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دویستسالپیش،درسالهایاولیهانقلابصنعتی،اغلبافراددنیافقیر
بودند.هنوزهماغلبافراددنیافقیرند.درطولدویستسالگذشتهانقلابی
فناورانهرویدادهاستکهباظهورموتورهایبخارونیرویبرقآغازشد
وبهفناوریهایشگفتانگیزیمنتهیشدکهامروزهمیشناسیموازآنها
استفادهمیکنیم.گفتهمیشودکهاینفناوریبرترباعثکاهششدیدفقر
دربخشاعظمدنیایغربشدهوثروتبیشتریرابرایافرادبیشتریخلق

کردهکهدرکلتاریخبشربیسابقهبودهاست.
اماحقیقتایناستکههمهاینهابهخاطرفناورینیست.اینانقلاب
بیشترازآنکهفناورانهباشد،مدیریتیبودهاست.مدیرانشرکتهاوسازمانها
به همواره فناوری بودهاند. بزرگ پیشرفتهای این مسئول ردهها همه در

دنبالپیشرفتمدیریتیبهوجودآمدهاست.
دراینکتابمیخواهمدرباره2۱ایدهکلیدیبرایتبدیلشدنبهمدیری

مه
قد

م
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اثربخشترصحبتکنم.چرااینموضوعتااینحدمهماست؟درمطالعاتی
کهدرطولاینسالهاداشتمصدهاکتابخواندم،مدرککسبوکارگرفتمو
بهعنوانمشاور،مربیوراهنمایبیشاز۱000شرکتبزرگکارکردم.هر
سالباصدهاوگاهیهزارانمدیرکارکردم.مدیرانخوبومدیرانضعیف
رادیدمودریافتمکه20درصدمدیران،80درصدنتایجرابهدستمیآورند.
بدینمعنیکه80درصدمدیرانفقطدرکسب20درصدازنتایجنقشدارند.
هدفمنازنگارشکتاب»مدیریت«ایناستکهتکنیکها،ابزار،ایدهها
وروشهایلازمبرایقرارگرفتندرآن20درصدبرتررابهشمابیاموزمو
اگرازپیشدرآن20درصدبرترقراردارید)خواندناینکتابگواهیبراین
موضوعاست(روشقرارگرفتندر۵درصدوسپسیکدرصدبرترمدیران

راخواهیدآموخت.


علمی غیردقیق
آغازکردم، را از۳0کسبوکار بیش است.من مدیریتعلمیغیردقیق
که دهم اطمینان شما به میتوانم و رساندم موفقیت به و کردم مدیریت
هیچدستورالعملثابتیبرایاینکاروجودندارد.هیچروشیوجودنداردکه
همیشهصحیحباشد.کلیدموفقیتدرمدیریتیادگیریوتمرینمکرراست،

اگرچهشایدهرگزنتوانیدآنراکاملادرستانجامدهید.
وقتیوینسلمُباردیمسئولیتتیمگرینبیِپکَِرزرابرعهدهگرفت،ازاو
پرسیدند»چگونهمیخواهیدروشعملکردتیمراتغییردهید؟آیامیخواهید

بازیهاوایدههایجدیدیبرایچرخشتوپپیادهکنید؟«
اولیهفوقالعادهعمل اوپاسخداد»نه،فقطمیخواهیمدررعایتاصول

کنیم«.
تمرینمکرر به اساسمحاسباتمن،80درصدموفقیتدرمدیریت بر



9

تشکیل را مدیریتی فعالیتهای درصد 20 که دارد بستگی اولیه اصول
میدهد.دراینکتاب20درصدازمهارتهایمدیریتیرامیآموزیدیادوباره

بهیادمیآورید،کهمبنایهمهتفاوتهاهستند.
اگرهمانروشهاییرابهکارگیریدکهسایرمدیرانموفقبهکارگرفتهاند،
خواهیددیدکهمیتوانیددرجایگاهمدیریتیخودکارهاییراکهقبلادرطول

هفتههایاماههاانجاممیدادید،درعرضچندروزانجامدهید.


تعریف مدیر 
بهکمک استکه مدیرکسی کنیم. آغاز مدیر تعریف با را بیاییدبحث
دیگرانیاانجامکارتوسطآنهابهنتایجموردنظرمیرسد.مدیرکسیاست

کهکارهایدرسترابهروشیدرستانجاممیدهد.
مدیربرترکیست؟مدیربرترکسیاستکهباارائهبهترینآنچهدرتوان
نتایجی به سازمان، با بهتر برایهمکاری دیگران توان کردن آزاد و دارد
فوقالعادهدستمییابد.نقطهقوتهرسازمانبراساسقابلیتمدیرانشدر
اینکه همهردههاتعیینمیشود.آنها»افسران«ارتشکسبوکارهستند.
چهکاریانجاممیدهندوچقدرخوبآنراانجاممیدهند،ازمشخصههای

کلیدیموفقیتشرکتاست.
دقیقترینمطالعاتنشانمیدهدکهیکفردمعمولیباکمتراز۵0درصد
ظرفیتواقعیخودوگاهی۳0یا۴0درصدآنکارمیکند.یکمدیرخوب
محیطیراایجادمیکندکهیکفردمعمولیبا80،70،60و۹0درصدو
گاهیباحدود۱00درصدظرفیتخودکارکندومشارکتیعالیونهمتوسط

باسازمانداشتهباشد.
اکنونبه2۱ایدهکلیدیبرایتبدیلشدنبهیکمدیربرترمیپردازیم.
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پرسیدنمکررسوالاتدرست بیشتر اثربخشی به آغازیندستیابی نقطه
وپاسخدادنبهآنهااست.پاسخدادنبهاینسوالاتکمکمیکندتابر
موضوعتسلطپیداکنید.مدیرانبرترازپاسخسوالاتمهمکاملاآگاههستند.

سوالاتکلیدیبرایاثربخشیمدیریتیعبارتنداز:


یا فرایندمحور اینکه جای به خوب مدیران می گیرید؟ حقوق  چرا   •
کسب بر همیشه آنها هستند. نتیجهمحور شدت به باشند، فعالیتمحور
نتایجیتمرکزمیکنندکهبرایدستیابیبهآنهااستخدامشدهاند.شمابرای

انجامچهکاریاستخدامشدهاید؟


• چه کمك منحصربه فردی از شما ساخته است؟چهکمکیراشماوفقط

سوالات کلیدی در مدیریت 
اثربخش

ک
ل ی

ص
ف
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شمامیتوانیدبهسازمانتانارائهدهیدکهاگرخوبانجامشودتفاوتآشکاری
ایجادمیکند؟


• کار اصلی شما چیست و آن را چگونه انجام می دهید؟کارتانراتحلیل
کنیدوازخودبپرسیدچراکارخاصیراانجاممیدهیدوازانجامکاریدیگر
صرفنظرمیکنید؟اغلبافراد80درصدزمانخودراصرفانجام80درصد
کارشانمیکنندکهفقط20درصدارزشکاریشانرارقممیزند.مدیرانی
کهعملکردبرتریدارندهموارهبرکارهایمعدودیتمرکزمیکنندکهاگربه

خوبیانجامشود،تفاوتآشکاریایجادخواهدکرد.


مطرح پیشفرضهایتان درباره سوالاتی پیش فرض های شما چیست؟  •
کنید.اگرفرضیاتتاناشتباهباشدچه؟آنوقتچهخواهیدکرد؟

• آیا راه بهتری وجود دارد؟اگردرحالانجامکاریهستید،احتمالاچندین
راهبهتربرایدستیابیبههماناهدافوجوددارد.ذهنتانراپویانگهدارید.

وسعت را ادراک میکند، عمیقتر را بینش سوالات این مدام پرسیدن
میبخشدوپاسخها،ایدههاودیدگاههاییرابهذهنمنتقلمیکندکهکمک
میکنداثربخشترشویدودرزمانیکوتاهترهمکاریارزشمندتریباسازمان

داشتهباشید.
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نتایجکلیدیمهمترینحوزههایهمکاریشماباسازماناست.تمرکزبر
نتایجکلیدیدرمدیریتکلیداثربخشی،آیندهروشنوموفقیتدرکاراست.
اساس بر اما مهمهستند، آنها همه دارند. کلیدی نتیجه مدیرانهفت
جایگاهیکهداریدیکیازآنهادربازهخاصیاززمانمهمتراست.باتغییر
شرایطاهمیتیکیازاینحوزههایکلیدیافزایشیافتهواهمیتموردی
دیگرکاهشمییابد.امااگرمیخواهیددرهریکازاینحوزههاارتقایابید

وبهترینعملکردراداشتهباشید،بایدآگاهباشید.


اهمیت دادن به مشتری
نخستینحوزهنتیجهکلیدیدرکسبوکارتوجهبهنیازهایمشتریاست.
در موفقیت برای نیز شما و است متکی بهشما که است مشتری»کسی

کارتانبهاومتکیهستید«.

تمرکز بر نتایج کلیدی

دو
ل 

ص
ف
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نخستین کند. خدماترسانی مشتری بهسه باید موفقیت برای مدیر هر
مشتری،بهطورحتمرئیسشمااست.مدیرانبایدچیزیراکهروساازآنها
میخواهندوبههمانشکلیکهمیخواهندبهآنهاارائهکنند.تازمانیکه

رئیسخودراخشنودکنید،امنیتشغلیداریدوآیندهتانتضمیناست.
این اوراراضینگهدارید،مشتریخارجیاست. باید دومینمشتریکه
مشتریهمانکسیاستکهازتولیداتشمااستفادهمیکندوشایدیکیاز
مشتریانبازاریابخشدیگریدرسازمانشماباشد.اینمشتریبایدازشما

راضیباشدواحساسکندکهکارتانراخوبانجاممیدهید.
سومینگروهمشتریانکارمندانتانهستند.اگرآنهاراخوشحالومتمرکز
نگهداریدتابهشکلیارزشمنداززمانشاناستفادهکنند،بهترینعملکردرا

خواهندداشت.


سود و زیان
دومینحوزهنتیجهکلیدیدرکسبوکاراقتصاداست.همهموفقیتسازمان
بهاقتصادبستگیدارد.مدیرانهموارهتلاشمیکنندتادرآمدهاراافزایش
وهزینههاراکاهشدهند.شمانیزبهعنوانمدیرهمیشهبایدبههزینهخرج

شدهدرمقایسهباارزشایجادشدهفکرکنید.
اقتصادهمیشهبه»بیشینهسازی«توجهدارد.هموارهسعیکنیدتابالاترین
انرژیواحساسسرمایهگذاریشدهدریککار بازگشتپول،زمان، نرخ

خاصراداشتهباشید.


تمرکز بر کیفیت 
سومیننتیجهکلیدیدرمدیریت،کیفیتاست.کیفیتکارتاحدزیادی
برای معیارهایی بهعنوانمدیر آیندهکسبوکارتاناست.شما تعیینکننده
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برای که کیفیتی معیارهای بنابراین میکنید. تعیین خود مسئولیت حوزه
محصولاتوخدماتخودوهمچنینبرایکارتاندرنظرمیگیرید،بسیار
بایدبرکیفیتتمرکزکنید،دربارهآنصحبت مهمهستند.بههمیندلیل
کنیدومدامدیگرانراتشویقکنیدتابهروشهایبهبودکیفیتخدماتبه

مشتریانداخلیوخارجیبیندیشند.


تولید بیشتر با مواد کمتر 
موفقترین است. بهرهوری کسبوکار در کلیدی نتیجه حوزه چهارمین
شرکتهابهشکلیکاراوموثرازمنابعخوداستفادهمیکنند.خروجیآنها
بهازایورودی،بسیاربیشترازرقبااست.آنهاهموارهبهدنبالراههاییبرای

بهتر،سریعتروارزانترکردنتولیدهستند.
لیست چک برنامهها، شفاف، اهداف داشتن مستلزم بهرهوری افزایش
کارهایمهموتمرکزمداومبرانجامکارهایمهمبیشتروبیشتردرزمان

کمتراست.


نوآوری و خلاقیت 
توسعه معنی به که است نوآوری کسبوکار در کلیدی نتیجه پنجمین
محصولات،خدماتوروشهایجدیدانجامکاربرایتامینتقاضایروزافزون

مشتریاندربازاررقابتیاست.
نوآوریمستلزمایجادفرهنگیاستکهمشوقافرادبرایخلقایدههایجدید
باشد.اینایدههایجدیدشاملروشهایبهتربرایانجامکارها،رویکردهای
جدیدبهکسبوکار،محصولاتجدید،خدماتجدیدوروشهاوفرایندهای
جدیدبرایانجامکسبوکاراست.بهگفتهیکمدیربرتر»تنهامزیترقابتی
پایدارماتوانایییادگیریوبهکارگیریایدههایجدید،زودترازرقبااست«.
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یکیازبهترینمثالهایقدرتنوآوریرقابتهمیشگیاپلوسامسونگ
درحوزهتلفنهایهوشمنداست.وقتیاپلدرسال2007آیفونراروانه
بازارکرد،اینمحصولبهسرعتانقلابیدردنیایتلفنهایهمراهایجاد
کرد.اپلدریکسالدههامیلیونازمحصولجدیدخودرافروختوسود

ناخالصیتقریبابرابربا۵0درصدسودهرواحدبهدستآورد.
دراینزمان،سامسونگکهتولیدکنندهقطعاتالکترونیکیولپتاپبود
دریافتکهبازارتلفنهایهوشمندحوزهایعالیبراینوآوریوگسترش
کسبوکاراست.درحالیکهاپلهر۱2تا۱8ماهنسخهایجدیدازآیفون
تلفنهای از جدید نسخه ۵ تا ۳ سال هر سامسونگ میکرد، معرفی را

هوشمندخودراارائهکرد.
پسازپنجسالودرسال20۱۳سهمبازارآیفوناپلاز۵0درصدبه
شگفتانگیز سرعت خاطر به سامسونگ سال این در رسید. درصد ۱2,۹
نوآوریوارائهمحصولاتجدیدازیکتازهواردبهشرکتیتبدیلشدکه

6۹درصدبازارجهانیتلفنهایهوشمندرادردستدارد.


پرورش افراد 
ششمیننتیجهکلیدیدرکسبوکاررشدافراداست.چقدرزمانوپولرا
صرفسرمایهگذاریدرآموزشوتوسعهافرادیمیکنیدکهکسبوکارتان

بهآنهابستگیدارد؟
براساسآمارمجمعآموزشوتوسعهآمریکا،20درصدازشرکتهای
برترازمنظررشدوسودآوری،سهدرصدیابیشترازدرآمدناخالصخودرا
دوبارهصرفآموزشافرادیمیکنندکهبرایتولیددرآمدبهآنهاوابسته

هستند.
از حاصل سود شد منتشر انسانی منابع مدیران مجله در که مقالهای
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آموزشافرادرابسیارزیادمیداند.مقدارآناز۱0دلارتا۳2دلاربهازای
هردلاریکهصرفآموزشوبهبودعملکردافرادمیشود،متغیراست.


بهبود سازمانی 

هفتمیننتیجهکلیدیکسبوکار،بهبودسازمانیاست،یعنیانجامکارهایی
کهیکجَوسازمانیمثبتوهماهنگایجادمیکند.اینجنبههایکارباعث
رضایتافرادازکاردرآنمکانومشارکتکاملآنهامیشودوآنهارا

قادرمیسازدتابابهترینتوانشانکارکنند.

هموارهازخودبپرسیدکهبرایبهبودهریکازاینهفتحوزهکلیدی
نوآوری، بهرهوری، کیفیت، اقتصاد، مشتریان، نیازهای بکنید: میتوانید چه
موجب که کارهایی درصد 20 سازمانی. بهبود و کارمندان آموزش و رشد
کسب80درصدنتایجمیشوند،کداماند؟20درصدمشکلاتیکهعامل80
کارهایی درصد 20 کداماند؟ هستند شما شکستهای و استرسها درصد
کهمیتوانیدانجامدهیدتااز80درصدفرصتهایکاریخودبهرهببرید،

کداماند؟
برحوزههای برترشفافعملمیکنند.تلاشهایآنهاهمواره مدیران

نتیجهکلیدیکسبوکارشانمتمرکزاست.
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معیارهای تعیین بعدی گام کردید، رامشخص کلیدی نتایج وقتیحوزه
عملکردبرایهرشخصاست.بهقولیوگیبرِا»هدفیکهقابلرویتنباشد

قابلنشانهگیرینیست«.
برایاینکهبهعنوانمدیربهترینعملکردراداشتهباشید،بایدمعیارهایی
برایعملکردوحتیعملکردبرتررادرکارهایحوزهمسئولیتخودمشخص
کنید.افرادبایددقیقاانتظاریکهازآنهاداریدوسطحکیفیموردنظرتان

رابدانند.
اینمعیارهابایددقیق،قابلارزیابیووابستهبهزمانباشند.بهیادداشته

باشید»کاریکهارزیابیشود،انجامخواهدشد«.
وقتیازدیگرانمیخواهیدکاریراانجامدهند،زمانبندیوروشمطلوب

خودونحوهارزیابیکاررابهدقتمشخصکنید.
مفهوم ظهور اخیر، سالهای در کسبوکار در جهش بزرگترین شاید

تعیین معیارهای عملکرد
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و شاخصها اعداد، مفهوم، این اساس بر باشد. سنجشمحور« »مدیریت
تاحدیکه تعیینمیشود، برایهرحوزهکاریشرکت معیارهایخاصی

تعدادزنگهایتلفنقبلازپاسخدادننیزمشخصمیگردد.


اثر هاتورن 
درروانشناسیاصلیبهنام»اثرهاتورن«وجودداردکهنامآنازاقدامات
پیشگامانبهرهورینیرویکاردرشرکتوسترنالکتریکهاتورندرسال
۱۹28گرفتهشدهاست.آنهادریافتندوقتیافرادموظفبهدستیابیبهعدد
یاهدفخاصیمیشوند،مدامخودرابراساسآنعددارزیابیمیکنندو
عملکردشاندرآنحوزهخودآگاهیاناخودآگاهبهبودمییابد.اینفرایندبهبود
دائمباآگاهیشفافشماوکارمندانازآنشاخصهاواهدافآغازمیشود.
سازمان در پاداشدهی مبنای تنها باید عملکرد معیارهای به دستیابی
افزایشفروش باشد.پاداشدرشرکتهایبرتربراساسعملکرد،مزیت،
اساس بر باید فقط پاداشها میشود. تعیین سنجش قابل موفقیتهای و

عملکردونتایجباشند.
دنیا« در مدیریت اصل »بزرگترین فوقالعاده کتاب در لوبوف مایکل
میگوید»کاریکهدرآنپاداشباشد،انجامخواهدشد«.سوالیکههمواره
به آیا میدهید؟« پاداش کاری چه »به که است این بپرسید خود از باید
عملکردیکهمطلوبیاموردنیازاستپاداشمیدهید؟هرگاهسازمانیا
استانداردعملمیکند،تقریباهمیشه ازحد پایینتر بخشیرامیبینیدکه

متوجهمیشویدکهبهکارهایاشتباهپاداشدادهمیشود.


مشوق های اشتباه 
دریکیازشرکتهاییکهبرایشانکارمیکردم،بازاریابانتلفنیپاداشیا
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تشویقیدرازایحضورهرمشتریاحتمالیدرجلسهفروشحضوریخدمات
شرکتدریافتمیکردند.اینسیستمهرماهحضورچندصدنفررادراین
جلسهبزرگتضمینمیکرد.بااینحال،تعدادمشتریاناحتمالیکهخریدار
خدماتشرکتبودند،بسیارکمبود.مدیرانفهمیدندکهبهمورداشتباهی

پاداشمیدهند.
سپسسیستمپاداشدهیرابهیکحقوقپایهبهعلاوهحقکمیسیون
فروشخدماتبهافرادمدعوتغییردادند.بازاریابانتلفنیدرپاسخبهروش
تشویقیجدید،تلاشکردندفقطافرادشایستهایرادعوتکنندکهفورابه

مشتریتبدیلشوند.پسازچندماهرشدشرکتدوبرابرشد.


انتظاراتتان را بررسی کنید 
وقتیمعیارهایعملکردراتعیینکردید،بایدانتظاراتتانرابررسیکنید.
میکنید، تعیین عملکرد برای معیارهایی و کرده محول را وظیفهای وقتی
ترتیبیبدهیدتابهطورمنظمآنکارمندراکنترلکنیدومطمئنشویدکه

کارطبقبرنامهوبراساسمعیارازپیشتعیینشدهپیشمیرود.
وقتیکارمندانبدانندکهرئیسبهتعیینمعیارهااهمیتمیدهدوبرای
اطمینانازاجرا،آنهارادوبارهکنترلمیکند،اهمیتکارشانرابهتردرک
را رئیسوظیفهای استکه زمانی منظم کنترل این مقابل نقطه میکنند.
واگذارمیکند،سراغکارهایدیگرمیرودوبدونسنجشیاارائهبازخورد،

کارمندانرابهحالخودشانمیگذارد.
واگذاریبهمعنیکنارهگیرینیست.اگرچهکاررابهشخصدیگریواگذار
کردهاید،اماهنوزمسئولاتمامموفقآنهستید.فقطباکنترلانتظاراتاست
کهافرادباورمیکنندکارشانمهماستوتلاشمیکنندتابهمعیارهاییکه

باهمتعیینکردهاید،دستیابند.
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اهمیت شفافیت
شفافیتدرکاروزندگییکیازمهمترینواژگانمرتبطباموفقیتاست.
دریکنظرسنجیکهازهزارانکارمندبهعملآمدویژگیهایبهترینروسا
پرسیدهشد.همهآنهادرسراسرجهانمعتقدبودندکه»همیشهمیدانستم

رئیسمچهانتظاریازمندارد«.
دلیلشفافیتدرنتایجکلیدیومعیارهایعملکردایناستکهبدونآنها
نهشماونهکارمندانتاننمیتوانیدعملکردیعالیداشتهباشید.اگرنتوانید
کاررابهشکلیعالیانجامدهید،نمیتوانیدبهشهرتوپیشرفتدستیابید.
نمیتوانیدمتمایزعملکنید.افرادیکهزیردستشماکارمیکنندنمیتوانند
کارشان بدانند دقیقا اینکه مگر دهند، ارائه را دارند توان در آنچه بهترین

چیستوچگونهارزیابیمیشود.
مهربانانهترینکاردرحقکارمندانآناستکهبهآنهاکمککنیدبفهمند
دقیقاچهانتظاریازآنهاداریدومعیارعملکردشانچیست.وقتیافراددیدی
شفافنسبتبههدفداشتهباشند،اغلبشماراباکیفیت،کمیتتولیدو

نتایجشگفتزدهخواهندکرد.
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وارنبافت،بیلگیتسپسروبیلگیتسپدرمشغولصحبتدرجمعی
بودندکهمدیریبهآنهانزدیکشدوپرسید»بهنظرشماآقایانمهمترین

عاملموفقیتدرکسبوکارچیست؟«
پرسشگر سمت به همزمان موفق مدیر سه هر ناظران، گفته اساس بر

برگشتندوگفتند:»تمرکز!«
دردنیایحواسپرتیهایبیپایانازتماسهایتلفنیتاپستصوتی،پیام
کوتاه،اینترنتوهمهافراداطراف،تواناییتمرکزدقیقعاملیحیاتیبرای
موفقیتاست.درحقیقت،موفقیتدرزندگیباتواناییمتمرکزکردنزمان،
باعث که میشود حاصل معدودی کارهای دسته آن بر استعدادها و توجه
تفاوتچشمگیرمیشوند.هدفاصلیتعریفنتایجکلیدیوتعیینمعیارهای

عملکردنیزهمیناست.
اینسوالخلاصهمیشود: به مبحثمدیریتزماندرپرسیدنوپاسخ

متمرکز کردن نیروها

هار
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اززمانمدرحالحاضرچیست؟«شایدبهترین »ارزشمندتریننوعاستفاده
انتخابترتیبرویدادها«باشد.تعیینتوالی تعریفمدیریتزمان»توانایی
زمانیومشخصکردنکارهاییکهبایداولانجامشوند،کارهاییکهباید
بعداانجامشوندوکارهاییکهاصلانبایدانجامشوند،کلیددویاسهبرابر

کردنبهرهوریشماوکارمندانتاناست.

قانون سه 
درطولبیشازسیسالمطالعهوآموزشمدیریتزمان،اصلقدرتمندی
راکشفکردهامکهباعثتحولدرکاروزندگیمیشود.براساسقانون
سهمهمنیستکهدرطولیکماهچندکارانجاممیدهید،امافقطسهکار
یافعالیتهستندکهموجب۹0درصدکمکشمابهکسبوکارتانمیشوند.
دراینجا،واژه»کمک«نقشزیادیدرموفقیتکاریدارد.هرچهکمک
شمادردستیابیبهاهدافکلیکسبوکاربیشترباشد،خودتاننیزارزشمندتر

ومهمترمیشوید.


سه سوال جادویی
اینسهکارمهمراچگونهمشخصمیکنید؟سادهاست.اینسهسوال

جادوییراازخودبپرسید.

فعالیتی یا کار آن دهم، انجام کار یک بتوانم فقط روز طول در اگر .۱
ازهمه دارد،کداماست؟فهرستی برایکسبوکارم را ارزش بیشترین که
کارهاییکهدرطولماهانجاممیدهید،تهیهکنیدوسپسآنرامرورکنید.
فعالیتیکهبیشترینکمکرابهکسبوکارتانمیکند،خودرانشانخواهد

داد.دورآنخطبکشید.
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که فعالیتی دومین دهم، انجام کار دو بتوانم فقط روز طول در اگر .2
بیشترینارزشرابرایکسبوکارمدارد،کداماست؟معمولا،اینموردهم
خودرانشانخواهدداد.بایدکارهایمختلفراباهممقایسهکنیدتامطمئن

شویدپاسخدرستراانتخابکردهاید.اینکارسختنیست.


که فعالیتی دهم،سومین انجام کار بتوانمسه فقط روز درطول اگر .۳
با را اینتمرین برایکسبوکارمدارد،کداماست؟من را ارزش بیشترین
هزارانمدیرومالککسبوکارانجامدادهام.بدوناستثناودرهمهموارد
افراددرمدتیکیدودقیقهسهکارمهمیکهمیتوانندانجامدهند)یاباید
انجامدهند(وبیشترینارزشرابرایآنهاوکسبوکارشانداردرابهوضوح

مشخصمیکنند.


معنیقانونسهایناستکههرچیزیغیرازآنسهکاربزرگدردسته
۱0درصدیهاجامیگیرد.هرکاردیگریکمارزشیابیارزشاست.دلیل
اصلیشکستدرمدیریتایناستکهافرادزمانزیادیراصرفکارهای
زیادیمیکنندکهبرایآنهایاکسبوکارشانکمارزشیابیارزشاست.

اینکارهابیفایدهاست.


سه کار بزرگ دیگران را هم مشخص کنید
وقتیارزشمندتریننوعاستفادهاززمانتانرابهوضوحمشخصکردید،به
کارمندانکمککنیدتاآنهانیز»سهکاربزرگ«خودرامشخصکنند.اگر
بهکارمندانکمککنیدتادرطولروزبرسهکاریتمرکزکنندکهبیشترین
کمکرابهکسبوکارمیکند،بهرهوریوعملکردبخشخودرادگرگون

میکنید.
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یکیازبزرگترینلطفهاییکهمیتوانیددرحقکارمندانانجامدهیداین
استکهآنهاراتشویقکنیدتابهاینسوالدرموردخودشانپاسخدهند.
فقطدراینحالتاستکهکارمندانمهمترینکارهاییکهانجامشانموجب
تمایزمیشودرامیشناسند.فقطوقتیبروظایفکلیدیمتمرکزمیشوند
وآنهارابهخوبیوبهموقعانجاممیدهندمیتوانندبیشترینکمکرابه

کسبوکاربکنند،حقوقبیشتریبگیرندوسریعترارتقایابند.
سهواژهمهمدرعملکردحداکثریعبارتندازشفافیت،توجهوتمرکز.وقتی
مهمترینکارتانرامشخصکردید،وظیفهبعدیایناستکهتاتکمیل۱00

درصدیبرآنتمرکزکنید.
اتمامکارکلیدموفقیتدرکسبوکاروزندگیاست.اتمامکارهایمهم
سایر از قبل کارها مهمترین انجام دارد. موفقیت در محوریتری نقش
کارهاییکهممکناستدرمحیطکاردرگیرآنهاشویدباعثمیشودمسیر

شغلیخودراسریعترطیکنید.
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درمدیریتچندفعالیتحیاتیوجودداردکهتعیینکنندهموفقیتیاشکست
مدیراست.»مفهومفعالیتهایحیاتی«ازپزشکیوسلامتجسمانیگرفته
شدهاست.اینمفهومروشیاساسیومفیدبراینظارتبرفعالیتهایکاری

است.
فرضکنیدبرایکنترلوضعیتجسمانیخودنزدپزشکمیروید.پزشک
و دارید اضافهوزن دارید. را بیماری نوع استعدادچند بهشمامیگویدکه
فشارخونتانبالااست؛سلامتجسمیندارید،غذاهاینامناسبیمیخوریدو

عاداتبدیداریدکهبهسلامتیآسیبمیرساند.
درهریک تغییراتی و بایدتصحیحات باشید، سالم واقعا اگرمیخواهید
از عبارتند حیاتی فعالیتهای این کنید. ایجاد حیاتی فعالیتهای این از
ضربانقلب،دمایبدن،فشارخون،فعالیتامواجمغزی،نرختنفسوسایر
یامرگ زندگی پزشکی تعریف آنها از فیزیولوژیک.هریک شاخصهای

فعالیت های حیاتی مدیریت
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است.اگرهریکازاینعلائمحیاتیراازدستبدهید،ازنظرپزشکیمرده
بهحسابمیآیید.

شماکهمسلحبهنیرویاطلاعاتهستیدتصمیممیگیریدمجموعهایاز
تغییراترادرعاداتسلامتیخودبهوجودآورید.برایشروعکارتصمیم
میگیریدهرروز۳0دقیقهیاتقریباهفتهای2۱0دقیقهپیادهرویکنیدکه
عددمناسبیاستوباعثمیشودبهتدریجسلامتجسمانیخودرابازیابید.
اتفاقی پیادهرویمیکنید،چه برایکاهشوزن اماوقتیروزانه۳0دقیقه

برایضربانقلب،فشارخونوحتیفعالیتامواجمغزیتانمیافتد؟
پاسخایناستکهوقتیدریکحوزهبهترشوید،بهطورهمزماندرسایر

حوزههانیزبهبودخواهیدیافت.
درمدیریتنیزهمیناتفاقرویمیدهد.وقتیدرهریکازفعالیتهای
مهممدیریتپیشرفتکنید،اینبهبودگسترشمییابدوبهسایرحوزههانیز
سرایتمیکند.باتوجهوتمرکزبربهبودیکمهارتخاصمدیریتی،بهطور
همزماندرهمهزمینههاوسایرمهارتهایمدیریتینیزپیشرفتمیکنید.
درواقعاثرچندبرابریایجادمیکنیدکهمنجربهبهبودکلیوسریعدر

سطحمهارتهاوارزشکمکهایتانبهشرکتمیشود.


هفت فعالیت حیاتی در مدیریت
اگرمایلیدبهشکلیعالیمدیریتکنیدبایددرهریکازاینهفتحوزه
فعالیت هفت این از یک هر وجود عدم باشید. داشته قبولی قابل عملکرد

حیاتیمنجربهناکامیمدیرمیشود.


برنامه ریزی کنید 
حیاتی فعالیت نخستین و مدیر کلیدی مهارتهای از یکی برنامهریزی
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و مواردیکهمیخواهید پیشاپیشهمه و دقیق برنامهریزی توانایی است.
بایدانجامدهیداینامکانرافراهممیکندتابسیاربیشترازکسیکهبدون

برنامهعملمیکند،موفقشوید.
قانونموفقیتدرمدیریتایناستکه»افکارتانرارویکاغذبیاورید«.
اهدافتانرابنویسیدودقیقامشخصکنیدکهمیخواهیدبهچهمواردیدست
یابید.فهرستیدقیقوجزئیازهرگاملازمبرایدستیابیبهاهدافتهیه
کنید.چکلیستیازآنفعالیتهابهترتیبزمانیتهیهکنیدتادستورالعملیا

برنامهکاریشودکهگامبهگامازآنپیرویمیکنید.
باشند، داشته برنامهها و اهداف به نسبت بیشتری شفافیت افراد هرچه

کارهایشانراسریعتروبهترانجاممیدهند.


سازمان یافته باشید
انجام را برنامهریزی وقتی است. سازماندهی مدیر حیاتی فعالیت دومین
دادید،بایدافراد،پول،منابعوامکاناتلازمراگردهمآوریدتابرنامهرابه

واقعیتتبدیلکنید.
مدیرانبرترمهارتزیادیدربرنامهریزیوسازماندهیدارند.درنتیجه،
میتوانندکارهایافرادزیادیراباهمیکپارچهوهماهنگکنندووظایف

بسیارپیچیدهراانجامدهند.
المپیکزمستانیسالتلیِک تابستانیلسآنجلسدر۱۹8۴و المپیک در
انتظارمیرفت و بود المپیکگیجوسردرگمشده سیتیدر2002،کمیته
ضررهایمالیفراوانیدرهردوشهربهبارآید.آنموقعبودکهلسآنجلس
»پیتریوبورات«عضوهیئتبیسبالوسالتلیِکسیتی»میترامنی«رابه

خدمتگرفتند.
و سازماندهی برنامهریزی، به شروع بلافاصله استعداد با مدیران این
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هماهنگسازیدههاهزارنفردرحوزههایجغرافیاییوسیعوباجزئیاتفراوان
کردندوبازیهایالمپیکراازخطراتمالینجاتدادند.بهخاطرمهارتهای
برنامهریزیوسازماندهیایندومرد،ضررهایوسیعپیشبینیشدهبهسود
کلانوموفقیتبینظیریتبدیلشدکهشرکتکنندگانوبازرساننیزآن

راتاییدکردند.
دوبارهتاکیدمیکنمکهکلیدسازماندهیمناسب»ثبتافکاررویکاغذ«
است.دربارهکارهاییکهبایدانجامشودباهمهافرادیکهنقشمهمیدر
انجامبرنامهدارند،صحبتکنید.هرچهقبلازشروعکارزمانبیشتریرا

صرفبرنامهریزیوسازماندهیکنید،احتمالموفقیتتانبیشترمیشود.


بهترین افراد را پیدا کنید
افراد انتخاب است. استخدام یا کارمندیابی مدیر حیاتی فعالیت سومین
است. مدیر موفقیت محور تعیینشده، اهداف به دستیابی برای مناسب
شغل یک در بیکفایت و ضعیف شخصی گماردن موارد از بسیاری در
همواره مالی مطبوعات شود. شرکت کل شکست باعث میتواند کلیدی
داستانهاییدربارهمدیرانارشدیمنتشرمیکنندکهتصمیماتبدیاتخاذ

کردهاندوشرکتهایعظیمرابهورشکستگیکشاندهاند.
افرادمصاحبه بهترین با باید بهسازمان ارزشمندترینکمک ارائه برای
تواناییکارعالی افرادیکه باید رااستخدامکنید.همزمان کردهوآنها

برایدستیابیبهاهدافندارندرااخراجکنید.


واگذار کنید
چهارمینفعالیتحیاتیمدیر،واگذاریاست.واگذاریمهارتیمهماست
کهبایدوقتبگذاریدوآنرابیاموزیدزیراشماراقادرمیسازدتابهرهوری
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زیردستتان افراد و کارمندان از را نتیجه بهترین و برسانید حداکثر به را
دریافتکنید.


بر کار مسلط باشید

ایناستکه نظارتمستلزم نظارتاست. فعالیتحیاتیمدیر، پنجمین
افرادانتظاریکهازآنهاداریدومعیارعملکردموردنظرتانرادقیقابدانند.
با تامطمئنشویدکهکاردرزمانمعینو سپسآنهاراکنترلمیکنید

معیارهایتوافقشدهانجاممیشود.
وقتیافراددرمییابندآنقدربهکارشاناهمیتمیدهیدکهبهشکلیمنظم
روندپیشرفتآنراکنترلمیکنید،احتمالبیشتریوجودداردکهکارراعالی

وطبقبرنامهانجامدهند.


افراد را آگاه نگه دارید 
انجام خوبی کار وقتی است. گزارشدهی مدیر حیاتی فعالیت ششمین
میشوید،لازم روبهرو دشواریهایی و مشکلات با وقتی حتی یا میدهید

استکهافراداطرافتانازروندکارهاچهخوبوچهبدآگاهباشند.
پایداراست. و رئیسشفاف میانشماو رابطه اطمینانحاصلکنیدکه
برنامهمنظمیازجلساتدونفرهوحضوریتدارکببینیدتارئیستانرابه

طورکاملدرجریانکارهاوروندپیشرفتآنهاقراردهید.
همچنینبایدرابطهخوبیباهمکارانخودداشتهباشید،یعنیافرادیکه
تا کاریهستید انجامچه بدانندمشغول باید اما نیستند کنترلشما تحت

کارهایخودرابااستانداردبالاوقابلقبولیانجامدهند.
درنهایت،مدیریت»درهایباز«راباکارمندانتانتمرینکنید.هرآنچه
رویمیدهدراباکارمندانخوددرمیانبگذارید:خوب،بدوزشترا.بر
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اساسمصاحبههاومطالعاتیکههرسالدرباره»بهترینمکانبرایکار«
انجاممیشود،کارمندانشادعقیدهدارندکههمیشه»درجریان«کارهایی

کهبرکاروشرکتاثرمیگذارد،قرارمیگیرند.


معیارهای شفافی تعیین کنید 
اشارهکردم ارزیابیاست.همانطورکهقبلا فعالیتحیاتیمدیر هفتمین
تاهمه تعیینمیکنید را انجامشود باید که کارهایی معیار مرحله این در

کارمنداننحوهارزیابیعملکردشانرابهدقتبدانند.
حتمااینضربالمثلراشنیدهایدکه»اگرچیزیقابلارزیابینباشد،قابل
مدیریتنیست«.خودوکارمندانتانرامجبورکنیدکهبرایهرکارعددیرا
درنظربگیرند.خبرخوباینکههمهفعالیتهایکاریمعمولابااعدادمالی
قابلارزیابیهستند.امااگربااعدادمالیقابلسنجشنباشندباارقامدیگری
قابلارزیابیهستند.وظیفهشماایناستکهبهافرادکمککنیدتابرای
ارزیابییکعملکرددرحوزهایخاص،عددمناسبیراانتخابکنندوسپس

بردستیابیبهآنعددیافرارفتنازآنتمرکزکنند.

یعنی مدیریت حیاتی فعالیتهای که شوید متعهد امروز همین پس
برنامهریزی،سازماندهی،استخدام،واگذاری،نظارت،گزارشدهیوارزیابی
رابهبودبخشیدوسپسخودراوقفپیشرفتمداوموبیپایاندرهریکاز

اینحوزههاکنید.
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مناسب جایگاههای در مناسب افراد گماردن با که هدفمحور مدیریت
حاصلمیشود،ابزاریحیاتیبرایافزایشبازدهونتایجاست.اغلبمدیران
هرگزازمدیریتهدفمحوراستفادهنمیکنندیاآنرابهشکلینادرستو

نامناسببهکارمیگیرند.
مدیریتهدفمحوربرایکارمندانشایستهایکاربردداردکهتواناییخود
برایانجامکاردریکسطحکیفیقابلقبولرانشاندادهاند.وقتیکاری
بایدانجامشود،آنرابهفردیمیسپاریدکهاحساسمیکنیدقادربهانجام
بهمیزانمشخصفروش، اینکاررسیدن بهتریننحواست.شاید به آن
شروعواتمامیکپروژهیاتغییراتکلیدریکبخشیاقسمتباشد.هدف،
واگذاریکاملکاربهشخصیاستکهدرگذشتهتواناییانجامایننوعکار

راازخودنشاندادهاست.
به قدمگذاشتن کلید کارها« موفقیتآمیز باشیدکه»اتمام داشته یاد به

مدیریت هدف محور
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اتمام و برنامهریزی،سازماندهی توانایی است. مسیرسریعرشدکسبوکار
یککاریاپروژهدرسطحقابلقبولمهمترینمهارتیاستکهمیتوانیددر

زندگیکاریخودبهدستآورید.


شفافیت دوست شما است
درمدیریتهدفمحور،شفافیتبهتریندوستشمااست.وقتیفردیکه
میخواهیدکاررابهاوبسپاریدانتخابکردید،دربارهکارهاییکهبایدانجام
شودوروشارزیابیآنهاتوافقکنید.اینکارمستلزمصحبتفراواناست
تاهردوتعریفشفافیازکاربهدستآوریدودربارهروشارزیابیآنبه

توافقبرسید.
سالهاپیشرئیسمازمنخواستکهمسئولیتیکپروژهتوسعهاملاک
درحومهشهریکوچکدر۳00مایلیدفترکارمانرابرعهدهبگیرم.من

تشنهکاروبلندپروازبودموفورااینوظیفهراپذیرفتم.
با سپس و کردم پرواز منطقه آن بزرگ شهر نزدیکترین به بعد، روز
شرکت که پرداختم ملکی بررسی به و رفتم کوچک شهر آن به اتومبیل
خریدهبود.آنملکهیچارزشینداشتمگراینکهآنرابهقطعاتکوچک
تقسیممیکردیمومیفروختیم.وظیفهمننیزهمینبود،گرچهقبلاهرگز

چنینکارینکردهبودم.
رئیسمکهمدیرفوقالعادهایبوداینملکراازیککارگزاراملاکخریده
بود.وقتیوظیفهتبدیلآنبهیکسرمایهگذاریمالیپایداررابهمنمحول

کردهرگزبهآنشهرنیامدهبودوملکراندیدهبود.
منکارآموزمشتاقیبودم.ازهمهسوالمیپرسیدم،یادداشتمیکردمو
سپسیادداشتهاراباهممقایسهمیکردم.مهندسانمجربیاستخدامکردم
کهمشاورههایخوبیبهمندادندومرابهکارشناسانسایرحوزههامعرفی
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کردند.درنتیجه،درعرض۱8ماهتوانستمبرنامهتوسعهملکراکاملکنم.
پارکینگوخیابانبرای۳۳۵ ملکرابهقطعاتکوچکیتقسیمکردمکه

خانه،یکپارکصنعتیویکمرکزخریدتجاریداشت.
بگیرم، تاییدیه تا همکاریکردم شهر شورای با برنامهها این اساس بر
یکشرکتمهندسیرااحیاکردمتاتسهیلاتزیرزمینیایجادکندوجاده
بسازدوسپسهمهقطعاترابهتوسعهدهندگانفروختمکهآنهاهمسپس

محلههایمسکونی،پارکصنعتیومرکزخریداحداثکردند.


مدیریت بر اساس یك هدف شفاف 
دلار میلیون ۳ و آموختم که مطالبی از جدای داستان این جالب بخش
سودیکهبهشرکتبرگرداندماینبودکهرئیسمهرگزازآنملکبازدید
تاصدهاجزئیاتلازم رابهمنواگذارکرد او۱00درصدمسئولیت نکرد.
برایموفقیتپروژهراشخصاکاملکنم.اواستادمدیریتهدفمحوربود.
دربارهروش توافقکردید، انجامشود باید که کاری درباره اینکه از بعد
درباره توافقکنید. کار اتمام و انجام برنامه و عملکرد معیارهای سنجش،
جزئیاتبحثومذاکرهکنیدوحتیبعدامیتوانیدباکسباطلاعاتجدید

آنهاراتغییردهید.


در دسترس باشید 
دومینبخشمدیریتهدفمحورایناستکهفردمسئولدسترسیراحتی
بهشماداشتهباشد.بایدبهاوتوضیحدهیدکهمسئولیتکاملکاربهاومحول
شده،امااگرنیازبهکمکیاهمکاریداشتهباشد،همیشهدردسترسهستید.
شخصرادرانجامکارآزادبگذارید.ازآنجاکههردودربارهنتیجهپایانی
ایدهها، با که دهید اجازه فرد آن به کردهاید، توافق پروژه نهایی هدف یا
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روشهاوتکنیکهایخودبههدفدستیابد.حتیاگرفکرمیکنیدخودتان
آزادی بیشترین انجامدهید، متفاوت بهشکلی را کار این باید یا میتوانید
ممکنرابهافرادبدهیدتاروشهاییخلاقانهبرایمدیریتشرایطموجود
درتکمیلپروژهپیداکنند.درارائهایدهوپیشنهادبیمیلنباشید،امااجازه
دهیدافرادیکهکاررابهآنهامحولکردهایدتصمیمنهاییروشانجامکار

رااتخاذکنند.
پیش از مبنای یک بر را پروژه که ببینید تدارک برنامهای نهایت، در
کنید. بررسی ماهانه یا بار یک هفته دو بار، یک هفتهای مثلا تعیینشده
هرچهوظیفهایکهمحولکردهایدمهمترباشد،کنترلمنظمآنهماهمیت
تعیینشده بودجه و برنامه اساس بر شوید مطمئن تا میکند پیدا بیشتری

پیشمیرود.


بازده را چند برابر کنید 
ازطریق بازده برابرکردن برایچندین مدیریتهدفمحورروشیموثر
واگذاریکارهاومسئولیتهایحساسبهکارمندانمجرباست.همچنین
پرورش روشهای قدرتمندترین از یکی پروژه کامل مسئولیت واگذاری
روحیهرقابتواعتمادبهنفسدرافراداست.همهمدیرانموفقدرمدیریت
هدفمحوراستادشدهاندزیراباعثمیشودکارهاییبسیاربیشترازیکمدیر

معمولیانجامدهند.
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مدیریتاستثنامحوریکیازبهترینابزارصرفهجوییدرزمانوتربیتافراد
است.کارکردآنبهاینترتیباست:وقتیوظیفهایرابهشکلیشفاف،قابل
بهآنفردبگویید»فقطزمانی بامحدودهزمانیمحولکردید، سنجشو
مدیریت در باشد«. آمده پیش توافقشده موارد از انحرافی که بیا من نزد
استثنامحور»بهترینخبربیخبریاست«.اگرخبریازکارمندنمیشنوید،
میتوانیدباخیالراحتمطمئنباشیدکههمهچیزبهخوبیوبراساسبرنامه

پیشمیرود.
درسایرحوزههاهممیتوانیدازمدیریتاستثنامحوراستفادهکنید.وقتی
مشغولگفتگویتلفنیباکسیهستمکهتمایلیبهتعیینقرارملاقاتدر
و باشیم داشته استثنامحور مدیریت »بیایید میگویم ندارد، زمانمشخص
پنجشنبهبعدازظهرباهمملاقاتیاگفتگوکنیم.اگرمسئلهایپیشآمدو
اینزمانبندیمناسبنبود،میتوانیدبامنتماسبگیریدتاقراررابهزمان

مدیریت استثنا محور
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بهتریموکولکنیم.امااگرخبریازشمانشد،فرضمنایناستکهساعت
سهباهمملاقاتخواهیمکرد«.

اینروشحداکثرآزادیرابهافرادمیدهد،شمارااز»تلفنهایبیپاسخ«
ونیازبهرابطهدائمباطرفمقابلنجاتمیدهدونشانگراعتمادفراوانشما

بهتواناییشخصمقابلدرانجامکاراست.


آزادی و مسئولیت پذیری 
مسئولیتپذیری و آزادی کسبوکار در انگیزانندهها بهترین از مورد دو
است.افراددوستدارندحداکثرآزادیرادرانجامکارهایشانداشتهباشند.
افزایش باعث افراد به کارها موفق انجام مسئولیت واگذاری درعینحال،

خودباوریواعتمادبهنفسآنهامیشودوهریکمکملدیگریاست.
شمابهعنوانمدیرمیتوانیداثربخشیخودرابهتعدادافرادیکهمیتوانند
ودخالت نظارت بدون را آنها و بگیرند برعهده را اتمامکارها مسئولیت
مستقیمشماانجامدهند،چندینبرابرکنید.همیشهبهدنبالواگذاریکارها
بهصورت آنها دوی هر یا استثنامحور مدیریتهدفمحور، از استفاده با

همزمانباشید.
نظارتمستقیم و بدوندخالت و بیشتریتوسطسایرین هرچهکارهای
شماانجامشود،میتوانیدکارهایبیشتریانجامدهیدوزمانبیشتریبرای
انجامآندستهازکارهاییداریدکهفقطازعهدهخودتانساختهاستوبرای

موفقیتشمادرجایگاهفعلیحیاتیاست.
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ازاعمالحیاتیمدیریتوشاخص واگذاریموثرکارهابهدیگرانیکی
اصلیموفقیتمدیراست)کهدرفصلپنجماشارهکردیم(.واگذاریهمهنر
وهمعلماست.یکیازمهارتهاییاستکهبهشماامکانمیدهدتااز
انجامکاربهکنترلکاربرسید.درطولواگذاری،باآزادکردنتوانسایرافراد

واستفادهازآن،اثرگذاریخوددرکسبوکارراچندبرابرمیکنید.
نقطهشروعواگذاری،شفافسازیکارهاییاستکهبایدانجامشود.کاری
کهبایدانجامشودچیست؟چگونهارزیابیمیشود؟سررسیدتکمیلآنچه
زمانیاست؟شخصیکهبایداینکاررابهنحواحسنانجامدهد،چهمهارت،

توانیاقابلیتیدارد؟

فرد مناسب را انتخاب کنید
یکیازبخشهایمهمواگذاری،انتخابشخصمناسببرایبهعهده

واگذاری موثر
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کارمند مهارتهای با کار آن کنید دقت باید است. کارخاص گرفتنیک
سازگارباشد.آیااینشخصمیتوانداینکارراانجامدهد؟آیااینشخص

مهارتوتجربهلازمبرایانجامکاربهبهترینشکلرادارد؟
اینتصمیمبیشتربهقضاوت،تجربهوملاحظهشمابستگیدارد.یکیاز
بزرگتریناشتباهاتمدیراندرواگذاری،محولکردنکاربهشخصیاست

کهمهارت،اعتمادبهنفس،توانایییاانگیزهلازمبرایانجامکارراندارد.
نهاییو نتیجه تعیینکنندهکیفیت تاحدزیادی انتخابشخص بنابراین

حتیموفقیتیاشکستپروژهاست.


نتایج دلخواه را توضیح دهید 
وقتیکاریراواگذارمیکنید،نتایجدلخواهخودودلیلآنراتوضیحدهید.
است. »چگونه« از مهمتر بسیار »چرا« میکنید محول را وظیفهای وقتی
وقتیافرادمیدانندکهچرامیخواهیدکاربهاینروشانجامشودیاچرامهم
است،انعطافبیشتریدرتصمیمگیریبرایانجامکاردارندودردستیابیبه

نتایجمطلوبشمابسیارخلاقترونوآورانهترعملمیکنند.


از سوتفاهم اجتناب کنید 
احتمال میکنید، واگذار نوشتهای هیچ بدون و شفاهی را کاری وقتی
بازمیگردند، خود دفتر به کارمندان وقتی است. زیاد بسیار اشتباه برداشت
کاریکهازآنهاخواستهاید،مهلتومعیارهایآنراتقریبافراموشمیکنند.

ازکارمندانبخواهیدوظیفهشانرابنویسندوبرایشمابخوانند.
وقتیگفتگویهمهجانبهایدربارهکارداشتهباشید،کارمندوظیفهاشرا
بهدقتبرایتانتکرارکندوهردودیدشفافیازآنداشتهباشید،آنوقت

میتوانید۱00درصدمسئولیتکاررابهآنشخصبسپارید.
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کل کار را واگذار کنید 
بسیارمهماستکههمهکارونهفقطبخشیازآنراواگذارکنید.کاری
کهواگذارمیشودبایدبهمسئولیتشخصتبدیلشودواتمامآنبهطور
یا کمک به کار انجام برای نباید آنشخص باشد. او کنترل تحت کامل

حمایتهیچشخصدیگریغیرازشمانیازداشتهباشد.
بیشترتلاشمیکنند. درکارهایکامل انجاممسئولیتخود برای افراد
وقتی۱00درصدکاریرابهشخصیمیسپاریدواورا۱00درصدمسئول

میدانید،انگیزهبیشتریبرایانجامکارمطابقبرنامهپیدامیکند.


در کار دخالت نکنید و آن را پس نگیرید 
دربرابروسوسهسرککشیدنبهکارکارمندمقاومتکنید.دربرابروسوسه
ارائهدائمایدههاونظراتدرموردروشبهترانجامکارمقاومتکنید.دربرابر
وسوسهدخالتمقاومتکنید.وقتیکاررابهکارمندانخودمیسپارید،نشان

دهیدکهبهتوانآنهابرایانجامکارمطابقتوافقاعتمادکاملدارید.
همچنینکارراپسنگیرید.اگرکارمندازشمامیخواهدباکسیتماس
بگیرید؛اطلاعاتیبهاوبدهیدیاکارخاصیراانجامدهیدکهبرایانجامکار
محولشدهلازماست،دوبارهکاررابهشماواگذارکردهاست.اکنوناونباید
کاریانجامدهدتاوقتیکهشماکارتانراانجامدهید.میتواندبهدفترخود
برگرددوبارایانهاشبازیکندتاوقتیشماکاریکهقولدادهایدراانجام

دهید.نگذاریدچنیناتفاقیبیفتد.


روند پیشرفت را مدام کنترل کنید 
همین در کنید. تنظیم پیشرفت بررسی برای منظمی جلسات نهایت در
جلساتمنظماستکهفرصتتسلطبرکارهاراپیدامیکنید.مانندپزشکی
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پیش »چطور مدام پرسیدن با باید نیز شما میگیرد، را بیمارش نبض که
میرود؟«نبضکاررابگیرید.

دلیلاصلیبرگزاریجلساتمنظمبررسی،گرفتنبازخورداستتاببینید
تاچهحدبراییک اینکار انجاممیدهندو افرادکارشانراچقدرخوب
شخصخاصمناسباست.شایدگاهیکاریفراترازتوانفردرابهاوواگذار

کنید.شایدکارمندبخواهدکارراانجامدهد،اماروشانجامآنرانداند.
اگردریافتیدکهوظیفهواگذارشدهخارجازتوانکارمنداناست،بایدساختار
کاررادوبارهطراحیکردهوآنرابهبخشهایکوچکترتقسیمکنیدیادادهها
ومنابعبیشتریدراختیارکارمندانقراردهیدیاازشخصدیگریبخواهید
کهبخشیازکارراکهبهتنهاییازعهدهفردموردنظرساختهنیست،در
باشد. داشته نیاز متعددی مهارتهای به واحد کار یک شاید بگیرد. دست
گاهیشخصیکهکاربهاوواگذارشدهچندینمهارتدارد،اماازیکمهارت
لازمبیبهرهاست.دراینحالت،میتوانیداینبخشکارراازآنفردبگیرید

وآنرابهشخصدیگریبسپاریدکهدرآنحوزهباکفایتتراست.



41

یکیازمسئولیتهایاصلیمدیرایجادتیمیازکارمندانفوقستارهبرای
باانگیزهوکاملامسلطبرکارشانهستند، افرادیکهمثبت، شرکتاست.
بهرهوریبیشترینسبتبهکارمندانمعمولیدارند.آنهاکارهایبیشتری
کارها همه در و میکنند تولید باکیفیتتری محصولات میدهند، انجام

خلاقترونوآورترهستند.
درسازمانهایبرترافراداحساسفوقالعادهاینسبتبهخودورابطهخوبی
باروسادارند.افرادیکهازکارشانراضیهستند،احساسخوبینسبتبه
خوددارند،بیشترتولیدمیکنندوازدیگرانیکهایناحساسرابهخودندارند،

بهترکارمیکنند.
که است »میزانی عزتنفس است. زیاد عزتنفس برتر، عملکرد اساس
و باشد داشته دوست بیشتر را خودش فرد هرچه دارید«. دوست را خود

ساخت کارمندان فوق ستاره

نه
ل 

ص
ف
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و میکند کار بهتر دیگران با دارد، بهتری عملکرد بگذارد، احترام خود به
اعتمادبهنفسوقابلیتبیشتریدارد.


توان افراد را آزاد کنید 

روانشناسانهفترفتاریاشرایطمدیریتیکلیدیرامشخصکردهاندکه
افزایشعزتنفسوبهبود افرادزیردستو به انگیزهدادن برای میتوانید

عملکردشانازآنهااستفادهکنید.


تیم را به چالش بکشید 
نخستینانگیزاننده،چالشاست.انگیزهشمارهیککارمندان،کاریاست
کهجالبومفیدباشدونهایتاستعدادآنهارابهکارگیرد.افراددوستدارند

بهچالشکشیدهشوندوکاملادرجریانکارشانباشند.
برایتامینایننیازبایدکارهاییرابهافرادبسپاریدکهفراترازقابلیتهای
و زمانی سرمایهگذاری و کنند رشد میشوند مجبور نتیجه در باشد، آنها
تلاشبیشتریانجامدهندتاکارشانبهخوبیانجامشود.فقطزمانیکه
برنده و سرزندگی احساس میکنند، رشد کارشان و خود بهبود برای افراد

بودندارند.

آزادی بدهید 
کردیم(. اشاره آن به هفتم فصل در )که است آزادی انگیزاننده، دومین
انجامکارلذتمیبرند.تمرینکنیدکه برای آزادی ازداشتننهایت افراد
برایدستیابیبهاهدافتوافقشدهتاحدممکنبهافرادآزادیدهید.کلید
اعطایاینآزادی،مهارتشمادرمدیریتهدفمحورواستثنامحوروتوانایی

واگذاریصحیحاست.
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به آن ها احترام بگذارید
سومینانگیزانندهدرتشکیلیکتیمبرتر،احتراماست.افرادنیازشدیدی
برای که گیرند قرار روسایی خصوص به سایرین احترام مورد که دارند
و احساسات افکار، که دارند نیاز کارمندان هستند. قائل ارزش نظراتشان
نگرانیهایخودرابارئیسدرمیانبگذارندواحساسکنندکهاوواقعابه
نظراتشاناحتراممیگذارد،گرچهممکناستآنهارانپذیردیاباآنهاموافق
احتراممیگذارید، آنها به که کنند احساس بیشتر کارمندان نباشد.هرچه
برایتان کارخوبی دارند تمایل و احتراممیگذارند بیشتر بهشما آنهاهم

انجامدهند.


عامل دوستی 
چهارمینانگیزانندهدردنیایکارمهربانیاست.یکیازمهمترینعناصر

درمحیطکاریامروز،»عاملدوستی«است.
فرد عنوان به میکنند فکر که کنند کار کسی برای دارند دوست افراد
برایشانارزشقائلاست.وقتینظریاقضاوتافرادرامیپرسید،مهربانیتان
درباره سوالاتی و میکنید صحبت کارمندان با وقتی میدهید. نشان را
مسائلغیرکاریمثلورزشوسرگرمیهایشانمیپرسید،اینمهربانیرابه
آنهاانتقالمیدهید.میتوانیددربارهخانواده،زندگیوکارهایشخصیو
فرزندانشانسوالکنید.ابرازعلاقهواقعیبهاینموارد،حاملاینپیاماست
کهبهآنشخصبهعنوانیکانساناهمیتمیدهید،نهتنهاکارمندیکه

درشرکتمشغولکاراست.


در تماس باشید 
فراموش سپس و فرد به کار واگذاری است. کنترل انگیزاننده، پنجمین
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کردنآنبیشترعاملدلسردیاستتاوقتیکارراواگذارکردهوکارمندرا
مرتبکنترلمیکنید.هرچهعملکردشخصدرجریانانجامکاررابیشتر

کنترلکنید،بیشتراحساسمیکندکهکارشوخودشنیزمهماست.
مجموعهمنظمیاز»برررسیعملکردغیرقضاوتی«ترتیبدهید،سوالاتی
ماننداینبپرسید»چطورپیشمیرود؟«،بپرسیدآیاکمکیازدستتانبرمیآید
یامیتوانیدمنابعیرادراختیاراوقراردهید.اینکارباعثمیشودکارمند
احساسکندکهکارشرامهممیدانیدوهمبهکاروهمبهشخصیکهآن

راانجاممیدهد،اهمیتمیدهید.


بگذارید برنده شوند 
واگذار را کاری هرگاه است. موفق تجربههای ایجاد انگیزاننده ششمین
تجربه کار اتمام با برمیآیند، آن عهده از خوبی به کارمندان که میکنید
موفقیبهدستمیآورندواحساسبرُدمیکنند.هرعملیاگفتهشماکه
عزتنفس، افزایش باعث کنند، بودن برنده احساس کارمندان شود باعث

بهبودعملکردکلیوافزایشارزشهمکاریشانبرایسازمانمیشود.


انتظار بهترین را داشته باشید 
ابزارهای قویترین از یکی این است. مثبت انتظارات انگیزاننده، هفتمین
افزایشعزتنفسواعتمادبهنفسدردیگراناست.وقتینشانمیدهیدکه
بهکارمنداناعتماددارید،هرکاریانجاممیدهندتاتاییدکنندکهحقبا
شمااست.مدامبهکارمندانبگوییدکهبهتواناییآنهابرایانجامکارعالی

اعتماددارید.
چندسالپیش،مردجوانیرااستخدامکردمتامدیریتبخشلوازمجانبی
یکشرکتبزرگوارداتوتوزیعاتومبیلکهدرحالراهاندازیاشبودمرا
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برعهدهبگیرد.دلیلاستخدامشاینبودکهتجربهلازمبرایاینکاررااز
شرکتقبلیداشت.متاسفانه،بهخاطربرخوردشدیدبارئیسبهشکلبدیاز
آنجااخراجشدهبود.اینتجربهاعتمادبهنفسشرابهشدتمتزلزلکردهبود.
درنتیجهخجالتیونامطمئنبهنظرمیرسید.اومدامتواناییاشرادستکم
تکرار مدام و دارد تجربهکمی که کند قانع مرا میکرد وسعی میگرفت

میکرد»همانطورکهمیدانید،ازکارقبلیاماخراجشدم«.
او به مدام است. اومیگفتمکهچقدرخوب به مرتب اینوجود،من با
دربخش عالی مدیر بهیک تبدیلشدن برای تواناییاش به میگفتمکه
لوازمجانبیاعتقاددارم.درنهایت،ازمیانهمهافرادیکهبرایراهاندازیآن

کسبوکاراستخدامکردم،اوبهترینعملکردراارائهداد.
باور را آنها بگویید دارید. ایمان افرادخود به نشاندهیدکه بهوضوح
دارید.حتیاگرکاملامطمئننیستید،کمیوانمودکنید.انتظاراتمثبتیکه

ازافراددارید،بعیداستباعثناامیدیشماشود.
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یکیازاهدافشمابهعنوانمدیرافزایشکیفیتوکمیتخروجینسبت
کردن برابر چند حتی یا افزایش برای زیادی روشهای است. ورودی به

بهرهوریتانبهعنوانمدیروجوددارد.
نخستاینکهسختترکارکنید.وقتیسرکارمیروید،تصمیمبگیریدکه
باهمکارانگفتگو »درتمامساعاتکاریکارکنید«.وقتراهدرندهید.
نکنید.قهوهننوشید،دراینترنتپرسهنزنیدیاروزنامهنخوانید.درعوض،از

ساعاتکاریبرایکارکردناستفادهکنید.
حقیقتتاسفبارایناستکهاغلبافرادتنبلهستند.گفتنشکاردرستی
نیستولیتقریباهمهاینموضوعرامیدانند.اغلبافراددرهرکاریبه
دنبالراهیباکمترینموانعهستندومدامتلاشمیکنندتادرطولروز
کمترینکارممکنراانجامدهند.درحقیقت،۵0درصد»زمانکاری«صرف
گفتگوباهمکاران،جستجودراینترنت،خواندنروزنامه،رسیدگیبهکارهای

چند برابر کردن بهره وری
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شخصی،رفتنبهخرید،دیرتررسیدنوزودتررفتنوغیرهمیشود.اغلب
افرادتنبلهستندوبهرهوریچندانیندارند.

شمامیتوانیدباایجادعادت»کارکردندرتمامساعاتکاری«خودرااز
همکارانمتمایزکنید.سختتروسختترکارکنید.بهعنوانسختکوشترین
فردشرکتشناختهشوید.هیچچیزبهاندازه»شهرتدرسختکوشی«شما

رادرمسیرسریعتماسباروساقرارنمیدهد.


سرعت بگیرید 
دوم،سریعترکارکنید.سرعتبگیرید.روندسریعیدرکارتانایجادکنید.

سریعترحرکتکنید،انگاربایدکارزیادیرادرزمانکمیانجامدهید.
سختتروسریعترکارکردنعاداتیاستکهمیتوانیدباتمرینوتکرار
درخودپرورشدهید.پرمشغلهباشید،پیشبروید.شروعکنیدوادامهدهید.

وقتراهدرندهید.


ساعات بیشتری کار کنید  
سومینراهافزایشبهرهوری،کارطولانیاست.یکفردمعمولیدرهفته
فعالیتهای زمانصرف این ومعمولانصف کارمیکند تا۴0ساعت ۳2
غیرکاریدرمحلکارمیشود.کاهشدرآمدهانشانگراینحقیقتاستکه
اغلبافرادبهرهورنیستند.وقتیکارمیکنند،معمولابهجایکارهایبزرگ،

ارزشمندومهم،کارهایمفرحوسادهراانجاممیدهند.
بااستفادهازیکفرمولسادهکهمورداستفادهافرادبرتردرهمهحوزهها
زودترشروعکنید، کنید: برابر دو را بهرهوریخود استمیتوانیدیکشبه

سختترکارکنیدوبیشتردرمحلکاربمانید.
اگرساعتمعمولکار۹تا۱7است،عادتکنیدکهکاررا7:۳0یا8صبح
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شروعکردهو6بعدازظهربهپایانببرید.وقتناهارهمکارکنید.اینتعریف
جدیدازساختارروز،سهساعتزمانمفیدرابهفعالیتهایتاناضافهکردهو

بهرهوریتانرایکشبهدوبرابرمیکند.


اولویت هایی تعیین کنید 
ابتداکارهایمهمترراانجامدهید.قبلازشروعکارفهرستیتهیهکردهو
آنرااولویتبندیکنید.قانون20/80رابهیادداشتهباشیدکهمیگوید80

درصدارزشکاریشمادر20درصدکارهایتاننهفتهاست.
همچنینبراساسقانونعددسه،۹0درصدارزشهمکاریشمادرسه
اگردرطولروز اینکارهاکدامند؟ آیامیدانید نهفتهاست. یاوظیفه کار
بتوانیدفقطسهکارراانجامدهید،آنسهکارکدامند؟پاسخهایشماپاسخ

بهاینسوالاستکه:»چراحقوقمیگیرم؟«


خود را تحت فشار بگذارید 
سوالفوقالعادهایوجودداردکهبایددرابتدایروزازخودبپرسیدوبهآن
پاسخدهید.»اگرقبلازرفتنبهماموریتیکماههخارجازشهرفقطبتوانم

یککارانجامدهم،آنکارچیست؟«
پاسخهرچهباشد،پیشازهراقدامدیگریاولآنراانجامدهید.ایمیلتان
راچکنکنید،یکفنجانقهوهدیگرننوشیدیاعناوینخبرهارانخوانید.با
دوستانتانگفتگونکنید،سرتانراپایینبیندازیدوخودرادرمهمترینکارتان

غرقکنید.سپستصمیمبگیریدتااتمامکاملکارازآندستنکشید.
بهشدت بهرهوریتان کنید، آغاز کارمهم تکمیلیک با را روز اگرهر
افزایشمییابد.همچنیناحساسفوقالعادهاینسبتبهخودخواهیدداشت.

احساسفردیبرندهوبرتررادارید،زیراهمینطورهمهست.
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از کار تیمی بهره ببرید
یکتیمسازمانیافتهشاملافرادمعدودیاستکهباهمکاریهممیتوانند
کارهاییبیشازکارهایفردیافرادمتعددانجامدهند.پس،کاررابینچند

نفرتقسیمکنیدوسپسهماهنگباهمکارکنید.
و کنید برونسپاری کنید، کم کنید، واگذار را کارها است، ممکن هرگاه
حذفکنیدتابتوانیدکارهایمهمبیشتریرادرزمانکوتاهتریانجامدهید.
همهکارهاییراکهشخصدیگریمیتواندحداقلتا70درصدبهخوبی
شماانجامدهد،واگذارکنید.باافرادتیمخودهماهنگکارکنیدتابهرهوری

کلیتانافزایشیابد.


کارهایتان را دسته بندی کنید 
وقتیچندکارمشابهراهمزمانانجاممیدهید،فورادربخشسراشیبی
چرخهیادگیریقرارمیگیرید.انجامهرکارتکراریبهزمانیکمترازکار
قبلینیازدارد.وقتی7تا۱0کارمشابهمثلچککردنایمیل،نوشتننامه،
نوشتنگزارشها،یاهرکارتکراریدیگریانجاممیدهید،انجامهریکبه

اندازه20درصدزماننخستینکارطولمیکشد.
بهکار برگشتن انجامکاردیگر، ازطرفدیگر،شروعیککاروسپس
اول،متوقفکردنآنوبازانجامیککاردیگرمیتواندزمانانجامهرکار
راتا۵00درصدافزایشدهد.توجهوتمرکزدقیقبرایبهرهوریبالابسیار

حیاتیاست.
وخروجیهایی کاری فرایندهای ورودیها، که بدانید کارخانهای را خود
دارد.بهدقتبرمهمترینخروجیهاتمرکزکنیدووقتیکارراشروعکردید،

تصمیمبگیریدهمهزمانکاریتانراکارکنید.
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استخدامافرادمناسببرایکمکبهانجامکاربهاندازههرعاملدیگری
تعیینکنندهموفقیتشمااست.اگرنتوانیدافرادمناسبیرابامهارتها،دانش
میشوید مجبور کنید، استخدام خود به کمک برای مناسب خلقوخوی و
بخشاعظمکاررابهتنهاییانجامدهید.مدیرانیکهنمیتوانندبازدهخود
راازطریقسایرافرادچندبرابرکنند،هرگزبهجایگاهومسئولیتهایبالاتر

نمیرسند.
آهسته« و سریع »تفکر نام با خود پرفروش کتاب در کانمَِن دانیل
فعالیتهاییراتوضیحمیدهدکهنیازمند»تفکرسریع«است؛فعالیتهایی
کهبهاستدلالسریع،ناگهانی،غریزیوشهودینیازدارندومیتوانیدبه
سرعتدرموردآنهاتصمیمبگیرید:مثلعوضکردنخطحرکتدراتوبان.
ازطرفدیگر،فعالیتهاییوجوددارندکهبه»تفکرآهسته«نیازدارند.در
ایننوعتفکربایدآرامحرکتکنید،اطلاعاتیگردآورید،بهدقتفکرکنیدو

استخدام افراد مناسب
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آهستهتصمیمبگیرید.بههمیندلیلپیتردراکرمعتقداستکه»تصمیمات
سریعهمیشهتصمیماتیاشتباههستند«.


افکار را روی کاغذ بیاورید

راباتفکررویکاغذشروعکنید.مشخصاتیک افرادمناسب استخدام
فردعالیبرایشغلیخاصرابنویسید.هرویژگی،قابلیت،تجربه،مهارت
یااستعدادیکهداوطلبایدهآلبایدداشتهباشدرابهشکلیبنویسیدانگار

سفارشیرابرایتولیدیکمحصولاختصاصیبهکارخانهمیفرستید.
سپس،شرحوظایفآنفردرابنویسید.نتایجیاخروجیهایموردانتظاررا
توضیحدهیدوآنهاراقابلسنجشکنید.استعدادهاومهارتهایموردنیاز
فردبرایدستیابیبهآننتایجرابنویسید.سپسخلقوخووشخصیتفرد

ایدهآلیکهمیخواهیداستخدامکنیدراتوصیفکنید.
دراینروندبسیارخودخواهباشید.تصمیمبگیریدفقطشخصیرااستخدام
کنیدکهازاوخوشتانمیآید،بهاواحتراممیگذاریدوازمصاحبتبااولذت
میبرید.»دوستداشتنیبودن«عاملیحیاتیدرهمهروابطانسانیاستو

بایدآنرابهعنوانیکیازمعیارهایاستخدامافراددرنظربگیرید.


فرمول سوآن
برای میتوانید که میگذارد اختیارتان در دستورالعملی سوآن فرمول

انتخاببهترینافرادازآناستفادهکنید.
کنجکاو و زیرک باهوش، افراد دنبال به است. »هوش« ویژگی اولین
نظر به کارتان و شما به علاقهمند و هوشمند مثبت، که افرادی باشید.

میرسند.
افراد اغلب باشیدکه داشته یاد به است. دومینویژگی»سختکوشی«
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بهخرجدیگران بتوانند بهدنبالیمکانیمیگردندکه تنبلهستندوفقط
سختکوشی به که باشید افرادی دنبال به بگیرند. حقوق و کنند تنبلی

معروفند.
وجود مصاحبه طول در افراد سختکوشی آزمایش برای خوبی روش
بعدازظهرهاوآخرهفتههاهمکارکنیم دارد.بگویید»مامعمولامجبوریم
تاکارهایمهممشتریانرابهاتمامبرسانیم.نظرتاندراینبارهچیست؟«

بهترینداوطلبانبلافاصلهمیگویند»اگراینشغلبهمنواگذارشود،هر
کارلازمبرایموفقشدندرآنراانجامخواهمداد«.اگرداوطلبتعللکرد
وگفتکهبرایزندگیشخصییااجتماعیخودبهمرخصینیازدارد،همه
آنچهبایدبدانیدرامیفهمید.اگراینشخصرااستخدامکنید،چندانبهرهور

نخواهدبود.اومیخواهدبهخرجشماتعطیلاتشرابگذراند.
سومینویژگی»بلندپروازی«است.بهترینکارمندانپیشنهادشغلیشمارا
سکویپرشیبهسویرویدادهایبهتردرآیندهمیدانند.آنهامتقاعدشدهاند
کهپذیرشپیشنهادشغلیشماوانجامآنبهبهتریننحودرهاییرادرمسیر

شغلیبهرویشانمیگشاید.
افراد همیشه است. بودن »خوشمشرب« سوآن فرمول ویژگی آخرین
افرادیرااستخدامکنیدکهشخصا خوشمشربرااستخدامکنید.همیشه
ازآنهاخوشتانمیآید.اینموضوعنبایدتنهامعیارتصمیمگیریباشد،اما
موضوعبسیارمهمیاست.بهنظرمیرسدافرادخوشمشرببهتربادیگران
کنارمیآیند،عملکردبهتریدرتیمدارند،باخوشروییبافرازونشیبهای
کسبوکارمدارامیکنندومعاشرتباآنهابسیارخوشایندترازمعاشرتبا

افرادمنفیومردداست.
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قانون سه 
قانونسهفرمولیاستکهدرطولسالهابهآندستیافتهام.بسیاری
ازمدیرانبرترعمیقاباوردارندکهاینقانونفرآینداستخدامکسبوکارشان
رامتحولمیکند.همچنیناینقانوناحتمالانتخابمناسبدر۹0درصد

استخدامهاراافزایشمیدهد.
اولیناصلاینفرمولمیگویدکهبرایهرشغلحداقلباسهداوطلب
یاشایدبیشترمصاحبهکنید.بعدازمصاحبهباسهداوطلبفرصتمقایسه
استخدامیهایاحتمالیرادارید.هرگزاولینوتنهاشخصیکهبااومصاحبه
کردهایدرااستخدامنکنید.شبکهگستردهایراهبیندازیدوبرایهرشغلبا

افرادمختلفیمصاحبهکنید.
است. مختلف زمان سه در نظر مورد داوطلب با مصاحبه اصل، دومین
میتوانیدمصاحبههایبعدیرابهفردا،هفتهآیندهیاسهروزمتوالیموکول
کنید.آهستهپیشرویدوعجلهنکنید.شایدکسیکهدرمصاحبهاولعالی
بهنظرمیآید،درمصاحبهدوممتوسطودرمصاحبهسومبسیاربدباشد.این

موضوعزیادپیشمیآید.
است. مکانمختلف درسه نظر مورد داوطلب با اصل،مصاحبه سومین
و جلسات اتاق در را دوم مصاحبه خود، دفتر در را اول مصاحبه میتوانید

مصاحبهسومرادرکافیشاپترتیبدهید.
وقتیافرادرابهمحیطهایمختلفمیبرید،جنبههایمختلفیازشخصیت
خودرانشانمیدهند.بهیادداشتهباشیدکهداوطلبانهرگزبهخوبیمصاحبه
اول،درمصاحبههایدومو نیستند.شایدداوطلبانجذابدرمصاحبه اول
سومیادرمکانهایدوموسومبدتروبدتربهنظرآیند.بنابراین،بهدقت

فکرکنیدوآهستهتصمیمبگیرید.
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سه فرد دیگر 
چهارمیناصلفرمولاستخدامایناستکهسهنفردیگرهمباداوطلب
مصاحبهکنند.هرگزبرایانتخابکارمندفقطبهقضاوتخوداکتفانکنید.
همیشهقبلازتصمیمگیریازدیگرانبخواهیدمشارکتکردهونظراتشان

رامطرحکنند.
یکباربرایتصدییکشغلمدیریتیدرشرکتمبافردیمصاحبهکردم.
را قانونم اوقرارگرفتمودرآستانهاستخدامشبودمکه تاثیر خیلیتحت
بهیادآوردم.بنابرایناورابهگوشهوکنارشرکتبردموکاریکردمکهبا
همهاعضایکلیدیتیمگفتگوکندتاآنهانیزسوالاتیبپرسندودربارهاش

قضاوتکنند.
نباید هیچوجه به که گفتند و آمدند من نزد هم با همه روز، انتهای در
نواقصو بود. نامناسب اوکاملابرایشرکتما رااستخدامکنم. اینفرد
ضعفهاییداشتکهمنمتوجهنشدهبودم،اماهمکارانمدرگفتگوبااوبه

اینمواردپیبردهبودند.فورااوراازفهرستداوطلبانخطزدم.
مدیرانبرترتواناییاستخدامبهترینافرادیکهباآنهاوبرایآنهاکار
کنندرادرطولزمانپیداکردهودراینکاربهشهرترسیدهاند.اینیکی
ازعناصرمهمتبدیلشدنبهمدیریعالیوبهرهبرداریازتوانبالقوهتان

است.
مهمایناستکهآهستهحرکتکنیدزیرااحتمالاشتباهوجوددارد.
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پراضطرابترینکارمدیر،اخراجکارمنداست.دومینموردپراضطراب
برایمدیرایناستکهخودشاخراجشود.اگرتجربهمورداولراندارید،

مورددومراحتماتجربهخواهیدکرد!
مدیریکهشخصبیکفایتیرااستخداممیکند،خودشهمبیکفایت
حتی میکند، حفظ جایگاهش در را بیکفایتی شخص که مدیری است.
بیکفایتتراست.هرچهفردنامناسبرامدتبیشتریدرشغلشنگهدارید،
درنظراطرافیان،روسا،همکارانوزیردستانبیکفایتترخواهیدبود.حفظ
فردنامناسبدرشغلشکارمندانرادلسردمیکندوبهایننتیجهمیرسند
کهوقتیحقوقومزایایآنشخصهمبهاندازهخودشاناست،چراباید

برایانجامکارخوبتلاشکنند؟
البتههمهمیفهمندچهکسیشایستهوچهکسیناشایستاست.خیلی
هر شایستگی میزان کارمندان همه ادارهای، هر در میفهمند. هم سریع

اخراج افراد بی کفایت

ده
واز

 د
صل

ف



مدیریت - فصل 12

58

فرددیگررامیدانند.هیچجاییبرایفرارکردنوپنهانشدنوجودندارد.

ظالم نباشید 
ظالمانهترینکاریکهمیتوانیددرحقکسیانجامدهیدایناستکهوقتی
دریافتیدبهدردکارتاننمیخورد،اورادرآنشغلنگهدارید.مهربانانهترین
کاردرحقکارمنداننامناسبایناستکهآنهارارهاکنید.بگذاریدبروند

تاشغلیرابیابندکهدرآنآیندهوامکاناتبهتریخواهندداشت.
چرابسیاریازمدیرانازکاردشواراخراجافرادنامناسباجتنابکردهو
کسبوکاروهمینطورآرامشذهنیخودراقربانیمیکنند؟پاسخاینسوال
دراغلبمواردخودفریبیاست.مدیرفکرمیکندبانگهداشتنفردبیکفایت
بهاولطفمیکند.حتیگاهیفکرمیکندکهفردناشایستبهناگهانتغییر

خواهدکردودگرگونشدهوبهکارمندیشایستهتبدیلخواهدشد.
دلیلواقعیعدماخراجکارمندناشایست،ترساست.چنینمدیریمهربان
وصمیمینیست،بلکهظالموبیعاطفهاستوبااجتنابازانجامکارصحیح

بهشخصمقابللطمهمیزند.
مصاحبههایپسازاخراجنشانمیدهد70درصدافرادیکهاخراجشدند
میدانستندچنیناتفاقیپیشخواهدآمد.تنهاسوالشاناینبودکهچرامدیر
اینقدردیرآنهارامرخصکردهاست.برایهرکسیسختاستکهخودش
دوست را کارش باشد، داشته نامناسبی شغل فرد اگر حتی کند. اخراج را
نداشتهباشد،عملکردضعیفیداشتهباشدوباهیچکسکنارنیاید،نیازدارد

کهمدیرشجاعتلازمبراینجاتاوازاینفلاکتراداشتهباشد.


حرفه ای اخراج کنید 
فرایند اخراجمیکنید؟ راچطور نامناسباست برایشغلش شخصیکه
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سادهایوجودداردکهاثربخشیآنتضمینشدهودراغلبمواردشمارااز
مخمصهنجاتمیدهد.

اولتصمیمبگیریدآنفردرادرزمانیمشخصوروزیمعیناخراجکنید
ودیگربهاوحقوقندهید.بهخودتانبگویید»جمعهساعت۱0صبحبهاو

زنگمیزنمواخراجشمیکنم«.
دوماینکهوقتیباآنشخصتماسگرفتید،درراببندیدوبنشینید.حتی
بهتراستبهدفترشبرویدتابتوانیدبعدازاتمامحرفبلندشویدوبیرون
بیایید.سپسازکلماتیکهبادقتانتخابشدهانداستفادهکنید:»منخیلی
دربارهاینشرایطفکرکردموبهایننتیجهرسیدمکهاینشغلاصلابرای
شمامناسبنیستوشمانیزفردمناسبیبرایاینشغلنیستید.بنابراینفکر

میکنمکهباتغییرشغلخوشحالترخواهیدشد«.
وقتیفراینداخراجراآغازکردید،دربارهعملکردگذشتهکارمندیاهرچیزی
کهبایدیانبایددرکارشانجاممیداده،صحبتنکنید.دیگرخیلیدیراست.

همهچیزتمامشده،کارپایانیافتهواواخراجشدهاست.


از روش نوار شکسته استفاده کنید
باشمابحثمیکند.اغلبمتعجب،شوکه، دراینحالتکارمندمعمولا
انجام دیگری اعمال یا میکند توهین میشود، عصبانی و گریان ناراحت،

میدهد.اینتجربهایپراسترسبرایاواست.
و صبورانه بمانید. آرام کاملا مجسمه یک مانند شما گفت، هرچه اما
کند. وسکوت تمامشود تاحرفش کنید وصبر تکاندهید محترمانهسر
سپس،جملهقبلراتکرارکنید:»حقیقتایناستکهاینشغلبرایشما
مناسبنیستوشمانیزبرایاینشغلمناسبنیستید.فکرمیکنمباتغییر

شغلخوشحالترخواهیدشد«.
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درآموزشجسارتوجرات،اینکاررا»نوارشکسته«مینامند.شماهمان
پیامراباهمانکلماتوبالحنصدایآرامبارهاوبارهاتکرارمیکنیدتا

سرانجامفردتسلیمشودواخراجشرابپذیرد.


برنامه داشته باشید
اتفاقیرویخواهدداد.اگر ازاینبهبعدچه بایدتوضیحدهیدکه حال
ایناخراجناخوشایندباشد،ازفردمیخواهیدوسایلشراجمعکندوفورااز
ادارهبرود.هنگامیکهفرداخراجشدهمشغولجمعکردنوسایلشاست،از
فرددیگریمیخواهیدکناراوبنشیند،اوراکنترلکندومطمئنشودکهبه

چیزیآسیبنمیرساند.
هیچ افراد اغلب است. احساسی بسیار موضوعی نیز غرامت پرداخت
پساندازیندارند.وقتیازکاریاخراجمیشوند،اولیناحساسشاناضطراب
استوبهاینفکرمیکنندکه»چطورغذابخورمیااجارهخانهامرابپردازم؟«
آمادهباشید.غرامتاخراجراازقبلآمادهکنید.اگرقراردادمکتوبیباآن
فردندارید،هیچالزامقانونیبرایپرداختغرامتوجودندارد.اماقانوناین
کمتر چیز هر بدهید. غرامت هفته یک سالخدمت هر ازای به که است
یابیشترازآنکاملابهصلاحدیدشماونوعرفتارافرادپسازاخراجشان

بستگیدارد.


شاهد داشته باشید
نکتهنهاییاینکه:اگرمردهستیدوزنیرااخراجمیکنید،اززندیگری
بخواهیدکهدرجلسهاخراجحضورداشتهباشد.اگرزنهستیدومردیرا
اخراجمیکنید،ازمرددیگریبخواهیدکهشماراهمراهیکند.اگرکوچکترین
شکیداریدکهاینفردبهشمااتهاماتدروغیننسبتخواهدداد،همیشهاز
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یکشاهدجنسمخالفبخواهیدکههنگاماخراجدراتاقحضورداشتهباشد.
بهاینترتیب،میتوانیدخودراازاحتمالشکایتحفظکنید.

نکاتوتکنیکهایبسیاردیگریوجودداردکهمیتوانیددراخراجموثر
ازآنهااستفادهکنید.اینمهارتیاستکهبایدبهعنوانبخشیازمجموعه
تا میکند شماکمک به اولیه اصول این بیاموزید. خود کاری مهارتهای
افرادناشایستنیرویکارتانراکهممکناستباعثافُتوعدمرشدشوند،

اخراجکنید.
اخراجفرد، باشیدکه»بهترینزمان یادداشته به را اینسخنحکیمانه

نخستینباریاستکهاینفکربهذهنتانخطورمیکند«.
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2۵تا۵0درصدزمانمدیردرجلساتمیگذرد.جلساتبخشیغیرقابل
اجتنابولازماززندگیکاریاست.نمیتوانازآنهااجتنابکرد،بنابراین

بایدبهشکلیموثرتربرگزارشوند.

سه نوع از رایج ترین جلسات عبارتند از
۱.جلساتتبادلاطلاعات

2.جلساتحلمشکل
۳.جلساتمعرفیمحصولات،خدماتیاافرادجدید

میکنید. برگزار را جلسه این چرا اصلا که بپرسید خود از اول همیشه
شفافیتبسیارمهماست.اگرامکانبرگزارنکردنجلسهوجوددارد،اصلا
آنرابرگزارنکنید.جلساتیکیازعواملاصلیهدردادنزمانهستند،مگر

برگزاری جلسات موثر
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اینکهبهشکلیمناسبمورداستفادهقرارگیرند.
ازبهترینروشهایتعیینهزینهآن،ضرب جلساتگرانهستند.یکی
کردندستمزدساعتیافرادحاضروبهدستآوردنهزینهکلیخارجکردن

چندساعتهآنهاازکارشاناست.
اغلببرگزارییکجلسهبرایشرکتصدهاوحتیهزاراندلارهزینه
پرداخت برای نقد پول مقداری درخواست و بیاید نزدتان کسی اگر دارد.
هزینههاکند،دربررسیهزینهوتاییدپرداختمبلغ،نهایتدقترابهخرج

میدهید.درموردجلساتهمچنینکنید.


دستور جلسه تهیه کنید 
وقتی بنویسید. جلسهای دستور همیشه کنید، برگزار جلسهای باید اگر
دستورجلسهرانوشتید،بسیاریازمواردیکهبرایطرفمقابلمهماسترا

میفهمید.درنتیجهمیتوانیدفورابهاوزنگبزنیدیاایمیلبفرستید.
هنگامنوشتندستورجلسهازقانون80/20استفادهکنید.20درصدمواردی
کهموردبحثقرارمیگیرند،تعیینکننده80درصدارزشکسبوکارهستند.
ابتدادرموردمهمترینمواردبحثکنید،زیراشایدباکمبودوقتمواجهشوید.
برایبرگزاریجلساتموثرهمیشهآنرابهموقعشروعکردهوبهموقع
بهپایانببرید.براساسقانونپارکینسون»کارهابهاندازهزماناختصاص

یافتهبهآنهاطولمیکشند«.
چرخه به گفتگوها نکنید، مشخص جلسه اتمام برای دقیقی زمان اگر
بیهودهایکشیدهمیشوندوجلسهبدونکمتریننتیجهایادامهمییابد.با
اینحال،وقتیزماناتمامدقیقیبرایجلسهمشخصکنید،ازحجممطالبی

کهمیتوانیدپوششدهید،شگفتزدهخواهیدشد.
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وقت شناس باشید
همان راس دقیقا میکنید، شروع ۱0 ساعت راس را جلسه گفتهاید اگر
ساعتشروعکنید.بهافرادبگوییداگردرآنزمانحاضرنباشند،جلسهرااز
دستخواهندداد.بعضیمدیرانراسساعتشروعجلسه،درِاتاقراقفل

میکنندتاکسیواردنشود.
یکقانونخوبایناستکهفرضکنیدافرادیکهدیرمیکنند،اصلا
نخواهندآمدوجلسهرابدونآنهاآغازکنید.اگرکسیکهدیرکردهرئیس

شمااست،مسئولیتجلسهرابهعهدهبگیریدوکارراشروعکنید.
فقطافرادیرادعوتکنیدکهحضورشاندرجلسهمهماست.گاهیبه
بدانند. تیم راجزو باعثمیشویمخود و رادعوتمیکنیم افرادی اشتباه
دیگرنیازیبهاینکارنیست.افرادآنقدرپرمشغلههستندکهاگرآنهارااز
حضوردرجلسهایمعافکنیدکهنمیتوانندکمکارزشمندیبهآنبکنند،

سپاسگزارمیشوند.

بگذارید بروند 
وقتیدیگربهحضورافرادنیازیندارید،اجازهدهیدجلسهراترککنند.
مربوط بهیکشخصخاص جلسه دستور موضوعات از یکی فقط گاهی
است.اگرچنینبود،درصورتامکانفوراآنموضوعرامطرحکنیدوسپس
از استفاده نوع بهترین این بهکارشبرسد. برودو اجازهدهیدآنشخص

زمانهرفرداست.
وقتیدربارههریکازموضوعاتدستورجلسهبحثوتبادلنظرمیکنید،
راهحلیرامشخصکنید.یکتصمیماجراییبگیریدومسئولیتهرکاررا
باتعیینسررسیدآنواگذارکنید.قبلازپرداختنبهموضوعجدید،موضوع

قبلراجمعبندیکنید.
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درطولسالهادرجلساتبیشماریشرکتکردمکهدرآنهابحثهایی
دیگری جلسه بعد هفته دو میشد. اتخاذ تصمیماتی و میگرفت صورت
دلیلش است. نشده انجام کاری هیچ که میفهمیدیم و میدادیم تشکیل
چهبود؟دلیلشاینبودکهبههیچراهحلینمیرسیدیموبرایهیچکاری
کسی به زمانی سررسید با را خاصی وظیفه هیچ نمیکردیم. برنامهریزی

واگذارنکردهبودیمتادرموردیککارخاصاقدامکند.


عمل گرا باشید 
همیشهسوالموردعلاقهامایناست،»اقدامبعدیچیست؟«وقتیهمه
بپرسید دربارهموضوعخاصیهستند،میتوانید بحث حضارجلسهمشغول
»اقدامبعدیچیست؟«حتیمیتوانیدآنسوالرارویتختهبنویسیدتاهمه
بتوانندببینند.بنابراینتایافتنراهحلوتوافقبرایاقدامدربارهآن،ازاین

موضوعنمیگذرند.
درانتهایجلسه،نتایجآنراخلاصهکنید.تکرارکنیدکهچهکسیبایدچه
کاریراتاچهموعدیانجامدهدوروشارزیابینتیجهکارچیست.سپس
اصل درباره کوتاهتر، جلسات چه هر کنید. تشکر برایحضورشان همه از

موضوعوموثرترباشد،اشتیاقافرادبرایحضوروکمکبیشترمیشود.
وقتیجلساتهفتگیباکارمندانمرابرگزارمیکنم،نامهمهافرادحاضر
میخواهیم افراد از و مینشینیم میز دور ما مینویسم. جلسه دستور در را
هفته برای برنامههایشان و مواجهاند آن با که چالشهایی کارشان، درباره
آیندهگزارشدهند.وقتییکنفرگزارشمیدهد،ازسایرینمیخواهمبرای
شفافشدنموضوعسوالاتیازاوبپرسند.درانتهایجلسه،نهتنهاهمکاری
زیادوروحیهمثبتیمیانافرادبهوجودآمدهاست،بلکههمهمیداننددیگران

چهکاریانجاممیدهند.
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ریاست نکنید
اینطوررایجاستکهرهبرجلسهیامدیرارشد،ریاستبحثرادردست
از یکی به را جلسه ریاست میتوانید اتفاق این از جلوگیری برای بگیرد.
و هوشمندی از کنید. عوض را اینشخص هفته هر و بسپارید کارمندان

آمادگیافرادبرایپذیرفتنمسئولیتجلسهشگفتزدهخواهیدشد.
آنوقت،بهجایریاستبربحث،مانندهمهافراددیگرفقطدرآنشرکت
میکنید.تفاوتایندوروششگفتآوراست.بهیادداشتهباشیدکههدایت
موثرجلساتیکمهارتمدیریتیبسیارمهماست.جلساتوقتزیادیاز
مدیرمیگیرند،بنابراینکسببیشترینارزشازهردقیقهآنرابهخودو

شرکتتانبدهکارید.
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تشکیلتیم،یکیازمهارتهایمهممدیراناثرگذاراست.تواناییایجاد
یکگروهموثروکارکردنباآنیکیازالزاماتکلیدیپیشرفتوهمچنین
مدیران جستجوی هنگام شرکتها که است برتری ویژگیهای از یکی
توانمند،بهدنبالآنهستند.تواناییایجادتیمیباعملکردعالیبرایموفقیت

حیاتیاست.
ساله ۳0 تحقیقاتی پروژه یک در استنفورد کسبوکار عالی مدرسه
بزرگ سازمانهای یک ارشد مدیر به تبدیلشدن برای لازم ویژگیهای
مجله برتر شرکتهای ارشد مدیران که دریافتند محققان کرد. بررسی را

فورچون۵00،دوویژگیمشترکدارند.
نخستینویژگیتواناییاقدامصحیحدرشرایطبحرانبود.»وقتیکارها
سختمیشوند،سرسختهاپیشمیروند«.ایناستعدادکهدرابتدایدوران
دور موانع و مشکلات از تا میداد اجازه آنها به میشد، نمایان کاریشان

ایجاد روحیه تیمی
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اهداف به دستیابی راستای در و بیایند کنار آنها با موثر بهشکلی شوند،
شرکتحرکتکنند.

بازیکن تیم باشید 
به کردن کار و تیم ساخت توانایی برتر مدیران مشترک ویژگی دومین
عنوانبخشیازآنبود.وقتیاینافرادکارشانراشروعکردند،همتیمیهای
فوقالعادهایبودندوبرایهرکاریداوطلبمیشدند.آنهابهسرعتجزو
انجام را کارها درصد 80 که میگرفتند قرار تیم برتر اعضای درصد 20

میدادند.
درنتیجهارتقاءمیگرفتندونظارتومدیریتسایراعضایتیمبهآنها
نتایج به تیم اعضای سایر با موثر همکاری دلیل به وقتی میشد. سپرده
مراحل در مییافت. افزایش تیمشان افراد تعداد مییافتند، دست بیشتری
بعدیشغلیوبهعنوانمدیرانارشدشرکتهایبرترفورچون۵00،خودرا
درجایگاهیمییافتندکهدههاهزارنفرباتواناییهایمختلفزیردستشان

کارمیکردند.
اماازاینمطالعاتنتیجهدیگریهمحاصلشد:تواناییعملکردصحیح
توانایی اما فردمیجوشید. درون از باید و نبود آموختنی بحران درشرایط
تبدیلشدنبهبازیکنبرترتیموایجادتیمهاییبرایدستیابیبهنتایجبزرگ،

مهارتیآموختنیبود.


مهارت آموختنی 
باانجامچندکارمتوالیمیتوانیدبهرهبریعالیدرتیمتبدیلشویدو

روحیهتیمیایجادکنید.
نخست،دقیقادریابیدچهکسیهستیدوچهمیخواهید.نقاطقوتوضعف
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خودرامشخصکنید.اهدافکلیوجزئیشفافیبرایخودومسیرشغلیتان
وسپساهدافکلیوجزئیشفافیبرایحوزهمسئولیتخودمشخصکنید.
دوم،زمانیرااختصاصدهیدوکاریکهافرادبایددرقالبتیمانجامدهند
ودلیلآنرابرایشانمشخصکنید.بهخصوصاهدافوماموریتتیمرااز
منظرکمکبهبهبودزندگیدیگرانتشریحکنید.اینموضوعرابهمفهومی
الهامبخشتبدیلکنیدتاافرادتمایلپیداکنندعضویازتیمیباشندکهاین

نتایجرابهثمرمیرساند.
اینشرکتدر اتمامسخنرانیمدیروالمارتدرهمایشسالانه از پس
سنتلوئیسباحضور2۵هزارنفرازمدیرانوکارمندان،بااوملاقاتکردم.او
ارزشها،چشمانداز،ماموریتودلیلوجودیسازمانشرابهدقتمیشناخت.
هدف میکنیم. چه میدانیم دقیقا والمارت فروشگاههای در »ما گفت او
به باکمترینقیمتممکن ارائهبهترینمجموعهمحصولاتوخدمات ما
مشتریاناستتاپولبیشتریبرایخرجکردنبرایخانوادههاوفرزندانشان

داشتهباشند«.
همهافرادازجایبرخاستندواوراتشویقکردند.اشتیاقآنهابرایکمک
نیرویمحرکهمهسازمان بهبهبودزندگیمشتریانوخانوادههایآنها

است.


بحث درباره ایده ها و به اشتراک گذاری آن ها 
ارتباطمستقیمیبینارتباطاتمنظموروحیهتیمیوجوددارد.هرهفته
اشتراک به را ایدههایتان تا کنید برگزار خود کارمندان با موثری جلسات

بگذاریدوبفهمیدهرکسمشغولانجامچهکاریاست.
هم دور برای بهانهای دنبال به مدام میشناسم، که موفقی شرکت هر
جمعکردنافرادوایجادروحیهتیمی،انگیزهوایثارگریدرآنهااست.برای
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مثال،بانک»وِلزفارگو«بهاینمشهوراستکههرشعبهراتشویقمیکند
تاخیریهایانتخابکندوهمهاعضایشعبهکمکیهرچندکوچکبهاین
خیریهکردهوازآنحمایتمیکنند.اینایدهدرایجادروحیهتیمیبالادر
شعب،بسیارموثربودهتاحدیکهاکنونولزفارگودرشعبهمرکزیخود۱00

کارمندتماموقتبرایحمایتازاینابتکاردارد.


رویدادهای مهم را جشن بگیرید
موفقیتهاوپیروزیهاراباهدایاومعرفیافرادجشنبگیرید.کاریکنید
کهافراداحساسمهمبودنکنند.وقتیافرادراموردتقدیروبزرگداشتقرار
میدهید،احساسفوقالعادهاینسبتبهخودوسایراعضایتیمپیدامیکنند.
۱72 که بلانچارد کِن دوستم دهید. ترویج را سازگاری و هماهنگی
میگوید او مینامد. روحیه« ارشد »مدیر را خود دارد سازمانش در کارمند
کارشحصولاطمینانازایناستکههماهنگیوشادیزیادیمیانهمه
کارمندانحکمفرماباشد.اینیکیازمهمترینکارهاییاستکهمیتوانیدبه

عنوانرهبرتیمانجامدهید.
به باشند. شاد کارشان در میخواهیم که میگوییم خود کارمندان به ما
آنهامیگوییم»اگرنگرانییامشکلیدارید،نزدمنیایکیدیگرازمدیران
ناراحتاستو یا ببینیمشخصیمنفی اگر اما راحلکنیم«. تاآن بیایید
نمیتوانیماوراراضیکنیم،تشویقشمیکنیمکهبرودوجایدیگریکار
کند.یکشخصناراحتیامنفیدرمحیطکارمیتواندرفتاردیگرانراهم

مسمومکند.


افراد را در جریان قرار دهید 
افرادرادرجریانهمهمسائلروزشرکتکهبرکارشانتاثیرمیگذارد،
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اثر آنها شغل و فروش میزان بر چطور متغیر اقتصاد بگویید دهید. قرار
میگذارد.بگوییدتغییرکارمندانوپرسنلچطوربرشغلوفعالیتهایآنها
اثرمیگذارد.هرچهافرادبیشتردرجریانرویدادهایمحیطکاریخودباشند،

بهعنواناعضایتیممثبتتروفداکارترعملمیکنند.


سه سطح پیشرفت
سهسطحپیشرفتدرزندگیکاریوجوددارد.نخستینسطح،»وابستگی«
است؛یعنیوقتیافرادازگفتههایدیگرانپیرویمیکنند،تامحلکارشان

وحقوقومزایاتامینشود.
سطحدوموبالاتر،»استقلال«است.فردیکهدراینسطحقراردارد،به

تواناییخودبرایانجامکاروشناختهشدنبهواسطهآنایماندارد.
سومینسطحپیشرفت،»وابستگیمتقابل«استکهازهمهسطوحبالاتر
است.دراینسطح،هرشخصبرایانجامکاریکهبهتنهاییازعهدهیک

نفرساختهنیست،بادیگرانهمکاریمیکند.
یکیازراههایترویجویژگیمثبتاستقلالدرنظرگرفتنجوایزیبرای

موفقیتهایفردیاست.
روشترویجوابستگیمتقابلنیزدرنظرگرفتنجوایزگروهییاپاداشهایی
استکهبرمبناییخاصمیاناعضایتیمتقسیمشود.اینجوایزمیتواند
جشنها، برگزاری حتی و حقوق اضافه پرداخت کار، سود تقسیم شامل
مهمانیها،دادنمرخصی،گردشباافرادشرکتومواردیازایندستباشد.
هرچهافرادتیمرابیشتردورهمجمعکنیدتاباروحیهایهماهنگباهم
گفتگووکارکنند،مثبتتروباانگیزهترمیشوندوتعهدبیشتریبهشرکتو

دستیابیبهاهدافآنخواهندداشت.
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که زمانی تا است. موثر مدیران کلیدی ویژگیهای از یکی قطعیت
باشد،هیچ رانداشته اتخاذتصمیماتخوب تواناییحلمشکلو شخص

ارتقاءیاپیشرفتیممکننیست.
گاهیبهمدیرانیکهمخاطبمهستندمیگویمکهحافظهایعالیدارمو
یادگرفتهامکهچگونهعنوانشغلیهریکازحضارراحفظکنم.ازآنجا
کهچندصدنفردراینجلساتحضوردارند،همهباشکوتردیدبهمن
نگاهمیکنندتازمانیکهمنظورمرابرایشانروشنمیکنم.میگویم»مهم
نیستچهعنوانیامقامیرویکارتویزیتتاننوشتهشدهاست،اماعنوان

واقعیشما،حلکنندهمشکلاتاست«.
ازصبحکهکارتانراشروعمیکنیدتاشبهنگامکهبهخانهمیروید،
کوچک و بزرگ مشکلات حل مشغول دیگری از پس یکی و بیوقفه
یا ماشین یک باشد، نداشته وجود کردن حل برای مشکلی اگر هستید.

اتخاذ تصمیمات خوب
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کارمندتازهکارهممیتواندکارشماراانجامدهد.


راه حل محور شوید
افرادمعمولیمدامبهمشکلاتیکهپیشرودارندویافتنمقصرمشکلات،
برای سریع اقدامات و مشکلات راهحل به مدام برتر افراد میکنند. فکر
پیشرفتفکرمیکنند.چارهایناستکهتواناییخودبهعنوانحلکننده

مشکلراافزایشدهید.
بپرسید خود از کردید، تجربه را توقف نوع هر یا مانع ناامیدی، هرگاه

»مشکلدقیقاچیست؟«
این به میتوانید حتی کنید. تعریف ممکن روشهای همه به را مشکل
شرایط این آیا است؟ مشکل واقعا موضوع این »آیا که کنید فکر سوال
میتواندسودیامزیتبهحسابآید؟آیادرپشتآنموهبتینهفتهاست؟«

گاهیمشکلیکهباآندستوپنجهنرممیکنید،اصلامشکلنیست.
ازمشکلیبرحذرباشیدکهفقطیکتعریفدارد.هرچهراههایبیشتری
برایتعریفمشکلوجودداشتهباشد،احتمالرسیدنبهراهحلیاتصمیم

نتیجهبخشبیشتراست.
ممکن راهحلهای »تمام بپرسید خود از کردید، تعریف را مشکل وقتی
کدامند؟«مراقبمشکلیباشیدکهفقطیکراهحلدارد.هرچهراهحلهای
بیشتریرادرنظربگیرید،احتمالدستیابیبهراهحلایدهآلوکسببهترین

نتیجهبیشترمیشود.


تصمیم بگیرید
موانع بر غلبه مشکل، برایحل ببینید کنید. اتخاذ تصمیمی نهایت، در
مسئولیت تصمیمگیری، از پس کنید. چه باید دقیقا هدف به دستیابی یا
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اختصاصیاجرایآنرابهیکیازکارمندانیابهخودتانبسپارید.سررسیدی
مقررکنید.تصمیمبدونسررسید،گفتگوییبینتیجهاست.

دریکیازفصلهایقبلدربارهتفاوتبینتفکرسریعوتفکرآهستهاز
با میتوان را کاری تصمیمات درصد 80 کردم. کانمنصحبت دانیل نظر
تفکرسریعاتخاذکرد.مطمئنااکثرحقایقواطلاعاتلازمرادراختیاردارید.
تصمیمگیریمستلزمانتخابمیاندوکاراست.یککارراانتخابکنیدوبه

آنمشغولشوید.معمولاهراقدامیبهترازاقدامنکردناست.


از تفکر آهسته استفاده کنید 
فقط20درصدتصمیماتبهتفکرآهستهنیازدارند.درمواردیکهممکن
استعواقباحتمالیتصمیمنادرستبسیارزیادباشد،آهستهترحرکتکنید،

اطلاعاتبیشتریراجمعآوریکردهوعجلهنکنید.
قانونایناستکهاگرنیازیبهتصمیمگیرینیست،نبایدتصمیمبگیرید
یاحداقلفعلاتصمیمنگیرید.تحقیقاتاخیرنشانمیدهدکههرچهفاصله
میانمرحلهجمعآوریاطلاعاتومرحلهتصمیمگیریبیشترباشد،درمجموع
تصمیمبهتریاتخاذمیشود.همیشهاتخاذهرتصمیممهمیراتاجاییکه
ممکناستبهتاخیربیندازید.درنهایتتصمیمشماهمیشهبرترازتصمیمی

استکهبدونتفکرکافیاتخاذشدهاست.
و کنید مقرر سررسیدی کنید، واگذار را مسئولیت گرفتید، تصمیم وقتی
پیگیریکنید.اکنوندرمسیرصحیحهستیدوکارتانهمهمیناست.شما

برایتصمیمگیریحقوقمیگیرید.


ضررها را متوقف کنید
نکتهآخردرموردحلمشکلوتصمیمگیریایناست:درهرشرایطی،بر
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اساساطلاعاتیکهدرآنلحظهدارید،بهترینتصمیمممکنرااتخاذکنید.
اگراطلاعاتجدیدیدریافتکردیدکهشرایطراتغییرداد،آمادگیمتوقف

کردنضررهاواتخاذتصمیمجدیدراداشتهباشید.
یکضربالمثلترکیمیگوید:»مهمنیستچقدردرجادهاشتباهپیش

رفتهای،دوربزن!«.
وقتیایناصولراتمرینکنید،بهحلالمشکلوتصمیمگیرندهبهتری
حل ازای در که پاداشی »تنها کیسینجر هنری گفته به میشوید. تبدیل

مشکلدریافتمیکنید،مشکلاتیبزرگتربرایحلکردناست«.
موفقترینافرادکهبیشتریندستمزدهارامیگیرندوبهسرعتبهبالاترین
جایگاههادرسازمانارتقاءمییابند،تواناییقطعیحلهرمشکلدرردهخود
رادارندوازآنبهعنوانپلههایترقیبهمدارجبالاتراستفادهمیکنند.شما

هممیتوانیدهمینکارراانجامدهید.
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همیشهبینشماوهرکاریکهمیخواهیددرکسبوکاریازندگیشخصی
انجامدهید،موانعیوجودداردکهبایدبرآنهاغلبهکنیدودستاندازهایی
کهبایدازآنهابگذریدیادورشانبزنید.کنارآمدنباموانعغیرقابلاجتناب
هر از بیش مهارت این شاید است. آموختنی مهارتی زندگی، در موفقیت

مهارتدیگریدردستیابیبهاهدافمفیدباشد.
دربرنامههایهدفگذاریهمیشهاینسوالرامیپرسم»وقتیهدفتان
رامشخصکردید،همهموانعیکهدرحالحاضرمیانشماوهدفتانوجود

دارند،کدامند؟«
روشدیگریهمبرایپرسیدناینسوالوجوددارد»چراقبلابههدفتان
نرسیدید؟چهچیزیشماراازدستیابیبههدفبازداشتهاست؟«مردماغلب
روزانه اهداف از اشتباهمیگیرندومیگویند»منفهرستی کار با را هدف
دارم«.امااینفهرستاهدافنیست؛فهرستکارهااست.هدفموضوعی

از بین بردن موانع عملکرد
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بزرگتراستونیازمندغلبهبرسختیها،حلمشکلات،شجاعت،پایداریو
داشتنعزمپیروزیاست.هدفصرفایکفعالیتیاکارنیست.


اهدافتان را مشخص کنید 

کارراباتعیینمهمتریناهدافکاریآغازکنید.چراحقوقمیگیرید؟برای
دستیابیبهچهاهدافیاستخدامشدهاید؟ازمیانهمهاهدافیکهمیتوانید
و ارزششما تعیین در را اهمیت بیشترین یابید،کدامیک آنهادست به

کارتاندارد؟
سپسازخودبپرسید،»چراقبلابهاینهدفنرسیدم؟چهچیزیمرااز

دستیابیبههدفبازمیدارد؟«


اصل محدودیت ها 
نخستینبارالییاهوگُلدرَت،مشاورمدیریت،اصلمحدودیتهارادرکتاب
خودبانام»هدف«مطرحکرد.شایداینمفهومیکیازبزرگترینپیشرفتها
درمدیریتباشد.ایدهاوسادهاستومیتواندانقلابیدرکارتانایجادکند.
آن به میخواهید که جایی و هستید که جایی بین است معتقد گُلدرَت
برسید،راهیوجودداردکهبایدازآنعبورکنید.امادرطولاینمسیرگلوگاه

یامانعیوجودداردکهسرعتدستیابیبههدفرامشخصمیکند.
هدف این به دستیابی سرعت عامل »کدام که است این کلیدی سوال

خاصرامشخصمیکند؟«
وقتیبانهادهایفروشکارمیکنیم،میبینیمکهتقریباهدفشمارهیک
هرشرکتیفروشبالااست.سپسمشکلیامانعراباگفتن»فروشمانبه

اندازهکافیبالانیست«توضیحمیدهیم.
اماچهمشکلدیگریوجوددارد؟مادریافتهایمکه2۱دلیلمختلفبرای
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بالانبودنفروششرکتوجودداردودراغلبموارد،شرکتهابهسختی
تنگنای یا مانع به اصلا آنها میکنند. تلاش اشتباه مشکلات حل برای

واقعینمیپردازند.


استفاده مجدد از قانون 80/20 
باتوجهبهموانعیاعواملیکهشماراازدستیابیبهاهدافبازمیدارد،
بهایننتیجهرسیدیمکهقانون80/20دراینموردهمکاربرددارد.دراین
حالت،میبینیمکه80درصددلایلعدمموفقیتدردستیابیبهیکهدف
خاصدرونشمایاکسبوکارتاننهفتهاست.فقط20درصدمحدودیتها

ناشیازدنیایبیرون،بازار،رقبایاعواملدیگراست.
نقطهشروعتعیینموانعوازبینبردنآنهاپرسیدناینسوالاست»چه

چیزیدردرونممراازدستیابیبهاهدافبازمیدارد؟«
نگاهی کسبوکارتان درون یا خود درون به دلایل جستجوی در وقتی
بیندازید،اغلبدلیلعدمدستیابیبهاهدافیکهبرایخودتعیینکردهایدرا

میفهمید.


تعیین محدودیت های فردی 
کلیدی موانع تعیین در کارمندان به کمک مدیر مهم وظایف از یکی 
مانع یا اینمحدودیت است. نتایج بهمهمترین دستیابی از آنها بازدارنده
میتواندعدموجوددستورالعمل،منابع،امکانات،پول،زمانیاهرچیزدیگری
باشد.وظیفهشمااستکهدرصورتامکانبهکارمندانکمککنیدتاآنرا

ازبینببرندوبهترینعملکردراداشتهباشند.
وقتیمحدودیتهایکلیدیرامشخصکردید،همهزمانوتوجهتانرابر
ازبینبردنآنموانعیاعواملمحدودکنندهموفقیت،متمرکزکنید.بهدقت
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برآنیکعاملومحدودیتتمرکزکنیدوهرکاردیگریراکناربگذارید.
پیشرفتیکهباازبینبردنبزرگترینمحدودیتیامانعحاصلمیشودبسیار

سریعترازپیشرفتحاصلازانجامکارهایدیگراست.
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این بکنید بهکسبوکارخود ازمهمترینکمکهاییکهمیتوانید یکی
او از افراد باشیدکه باشید.تلاشکنیدفردی الگویکارمندانتان استکه

سرمشقمیگیرند،تحسینشمیکنندومیخواهندشبیهاوباشند.
و دوختهاند آنها به چشم همیشه کارمندان که میدانند برتر مدیران
رفتارشانمعیارهمهاست.بهیادداشتهباشیدافرادتانهمانطورکارمیکنند
کهشماکارمیکنید.اگرمیخواهیدآنهاصبحزودسرکاربیایند،خودتان
زودبیایید.اگرمیخواهیدوقتشناسباشند،بهوقتشناسیعادتکنید.اگر
میخواهیدکارهایشانرااولویتبندیکنند،کارهایخودتانرااولویتبندی
کنید.اگرمیخواهیداززمانشانبهتراستفادهکنند،شمانیزبایدبهترینبهره

راازوقتتانببرید.


الگو باشید
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تعریف معیارها
سازمانیابخششمابهتدریجنگرشها،ارزشها،عقاید،رفتارهاوعادات
سایه سازمانی »هر امِرسون والدو رالف گفته به میگیرد. خود به را شما
داشته انتظار سازمان افراد از نمیتوانید هرگز است«. نفر یک امتدادیافته

باشیدتاخیلیمتفاوتتروبهترازشماباشند.
افراد همه »اگر که است این بپرسید باید که سوالاتی بهترین از یکی

شرکتمثلمنبودند،شرکتچگونهمیشد؟«
همیشه دهید، پاسخ آن به و بپرسید را سوال این بارها و بارها وقتی
حوزههاییرامییابیدکهمیتوانیددرآنهاپیشرفتکردهوبهمدیربهترو

شخصبهتریتبدیلشوید.
وظیفهشمااستکهمعیارهایبهتریبرایخوددرنظرگیریدومداماین

معیارهاراارتقاءدهید.


فرمانده تنها
وقتییکیازکارمندانباشیدمیتوانید»راحتباشید«.میتوانیدباهمکاران
گپبزنید،ازشرکتیادیگرانگلایهکنید،ساعاتناهارطولانیداشتهباشید

ودیرسرکاربیاییدوزودبروید.
اماوقتیمدیرورهبرمیشوید،همهچیزفرقمیکند.دیگریکیازاعضای
گروهنیستید.دیگراولنهبههمکارانبلکهبهروساوفادارهستیدوازشما

انتظارمیرودمعیارهاییبرایافرادزیردستتانتعیینکنید.

تمرین:فهرستیازعاداتورفتارهایکارییککارمندایدهآلتهیهکنید.
اگرهمهکارمندانتانبینقصبودند،چگونهکارمیکردند،راهمیرفتند،حرف

میزدندوبایکدیگرتعاملمیکردند؟
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انجام میتوانیدشخصا که کنید تهیه رفتارهایی همه از فهرستی سپس
دهیدتاالگویرفتاردیگرانباشد.اینرفتارهارابهطورمنظمبازبینیکردهو

ازهرفرصتیبرایتمرینآنهادرتعاملبادیگراناستفادهکنید.


به حرفتان عمل کنید 
مثلااگرمیخواهیدکارمندانبامهربانی،ادبوملاحظهبایکدیگررفتار
کنند،بایدهمانسهویژگیرادرتعاملخودباهرکارمندبهکارگیرید.طوری

رفتارکنیدانگارهمهبهشماچشمدوختهاند،زیراهمینطورهمهست.
هرگزپشتسرکارمندیحرفنزنیدزیرادرعرضچنددقیقهبهگوش
اووسایرافرادبخشمیرسد.درمحیطکارهیچرازیپنهاننمیماند.همه

همهچیزراسریعترازآنچهفکرمیکنید،میدانند.
کاری عادات باشند، داشته خوبی کاری عادات افرادتان میخواهید اگر
خوبیبرایخودایجادکنید.اگرمیخواهیدافرادبرایجلساتآمادگیکامل
داشتهباشند،درجلساتکاملاآمادهحاضرشوید.فرضکنیدمعلمیهستید
ودانشآموزانباتمرینهرروزهبهتدریجهمانکاریراانجاممیدهندکه

شماانجاممیدهید.
تبدیلشدنبهالگوییکههمهتحسینشکنندوبهاونگاهکنند،یکیاز
مهمترینکمکهاییاستکهمیتوانیدبهکسبوکارخودکنید.معیارهای

برتریتعیینکنیدتاافراداشتیاقدستیابیبهآنهاراداشتهباشند.
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کسبوکاری هر در سازمان هر بقای برای نوآوری و خلاقیت امروزه
حیاتیاست.یکیازمسئولیتهایشماتشویقهرکارمندبرایکارکردن
بهتفکرخلاق ایدهفردیکه اغلب، بالاترینحدممکنخلاقیتاست. با
تشویقشدهاست،هزاراندلارسودبرایشرکتایجادکردهیاباعثصدها
ساعتصرفهجوییدرکارمیشود.هرگزنمیتوانیدآنیکایدهرابفهمید،
بنابراینبایدافرادراتشویقبهطرحایدههایمختلفکنید.بهنظرمیرسد

رابطهمستقیمیبینتعدادایدههایارائهشدهوکیفیتآنهاوجوددارد.
مرتب برگزاری تیم، اعضای خلاقیت برانگیختن راه قدرتمندترین شاید
جلساتطوفانفکریاست.مفهومطوفانفکریتوسطیکمدیرتبلیغاتبه
نامالکسآزبورندر۱۹۴6مطرحشد.سپسدنیارادرنوردیدومورداستفاده

موفقترینافرادوسازمانهادرهرحوزهایقرارگرفت.
کارکردآنبهاینترتیباست:نخست،تصمیمبگیریدافرادتانراهفتهای

طوفان فکری برای یافتن 
راه حل
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تادرموردمشکلاتشرکتمثل یاحتیبیشتردورهمجمعکنید یکبار
بهبود و مصرف کاهش درآمد، افزایش هزینه، کاهش فروش، افزایش
بهرهوری،طوفانفکریانجامدهند.هیچمحدودیتیبرایطرحمشکلات

دراینجلسهوجودندارد.
دوم،یکگروهطوفانفکریایجادکنید.اندازهایدهآلبرایاینگروه۴تا
7نفراست.اگرکمتراز۴نفرباشید،ایدهکافیبهدستنمیآورید.اگربیش

از7نفردرگروهباشند،اکثرآنهافرصتهمکاریکاملراپیدانمیکنند.
جلسه یک برای زمان ایدهآلترین کنید. مشخص زمانی محدوده سوم،
طوفانفکری۱۵تا۴۵دقیقهاست.یکایدهخوبایناستکهازکرونومتر
مسابقهشروع مانندیک را فکری وجلسهطوفان کنید استفاده یاساعتی
پایان و زمانشروع ببرید. پایان به را زمانمقررجلسه کنید؛سپسراس

ثابت،باعثخلاقیتبالاتروفورانبیشترایدههامیشود.
چهارم،مشکلیاهدفرابهوضوحتعریفکنید.آنرارویتختهیاتکه
کاغذیبنویسیدتاهمهبتوانندببینند،بخوانندوسوالیامشکلیکهرویآن
کارمیکنیدرابهوضوحدریابند.اگرلازماست،قبلازآنگفتگوییترتیب
دهیدتاهمهبپذیرندکهمشکلیوجودداردوهمچنینقبلازارائهایدههایا

راهحلهادربارهتعریفمشکلیامانعبهتوافقبرسید.
پنجم،سوالخاصیرامطرحکنیدکهنیازمندپاسخهایدقیقاست.برای
مثال:چگونهمیتوانیمفروشمانرادر۹0روزآیندهبیشاز20درصدافزایش
درصد 20 تا آینده روز ۹0 در را خود هزینههای میتوانیم چگونه دهیم؟
کاهشدهیم؟بهترینسوالاتبهدنبالایدههایعملیهستند.آنهاافرادرا
مجبورمیکنندکهتفکریدقیقداشتهباشندوراهحلهاییعملیارائهکنند

کهفوراقابلاجرااست.
ششم،توافقکنیدکههمهافرادنظراتشانرادرطولجلسهمحفوظنگهدارند.
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هیچکسنظرمثبتیامنفینمیدهدوتابعدازاتمامجلسههیچگونهبحثیا
ارزیابیایدههاانجامنمیشود.توافقدربارهمحفوظنگهداشتننظرات،باعث

پاسخهایطنز،خندهورویکردهاینامعقولبهحلمشکلمیشود.


موفقیت طوفان فکری 
درسالهاینخستفضانوردیوبرنامهسفربهماهدردهه۱۹۵0و۱۹60،
میتوانستند چطور بود. وزن ناسا، دانشمندان روی پیش مشکل حادترین
موشکیرابهماهبفرستند،آنرابرسطحماهبنشانندوسپسازسطحماهبلند
کنندوبهزمینبرگردانند؟مشکلاینبودکهاگرچهموشکسوختکافی
برایغلبهبرجاذبهزمینونشستنبرسطحماهراداشت،اماسوختکافی

برایغلبهبرجاذبهماهوبازگشتبهزمینرانداشت.
دانشمندانپسازبرگزاریطوفانفکریبهنتیجهایرسیدندکه۵0سال
آیندهمسافرتهایفضاییرامتحولکرد.آنهاگفتند»چرابایدهمهموشک
رابرسطحماهبنشانیم؟چطوراستیکسفینهکوچکازسفینهبزرگترکه
میتوانددرمدارماهبچرخد،جداشودوسپسبتواندبهپروازدرآید،دوبارهبه

سفینهبزرگتربچسبدوبهزمینبرگردد؟«
شایداینایدهخیلیسادهبهنظرآید،امایکیازبزرگترینموفقیتهای
برای تفکرخلاق و ایدههایمختلف ارائه نتیجه و معاصر تاریخ در علمی

یافتنراهحلهایمتفاوتبراییکمشکلبزرگبود.


سازمان یافته باشید
درجلسهطوفانفکری،بهیکرهبرویکنگارندهنیازاست.رهبرکسی
استکههمهرابهارائهایدهتشویقمیکندوباپرسیدننظراتافراد،جلسه

راپیشمیبرد.هیچکسحقسلطهجوییدربحثراندارد.
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جلسه وقتی و مینویسد را ارائهشده ایدههای که است نگارندهشخصی
طوفانفکریتمامشد،ایدههاینوشتهشدهرابهمدیرمیدهدتابعداآنها

راارزیابیکند.
افراد به میکنید، برگزار اداری وقت در را فکری طوفان جلسات وقتی
نشانمیدهیدکهشرکتبهظرفیتتفکروخلاقیتشاننیازداردواحترام
میگذارد.وقتیازافرادمیخواهیدخلاقانهفکرکنند،شماراباایدههایشان
متحیرمیکنند.اگربهافرادفرصتبدهیدوازآنهادرخواستهمکاریکنید،

ازمیزانخلاقیتافرادمعمولیشگفتزدهخواهیدشد.
پسازجلسهطوفانفکری،افرادمدامنزدتانمیآیندوایدههایجدیدی
تشویق به وقتی میکنند. مطرح خطورکرده ذهنشان به کار هنگام که را
کارمندانبهخلاقیتعادتکردید،درتمامطولروزخلاقانهفکرمیکنند.

گاهییکایدهخوبمیتواندآیندهکسبوکارتانرامتحولکند.
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اصلی ازکارهای مذاکرهکنندگانیعالیهستند.یکی همهمدیرانخوب
مدیرمذاکرهسرعلایقودیدگاههایمتضاداست.درزندگیکاری»افراد

مختلفباسلایقمختلف«وجوددارند.
با وقتیازطرفخودیاشرکتمذاکرهمیکنید،فرآیندیوجودداردکه
پیرویازآنمیتوانیدبهترینمعاملهرابرایخودوکسبوکارتانرقمبزنید.

فرآیند را دنبال کنید
نخستوقبلازورودبهمذاکرهفکرکنیدکهدرصورتپیشرفتمذاکرهبه

بهترینشکل،چهنتیجهایخواهیدگرفت.
گزینههای باشد، کرده فکر احتمالی تصمیمات و عوامل به که شخصی
جانشینداردوبهوضوحمیدانداگرکارشرابهشکلیایدهآلانجامدهد،
مزیتیفوقالعادهنسبتبهفردیداردکهبدونتفکرلازمواردمذاکرهشده

مذاکره حرفه ای
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است.حداقل80درصدموفقیتدرمذاکرهبهآمادگیبستگیدارد.دریک
برای زیادی احتمالی عواقب یا است مبالغهنگفت کهشامل مهم مذاکره
شرکتدارد،هیچچیزبهاندازه»آمادگیفراوان«مهمنیست.قبلازملاقات
رادقیقوجزءبهجزء باطرفمقابلرویکاغذفکرکنیدوخواستههایتان

بنویسید.


اول مطالب طرف مقابل را آماده کنید 
از»روش کردید، بهوضوحمشخص را ایدهآل و مطلوب وقتیخروجی
طرف احتمالی خواستههای همه از فهرستی کنید. استفاده وکلا« آمادگی
مقابلازاینمذاکرهتهیهکنید.همانطورکهوکلایادمیگیرندقبلازبررسی
شرایطخود،شرایططرفمقابلرابررسیکنند،شمانیزهنگامآمادهشدن
برایمذاکره،چنینکنید.خودراجایآنهابگذاریدوپیشاپیشبهشرایطو

خواستههایشانفکرکنید.


سخت گیر نباشید
گرم، مذاکرهکنندگان بهترین باشید. عالی مذاکرهای طرف کنید سعی
دوستانه،آرام،مودبویاریرسانهستند.باطرفهایدیگرباادبواحترام
برخوردمیکنند.تلاشمیکنندباتعارفیکفنجانقهوهیایکلیوانآب
وداشتنرفتاردوستانهدرمذاکره،حسراحتیرابهطرفمقابلالقاءکنند.
یکیازنیرومندترینعواملاطمینانازانجامبهترینمعامله»دوستداشتنی
بودن«است.هرچهطرفمقابلشمارابیشتردوستداشتهباشد،راحتتر
ازشماتاثیرمیپذیرد؛درحدیکهتوافقاتیانجاممیدهدتاشماازنتیجه

مذاکرهخوشحالشوید.
هرچیزیکهدربارهمذاکرهسرسختانهخواندهوشنیدهایدرافراموشکنید.
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اینروشفقطدرفیلمهاجوابمیدهد.اگردرمذاکرهسختوپرتوقعباشید،
احتمالبسیارزیادیوجودداردکهطرفمقابلبحثراتمامکندوبرود.اگر
کسیدرمذاکرهباشماسرسختبود،آراموخوشحالمنتظربمانیدتاآرام

شود.


برای نتیجه برُد-برُد تلاش کنید
یعنیوقتیهردوطرف برُد-برُداست، برایمذاکره، نتیجه ایدهآلترین
احساسکنندنتیجهخوبیازمذاکرهگرفتهاند،معاملهخوبیانجامدادهاندوبه

نوعیبرندهشدهاندوهیچیکازنتیجهناراضییاناراحتنباشد.
بهیادداشتهباشیدکههدفمذاکرهدرکسبوکاررسیدنبهتوافقیاست
کههردوطرفبهاندازهکافیازنتیجهخشنودباشندتابهتعهداتخودعمل

کنندوعلاقهمندبهمذاکرهمجدددرآیندهباشند.


بلند مدت فکر کنید 
منشخصاروابطیکاریدارمکهمذاکراتاولیهآنهابهبیشاز2۵سال
نتیجه به و بودم عادل داشتم، آمادگی همیشه ازآنجاکه بازمیگردد. پیش
برد-بردفکرمیکردم،درطولسالهاتوانستممذاکراتیچندمیلیوندلاری
راباهمانطرفینانجامدادهوبدونتنشیااسترسبههمکاریباآنها

ادامهدهم.هدفشماهمبایدهمینباشد.
از دقیق آگاهی شما وظیفه اولین میکنید، آغاز را مذاکرهای وقتی
خواستههایطرفمقابلبهترتیباهمیتاست.سپس،خواستههایخودرا

بهترتیباهمیتبهاواعلامکنید.
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قانون چهار 
درمذاکره،قانونچهاررابهیادداشتهباشید.براساساینقانون،درهر
مذاکرهفقطچهارمسئلهمهموجودداردکهبایدحلشوند.یکمسئلهاصلی
مسئله که است این مذاکره پیشرفت دلیل دارد. وجود فرعی مسئله وسه
اصلیطرفینباهمتفاوتدارد.هریکازطرفینتاکیدبیشتریبریکماده
یاشرطوتاکیدکمتریبرسهمورددیگرداردواهمیتمسائلدرنظرآنها

متفاوتاست.


برای مذاکره مجدد آماده باشید 
برایمذاکرهدربارهمفادوشرایطیکهعواقباحتمالیطولانیمدتدارند،
باشیدکههیچمذاکرهای یادداشته به نیازدارید.همچنین بهتفکرآهسته
هرگزتمامنمیشود.اگربراساساطلاعاتجدیدیاشرایطمتغیربفهمیدکه
آمادگی برسد، نتیجهای بهچنین یاطرفمقابل دادهاید انجام معاملهبدی
شروعمجددمذاکرهوتصحیحمفادوشرایطراداشتهباشیدتاهردوطرف
ازتوافقخشنودباشند.وقتیطرفینازتوافقراضیوخوشحالباشند،باهم
همکاریمیکنندتامذاکرهرابهنتیجهبرسانندودرآیندهنیزمذاکراتموفقی

داشتهباشند.
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8۵درصدموفقیتمدیردرتواناییبرقراریارتباطموثربادیگراننهفته
برقراری روابطکاریوشخصی، ازجمله روابط، تقریبامشکلهمه است.

ارتباطاست.
درباره مفصلی توضیحات شخصی که داشتهاید را تجربه این احتمالا
چه نمیشوید متوجه هم باز و میدهد کاری یا مشکل خدمت، محصول،
باید است. بسیارمهم ارتباط برقراری در دلیلشفافیت بههمین میگوید.
حرفتانرابهوضوحبدانیدوآنرابهشکلیشفافبهطرفمقابلبگوییدو

انتقالدهید.


فرآیند برقراری ارتباط 
برقراریارتباط،فرایندیدارد.برایشروعبهموضوعیفکرمیکنید،آنرا
درقالبواژگانمیریزیدوبهطرفمقابلمیگویید.شخصمقابلکلمات

برقراری ارتباط شفاف

ست
 بی
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ف
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رامیشنود،منظورشمارامیفهمدوسپسپاسخمیدهد.کلماتآواهایی
هستندکهمانندامواجرادیوییدرفضاپخشمیشوند،بهمغزشمابرخورد
پاسخ سپس و میفهمد را معنیشان میکند، جذب را آنها مغز میکنند،

میدهد.
دراینفرآیندبرقراریارتباط،احتمالسوءبرداشتزیاداست.ممکناست
را داشتید انتظار آنچه از متفاوت عکسالعملی که کنید استفاده واژهای از
برانگیزد.شایدازواژهایاستفادهکنیدکهمعناییمتفاوتبرایشنوندهداشته

باشد.شایدواژهایرااشتباهتلفظکنید،درنتیجهتعبیرشعوضمیشود.
وقتیشخصمقابلپیامتانرامیشنود،شایدآنرامتفاوتازآنچهگفتهاید،
تعبیرکند.درعوض،شایدمنظورشازپاسخیکهبهشمامیدهد،متفاوتاز
آنچیزیباشدکهشمامیشنوید.شایداتاقشلوغوپرازعواملحواسپرتی
باشد،اشخاصیدررفتوآمدباشندیاماشینیازخیابانعبورکندوهمهاین
مواردجریانمذاکرهرامختلکردهوحواسگویندهیاشنوندهراپرتکند.


رویدادهای قبلی مُخّل ارتباط است 

شایددلیلاختلالدرارتباطاینباشدکهآنشخصبهمسائلمختلفی
فکرمیکندازجملهاینکهصبحباهمسرشمشاجرهکرده،درمسیرآمدن
سرکارجریمهشده،چندلحظهقبلرئیسشچیزیبهاوگفتهیااینکهبرای
بهسوءبرداشت منجر این»شلوغیها« همه ندارد. آمادگی رو پیش جلسه

میشود.
اگرنخستینرمزبرقراریارتباطشفافیتباشد،دومینموردصبوریاست.
آهستهارتباطبرقرارکنیدوسپسدوبارهحرفهارابررسیکنیدتامطمئن
شویدآنچهطرفمقابلشنیده،همانچیزیاستکهشماگفتهایدواینکه

شماهمگفتههایاورادرستشنیدهودرککردهاید.
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سه ابزار ارتباطی 
مدیرانسهابزارارتباطیدارند:جملاتمکتوب،ارتباطرودررووسخنرانی

مقابلچندیننفر.
بایددرهریکازاینحوزههایارتباطیاستادشوید.

هنر درباره فوقالعادهای کلاسهای بیاموزید. را نوشتن خوب نخست،
نوشتندرکسبوکاروجودداردکهمیتوانددریککارگاهیکتادوروزه
مکتوب ارتباط کند. تبدیل عالی نویسندهای به را هوشمندی شخص هر
نیازمندشفافیت،شجاعت،سادگیودقتاست.مهارتهاینوشتاریشمابا
یادگیریوتمرینبهبودمییابد.توانایینوشتنیکنامهیاطرحپیشنهادی
خوبمیتواندبهروندکاریتانسرعتبخشیدهواثرگذاریتانرابهشدت

افزایشدهد.
دوم،ارتباطرودررورایادبگیرید.درستمانندمذاکره،آمادگیکلیدموفقیت
درارتباطرودررواست.پیشاپیشپیامخودراکاملاآمادهکنیدوهمیشهبه

پاسخاینسوالفکرکنید»چهمنفعتیبرایشخصمقابلدارد؟«
افرادبهخاطردلایلشخصیکاریراانجاممیدهند،نهبهخاطرشما.اگر
میخواهیدبرافراددیگراثربگذاریدوآنهارادربارهاندیشهخودقانعکنید،
بایدچیزیارائهدهیدکهمیخواهند،بهآننیازدارندوآمادهفداکاریدرراه

دستیابیبهآنهستند.
همهمدیرانبرتر،ایدههایفروشخوبیدارند.همیشهایدههایخودرااز
منظرسودآوریمطرحکنید؛یعنیازمنظربهبودیکهدرزندگیوکارطرف

مقابلودرموفقیتبهتر،سریعتروآسانتراوایجادمیکند.


صحبت مقتدرانه را بیاموزید
بگویید. موثر وسخنانی بایستید مقابلمخاطب بگیریدچگونه یاد سوم،
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»مقتدرانهسخنگفتن«یکیازمهمترینمهارتهاییاستکهمیتوانیدبه
عنوانمدیردرخودپرورشدهید،حتیاگردرابتداازسخنرانیمقابلجمع
وحشتداشتهباشید.درکلاسهایاهمایشهایسخنرانیحرفهایشرکت

کنید.
وقتیخوبسخنگفتنرایادبگیریدودرجلساتداخلوخارجشرکت
خوبسخنرانیکنید،ازاثراینمهارتبرکسبوکارتانشگفتزدهخواهید

شد.


ایده های جدید را به آرامی مطرح کنید
هرگاهایدهجدیدیرابهدیگرانمعرفیمیکنید،بایدانتظارمخالفتداشته
اینکهعجلهکنیدوافرادرامجبورکنیدفوراکاریمتفاوت باشید.بهجای

انجامدهند،آهستهپیشرویدوآنهارابیشترقانعکنید.
ایدهجدیدراباگفتنچیزیشبیهاینمطرحکنید»داشتمفکرمیکردم
کهراهیبرایبهبودروشانجامکارهاوجوددارد.منبهچندروشبرای
پساندازپولوکاهشهزینههارسیدهام.نظرتاندربارهاینایدهچیست؟«

وقتیایدهایرابهطورآزمایشیمطرحکنید،انگارهمینالانبهذهنتان
رسیدهاستوهمچنینبهایدههاونظراتدیگرانعلاقهنشاندهید،مخالفت

افرادکاهشیافتهوتمایلشانبهاثرپذیریازشماافزایشمییابد.

قانون 72 ساعت 
این نام»مهلتگوارشذهنی«خواندم. به پیش،کتابکوچکی سالها
افرادیک کتابتوضیحمیدادکهتقریبا72ساعتطولمیکشدتاذهن
ایدهجدیدرابپذیرد.اگرایدهجدیدیرامطرحکنیدوانتظارپاسخفوریداشته
باشید،همیشهبامخالفتروبهرومیشوید.امااگرایدهایرامطرحکنیدوسه
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ایدههایبیشتریبرای با افراد روزیابیشترمهلتفکرکردندهید،اغلب
تقویتایدهاولیهنزدشمابرمیگردند.

کلیدارتباطموثرایناستکهدرانتقالپیامباسهروشذکرشدهمهارت
کسبکنید:ارتباطمکتوب،ارتباطرودررووسخنرانیمقابلدیگران.همه
مهارتهایارتباطیآموختنیهستند.صرفنظرازاینکهکارتانراازکجاآغاز
آنها بر اثرگذاری و دیگران با موثر ارتباط برقراری در میتوانید میکنید،

استادشوید.
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تاثیر شغلیتان آینده بر کارها مهمترین انجام در فردی برتری کسب
شگرفیمیگذارد.درهرسازماندومسیربرایارتقاءوجوددارد.یکمسیر،
عملکردومسیردیگرسیاستاست.مطالعاتیکهروینظراتماکیاولیو
مدیریتانجامشدهنشانمیدهدکهاگرسعیکنیدباسیاستارتقاءیابید،در

جاییازمسیرشغلیتانخارجمیشوید.
باشید مراقب بالامیروید، نردبانموفقیت از بهگفتهدنکندی»وقتی
رویچهکسانیپامیگذارید،زیرادرمسیرسقوطباخنجرهایشانمنتظرتان

ایستادهاند«.

بر عملکرد تمرکز کنید 
وقتیتصمیممیگیریدباعملکردبرتربهمدارجبالادستیابید،تقریباهمه
افرادسازمانازجملهافرادبالادست،روسا،همردهایهاوزیردستانبهشما

دستیابی به برتری فردی
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عدم باشید. ممکن مدیر بهترین شوید متعهد امروز همین میکنند. کمک
رایلی، پتَ بهگفته است. بودن ناخودآگاهمعمولی پذیرش برتری، به تعهد

مربیبسکتبال»اگربهترنشوید،بدترمیشوید«.
عملکردمعمولیتقریبا»حالتپیشفرض«همهاست.برایفراتررفتناز
اینوضعیتپیشفرض،بایدسعیکنیدیکیازبهترینهادرکارخودباشید.
بهعلاوه،بایدمعیارهایکسببرتریرابرایکارمندانهممشخصکنید.
کارهایباکیفیتراتشویقکنید،پاداشدهیدوتقدیرکنید.همیشهبراساس
کیفیتکارزیردستانیقضاوتمیشویدکهمدیریتشانبهشمامحولشده

است.


موفقیت را جشن بگیرید 
برایتشویقکیفیتبیشتر،موفقیتهاوپیشرفتهاراجشنبگیرید.پاداش
وجایزهبدهید.افرادراهنگامانجامکارهایخوبغافلگیرکنید.وقتیکاری
ارزش کوچک »کارهای کنید. تقدیر آنها از میدهند، انجام غیرمعمول

بزرگیدارند«.
یا بخش واحد، معیار را خود کنید. رهبری الگو با اینکه همه از مهمتر
عالی مسیر در بدانید، دیگران نمونه و الگو را خود وقتی بدانید. شرکتتان

رهبریسازمانوزندگیخودقرارمیگیرید.
خودراوقفبهبودمداوموبیپایانکنید.هرروزمطالبیرادرحوزهکاری
خودبخوانیدوبیاموزید.درکلاسهاوهمایشهایفوقبرنامهشرکتکنید.
کنید.هرگز وگوشیهوشمندخودگوش اتومبیل در را برنامههایصوتی
یادگیریورشدرامتوقفنکنیدتابهبهترینمدیرکسبوکارتانتبدیلشوید.
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مدیرانموفقساختهمیشوند،زادهنمیشوند.آنهاباکارمداوموبیپایان
برخود،خودساختهمیشوند.مدیرانموفقکارشانراازمراحلپایینآغاز
میکنندوسپسباتلاشبسیارسختوطولانی،راهشانرابهسویمدارج

بالاترهموارمیکنند.
وقتیرفتارها،روشهاوتکنیکهایسایرمدیرانموفقراتمرینکنید،
شماهممیتوانیدبهمدیریعالیتبدیلشوید.اگرکاریراانجامدهیدکه
سایرافرادموفقانجاممیدهند،بهزودیبههماننتایجیمیرسیدکهسایر

افرادموفقمیرسند.
و تحقیق ازسیسال بیش اساس بر کتاب این استراتژیهای و ایدهها
تجربهدرشرکتهایبزرگوکوچکنوشتهشدهاست.اگرتشخیصدادید
امروز همین و هماکنون دارید، را حوزه 2۱ این از یکی ارتقای زمینه که
تصمیمبگیریدکهکاریدربارهاشانجامدهید.کتابیبخوانید،درهمایشی

ری
ه گی

تیج
ن



104

افرادیکهسرمشقتان از یا برنامهایصوتیگوشدهید به شرکتکنید،
هستندوآنهاراتحسینمیکنید،راهنماییبخواهید.خودراموظفبهبهبود

مداومفردیبدانید،زیراآیندهتانبهآنبستگیدارد.

مجموعه کتابخانه موفقیت برایان تریسی
6000تومان  ۱۱2صفحه  مذاکره
6۵00تومان  ۱28صفحه  انگیزش
6۵00تومان  ۱۱2صفحه  واگذاریکارها
6۵00تومان  ۱۱2صفحه  مدیریتزمان
6۵00تومان  ۱۱2صفحه رهبریکسبوکار
7000تومان  ۱0۴صفحه  مدیریت
7000تومان  ۱0۴صفحه  بازاریابی

برایتهیهکتابهابهصورتتکیوهمچنینباتعدادبالابرایسازمانتان
لطفاباشماره88۳087۳2باشرکتمدیرسبزتماسبگیرید.


