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  اشتباه مهلك مديران١٣

 
 مقدمه

هــاي رهبــري و مــديريت، در راســتاي پيشــگيري از    ايــن آتــاب در مــورد تكميــل مهــارت 
در . دهنـد   ي آارآنـان تحـت آنتـرل خـود، انجـام مـي              ت آـه مـديران دربـاره      اشتباهات رايجي اس  

 چنـين    ي خـود قـرار دهـد،        حقيقت مديران از زماني آه قابيل سعي آرد هابيـل را تحـت سـلطه              
اين اشتباهات اگر بـراي شـما خطرنـاك نباشـد، بـراي مؤسسـه             . اند  اشتباهاتي را مرتكب شده   

هايي در     خطاها چه هستند نبايد هيچگاه چنين اشكال       باشد، اما اگر بدانيد اين      شما مهلك مي  
هـا خيلـي زيـاد هـم          خوشبختانه اين اشتباه  . ي خود داشته باشيد     ماهيت، روش و قضاوت اداره    

اي آــه گــروه  در ميــان صــد مؤسســه. ام نيســتند و مــن فقــط ســيزده اشــتباه مهلــك را شــناخته
ها آار مشاوره انجام داده است، ما با دقت         در آشورهاي آمريكا، آانادا و استراليا با آن       " فورچون"

. ايـم   بنـدي آـرده     افتد، فهرسـت    هاي رايجي را آه در شرايط آاري سخت اتفاق مي           ه  تمام اشتبا 
امـا مشـكلات    . رود، متفـاوت هسـتند      هـا بـه آـار مـي         هايي آه براي تشريح اين موقعيـت        عبارت

دهد آه هرگز دوباره  نشان مياين آتاب سيزده تله رايج را طوري . شناسايي شده آم هستند   
 .گرفتار آن نشويد

 
 ١اشتباه مهلك 
 پذيري عدم مسئوليت

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

چرا؟ به تأثيري آـه     .  بود اگر عامل پنجم وجود نداشته باشد، چهار عامل ابتدايي نيز نخواهند          
توان دربارة خصوصيات  بدون مديريت آارآمد نمي. عامل پنجم روي چهار مورد اول دارد توجه آنيد    
شــرآتي آــه مــديريت . تصــميم درســتي گرفــت محصــول و زمــان مناســب معرفــي آن بــه بــازار  

در صـورت   و حتي اين سرمايه را      . تواند سرمايه آافي داشته باشد      مناسبي نداشته باشد نمي   
علاوه بر اين براي جذب بهترين افراد و سرپرستي و پيشبرد آاري آنها به يك               . داشتن حفظ آند  

 . مديريت خوب نياز است
پذيرد و بـراي اينكـه بـه طـور مـؤثر       شود و پايان مي   در تجارت هر موردي با مديريت شروع مي       

ريكـا بـود در دفتـر خـود     وقتـي هـري تـرومن ريـيس جمهـور آم      . آار آنيم مدير بايد مسئول باشـد      
 ”مقصر خود شما هستيد“: گفت شعاري داشت آه مي

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

اگر از درصد سود خود راضي نيستيد تورم را مقصر . ازاراشتباه را در خود جستجو آنيد نه در ب
يك مدير بايد جلوي اشتباهات خود را بگيرد و اگر . ندانيد بله به عملكرد خود با دقت نگاه آنيد
يك . دارند ها هستند آه شما را از حرآت باز مي  شما اين آار را نكنيد در نهايت اين اشتباه

 .پذير باشد  بايد مسئوليتمديرآارآمد براي رسيدن به نتيجه
پذيري، توانايي قبول اين مطلب است آه ما همه چيز را  يكي از مسائل مهم مسئوليت

و در عوض ” دانم من نمي“گويند  مديران ضعيف هيچگاه اين دو آلمه را نمي. دانيم نمي
 جواب آنند براي حفظ آبرو نصف روز را به دنبال و سعي مي” گويم بگذار بعداً مي“گويند  مي

آنم اگر خودت دنبال اطلاعات بگردي  من فكر مي“گويند  آنند و مي ديگران فروتني مي. بگردند
 .گويند و اميدوارند حدسشان درست باشد بعضي به راحتي دروغ مي” شايد برايت بهتر باشد
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خواهيم با هم  خواهيم، بلكه مي به عنوان مدير بايد به آارمندان خود بهفمانيم آه برده نمي
در يك رابطة دوسويه آار آنيم آه از طريق آن هريك از افراد بتواند نيازهاي شخصي خود را 

اولين قدم براي برقراري اين ارتباط اين است آه يك مدير درون گرا باشيم و . برآورده سازد
 . مسئوليت آارهاي شخصي خود را به عهده بگيريم

 .هاي رهبري استفاده آنيد موقعيتها در   براي صورت برداري اين مسئوليت١از جدول 
 ١جدول 

 فهرست مسئوليت شخصي
 چه آارهايي بايد انجام دهم؟

 
 
 
 

 هايي پاسخگو باشم؟ من بايد در چه زمينه

 
 

 ٢اشتباه مهلك 
 عدم موفقيت در ايجاد پيشرفت آارمندان

ن، تغييـر   مديريت يك هدف اصلي دارد و آن توانايي فراهم آردن امكانات اوليه آار در مرور زما               
توانـد،    درستي آنترل شـده باشـد مـي         اي آه به    مؤسسه. پرسنل و يا عدم حضور مديران است      

حتي با تغيير آارمندان و يا عدم حضور موقتي و يا دائمي هـر يـك از مـديران، بـه رونـد موفقيـت                     
 .مديران بايد باغبانان بذرهاي در حال رشد و پيشرفت باشند. خود ادامه دهد

هر يـك   . بداند خداوند بذرهاي پيشرفت را در نهاد هر انساني قرار داده است           هر مديري بايد    
 . تواند اين بذرها را به ثمر برساند از ما به جاي خود مهم هستيم و يك مدير خوب مي

دهنـد آـه شـما        تجربة من دربارة آارمندان اين است آه آنها به طور آلي آاري را انجام مـي               
اگر شما انتظار داشته باشيد خوب آارآنند، آنها وظيفة خود را انجام            . مديران از آنها انتظار داريد    

برعكس اگر انتظار داشته باشيد ضـعيف عمـل آننـد، آنهـا مجبـور هسـتند ايـن گونـه            . دهند  مي
من معتقدم آارمندان عادي آه نهايت سعي خود را براي برآوردن انتظارهاي بالاي             . رفتار نمايند 

در . از آارآنان رده بالايي هستند آه اعتماد بـه نفـس پـاييني دارنـد              دهند، بهتر     شما انجام مي  
هاي بالقوة آنهـا را شـكوفا آـرده و ميـزان عملكـرد ايشـان                  افراد خود انگيزه ايجاد آنيد تا توانايي      

 . ارتقا يابد
وري   تواننـد افـراد بهـره        هرگـز نمـي     توانند بر نياز به محبت خـود غلبـه آننـد،            مديراني آه نمي  

توان برپايـة افـراد ضـعيف         ماند و در نهايت هرگز نمي        در نتيجه گروه آاري آنها ضعيف مي       بسازند
تنهـايي انجـام دهـد     توانـد بـه     آـاري آـه او مـي        امتحان يـك مـدير،      . يك تيم قوي و آارآمد ساخت     

 .توانند انجام دهند نيست، بلكه آاري است آه آارآنانش بدون حضور او مي
آننـده و     وجـود چنـين افـرادي، سـرگرم       . دهند  عجيب تشكيل مي  هاي    هاي ضعيف را آدم     گروه
 .توانند در برابر اختيار داشتن چنين گروهي مقاومت آنند بنابراين مديران نمي. آور است شادي

 :اين افراد جالب به طور آلي سه نوع هستند
 افراد بذله گو •
 افراد دست و پا چلفتي •
 افراد عجيب و غريب •

ند يكي از وظايف آنها اين است آه هـر روز صـبح يـك لطيفـه تـازه                   آن  فكر مي : افراد بذله گو  
اگر مشكلي پيش بيايـد  . ارائه بدهند و آن را با صداي بلند تعريف آنند تا روحية افراد را بالا ببرند    

آنند با شوخي از مشكل فرار آنند و اين وضعيت درهم و بـرهم را بـراي ديگـران                     آنها سعي مي  
 .دبگذارند تا آن را حل آنن

آنها به همـان انـدازه آـه خطرنـاك هسـتند بـه همـان انـدازه نيـز             : افراد دست و پا چلفتي    
شـود ايـن اسـت آـه چـرا          آنچه آـه باعـث تعجـب مـي        . حضورشان در بين آارمندان عادي است     
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تـوان انتظـار داشـت     از اين گونه افراد نمـي . آنند مديران اين افراد را در جمع آارمندان تحمل مي  
 .آنندمشكلات را حل 

توانند به هر سـازي برقصـند، در شـرايط            آنها با شيوة جالب خود مي     : افراد عجيب و غريب   
رونـد و تـا        امنـي مـي     آيند، بلكه در عوض به گوشـة        بحراني پا به پاي ديگر اعضاي سازمان نمي       

آند، براي    مديري آه چنين افرادي را استخدام مي      . مانند  جا مي   وقتي گرد و خاك بخوابد، همان     
آيد خواهـد گريسـت، زيـرا بـه يـك دليـل               دت طولاني نخواهد خنديد و وقتي مشكلي پيش مي        م

 .تواند روي اين افراد حساب آند و آن اين است آه او را تنها خواهند گذاشت نمي
دهيـد؟ آيـا حـل     دانيد؟ آيا شما آار درستي انجـام مـي         شما خود را يك مدير با مسئوليت مي       

 :رمشكل وظيفه شماست؟ بله و خي
شما بايد بايستيد و به مشكل هر يك از آارمندان خود گوش دهيد و تا حد امكان با                  " مطمئنا

دهد تـا بـا مشـكلي بـه           اما هيچ مدير با آفايتي به آارمندان خود اجازه نمي         . آنها مشورت آنيد  
 .دفترش بيايد و حل نشده از دفتر خارج شود

اي بـالقوة افـراد زيردسـت يـك اشـتباه           به ياد داشته باشيد آـه عـدم اسـتفاده از اسـتعداده            
چه مـدير يـك شـرآت       . زند  مهلك است و اين اشتباه به وقت شما و آارآيي آارمندان لطمه مي            

چگونـه عمـل      با خود بينديشيد آه افـراد در نبـود شـما،              بزرگ باشيد و يا يك بخش اداري بزرگ،         
 :خواهند آرد

ترين مشـكل روبـه رو خواهنـد شـد؟             بزرگ آنند؟ در آجا با     آنها در آجا بيشتر مشكل پيدا مي      
آفرين تهيه آنيد، فهرستي از تعهدات خـود نسـبت بـه افـراد و                 اگر ليستي از اين نواحي مشكل     

 .در اختيار خواهيد داشت شرآت خود 
 
 

 ٢جدول 
 اهداف جهت پيشرفت آارمند

توانيم باعث  هايي آه از طريق آن مي راه
 .پيشرفت آنها شويم

ت افراد در آنجا دچار جاهايي آه ممكن اس
 مشكل شوند؟

  
 
 
 
 
 
 
 
 

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

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

  
 
 
 
 
 
 

 



/ اشتباه مهلك مديران١٣  

 

5 

 
 ٣جدول 

 شكستن قدرت موانع
ها را برطرف  توان اين محدوديت چگونه مي

 آرد؟
اي آارمندان ما را  بيني نشده چه موانع پيش

 آند؟ محدود مي
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 ٣اشتباه مهلك 
 سعي در آنترل نتايج به جاي تأثير برافكار

. ورتر از ديگران هستند بعضي از آنها بسيار بهره. واضح است مردم عملكرد متفاوتي دارند
ا ساختمان پردازش  حال چه در اطاق تايپ باشند، ي بعضي افراد صرف نظر از محل آارشان،

 بيش از ديگران  اطلاعات، يا به عنوان عامل فروش آار آنند و چه پرستار بيمارستان باشند،
 .سودمند هستند

 :تفاوت بين فرد موفق و ناموفق مشخص است
دهنـد، در خـود افـزايش داده          فرد موفق عادت انجام آارهايي را آه افراد ناموفق انجـام نمـي            

ي برموفقيت تأثير دارند، اما دليل اصلي آن خوب آار آـردن ايـن افـراد         شك عوامل زياد    بي. است
ايم، زيـرا تنهـا برفعـاليتي آـه افـراد بايـد انجـام دهنـد و                  ما در موارد مختلفي ناموفق بوده     . است

مـا بـا آگـاهي بـر اينكـه آن عملكـرد از رفتـار يـا فعاليـت نشـئت           . ايـم  نتيجة مورد نظر تكيـه آـرده    
 . مشخص شده دنبال آنند١آنها بايد روندي را آه در قسمت اول مثال . آنيم گيرد فكر مي مي

 ١مثال 
 وري العمل زنجيرة دو سوية بهره عكس

     موفقيت  نتايج  ها     عادت           فعاليت
 
 

          فكر احساسات           
هـا و تشـكيل    م فعاليـت اما ما عوامل اصلي را آه هنگـام انجـا      . ها، نتايج   يعني فعاليت، عادت  

 .آوريم ايم و در نهايت موفقيت اندآي به دست مي گذارد، ناديده گرفته ها برافراد تأثير مي عادت
وري زيـادي آـه هـر          بلكه عملكرد و بهره     اين زنجيره بدين معناست آه پيشرفتي وجود ندارد،       

ن زنجيـره ابتـدا از فكـر       اما اي . محصول نهايي يك زنجيرة دوطرفه است       مديري به دنبال آن است،      
 : را مورد مطالعه قرار دهيد١دومين بخش مثال . شود آارمندان آغاز مي

اين فكـر سـپس باعـث ايجـاد احساسـات       . ابتدا يك فكر يا ايده بايد مورد قبول ذهن قرار گيرد          
گـاه فعاليـت مفيـد     آن. گـذارد  اين احساسات بـه نوبـت برفعاليـت تـأثير مـي     . شود دروني فرد مي 

هـاي آـاري باعـث بـه وجـود            شود آه در نهايت روش      هاي عملي مي     به يك سري عادت    منتهي
از اين زنجيرة دوسويه اسـتفاده آنيـد تـا تغييـر اساسـي در بـيلان                 . شوند  آمدن نتايج نهايي مي   

تر از    آنيم، هيچ موردي ساده     وقتي از لحاظ فكري خود را ارزيابي مي       . وري شما ايجاد شود     بهره
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زنيم و اگر بتوانيم مفهـوم        ما در اينجا يك مثال ساده مي      . يستم عددي نيست  استفاده از يك س   
 .آن را درك آنيم نظر درستي دربارة نقش انگيزة انساني خواهيم داشت

اي   او براي هـر آـاري نمـره       . فرض آنيد يك آارمند توانايي خود را به آمك اعداد ارزيابي نمايد           
 :گويد گيرد پس مي در نظر مي

و ايـن جـاي خـالي را بـا          ” بينـيم   مـي ... ام گذاشـته را در شـما           رييس به عهده   من آاري آه  “
اي را بـراي خـودش در نظـر           سـپس بـه همـين طريـق شـماره         . آنـد   پر مـي  " ٥ تا   ١"هاي    شماره
 آار بسـيار    بداند،٣ و شمارة آار مورد نظر را نيز     ٣اآنون اگر اين آارمند شمارة خود را        . گيرد  مي

 . تواند آن را انجام دهد گيرد اما نمي آار تمام انرژي او را مياين . شود دشوار مي
 بداند و ميزان توانـايي خـود بـراي انجـام آن            ٢ يا   ١از طرف ديگر اگر فرد سختي آار را شمارة          

يـا اگـر ميـزان توانـايي        .  ارزيابي آند، انجام آار برايش بسيار سهل و آسـان اسـت            ٣آار شمارة   
ــود را   خـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

توانـد   نمايد و نمـي      بداند انجام آار برايش غيرممكن مي      ٥ يا   ٤ را شمارة     و سختي آار   ٣شمارة  
به . تواند آن را امتحان آند      داند و حتي نمي     پس او اين آار را خيلي سخت مي       . آن را انجام دهد   

 : توجه آنيد٢مثال شمارة 
 
 ٢مثال 

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

 
سـنجيم، امـا همـان ارزيـابي ذهنـي را از توانـايي                اگر چه ما ميزان آارآيي خود با اعداد نمي        

شويم داريم و برمبناي چنين شـناختي،         رو مي   را با موقعيتي آه با آن روبه      خود و ميزان سختي     
 .گيريم هاي مهم بسياري مي تصميم

“ : پرسـند ايـن اسـت       دومين سؤالي آه مردم هنگام برخورد با يك مشكل جديد از خـود مـي              
ن را انجـام    اگر افراد ارزش بالاتري براي آار قايل باشـند، آ         ” آار مورد نظر برايم چقدر ارزش دارد؟      

 .از طرف ديگر اگر انجام ندادن آن آار به نفع آنها باشد راحت آن را انجام نخواهند داد. دهند مي
اين آار برايم ارزش دارد؟ در واقع منظـورش ايـن اسـت آـه چقـدر                 “ : پرسد  وقتي يك نفر مي   

آسـب  مـن و شـما بـيش از هـر چيـز ديگـري بـه دنبـال          . آورد  نفس مي   اين عمل برايم اعتماد به    
ما اگر از انجام آاري احسـاس غـرور آنـيم، آن را بـه مـدت طـولاني آن                    . نفس هستيم   اعتماد به 

 .دهيم تا يك عادت شود قدر انجام مي
دهند به همان طريق بـه       پاسخ مي ” چقدر اين آار برايم ارزش دارد؟     “: افرادي آه به پرسش     

 .دهند مينيز جواب ” هايي براي موفقيت دارم؟ چه فرصت“: اين سؤال آه
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 ٣مثال 
 ارزيابي انگيزه شخصي با توجه به آسب اعتماد به نفس

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

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

 
 

 
 ٤اشتباه مهلك 

 پيوستن به يك گروه اشتباه
خواهم دربارة از بين رفتن اعتماد  حق نشويد، نميمن با گفتن اين آه به يك گروه اشتباه مل

 .نفس در گروه صحبت آنم بلكه قصد دارم طرز فكر درست را ترويج آنم به
را بشنويد، بايد علائم هشدار دهنده شروع ” آنها “ اگر شما از خود و يا مديران خود ضمير 

اما .  درون سازمان باشندچه افرادي هستند؟ البته آه آنها بايد” آنها “ به چشمك زدن آند، 
 .در سازمان وجود داشته باشند، بايد حتماً زيردستان شما باشند” آنها “ اگر اشخاصي به نام 

خواند، خود را از لحاظ فكري مدير  مي” آنها “ وقتي يك مدير، رييس ارشد خود را با ضمير 
اين بين اين آارمندان و بنابر. بيند داند، همچنين حتي خود را در ميان گروه مديريت نمي نمي

آند و  او در برابر گروه مديران احساس عجز مي. آشد ساير اعضاي تشكيلات يك خط مرزي مي
عاجز است و همة آنها قرباني بيماري ضمير نامناسب او  تر از همه در برابر آارمندانش  مهم
 .شوند مي

اگر اين افكار مثبت باشند . توانند از يك آارمند به آارمند ديگر منتقل شوند افكار مسري مي
 .شويد، اما نوع منفي آنها آشنده هستند از مسري بودن آن خوشحال مي

اين افكار به خصوص هنگامي بسيار خطرناك هستند آه از بيماري نامناسبي نشئت گرفته 
 .تمام مديران بايد مشكلات بعدي را بشناسند و مراقب اين افكار باشند. باشند
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 ٥جدول 
 مبارزه با بيماري استفاده از ضمير نامناسب
توانم جلوي اين آار  چگونه مي

 را بگيرم؟
چه وقت من از ضماير  چرا؟

 ام؟ خطرناك استفاده آرده
   

 
 
 
 
 
 
 
 

توانم در چنين  چگونه مي
شرايطي بهترين پاسخ ممكن 

 را بدهم؟

چه وقت شنيدم ديگران از  چرا؟
چنين ضميرهاي خطرناآي 

 اند؟  آرده ادهاستف
   

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 استفاده از وفاداري مديريت

باعـث   ممكن است، بسته به طرز فكـر و اعمـال شـما،         انتظارات زياد از وفاداري مديران،      
بهتـر اسـت بـه اهميـت و نقـش وفـاداري از شـغل يـك                  . آمك يا ايجاد مزاحمت براي شما شود      

ه موردي وفـاداري را بـراي يـك شـغل، مهـم و              چ. مدير، از نقطه نظر خود و تشكيلات، نگاه آنيد        
آند؟ آيا اين مسئله بدين معني است آه شما بايد با هر آاري آـه مؤسسـه انجـام              حياتي مي 

خورد؟ وفـاداري بـدين معنـا         دهد موافق باشيد؟ اين وفاداري در بازار فروش به چه دردي مي             مي
اور داشته باشم هميشه حق با گوييد موافقت آنم يا اين آه ب      نيست آه من با هرچه شما مي      

هـاي مشـترآي      وفاداري عيني اينكه من با شما صرف نظر از اختلافات جزيي، آرمان           . شماست
ها شانه به شانه بـا تكيـه بـر ايمـان محكـم، اعتمـاد و پايـداري و محبـت                        داريم و براي اين آرمان    

 .جنگيم يكديگر مي

 ترفيع بيشتر از سطح اعتماد به نفس
عمـل شـايع ترفيــع از يـك سـطح بــه      صـلي روابــط نامناسـب در آـار مــديران،    يكـي از دلايـل ا  

شخصي در يك حوزة اداري يـك       : دهد  اين ترفيع طبق اين شرايط روي مي      . هاي بالاتر است    رتبه
پـس شـرآت او را بـراي    . ترفيع تنها پاداش عاقلانه براي اين فـرد اسـت         . مجري بلندمرتبه است  

اي   من معتقدم ترفيع از يك رتبـه بـه رتبـه ديگـر بايـد بـه گونـه            در حالي آه  . خواند  مديريت فرامي 
تازگي به عنوان  نفس در فردي شود آه به      انجام گيرد آه باعث حفظ صلاحيت و ميزان اعتماد به         

به طور قطع او بايد مشكلات نيروي آار را درك آند، اما بايد به همـان                . مدير منصوب شده است   
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ــدازه مشــكلات مــديريت را نيــز ب  . دهــد شناســد آــه در اغلــب مــوارد ايــن آــار را انجــام نمــي  ان
آنند با فرسـتادن      برند و سعي مي     مي  هاي بسيار اندآي هستند آه به اين وضعيت پي          شرآت

 .هاي آموزشي اين مشكل را حل آنند مديران مستعد به دوره
 طريقـة  .هاي مياني را فراهم آند تا مديران خوب و مسـتعد زيـر آب نرونـد       يك شرآت بايد پله   

اما اصول آار   . هاي مياني به گستردگي يك شرآت يا بخش اداري بستگي دارد            ايجاد چنين پله  
هـاي جديـد      به عنوان مثال به مديران جديد، بـه ترتيـب، مسـئوليت           . در تمام موارد يكسان است    

در تواند ابتدا دستيار مدير فعلي شود يا هنگام غيبت تصدي آارها را               اين مدير جديد مي   . بدهيد
در تمـام  . توانند شغلي تحت عنوان دستيار مدير ايجاد آننـد     هاي بزرگ مي    شرآت. دست بگيرد 

 .موارد بايد به اين افراد اطلاعاتي دربارة مسئوليت و حوزه فعاليت نشان بدهيد
 

 ٥اشتباه مهلك 
 مديريت يكسان برافراد

ز يـك روش    آنـد بـه آارمنـدان خـود بـه يـك طريـق و بـا اسـتفاده ا                     مديري آه سعي مـي    
چنـين فـردي هرگـز در آـار خـود      . هـا آنـد   سرپرستي نمايد بايد خود را آماده رويارويي با ناآامي     

 !......داند چرا البته نمي. موفق نخواهد شد
شناسد و با آگاهي از نقاط ضـعف         هاي ذاتي شخصيت افرادش را مي        تفاوت  اما يك مدير موفق،   

 . آند رياست ميو قوت آنها به صورت نفر به نفر بر آنها 

 هاي ضعيف مديريت شيوه
آنـيم آـه مـديران بـه خـاطر ضـعف و فقـدان آگـاهي در آن                     هـايي اشـاره مـي       در اينجا بـه دام    

 :اند افتاده
. اين ضعف مديريتي ناشي از ديدگاه آارفرما نسبت بـه جايگـاه خـود اسـت               : رداي مديريت 

چنــين . دير ايفــا آنــدانــد آــه نقشــي درخــور يــك م ــ اغلــب مــديران بــه مســئول جديــد آموختــه 
گيرند آه انگار رداي با ابهت يك مدير را فقط برتن او              هايي چنان قيافه رييس به خود مي        مسئول
آند، بلكه به آن آسيب هم        ظاهر مديريتي نه تنها به مؤسسه آمكي نمي         اين رفتار به  . اند  آرده
 :رساند مي

، با تمـام آارمنـدان خـود ارتبـاط          آنند در يك زمان     بسياري از مديران سعي مي    : مديريت گروهي 
هـاي    هاي ضعيفي شـكل     چنين شيوه . داشته باشند تا از برخوردهاي شخصي تهديدآميز پرهيز آنند        

 :متفاوت دارد
مديران جاه طلب به تدريج درون اين تله : مديريت از طريق برقراري جلسات آارمندان

ترين  و ماهانه با آارمندان، بزرگهاي هفتگي  راستي عقيده دارند آه جلسه آنها به. افتند مي
هاي خود را به رخ  ها آموزش آنها در طول اين جلسه. فرصت براي اعمال رياست است

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

گناه و گناه آار را       هاي خود بي    اين نوع مديران همواره در جلسه     : گناه و گناهكار    له به بي  حم
ديگر مهـم نيسـت سـخنان شـما بـا ايـن جملـه همـراه                 . دهند  همراه با هم مورد حمله قرار مي      

 ."آنم دانيد آه من دربارة چي صحبت مي و شما مقصران مي: "باشد

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

 چهار شيوة مديريتي
آننـد    هاي اصلي مديريتي، اسـتفاده مـي        ها يا شيوه     از ترآيبي از اين روش      آلية مديران آارآمد،  

 .آند آه بسته به نيازها، عواطف يا شرايط خاص آارمندان تغيير مي
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بـراي  . ديريت دموآراتيـك، مـديريت فـردي      مديريت ديكتاتوري، مـديريت خشـك و مقرراتـي، م ـ         
جلوگيري از پنجمين اشتباه مهلك، آارمندان خود را مثل اعضاي خـانوادة خـود بشناسـيد و هـر                   

 بـراي مـرور     ٦از جـدول    . آاري را آـه بـراي ايجـاد انگيـزه در آارمنـدان مـؤثر اسـت، انجـام دهيـد                    
 .ايد استفاده آنيد ايد و شيوة ديگري آه ياد گرفته هايي آه استفاده آرده شيوه

 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 

 ٦جدول 
 هاي مديريت مرور شيوه

 
ها را  توانم اشتباه چگونه مي

 اصلاح آنم؟
هاي مديريتي  من از چه شيوه اند؟ نتايج چه بوده

 ام؟ ضعيفي استفاده آرده
  

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

توانم از اين  چگونه مي
 ها بهتر استفاده آنم؟ شيوه

ه از اين چهار سبك من چگون اند؟ نتايج چه بوده
 ام؟ مديريتي استفاده آرده

  
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 
 ٦اشتباه مهلك 

 فراموش آردن اهميت سود
همان طور آه گفته شد مديريت يك هـدف اصـلي دارد و آن ايجـاد شـرايط بـراي ارتقـاي آـار                        

تـرين روشـي آـه بـه وسـيلة آن هـر               خواهيـد ديـد مهـم     . اگر به تمام نقاط دنيا سفر آنيد      . است
سـود  . تواند مديريت را ارزيابي آند توانايي مديريت براي سوددهي شرآت اسـت             ي مي شخص
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نامنـد و آن همـان ميـزان پـول مـازادي اسـت آـه بعـد از تمـام                       را يك شاخص بازده اقتصادي مي     
 .ماند ها باقي مي هزينه

. تواند بدون سود مازاد برهزينه به فعاليـت خـود ادامـه دهـد               اي نمي   هيچ شرآت يا مؤسسه   
. توانم هيچ منصب مديريتي را مثال بزنم آه به ايجاد سود در شرآت گره نخورده باشد               من نمي 

اگـر يـك    . گذاري هميشه بايد بـا در نظـر گـرفتن عامـل زمـان انجـام شـود                   در آار تجارت، سرمايه   
هاي   پس سعي آنيد از اشتباه    . ايد  گذاري بعد از مدت معيني نتيجه نداد شما ضرر آرده           سرمايه
 .رس بگيريد و راه ديگري را برگزينيدخود د

اغلـب    گيرنـد،     تعجبي نيست افرادي آه به سـرعت وابسـتگي خـود را بـه سـود ناديـده مـي                   
مـديري را   . يابـد   هايشـان آـاهش مـي       يابند آه به تدريج با سخت تر شدن اوضـاع، بودجـه             درمي
 سوي سودرساني    همكاران خود را در چارچوب آمك به سازمان به          بينيد آه چون نتوانسته     مي

در چنـين   . هـاي شـرآت شـود       حفظ آند، دربدترين شرايط ممكن است مجبور به آاهش بودجـه          
شرايطي، اولين ضربه متوجه مديران بخـش آمـوزش، مـديران بخـش توسـعة محصـولات جديـد،                   

ايـن اتفـاق بـدين دليـل روي     . شـود  مدير تبليغـات و مـدير روابـط عمـومي و سـاير آارمنـدان مـي          
 .اند ارتباط مستقيم شرآت با منافع مالي را براي همه روشن آنند ا نتوانتسهدهد آه آنه مي

هـاي خـود و سـودهاي شـرآت را درك آنيـد بـه شـما                   توانيد رابطة بين فعاليت     اگر شما نمي  
گويم آه جايگاه شما، حداقل جايگاه آسيب پذيري است و هـر مـديري وظيفـه دارد آن تـوپ                  مي

 . زمين نيندازيدقرمز را در هر شرايطي آه باشد
تـان بـه طـور مسـتقيم          هـايي را آـه از طريـق آن شـما و آارمنـدان                راه ٧با استفاده از جـدول      

 .توانيد روي سود شرآت تأثير بگذاريد ليست آنيد مي
 

به افرادي آه در امر مـديريت       . رابطه بين عمل و سود حاصله را به آارمندان خود تفهيم آنيد           
هرچقدر يك شرآت رابطة علت و معلـولي بـين          . تباط با خبر شوند   هستند آمك آنيد تا از اين ار      

 .تر و آارآمدتر خواهند شد فعاليت روزانه و سود را بشناسد، افراد آن شرآت قوي
 

 
 

 
 
 

 ٧جدول 
 مرور ميزان سود

توانم مديريت را  چگونه مي
 از اين مطلب باخبر آنم؟

اين اعمال چه تأثيري روي 
 ميزان سود شرآت دارد؟

 من روزانه چه آارهايي افراد
 دهند؟ انجام مي
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 ٧اشتباه مهلك 

 تكيه بر مشكلات به جاي اهداف
نمايند آه تنها روي   درصد وقت خود را صرف حل و فصل مشكلاتي مي  ٩٠بسياري از مديران    

 ايـن   در بسياري از موارد، آنها آنقدر خـود را درگيـر          . وري شرآت تأثير دارد      درصد از ميزان بهره    ١٠
 .آنند مشكلات آرده آه اهداف خود را فراموش مي

آنهـا در  . چند سال پيش من با شرآتي مشاوره آردم آه به اين اشتباه مديريتي پـي بـرده بـود                 
پاسخ به اين مشكل سعي آردند آلمة مشكل را از دايرة لغات مديران خود حذف آنند و همكاران                  

شرآت در جلسه آارمندان اين     . آردند   استفاده مي  ها  آنها براي اشاره به مشكلات از آلمه فرصت       
ايم آـه حـل       به فرصتي برخورده  “: گفتند  زيرا شنيدم مديران مي   . شرآت، براي من بسيار جالب بود     

 ”.آن براي ما دشوار است
وقتي در  . ناميم  ما نقطة مقابل تمرآز روي مشكلات و فراموش آردن اهداف را قوة ابتكار مي             

گيـريم، ايـن    خواهيم به دسـت آوريـم، ناديـده مـي     و نتايجي را آه ميشويم  مشكلات غرق مي  
 مگر اينكه توجه  شود، ميرد يا حداقل سرآوب مي قوة ابتكار مي . رود  ابتكار عمل در ما از بين مي      

 .خودمان را به هدفمان معطوف آنيم
.  هـدر دهـيم    ما در ابتدا نبايد با فرو رفتن در مشكلات و مقابله با ايـن وضـعيت انـرژي خـود را                    

اگر شما يك شناگر را در . آنند ين شرايط مثل يك شناگر ناشي عمل ميبسياري از مديران در ا 
يك قايق بگذاريد او را يك مايل از ساحل دور آنيد و سپس او را بـه درون آب پـرت آنيـد چـه آـار                         

آنـد شـنا آنـد امـا از تـرس بـه جـاي شـنا آـردن بـا آب                    آند؟ به طـور مسـلم او سـعي مـي            مي
زودتر  جنگد،  زند و بيشتر با آب مي  اين طرف و آن طرف ميهر چقدر خود را بيشتر به . جنگد  مي

اي را در     اما اگر يك شـناگر حرفـه      . شود  دهد و بالاخره در آب غرق مي        انرژي خود را از دست مي     
گيرد و    ابتدا او آرام مي   . دهد  چنين وضعيتي قرار دهيد، خواهيد ديد آه او آار متفاوتي انجام مي           

اين شناگر ماهر بـراي نگهداشـتن خـود در آب از            . ايستد  ي آب مي  شود يا رو    روي آب شناور مي   
سـپس يـك قسـمت از سـاحل را انتخـاب آـرده و بعـد بـا يـك                     . آند  محيط و شرايط استفاده مي    

دهـد و بـه طـرف آن شـنا      فرصت مناسب هدف خود را در ساحل همواره جلوي نظرش قرار مـي         
اي بـراي رسـيدن     محيط به عنـوان وسـيله  در طي اين حوادث، اين شناگر ماهر از آب يا   . آند  مي

غـرق خـواهيم شـد، زيـرا          هرگاه ما هدف خود را رهـا آنـيم،          . آند  به نتيجه مطلوب استفاده مي    
 .دهيم قوة ابتكار خود را از دست مي

هيچ چيز خطرناك تر از اين فكر نيسـت آـه تنهـا يـك پاسـخ و راه صـحيح بـراي آارهـا وجـود                   “
 مشخص آردن اهداف واقعي خـويش، از جـدول زيـر بـراي تبـديل                با مرور مشكلات خود و    ” .دارد

 .ها استفاده آنيد چراها به چگونگي
 

 ٨جدول 
  اهداف-مرور مشكلات

توانم به  چگونه مي
 اهدافم برسم؟

تواند به  چگونه مي
 من آمك آند؟

هايي آه مشكل  حوزه اهداف واقعي من
 در آنجاست
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 ٨اشتباه مهلك 
 سدوست به جاي ريي

هاي متمادي دوست آارمنـدان باشـند، سـپس فـردا             خواهند ساعت   اغلب اوقات مديران مي   
اين يك وضعيت گيـر آـردن در دوراهـي بـراي انتخـاب ايـن                . به اداره بيايند و مدير آنها هم باشند       

تـوان   در چنين شرايطي نمـي .  يعني شما بايد يا دوست باشيد يا مدير         رفتار و يا آن رفتار است،     
 .وگانة موفقي داشتشخصيت د

طبق تجربة من مديراني آه به خاطر تمايل به دوستي و همزمان رييس آارمندان خود بـودن      
به موقعيتي رسيده آه بايـد        مشكلات زيادي دارند افرادي هستند آه پس از طي مدارج اداري،            

مرئوسـي بـا    ترآيـب يـك رابطـه ريـيس و          . اند  رتبة آنها بوده    حالا مدير افرادي باشند آه روزي هم      
 .دوستان قديمي اغلب براي آنها يك مشكل سخت و دشوار است

آند در واقع با هر يك از دوستان قـديمي خـود              مديران موفق اين موضوع را براي خود حل مي        
 :گويد نشيند و به او مي در خلوت مي

گفتيم يـك مـدير خـوب چـه بايـد بكنـد و چـه نبايـد؟ خـوب وقتـي مـن                        آيد روزي مي    يادت مي “
آيد نوشتم و مـتن روي ميـزم          اي را آه يادم مي      ام، هر نكته    يدم براي اين پست انتخاب شده     شن

از آنجايي آه روابط آاري ما      . اي يك بار آن را مرور آنم        ام آه حداقل هفته     است به خود قول داده    
خواهم   من به عنوان يك مدير مي     .  اميدوارم باعث بهتر شدن هر دوي ما شود         تغيير آرده است،  

 ”.خواهم آه آارآيي لازم را داشته باشي در عوض از تو مي. حمايت لازم را از تو انجام دهم
آنــد و بــدون اســتثناء تمــام دوســتان قــديمي او از  بـدين شــكل مــدير دســت خــود را بــاز مـي  

 . آنند ديدگاهي آه مدير جديد براي آنها مطرح آرده احساس راحتي و تحسين مي
ند با افراد مانند دوسـت رفتـار آنـد و نـه ريـيس چـه اتفـاقي                   آ  اما براي مديري آه سعي مي     

 افتد؟ مي
. هاي مختلفي اجـرا شـود       زيرا ممكن است شيوه   . تواند مديريت آند    پاسخ اين است آه او نمي     

آـرد آـه يـك دوسـت      يكي از مديران اخيراً اشاره مـي    . دهد  اما اآثر اوقات هيچ مديريتي رخ نمي      
پس يك فرآيند هرج و . دهد لي آه هيچ آار مديريتي انجام نميگيرد در حا حقوق يك مدير را مي

 .شود مرجي در سازمان شروع مي
ها متعلـق     اين نقش . پزشك را ايفا آند     يك مدير هيچگاه نبايد نقش پدر يا مادر دوست يا روان          

. وظيفة يك رييس مـديريت بـر زنـدگي آـاري يـك آارمنـد اسـت و نـه بيشـتر            . به ديگران هستند  
هـاي    شـوند از وظـايف و محـدوديت         ان مسـئول رفتارهـا و يـا آارهـاي آارمنـدان مـي             وقتي مـدير  

 .گيرند روند و مسئوليت آن افراد را به عهده مي شغلي يك مدير فراتر مي
اگـر ايـن طـور بـود هـر آسـي            . اي اسـت    هيچ آس تا به حال نگفتـه آـه مـديريت آـار سـاده              

مديران نـه   . گرفت  ساير آارمندان حقوق نمي   توانست اين آار را انجام دهد و مدير بيشتر از             مي
هـاي مشـكلي      بلكـه بايـد تصـميم     . هـاي سـختي دربـارة آارمنـدان بگيرنـد           تنها بايستي تصـميم   

شـما از   . بگيرندآه نظم و اصول شخصي و گـاهي اوقـات خـانواده آنهـا را تحـت تـأثير قـرار دهـد                      
 آند؟ هاي مديريتي خودداري مي گرفتن چه نوع تصميم

آنهـا را بررسـي آنيـد و عواقـب          . بنـدي آينـد      فهرست ٩كل را در جدول شماره      اين اقدام مش  
 .انجام ندادن وظايف مورد انتظار يك مدير را دريابيد
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 ٩جدول 
 مرور آانون مشكلات مديريت

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

 
 
 
 
 

 

 
 
 ٩ مهلك اشتباه

 ناتواني در ايجاد استانداردها
خواهنـد    در حقيقـت شـايد آنهـا مـي        . اي ندارنـد    بسياري از مديران به ايجـاد اسـتانداردها علاقـه         

هـاي    اي بـراي قـرار دادن قـانون         رويهم رفته از اين موضوع دوري آنند زيرا استانداردها را وسـيله           
آننـد، يـا افـرادي آـه از آنهـا          آوتـاهي مـي    دانند آه براي تنبيـه افـرادي آـه در توليـد             آيفري مي 

 .برند قابليت ندارند، به آار مي
 يكي از عوامل مهم بـراي دسـت يـافتن بـه            افرادي آه چنين تعريف منفي از اين آلمه دارند،        

هـر يـك از مـا صـرف نظـر از طبقـة              . آننـد   يك شرآت با مـديريت خـوب را بـه درسـتي درك نمـي              
آنـد و     هاي خود جـدا مـي       رديف  اصي داريم آه ما را از هم      اقتصادي و اجتماعي يكسري اصول خ     

 آند؟ چه آسي اين استانداردها را ايجاد مي. آند يك غرور شخصي در ما ايجاد مي
هايي دارد آه البتـه توسـط مـديريت وضـع و اجـرا                يك شرآت موفق در بخش اداري سياست      

آارمنـدان نيـز از آنهـا پيـروي      ، هايي سرباز زننـد   شود زيرا اگر مديران از انجام چنين سياست         مي
 .تر از حد مطلوب خواهد شد آرده و در آخر حاصل آار آم

اگر استانداردها به درستي اجرا شوند، آارمندان درخواهند يافت آـه بـه طـور دقيـق بـا چـه                     
. آيـد   راحتي و اطمينان در نتيجة اجراي درسـت اسـتانداردها بدسـت مـي             . افرادي سروآار دارند  

شـود هماهنـگ     داردها اعلام شده با استاندارد واقعي آه توسط مديريت بيان مي          اگر اين استان  
تنهــا وقتــي اســتانداردها تــأثير مطلــوب را . توانــد در افــراد ســازمان ايجــاد غــرور آنــد باشــد مــي

توان عبـاراتي را گفـت و       نمي. برعملكرد آارآنان دارند آه مديري آنچه را آه فراگرفته اعمال آند          
آميـت،  : توان عملكرد افراد را از روي چهار زمينه اصلي سـنجيد            الزاماً مي . م داد آار ديگري انجا  

به منظور ايجاد افزايش اعتماد بـه نفـس آارمنـدان از اسـتانداردها              . آيفيت، عامل وقت و هزينه    
اگـر ايـن معيارهـا      . توان به عنوان امتيازي براي رفع فشـارهاي وارده بـر مـدير اسـتفاده آـرد                  مي
هـاي دشـوار مـديران        هـاي شخصـي را از تصـميم          آار گرفته شوند هرگونـه نظريـه       درستي به   به

 .دارند برمي
توافق و قراردادادهاي بسـياري     . ما بايد استانداردها را پيماني بين شرآت و آارمندان بدانيم         

اي اسـت آـه برپايـة         نامـه   براي آارمندان وجود دارد اما قرارداداد مانند گذشته به معناي موافقت          
هـا را يـك پيمـان         نامـه   هم، وفاداري خـوب و تعهـد دو جانبـه اسـت آـه امـروزه مـا ايـن توافـق                     تفا
در ايـن پيمانهـا     . دانـيم   پيمان به مراتب بهتر از چيزي است آه ما آن را قـرارداداد مـي              . ناميم  مي

آند آه آارمند طبق توافق با استانداردهاي موجود، از يك محيط آاري خوب               شرآت ضمانت مي  
در عوض اين آارمند هـم اسـتانداردهاي موجـود را           . هاي شغلي موجود در آن لذت ببرد       و فرصت 
 .مند شود آند تا از سودي آه اين استانداردها به دنبال دارند بهره حفظ مي

دهـد و از      يك شرآت با تدبير، آتاب قانون خود را در اختيار مشاوران روابط عمـومي قـرار مـي                 
آيا اسـتانداردها بـا عبـارات       . جود در آن را به دقت بررسي آنند       هاي مو   خواهد آه عبارت    آنها مي 

هـا واضـح و خوانـا         اند؟ آيا منافع هر استانداردي عنوان شده اسـت؟ آيـا نوشـته              مثبت بيان شده  
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 بـه عنـوان     ١٠از جـدول شـماره      . ها بايد تنها يـك آري باشـد         هستند؟ پاسخ هر يك از اين سؤال      
 .راهنما استفاده آنيد

 
 
 
 
 
 
 
 ١٠ جدول

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

 آرد

 آميت
 آيفيت

 عامل وقت
 هزينه

 

 آميت
 آيفيت

 عامل وقت
 هزينه

 

 
 

 ١٠اشتباه مهلك 
 عدم موفقيت در آموزش به آارآنان

 :ه آردتوان در دو تلاش لازم خلاص به طور آلي وظيفة يك مدير را مي
 از سوق دادن افراد از سطح ابتدايي به عملكرد در سطح استانداردهاي حداقل يـا بـالاتر از              -١

 ١(PAR)آن 
 . حفظ آارايي افراد در سطح استانداردهاي حداقل يا بالاتر به هنگام رسيدن به آنها -٢

ثر از  خرد هستند آه سعي دارند فعاليت يـا عملكـرد آارمنـدان را از آنچـه متـأ                   تنها مديران بي  
نـاميم، و عـواقبي آـه بـه دنبـال آـارآيي               مـي " زمينـه   اعمـال پـيش   "انجام عمل است و مـا آن را         
خواهد از ايـن اعمـال        در عوض اين مدير ناآگاه مي     . ناميم، جدا آنند    آنهاست و ما آن را نتايج مي      
 . وري آارمندان استفاده آند براي حفظ يا افزايش بهره

دهـد و بـه عنـوان         ا قبل از عملكرد واقعي آارمندان روي مـي        ه  اين فعاليت : اعمال پيش زمينه  
روند و اساس فعاليـت افـراد         راهنما يا استانداردهايي براي ارزيابي رفتار آينده آارمند به آار مي          

ها، اهداف يا ديگر اعمال آارمندان        براي نمونه شرح آار، آموزش، سياست     . دهند  را تشكيل مي  
 .توان مثال زد را مي

. دهد بيان آرد دارد و يا انجام مي توان آنچه يك آارمند ابراز مي  عملكرد را مي:ملكردعمل يا ع  
بينيم، مانند تايپ يك نامـه، فـروش يـك آـالا، تزريـق آـردن، خـرد                    ما عملكرد را در جريان آار مي      

 .ها آردن يك چك يا به آار انداختن دستگاه
شـود آارمنـد آن عمـل را           خـود باعـث مـي      توان دستاورد آار دانست آـه        اين نتايج را مي    :نتايج

 :به مثال زير توجه آنيد.  آن را اصلاح آند و يا بعضي مواقع آن را ديگر ادامه ندهد تكرار آند،
 

 ٤جدول 

                                                           
1- PAR      P= Precedents   A= Action  R= Re   
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 )عملكرد در سطح استاندارها يا بالاتر(فرمول پار 
 رفتار آينده   نتايج         عمل        اعمال پيش زمينه

 
ماند آه چرا اين      ب آارمند خود اشتباه نكند تنها سه دليل باقي مي         اگر يك مدير در انتخا    

اين دليل به شما، من و هرآسـي آـه تحـت نظـارت     . دهد شخص آار خود را درست انجام نمي  
 .شود ما مديران است، مربوط مي

 داند آه شغل مورد نظر او چيست؟  آارمند نمي -١
 .داند چگونه آن آار را انجام دهد  اين شخص نمي -٢
 .درستي انجام دهد شود، او نخواهد يا نتواند آار مورد نظر را به سي يا چيزي باعث مي آ -٣

 .آند  تعهدات اصلي ما را به آارآنان مشخص مي اين سه دليل عدم آارآيي افراد،

 شرح شغل
ــدان شــرآتي را مــي   ــره    وقتــي آارمن ــزايش به ــراي اف ــا ب ــه از م ــيم آ وري خــود مشــاوره   بين

آـنم،    من گودال شما را مي    “: گويند  آنيم آن آارمندان با التماس مي       خواهند، اغلب فكر مي     مي
 ”اما فقط بگوييد به چه پهنا، چه عمقي، چه طولي و چه جهتي؟ 

دهـد آـه وظـايفي را نتوانسـته انجـام           شنوم مديري مشكلات را با آارمند ربط مي         هرگاه مي 
ه آردي؟ آيا آتاب شرح وظايف را      چه زماني با اين آارمند براي آار مصاحب       “پرسم    دهد، از او مي   

 ”اي؟ به او داده
 :آند تهية آتابچة شرح وظايف مشاغل به آنترل راحت سازمان او آمك مي

 .دقيقاً از او چه انتظاري داريد: گويد  اين آتابچه شرح وظايف را به آارمند مي-١
 .نتظاراتي داريداز آارمند چه ا: گويد   اين آتابچه شرح وظايف را دقيقاً به شما نيز مي-٢

آنيد، از او انتظـار       آنم وقتي فرد جديدي را به آارآنان خود اضافه مي           من به شما توصيه مي    
البتـه او بايـد     . فكر آردن نداشته باشيد بلكه او را براي آاري آه بايد انجام دهد اسـتخدام آنيـد                

هـاي    توصـيه . داريـد دهيدآه چه طـرز فكـري         با اين آار به او ياد مي      . براي خود صاحب فكر باشد    
 :خود را در عمل نشان دهيد

هـايي را     اش چيسـت و چـه فعاليـت         داند آه وظيفه    بعد از اينكه مطمئن شديم آارمند ما مي       
بايد انجام دهد تا آار را با موفقيت به پايان ببرد، قـدم منطقـي بعـدي بـراي رسـيدن بـه سـطح                         

 .داريم را با روش آموزشي برمي (PAR)عملكرد مطلوب 
ايـن غفلـت بـه      . گيـريم   فانه اآثر ما در آار مديريت، وظيفة آموزشي خود را ناديـده مـي             متأس

 .دهد چهار دليل عمده روي مي
 .هاي لازم را دارند شوند مهارت آنيم افراد وقتي به ما ملحق مي  ما خيال مي -١
تـه   هيچكس يك مدير را آموزش نداده او به خاطر نظم و استعداد شخصي تا اين حد ارتقـاء ياف                   -٢

 .است
 .ها لازم است دانيم چه موردي براي اصلاح آردن رفتار و شكوفا آردن مهارت  ما نمي -٣
آنند آه وظيفة     هاي بزرگي آه قسمت آموزش وجود دارد، مديران اغلب فكر مي             در شرآت  -٤

 .هاي آموزشي است نه به عهدة آنها ها و سازمان آموزش آارمندان با اين بخش

 تعليم و تربيت
تربيــت، علــم و اطلاعــات در اختيــار افــراد قــرار .  علــم، هــدف تعلــيم اســتفــراهم آــردن

هـدف يـك برنامـة تربيتـي يـا          . آنـد   بلكه از اين علـم بـه عنـوان وسـيله اسـتفاده مـي              . دهد  نمي
تر از تعليم باشد، زيرا نتيجة يـك علـم و اطلاعـات               يافته  تربيت بايد سازمان  . آموزشي عمل است  

بنـابراين يـك    . توانند درسـت آـار آننـد        افراد گيج هرگز نمي   . استسازمان نيافته گيجي و ابهام      
 .ماند خوبي توضيح داده نشده به خودي خود ناموفق مي برنامة تربيتي آه به
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 آموزش آلاسي
زيرا از لحـاظ اقتصـادي      . هاي اولية آموزش گروهي را فراهم آنيد        زمينه  هر وقت امكان دارد،     

 ١٠ نفـر را در يـك گـروه قـرار دهيـد بـه جـاي           ١٠ اگـر شـما      .تـر اسـت     صرفه  ها به   گونه آموزش   اين
مـا بعـد از مطالعـة    . نماييـد   ساعت از وقت مربي يـا مـديريت را بـراي آنهـا منظـور مـي               ١ساعت  
آشـف، يـادگيري و اسـتخراج       : آنـيم   هاي آموزشي درسـي ايـن فرمـول را پيشـنهاد مـي              فرمول

 .اطلاعات
مدرسي .  مطالب را در ذهن مخاطب آشف آنيم گويد آه ما بايد نياز به        اين مرحله مي   :آشف

 .تواند دانشجويان بيشتري داشته باشد آه بتواند ذهن دانشجو را بخواند، مي
توانـد بـه يـادگيري منتهـي          درستي ذهن دانشجويان را بخواند، اين مرحله مـي          اگر مربي به   :يادگيري

 . شود
احي شده تا تجربيات عملي را      ها بدين منظور طر      مرحلة استخراج آگاهي   :استخراج اطلاعات 

تـرين    رايـج . شـود    آـه ايـن آـار باعـث شـرآت بيشـتر آـارآموزان مـي                 در اختيار آارآموز قرار دهد،    
گيـرد، شـيوة تمـرين، نقـش بـازي آـردن و               اي آه در اين جامعـه مـورد اسـتفاده قـرار مـي               شيوه

هـاي افـراد      شمرحلـة اسـتخراج اطلاعـات بسـتري را بـراي تـلا            . هـا و موردهاسـت      مطالعة مثال 
 . درستي فعاليت آنند آند تا بتواند به تجربه فراهم مي بي

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

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

 .افراد منحرف درون نيروي آاري باشند
 .ساز بعدي ممكن است در خانه به انتظار فرد نشسته باشد  مانع مشكل:خانواده
تواننـد افـراد پسـتي شـوند و            افرادي آه آارمند رابطة بسيار نزديك با آنهـا دارد، مـي            :دوستان

 .تمايل او را براي انجام آار آاهش دهند
هـا    براي افرادي آه در آار فروش و سرويس هستند، اين دسته از مشتريان و ارباب رجـوع                 :شتريانم

بـا زايـل آـردن اعتمــاد بـه شـرآت و محصــولاتش، تمايـل و توانـايي آارمنـد را بــراي انجـام آـار آــاهش           
 .دهند مي

 
 

اشتباه مهلك   ١٣وقتي ما دچار هر يك از       .  تمام اين آتاب دربارة اين مقصد بزرگ است        :مديران
پس وظيفـة خـود را بـه عنـوان يـك      . آنيم شويم ميل و توانايي افراد زيردست خود را آم مي         مي

براي مـرور ايـن موقعيـت از جـدول شـماره      . مدير انجام دهيد و از آموزش افراد خود غافل نشويد         
 .  استفاده آنيد١١

 ١١جدول 
 مرور آموزش

هايي نياز  جديد من در چه زمينهآارمندان  توانم به آنها آمك آنم؟ چگونه مي
دارند آه به سطح عملكرد متوسط يا بالاتر 

 برسند؟
  

 
 
 
 

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

 دارند؟
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 ١١اشتباه مهلك 
 نناديده گرفتن بي آفايتي آارمندا

يابيـد آـه      آنيد، بدون استثنا در مـي       وقتي شما به مشخصات يك مدير واقعاً موفق نگاه مي         
دقتـي دنبـال راه آسـان         اگـر مـا بـا بـي       . گيرنـد   آفايتي آارمندان را ناديـده نمـي        مديران موفق بي  

توانيم از انجام شدن نامناسب يك آار چشم پوشي آنيم، ما به عنوان            باشيم، چقدر راحت مي   
 : افتيم  به چند دليل به اين دام مييك مدير

 .گرديم آنيم بايد محبوب باشيم به دنبال محبوبيت در اداره مي  چون فكر مي -١
 .شود پوشي آنيم به خودي خود مشكل حل مي  زيرا اميدواريم اگر از اين مشكل چشم -٢
 . براي اينكه توان يا ميل برخورد با ديگران را نداريم -٣

ست آه مدير بـه سـرعت قبـل از بيشـتر شـدن مشـكل، واآـنش                  برخورد مثبت نيازمند اين ا    
وقتي براي اولين بار خطايي را در آارمند ديديد، آـه ممكـن اسـت در آينـده بـه يـك            . نشان دهد 

مشكل جدي تبديل شود، به سرعت آن را در ليست آارهايي آه بايد انجام دهيد منظور نماييد   
 .و خيلي فوري با آن برخورد آنيد

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

افرادي آه بايد با آنها برخورد آنيد اسـتفاده   براي مشخص آردن وضعيت ١٢از جدول شماره    
آنيد آـه بـه طـور مـؤثر وضـعيت را              ايد به شما آمك مي      هايي آه در اينجا يادگرفته      شيوه. نماييد

 .اصلاح آنيد
 

 ١٢جدول 
 راهنماي چگونگي برخورد با آارمند

تغيير رفتار 
 مطلوب

چرا اين فكر را 
 آنم؟ مي

اين رفتار باعث 
شده چه فكري 

 بكنم؟

آنچه مشاهده 
 ام آرده

رفتارهايي آه 
بايد با آن برخورد 

 آنيم
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 ١٢اشتباه مهلك 

 قدرداني صرف از آارمندان برجسته
اگر شما همة افراد برجسته را در بخش صنعت خود به آار بگيريـد و آنهـا را بـراي شـرآت خـود                        

تمـام  . دهـد   را بـه خـود اختصـاص مـي        استخدام آنيد، در پايان سال تنها يك نفر مقام درجه اول            
هاي سودآور تجربيات خود را بر پاية آارمندان متوسط قابل اعتماد و خوب همراه با تعداد                  شرآت

شما چه با بخش فروش سروآار داشـته باشـيد و چـه        . سازند  اندآي آارمندان برجسته بنا مي    
گيري آنيد، بـه حقيقـت ايـن        بخش روابط عمومي يا حسابداري، اگر عملكرد افراد خود را اندازه            

 .گفته پي خواهيد برد
هـاي شـرآت بـراي تعـداد خاصـي از فـوق               با اين وجود در يك شـرآت نمونـه همـة قـدرداني            

اآنون توليدآنندگان متوسطي آه براي سوددهي شرآت اصل آـار را           . ستارگان برجسته است  
اما در اآثـر مـوارد بـه    رسند  شوند؟ آنها همه به حد نصاب سودآوري مي   دهند چه مي    انجام مي 

 .داند جاي اين آه به عنوان برنده با آنها رفتار شود هيچ آس قدر آنها را نمي
دهـد باعـث رآـود فعاليـت          وقتي شرآتي به افراد تنبل برابر سودمندترين افرادش حقوق مي         

وقتـي همـة    . شـود   وري مـي    برد و باعـث مـرگ بهـره          عزت نفس آنها را از بين مي        شود،  آنها مي 
وقتـي درك   . شـوند   اد حقوق يكسان داشته باشند، آنهـا بـه سـرعت بـي حـال و آسـل مـي                   افر

هـر  . شخصي افراد را به سوي هدفشان سوق دهد، مديريت به بهترين نحو عمل آـرده اسـت                
جـايزه  . شان مورد قدرداني قرار گيرنـد       يك از افراد در هر ماه بايد به خاطر دست يافتن به اهداف            

هاي شرآت بگنجد     زي محسوب شود البته تا جايي آه در حوزة سياست         تواند هر چي    تقريبا مي 
گـاه اهـداف خـود را براسـاس آنچـه آارمنـدان               هـيچ . موقع و پيوسـته باشـد       اما بايد شخصي، به   

اگر هر سازماني دسـتاوردهاي يـك رقابـت را دنبـال آنـد،              . ادعاي انجامش را دارند، تعيين نكنيد     
 .رود در اثر اين رقابت ميزان توليد بالا ميمشاهده خواهد آرد آه به طور مسلم 

امـا هـر   . آوشند و بسياري از آنها  تشنه آن هستند افرادي براي آسب قدرداني مديران مي    
حـال ايـن حقيقـت سـاده چيسـت آـه       . فردي به موردي اساسي نيز از سوي مـديران نيـاز دارد         

ه همـه بـه احتـرام از طـرف          گذرنـد؟ حقيقـت ايـن اسـت آ ـ          همة مديران بايد بدانند اما از آن مـي        
هر شرآتي آـه بـه خـوبي اداره شـود،       . قدرداني و احترام غذاي روح هستند     . آارفرما نياز دارند  

 . آند فرصت جوابگويي به تمام نيازها را براي آارمندانش فراهم مي
هايي جديـدي شـما    هايي دارند تا مورد قدرداني قرار گيرند؟ چه فرصت        افراد شما چه فرصت   

 ليست نماييد، آنها را به آار بگيريد و         ١٣ها را در جدول شماره        يد ايجاد آنيد؟ اين فرصت    توان  مي
 .وري را به چشم خواهيد ديد سپس تسريع در ميزان بهره

تنها آاري آه بايد انجام دهيـد، دادن اعتبـار بـه افـراد              .  آسان است  ١٢دوري از اشتباه مهلك     
ر دادن اعتبـار بـه هـر آارمنـد هنگـامي آـه اهـداف              طـو   مثل امروز و همـين    . در هنگام لزوم است   
 .شود رو مي آند و يا با آنها روبه جديدي را دنبال مي
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 ١٣جدول 
 مرور قدرداني

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

توانند در حال حاضر  چگونه آارآنان من مي
 مورد قدرداني قرار گيرند؟

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 
 

 ١٣اشتباه مهلك 
 سعي در تحت نفوذ قراردادادن ديگران

 :تواند اينها باشد اساس يك مديريت موفق مي
 . مديريت هنر نيل به اهداف از پيش تعيين شده از طريق يا به وسيله ديگران است -١
 .ريزي براي ادامة آار حتي در زمان عدم حضور مديران است  هدف مديريت برنامه -٢
 .آار، خدمات به مشتريان و تعهد آارآنان سودآوري براي ادامة  -٣
 .خورند شوند يا شكست مي  افراد برمبناي عادات رفتاري خود، موفق مي -٤
بـراي  ) هـاي موفقيـت مـن چيسـت؟ ب          فرصت) الف:  پاسخ به دو پرسش اساسي آارآنان      -٥

 توانم اعتبار و ارزش به دست آورم؟ نفس در آجا مي آسب اعتماد به
 .رست ترغيب افراد به رفتار د -٦
 .تر الگوهاي فكري  آارآردن برروي عملكرد و از آن مهم -٧
 .مديريت آاري است فكري نه عملي -٨
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 تغيير طرز فكرها
نظرات و طرز فكرها با تغيير . توانيم طرز فكر افرادمان را تغيير دهيم ما به عنوان يك مدير مي

 شوند شرايط متحول مي
نـد طـرز فكـر او نيـز متـأثر از آن عـوض               آ  از آن جايي آه وقتي محـيط هـر انسـاني تغييـر مـي              

شود، به عنوان يك قاعده آلي، هـر عملـي آـه در محـيط آارمنـدان از شـما سـربزند، روي                         مي
ساز تلاش براي تغيير طرز فكرها اين اسـت آـه تغييـرات               بخش مشكل . گذارد  افكار آنها تأثير مي   

 .انجامند مذآور مدت زيادي به طول نمي
هـا، تعلـيم و آمـوزش اسـت آـه نسـبت بـه تغييـر               ايده  تفاده از دانش،  راه ديگر تغيير افكار اس    

. مانـد   اي آـه ريشـه گرفتـه اسـت پايـدار مـي              زيـرا ايـده   . مدتي دارند   شرايط يا محيط تأثيرات بلند    
هـر مـديري   . گفتيم آه مديريت يك آار فكري است نه عملي و مدير بايد دربارة افرادش فكر آند   

در تاريخ تمام صـنايع مـا تنهـا    . اش افراد تحت نظارت او هستند آتيهاي را دارد آه  نقش فروشنده 
بـراي ترغيـب آارآنـان، بـه توليـد بيشـتر دسـت             ” ترس، پاداش و اعتمادسـازي    “ : به سه شيوه  

انـد آـه      مـورد اسـتفاده قـرار گرفتـه       ” ترس و پاداش  “ ها اغلب دو عامل       در اآثر قسمت  . ايم  يافته
سـازي    ا باعـث جريـان آوتـاه مـدت فعاليـت و عـدم گـروه               بيشتر نتيجه عكس داشته اسـت، زيـر       

 .شود مي
اعتماد سازي با شيوة ترس و پـاداش از نظـر تحـت نفـوذ و تسـلط قـرار دادن آارمنـدان فـرق              

 :گيرد الزاماً هر تلاش مديريتي در يكي از اين دو مقوله جاي مي. آنند مي
دهنـد بسـيار      نفـوذ قـرار مـي      افرادي آه ديگـران را تحـت         :تحت نفوذ قرار دادن يا سازندگي     

تحـت  . البته تحت تسلط گرفتن جزيي از طبيعـت انسـان اسـت           . بيشتر از افراد سازنده هستند    
شـود آـه      نفوذ قراردادادن ديگران با استفاده از ايجاد ترس يا تشويق باعث بروز نتايج فوري مـي               

فـوذ برديگـران   تنهـا راهـي آـه مـن بـراي دوري از ن          . البته بـا مشـكلات بلندمـدتي همـراه اسـت          
اعمـال مـديران ماننـد      . شـود   شناسم، تشخيص خط فكري اسـت آـه قبـل از آن ايجـاد مـي                 مي

 .فروشندگان دقيقاً ناشي از الگوهاي فكري آنهاست
آننـد،   دهد اگر افراد در سطح مطلوب آار نمـي  آند تشخيص مي   آسي آه اعتمادسازي مي   

دانـد آـه عـدم اطمينـان باعـث آـاهش             او مي . خواهند موفق شوند    به اين دليل نيست آه نمي     
وري مــنعكس آننــدة اطمينــان افــراد بــه خــود، مؤسســه، و محصــولات  بهــره. شــود آــارآيي مــي

استفاده از انگيزة ترس و پاداش اين خصوصيات ضـروري را در            . دهند  خدماتي است آه ارائه مي    
 .برد افراد از بين مي

اي  هر وقـت شـما ايـده      .  مرور آنيد  ١٤دول  ايد در ج    هايي را آه تا به حال استفاده آرده         شيوه
آنيـد شـما را در حفـظ بودجـة تعيـين شـده بـه رسـيدن بـه                    نمائيـد آـه احسـاس مـي         طرح مـي  

 :ها را از خودتان بپرسيد آند، اين سؤال سوددهي لازم و دست يافتن به هدف خود آمك مي
 شود؟  آيا اين طرح باعث ايجاد و اطمينان در آارآنان من مي -١
 شود؟ اطمينان مردم به محصولات و خدمات ما مي آيا باعث  -٢
 شود؟  آيا باعث اطمينان مردم به شرآت مي -٣

آننـد بـا      آنها همچنين سعي مي   . هايي هستند آه آارفرماها بايد از خود بپرسند         اينها سؤال 
 ١٤اعتمادســازي در ديگــران يــا تحــت نفــوذ قــرار دادن آنهــا بــه مســائلي بپردازنــد آــه در جــدول 

 .آمده استفهرست آنها 
پـس، از ايـن    . اي به هر ترتيب اطمينان را در اين سيستم آم آند ايدة بدي اسـت                اگر هرايده 

 .به دنبال ديدگاهي باشيد آه در اين سه زمينة فوق ايجاد اطمينان آند. روش استفاده نكنيد
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 ١٤جدول 

 مرور اعتماد سازي
چه آار بايد انجام دهم تا 
 وضعيت را اصلاح آنم؟

ها مؤثر  ين شيوهچگونه ا
 اند؟ بوده

چگونه من با استفاده از 
ام  هاي زير سعي آرده شيوه

 تا افكار افراد را تغيير دهم؟
 :ترس  

 :ها پاداش
 :اعتماد سازي

 
 :ترس  

 :ها پاداش
 اعتماد سازي

 
 :ترس  

 :ها پاداش
 اعتماد سازي

 
 


