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بیشترین هستند. آن افراد سازمان، هر منبع گرانبهاترین و بزرگترین
توانبالقوهبرایرشد،بهرهوری،عملکرد،موفقیتوسودآوری،درمهارتها
مهمترین از یکی کتاب، این در است. نهفته متوسط افراد تواناییهای و
عملکردهایمدیریعنیتواناییانگیزهدادنبهدیگرانبرایحداکثرکردن
عملکردراخواهیدآموخت.روشاستفادهازبهترینایدههایکشفشدهدر
پنجاهسالاخیررامیآموزیدتابهافرادتانکمککنیدکهحداکثرتوانشانرا

درسازمانبهکارگیرند.
البتهمیدانیمکهنمیتوانیدبهافراددیگرانگیزهدهید،امامیتوانیدموانعی
کهآنهاراازانگیزهدادنبهخودشانبازمیدارد،ازمیانبردارید.همهبحث
ایجاد بهعنوانمدیرمیتوانیدمحیطی دربارهخودانگیزشیاست. انگیزش
کنیدکهاینتوانبالقوهبرایخودانگیزشیبهطورطبیعیوخودبهخودآزاد

شود.
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براساسنظررابرتهَفوهمکارانش،یکشخصمعمولیبا۵0درصد
توانشکارمیکند.۵0درصدباقیماندهروزتاحدزیادیهدررفتهوصرف
مکالمههایبیهودهباهمکاران،هدردادنوقتدراینترنت،دیرآمدن،زود
کارهای به پرداختن و ناهار و قهوه صرف ساعات کردن طولانی رفتن،

شخصیمیشود.
یکیازدلایلاینهدردادنوقتکهازبزرگتریندلایلضررمالیهر
سازماناست،ایناستکهافرادانگیزهوتمرکزکافیبرایانجامکارندارند؛
دلیلاصلیآننبودحسفوریتومسیرصحیحبرایانجامکاراست.این

چالشیاستکهیکمدیرخوببایدازعهدهاشبربیاید.


از 50 درصد استفاده نشده، بهره برداری کنید
وظیفهشماایناستکهاز۵0درصداستفادهنشدهکهشرکتبرایشپول
پرداختمیکند،بهرهبرداریکردهوآنزمانوانرژیرادرمسیرانجامکار

بیشتروبهترهدایتکنید.
هدفکسبوکارکسببیشترینبازگشتسرمایهازمقدارپولیاستکهدر
شرکتسرمایهگذاریشدهاست.هدفمدیرکسببیشتریننرخبازدهانرژی

ازافرادیاستکهدرآنجاکارمیکنند.
است. افراد فیزیکی و احساسی ذهنی، انرژیهای شامل انسانی سرمایه
شمابهعنوانمدیرموظفیدکهاینسرمایهانسانیراحداکثرکردهوآنرابر

دستیابیبهارزشمندترینومهمتریننتایجبرایسازمانمتمرکزکنید.

انگیزه کُش ها را از میان بردارید
دارد.هردویآنهاعواملی زندگیوجود و انگیزهکُشاصلیدرکار دو
هستندکهازکودکیآغازشدهوتادورانبلوغادامهمییابد.اغلب،آنهارابه
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عنوانالگوهایعادتیمنفییاواکنشهایشرطیبهمحرکهامیشناسند.
یکیازاینانگیزهکشهاترسازشکستاست.اینترسمهمترینمانع
انتقاداتمخربدر افرادبهعلت بالغاست. موفقیتورشددرزندگیفرد
کودکیباترسازاشتباهیاشکستدرکارشانبزرگمیشوند.اینترسبه
شکلنوعیمعلولیتبروزمیکندوافرادراازخطرکردن،داوطلبشدنبرای
وظایفجدیدیاپیشرفتبههرشکلیبازمیدارد.ترسازشکستهمواره

دلایلیابهانههاییبرایاقدامنکردنایجادمیکند.
دومینانگیزهکشترسازعدمپذیرشاست.اینمانعدرابتدایکودکی
بروزمیکند،یعنیزمانیکهوالدینبهفرزندشان»عشقمشروط«میدهند.
عشقوحمایتآنهامشروطبهعملکردکودکبراساسمعیارهایبالای
و نظرات عقاید، به شدید حساسیت با کودک نتیجه در است. نامشخصی

بازخورددیگران،بهخصوصرئیسشدرمحیطکار،رشدمیکند.
و انتقاد،محکومیتوسرزنش از پذیرششاملترس ازعدم اینترس
را برترکارمندان اشتباهوشکستخوردناست.مدیران از همچنینترس
بیقیدوشرطمیپذیرندوباعثمیشوندکهکارمنددرمواجههبارئیسودر

محیطکاراحساسآرامشوامنیتکند.

ترس را بیرون برانید
اما دارد، وجود ضعیف عملکرد و بیانگیزگی برای دیگری بسیار دلایل
همیندوترساصلیهستندکهافرادراازارتقاوانجامبهترآنچهدرتوان
دارند،بازمیدارد.سازمانهاومدیرانموفقآگاهانهوباتأملاینموانعرا
ازسرراهبرمیدارند.آنهاشکستواشتباهرامیپذیرندوبهصراحتاعلام
میکنندکههیچکسطردنمیشود،شکستنمیخورد،نقدنمیشودیاتهدید

بهتلافیاشتباهشنمیشود.
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مدیرانبرترمحیطیایجادمیکنندکهافرادبرایارائههرآنچهدرتوان
دارند،احساسراحتیکنند.

ادواردزدِمینگ،پدرمدیریتجامعکیفیتمعتقدبودکهیکیاز۱۴کلید
نبودترس، راندنترس«است.در باعملکردعالی»بیرون ایجادسازمانی

افرادتمایلپیدامیکنندکهفعالیتوبهرهوریبیشترداشتهباشند.
دراینکتاب،مجموعهایازروشهاوتکنیکهایعملیوتائیدشدهرا
ازشکستوعدمپذیرش، برایکاهشترس خواهیدآموختکهمیتوان
داشتن برای کارمندان به کمک و بیشتر موارد آزمودن به رغبت افزایش
حسعالینسبتبهخودشاناستفادهکرد.افرادوقتیحسخوبینسبتبه
خودشانداشتهباشند،برایسختکوشیوموفقیتانگیزهخواهندداشت.

هریکازاینایدهها،برپایهسالهاتحقیقوتمرینارائهشدهاست.گاهی
حتیاجراییکیازآنهامیتواندیکشبهمحیطکارمعمولیرابهمحیط

کاریفوقالعادهتبدیلکند.


عامل کلیدی 
عاملکلیدیدرانگیزشوعملکردعالیفقطیکچیزاست:تعاملبین
مدیروکارمند.اینهمانچیزیاستکهدرارتباطوصحبتمیانمدیرو
بازدهو اثربخشی،بهرهوری، کارمندرویمیدهدوعاملکلیدیعملکرد،
سودآوریسازماناست.تعاملدونفر،چهمثبتوچهمنفیعملکردگذشته،
حالوآیندهفردوسازمانرامشخصمیکند.وقتیاینارتباطبینرئیسو
کارمندمثبتوحامیانهباشدعملکرد،بهرهوریوبازدهفردبهبالاترینسطح
اگرتعاملبینمدیروکارمندبههردلیلیمنفیباشد،عملکردو میرسد.
بازدهکاهشمییابد.رابطهمنفیبارئیسباعثایجادترسازشکست،عدم

پذیرشوعدمتاییدمیشود.
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همهایدههایاینکتاببرارتقایکیفیتاینتعاملیاارتباطمیانمدیر
نردبانمدیریت اینکهدرکجای به وکارمندانمتمرکزاست.بدونتوجه
کلی کیفیت دهید، انجام زمینه این بهبود برای که کاری هر ایستادهاید،

زندگیکاریتانراارتقامیدهد.
ایجاد »تاحرکتی انیشتین گفته به اینکه: بحث ازشروع قبل آخر نکته
نشود،اتفاقینمیافتد«.بههمینترتیبتاوقتیکسیحرکتنکند،اتفاقی
تاوقتیکهبهسرعتمبنایعملکردقرار ایدهها این از نمیافتد.هیچیک

نگیرند،ارزشینخواهدداشت.
ایدهخوبیرامیشنوند،به مدیرانمؤثربهشدتعملگراهستند.وقتی
سرعتبرایاجراوعملیکردنآناقداممیکنند.بنابراینوقتیاینکتاب
رامیخوانید،اگرچیزییادگرفتیدکهگمانکردیدمیتوانددرانگیزهدادن
بهکارمندانکمککند،درنگنکنید.همانروزآنراامتحانکنیدوازنتایج

شگفتزدهخواهیدشد.
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توسط بسیاری مطالعات ۱۹۵0 دهه اوایل و ۱۹۴0 دهه اواخر در
خودروسازی کارخانههای بازده مقایسه برای اروپا در مدیریتی مشاوران
میزان که بود این نتیجه شد. انجام غربی آلمان کارخانههای با انگلستان
تولیددراثربخشترینکارخانههایاتومبیلسازیآلمانچهاربرابربیشتراز
این از ناشی را تفاوت انگلیسی ابتدا،محققان انگلستاناست. کارخانههای
میدانستندکهکارخانههایآلمانهمگیجدیدبودهوبعدازجنگجهانیدوم
بازسازیشدهبودند،درحالیکهاغلبکارخانههایانگلستانقدیمیبودندو

هنوزازماشینآلاتدهه۱۹۳0استفادهمیکردند.
آنهابرایآزموناینفرضیهکارخانههایجدیدانگلستانراباکارخانههای
جدیدآلمانمقایسهکردندکههردوخودروهاییهماندازهتولیدمیکردند،
هردواتحادیههایکارگریداشتندوهردوازفناوریومواداولیهیکسانی
استفادهمیکردند.آنهادریافتندکهبینکارخانههاییبامدیریتخوبوبد

عامل ایکس

ک
ل ی

ص
ف
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اینتفاوت تولیدچهاربهیکوجوددارد. درهردوکشورهمچناننسبت
بهرهوریکهنمیتوانآنراباعواملمربوطبهمواداولیهوتکنیکتوضیح
عامل اکنون که ایکس عامل کشف شد. معروف ایکس« »عامل به داد،
روانشناختینامیدهمیشود،منجربهانقلابیدرمدیریتدر60سالاخیرشد.
پیشرفتهای همه تقریبا ،۱۹۳0 دهه اقتصادی بزرگ بحران زمان تا
مدیریتینتیجهپیشرفتفناوری،علموفرایندهایتولیدبود.اززمانجنگ
جهانیدوم،اغلبپیشرفتهایبزرگ،مدیریتیوروانشناختیبودهاند.عامل
شکست و شرکتها بعضی موفقیت دلیل دیگری چیز هر از بیش ایکس
هر برتر شرکتهای درصد ۲0 چرا میدهد،اینکه توضیح را دیگر بعضی
افرادجذب نخبهترین چرا و میکنند خود آن از را درصدسود ۸0 صنعت

بهترینشرکتهامیشوند.
بابررسیعواملروانیکهتعیینکنندهعملکردوبهرهوریهستند،میتوانید
تفاوتزیادیدراثربخشیخودبهعنوانمدیروتواناییتاندرکسبنتایج

ایجادکنید.

مرکز فرماندهی
درواقععاملروانیبهموضوعیبسیارسادهختممیشود:»خودانگاره«.
شایدکشفخودانگارهمهمترینپیشرفتدرراستایتوسعهتوانبالقوهانسان

درقرنبیستموبیستویکمباشد.
خودانگارهساختاراعتقادییاسیستمارزشیفرداست.اینتصویرازاوایل
کودکیشکلگرفتهوتوسعهمییابدومخلوطیازهمهاحساسات،تجربیات،
تصمیمات،تحصیلاتورویدادهایزندگیفردتابهامروزاست.خودانگاره،
او تفکریکفرددربارهخودش،احساسیکهنسبتبهخودداردونگرش

نسبتبهجایگاهشدردنیاراتعیینمیکند.
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خودانگارهمانندمرکزفرماندهیاستکهدرهستهشخصیتوبهرهوری
را فرد بازده و رفتار کهعملکرد، است اینهمانچیزی است. گرفته قرار
هدایتمیکند.همهتغییراتوپیشرفتهادرعملکردورفتاربیرونیبابهبود
با بیرونی دنیای در تغییرات دیگر،همه عبارت به آغازمیشود؛ خودانگاره

تغییراتدردنیایدرونیفردآغازمیشود.


خودانگاره و عملکرد 
خودانگارهازسهجزءتشکیلشدهاست:فردآرمانی،تصویرفردازخودو

خودباوری.بیاییدبهترتیببهآنهابپردازیم.
فردآرمانیتصویریموجزازهویتایدهآلفرددرزندگیاست.اینتصویر
متشکلازاهداف،آرزوها،امیدهاوایدهآلهاییاستکهفرددربارهخودشو

شخصیکهشایدبتوانددرآیندهباشد،دارد.
شرکت، ارزشهای است: زیر موارد از متأثر آرمانی فرد کار، دنیای در
سرمشقهاییکهتوسطافرادارشدسازمانارائهمیشودوفرهنگشرکتکه

کارمندانرااحاطهکردهاست.
دومینبخشخودانگارهتصویرفردازخودشاست.اینهمانتصورفرد
ازنوعنگرشدیگراننسبتبهاواست.افرادیکهخودرادوستداشتنی،
مطمئنبهنفسوشایستهمیدانند،نسبتبهافرادیکهخودرادرکارچندان

موفقنمیدانند،تمایلدارندکارهارابهترانجامدهند.
تصویریکهافرادازخوددارندبهشدتمتأثرازرفتارروزانهمردمباآنها
است.وقتیبامردمطوریرفتارمیشودکهگوییارزشمند،مهمومحترم
هستند،نگرشوتفکرمثبتترینسبتبهخودشانپیدامیکنند.درنتیجه،

عملکردبهتریدارندوکاررابهترانجاممیدهند.
است.خودباوری فرد میزانخودباوری وهستهخودانگاره سومینبخش
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بیشترخود افراددردرونشان بهخودتان«.هرچه یعنی»میزانعلاقهشما
عملکرد بیرون دنیای در گذارند، احترام خود به و باشند داشته دوست را
بهتریخواهندداشتواهدافبزرگتریبرایخودومعیارهایبالاتریبرای
کارشانتعیینمیکنند.وقتیافرادخودشانرادوستداشتهباشند،دیگرانرا

همبیشتردوستدارندوبهافرادفوقالعادهایدرتیمتبدیلمیشوند.
تعیینکننده زیادی تاحد و انسان واکنشی«شخصیت خودباوری»مرکز

سطحانرژی،اشتیاق،سرزندگیواعتمادبهنفسفرداست.
بالا خودباوری با محیطی خلق بیشینه، عملکرد با سازمانی ایجاد کلید
استکهباازبینبردنموانععملکرد،یعنیترسازشکستوعدمپذیرش
میسرمیشود.مدیریکهیکمحیطکاریمثبتوباعزتنفسبالاایجاد
میکند،عملکردبهتر،غیبتکمتر،جابجاییکمترکارکنان،بهرهوریبیشتر

واشتباهاتکمترخواهدداشت.


نقش مدیر
مدیربرایایجادوتقویتخودباوریدرهرکارمندهفتروشدارد.این

روشهاباهفتانگیزهسازهمسوهستند:

1. چالش:بهافرادوظایفیواگذارکنیدکهباعثپیشرفتآنهاشود.هر
چهافرادچالشهایبیشتریرادرکارشانتجربهکنند،مشارکتیترمیشوند

واحساسمثبتترینسبتبهخوددارند.

2. آزادی:بهافراداختیارکافیبرایانجامکارهابدوننظارتدقیقبدهید.
هرچهبرایانجامکاربهروشخودشانآزادترباشند،احساسبهترینسبت

بهخودخواهندداشت.
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کار، درباره بحث و بازخورد گرفتن کارها، بررسی برای کنترل:  .3
زمانهایمنظمیراتعیینکنید.هرچهکارمندانبازخوردهایمنظمتریدر
موردعملکردشاندریافتکنند،احساسبهتریخواهندداشتوکارشانرا

ارزشمندترمیدانند.


گوش آنها به دقت با و میشوید جویا را افراد نظر وقتی احترام:  .4
میدهید،بیشتراحساسارزشواهمیتمیکنند.باگوشسپردندقیقبه
نظراتدیگرانوتوجهبهآنها-حتیاگربهعنوانمدیربراساساطلاعات
هرشخص بودن منحصربهفرد به که میدهید نشان - نکنید عمل آنها

احتراممیگذارید.


و دارید دوست را آنها که ببینند بیشتر افرادتان چه هر 5. صمیمیت:
علاوهبرکارمندبهعنوانانسانبهآنهااهمیتمیدهید،عملکردبهتری
خواهندداشت.اگرباافرادتانماننددوستانخودوامتدادطبیعی»خانواده«
شرکترفتارکنید،باعثمیشویدکهبیشتراحساسآرامش،امنیتواهمیت

کنند.


کردن محول خودانگاره و خودباوری ایجاد کلید موفق: تجربیات   .6
وظایفیبهافراداستکهبتوانندآنهاراباتوجهبهمیزانتجربهومهارتشان
آنها موفقیت میرسانند، انجام به را کاری وقتی دهند. انجام موفقیت با
تااحساس راتشخیصدادهوبهشکلخصوصیوعمومیقدردانیکنید

»برنده«بودنداشتهباشند.


7. انتظارات مثبت:شایدایننیرومندترینانگیزهسازباشد.هیچچیزبیش
ازاینکهافرادحسکنندرئیسشانبهخوبیوشایستگیآنهاوتواناییشان
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برایانجامدرستکاراعتقاددارد،باعثافزایشخودباوریوبهبودعملکرد
نمیشود.

احساس آن در افراد که میکنند ایجاد محیطی موفق شرکتهای
فوقالعادهاینسبتبهخوددارند.درکنقشخودانگارهدررفتار،نقطهشروع

اثربخشیدرمدیریتوانگیزشاست.


تمرین های عملی
مهم، ارزشمند، گویی که کنید رفتار طوری کارمندان با کنید عادت .۱
باهوشوشایستههستند.درهمهتعاملاتیکهباآنهادارید،ازهرفرصتی

برایایجادخودباوریواعتمادبهنفسدرآنهااستفادهکنید.
تأثیر تحت چقدر و هستند خوب چقدر که بگویید کارمندان به مدام .۲
که دارید انتظار افراد از اطمینان با وقتی میگیرید. قرار کارشان کیفیت

عملکردبرتریداشتهباشند،بهندرتشماراناامیدمیکنند.
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درصد ۹۵ است. مدیریت در برتری شروع نقطه مناسب افراد انتخاب
دارد. بستگی مناسب افراد انتخاب توانایی به مدیر عنوان به شما موفقیت
اگرافرادنامناسبیراانتخابکنید،دیگراینکهچهکاریانجامدهید،ازچه
تکنیکهاییاستفادهکنیدیاچطورتلاشکنید،چندانفرقینمیکند.تقریبا
همهمشکلاتشمادرنقشمدیرناشیازانتخابافرادنامناسبیاگماردن

افرادنامناسببهجایخودتاناست.
جیمکالینزدرکتابخودبانام»ازخوببهعالی«عنوانمیکندکهاولین
افرادمناسببه اتوبوس،هدایت افرادمناسببه وظیفهمدیر»سوارکردن

صندلیهایمناسبوسپسپیادهکردنافرادنامناسباست«.
وقتیلییاکوکابراینجاتشرکتکرایسلربهآنواردشد،اینشرکتدر
آستانهورشکستگیبود.یاکوکاپسازگرفتنضمانتوام۳۵0میلیوندلاری
برایفعالنگهداشتنکرایسلرتازمانیکهبتواندآنرادوبارهسرپاکند،سراغ

افراد مناسب را انتخاب کنید

دو
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مدیرانارشدرفتو۳۵نفراز۳6مدیرارشدرادریکبازهسهسالهعوض
کرد.وقتیکارشتمامشد،کارمندانردهبالایکرایسلرراکاملاعوضکرده
ومدیرانبسیارماهرومجربخودروسازیازسراسردنیاراجایگزینآنها

کردهبود.
کرایسلرباقراردادنافرادمناسبدرمکانهایمناسبتغییرچشمگیری
بهوجودآوردوضررهارابهسودتبدیلکرد.درکمترازسهسالیاکوکاوام
۳۵0میلیوندلاریرابهطورکاملپسدادوشرکتکرایسلررادوبارهبه

سودآوریرساند.


درباره شغل بیندیشید
استخدامافرادمناسبکلیدموفقیتدرمدیریتاست.کارراباتفکردقیق
قابلیتهایی ازهمهویژگیهاو ومکتوبدربارهشغلآغازکنید.فهرستی
تهیهکنیدکهازشخصایدهآلبراییکشغلخاصانتظاردارید.نخست،
برنتایجوخروجیهایخاصوقابلارزیابیتمرکزکنیدکهازکارمندجدید

انتظاردارید.
اولیه مهارتهای از مجموعهای هستید آن دنبال به که عاملی دومین
آنها واجد باید شغل آن نظر مورد نتایج کسب برای شخص که است
شخص که کنید حاصل اطمینان تا دهید ترتیب دقیق مصاحبهای باشد.
به است. داده نشان ازخود درگذشته را آنشغل برای مهارتهایلازم
آینده،عملکردگذشته برایعملکرد پیتردراکر،»تنهاشاخصدقیق گفته

شخصاست«.
درنهایتبهرفتار،شخصیتواخلاقبهاندازهمهارتهایشغلیاهمیت
دهید.اطمینانحاصلکنیدکهشخصجدید،بهراحتیبافرهنگشرکت

سازگارمیشودوباشماودیگرانبهخوبیکارمیکند.
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انتخابکنید،میتوانیدروش رفتاروشخصیتمناسب با را افرادی اگر
انجامدرستکاررابهآنهاآموزشدادهوهدایتشانکنید.


قانون سه 

برایاستخدامهایمناسب تواناییخود قانونسهمیتوانید از استفاده با
راافزایشدهید.درحقیقت،براساستجربهمنازهزارانمدیروصاحب
کسبوکار،نرخموفقیتبالای۹0درصدخواهدبود.روشانجامآندر6

گامبهشرحزیراست.
شما روش این کنید. مصاحبه داوطلب سه با حداقل شغل هر برای .۱
رامجبورمیکندتافرایندراآهستهترکردهوقابلیتهاوویژگیهایافراد

مختلفراباهممقایسهکنیدوبسنجید.

که بدانید کنید. مصاحبه بار سه آمده، خوشتان او از که داوطلبی با .۲
داوطلبدرنخستینمصاحبهبهترینچهرهخودرانشانمیدهد.پسازآن،
وقتیپردههاکنارمیرودوچهرهواقعیشخصآشکارمیشود،یکزوال

تدریجیرویمیدهد.

کنید. مصاحبه مختلف مکان درسه آمده اوخوشتان از که فردی با .۳
بسیاریازافرادبهدلایلی،مشخصهایدارندکهآنرا»سندرومآفتابپرست«
به وقتی و دارند رفتارخاصی دفترشما در اول درمصاحبه آنها مینامم.

مکانهایمختلفمیروند،عملوعکسالعملمتفاوتیخواهندداشت.

۴.اجازهدهیدسهنفردیگرازاعضایگروههمبافردیکهازاوخوشتان
آمدهمصاحبهکنند.
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دربسیاریموارد،داوطلبیکهفکرمیکردمایدهآلاست،توسطهمکارانم
بهشدتوبهدلیلیموجهردشد.

معرف ها را با دقت کنترل کنید
۵.حداقلسهمعرفِداوطلبراکنترلکنید.اغلبکارفرماهابهدلیلترس
امامیتوانید بهشمامیگویند. را داوطلب استخدام تاریخ ازشکایات،فقط
میزنید زنگ معرف به وقتی بپرسید. مفید اطلاعات برایکسب سؤالاتی
بگویید،»مادرحالمصاحبهبااینفردبرایاینشغلهستیمکهچنینکارها

ووظایفیدارد«.سپسسؤالاتخاصیماننداینمواردبپرسید:
۱.آیامیتوانیدبعضیازنقاطقوتوضعفاینداوطلبدرانجامچنین

کاریرابهمنبگویید؟
۲.آیاچیزدیگریهستکهبتوانیدبهمنبگوییدتاکمککنداستخدام

بهتریانجامدهم؟
۳.اگراینشخصدوبارهداوطلباستخدامدرشرکتشماشد،آیابازاورا

استخداممیکنید؟
اگرمعرفتمایلیبهاظهارنظردربارهداوطلبنداشتیابهسؤالات۱و۲
پاسخنداد،همیشهسؤال۳رابپرسیدکهسؤالیکلیدیاست.اگرپاسخیک

»بله«صریحنبود،دراستخدامآنداوطلببسیارمحتاطعملکنید.

6.آخریننصیحتایناستکهمعرفهاراسهباروبادقتبررسیکنید.
بهاینترتیبکهاسامیافراددیگریکهباداوطلبکارکردهاندراازمعرف
بپرسید،درنتیجهمیتوانیدباآنهاهمصحبتکنید.وقتیباسهنفردیگری
آنچه از شاید میکنید، مصاحبه نبوده داوطلب رزومه در آنها اسامی که

میشنویدشگفتزدهشوید.
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بسیاریازمدیرانبهمنگفتهاندکهاینقانونِسه،قابلیتافراداستخدامشده
واثربخشیکلتیمرابهشکلچشمگیریافزایشدادهاست.

فرمول سوآن 
فرمولسوآنچندسالپیشتوسطجانسوآنکهوظیفهاستخداممدیران
رابرعهدهداشت،ارائهشد.چهارعنصرفرمولسوآنبهبهبودفراینداستخدام

کمکمیکند:

را داوطلب هوش میزان چطور کنید. استخدام را باهوش هوش:افراد
ارزیابیکنید؟پاسخسادهاستوبهسؤالپرسیدنبستگیدارد!افرادباهوش

ازافرادمعمولیکنجکاوترندوبیشترسوالمیکنند.


و باشند کارسخت به مایل که کنید استخدام را افرادی سخت کوشی:
سوابقشاندرمشاغلقبلینشانازعادتآنهابهکارسختوطولانیحتی

بعدازساعتکارودرتعطیلاتآخرهفتهباشد.

بلندپروازی: داوطلبمناسبکسیاستکهدرزندگیبهدنبالپیشرفت
ازقبلبهمطالعه، بلندپروازمشتاقآموزشبیشترهستند؛آنها افراد باشد.
بررسیوجستجویفرصتهایرشدچهدرزندگیشخصیوچهدرزندگی

کاریمیپردازند.


خوبی:دوستداشتنیبودنداوطلبعاملیحیاتیاستواینویژگیبه
خصوصبرایافرادیمهماستکهبایدبامردمیاانواعمشتریاندرارتباط
باشند.آگهیتبلیغاتیلئوناهِلمسلیبراییکهتلزنجیرهایاینبود:»ما
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افرادرااستخدامنمیکنیمتاخوببودنرابهآنهاآموزشدهیم؛مافقط
افرادخوبرااستخداممیکنیم«.

نتیجهنهاییاینکهتواناییشمابرایبرگزیدنافرادمناسببرایتیمکلید
انگیزشاست.نمیتوانیدافرادنامناسبرااستخدامکنیدوانتظارداشتهباشید
کهباانگیزهدادنباعثعملکردفوقالعادهآنهادرتیمشوید.بهتراستبا

دقتوپشتکارپیشرویدودراولینگامافرادمناسبرااستخدامکنید.


تمرین های عملی
۱.همینامروزقابلیتهایبهترینافرادتیمرامشخصکنید.برایاطمینان
ازاینکهدرآیندهتعدادبیشتریازآنهارااستخدامخواهیدکرد،چهکاری

میتوانیدانجامدهید؟
۲.دفعهبعدکهکسیرااستخداممیکنید،قانونسهرادقیقامانندآنچه
توضیحدادهشد،اعمالکنید.وقتییکبارآنراازابتداتاانتهاانجامدهید،

درآیندههموارهازآناستفادهخواهیدکرد.
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شرکتحسابداری»دیلویتاندتاچ«دریکپروژهتحقیقاتی۳0سالهبه
مطالعههزاراننفرازکارمندانشپرداختواینکارراازفراینداستخداماولیه
اصلیترین تا داد ادامه درطولسالها کارمندان فعالیت پیگیری وسپس
عواملعملکردعالیدردرازمدترامشخصکند.یافتههایمحققانبسیار

جالببود.
نخستآنهادریافتندکه»انتخابشخصی«عاملیحیاتیدرپیشبینی
عملکردهایبعدیبود.واژهانتخابشخصیبرایکارمندانیمصداقداشت
کهگزینههایکاریمختلفیداشتند.اینکارمندانکهبهوضوحنخبهبودند
بعد بودند. گرفتهشده نظر در معظمی شرکت چنین در اشتغال برای زیرا
باقاطعیتگفتند: بهدیلویتاندتاچبرگشتندو باسایرشرکتها ازمصاحبه
»میخواهماینجاکارکنم.«بهعبارتدیگر،آنهافهمیدهبودندکهدیلویت

بگذارید با قدرت شروع کنند
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بهدست را بودندآنشغلخاص برایکاراستومصمم بهترینشرکت
آورند.

حتیسالهابعد،کارمندانیکهشخصاًکارشانراانتخابکردهبودندنسبت
بهافرادیکهدرابتدااشتیاقکمتریداشتند،همچنانکارهایبهتریانجام

میدادندوعملکردبهتریداشتند.

کارهای زیادی به آن ها محول کنید
دومینعاملیکهآنهاکشفکردندونقطهتمرکزاینفصلازکتاباست،
اولکارهای روز ازهمان و ابتدا در افرادسختکوش بودکهمدیرانِ این

زیادیبهآنهامحولمیکردندکهحتیبیشازتوانشانبود.
شخصیت تعیین در آن محوری نقش و خودانگاره درباره اول فصل در
واسطه به افراد خودانگاره که طور همان کردیم. بالغصحبت فرد رفتار و
تجربیاتاوایلکودکیشکلمیگیرد،شکلگیریخودانگارهکارمنداندرباره
عملکردورفتارشاندرکارنیزازنخستینتماسآنهاباشرکتآغازمیشود.
کارمندانجدیدتحتتأثیرنخستینبرداشتهایخودقرارمیگیرندووقتی
نخستینتجربهوبرداشتشانازشغلاینباشدکهزیربارمسئولیتها،اهداف
ووظایفزیادیرفتهاند،بهسرعتتصورمیکنندکهاینجامکانیاستکه

بایدسختکارکنند.
بهنظرمیرسدکارمندانیکهازروزاولکارهایزیادیبهآنهامحول
به نسبت و اینشرکتسختکوشترند در کاری دوران بقیه در میشود،
افرادیکهکارشانرابهتدریجشروعکردهاند،همکاریوعملکردمتمرکزتری
دارند.درمقابل،محققاندریافتندکارمندانیکهزمانزیادیبرایملاقاتبا
همکارانشانداشتندومیتوانستندکارجدیدشانرابهتدریجآغازکنند،حتی
دهسالبعدهمباسرعتکمتریکارمیکردندوکارهایکماهمیتتری

انجاممیدادند.
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همانطورکهانتظارمیرودبزرگترینانگیزانندهدردنیایکارآناست
کهکارچالشبرانگیزباشد.کارمنداندوستدارندپیشرفتکنندوحتیمایل
هستندبرایکنارآمدنباکاروانجاموظیفهشانباهممسابقهدهند.جالب
وقتی اما شکایتکنند، کارشان زیاد حجم از افراد شاید که بدانید است
تحتفشارقرارگیرند،اعترافمیکنندکهترجیحمیدهندپرمشغلهباشندتا

حوصلهشانسربرود.
بگذاریدکارمندانجدیدکارشانراباقدرتآغازکنند.باریختنکارهای
زیادبرسرشانازهمانروزاولآنهارادرکارغرقکنید.کارهاییبیشاز
توانشانبهآنهامحولکردهوکارهایجدیدیبهفهرستوظایفشاناضافه
کنید.وقتیدرابتدایکارفهرستیازمسئولیتهاووظایفبهآنهامحول
کردهومداماطمینانخودبهتواناییشانبرایانجامکارهایمحولهراگوشزد
کنید،چالشرامیپذیرندوازروزاولبهبهترینکارمندانتانتبدیلمیشوند.
علاوهبرچالشبرانگیزکردنکار،آنراجالبکنید.هیچچیزکارمندانرا
بیشازغرقشدندرکارهایجالبخوشحالنمیکند،یعنیوقتیکاری

رابااشتیاقوپذیرشزیادنسبتبهایدههاوتجربیاتجدیدآغازمیکنند.


مدیریت مشارکتی را به کار گیرید
مسئلهدیگریکهبهاندازهواگذاریکارهایزیادبهکارمندانمهماست،
دهید. ارائه مشارکتی حمایت و آموزش آنها به اول روز از که است این
کارمندانجدیدخصلتیدارندکه»وظیفهکم،بلوغکم«نامیدهمیشود.بدین
معنیکهمیزانتجربهکاریکارمنددرگذشتهمهمنیست،زیرااینمعیاردر
کارجدیددوبارهصفرمیشود:کارمندجدیدهیچذهنیتدقیقیازآنچهباید

انجامدهدوروشانجامشراندارد.
بهایندلیلبایدکارمندانجدیدرازیربالوپرتانبگیریدوآنهارابا
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دقتوگامبهگامدرانجامهمهبخشهایشغلجدیدشانهدایتکنید.در
تاریخچهکتابهایکسبوکاربارهابهایده»یاغرقشویاشناکن«اشاره
شدهاست.اینکارروشیمعتبریاهوشمندانهدرآمادهکردنفردجدیدبرای

شروعکارنیستوهرگزهمنبودهاست.
اگرخودتانوقتندارید،مسئولیتراهنماییکارمندانجدیدرابهشخص
بهخصوص بهروشکارشرکت، تامطمئنشویدکه دیگریواگذارکنید
جزئیاتشغلوروشانجامآنکاملامسلطمیشوند.این»سیستمدوستانه«
باعثمیشودکارمندانجدیدکارشانرابااحساساطمینانوتعلقآغازکنند.


مبنای محکمی ایجاد کنید

افرادکارجدیدشانرابهآرامیآغازمیکنند،زودباورمیکنندکه وقتی
انگیزه آن از پس است. قابلقبول و پذیرفتهشده شرکت در سرعت این
دادنبهآنهابرایداشتنعملکردبهتردشواراستچونکارازکارگذشته
است.اساسکاربرقرارشدهاست.احتمالبسیاریوجودداردکهدرماههاو

سالهایآیندههمعملکردپایینیداشتهباشند.
بهیادداشتهباشید،دومیناصلدرفرمولسوآن)فصلدوم(»سختکوشی«
است.هرکاریمیتوانیدانجامدهیدتامطمئنشویدکهافراداززمانورود
تازمانخروجسختکارمیکنند؛بهاینشکلکارمندانیخلقمیکنیدکهبا
تلاشهایشمابرایدادنانگیزهبرایعملکردبهتردرآیندههمسوهستند.



انگیزش - فصل 3

28

تمرین های عملی 
۱.وقتیباکارمنداناحتمالیمصاحبهمیکنید،مراقبآنهاباشیدومنتظر
باشماوشرکتنشاندهند.هرگز تااشتیاقعمیقشانرابرایکار بمانید

کسیکهبایدباچربزبانیشغلیبهاوبسپاریدرااستخدامنکنید.
۲.ازاینپس،هرگاهکارمندجدیدیاستخداممیکنید،ازهمانروزاول
فهرستکارهاییکهبایدانجامدهدراارائهکنید.همچنین،کارمندانجدید
رازیربالوپرخودبگیرید،کارشانرایاددهیدوکمککنیدتابهعنوان
اعضایسختکوشوارزشمندتیمجابیفتند.اگربهعنوانمدیروقتیبرای
دیگری بهشخص را وظیفه این ندارید، مشارکتی حمایت یا آموزش این

محولکنید.
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افرادنسبتبهخودشاناست. ایجاداحساسفوقالعادهدر انگیزش کلید
یکیازراهکارهاایناستکهباعثشویداحساسبرندههاراداشتهباشند.
هرکسیدوستدارداز»احساسبرندهشدن«لذتببرد.همهدوستدارند

احساسشایستگی،موفقیتومورداحترامبودنداشتهباشند.
افراددرهرمسابقهیارقابتیچگونهبرندهمیشوند؟سادهاست:آنهاقبل

ازهمهازخطپایانمیگذرند.
افراددردنیایکارچگونهبرندهمیشوند؟پاسخ:آنهاوظیفهمشخصو
خاصیراانجاممیدهندوبهپایانمیرسانند.یکیازقوانینبزرگکاراین

استکهبهپایانرساندنکارمنبعانرژی،اشتیاقوخودباوریاست.
دریکبررسیازکارمندانخواستهشدبهترینکاریکهتاکنونداشتهاند
راتوضیحدهند،یکیازرایجترینپاسخهااینبود،»دقیقامیدانستمازمن

چهانتظاریمیرود«.

انتظارات را واضح بیان کنید

هار
 چ

صل
ف
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وقتیدربارهبدترینکاریکهداشتندپرسیدند،اغلبگفتند»هرگزبهطور
دقیقنمیدانستمرئیسازمنچهانتظاریدارد«.

بابیانواضحانتظارات،اینامکانرابرایافرادایجادمیکنیدکهوظیفهای
وقتی باشند. داشته را برندهها احساس و دهند انجام را خاص و مشخص
ندارید، انتظاری اصلا یا میکنید، مطرح را نامشخصی یا مبهم انتظارات

کارمندانراازتجربه»احساسبرُد«محروممیکنید.


پنج عامل برُد
هرشخصبرایگذشتنازخطپایانواحساسبرندهشدندرکاربهپنج

عاملنیازدارد:

توافق به و کرده بحث آنها درباره که و جزئی شفاف: اهداف کلی   .1
رسیدهاست.


2. اندازه ها، معیارها، و استانداردها:تابداندموفقیتشارزیابیومشخص

میشود.


3. سررسید های اصلی و فرعی مشخص:تاتاریخدقیقاتمامکاررابداند.


اساس بر و مشخص بودجه با موقع، به را کار تا موفق:  تجربیات   .4
معیارهایکیفیتوافقشدهتمامکند.


از کار موفق انجام برای باید رئیس پاداش :  و  شناختن  رسمیت  به   .5
میکنند. تشویق را برنده ورزشکار که جمعیتی مانند درست کند، تقدیر او
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بایدپاداشهایملموسوغیرملموسیبرای بهعلاوههرگاهممکناست،
موفقیتدرکاردریافتکند.

شایداینسخنراشنیدهباشیدکه»نمیتوانیدهدفیراکهنمیبینید،نشانه
بگیرید«.برایاینکهافراداحساسبرُدکنند،بایداهدافکاملاشفافیداشته
باشند.هرچهاهدافکلیوجزئیشفافترباشد،افرادراحتتربهآنهادست
مییابند.هرچهبیشتربهاهدافدستیابند،بیشتراحساسبرندههاراخواهند
داشتوهرچهبیشتراحساسبرندهبودنداشتهباشند،خودباوریوشادیاز

کاربیشترمیشود.
به استکه این ازجملهخودمن مدیران، از بسیاری اشتباهات از یکی
علتکمبودزمانبهسرعتکارهاییرابهافرادمحولمیکنیموهیچزمانی
انجام باید که کاری درباره کارمندان دقیق توجیه و آن درباره بحث به را
دهند،اختصاصنمیدهیم.سپسوقتیکارانجامنمیشود،بهشکلضعیفی
انجاممیشودیامتفاوتباآنچهمیخواستیدانجاممیشود،تمایلداریدکه
کارمندانرابرایاینبیکفایتیمقصربدانید.اماتقریباهمیشهمدیرمقصر

است.


عملکرد عالی را تعریف کنید
افرادبایدمعیارعملکردعالیبراییکشغلخاصرابدانند.قبلازرفتن
شود، انجام عالی شکلی به کار این »اگر بپرسید، خود از کارمندان سراغ

نتیجهاشچگونهخواهدبود؟کارعالیراچگونهتوضیحدهم؟«
این اوبگوییداگربخواهد وقتیکاریرابهشخصیمحولمیکنید،به
کاررابهشکلیعالیانجامدهد،بایدآنرادرزمانیخاصوباسطحکیفی
مشخصیبهپایانبرساند.سپس،انتظاراتخودرابررسیکنید.هرچهوظیفه
محولهمهمترباشد،نظارتوبررسیروندپیشرفتکاربریکمبنایمنظم

وروزانهمهمترمیشود.
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وقتیبهجایاینکهفقطکاریراواگذارکردهوفراموششکنید،برنامهای
میکنند. درک را اهمیتش افراد دارید، آن پیشرفت بر نظارت برای منظم
بررسیمنظمروندپیشرفتکارراهیبرایتأکیدمدامبراهمیتکارواهمیت
شخصانجامدهندهاست.درواقع،بررسیمنظمکاراحساسارزششخصی

وعزتنفسبالاتریرادرفردمسئولایجادمیکند.
یکیازمهمترینمسئولیتهایشمابهعنوانمدیرایناستکهمطمئن
اودارید،ترتیب از انتظاریکه باشیدهرکسیکهبهشماگزارشمیدهد،
اهمیتکارها،قواعدانجامموفقکاروسررسیددقیقاتمامکاررامیداند.
وقتیاینمواردرابرایافرادتانتأمینکنید،مواداولیهانجامکارواحساس

برندهبودنرادراختیارشانقرارمیدهید.
تشریحانتظاراتکاریاستکهفقطازعهدهشمابرمیآید.اگرروشانجام
کاربهشکلیعالیراتشریحنکنیدواینکاررادرستومدامانجامندهید،
کارمندانرااز»لذتکار«محروممیکنید.عدمشفافیتدربارهکاریکهباید
انجامشودوتاریخدقیقانجامآن،دلیلاصلیهدردادنزماندرکاروعدم

رضایتکلیازکاراست.


تمرین های عملی 
۱.دفعهبعدکهکاریرامحولمیکنید،بهمدتچنددقیقهدربارهکاری
کهبایدانجامشود،روشارزیابیآنوتاریخسررسیدباکارمندصحبتکنید

ومطمئنشویدکهبااهدافکلیوجزئیکارموافقاست.
۲.وقتیدربارهکاریبحثوتوافقکردید،ازکارمندبخواهیدکهآنرابه
زبانخودبرایشمابازگوکندتامطمئنشوید،آنچهگفتهایدباآنچهاوشنیده
یکساناست.شایددراوایلکارازسوءتفاهمهاییکهحتیدردرکسادهترین

وظایفرویمیدهد،متعجبشوید.
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مدیریتمشارکتیابزارینیرومندبرایایجادمشارکت،تعهد،وفاداریو
مالکیتکاراست.تعهدکارمندانبهانجامکارباکیفیتنسبتمستقیمیبا

میزانمشارکتآنهادرتعییناهدافومعیارهادارد.
بهگفتهسقراط،»مافقطوقتیچیزیرایادمیگیریمکهدربارهاشگفتگو
اگر دارد. وجود انگیزش و گفتگو بین مستقیمی تکبهتک ارتباط کنیم«.
میخواهیدافرادتانانگیزهانجامکارهایعالیراداشتهباشندوازخودباوری
منظم طور به تا باشند داشته فرصت باید ببرند، لذت بالا اعتمادبهنفس و

دربارهکاریکهانجاممیدهندبارئیسصحبتکنند.
مدیربرایکسبنتیجهجادوییازمدیریتمشارکتی،بایدتعهدیواقعیبه
اینفرایندداشتهباشد.بایدباورکنیدکهافرادبهمشارکتاهمیتمیدهند.
بایداحساسکنیدکهکارمندانحقدارنددرتعیینکار،معیارهاوروشانجام

کارهامشارکتداشتهباشند.

مدیریت مشارکتی را به کار 
گیرید

پنج
ل 

ص
ف
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دو نشانه عملکرد عالی 
در موفقیت نشانههای مهمترین از مورد دو که دریافتهاند روانشناسان
بزرگسالیتوقعاتمثبتوالدینبههمراهمحیطخانوادگیآزاداندیشاست.

ازآنجاکهبزرگسالانفقطکودکانیبابهانههایبهترهستند،دومشخصهای
کهنشانهبزرگسالانموفقاستدرمحیطکارنیزاهمیتدارد:»انتظارات

مثبت«و»محیطآزاداندیشانه«.
اثربخشترینتیمهایکاری،دموکراتیکهستند،یعنیرئیسوکارمندان
درقالبیکتیمباهمکارمیکنندوهمهدرموردکارهاییکهبایدانجام

شود،بحثوتبادلنظرفعالانهدارند.
هرچهبیشتربااعضایتیمملاقاتکنید،احساسمشارکتآنهابیشتر
شدهوعزتنفسشانبالاترمیرود.یکیازبهترینتشبیهاتیکهمیتواناز
آناستفادهکرد،خانوادهاست.روابطمنظمبرایخانوادههمانجمعشدن
دورمیزشاموبازیوصحبتاست.اگرزمانمشخصیرابااعضایخانواده
خودسرمیزشامنگذرانیدووقتیباهمنیستیدارتباطمنظمیباآنهانداشته
باشید،زندگیخانوادگیتانبهسرعتروبهزوالمیگذارد.زندگیکارینیز

همینطوراست.


پنج کلید ساخت تیم
پنجعنصرمهمبرایایجادیکتیمکاریباعملکردعالیعبارتنداز:


1. اهداف کلی و جزئی مشترک:اعضایتیمبهطورمنظمباهمدیدار
زمان انجامشود، باید که کارهایی وجزئی، کلی اهداف درباره تا میکنند

انجامکارهاواستانداردهایکیفیبحثکنند.
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2. ارزش های مشترک و اصول راهنما:اعضایتیمدربارهروشانجامکار
درکنارهموارزشهایمشترکشانازجملهوقتشناسی،مسئولیتپذیری،
بهتوافق بهیکدیگربحثکردهو سودمندی،همکاریوحفظتعهداتشان

میرسند.


3. برنامه های اجرایی مشترک:همهوظیفههریکازاعضایتیمبرای
دستیابیبههدفاصلیرامیدانندوهمهاعضابهانجامبهموقعکارخودبر

اساسمعیارهایلازممتعهدهستند.


تیموظیفهخودمیداندکهمطمئنشود یارهبر 4. رهبر اجرایی:مدیر
سایرافرادمواردلازمبرایانجامدرستوکاملکارهایشانرادراختیاردارند.
وظیفهمدیرایناستکههرمانعومشکلیراازسرراهاعضایتیمبرداردتا

کارشانرابهموقعانجامدهند.


5. بررسی و بازخورد منظم:تیمجلساتملاقاتمنظمیداردتااینسؤال
بین آزادی بحث و مثبت تعامل است؟« چگونه ما »عملکرد شود پرسیده
آنهاوجودداردکهموجببهبودتوانتیمدرراستایکسبنتایجبیشترو

بهترمیشود.
درمدیریتمشارکتی،مدیرنقشمربییاشریککاررابرعهدهدارد.مدیر
وظیفهداردروشکاررابهافرادگوشزدکردهوآنهاراهدایتوتشویقکند.
درجلساتمدیریتمشارکتی،مدیروظایفراواگذارکرده،دربارهکارهایدر
دستاجراصحبتمیکندومطمئنمیشودکههرکسسخنانوکارهای

دیگرانراشنیدهاست.کارمندانهمدربارههمهچیزبحثمیکنند.
هیجانزده آن درباره و میکنند مشارکت کاری در حدی تا فقط افراد
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بهطورمنظمدرآنلحاظکنند. را نظراتشان بتوانندعقایدو میشوندکه
هرچهبیشتردربارهکار،اقداماتیکهبایدانجامدهیدوبهترینراهانجامآن

صحبتکنید،تعهد،وفاداریواشتیاقبیشتریدرافرادایجادمیکنید.


افراد را آگاه نگه  دارید
بهروز GreatPlacetoWork.com سایت در سال هر که ارزیابیهایی در
بودن« کارها جریان »در احساس انگیزانندهها مهمترین از یکی میشود،
است.کارمندانشادگزارشمیدهندکهاحساسمیکنندازکارشانوهمه
اتفاقاتاطرافشانکاملاآگاههستند.آنهااحساساعضایمحترمیکنهاد
مشارکت جزئیشرکت و کلی اهداف به دستیابی در که دارند را بزرگتر

میکنند.
بخش، یا جَوشرکت ارزیابی برای مدیریتی مشاوران روشهای از یکی
توجهبهنوعضمایریاستکهکارمندانبرایتوصیفخود،کاروسازمانشان

مورداستفادهقرارمیدهند.
ازضمایر»منو افراددرهنگامتوصیفشغلشان دربهترینسازمانها،
مالمن«وهنگامتوصیفکسبوکارشانازضمایر»ماومالما«استفاده
میکنند.درسازمانهاییکهاثربخشیکمتریدارند،کارمندانهنگامصحبت
گویی میکنند، استفاده شرکت« و را آنها »آنها، واژگان از سازمان از

سازمانازفردکارمندجدااست.
یکیازمهمترینویژگیهایافرادباانگیزهاحساس»مالکیت«است.اساسا
شرکتومدیر،مالکیتومسئولیتتعییناهدافوانجاموظایفرابرعهده
دارد؛تاجاییکهبهکارمندانمربوطمیشود،آنهاشرکاییهستندکهبه

رئیسکمکمیکنندکاربهانجامبرسد.
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حسمالکیت ایجاد کنید
یعنی باشید، داشته کارمندان با بیشتری مشارکت چه هر حال، این با
آنهاصحبت با انجامش بهترینروش و انجامشود باید کاریکه درباره
کنید،کارمندانحسمالکیتبیشترینسبتبهکارداشتهوبهتدریجآنرا
متعلقبهخودمیدانند.وقتیاین»انتقالمالکیت«رویمیدهد،کارمندان
باانگیزهترشدهوبرایانجامدرستوبهموقعکارمصممترمیشوند،زیرا
کاراکنونمایملکطبیعیآنهااستوبهآنهاتعلقدارد.کارداراییشان
استودرصورتانجامدرستکار،بازتابیازقابلیتهایشخصیآنهااست.
وقتیکارمندانکاریکهمتعلقبهخودشاناستراانجاممیدهند،رضایت
نفسشان عزت دارند. را برندهها احساس آنها میآورند. دست به بیشتری
همان که جانبی مسئولیتهای و وظایف انجام برای و مییابد افزایش

احساسمثبترابهآنهامیدهد،مشتاقترمیشوند.
وجودایناحساسمالکیتدرهمهافرادیکهبهشماگزارشمیدهد،برای

ایجادمحیطیباعملکردعالیحیاتیاست.


تمرین های عملی
۱.باتقسیمکار،بحثدربارهآنوتشویقهرکارمندبهمشارکتدرتعیین
بهترینراهانجامکاریادستیابیبههدف،زمانیرابهمشارکتدادنفعالانه

آنهادرکارشاناختصاصدهید.
۲.باپرسیدنسؤال،تشویقوگوشسپردنبهکارمندان،بهدنبالراهی
برایترغیبآنهابهپذیرفتنمالکیتکارشانباشید.هرچهبیشتربتوانند
آن درست انجام برای بیشتری تعهد کنند، شماصحبت با کارشان درباره

خواهندداشت.
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چهارعاملوجودداردکههمراهسهاصلیکهدرفصلآیندهدربارهآنها
بحثخواهیمکرد،درهرسازمانیوجودداردوسطوحانگیزهکارکنانچه
را اجزاء این از رامشخصمیکند.خوشبختانههریک منفی وچه مثبت
میتوانبهشکلیمثبتواغلبباجایگزینیرهبریجدیددرکسبوکار،به
جایرهبریکهشیوهمدیریتشبرایگرفتنبهترینعملکردازافرادمناسب

نبوده،تغییرداد.


مبانی انگیزش
فردسازمان بههر دادن انگیزه مبنای باچهارعاملیکه را بیاییدبحث

هستندشروعکنیم.اینچهارعاملعبارتنداز:
۱.شیوهرهبری،۲.سیستمپاداشدهی،۳.جوسازمانی،۴.ساختارکار.

چهار عامل انگیزش

ش
 ش
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ف
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شیوه رهبری
اینعاملیکلیدیدرتعییناحساسکارمنداننسبتبهشرکتومیزان
انگیزشآنهااست.اغلب،فقطتعویضمدیر،جوروانیشرکتوبهتبعآن

کلعملکردافرادسازمانراتغییرمیدهد.
شیوهرهبریمناسببهاهدافخردوکلانسازمان،افرادشرکتومحیط

خارجیبستگیدارد.
دریکعملیاتنظامییااطفاحریقشیوهمناسبروشمستقیمودستوری
و دهند انجام را کاری چه سرعت به میگوید افراد به مسئول فرد است.
را اینشیوه ندارد.همچنین توجهچندانی آنها بهحساسیتهایشخصی
میتواندرسازمانهایکارآفرینییافتکهبسیاریازآنهافقطبرایحفظ
ازمواردمدیریتسنتی اینحال،دربسیاری با بقایخودتلاشمیکنند.
عمودیدیگربرایکارمندانامروزیقابلقبولنیست،زیراانتظاردارندسخن

بگویند،شنیدهشوندوتأثیرآشکاریبرشیوهانجامکارداشتهباشند.


موارد متفاوت برای افراد متفاوت 
است، بخش مسئول کهشخص است »همکاری« رهبری شیوه دومین
اماسطحعملکرد،دانشومهارتاوباهمکارانشیکساناست.درایننوع
سازمان،افرادبهواسطهدانش،مهارتوتواناییانجامکارمورداحترامقرار

میگیرند.
سایرشیوههایمدیریتعبارتندازگفتگو،عرضه،ترغیبومشارکت.هر
زمان وجود و کارمند بودن مجرب یا تازهکار به بسته شیوهها این از یک
کافییافوریتبرایانجامکارمناسبهستند.گاهیمدیربایددرموردافراد

مختلفودرشرایطمتغیرازشیوههایرهبریمختلفاستفادهکند.
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سیستم پاداش دهی 
هرسازمانیساختارپاداشدهیخاصیداردکهاغلبازشخصیبهشخص

دیگروازبخشیبهبخشدیگرمتفاوتاست.
دنیا« در مدیریت اصل »بزرگترین عنوان با کتابش در لوبوف مایکل
میگوید:»هرکاریکهدرآنپاداشباشد،انجامخواهدشد«.اگرمیخواهید
سازمانکارخاصیرابیشترانجامدهد،پاداشهایبزرگتریبرایآنرفتار
درنظربگیرید.اگرمایلیدکاریکمتردرسازمانانجامشود،فقطپاداشهارا
کمکردهوجریمهوعدمتاییدآنرفتاررارواجدهید.افرادبهمشوقهاواکنش

نشانمیدهند.
خدمات و محصولات سودآورترین شرکتها که است مرسوم اینطور
فروش برای فروشنده کمیسیون درصد سپس و میکنند مشخص را خود
آنمحصولاتوخدماتخاصراافزایشمیدهندومیزانحقکمیسیون
برایمواردیکهسودآوریکمتریدارندرادرسطحیپاییننگهمیدارند.
فروشندگانومدیرانبهسرعتبهافزایشیاکاهشپاداشهایمالیبرای

رفتارهایخاصیادستیابیبهاهدافخاصواکنشنشانمیدهند.


جو سازمانی 
آیاشرکتشما»مکانفوقالعادهایبرایکاراست؟«جوسازمانیتوسط
مدیرایجادوحفظمیشود.اینجوتاحدزیادیمتشکلازشیوهرفتارافرادبا

همدرردههایبالاوپایینسازماناست.
ارزش سه کرد، تاسیس را آی.بی.ام شرکت واتسون جِی. توماس وقتی
محوریبرایشرکتتعیینکرد.اینارزشهایعنی»محصولاتوخدمات
عالی،خدماتمشتریانعالیواحترامبهافراد«آیندهآی.بی.امرارقمزدندوبه
تدریجآنرابهبزرگترینومحترمترینشرکتکامپیوتریدنیاتبدیلکردند.
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اصل»احترامبهافراد«درهمهسطوحسازمانودرسطحملیوبینالمللی
اجراشد.هیچکسبیشازیکباراجازهاشتباهکردندرآی.بی.امرانداشت.
دیگران به سازمان از خارج در چه و داخل در چه نداشت حق هیچکس
بیاحترامی،تحقیریاتوهینکند.برخوردبدباافراد،بهخصوصبازیردستان
منجربهاخراجمیشدوطولمدتهمکاریباشرکتهیچتأثیریدرآن

نداشت.
آی.بی.ام به ورود برای تنها نه افراد سازمانی، جو عنصر این نتیجة در
شادترین، جمله از هم استخدام از پس بلکه میکردند، رقابت شدت به
بهرهورترینوخلاقترینافراددرمیانهمهشرکتهایصنایعمختلفبودند.


ساختار کار

انرژی سطح و تخیل خلاقیت، به و هستند انگیزاننده ذاتا کارها بعضی
بالایینیازدارند.انجامآنهاشاملارتباط،مذاکرهوتعاملباسایرافراداست
تاباهمهمکاریکنند،هرچهسریعترکارراانجامدادهوبیشترینانرژیرا
صرفکنند.اینکارهاهیجانآوروچالشبرانگیزهستندوهمچنینپاداش

بالاییدارند.
بااینحال،کارهایزیادیوجوددارندکهبایداستاندارد،روتینوبدون
هیجانشوندتاموثروبهصرفهشوند.انگیزهدادنبهکارگرانکارخانهایکه
تمامروزدرخطتولیدکارمیکنندوفعالیتهایشاندرراستایکسبحداکثر

بهرهوریبهدقتنظارتوسازماندهیمیشود،کاردشواریاست.
تعیین کار برای ساختاری که میکنند تلاش همواره خوب سازمانهای
کنندتاماهیتکارراباهویتکارمندتطبیقدادهوکارراتاحدممکنجذاب

ولذتبخشکنند.
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رهبر، عامل ایجاد تفاوت سریع
معمولاساختارپاداشدهی،جوسازمانیوساختارکاررامیتوانبهآرامی
تغییردادزیرابایدبهدقتبههمهجزئیاتاندیشید.بااینحال،شیوهرهبری
سازمانعاملیاستکهمیتوانبهسرعتآنراتغییردادواینتغییرتقریبا

میتواندیکشبهتفاوتبزرگیایجادکند.
روحیه از بیش و بودند سیاستزده بسیار مدیرانش که بود کارخانهای
کارگرانبهپاداشهاومنافعخودفکرمیکردند.جوکارخانهخوبنبود،از
آستانهتعطیلشدنتوسط زیادرنجمیبردودر نواقص پایینو بهرهوری

دفترمرکزیبود.
برای جدیدی مدیرعامل سازمان، کردن تعطیل جای به مرکزی دفتر
آنفرستادوتیممدیریترابهطورکاملعوضکرد.مدیرعاملدرصبح
آنها بود. کارخانه به کارمندان گروه اولین ورود شاهد کارش روز اولین
اتومبیلهایشانرادرپارکینگخاکیپارککردهودرمیانگلولایبه

سویدرورودیکارخانهحرکتکردند.
وقتیهمهگروهجمعشدند،مدیرجدیدخودشرامعرفیکردوسپسدر
مقابلهمهبهسمتپارکینگاختصاصیمدیراندرمجاورتدرورودیرفت.
دستیارشسطلرنگیبهاوداد،مدیربهسمتدیواررفتواسممدیرانرااز
دیوارپارکینگهاییکهبهآنهااختصاصدادهشدهبودپاککرد.سپسبه
کارگرانگفت:»ازاینبهبعد،هرکسزودتراینجابرسد،بهترینپارکینگ

راخواهدداشت«.
درعرضششماه،آنکارخانهبهبیشترینتولیددردورانکاریشرسید
وبهیکیازبهرهورترینوسودآورترینکارخانههادرکلسازمانتبدیلشد.
یکرهبرانگیزهدهندهبابینشیشفافوجالبنسبتبهسازمانمیتواندبه
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نیروییانگیزشیبرایتغییرودگرگونیتبدیلشود،حتیوقتیکههیچچیز
دیگریتغییرنکند.

تمرین های عملی
۱.جوسازمانیشرکتخودرابررسیکنید:آیاارزشاحترامگذاشتنبه
افرادرامدامتقویتمیکنید؟سیاستسازماندرعدمتحملبیاحترامیبه
کارمندانبههردلیلیرابهکارمندانتانگوشزدکنیدیاازمدیرانبخواهیداین

موضوعرابهزیردستانبگویند.
۲.ازکارمندانبپرسیدکهآیاکارشانراچالشآوروجذابمیدانند.ازآنها
یکنواختی از آن درآوردن و کار کردن برایجذابتر را ایدههایی بخواهید

مطرحکنند.
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اصل سه دادیم( توضیح قبل فصل در )که انگیزش عامل چهار مشابه
بر زیادی اثر و میشوند یافت کسبوکاری و سازمان هر در نیز انگیزش
اشتیاقوتعهدکارمنداندارند.سهاصلانگیزشعبارتندازپاداش،بهرسمیت

شناختنوتقویت.


پاداش
ازآنجاکهپاداشبهافرادانگیزهمیدهدومشوقآنهااست،بایدبرمبنای
عملکردباشد.پاداشهابایدبرمبنایانجامموفقیتآمیزکارهاوفعالیتهایی
باشدکهبهسازماندررسیدنبهاهدافوافزایشبهرهوریکمکمیکند.
هیچچیزغیرازمواردبالاشایستهپاداشنیست،نهرتبهومقام،نهتحصیلات

ونهروابط.معیارفقطبایدعملکردباشد.
تنهاراهپاداشدهیبرایکمکبهموفقیتشرکتایناستکهپاداشها

سه اصل انگیزش
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بهطورمستقیمبراساسعملکردیتعیینشوندکهبهکلسازمانکمک
میکند.

سازمانهاییکهرشدسریعیدارند،عملکردمحورهستند.تنهاراهپیشرفت
درچنینسازمانهاییایناستکهعالیکارکنید،باهمههمکارانبهخوبی

همسوشویدوبهادامهرشدسازمانکمککنید.
دربعضیسازمانها،»فوتوفنارتقا«کلیدموفقیتاست.افرادبراساس
مییابند. ارتقاء آنها از سوءاستفاده و دیگران بر اثرگذاری در تواناییشان
دراینسازمانهاتمرکزازعملکردمنحرفشدهوبهزرنگیوسوءاستفاده

معطوفمیشود.
به که باشند شرکتهایی مانند دارند دوست محور سیاست سازمانهای
جایگاهتسلطبربازاررسیدهاندوتامدتزمانزیادیسودآورباقیمیمانند.
این است. چیز همه سیاست بلکه نیست؛ اصلی ملاحظه عملکرد دیگر
شکست محور عملکرد سازمانهای با رقابت در همیشه تقریبا سازمانها

میخورند.


دو نوع پاداش
دونوعپاداشوجوددارد:ملموسوغیرملموس.پاداشهایملموسپول،

مرخصیهاواشیاءمادیهستند.
بهترینراهاستفادهازپولبهعنوانپاداشایناستکهمبلغمشخصیرا
بهعنواناضافهحقوقومتناسبباانجاموظیفهیادستیابیبههدفتعیین
کنیم.بعضیشرکتهاایناشتباهرامرتکبمیشوندکهبرایانجامیککار
خاصمبلغپرداختیبهکارمندراافزایشمیدهند،اماسپسدرازایتکراریا
عدمتکرارآنکار،همانپرداختراادامهمیدهند.اضافهحقوقهایخاص

وناپیوستهاغلببهترند.
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هدایایی و تقدیر لوحهای جوایز، قبیل از مواردی ناملموس پاداشهای
هستندکهدرجشنهایسالانهبهعملکردهایاستثناییدادهمیشوند.این
مواردمیتواندبهشکلآموزشهایجانبیباشدکههمبهکارمندانوهم
بهشرکتسودمیرساندیابهشکلمرخصیهاییکهازبهرهوریوعملکرد
تقدیر و تحسین ندارد. شرکت برای چندانی هزینه و نمیکاهد کارمندان
آشکار،بهخصوصمقابلدیگرانپاداشغیرملموسفوقالعادهایاستکه
باعثافزایشدلگرمی،انگیزهوبهبودمدامعملکرددرطولانیمدتمیشود.

اینپاداشی»احساسی«استکههزینهکموسودزیادیدارد.


به رسمیت شناختن
مدیران،مسئولشناساییکارهایخوبافرادهستند.یکیازبزرگترین
انگیزههادردنیایکارشناختهشدنبهسختکوشیوعملکردعالیاست.
ازسویدیگر،یکیازبزرگترینشکایاتدردنیایکاروقتیاستکهافراد
برایعملکردعالیبهسختیتلاشمیکنندوسپسرئیسموفقیتهایشان

رانادیدهمیگیرد.
هرگاهشخصیکاریاستثناییانجامدادکهبالاتروفراترازالزاماتشغل
بودیاحتیتلاشخوبیانجامدادمدیربایداورابهشکلعمومیوخصوصی
بهدیگرانبشناساند.قاعدهایناستکه:هرچیزیکهبهرسمیتشناخته

شد،تکرارمیشود.


تقویت
که را آنچه هر است. انگیزشی تکنیکهای نیرومندترین از یکی این
تحسین،تایید،شناساییوتقویتکنید،تکرارمیشودواغلببارهاوبارها
تکرارمیشود.وقتیباتحسینکارافراد،رفتارشانراتقویتمیکنید،باعث
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نتیجه،مدام باشند؛در میشویداحساسفوقالعادهاینسبتبهخودداشته
بهدنبالفرصتهایجدیدبرایتکرارهمانرفتارهستندتااینتقویترا
احتمال نکنید، تقویت و تحسین را مثبت رفتار و خوب کار اگر برانگیزند.

کاهشتلاشکارمندانوجوددارد.
بسیاریازمدیرانعقیدهدارندکهیکچکحقوقی،پاداشیکافیبرایکار
خوباست.امااغلبافرادموضوعرااینگونهنمیبینند.هرگاهکارمندانبرای
انجامکاربهروشیفوقالعادهازمسیرمعمولخودخارجمیشوند،شناساییو

تقویتراپاداشمسلمموفقیتشانمیدانند.


ترغیب کارمندان به عملکرد بسیار فوق العاده!
یکیازشرکتهایمشتریمنچهارسطحعملکردارائهکردهاستکهنه
تنهامیزانپرداختوارتقارامشخصمیکند،بلکهمیزاناضافهحقوقدر
انتهایسالرانیزمشخصمیکند.همانطورکهپیشتراشارهکردم،اضافه

حقوقبهترینراهاستفادهازپاداشپولیدرازایعملکرداست.
چهارسطحعملکرددراینشرکتعبارتبودندازعملکردمتوسط،عالی،

فوقالعاده!وبسیارفوقالعاده!
عملکرد»متوسط«بهاینمعنیبودکهشغلفرددرانتهایسالبهخطر

میافتد.عملکرد»عالی«حداقلاستانداردبرایحفظشغلوارتقاءبود.
وقتیکارمندانازالزاماتعملکردیشانفراترمیرفتندوکاریراانجام
میدادندکهدرنظردیگرانخاصوفوقالعادهبود،بهسومینسطحعملکرد

میرسیدندکه»فوقالعاده!«نامداشت.
برترینعملکرد»بسیارفوقالعاده!«نامیدهمیشد.ازآنجاکهاینسازمان
کارآفرینبود،فرصتهاییبرایکارمندانبرتروجودداشتتااثرزیادیبر

نتیجهنهاییداشتهباشند.
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وقتیعملکردفردیبسیارفراترازانتظاراتبود،پاداش»بسیارفوقالعاده«
دریافتمیکرد.

بهعنواناضافه را ازحقوقسالانهشان تا۲0درصد کارمندانعالی۱0
درصد ۵0 حدود فوقالعاده کارمندان میکردند. دریافت سال آخر حقوق
حقوقشانرابهعنواناضافهحقوقمیگرفتندواضافهحقوقکارمندانبسیار

فوقالعاده۵0تا۱00درصددستمزدسالانهبود.
اینشرکتازطریقپاداشدهیوشناسایی،کارمندانشرابرایرسیدنبه
عملکرداستثناییتشویقکردوبهآنهاانگیزهداد.درنتیجه،مدامدرفهرست
سریعالرشدترینوسودآورترینشرکتهایصنعتخودشقرارمیگرفت.

سهاصلانگیزشکمکمیکندتااستانداردعملکرددرسازمانتانراتعیین
کنید.بهیادداشتهباشیدکهمدیرانوسازمانهابههرکاریپاداشبدهند
آنکاربیشترانجامخواهدشد.یعنیمیتوانیدباکارهاییکهمدامبهآنها
پاداشمیدهیدوشناساییوتقویتشانمیکنید،رفتاروعملکردکارمندانتان

رابهسرعتشکلداده،هدایتوساماندهیکنید.


تمرین های عملی 
۱.بهروشهایخاصپاداشدهی،شناساییوتقویترفتارهاوعملکردهایی
بیندیشیدکهمطلوبشمااست.هرروزبهدنبالراههاییبرایانجامیکیا

چندموردازاینکارهاباشید.
را مواردی چه که بپرسید گروهی یا یکبهیک خود کارمندان از .۲
ارزشمندترینپاداشهابرایعملکردعالیمیدانند.آنهااغلبروشدریافت

بهترینعملکردازهرنفررابهشمانشانمیدهند.
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و شما موجودیت هسته است. خود درون کننده منعکس شخصی هر
درونیترین از متشکل میچرخد، آن حول زندگیتان کل که محوری
که شماست ارزشهای این است. ارزشهایتان عمیقترین و اعتقادات
عدم و مطلوبیتها ارزشها این میکند. مشخص را شخصیتتان و هویت
مطلوبیتهایتانراتعیینمیکنند.یکیازنشانههایافرادبرترایناستکه
ارزشهایبسیارشفافیدارندودرهیچشرایطیحاضربهمصالحهبرسر

ارزشهایشاننمیشوند.
شمافقطزمانیواقعاخوشحالیدکهدنیایبیرونباارزشهایدرونیتان
با رفتارتان که دارید را عملکرد بهترین وقتی فقط باشد. هماهنگ کاملا
و اضطراب دیگر، سوی از باشد. داشته همخوانی اصولتان ارزشمندترین
با رفتارهایتان( و )فعالیتها شما بیرونی کار که میکند بروز زمانی تنش
شرکتهای باشد. نداشته سازگاری و همخوانی درونیتان عمیق باورهای

مدیریت بر اساس ارزش ها

شت
 ه

صل
ف
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برترمیدانندکهنمیتوانافرادیراکهارزشهایشانباارزشهایسازمان
هماهنگنیستترغیببهانجاموظیفهیاکارکردنبرایسازمانکرد.


ساختار شخصیت

دایرههای از متشکل دارت صفحه مانند شما شخصیت که کنید تصور
بههمین دارد. قرار دایرهمرکزی ارزشهایاصلیدر متحدالمرکزاستو
ترتیب،باورهایشمادربارهخودتانوواقعیاتزندگیدردایرهدومقرارداد.
یا محدودکننده نامعتبر، یا معتبر باورهای پرده پسِ از را دنیا همواره شما

نامحدودتانمیبینید.
بهعبارتدیگر،شمادنیاراآنگونهکههستنمیبینید،بلکهآنگونه
دانشگاههاروارد»باورهاخالق از ویلیامجیمز بهگفته میبینیدکههستید.

حقایقواقعیهستند«.
سومینسطحازشخصیت،یعنیسومیندایره،انتظاراتشمااست.همان
انتظاراتیکهاز طورکهارزشهاتعیینکنندهباورهایتانهستند،باورهاهم
به شما انتظارات میکنند. رامشخص دارید اطراف دنیای و دیگران خود،
اثرزیادی ازدیگران انتظاراتشما احتمالیتبدیلمیشوند. پیشبینیهای
بررفتارآنهادارد،مخصوصاانتظاراتیکهازفرزندان،همسروکارمندانتان
دارید.انتظاراتمثبتیامنفیشماازخودتانتاحدزیادیتعیینکنندهعملکرد

ورفتارتاناست.


نگرش شما نشانگر شخصیت شماست
و نگرش تعیینکننده شما انتظارات و باورها ارزشها، ترتیب همین به

دیدگاهتاننسبتبهدنیااست.
باشید، داشته محکمی انتظارات و مثبت باورهای خوب، ارزشهای اگر
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نسبتبهخودودنیایاطرافتاننگرشیمثبتوخوشبینانهخواهیدداشت.
پنجمیندایرهرفتارهایشماست.اینرفتارهاتوسطمجموعهایازارزشها،

باورها،انتظاراتونگرشهایشماتعیینمیشوند.


اعمال مهم هستند
گفتهها،آرزوها،امیدهاواهدافنشانگردرونفردنیستند.فقطاعمالچنین
خاصیتیدارند،بهخصوصاعمالیکهتحتفشارانجاممیشوند،یعنیوقتی

فردمجبوراستبیندوعملیاارزشمتضادیکیراانتخابکند.
تقریبا ارزشها که دلیل این به است؟ مهم قدر این ارزشها بحث چرا
درون ناخودآگاه سطح عمیقترین در آنها هستند. دی.ان.ای از بخشی
برنامهریزیمیشوند،تعیینکنندهنگرشورفتارهستندوبهندرتدرطول

زندگیعوضمیشوند.
مبنایکاربهترینشرکتهاومدیران،مدیریتبراساسارزشهااست.
آنهادرکشفافیازارزشهایخودوچگونگینموداینارزشهادرفعالیتها
ورفتارافرادکسبوکارشاندارند.آنهاهنگاماستخدامبهجزشایستگیو
توانایی،بهشخصیت)تعهدبهارزشهایخاص(متقاضیهمتوجهمیکنند.
وقتیافرادبرایسازمانیکارکنندکهمدافعواجراکنندهارزشهاییاست
کهشخصابرایآنهابسیاراهمیتدارد،شادترینمردمخواهندبود.ارزشها

بسیارمهمهستند.
یکیازشرکتهایمشتریمنکهکارشراباایدهایسادهشروعکردو
بهموفقیتملیدستیافت،حیاتشرابامدیرانارشدیآغازکردکهدورهم
جمعشدندوپنجارزشرابرایمدیریترفتارخودورفتارهمهافرادشاغل

درسازمانتعیینکردند.
کسبوکار جنبههای همه در ارزشها این اعِمال روش دقت به سپس
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بعدهنگامتصمیمگیری، به آن از تعریفکردند. را فعالیتهایشخصی و
فهرستاینپنجارزشوروشاعِمالآنهاراپیشرویخودمیگذاشتندو

دربارههماهنگیکاملتصمیمباایناصولراهنمابحثمیکردند.
وقتیبااینشرکتکارمیکردمودرجلساتسالیانهآنحضورداشتماز
میزانمثبتاندیشی،اعتمادبهنفسوبرونگراییصدهانفرکارمندآنواقعا
شگفتزدهمیشدم.آنهاخوشحال،مشتاقومتعهدبهموفقیتکسبوکار

بودند.


500 شرکت برتر
وقتیکِنبلانچاردونورمنوینسنتپیلمفهوم»۵00شرکتبرتر«را
درکتاب»قدرتمدیریتاخلاقمدار«تشریحکردند،دریافتندکهویژگی۲0
درصدازکسبوکارهایبرترهرصنعتکههموارهسودآوریبسیاربالایی
)گاهیدهتابیستبرابرمیانگینصنعت(دارند،داشتنارزشهایشفافو
مکتوبیاستکههمگیباآنآشناهستند،بهآناعتقاددارندوباآنزندگی

میکنند.
سایرشرکتهایآنصنعتهمگیادعامیکردندکهارزشهاییدارند.با
اینحال،اینارزشهایامکتوبنبودندیاافرادبسیارکمیدرشرکتآنها
رادانستندوبسیارکمترازمیرانیبودکهبتواندراهنمایرفتارباسایریندر

داخلوخارجازشرکتباشد.


معنا و هدف تفاوت ایجاد می کنند
عمیقتریننیازهرانسانکهدرستدرهستهشخصیتقرارداردنیازبه
داشتنمعناوهدفدرزندگیوکاراست.معناوهدفدرکسبوکارپاسخبه
اینسؤالاستکه»دلیلانجامکاریکهانجاممیدهیمچیست؟«وقتیبا
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کارمندجدیدیمصاحبهمیکنید،بایدکاررابراساسمعناواهمیتیکهدارد،
تعریفکردهوتوضیحدهید.محصولاتوخدماتشماچهتفاوتیدرزندگی
وکارمشتریانایجادمیکنند؟محصولاتوخدماتتانچگونهزندگیدیگران

راتغییرداده،بهبودبخشیدهودگرگونمیکند؟
معناوهدفهمیشهبرآمدهازساختارارزشیفردهستند.بههمیندلیلاست
کهانتقالهمیشگیارزشهایسازمانتوسطشمابهعنوانمدیروباوری
درستکاری، کیفیت، مانند ارزشهایی است. مهم بسیار دارید، آنها به که
و خودباوری فردی، رشد دیگران، به احترام خدماترسانی، بودن، دوستانه
ترغیب، کردن، بیدار موجب که هستند عواملی اجتماعی مسئولیتپذیری

انگیزشوالهامبخشیدنبهافرادمیشوند.
وقتیافراداحساسکنندکهکارشانبهدیگراندردستیابیبههدفیوالاتر
کمکمیکند،انگیزهپیدامیکنندکهبهترینآنچهدرتواندارندراانجام

دهند.


تمرین های عملی
۱.فهرستیاز۳تا۵ارزشمهمکهمبنایکسبوکاروتصمیماتتاناست
راتهیهکنید.دربارهاینارزشهابادیگرانصحبتکنیدواطمینانحاصل

کنیدکههمهآنرامیدانند.
۲.کارتانرابراساسمعناوهدفیکهبرایتانداردوتفاوتیکهمحصولات
وخدماتتاندرزندگیمشتریانایجادمیکنند،توضیحدهید.ایندلیلواقعی

حضورشمادرکسبوکاراست.





58

در انگیزانندهها استوارترین و نیرومندترین از یکی محور هدف مدیریت
دنیایکاراست.اینتکنیکاولینبارتوسطپیتردراکردرکتاب»مدیریت
نتیجهمحور«مطرحشد.موضوعاینمبحثمحولکردنکلکاربهفردی
شایستهوسپسدادناختیارکافیبهاوبرایانجامکاربهروشخودشبا

توجهبهبرنامهزمانیوبودجهمشخصاست.


چهار گام مدیریت هدف محور
فرایندمدیریتهدفمحورچهارگامدارد:


توافق به یابید، آنهادست به باید که وجزئی کلی اهداف مورد در .۱
صریحیبرسید.اینگامنیازمندایناستکههدفتانرادقیقابشناسید،اما
باید درموردفراینددستیابیبهآنمنعطفباشید.درمدیریتهدفمحور

استفاده از مدیریت هدف محور

هم
ل ن
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مدیریتمشارکتیوگفتگویجامعداشتهباشیدتابرایانجامکارهایمورد
نظربهتوافقیکلیباکارمندانبرسید.

۲.درموردروشهایمختلفدستیابیبههدفیاانجامکاربافردمربوطه
اختیارفردقرار رادر ایدههاواطلاعاتی براساستجربهخود، بحثکنید.
دادهوپیشنهاداتونصایحیرادربارهبهترینراهانجامکاربهاوارائهکنید.

۳.معیارهاومحکهایشفافیتعیینکنید.بایدبهعنوانمدیرروشدقیق
ارزیابیکاررابهکارمندمعرفیکردهومحکهایمختلفخودبرایاطمینان

ازصحتانجامکاربهموقعوبابودجهمشخصرابرایاوتوضیحدهید.

۴.دربارهبرنامهمنظمیبرایارائهگزارشپیشرفتوگرفتنبازخوردبه
شایستهای کارمندان مورد در فقط را محور هدف مدیریت برسید. توافق
اعِمالکنیدکهتواناییخوددرانجامکاربانظارتمحدودیابدوننظارترا
نشاندادهوثابتکردهاند.وقتیچنینکارمندیدارید،صددرصدمسئولیت

دستیابیبههدفرابهاوواگذارمیکنید.


اختیار و آزادی بدهید
مکمل آنها هستند. کار دنیای در مهم انگیزاننده دو آزادی و اختیار
باشند،مسئولیت برجسته فرد، عنوان به دارندکه نیاز کارمندان یکدیگرند.
کاملانجاموظایفمهمرابهعهدهبگیرندوبهجایعملکردتیمیبراساس
عملکردفردیارزیابیشوند.درعینحال،افرادمایلهستندکهبرایانجام

کاربهروشوبابرنامهخودشانآزادیکاملداشتهباشند.
آزادیومسئولیتپذیرینیزمکملیکدیگرند.هرچهبهافرادآزادیبیشتری



انگیزش - فصل 9

60

برایانجامکارشانبدهید،علاقهبیشتریبهپذیرفتنمسئولیتبیشتربرای
انجامکاربراساساستانداردهاوسررسیدهایمعیننشانمیدهند.

انجاموظیفهایخاصرا افرادثابتکردندکهشایستگیوتوانایی وقتی
دارندومسئولیتکاملانجامآنرابرعهدهمیگیرند،میتوانیدحداکثرآزادی
رابهآنهابدهید؛درواقعمیتوانیدآنهارابهحالخودبگذارید،غیرازموارد

خاصیکهبرایارزیابیفرایند،قدمبهصحنهمیگذارید.
یک برای زمان صرفهجویی در فوقالعاده روشی محور، هدف مدیریت
مدیرشایستهاست.هرچهتعدادافرادیکهبدونمشارکتونظارتمستقیم
باشد، بیشتر گزارشمیدهند بهشما و کارشانهستند انجام به قادر شما
شما عهده از فقط که داشت خواهید کارهایی انجام برای بیشتری آزادی
ساختهاست.مدیریتهدفمحوریکیازبهترینراههایایجادخوداتکایی
درافرادیاستکهبهشماگزارشمیدهند.همچنینیکیازبهترینراههای
ایجادخودباوریواعتمادبهنفساست.وقتیافراددرانجامکاریحساسبه
روشخودشانآزادیدارندنهتنهاخلاقتروباانگیزهترمیشوند،بلکهعزت
نفسشاننیزافزایشمییابدووقتیکارراتمامکنند،احساسبرندهبودن

خواهندداشت.


به وظایف قبلی بازنگردید
شمامدیرهستیدوکارمندانیدارید،زیرابهاحتمالزیادتواناییخودبرای
انجامکارهایبسیاریکهاکنونبهدیگرانتفویضومحولمیکنیدرانشان

دادهاید.
ازآنجاکهشایستگیخودبرایانجامکاریخاصرانشاندادهاید،شاید
وسوسهشویدتادرآنکارمشارکتکنید،حتیوقتیآنرابهشخصدیگری
ارتقاءگرفتنباز از محولکردهاید.ضعفاصلیمدیرانایناستکهپس
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سراغبعضیوظایفقبلیمیروند،یعنیکارهاییکهبایدبهدیگرانمحول
را جایگاهجدیدش بهمسئولیتهای پرداختن برای آزاد زمان مدیر تا شود

داشتهباشد.
شایدبهعنوانمدیرندانستهسراغوظایفقبلیبرویدودرکارفردیکه
که میافتد زمانی اتفاق این کنید. دخالت کردهاید، محول او به را وظیفه
روشی باید فرد که میدهید مستقیمی دستورات یا جدید پیشنهادات مدام
متفاوتازآنچهازقبلتوافقکردهایدرادرپیشبگیرد.اگرمشکلیدراجرای
را محوله وظیفه شخص آن اغلب آید، پیش محورتان هدف ساختارهای
متوقفکردهومنتظرمیماندتاپیشنهادیاتصمیمدیگریرابهاوابلاغکنید.
سؤال با کارمندان وقتی است. ساده شرایط این کنترل برای من روش
یانگرانیدربارهکارینزدمنمیآیند،فقطازآنهامیپرسم»بهنظرتان
راهحلچیست؟«منآنهارامجبورمیکنمکهدربارهمشکلیامانعفکر
کنندوپیشنهادیاایدهایبرایحلیاغلبهبرآنارائهدهند.بدوناستثناء
همهکارمندانبایکیاچندپیشنهادبرایغلبهبرمانعیاگذشتنازآننزد

منبازمیگردند.سپسهمیشهمیگویم»اینایدهخوبیاست«.
سپسیاآنهاراتشویقمیکنمکهراهحلجدیدرااعمالکنندیانظرو
پیشنهادیبرایاجرایایدهخودشانبهشکلیاثربخشترارائهمیکنم.اما
آگاهانهازدخالتدرتواناییآنهابرایانجامکاربهشیوهخودشانوبااختیار

تاماجتنابمیکنم.
مادامیکهشخصشایستگیاشرادرحوزهایخاصنشاندهد،میتوانید
ازمدیریتهدفمحوراستفادهکنید.هدفماواگذاریتصمیمگیریواقدامبه
پایینترینسطحممکنازکارمنداناست،تاوقتتانراآزادکنیدوبهکارهای
و بهرهوری عملکرد، میتوانید محور هدف مدیریت با بپردازید. ارزشمندتر
و چالشانگیز با دهید. ارتقاء وضوح به را خودتان و افراد سایر کار نتیجه
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جذابکردنکارومحولکردنکلکاربهافرادتیم،سطحانگیزشبالایی
درآنهاایجادمیکنید.


تمرین های عملی

۱.بهوظایفیکهانجامآنهاوقتزیادیازشمامیگیردنگاهیبیندازید
ودربارهچگونگیمحولکردنآنهابهدیگرانفکرکنید.بهاینترتیب،به
آنهااحساساطمینانوشایستگیمیدهیدومقداربیشتریازوقتخودرا

آزادمیکنید.
۲.براساسپیشنهاداتاینفصلفهرستیتهیهکنیدوهرگاهمیخواهید
وظیفهکاملیرابهشخصدیگریمحولکنید،بهآنرجوعکنید.هرچهدر
مدیریتهدفمحورمهارتبیشتریبهدستآورید،آزادیواختیاربیشتری

بهدیگرانمیدهیدوخودتانهمآزادیبیشتریخواهیدداشت.
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هدفشمابهعنوانمدیرآزادکردن۵0درصدعملکردیاستکهکارمندان
درونخودحبسکردهاند.باانگیزهدادنبهآنهابرایعملکردبهتربهاین
دلیلکهخودشانمیخواهندونهبهاینخاطرکهمجبورند،بهاینهدف
انگیزهدهید. ازبیرونبهکسی میرسید.بهیادداشتهباشیدکهنمیتوانید
فقطمیتوانیدمحیطیخلقکنیدکهبیدارکنندهانگیزهدرونیفردبرایانجام

کاربیشتروبهتراست.
هر در میتوان که است فوقالعاده مدیریتی ابزار یک موردی مدیریت
شرایطیازآناستفادهکرد.اینابزارانگیزهایعالیبرایافزایشعملکرد
است،زیرااطمینانوشایستگیبیشتریبهافرادمیبخشد.همچنینمدیریت
انجامدهیدومهارتهاو بیشتری تاکارهای قادرمیسازد را موردیشما

استعدادهایشخصیتانبهعنوانمدیرراچندینبرابرکارمندانکنید.

استفاده از مدیریت موردی

ده
ل 

ص
ف
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کار را به آن ها بسپارید
مدیریتموردیزمانیمورداستفادهقرارمیگیردکهوظیفهایراواضحو
کاملبهشخصدیگریمحولمیکنید.شماوشخصمقابلدربارهکاری
به ارزیابیومهلتسررسیدآنصحبتکردهو انجامشود،روش باید که
توافقمیرسید.درصورتلزوم،برنامهمشخصیرابرایبررسیفراینددر
بازههایازپیشتعیینشدهترتیبمیدهید.سپسفردرابرایانجامکارتنها
میگذارید،بهجزوقتیکهانحرافیازمعیارهایموردتوافقصورتگیردیا

مشکلیغیرمنتظرهپیشآید.
کارمندفقطبایدانحرافاتازبرنامهراگزارشدهد.تازمانیکههمهچیز
آراماستوکارمطابقبرنامهپیشمیرود،هیچگزارشیلازمنیست.اگر
سخنیازفردنشنیدید،میتوانیدمطمئنباشیدکههمهچیزطبقبرنامهپیش

میرود.
هفته هر در واحد ۱000 مثل مشخصی فروش وقتیهدف مثال، برای
فروش که بیاید نزدتان زمانی فقط باید پروژه مسئول فرد تعیینمیکنید،
هفتگیاز۱000واحدپایینترآمدهباشد.درغیراینصورت،کارمندمجبور
نیستبهشماگزارشدهد.اوآزادیواختیارکاملبرایانجامکاربهروش

خودشرادارد.
اما بامدیریتموردیمیتوانیدروندپیشرفتکارراگهگاهکنترلکنید.
درمدیریتهدفمحوربایددرمقابلوسوسهدخالتبههرشکلیمقاومت
کنید.هرچهآزادیومسئولیتبیشتریبهکارمندانبدهیدتاکاررابهروش

خودشانانجامدهند،مثبتتروباانگیزهترخواهندشد.
مدیریتموردینیزمانندمدیریتبراساسهدفموجبصرفهجوییقابل
توجهیدروقتمیشود.وقتیخودراازنظارتوکنترلدائمبرپیشرفت
دیگر وظایف انجام برای بیشتری زمان کنید، برنامهخلاص مطابق کارها
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داریدووقتیکارمندکارشرابهانجاممیرساند،چنانغرورورضایتیدر
خوداحساسمیکندکهمیتواندبگوید»منکارراانجامدادم«.

مدیرانعالیمدامشرایطیایجادمیکنندکهکارمنداناحساسکنندکار
راشخصاوباحداقلدستورالعمل،هدایتیانظارتانجامدادهاند.درنتیجه
احساسبرندهبودنخواهندداشت.آنهااحساسیمثبتوشادوحتیانگیزه
واشتیاقانجامکارهایبیشتروبهانجامرساندنوظایفبیشترراخواهند
ایناستکهوقتیکار داشت.بهعقیدهکنفوسیوسنشانهمدیرفوقالعاده
تمامشد،افرادشبگویند»ماانجامشدادیم«.مدیریتموردیابزاریاست
از منظم طور به مدیریتی اهداف این همه به دستیابی برای میتوانید که
که افرادی مورد در محور مدیریتهدف مانند کنید.همچنین استفاده آن
تکنیک این از زمانی فقط میدهد. جواب بهتر ثابتشده شایستگیشان

استفادهکنیدکهافرادتواناییانجامدرستومداومکاررانشاندادهاند.


دو نیاز اساسی را تأمین کنید
افرادبرایداشتنبهترینعملکرددردنیایکاردونیازاساسیدارند.اولین
مورد»نیازاستقلال«استکهنیازبهدیدهشدنومورداحترامواقعشدنبه
عنوانفردوبرجستهشدنبرایعملکردفردیاست.افرادنیازدارندبهخاطر
موفقیتفردیموردتوجهقرارگیرندواحساسکنند»منخاصهستم«.

دومیننیازهرشخصدرمحیطکار»نیازوابستگی«است.افراددوست
دوست افراد هستند. خودشان از بزرگتر چیزی از بخشی که بدانند دارند
دارندبخشیازتیمباشند.روانشناسمعروفآبراهاممازلوآنرا»نیازتعلق«
مینامدکهنیازبهشناختهشدنوپذیرفتهشدنبهعنوانبخشیازگروهدر

محیطکاراست.
سازمانهاومدیرانخوبمحیطهاییرابهوجودمیآورندکهافرادازیک
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سواحساساستقلالواهمیتدارند،امانیازبهتعلقشانهمباایناحساس
میشود. تأمین هستند، بزرگتر سازمانی از بخشی یا تیم از بخشی که
ساختارهایپاداشدهیدرسازمانهایعالیبهگونهایطراحیشدهاندکه

نهتنهابهعملکردمستقلبلکهبهعملکردتیمیهمپاداشدهند.
مدیریتهدفمحورومدیریتموردیدورویکردیهستندکهبهکارمندان
امکانمیدهدتانیازاساسیخودبهاستقلالراتأمینکنندکهموجبانگیزش

آنهابرایعملکردبهتراست.


تمرین های عملی
۱.درهرفرصتیمدیریتموردیرابرکارمنداناعمالکنید.وظیفهایرا
بهکارمندمحولکنیدوبهاوبگوییدلازمنیستتازمانیکههمهچیزطبق

برنامهپیشمیرودبهشماگزارشدهد.
۲.کارمندانراتشویقکنیدکهاگربههردلیلاتفاقیخارجازبرنامهروی

داد،برایدریافتکمکوراهنمایینزدتانبیایند.
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یکیازمهمترینوظایفشمادرانگیزهدادنبهافرادبرایعملکردعالی
ایناستکهآنهارابرایشروعواتماممهمترینوظایفشانمتمرکزنگه
دارید.اتمامکارهایمهممنبعبزرگانرژی،اشتیاقوعزتنفسبالااست.
و دنیا ثروتمند اولین گیتس بیل با دنیا ثروتمند مرد سومین بافِت وارِن
پدرشبیلگیتسبزرگشامصرفکرد.آنهادربارهعواملحیاتیموفقیت
بحثکردند.تقریباهمگیمعتقدبودندکه»تمرکز،تمرکزوتمرکز«کلید

موفقیتهایبزرگبهخصوصدرکسبوکاراست.
بااستعدادرویوظایفمهمکار افراد انگیزشزمانینمایانمیشودکه
کردهوآنهارایکیپسازدیگریبهپایانمیرسانند.زمانیافرادبیانگیزه
میشوندکهناآگاهانهرویوظایفکماهمیتیکارمیکنندکهارزشانگیزشی
کمیداردوحتیاگراینکاررابهانجامبرسانندهمسودچندانیعایدشان

نمیشود.

اصل پارِتو را به کار گیرید

ده
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قانون 20/80 
اصلپارتوکهبهعنوانقانون۲0/۸0همشناختهمیشود،درسال۱۸۹۵
توسطویلفردوپارتواقتصاددانایتالیاییکشفشد.اوپسازسالهاتحقیق
بهایننتیجهرسیدکهجامعهازدوگروهتشکیلشدهاستکهآنهارااقلیت
مهم)۲0درصدبرتر(واکثریتبیاهمیت)۸0درصدپایین(مینامید.پارتو
مشاهدهکردکهدرهرجامعه۲0درصدافرادوخانوادههایبرتر،۸0درصد
یابیشترثروترادراختیاردارند.۸0درصددیگرفقطبر۲0درصدازثروت

تسلطداشتند.
درمدتبیشازصدسال،قانون۲0/۸0تقریبادرهرحوزهایازفعالیتهای
فعالیتهای همه در تقریبا که میرسد نظر به و است رفته کار به انسانی
کسبوکارهمکاربرددارد.۲0درصدمشتریانباعث۸0درصدفروشوسود
هستند.۲0درصدمحصولاتیاخدماتمبنای۸0درصدفعالیتهایفروش
نتایج به۸0درصدفروشوکسب۸0درصد هستند.۲0درصدکارمندان

کمکمیکنند.
همچنینمیتوانازاصلپارتوبرایتمرکزبروظایفمهماستفادهکرد.بر
ایناساس،۲0درصدفعالیتهایشماباعث۸0درصدارزشهمهفعالیتها
یاکلنتایجهستند.بدینمعنیکهاگرفهرستیدهموردیازوظایفیک
روزخودتهیهکنید،ارزشدوموردبیشازمجموعارزشموارددیگراست.


قانون سه 

درکارباصاحبانمشاغل،مدیرانوکارمندانشرکتهایبزرگوکوچک،
قانونسهراکشفکردمکهتقریبادرهمهفعالیتهایکاریقابلاعمال
یا ازهمهکارهایهفتگی اگرفهرستی قانونسهنشانمیدهدکه است.
ماهانهخودتهیهکنیدکهشایدبراییکفردمعمولیبهبیستیاسیمورد
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برسد،خواهیددیدکهفقطسهموردازآنها۹0درصدارزشکلکارتانرا
رقممیزنند.

بهاینترتیب،مهمترینواژهدردنیایکارهمکاریاست.وظیفههرکارمند
درهرردهایناستکهحداکثرهمکاریممکندرساعاتکاریراداشته

باشد.وفقطسهفعالیت،۹0درصدهمکاریشخصراشاملمیشوند.
سؤال سه است: ساده کشفکنید؟ را فعالیت یا وظیفه سه این چگونه

جادوییراازخودبپرسید.


ارزشمندترین فعالیت را مشخص کنید
نخستینسؤالایناستکه»اگردرطولروزفقطبتوانیدیککارراانجام
یاسازمانتانخواهد برایکسبوکار را ارزش بیشترین فعالیت دهید،کدام

داشت؟«
احتمالا میکنید، نگاه خود ماهانه یا هفتگی کارهای فهرست به وقتی
مهمترین که نیستید مطمئن اگر میشود. آشکار برایتان وظیفه مهمترین
کارکداماست،بهسرعتآنراپیداکنید.اطلاعاتیازرئیسخودبگیرید.از
همکارانتانبپرسید.ازخودتانبپرسید.بایدارزشمندترینومهمترینکاری

کهانجاممیدهیدرابشناسید.
سپس،اینسؤالرابرایباردوماماکمیمتفاوتبپرسید:»اگربتوانمدر
طولروزفقطدوکارانجامدهم،دومینکارارزشمندیکهمیتوانمانجام
دهمچیست؟«معمولاپاسخپسازچندلحظهتأملآشکارمیشود.سپس
یکباردیگرسؤالرابپرسید:»اگردرطولروزبتوانمفقطسهکارانجامدهم،

سومینکارارزشمندیکهمیتوانمانجامدهمچیست؟
وقتیسهکارمهمخودرامشخصکردید،سعیکنیدازابتدایروزتاآخر

وقت،زمانوتوجهخودرابرآنسهفعالیتمتمرکزکنید.
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اما دهید، انجام کمتری کارهای است: این بیشینه« »همکاری قانون
کارهایمهمترراانجامدهید،آنهارادرتاحدممکنانجامدهیدودرهر

یکازآنهابهترشوید.


قانون سه را به دیگران بیاموزید
یکیازارزشمندترینکارهایشمابهعنوانمدیرایناستکهکارمندانرا
جمعکنیدوبهآنهاکمککنیدسهوظیفهاصلییامسئولیتاجراییشانرا
مشخصکنند.جلسهایترتیبدهیدتاهرکسدربارهمسئولیتهایاجرایی
اصلیافراددیگربحثکند.»فشاردیگران«عاملانگیزشیقدرتمندیدر
کسبوکاراست.وقتیهرکسوظیفهاشخاصدیگروترتیباهمیتآنهارا
میداند،یکفشارطبیعیدرونسازمانشکلمیگیردتاهمهبهمهمترین
وظایفشانمشغولشوند.درمجموع،هرکسیمیتواندبهسادگیببیندکهآیا
سایراعضایتیمواقعامهمترینوظایفیکهبهپیشرفتتیموشرکتکمک

میکندراانجاممیدهندیاخیر.


بازبینی قانون 20/80
مطمئن باید باشند، داشته را عملکرد و انگیزه حداکثر افراد اینکه برای
شویدکهافرادبر۲0درصدازفعالیتهاییکارمیکنندکهمبنای۸0درصد
همکاریشاناست.اینقانونرابهطورمداومبرایکارمندانتکراروتاکید
کنید.اولویتهایشفافیبرایکارمندانتعیینکنیدتاهموارهرویوظایفی

کارکنندکهارزشمندترینشکلاستفادهاززماناست.
یکیازوظایفشمابهعنوانمدیر،آموزشاینموضوعبهکارمنداناست
کههموارهکارشانراتحلیلکردهوبادرنظرگرفتناصلپارتوو»قانون
سه«اولویتهاییبرایخودتعیینکنند.بهیادداشتهباشید،افرادفقطوقتی
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باانگیزهبودنمیکنندکهبروظایفارزشمندکارکردهو احساسمثبتو
آنهارابهانجامبرسانند؛وظایفیکهمتفاوتباشدوبهعنوانکاریارزشمند

شناساییشدهوموردتقدیرقرارگیرد.


از حواس پرتی اجتناب کنید
امروزه،بزرگتریندشمنعملکردعالیدردنیایکارحواسپرتیاست.
مردمباعواملگیجکنندهفراوانیاحاطهشدهاند:زنگایمیلهایتازهرسیده،
زنگموبایل،زنگپیامکوبهخصوصمزاحمتسایرافرادیکهآنهاهم

دردنیاییمملوازحواسپرتیزندگیوکارمیکنند.
خود دارایی گرانبهاترین و مهمترین عملکرد که است این شما وظیفه
یعنیمنابعانسانیرابهحداکثربرسانید.مدامدرحالتکراروتأکیدبراهمیت
کارمندانیباشیدکهبرارزشمندترینوظایفکارمیکنندوخودراموظفبه

انجامبهموقعآنهابابودجهمشخصمیدانند.


تمرین های عملی
۱.فهرستیازهمهکارهاییکهدریکبازهیکماههانجاممیدهید،تهیه
کنیدوسپسباتوجهبهفهرستوظایفومسئولیتهاسهسؤالجادوییرا
ازخودبپرسید.سعیکنیدبهدقتسهکارمهمیکهدربازههایزمانیروزانه،

هفتگیوماهانهانجاممیدهیدرامشخصکنید.
۲.کارمندانراجمعکنیدوازآنهابخواهیدفهرستیازفعالیتهایخود
رادرجلسهمطرحکنند.بهتکتکآنهاکمککنیدتاسهکارمهمیکه
درراستایهمکاریباسازمانانجاممیدهندرامشخصکنند.ازآنبهبعد،
ازهرکاردیگریمهمترینوظایفشانراآغاز تاقبل افرادراتشویقکنید

کردهوبهپایانبرسانند.





74

اغلبهمایشهارابااینسؤالمرموزآغازمیکنم:»ارزشمندتریندارایی
مالیتانچیست؟«

پسازمکثافرادبرایفکرکردنبهسؤالمیگویم،»ارزشمندتریندارایی
مالیشماتواناییکسبدرآمداست،تواناییکسبنتایجیکهمردمدرازایش

پولمیدهند«.
ازهمهداراییهایشرکت،فقطافرادارزشدارند.همهداراییهاومنابع
دیگردرطولزمانفرسودهومستهلکمیشوند.وقتیزمانیرابهتربیت
افراداختصاصدهید،میتوانیدارزشآنهاوهمچنینارزشکارشانبرای
مدیر عنوان به شما نقشهای مهمترین از یکی دهید. افزایش را سازمان
آموزشروشانجامکاروبهبودآنبهکارمنداناست.شمادرنقشمعلمبه
با بیشتریدرهمکاری توانمندی ارزشو تااحساس آنهاکمکمیکنید

شرکتداشتهباشندکهابزارقدرتمندیبرایانگیزشآنهااست.

معلم باشید
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آموزش شغل شماست
وقتیکارمرابهعنوانمدیرشروعکردم،افرادیرابرایشغلهایمختلف
استخدامکردم.آنهانزدمنمیآمدندودستورالعملکارهاییرامیپرسیدند
کهبهنظرمنبسیارسادهبودیافکرمیکردمبایدازقبلآنهارابدانند.این

مزاحمتهایمدامکارمندانباعثناراحتیمنمیشد.
سپسیکروزکشفیانجامدادم:آموزش،مسئلهایفرعییاجداازکار
نیست،بلکهبخشکلیدیکارماست.منبهایندلیلمدیربودمزیراقبلادر
اینکارهااستادشدهبودم،درنتیجهمیتوانستمبروظایفپیچیدهترومهمتر
تمرکزکنم.دلیلاینکهکارمندانمزیردستمنکارمیکردنداینبودکههنوز

روشانجاماینکارهارانمیدانستند،امامیتوانستندیادبگیرند.


فارغ التحصیلان مدیریت نیز به دستورالعمل نیاز دارند
چندسالپیشیکتازهفارغالتحصیلمدیریتاجراییرااستخدامکردم.
اومثبت،صادقودوندهماراتنبود.مشخصبودکهازکارسختنمیترسد

وبسیارمرتبومنظمبود.
پروژه برای پیشطرحی که کردم درخواست و کرده راصدا او دوم روز
املاکیکهرویآنکارمیکردیمتهیهکند.اوسریبهعلامتتاییدتکان
دادوبهدفترشبرگشتتاکارراآغازکند.بعدازچندروزدربارهروندپیشرفت
کارازاوپرسیدم.اوناامیدانهبهمننگاهکردوگفت»راستشرابخواهید

نمیدانمپیشطرحچیست«.
منمیدانمکهپیشطرح،ارزیابیسادهامکانسنجیپروژهیاسرمایهگذاری
است.روشکار،تعییندرآمداحتمالیپروژهوسپسکسرهمهقیمتهاو
به سود مقدار سپس است. سود رقم به رسیدن و آن از تولید هزینههای
هزینههایکلپروژهتقسیممیشودتانرخبازگشتسرمایهاحتمالیمشخص

شود.



انگیزش - فصل12

76

بادقتمحاسبهمیشود بازگشتسرمایهکه ایننرخاحتمالی براساس
فرصتهای سایر با مقایسه در سرمایهگذاری این بودن مناسب میتوان
سرمایهگذاریرامشخصکرد.پیشطرح،یکبرآورداولیهازهمهمحاسبات

تجاریاست.
امایکفارغالتحصیلمدیریتاجراییهموجودداشتکهچیزیازروش
نگارشپیشطرحیاصورتمالیبرایکسبوکاریابخشیازکسبوکاررا
نمیدانست.منبهاشتباهحدسزدهبودمکهاینآموزشهارادیدهاستو

قادربهانجامآناست.ایناشتباهمنبود.


هرگز گمان نکنید که افراد می دانند
را انجامکارهایسختوپیچیده هرگزگماننکنیدکهکارمندانروش
میدانند.اگرچنینبود،برایشماکارنمیکردند.درعوض،وظیفهشماست
کهسطحدانشوتجربهآنهارامشخصکردهواگردرحوزهخاصیباکمبود
مواجههستند،شخصابهآنهاآموزشدهیدیاشرایطیرافراهمآوریدکه
افراددیگریدرهمایشهاوکارگاههاآموزشهایلازمرابهآنهابدهند.

زمانیرابهتعییندستورالعمل،پاسخبهسوالاتوارائهبازخورداختصاص
ازمهمترینوظایفشماآموزشدادنو»تربیت«نسلبعدی دهید.یکی
استاد آنها در قبلا که کارهایی انجام روش اگر همچنین است. مدیران
شدهایدرابهدیگرانآموزشدهید،خودراازانجامآنکارهاخلاصمیکنید.
اطمینان و شایستگی کارمندان در است.شما مدیر مهم فعالیت آموزش
ایجادکردهوتواناییخودبرایکسبمهمتریننتایجموردانتظاردرشغلتان
راچندینبرابرمیکنید.آموزششمابهافرادانگیزهوالهاممیدهدتابدانند
کهدرحالتبدیلشدنبهافرادیارزشمندترومهمتربرایسازمانهستندو

درنتیجه»تواندرآمدزایی«آنهادرطولانیمدتافزایشمییابد.
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تمرین های عملی
۱.کارهایمهمامروزکهفقطازعهدهشماساختهاسترامشخصکرده
وسپسبهدنبالافرادیباشیدکهبتوانیدروشانجاماینکارهارابهآنها
آموزشدهید.درنتیجه،اینکارهابهجایکارشمابهبخشیازوظایفآنها

تبدیلمیشود.
۲.ازکارمندانبپرسیددوستدارندچهمهارتهایخاصیرایادبگیرند
تاهمکاریارزشمندتریباشرکتداشتهباشند.ازهرفرصتیبرایتعلیم،
آموزشوارتقایافراداستفادهکنیدتاقادربهکسبنتایجبیشتروبهتردر

کسبوکارباشند.
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کلیدانگیزهدادنبهکارمندانایجادمحیطکاریشاداست.هرچهشادتر
باشند،بهترکارمیکنند،بیشتربایکدیگرهمکاریمیکنند،خلاقترمیشوند

ومحیطکارمثبتتریخواهیدداشت.
بهگفتهارِلنایتینگل»شادیدرکمداماهدافارزشمندیاایدهآلهااست«.
هرگاهافرادباورداشتهباشندکهدرحالرشدهستند،بهتروبهترمیشوند
وبهسمتبهترینآنچهمیتوانندباشندپیشمیروند،شادوباانگیزهخواهند
شد.هیچچیزبیشازاینکهشمابهعنوانمدیرخودراوقفتعلیموتربیتو

ارتقایمداومافرادتانکنید،باعثبروزایناحساساتنمیشود.
یادگیریدائم،کلیدعملکرد،انگیزش،اشتیاقوتعهدبالااست.اگرافراد
انجاموظایفشانراندانند،عزتنفسشانکاهشمییابدوبههمین روش
دلیلهمانطورکهدرفصلقبلگفتیمآموزششغلشماست.بااینحال،
توسط کار درست انجام برای لازم مطالب یادگیری فصل این موضوع

همواره به تعلیم و تربیت 
بپردازید
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کارمنداننیست،بلکهاینفصلبهیادگیریدائممطالبجدیددرحوزههای
جدیدوبهروزکردندائمدانشومهارتهایکارمندانوگشودنراههای

جدیدبرایرشدشخصیوحرفهایآنهادرآیندهمیپردازد.


سؤال درست
بعضیمدیرانسؤالخوددربارهآموزشکارمندانرااینگونهمطرحمیکنند
این »اگربهآنهاآموزشدهیدوبعدشرکتراترککنندچهمیشود؟«
سؤالاشتباهاست.سؤالدرستایناستکه»اگربهآنهاآموزشندهیدو

درشرکتبمانندچهمیشود؟«
شرکتهاییمانندآی.بی.اموAT&Tعلاقهشدیدیبهآموزشکارمندان
بریکمبنایمنظمدارند.یککارمندآی.بی.امبعدازچندماهآموزشپیش
این بگذراند. تکمیلی آموزش تا۸0ساعت ۴0 هرسال باید کار ازشروع
حداقلآموزشلازمبرایادامهکاراست.کارمنداناینآموزشهاراخیلی

جدیمیگیرند.
شرکتهایبرترسالانهصدهامیلیوندلاربودجهصرفآموزشافرادشان
میکنند،زیرامیدانندکهآموزشمناسببازدهبسیاربالاییدارد.براساس
آمارمجلهمدیرانمنابعانسانی،آموزشمناسبافرادبرایکسبمهارتهای
کلیدیدرکارمیتواندده،بیستوحتیسیبرابرهزینهآموزشافرادتازهوارد
درسالهایآیندهراتأمینکند.هریکدلاریکهصرفآموزشمیشود،

بازگشتسرمایهقابلتوجهیرادربردارد.


بیشترین هزینه مربوط به افراد است
جدایازهزینهکالاهایفروختهشده،حدود۸۵درصدمیانگینهزینههای
اجراییشرکتمربوطبهحقوقومزایاوفقط۱۵درصدمربوطبهسایرموارد
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بالحاظکردنهزینههای ازجملهاجارهبهاوهزینهآبوبرقاست.حتی
صرف را خود ناخالص درآمد از درصد 6۵ متوسط شرکت یک هم تولید

پرداختدستمزد،حقوقوهزینههایجانبیمیکند.
براساسمطالعهایکهتوسطمجمعآمریکاییآموزشوتوسعهانجامشده
است،شرکتهابهطورمیانگینیکدرصدیاکمترازدرآمدناخالصشانرابه
آموزشافرادیاختصاصمیدهندکهمسئولتولیدآندرآمدناخالصهستند.
براساسهمانمطالعه،۲0درصدشرکتهایسودآورهرصنعتسهدرصدیا
بیشترازدرآمدناخالصفروشخودرابهآموزشافراداختصاصمیدهند.آن
شرکتهاییکهپنجیادهدرصددرآمدناخالصفروشرابهآموزشاختصاص

میدهند،هموارهبالاتریننرخرشدوسودآوریراازآنخودمیکنند.
شرکتDanaدربازاربسیاررقابتیقطعاتخودروبهاینمعروفبودکه
یکروزهفتهرابهآموزشمهارتهایمهمانجامدرستکاربهکارمندانش
اختصاصمیدهد.شرکتهموارهازنظرعملکردوفروشازرقباییپیشی
میگرفتکهپنجروزدرهفتهازکارمندانکارمیکشیدندوزمانکمیرابه

آموزشاختصاصمیدادندیااصلاچنیننمیکردند.


آموزش و انگیزش
عزت افزایش و شخصی رشد احساس و دائم پیشرفت و آموزش بین
نفسافرادارتباطمستقیمیوجوددارد.هرگاهافراداطلاعاتجدیدبهدست
میآورندوکشفمیکنندکهبخشبیشتریازاستعدادشانآزادشدهاست،
بهبود نیز دارند خودشان از که تصویری مییابد. افزایش نفسشان عزت

مییابد.آنهااحساسشادترومثبتترینسبتبهخودشاندارند.
است. کارمندان از بههریک آموزشی برنامه ارائه مدیر ازوظایف یکی
مهارتهای بر علاوه باید که مهارتهایی و داده ترتیب فرد با جلسهای
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فعلیاشداشتهباشدرابهاوگوشزدکنیدتاهمکاریارزشمندتریباشرکت
شماداشتهباشد.

اگربرایشرکتبزرگیکارمیکنید،میتوانیدبرنامهآموزشداخلیترتیب
دهید.اگردراستخدامِشرکتکوچکتریهستید،هزارانسازمانآموزشی
معتبروجوددارندکهمیتوانندآموزشتخصصیبرایافرادوکسبوکارشما
برگزارکنند.گاهییکبرنامهآموزشیمیتواندعملکردکلبخشیاحتی

کلسازمانرادگرگونکند.
رشددائمشخصیوحرفهایمطمئنترینانگیزهبرایافراداستوآنهارا
بهسویشایستگیوعملکردبیشتروبهترهدایتمیکند.آموزشافرادبرای

ایجادجوسازمانیبرندهبسیارحیاتیاست.

آموزش مزیت رقابتی ایجاد می کند
یکباریکمدیرارشدبهمنگفت»تنهامزیترقابتیماتوانایییادگیری

واعِمالسریعترایدههایجدیدنسبتبهرقبااست«.
درستمانندیکتیمورزشیبرترکهبرنامهآموزشیسختومداومیدارد،
استکه این قانون باشد. داشته برنامهای بایدچنین برترهم یکشرکت

»زندگیتانزمانیبهترمیشودکهخودتانبهترشوید«.
شوند. بهتر مدیران که میشوند بهتر زمانی فقط افراد ترتیب، همین به
شرکتزمانیبهترمیشودکهکارمندانبهترشوند.بهگفتهپتَرایلیمربی
بسکتبال»اگربهترنشوید،بدترمیشوید«.بهخاطرسرعتباورنکردنیتغییر
ورقابتدرهمهصنایع،اگرافرادوشرکتتاندائمدرحالترقینباشند،از
شرکتهاییعقبمیمانندکهروشپیشرفترابهافرادشانآموزشمیدهند.
آموزشوپیشرفتدائمانتخابیواختیارینیست،بلکهاقدامیاجباریبرای

بقادربازارهایکنونیوآیندهاست.
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تمرین های عملی
۱.ازتکتکافرادخودبپرسیدکهمایلهستندازطریقآموزشوتوسعه
چهمهارتیراکسبکردهیاارتقاءدهندتاهمکاریارزشمندتریداشتهباشند.
سپسزمانومبلغلازمبرایآموزشآنمهارتبهکارمندراتأمینکنید.
۲.مهارتیرابرایخودانتخابکنیدکهبتوانددرانجامبهترکاربهشما
برنامههای به دادن گوش خواندن، شامل آموزشی برنامهای کند. کمک
صوتی،شرکتدرهمایشهاوکارگاههاوتمرینمهارتجدیدتاندرمحل
کارطراحیکنید.الگویشماانگیزهوالهامیبرایسایرافراداستتاآنهانیز

مهارتهایشانراارتقاءدهند.
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۹0درصدموفقیتکسبوکاربهتواناییشمادرتولیدمحصولیاخدمت
عالیبستگیدارد.مطالعاتمربوطبهتاثیراستراتژیبازاریابیبرسودآوری
کرد، بررسی را شرکت صدها و شد انجام هاروارد دانشگاه در سالها که
نشاندادکهارتباطمستقیمیبینکیفیتدرکشدهازمحصولوسودآوری

سازمانوجوددارد.
کنند دریافت را قیمتها بیشترین میتوانند که شرکتها سودآورترین
عنوان به که هستند آنهایی باشند داشته را سود حاشیههای بالاترین و

باکیفیتترینتأمینکنندههادربازارکسبوکارشانشناختهمیشوند.
بودن برنده احساس افراد میخواهید اگر است. چنین نیز افراد مورد در
داشتهباشند،بایدمحیطیایجادکنیدکهآنهاراتشویقبهبردکند.پیروزی
دردنیایکارتاحدزیادیبهانجامکارهایباکیفیتوشناختهشدندراین

زمینهبستگیدارد.

بر اصل خطای صفر تأکید 
کنید
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کیفیت رایگان است
فیلیپکراسبیدرکالجکیفیتخودوهمچنیندرکتابشباعنوان»کیفیت
رایگاناست«،کیفیترااینگونهتعریفمیکند:»کیفیتبهاینمعنیاست
کهمحصولیاخدمتیکهمیفروشیدهموارههمانکاریراانجامدهدکه
درزمانفروشاعلامکردهبودید.رتبهکیفیشمابراساسدرصددفعاتیکه

محصولتانبهتعهداتشعملکردهاست،مشخصمیشود«.
بالاترینرتبهکیفیت»خطایصفر«نامدارد.بدینمعنیکهمحصولیا
خدمتشماهموارههمانکاریراانجاممیدهدکههنگامفروشبهمشتری
گفتهبودید.بههمینترتیب،افرادهممیتوانندرتبهکیفیتشخصیدریافت
رتبه انجاممیدهند، بهترینشکل به را کارشان افرادهمیشه وقتی کنند.

خطایصفررابهدستمیآورند.
شمابااصلخطایصفرهمهراتشویقمیکنیدکهبرانجامکارباکیفیت
وتولیدمحصولاتوخدماتباکیفیتتمرکزکنند.اگرمدیرشرکتهستید،
تعهدیسراسریبهبرتربودنایجادمیکنید.کاریکنیدکههمهکارمندان

همیشهبهانجامعالیکارفکرکنند.


استانداردهای کیفی بالایی تعیین کنید
تعیین را درصدی صد کیفیت استاندارد یک صفر خطای تفکر ابداع با
میکنید.ایناستانداردبهمعنیعدماشتباهوعدمنقصاست.شمامایلیدکه
ازکارباکیفیتهرشخصنتیجهخوبیکسبکنید.هرجاکیفیتدیدید،از

آنتقدیرکنید،بهآنپاداشدهیدوآنراشناساییوتقویتکنید.
گفتهمیشودکهافرادبهترینعملکردراکارمندانِپرتوقعترینرؤسادارند.
رئیسخطمشیکلسازمانراتعیینمیکند.بههمیندلیلاستکهدیدگاه

رئیسنسبتبهکیفیتوبرتری،معیاردیگرانرامشخصمیکند.
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مرجوع کنید
داستانمعروفیدربارهدورانوزارتخارجههنریکیسینجروجوددارد.او
رادربارهیکمسئلهمهمملی اززیردستانشخواستکهگزارشی ازیکی
تهیهکند.کارمندگزارشرابرایاوآوردوکیسینجرگفتکهنگاهیبهآن

میاندازدوروزبعدبااوصحبتخواهدکرد.
وقتیروزبعدآنفردنزداوبرگشت،کیسینجرگزارشرابهاوپسدادو
گفتهنوزبهاندازهکافیخوبنیستواگرزمانبیشتریراصرفتصحیح
وتکمیلآنکند،بسیاربهترمیشود.آنفردرفتتادوسهروزدیگرروی

آنکارکند.
یکباردیگرگزارشرانزدکیسینجرآوردواودوبارهیکشبهآنرامرور
کرد.روزبعدکیسینجرگزارشرابهکارمندپسدادوگفتهنوزهمبهاندازه
بهکیفیت تا بیشترتلاشکند آن برایتصحیح باید و نیست کافیخوب
مطلوببرسد.یکباردیگر،فردگزارشرابردودوسهروزدیگررویآن

کارکرد.
درنهایت،آنفردباگزارشنزدکیسینجربازگشت.اینبارکارمندگفت
کهاینبهترینگزارشیاستکهمیتواندبنویسد.هیچکاردیگریبرایبهتر
ازشکلکنونی اگر کردنآنوجودنداشت.آنفردبهکیسینجرگفتکه

گزارشراضینیست،هیچراهدیگریبرایبهبودآننمیشناسد.
که شدهاید متقاعد کاملا اگر »خوب، داد پاسخ کیسینجر لحظه این در

نمیتواندبهترازاینباشد،اکنونآنرابرایاولینبارمیخوانم«.


سرمشق خوبی باشید
بایدکیفیتکارخودتان ازهمه، بالا استانداردهای با توقعکار بر علاوه
انجام باشد.شمارهبروسرمشقهستید.وقتیکارفوقالعادهای همعالی
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افرادیکه نتیجهآشکارسختکوشیاست،برایهمه میدهید،کاریکه
برایشماوباشماکارمیکنند،استانداردیتعیینمیکنید.

افزایش نفسش عزت میدهد، انجام فوقالعادهای کار کسی وقت هر
مییابد.هرگاهافرادکاریمعمولیانجاممیدهندودیگرانآنرامیپذیرند،
عزتنفسشانبدونتغییرباقیمیماند.وقتیکارضعیفیانجاممیدهندکه
ردمیشود،عزتنفسشانکاهشمییابد.وقتیافرادکاربیکیفیتیانجام

میدهند،بهآنهااحساسکوچکیوبازندهبودندستمیدهد.
مورد و دیدهشده کارش و میدهد انجام فوقالعادهای کار کسی وقتی
پاداشوتقدیرقرارمیگیرد،احساسبرندهبودندارد.اماافرادکمیمیتوانند
کارفوقالعادهایانجامدهند،مگراینکهکسیاستانداردکیفیبالاییبرای
کند.خطایصفرهدف آن از پیروی به راموظف آنها و داده قرار آنها

فوقالعادهایاستکهبایدبهدنبالآنباشید.


ارزش کار باکیفیت
درادامهبحثقبلیدربارهارزشها)فصلهشتم(،بایداهمیتاینموضوع
کار کیفیت به کسبوکار موفقیت و بقا که کنید یادآوری کارمندان به را
آنهابستگیدارد.آنهاراتشویقکنیدکههموارهبرایانجامکاربهشکل
عالیتلاشکنند،حتیدرکارهایکوچکمثلنوشتننامه،ایمیلیاآگهی
تبلیغاتی،زیراکارهایکوچکارزشزیادیدارند.باتأکیدبراینکههرنامهیا
مکاتبهایازسویشرکتبایدازنظرنگارشیدقیق،تصحیحشدهوبیاشکال
باشد،استانداردبرتریراتعیینمیکنیدکهدرکلسازماننفوذکردهوانتشار

مییابد.
یا مشتری برای پیشنهادی طرحهای تهیه در بینقصی و ظرافت دقت،
نامهمکتوب افرادهرنوع تکمیلفرمهایخریدبسیاراهمیتاست.وقتی
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راازسازمانشمادریافتمیکنند،باتوجهبهدقتوبینقصبودنآنبه
آن افراد و خدمات جملهمحصولات، از کیفیتکلشرکت درباره سرعت

قضاوتمیکنند.
وقتییکیازکارمندانکارباکیفیتیانجاممیدهد،آنرابرجستهکنید.به
یادداشتهباشیدکههرچهبیشترکاریراشناساییکرده،بهآنپاداشداده
وتقویتشکنید،بیشترتکرارمیشود.وقتیمداماهمیتکارباکیفیترابه
افرادیادآوریمیکنید،ایدهآلیتعیینمیکنیدکهافرادبیشتروبیشتریدر
آرزویدستیابیبهآنهستند.وقتیمشتاقرسیدنبهایدهآلهایبالاتردر
کارباشند،تصویریکهازخودشاندارندبهبودیافتهوعزتنفسشانافزایش

مییابد.حتیانگیزهبیشتریبرایانجامکاربهتردرآیندهپیدامیکنند.


تمرین های عملی
به که خدمتی یا محصول کار، هر برای عالی عملکرد استانداردهای .۱
مشتریانعرضهمیکنیدرامشخصکردهواطمینانحاصلکنیدکهتکتک

کارمندانبهدقتآنهارامیدانند.
۲.باانجامکاریباکیفیتدرهرحوزهوباتلاشدائمبرایبهترشدندر

مهمترینکارهاییکهبرعهدهدارید،سرمشقباشید.
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همهکارهاتوسطتیمانجاممیشود.بازدهمدیردرواقعبازدهتیماست.
هرچهاعضایتیمهمکاریکاراترومؤثرتریباهمداشتهباشند،کیفیت
بهتر مدیر به رؤسا بهخصوص و نگاههمه و یافته بهبود تولید کمیت و

میشود.
دردهههای که است ژاپنی مدیریت تکنیک کیفیت«یک »چرخههای
۱۹60و۱۹70توسطدابلیو.ادواردزدِمینگگسترشیافتوبهژاپنکمک
شود. بدل باکیفیت محصولات تولید در جهانی برجسته رهبر به تا کرد
آنها کیفیت، تیمهای و کیفیت چرخههای غالب در افراد سازماندهی با
مسئولیتهای کیفیت، بهبود راستای در که میکنید تشویق و ترغیب را

بزرگتریرابپذیرند.
بااینحال،تیمهایکیفیتوچرخههایکیفیتفقطزمانیکاراییدارند
کهموردحمایتشفافوصریحمدیرانارشدقرارگیرند.نمیتوانازآنها

چرخه ها و تیم های کیفیت را 
معرفی کنید
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بهعنوانترفندیاابزاریبرایانگیزشافراداستفادهکرد،مگراینکهمدیر
تصریحکندکههرابتکارکیفیفعالیتیبسیارمهمبرایشرکتوفروشو

سودآوریآندرآیندهاست.


فقط کارمندان
مدیران،مسئولتشکیل»تیمهایکیفیت«هستندکهاعضایشانفقطاز
کارمندانانتخابمیشود.هرتیممتشکلازافرادیاستکهخودشانرهبر
گروهراانتخابمیکنند.وظیفهاعضایتیمایناستکهیکباردرهفتهو
درساعاتکاریگردهمآیندودربارهروشهایبهبودکیفیتکاروهمچنین

دربارهعملکردشرکتدرحوزهمسئولیتشانگفتگوکنند.
تیمهایکیفیتراتشویقکنیدتادرساعاتکاریباهمملاقاتکنندو
بهسؤالاتومشکلاتیبپردازندکهنیازمندپاسخهایواقعیوعملیاست.
همچنینتیمهایکیفیتبایددیدارهاییبابخشهایدیگرداشتهباشندتا
سفارشات، پردازش و مدیریت محصول، کیفیت بهبود برای خود ایدههای
مدیریتانبارداریوسایرحوزههایاثرگذاربرمشتریوشهرتشرکترادر

جلساتطوفانذهنیمطرحکنند.
معادلآمریکاییجایزهکیفیتدمینگ)بزرگترینجایزهایکهیکشرکت

ژاپنیمیتواندبهآننائلشود(،جایزهبالدریجاست.
آن از را بالدریج جایزه تا میکنند تلاش آمریکایی هرساله،شرکتهای
خودکنند.درنظرداشتهباشیدکهآنهابایدیکپرسشنامهپنجاهتاشصت
صفحهایراتکمیلکنندکههمهجزئیاتفعالیتهایفعلیکسبوکارشانرا
تشریحمیکند.اگراینپرسشنامهموردقبولداورانجایزهبالدریج)مدیران
ارشدشرکتهاییکهدرسالهایقبلموفقبهدریافتاینجایزهشدهاند(

قرارگیرد،شرکتازنظرکیفیموردبررسیدقیققرارمیگیرد.
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مدیریت با سنجش
باسنجش« نام»مدیریت به بالدریجبرمفهومی درطولسالها،جایزه
بهدقتمورد فعالیتشرکتکمّیمیشودوسپس تمرکزکردهاست.هر
ارزیابیقرارگرفتهوباعملکردهایقبلیوفعلیوعملکردسایرسازمانهای
آنحوزهمقایسهمیشود.هدفازآننظارتدقیقوبهبودمداوماعدادو

ارقامیاستکهشاخصکیفیتیکحوزهخاصهستند.
وقتیافراداهدافعددیوقابلسنجشدارند،انگیزهایدرونیبراییافتن
پیدا را کار بهتر انجام برای وخلاقانهتر سادهتر سریعتر، بهتر، روشهایی
تمرکز راستای در کیفیت چرخههای و تیمها تشکیل با مدیران میکنند.
بربهبودمداوم،فشاریدرونیبرایعملکردبهترایجادمیکنندکهموجب

انگیزشوتبلورافراددخیلدرفراینداست.
درشرکتهایبرتر،هریکازافراددرهرردهایکهباشددرنوعیتیم
کیفیعضواست.هرفعالیتیکهبرفروش،سودآوریورضایتمشتریاثر
میگذارد،مدامموردمطالعهوبررسیقرارمیگیردودرعینحالهمهافرادبه

دنبالراههاییبرایبهتروبهترکردنآنهستند.
پسازاینکهاعضایتیمکیفیباهمملاقاتکردهوایدههاوپیشنهاداتیرا
برایبهبودکیفیتمطرحمیکنند،سرگروهگزارشمکتوبیازاینپیشنهادات

رابهمدیرارائهمیکند.

بررسی مجدد عامل ایکس
وقتیمدامازاعضایتیمخواستهمیشودکهعقایدوایدههایخودبرای
بهبودکیفیتکاررامطرحکنند،بیشتراحساسارزشواهمیتمیکنندودر

نتیجهانگیزهبیشتریبرایانجامبهترکاردرآیندهدارند.
عاملایکسرابهیادآورید.تصویریکهکارمندانازخوددارند،بهشدت
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متأثرازرفتارمدیرانوسرپرستانشرکتباآنهااست.اگررهبرانسازمان
نتیجه بهخودخواهندداشتودر نگاهمثبتتری بگذارند، احترام بهآنها
شاخصی کیفیت چرخه یا کیفیت تیم در عضویت دارند. بهتری عملکرد
ملموسمبنیبرارزشنهادنسازمانبههمکاریآنهااست.وقتیکارمندان
بدانندکهشرکتبهآنهاگوشمیدهدواحتراممیگذارد،کارخودوکیفیت

آنرابیشازپیشجدیمیگیرند.
همچنینتیمهایکیفیتانگیزانندههاییمؤثرند،زیرادونیازاصلیانسان
کهدرفصلدهمتوضیحدادیمراتأمینمیکنند:نیازبهوابستگیونیازبه
استقلال.مابهعنوانانسانهمخواستاروابستگیهستیم،هماستقلال؛در
آنواحدهماحساساستقلالبهماانگیزهمیدهدوهمباعضویتدرتیم
اما ذاتامشورتیهستند، تیمهایکیفیت اگرچه اشتیاقمیگیریم. انرژیو
خودگردانندوبهکارمنداناجازهمیدهندکهبایکدیگرملاقاتکردهوایدهها
وابتکاراتجدیدیرابرایبهبودکیفیتمحصولاتوخدماتشرکتارائه
تیمهای در آزادیموجود از تیمهاوچرخههایکیفیت،هم اعضای کنند.

کارمندیوهمازانگیزهمشارکتدرگروهلذتمیبرند.


تمرین های عملی
۱.حوزهایازکسبوکارکهبررضایتمشتریاثرمیگذاردراانتخابکرده
ویکیتیمکیفیتشکیلدهیدتاپیشنهاداتیرابرایبهبودعملکردشرکت

درآنحوزهارائهکند.
۲.معیارهایکیفیخاصیرابرایهرحوزهمهمازکسبوکارتعیینکرده
ازآن برایپیشرفتدائموبیوقفهدرهریک راههایی بهدنبال وسپس

حوزههاباشید.
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طوفانذهنییکیازسریعترینراههابرایآزادسازیتفکرخلاقوایجاد
انگیزهدرهرسازمانویکیازمهمترینابزارهایمدیربرایحلمشکلات،
غلبهبرموانع،دستیابیبهاهدافکاریوایجادتیمیقدرتمندازافرادبسیار

متعهداست.
فرایندطوفانذهنینخستینباردرسال۱۹۴6وتوسطیکمدیرتبلیغات
بهنامالکسآزبورنمطرحشد.اینمفهومدرطولسالهاتوسعهوبهبود
یافتهواکنونبهطوردائمدرهمهسازمانهایسریعالرشدورقابتیمورد
از خود پیشرفتکسبوکار برای حاضر حال در اگر میگیرد. قرار استفاده

طوفانذهنیاستفادهنمیکنید،شروعآنبسیارآساناست.
هدفطوفانذهنیآزادسازیخلاقیتهمهافراددرسازماناستکهنتایج
نیستند، پرحرف یا برونگرا که کارمندانی گاهی میکند. ایجاد حیرتآوری
ایدههاییباورنکردنیدارندکهمیتوانداثرعمیقیبرنتایجکسبوکارداشته

باشد.

جلسات طوفان ذهنی داشته 
باشید

ده
انز

 ش
صل

ف
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تمرین طوفان ذهنی
از مجموعهای تا خواست من از آی.بی.ام شرکت پیش، سال چند
همایشهایحلمشکلوتصمیمگیریرادرسراسرکشوربرگزارکنمکه
یکسالبعدبرگزارشد.یکیازتمرینهایاینهمایشیکروزهآموزش
فرایندطوفانذهنیبود.هرششیاهفتنفرازشرکتکنندگانپشتیک
با که میکردم محول آنها به را تمرینهایی سپس مینشستند. میزگرد

مشارکتهمانجامبدهند.
شرکتکنندگاندرتمرینطوفانذهنیمیبایستهرایدهایکهبهذهنشان
میرسیدرابرایحلیکمشکلخاصارائهکنند.دراینمورد،مشکلیک
کارخانهآجرسازیبودکههزارانآجربیشازنیازتولیدکردهبودونمیتوانست
برای مختلفی روشهای دنبال به کارخانه بفروشد. فعلی بازار در را آنها
استفادهازآجرهابهمنظوریغیرازدیوارسازیبود.شرکتکنندگان۲0دقیقه
وقتداشتندتابیشترینتعدادایدهممکنراارائهکنند.همهمشغولرقابتبا
میزهایدیگربودندتابیشترینتعدادایدههاوپاسخهایممکنراارائهکنند.
یکنفردرهرمیزوظیفهنوشتنایدههابهمحضمطرحشدنرابرعهده
داشت.سرهرمیزافرادیبارتبهوعنوانشغلییکساننشستهبودند.افراد
بعضیمیزهافقطمدیرانیامسئولاناجراییبودند؛سایرمیزهانیزازافراد
فنیتشکیلشدهبود.بهیاددارمکهیکمیزمتشکلازهفتمنشیبودکه

همهخانمبودند.


کمیت در برابر کیفیت
سفر کشور مختلف جاهای به آی.بی.ام همایشهای برگزاری برای من
کردموحداکثرتعدادپاسخهرمیزدراینتمرینطوفانذهنی70تا۸0ایده
بود.امادراینهمایشخاص،میزیکهمتعلقبهمنشیهابودبیشاز۲00
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ایدههایمطرحشده تعداد ارائهکرد. آجر تولید مازاد برایحلمشکل ایده
توسطآنهادربیستدقیقهآنقدرزیادبودکهسهنفرازهفتنفرمسئول
ظاهر مدیران سایر یا رؤسا میز از بسیارخلاقتر آنها بودند. نوشتنشده

شدند.
نکتهاینجاستکههرگزنبایدتوانخلاقیتکارمندانرادستکمبگیرید.
گاهیفردیایدهیادیدگاهیداردکهمیتواندمسیرکسبوکارتانراتغییر

دهد،بهشرطیکهازظرفیتخلاقانهاوبهرهببرید.


هفت بخش فرایند طوفان ذهنی
برایطوفان ایدهآل گروه اندازه کنید. انتخاب بهینه اندازه با گروهی .۱
ذهنیچهارتاهفتنفراست.درگروههایکمترازچهاروبیشترازهفتنفر
یاایدههایکافیارائهنمیشودیافرصتحداکثرهمکاریبرایهرشخص

وجودندارد.

انتخابکنید.وظیفهرهبراین ۲.یکرهبرویکنگارندهبرایهرمیز
استکهجلسهراهدایتکردهواطمینانیابدکههمهفرصتهمکاریدارند
وهیچکسهدایتبحثرادردستنگرفتهاست.وظیفهنگارندهثبتایدهها
بهمحضمطرحشدناست.ازشرکتکنندگانیکهمیخواهندرهبریانگارنده
باشندبخواهیدکهقبلازشروعجلسهطوفانذهنیانتخابهایشانراانجام

دهند.

۳.بازهزمانیمشخصیبرایجلسهطوفانذهنیمشخصکنید.زمانیبین
۱۵تا۴۵دقیقهمناسباست.جلسهرابهموقعآغازکردهوبهپایانببرید.
وقتیافرادبازهزمانیمشخصیدارند،سریعترتمرکزکردهوایدههایبهترو

بیشتریرامطرحمیکنند.
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۴.مشکلیاسؤالخاصیرامطرحکنیدکهنیازمندپاسخیعملیاست.
»چگونهمیتوانیمزمانپاسخگوییبهمشتریراافزایشدهیم؟«بسیاربهتر
سؤال چه هر است. کنیم؟« خوشحالتر را مشتریان میتوانیم »چگونه از

دقیقترباشد،پاسخهاارزشمندترخواهدبود.

۵.بهجایکیفیتایدههابرکمیتآنهاتمرکزکنید.تولیدبیشترینتعداد
ایدهدربازهزمانیجلسهرابهیکبازییامسابقهتبدیلکنید.

ایدهتمرکزکنید.در اندازید.فقطبرخلق بهتعویق را 6.قضاوتکردن
طولجلسهطوفانذهنیهیچایدهایرامسخرهنکنید،دربارهاشنظرندهید
یاآنراارزیابینکنید.ایدههایبکر،خوشاخلاقیوتفکرمتفاوتراتشویق
اگر کنید. اضافه آنها به مطالبی و داده بسط را دیگران ایدههای کنید.
شرکتکنندگاندرطولجلسهخندانوخوشحالنیستند،اوضاعخوبپیش

نمیرود.

ارزیابیدرآیندهثبتکنید.اینگامبه ارائهشدهبرای ایدههای 7.همه
ایدههیچکسنسبتبهدیگرانوزنبیشتری شمااطمینانمیدهدکهبه

نمیدهید.


روش کار طوفان ذهنی
وقتیهرمیزدرپاسخبهیکسؤالخاصپنجاهتاهشتادایدهارائهکرد،
کاررامتوقفکردهوتنفساعلامکنید.بعدازاستراحت،ازنگارندههرمیز
ایدههارابهرهبرمیزبعدیبدهد.سپسآنرهبروگروهش بخواهیدکه
بهبحثوارزیابیکیفیتایدههایمیزقبلیمیپردازند.دراینحالت،هیچ
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فردیتیدخیلنیست،زیراهیچیکازاعضایمیزهیچکدامازایدههایمورد
بحثرامطرحنکردهاست.درانتهایجلسه،بهترینایدههاازنظرجمعرابه

همهاعضایگروهارائهکنید.
منازاینروشدرجلساتطوفانذهنیحتیباحضورهشتنفریابیشتر
استفادهکردهام.سپسمیتوانیداینافرادرابهدویاچندگروهتقسیمکنیدو
ازهرگروهبخواهیدکهایدههایارائهشدهتوسطگروههایدیگرراارزیابی

کند.


فواید طوفان ذهنی
فوایدطوفانذهنیفراوانهستند.طوفانذهنیمشارکت،تعهد،وفاداری
واشتیاقایجادمیکند.شرکتدرجلساتطوفانذهنیاستعدادهایخلاق
افرادرابرانگیختهوآزادمیکند.طوفانذهنیموجبعزتنفسهممیشود،
زیراازافرادخواستهمیشودکهمشارکتکردهوایدههایشانرامطرحکنند.
ایجاد تیمی کار و برایهمکاری بهتری ازطوفانذهنی،جو استفاده با
میکنید.زمانیکهافرادباهمدرفعالیتهایطوفانذهنیشرکتمیکنند،
دوستیوروابطبهترمیانآنهاتشویقمیشود.مهمترینخروجیایناست
کهتعدادزیادیایدههایخوبدریافتمیکنیدکهگاهیمسیرکسبوکاررا
تغییرمیدهند.بنابهتجربهمن،تمرینهایطوفانذهنیمنجربهمجموعهای

ازایدههایدرجهیکبرایافزایشفروشوسودآوریسازمانمیشود.
یکیازوظایفاصلیمدیرانبرگزاریجلساتمنظمطوفانذهنیاست.
ابزار ازنیرومندترین ازیکی انجامنمیدهید، اگردرحالحاضراینکاررا
مدیریتغافلهستیدوقدرتذهنیبکرِارزشمندترینمنابعشرکتراهدر

میدهید.
وقتیجلساتطوفانذهنیرابهطورمنظممثلایکباردرهفتهبرگزار
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و کار انجام به برایکمک معمولی افراد ایدههایخوب تعداد از میکنید،
مدیریتبهترشرکتشگفتزدهمیشوید.


تمرین های عملی

۱.همینامروزیکجلسهطوفانذهنیبهروشارائهشدهدراینفصل
برگزارکنید.دستورالعملهارارویکاغذبنویسیدتاهمهافرادوظایفوروش

انجامآنرابدانند.
۲.ازاینبهبعد،هرگاهسؤالیامشکلیدرکارتانبروزکرد،بهسرعت
یکتیمطوفانذهنیتشکیلدهیدتادرمدت۱۵تا۴۵دقیقهبیشترینایده
ممکنبرایحلمشکلراارائهکنند.ازنتایجحاصلشگفتزدهخواهیدشد.



100

در است، موفق امروز که هرکسی نمیشود. موفق تنهایی به هیچکس
سایهایدهها،اطلاعات،دانشوهدایتافرادیبهموفقیترسیدهاستکه
است: مستقیم یادگیری این گاهی است. کرده ملاقات آنها با کارش در
جلساتخصوصیدونفرهکههدفآنهاکمکبهافرادبرایتعیینحوزههای

موفقیتواجرایایدههاومهارتهایجدیددرآنحوزهاست.
گاهیتعلیمغیرمستقیماستوازکارباافرادارشدیحاصلمیشودکه
دانشوتجربهبیشتریدارندوبامشاهدهروشکارومدیریتآنهامطالبی
میآموزیم.بهترینمربیمنمدیرارشدیبودکههرگزبهمنآموزشنداد.
درعوضاجازهمیداددرجلساتیحضورداشتهباشمکهمسائلمهمیمورد
بحثقرارگرفتهوتصمیماتمهمیاتخاذمیشد.چیزیکهازتماشایکار

اویادگرفتمهنوزهمبرمناثردارد.


مربی شوید

ده
هف

ل 
ص

ف
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علاقه خالصانه داشته باشید
یکیازقدرتمندترینعواملانگیزشیدردنیایکارایناستکهبهکار
افرادیکهبهشماگزارشمیدهند،علاقهداشتهباشید.ازآنجاکهپرمشغله
هستید،احتمالازمانکافیبرایگفتگوهایطولانیباکارمندانجوانندارید.
درعوض،میتوانیددربازههایکوتاهچنددقیقهایمربیباشید،راهنماییهای

کوچکیارائهدادهوآنهارابهمسیرصحیحهدایتکنید.
اگرنگاهیجدیبهمربیگریداشتهباشید،یکیدونفرازافرادشرکترا
انتخابکردهوسپسبهراهنما،دوست،مربیومشاورآنهاتبدیلمیشوید.
آنهامیتوانندازافرادزیردستیاازنزدیکانشمایاحتیازسایربخشها
ایناستکه ارشد بهعنوانمدیر ازعملکردهایکلیدیشما باشند.یکی
افرادجوان،بااستعدادوبلندهمتراجذبکردهوآنهارادرکارشانکمک

وراهنماییکنید.
محترم ارشد مقام یک توجه که است این آموزش جالب نکات از یکی
مورد که فردی آورد. بهوجود اعتمادبهنفس و افرادخودباوری در میتواند
تعهد و ایثار و بیشتریکرده ارزش و اهمیت احساس قرارمیگیرد، تعلیم
بیشترینسبتبهکاروشرکتدارد.توجهاختصاصیازسوییکمقامارشد

انگیزهایمهمبرایرشدفردیوعملکرداست.


توجه کردن به معنی ارزش دادن است
قانونیوجودداردمبنیبراینکههرگاهبهشخصیتوجهنشانمیدهیم،
درواقعبهاوارزشدادهایم.مابهافزایشخودباوریآنفردوایجاداحساس
و زندگی به علاقه دادن نشان با وقتی میکنیم. کمک او در بودن مهم
آیندهکارمندانجوانخودچنینارزشیبهآنهامیدهید،بهشماوفادارترو

متعهدترمیشوندوبهترکارمیکنند.
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بسیاریازمدیرانموفقکنونیاعلاممیکنندکهمدیردیگریعلاقهای
و زندگی شدن متحول باعث که است داشته آنها پیشرفت به خالصانه

شغلشانشدهاست.شایداینموضوعبرایشماهممصداقداشتهباشد.
یکیازبزرگترینتقدیرهاازشمابهعنوانمدیرتعدادافرادیاستکه
معتقدندشماآنهارابهشخصیکهامروزهستند،تبدیلکردهاید.بسیاری
به توجه نتیجه بیشترینرضایتشاندرزندگی ارشدمیدانندکه ازمدیران

پیشرفتافرادیاستکهدرطولسالهاآموزشدادهاند.


ملاحظات مهم در مربی گری
بااینحال،مربیگریبهسادگیانتخابافرادجوانوارائهنصایحمنظمبه
آنهابرایکمکبهشغلشاننیست.ملاحظهاولدربارهسازگارییاراحتی
است.درارتباطکاریبینمربیوکارآموزهردوبایدآرامشداشتهوباهم

راحتباشند.
مندرگذشتهبهدنبالمربیهاییبودمودراولینجلسهتشخیصمیدادم
کهباهمسازگارنیستیم.مابهراحتیباهمکنارنمیآمدیم.بهتدریجبرای
هردویمانروشنمیشدکهارتباطمابهعنوانمعلموشاگردخوبنخواهد

بود.
همچنیندرگذشتهافرادیسراغمنمیآمدندتامربیشانباشم.دربعضی
اولین از بودم.درسایرموارد،پس ماههاوحتیسالهامربیآنها موارد،
و معلم ارتباط و ندارد ماوجود میان تفاهمی معلوممیشدکههیچ جلسه

شاگردیهیچگاهشکلنمیگیرد.


عجله نکنید
ازخودهستید، ارشدتر بافردی رابطهمربی-کارآموز ایجاد دنبال به اگر
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برایاطلاعاتو واقعا رابهیکفنجانقهوهدعوتکنیدوبگوییدکه او
راهنماییهایموردیاودرکارتانارزشقائلید.اگرمربیازاینایدهاستقبال
کردوهردوبهتوافقرسیدید،ازشخصمقابلتقاضایاختصاصزمانبیش

ازحدنداشتهباشید.جلساتراهنماییرادرحددهدقیقهکوتاهنگهدارید.
وقتیبامربیخوددیدارمیکنید،فهرستیازسؤالات،نگرانیهایامشاهداتی
کهمایلیددربارهشانبحثکنیدراهمراهداشتهباشید.نسخهایازآنهارا
نیزدراختیارمربیقراردهید.وقتیمربیپیشنهادمطالعهکتابیاشرکت
درکلاسهایآموزشیرابهشمامیدهد،سعیکنیددراسرعوقتبهآن
پیشنهاداتعملکنید.کارهاییکهانجامدادهایدومطالبیکهیادگرفتهایدرا
بهمربیخودگزارشدهید.بایدبهمربیتأکیدکنیدکهوقتگذاشتنبرای

شماسرمایهگذاریخوبیبرایآیندهاست.


کارآموز را راهنمایی کنید
تعلیممؤثر برای را وقتیمربیمیشوید،قوانینودستورالعملهایکلی
و سؤالات از فهرستی با که بخواهید کارآموز از کنید. تشریح کارآموز به
در یا دقیقهای ده بازههای در را بیاید.جلساتخود نزدشما نگرانیهایش
صورتداشتنفرصتدربازههایطولانیتربرنامهریزیکنید.زمانشروع
واتماممشخصیداشتهباشید.بهموقعدرجلسهحاضرشویدوآنراراس

ساعتمقرربهپایانببرید.
قانونپارکینسونمیگوید:»کارهمانقدرطولمیکشدکهبرایشزماندر
نظرگرفتهاید«.اگردهیاپانزدهدقیقهرابهجلسهآموزشاختصاصدهیدو
کارآموزهمآنرابداند،ازسرعتپرداختنبههمهمواردفهرستدرآنزمان
کوتاهشگفتزدهخواهیدشد.هممربیوهمکارآموزبودنمیتواندتاحد
زیادیبهغنایتجربیاتشمادرزندگیبیفزاید.شمابهعنوانمربیِکارمندان
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جواناغلبمیتوانیداثریبرآنهابگذاریدکهبرایهمهعمرشانیابرای
سالهاباقیبماند.

تمرین های عملی 
۱.یکیازاعضایتیمتانکهپتانسیلفوقالعادهایازخودنشانمیدهدرا
انتخابکردهوهرهفتهحداقلدهدقیقهوقتبهاواختصاصدهید.پیشنهاد

دهیدکهبههرشکلممکنبهزندگیحرفهایاوکمککنید.
۲.نگاهیبهاطرافتانبیندازیدوکسیکهدوستداریدوتحسینمیکنید،
کسیکهدرحوزهکاریداناترومجربترازشماستراانتخابکنید.اورابه
صرفقهوهدعوتکنیدوبپرسیدکهآیامیتوانیدیکیادوباردرماهبرای

مشاورهبااوتماسبگیرید.اینمیتواندآغازیکدوستیارزشمندباشد.
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یکیازمهمترینوظایفمدیر،مدیریتباسرمشقبودنبرایکارمندان
است.اینکاربهآنهاکمکمیکندتاخودایدهآلشانراباشبیهشدنبه

فردیکهاوراتحسینوتکریممیکنندشکلدهند.
هدایتبانمونهبودن،یکیازالزاماتقطعیمدیریتوپیشنیازرهبری
کسبوکاراست.شخصیتوعملکردکارمندانهرگزنمیتواندبهتروبرتراز

رفتارها،معیارهاوکمالمدیرباشد.
شماروحیهافرادسازمانرابالانمیبرید.روحیهخودبهخودازبالابهپایین
منتقلمیشود.روحیهبرپایهویژگیوشخصیترهبریامدیرشکلمیگیرد.
یا بهرهور منفی، چه مثبت چه را بخش کل جو مدیران اعمال و سخنان

غیربهرهورشکلمیدهد.

با سرمشق بودن مدیریت 
کنید
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سؤال مهم 
یکیازمهمترینسؤالاتیکهبایدبپرسیدایناستکه:»اگرهمهافرادم

مثلمنبودند،شرکتمچگونهمیشد؟«
درکسبوکارکارمندانبامشتریانهمانگونهرفتارمیکنندکهمدیرانشان
باآنهابرخوردمیکنند.هرگاهخدماتفوقالعادهایدریافتکردید،بدانیدکه
افرادشمراقبت از بهخوبی مدیرفوقالعادهایپشتصحنهوجودداردکه
میکند.هرگاهخدماتضعیفیدریافتکردید،میفهمیدکهمدیرضعیفیا
منفینگریمسئولاینافراداست.ازآنجاکهنمیتوانندرفتارمنفیمدیر
راتلافیکنند،آنراسرمشتریانخالیمیکنند.اینموضوعهمیشهصدق

میکند.
کلیدکارایناستکهشخصیتیگرم،دوستانهوحامیبرایافرادتانباشید.

شمابامثبت،شادومطمئنبودنجوسازمانیمثبتیایجادمیکنید.
بر بیاندازه اثری انجاممیدهد او که کاری وهر رئیس کار، درمحیط
افکار،احساسات،نگرشورفتارکارمنداندارد.یکجملهمثبتیاانگیزاننده
ازسویرئیسمیتواندموجبشادیوبهرهوریبیشترفرددرطولروزشود.
ازسویدیگر،یکنظرمنفییااخمرئیسموجبنگرانی،عدماطمینانو
درنهایتبهرهوریکمترفرددرطولروزخواهدشد.گفتارورفتارشمابه

عنوانمدیراثرزیادیبرسایرافراددارد.


همه به شما نگاه می کنند
نگاه ازگوشهچشمشان نگاهمیکنند.آنها بهرئیس افرادهمیشه همه
میکنند.هرچیزیکهبهکسیبگویید،بهسرعتبهگوشهمهمیرسد.
یا درکسبوکار رازی هیچ میگیرند. قرار اتفاقات جریانهمه در دیگران
سازمانوجودندارد.اگرنظریمثبتیامنفیدربارهکسیبدهید،حتیاگر
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تصادفیباشد،زودترازآنچهتصورکنیدبهگوششمیرسدواغلبتحریف
میشود.

درجلسات،شمازیرذرهبینهستیدوهمهبهشمانگاهمیکنند.همهازآن
چهمیگوییدوانجاممیدهیدوحتیازسخنانوکارهاییکهدرآنکوتاهی

میکنیدآگاههستند.
یکیازبهترینروشهایمدیریتباسرمشقایناستکههمیشهمثبت
باشید.همیشهازکارمندانتاننزدسایرکارمندانبهنیکییادکنید.هروقت
پشتسرافرادازآنهاتعریفمیکنید،خیلیسریعبهگوششانمیرسدواثر

مطلوبارتقایخودباوریوبهبودتصویرشانازخودرابههمراهدارد.


زمان امتحان 
مهمترینزمانیکهمیتوانیددرآنسرمشقباشید،وقتیاستکهمشکلی
پیشمیآید،تحتفشارهستید،مشکل،نقصیاشکستبزرگیدرسازمان
و زمان یعنی مینامند، امتحان« »زمان را شرایط این است. آمده جود به
مکانیکهکیفیتواقعیشخصیتخودرانشانمیدهید.اینهمانوقتی

استکههویتواقعیخودرابههمهنشانمیدهید.
برای دارم. حنجره سرطان که دادند تشخیص پزشکان ،۲0۱0 سال در
کسیکهیککسبوکاربیستنفرهراباسخنرانیهایحرفهای،سمینارهاو
سیدیهایصوتیوتصویریراهانداختهبود،کشفاینموضوعیکشوک

واقعیبود.
درهمینزمان،دریافتمکههمهکارمندانمبهخصوصبهخاطرنگرانی
مردم گرفت. خواهند قرار من بیماری تأثیر تحت شغلیشان امنیت درباره

همیشهبهدرآمدشانفکرمیکنند.
خوشبختانه،تحتنظرپزشکانفوقالعادهایبودموسرطانمقابلدرمان
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بود.پزشکانمآنرادرمرحلهاولمتوقفکردهبودندواگرچهبرایمقابله
باآنبهشیمیدرمانی،جراحیورادیوتراپینیازداشتم،امادرخطرازدست
دادنزندگیمنبودم.بهمحضاینکهدشواریموقعیتمرادرککردم،عادتی
ایجادکردمکههرهفتهبهدفترمبروموباهمهحرفبزنم.منهمیشهمثبت،
خوشبینوشادباقیماندم.کارکنانرادرجریانرونددرمان،پیشامدهای
احتمالی،مدتزمانیکهنخواهمتوانستصحبتکنموتمامجزئیاتدیگر

قراردادم.
درنتیجه،بااینکهافرادمنگرانبودندولیسعیکردندمثبتباقیبمانند
وکسبوکارشرکتراطوریپیشببرندگوییهمهچیزکاملاعادیاست.


فرصتی برای نشان دادن شخصیت 

باشید داشته یاد به دارید، کسبوکارتان در بحرانی یا مشکل وقت هر
کههمهبهشماچشمدوختهاند.اینفرصتیاستکهمیتوانیدقابلیتهاو
شخصیتخودرابهعنوانرهبرنشاندهید.شمانبایدواکنشیمنفییاهمراه
باترسبهشرایطمنفیداشتهباشید،بلکهبایدآرامومؤثرباقیبمانیدوهمه

رابراییافتنراهحلوانجامکاردرستمتمرکزکنید.
اگربهعنوانرهبرانتظارداریدکهدیگرانمؤثر،کاراووقتشناسباشند،
بایدخودتانهممؤثر،کاراووقتشناسباشید.زمانخودرابهخوبیمدیریت
کنید.اولویتهایشفافیتعیینکنید،برمهمترینوظایفتانکارکنیدودر
کارتانتلاشوپشتکارنشاندهیدتاهمهببینند.نمیتوانیدازدیگرانانتظار

داشتهباشیدکهدرسطحیبالاترازعملکردروزانهشماکارکنند.
همچنین،بهعنوانمدیرشجاعوقاطعباشید.مشتاقاقداماتقاطعباشید،
ازکارمندانتانحمایتکنید،تصمیماتمحکمیاتخاذکنیدوتواناییتوضیح

دلیلکارهایتانراداشتهباشید.
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چشم شما به شرایطی هر در و روز هر کارمندان که کنید تجسم فقط
دوختهاندوبامشاهدهرفتارشمارفتارشانراشکلمیدهند.برایکارمندان
سرمشقخوبیباشیدتااگرهمهمثلشمارفتارکردند،شرکتتانبهمکانی

فوقالعادهبرایکارتبدیلشود.


تمرین های عملی
۱.رفتاریکهمیتوانیدتغییردهیدراانتخابکنیدتاقابلیتوشخصیت
شمابهعنوانمدیررانشاندهد؛رفتاریکهانجامآنبرایهرکسیمفید

باشد)مثلوقتشناسی(.
باقی آرام،مثبتوشاد آمد، امروزسعیکنیدهرگاهمشکلیپیش از .۲

بمانید،زیراهمهبهشماچشمدوختهاند.
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مدیرانگوششنوادارند.رهبرانبرترکسبوکاردوبرابرمقداریکهحرف
میزنند،گوشمیدهند.آنهانرخسؤالوجواببسیاربالاییدارند،سؤالات
بهطورمنظم، تا بهآنهافرصتمیدهند و ازکارمندانمیپرسند زیادی

آزادانهوصادقانهخودشانراابرازکنند.
میتوانیدکیفیتارتباطبینمدیروکارمندانراباتوجهبهمیزاناظهارنظر
نادیدهگرفتهشدن یا نقدشدن از بدونترس آزادانهآنهادرمقابلمدیر

مشخصکنید.
یکی که میدهد نشان GreatPlacetoWork.com سالانه مطالعات
ازمهمترینویژگیهایبهترینشرکتهاوجوداعتمادزیاددرآنهااست.
اعتمادیعنی»منمیتوانمعقایدمراآزادانهبهمدیرانمابرازکنمبدوناینکه

ترسیازنقدشدنیاازدستدادنشغلمداشتهباشم«.

به کارمندان گوش دهید
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گوش دادن قدرت می آورد
گوشدادنرا»جادویسفید«مینامند،زیرااثریجادوییبرایجاداحساس
فوقالعادهبودندرافراددارد.وقتیبهدیگرانگوشمیدهید،بهآنهاارزش

میدهیدوکاریمیکنیدکهاحساساهمیتوارزشمندیکنند.
و درجلسات را زمانشان از بیشتر یا درصد مدیران60 میانگین بهطور
بهترگوش بیشترو باکارمندانورؤسایخودمیگذرانند.هرچه گفتگوها
و مشکلات میکنید، پیدا بیشتری آگاهی اجرا دست در کارهای از دهید،
مسائلیکهمیتوانیدبهحلشانکمککنیدراسریعترتشخیصمیدهیدو

افراددرحضورشماآرامترومطمئنترخواهندبود.


چهار کلید گوش دادن مؤثر
از:۱.گوش چهارمهارتکلیدیکهدراینبخشیادمیگیریدعبارتند
دادندقیق،۲.مکث،۳.پرسیدنسؤالاتیبرایشفافسازیو۴.جمعبندی.


گوش دادن دقیق

بهجلوخمشویدوبادقتبهسخنانطرفمقابلگوشکنید.همهعواملی
و کنید خاموش را تلفن بگذارید. کنار را میشوند حواسپرتی موجب که
صدایکامپیوترراقطعکنید.وقتیمینشینیدوباکارمندیگفتگومیکنید،

طوریبااورفتارکنیدگوییمهمترینفرددنیااست.
معروفاستکه»توجهدقیقبهترینشکلتملقاست«.وقتیمشتاقانه
بهافرادگوشمیسپارید،اثریفیزیکیبرآنهامیگذارید.ضربانقلبشان
افرادگوش به بالامیرود.وقتیمشتاقانه افزایشمییابدوفشارخونشان
و کنند بیشتری ارزش و اهمیت احساس که میشوید باعث میسپارید،

خودباوریواعتمادبهنفسشانافزایشیابد.
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بهجلوخمشوید،بهچهرهفردنگاهکنیدوچشمانتانراگهگاهبچرخانید
تابانگاهفردمقابلتلاقیکند.سرتکاندهید،لبخندبزنیدوشنوندهفعالی
باشید.اجازهدهیدفردمقابلبفهمدکهسخنانشبرایشمامهماستوبا

دقتبهآنتوجهمیکنید.
مهمترازهمهاینکههرگزوسطسخنانکسینپریدیاحتیسعینکنید
خودشان بعدی نظر فکر در آنقدر افراد بعضی دهید. انجام کاری چنین
هستندکهبهندرتبهسخنانطرفمقابلگوشمیدهند.آنهافقطمنتظر

فرصتیهستندکهوقتیشخصمقابلمکثکرد،وسطحرفاوبپرند.


قبل از پاسخ دادن مکث کنید
وقتیطرفمقابلسکوتکرد،بهجایاینکهفورانظربدهید،اجازهدهید
سکوتیدرمکالمهبرقرارشود.یکسکوتکوتاهکهبیشازسهتاپنجثانیه

طولنکشد،سهفایدهبرایشمادارد:
۱.وقتیمکثمیکنید،بهافرادنشانمیدهیدکهبادقتبهسخنانشان

توجهداریدکهباعثمیشوداحساسارزشواحترامبیشتریکنند.

اجتناب مقابل فرد سخن در مداخله ریسک از میکنید، مکث وقتی .۲
میکنید،زیراشایدمشغولسازماندهیافکارشبرایادامهبحثباشد.


۳.وقتیمکثمیکنید،منظورفردمقابلرادرسطحعمیقتریازذهنتان
میشنوید.بهیادداشتهباشیدنهتنهاگفتههایافراد،بلکهناگفتههایشاندر

پیامیکهمنتقلمیکنند،مهماست.
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بهترینشنوندگان»هنرمکث«رادرهرمکالمهایبهکارمیبندند.اینکار
مزیتفوقالعادهایدردرککردنودرکشدنبهآنهامیدهد.


پرسیدن برای شفاف سازی

هرگزمنظورواقعیافرادراازگفتههایشانبرداشتنکنید.درعوض،اگر
ابهامیوجودداشت،فقطبپرسید»منظورتانچیست؟«اینسؤالقدرتمندترین
سؤالیاستکهتاکنونبرایمدیریتوهدایتیکمکالمهکشفشدهاست.
افرادازدورانکودکیشرطیمیشوندتاهرگاهسؤالیازآنهاپرسیدهشد،
جوابدهند.وقتیمیگویید»منظورتانچیست؟«تقریباهمهبدوناستثناء
بابسطنظراتقبلیخودپاسخمیدهند،درنتیجهمطالببیشتریرابرای

درکمنظورواقعیشاندراختیارشماقرارمیدهد.
دارد. دست در را کنترل میپرسد، سؤال که فردی باشید داشته یاد به
پاسخدهندهدرکنترلپرسشگرقرارمیگیرد.هرچهسؤالاتبیشتریبپرسید،
کنترلمثبتبیشتریبرمکالمهدارید.هرچهبیشترسؤالبپرسید،بیشتریاد
میگیریدودرکمیکنیدوهرچهاطلاعاتبیشتریبهدستآورید،میتوانید

تصمیماتبهتریاتخاذکردهومدیربهتریباشید.


سخنان گوینده را جمع بندی کنید
سخنانشخصمقابلراتصریحکردهوآنرابهزبانخودتانجمعبندی
کنید.این»محک«گوشدادناست.اینهمانجاییاستکهنشانمیدهید
واقعابادقتبهسخنانفردمقابلگوشمیدهید،بهجایاینکهبامشغول

شدنبهافکارخودمؤدبانهلبخندبزنید.
میتوانیدچیزیشبیهاینبگویید»اجازهدهیدمطمئنشومکهمنظورتان
راکاملادرککردهام«وسپسبهجمعبندیسخنانطرفمقابلبپردازید.
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وقتیطرفمقابلاعلامکردکهمنظورشرادرستمتوجهشدهاید،میتوانید
نظراتومشاهداتخودرابیانکنید.


گوش دادن اعتماد ایجاد می کند

سؤالپرسیدنکلیدرهبریوارتباطاتخوباست.وقتیسؤالیمیپرسید،
فرصتداریدتاپاسخهارابشنوید.گوشدادناعتمادایجادمیکند.اعتماد

بیندونفرمبنایعملکردعالیاست.
مهمتراینکه،گوشدادنشخصیتراشکلمیدهد.هرچهبیشتربهافراد
دیگرگوشدهیدوواقعابرایدرکآنهاوهمدلیباآنهاتلاشکنید،بیشتر
خودتانراپرورشمیدهید.درمجموع،گوشدادنعمیقبدونمداخله،به

انضباطفوقالعادهاینیازدارد.
گوشدادنصبورانه،بدونعجلهوآرامراتمرینکنید.طوریگوشکنید
گوییهمهزماندنیادراختیارشماست.بهیادداشتهباشیدکهبعضیافرادبه

زمانیبیشازدیگراننیازدارندتابهاصلمطلببپردازند.
رؤسا مقابل در صادقانه و آزادانه میتوانند که میکنند افرادحس وقتی
در آنهامعطوفکردهوسعی به را توجهخود تمام رؤسا و کنند صحبت
درکشاندارند،نتیجهاینمیشودکهآنرؤساباکارمندانشانارتباطبرقرار
میکنند،برایافرادشانارزشقائلهستند،بهآنهاتوجهمیکنندوآنها

رامهممیدانند.
گوشدادندقیقبهدیگرانیکابزارانگیزشیفوقالعادهنیرومنداستکه
نهتنهاآنهاراقویمیکند،بلکهشمارانیزقویکردهوبهمدیرآگاهبهتر

وبهتریتبدیلمیکند.
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تمرین های عملی 
۱.ازامروزتصمیمبگیریدوقتیکسیمیخواهدباشماسخنبگوید،دررا
ببندید،تلفنهمراهراخاموشکنیدوهرنوعمزاحمتیراحذفکنیدتابتوانید

برسخنانآنشخصتمرکزکنید.
۲.پرسیدنسؤالاتبیشتروسپسگوشدادندقیقبهپاسخهابدوننظر
دادنیامداخلهراتمرینکنید.گوشدادنمشتاقانهبهطرفمقابلبهترین
راهایجاداعتمادبیندونفراستواعتمادمبنایدلگرمیوعملکردعالیدر

محلکاراست.
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وقتیدریکنظرسنجیازکارمندانمشخصاتبهترینرؤساییکهتاکنون
احساسمیکردم دادند»همیشه پاسخ اکثریتآنها پرسیدهشد، داشتهاند
رئیسنهبهعنوانیکیازکارمندان،بلکهبهعنوانیکشخصبهمناهمیت

میدهد«.
عاملدوستییکویژگیارتباطیبسیارمهماستکهافرادراقادرمیسازد
و کارمندان میان زیاد دوستی ایجاد دهند. انجام را تلاششان نهایت تا
کیفیت است. درکسبوکار موفقیت کلید مدیر و کارمندان میان همچنین
هر عملکرد و انگیزش تعیین در مهم عاملی کارمند و کارفرما بین تعامل
سازماناست.وقتیموضوعکارکردنبرایشما،باشمایاباسایراعضای
تیمبهمیانمیآید،وجودیاعدموجودعاملدوستیمیزانیاریرسانیو

همکاریکارمندانرامشخصمیکند.
بهبیاندقیقتر،بااطمینانمیتوانگفتکهموفقیتشمادرکسبوکار

عامل دوستی را به یاد داشته 
باشید

ست
 بی
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متناسبباتعدادوکیفیتدوستیهاییاستکهدرطولدورانکاریشکل
تعدادکسانی بلکه نیست، افرادیکهمیشناسیدمهم تعداد فقط میدهید.
کهشمارابادیدیمثبتمیشناسند،مهماست.هرچهافرادبیشتریشمارا
بشناسندوشمارادوستداشتهباشند،برایکمکداوطلبانهبهشمادرزندگی

وکارآمادهترخواهندبود.
وجودعاملدوستیاثربزرگیبرعملکردعالیکارمندان،دستیابیبهمزیت

واحساسفوقالعادهبودننسبتبهخودشاندارد.

شفافیت و ملاحظه را تمرین کنید
بهنظرمیرسدکهمدیرانعالیتعادلیبیندوویژگیمهمبرقرارمیکنند:
دلسوزی و نگرانی توجه، کارمندانشان به نسبت آنها وملاحظه. شفافیت
دارند،باآنهاماننداعضایخانوادهشرکترفتارمیکنندوباعثمیشوند
کهدرکارشاناحساسشادیواطمینانداشتهباشند.درعینحال،درباره
وظایف،نتایجومسئولیتهایهرشخصبسیارشفافهستند.همهکارمندان

انتظاراتیکهمدیرانازآنهادارندرادقیقامیدانند.
عاملدوستیسهجزءدارد:ملاحظه،توجهوادب.اینسه،رفتارمعمول

مدیرانخوبنسبتبهکارمنداناست.
وقتیازکارمنداندربارهخودشانوبهخصوصخانوادهوزندگیشخصیشان
میپرسید،ملاحظهنشانمیدهید.وقتیبهفعالیتهاییکهخارجازکارانجام
میدهندعلاقهنشانمیدهید،بهآنهامیگوییدکهبرایشانبهعنوانافرادی
کهزندگیهاییمجزاازمحیطکاردارند،ارزشقائلید.وقتیازافراددرباره
میدهید، گوش پاسخهایشان به دقت با و میپرسید شخصیشان زندگی
بیشتراحساسارزشمندیواهمیتمیکنندودرنتیجهبیشترموردعلاقهو

احترامآنهاقرارمیگیرید.
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به کارمندانتان توجه کنید
تلاش سرعت به شما و میگذارند میان در را مشکلی کارمندان وقتی

میکنیدتابهطریقیبهآنهاکمککنید،توجهخودرانشانمیدهید.
هستند«. مقدم »بچهها میگویم کارمندانم به همیشه من مثال، برای
کار سر آنها که هنگامی فرزندانشان از یکی اگر که است این منظورم
هستند،هرگونهنیازیامشکلیداشت،میتوانندبهسرعتبروندوبهاوبرسند،
بدوناینکههیچکسرحقوقیانیازیبهکارجبرانیداشتهباشند.اینیکی
ازبهترینروشهاییاستکهکارفرمامیتوانددرموردمادرانجوانبهکار
گیردتانشاندهدکهبهآنهاومهمترینبخشزندگیشاناهمیتمیدهد.
وقتیازکارمنداندربارهخانوادهوزندگیشخصیشانمیپرسیدودرمورد
چالشهاییکهپیشرویشاناستباآنهاهمدلیمیکنید،نشانهایناست
کهواقعابهآنهااهمیتمیدهید.همچنینباتقدیروستایشازداراییها،
لباسهاوموفقیتهایشخصیآنها،توجهوملاحظهخودرانشانمیدهید.


قانون طلایی را به کار گیرید

وقتی میدهید. نشان را خود ادب قائلید، احترام هرشخص برای وقتی
باوجودمشکلپیشآمدهازطرفیککارمندتحتفشارهستیدامارفتار
مؤدبانهراحفظمیکنید،احساسامنیتوآرامشکارمنداندرمحیطکاررا
افزایشمیدهید.وقتیباافرادمؤدبانهرفتارمیکنید،باعثدلگرمیوانگیزه

بیشتردرآنهامیشوید.
کلیددوستی،اجرای»قانونطلاییمدیریت«است.بادیگرانهمانگونه
رفتارکنیدکهدوستداریدرؤسایتانباشمارفتارکنند.باکارمندانطوری
ارزشمند و حیاتی بخشهای و شما مشتری یا شریک گویی کنید، رفتار

شرکتهستند.
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وقتیجکوِلشمدیرارشداجرایی»جنرالالکتریک«بود،همهمدیران
بعدهمان اگرسال رفتارکنندکه باکارمندانطوری تا راتشویقمیکرد
کارمندانبهمدیرانآنهاتبدیلشدند،همانرفتارراباآنهاداشتهباشند.
بهخاطرماهیترقابتیجنرالالکتریکومعرفیسریعافرادشایسته،چندان
دورازذهننبودکهرؤسازیردستکارمندانقبلیخودقرارگیرند.اینتغییر
احتمالیجایگاهباعثمیشدکههمهافرادجنرالالکتریکطوریباهمرفتار

کنندکهمایلبودنددرصورتتغییرنقشهاباآنهارفتارشود.


بهترین زمان زندگی کاری شما
بهترینزمانزندگیکاریشماوقتیاستکهبهترینرابطهرابارئیستان
دارید.بدترینزمانزندگیکاریشماوقتیاستکهمسائلومشکلاتیبا
رئیستاندارید.وظیفهشمابهعنوانمدیرایناستکهمطمئنشویدروابط

خوبیباهمهکارمندانداریدوآنهاهمرابطهخوبیباشمادارند.
بهکارگیریقانونطلاییدررفتارنسبتبهکارمندانبسیارسادهاست.این

چندسؤالکلیدیراازخودبپرسید:

• چهچیزیباعثمیشودکهدرکاربهتریناحساسرانسبتبهخودم
کار به متعهد و مشتاق هیجانزده، خوشحال، مرا چیزی چه باشم. داشته

میکند؟


• بهترینرؤساییکهتاکنونداشتمچهکسانیبودندوچهکاریبرایم
به یاچهچیزیبهمنگفتندکهباعثشدحسخوبینسبت انجامدادند
کارمداشتهباشم؟چطورمیتوانمهماناحساسمثبترادرافرادزیردستم

ایجادکنم؟
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• ارتباطایدهآلیکهمایلمباهمکارانمداشتهباشمچگونهاست؟
ازپاسخهاییکهبهاینسؤالاتمیدهیدبهعنوانراهنماییبرایرفتار
باکارمندانخوداستفادهکنید.همانرفتاروگفتاریرادررابطهبادیگران
پیشبگیریدکهمایلیددرصورتجابجاشدنجایگاههاباشماداشتهباشند.


تمرین های عملی

۱.هرروزدرنخستینبرخوردخودباکارمندانازآنهادربارهخودشان،
با دهید، گوش پاسخها به دقت با بپرسید. خانوادهشان و شخصی زندگی

سرتانتاییدکنید،لبخندبزنیدوعلاقهوهمدلیخودرانشاندهید.
۲.درهرشرایطیقانونطلاییمدیریترابهکاربندید.وقتیباکارمندی

صحبتمیکنید،لحظهایتصورکنیدکهاورئیسشماخواهدشد.





124

موفقیتشمابهعنوانمدیربهتواناییدریافتعملکردفوقالعادهازافراد
معمولیبستگیدارد.هدفشماایناستکهتیمبرندهایمتشکلازافراد
بسیارباانگیزهایجادکنیدکهنهایتتلاششانرادرراستایدستیابیبهاهداف

سازمانبهکاربندند.
هفتعادتوجودداردکههرروزمیتوانیدآنهارادرانگیزهدادنبهافراد
برایعملکردبهتروآزادکردنپنجاهدرصدظرفیتبیاستفادهایکهاکثر
آنهاباخودشانسرکارمیآورندودوبارهدرانتهایروزبهخانهمیبرند،به

کاربندید.

1. لبخند بزنید:هرروزوقتیکسیرابرایاولینبارمیبینید،بهاولبخند
بزنید.بادقتبهصورتافرادنگاهکنید،مکثکرده،لبخندبزنیدونشاندهید
کهازدیدنآنهاخوشحالهستید.لبخندزدنبه۱۲ماهیچهواخمکردن

جادوی انگیزشی خلق کنید
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به۱۱۲ماهیچهنیازدارد.بنابراینلبخندزدنبهافرادسادهتراستوباعث
خوشحالیوانگیزشآنهامیشود.


حال درباره سؤالاتی کنید، صحبت آنها با کنید: سؤال  دیگران  از   .2
نشان واقعی علاقه دیگران به وقتی بپرسید. کارها پیشرفت و امروزشان
آنها کنند. اهمیت و احترام ارزش، احساس که میشود باعث میدهید،
احساسدرونیخوبیخواهندداشتومایلهستندکهباانجامیککارخوب

شمارانیزخشنودکنند.


به بادقت باشماصحبتمیکنند، افراد 3. به آن ها گوش دهید:وقتی
میدهید، گوش افراد به مداخله بدون و دقت با وقتی دهید. گوش آنها
دادن مییابد.گوش افزایش نفسشان عزت و میکنند ارزشمندی احساس
مغز در انِدورفین هورمون شدن آزاد موجب افراد سخنان به رئیس عمیق
داشته خود به نسبت بهتری و شادتر احساس میشود باعث و شده آنها
باشند.وقتیگوشمیدهیدسرتکاندهید،لبخندبزنیدومشتاقانهبهصورت

فردمقابلنگاهکنید.
نشاندهیدکهبههمهسخنانفردعلاقهداریدوبرایتانمهماست.گوش
دادنفعال،روزانهبهچنددقیقهزماننیازدارد،امااثریقدرتمندومثبتبر

روشکارافرادمیگذارد.


4. مؤدب باشید:همیشههنگامصحبتباکارمندانخودمؤدب،فروتنو
محترمباشید.طوریباآنهارفتارکنیدگوییبااستعداد،باهوشوحرفهای
انگارکههیچچیز قرارگیرید، رودررویآنها بهجلوخمشدهو هستند.

دیگریرادردنیابهصحبتباآنهادراینلحظهترجیحنمیدهید.
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5. تشکر کنید:برایهرکاریکهافرادانجاممیدهند،کوچکیابزرگ،
ازآنهاتشکرکنید.بهخاطربهموقعحاضرشدندرجلسه،انجامیکوظیفه،
انجاممیدهندوبخشی برایهرکاردیگریکه بهشماو ارائهاطلاعات
ازشغلشاناستازآنهاتشکرکنید.ابرازقدردانیبهافرادوتشکرازآنها
بهخاطررفتاروگفتارشان،روشدیگریبرایایجاداحساسارزشمندیو

اهمیتبیشتردرآنهااست.


6. افراد را مطلع نگه دارید:آنهاراازشرکت،کسبوکاروبهخصوص
ازهراتفاقیکهشایداثریبرکاریاامنیتشغلیشانداشتهباشد،آگاهکنید.
راضیترینکارمندانهرسازمانیاحساسمیکنند»خودی«هستند،»محرم
راز«هستندوازهمهاتفاقاتیکهدراطرافشانجریانداردوبهطریقیبر

کارشاناثرمیگذارد،آگاههستند.


7. پیشرفت مداوم را تشویق کنید:افرادراتشویقکنیدتاایدههاییرا
کنند. مطرح ممکن روش هر به شرکت پیشرفت یا کار بهتر انجام برای
ژاپنیهاپسازجنگجهانیدوماقتصادخودراباسیستمکایزِناحیاکردند
تشویق را کارمندان ردههای همه آنها است. مستمر« »بهبود کهمخفف

کردندکهبهدنبالپیشرفتهایکوچکوبزرگدرکارشانباشند.
وقتیاینایدههارابهکارمیبندیدوازآنهابهعنوانراهنماییبرای
رفتارباهمکاراناستفادهمیکنید،ازافزایشاثربخشیخودوپیشرفتتیمدر

کسبنتایجبهترشگفتزدهخواهیدشد.
بهترینعملکرد وگرفتن بخشیدن الهام دادن، انگیزه برای تواناییشما
ازافرادیکهبهشماسپردهشدهاند،بیشازهرعاملدیگریتعیینکننده

موفقیتتانبهعنوانمدیراست.پسامیدواریمموفقباشید!





فهرست کتاب های ژان بقوسیان

شکستن مرزهای فروش 
افزایش سریع فروش و درآمد در 30 روز

نویسنده:ژانبقوسیان
مخاطب:مدیرانوکارآفرینان

۲۳۲صفحه
قیمت:7۵00تومان

شکستن مرزهای عملکرد 
چگونه در یك روز کارهای یك هفته 

را انجام دهیم؟
نویسنده:ژانبقوسیان،سیمینبندرومی
مخاطب:تمامافرادعلاقهمندبهپیشرفت

۱۲۸صفحه
قیمت:6000تومان

بازاریابی عصبی
21 روش جدید برای ترغیب مشتری به خرید

نویسنده:ژانبقوسیان،آذرجوزی
مخاطب:مدیران،کارآفرینان،فروشندگان

۱۲۸صفحه
قیمت:6۵00تومان

برایتهیهکتابهابهصورتتکیوهمچنینباتعدادبالابرایسازمانتانلطفا
باشماره۸۸۳0۸7۳۲باشرکتمدیرسبزتماسبگیرید.



کتابخانه موفقیت برایان تریسی

مذاکره

مذاکره
شیوه ها و ترفندهای مذاکره در زندگی فردی و کاری

نویسنده:برایانتریسی
ترجمه:ژانبقوسیان،بنفشهعطرسائی

۱۱۲صفحه
قیمت:6هزارتومان

برایتهیهکتابهابهصورتتکیوهمچنینباتعدادبالابرایسازمانتانلطفا
باشماره۸۸۳0۸7۳۲باشرکتمدیرسبزتماسبگیرید.




