دنیای ناگفته شرکتی نیروها
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 هایناانگیز که توجه به . بحث همدلی و توجه است و چه شگفتهاستآن

ها بسیار سخن گفتن از ناگفته د.باشیمش از ابزارهای مدیریتی جوابگو بی

است و کشف تعهداتی که در پس هر  یبندزمانهای کارآمدتر از گراف

ای و ساختن گفتگوهای قدرتمندتر از هر جلسه ،فعالیتی نهفته است

تر از هر پند و نصیحتی قدرتمند و نیروبخش در محیط کاری، اثربخش

 .باشدیم

ها به شکل داوطلبانه انگیزه در نیروی انسانی برای انجام فعالیت ایجاد

و خوب صحبت کردن و توسعه فضای ذهنی  یدنشندرست  ،یو نه اجبار

چیزی است که در  ت.شیوه هر رهبر موفقی اس ،برای خلاقیت در کارها

سازد. کنار ابزارهای مدیریتی شما را بسان دژ تسخیرناپذیری توانمند می

 را فرا گیرید.  هاآن

الهام  هاآنگذار جهان بپردازید و از  یررهبران تأثبه مطالعه زندگی 

بهره  هایییکتکنو از چه  اندکردهعبور  هابحراناز  چگونهنید یبب ،بگیرید

رهبری از راه مطالعه و تجربه  د.را ملکه ذهن خود گردانی هاآن ،اندبرده

خود را تحت عنوان دانش آموخته  در این زمینه تجارب ،آیدیمبدست 

بنویسید تا بعد از شما نیز این  آن راهای رهبری مکتوب کنید و نتایج 

 د.تجربیات قابل انتقال باش
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 بازبینی:

چه گفتارهای قدرتمندی در شرکت شما وجود دارد که به همه نیرو  -1

 را قوت بیشتری ببخشید. هاآنبخشد؟ می

آوری داشته است؟ اید که نتایج شگفتچه رفتارهایی را تجربه کرده -2

 را قوت ببخشید. هاآن

ای رخ داده آیا ماه گذشته در کسب و کار و زندگی شما هیچ معجزه -3

 ایاست؟ چه اثری روی کارتان داشته است؟ متوجه باشید اگر روزی معجزه

در زندگی شما رخ ندهد، چیزی ایراد دارد. تعجب نکنید، ببینید ایراد از 

اید! شاید له حساسیت نداشتهأاید به قدر کافی نسبت به این مسکجاست. ش

 یات هستید!یبیش از حد درگیر جز

شان رفتار رهبران بزرگ قرن حاضر را مطالعه کنید، آنچه در زندگی -4

را مرور  هاآندر کنار خانواده  هاشببندی کنید و اند را بخشانجام داده

نزدیک است؟ نقاط قوت  هاآنکنید. ببینید رفتار خودتان تا چه حد به 

 را به خاطر بسپارید. هاآنرهبری 

ز ؟ ارا در شرکت بیشتر کنید یتانرهبرآیا وقت آن نرسیده که نقش  -5

 فردا اولین گام را بردارید.
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 بخش بیست و پنجم: کوهنوردی بیاموزید

تخت باید گفت آرامش  .رسیدن به آرامش هدف است گویندیم* 

آیا کوهنورد همیشه بر آن خواهد ماند؟ بیشتر  .نوک کوه است گاه

به امید رسیدن به آرامشی اندک  ،گذردیمزمان او در کوهپایه و دامنه 

 (.حکیم ارد بزرگ) رو دوباره نهیب دل و دلدادگی به فرازی دیگ

به تمامی فرا بگیرید. اغلب  آن راگویم کوهنوردی کنید بلکه نمی

کنند کوه رفتن کاری پیش پا افتاده است که نیاز به آموختن ندارد فکر می

بنابراین  .اما کوهنوردی به معنای ارتباط برقرار کردن با طبیعت است

 خاص خود را نیاز دارد. کوهنوردی را بیاموزید به چند دلیل: یهامهارت

 اول اینکه هر مدیر نیاز به کار تیمی دارد و کوهنوردی فعالیتی تیمی است.

دوم اینکه مدیران نیاز به حضور در وسعت و عظمت دارند تا روح خود را 

 وسعت بدهند و بزرگ بیندیشند و کوهستان جایگاه چنین فضایی است.

رای و مشکلات بهترین تمرین بدلیل سوم این است که برخورد با رویدادها 

در برخورد با طبیعت مشکلات زیادی نهفته است که با آن روبرو  .شماست

 خواهید شد.

های ییو توانا هایتظرفگیرید در کنار دیگران با در پایان یاد می

متفاوت، بدون اجبار و بسیار دوستانه و به شکل گروهی بر مشکلات و 

کمک به تان مانند مواجه شدن با هوای بد، حوادث خارج از اراده

ها و همنوردان، امید و ناامیدی در صعودهای زمستانه، عبور از صخره

 یکارگیری انعطاف و هوشیارالعبور، غلبه کرده و با بهمسیرهای صعب

را تقویت کنید. این کار شجاعت شما را نیز افزون  روحتانهای ماهیچه

تیمی پیگیری  به طورگیرید که مشکلات را طور فرا میخواهد کرد. همین
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کنید و تعجب خواهید کرد که فضای رهبری و تعهد چقدر بیشتر از بستر 

 کند.و عمل می مدیریت در این کار حضور فعال دارد

ما. شما چه فکر  یهادانشگاهطبیعت یک دانشگاه است، بسیار بهتر از 

 کنید؟می

 

 

 

 بازبینی:

اید؟ آیا دوست کوهنوردی دارید؟ اگر حال کوهنوردی کردهه آیا تا ب -1

 هاآنکوهنوردی شهر شما کجاها هستند. بهترین  یهاگروهنه تحقیق کنید 

 به برنامه بروید. هاآنرا انتخاب کنید و با 

در فصل اول شروع کارتان رفتارهای تیمی کوهنوردان، شعارهای  -2

دهد و شیوه مدیریت و رهبری تیم را در شرایط دشواری که رخ می هاآن

 کنند؟چه می هاآنزیر نظر داشته باشید، به راستی 

اید، های رهبری تیمی را که بررسی کردهدر فصل دوم تمام شیوه -3

چطور ذهن خود را در  هاآن. در عین حال یاد بگیرید که ییدنمایادداشت 

 .کشانندیمطبیعت به سکوت 

هایتان را با را با خود به کوه ببرید و فراگرفته همکارانتاندر فصل سوم  -4

در میان بگذارید. اگر قادر هستید برای شرکت خود تیمی تشکیل  هاآن

بگیرد. آنگاه  به خودشکل بهتری  سازمانتاندهید تا در روابط غیر رسمی، 

 د.مند شویآسای این کار بهرهبه طبیعت بروید و از ثمرات معجزه
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