
  كتابهخلاص
 
 
 
 

  اشتباه مهلك مديران١٣
  اجتناب از آنهاهو طريق

 
 

 استيون بران. دابليو
 
 
 
 
 
 

 لعيا موسايي: مترجم
 
 
 
 

 
 

 نسل نوانديش
 
 ٨١پاييز 

 
 



/ اشتباه مهلك مديران١٣  

 

٢ 

 

  اشتباه مهلك مديران١٣
 

 مقدمه
 كـه   استهاي رهبري و مديريت، در راستاي پيشگيري از اشتباهات رايجي اين كتاب در مورد تكميل مهارت    

در حقيقت مديران از زمـاني كـه قابيـل سـعي     . دهند ي كاركنان تحت كنترل خود، انجام مي   همديران دربار 
 اگـر بـراي     تاين اشـتباها  . اند   را مرتكب شده   چنين اشتباهاتي   ي خود قرار دهد،     كرد هابيل را تحت سلطه    

خطاها چه هستند نبايد هيچگـاه      دانيد اين   بباشد، اما اگر       براي مؤسسه شما مهلك مي     ،شما خطرناك نباشد  
ها خيلي زياد     خوشبختانه اين اشتباه  . ي خود داشته باشيد     هايي در ماهيت، روش و قضاوت اداره        چنين اشكال 

در " فورچـون "اي كـه گـروه        صد مؤسسـه   ميان   در. ام  هم نيستند و من فقط سيزده اشتباه مهلك را شناخته         
اي رايجي را   ه  ه  اشتباا كار مشاوره انجام داده است، ما با دقت تمام           كشورهاي آمريكا، كانادا و استراليا با آنه      

هـايي كـه بـراي تشـريح ايـن            عبـارت . ايـم   بندي كـرده    فهرست ،افتد  كه در شرايط كاري سخت اتفاق مي      
اين كتـاب سـيزده تلـه       . اما مشكلات شناسايي شده كم هستند     . رود، متفاوت هستند    ها به كار مي     موقعيت

 .دهد كه هرگز دوباره گرفتار آن نشويد  ميشاننرايج را طوري 
 
 
 

 ١اشتباه مهلك 
 پذيري عدم مسئوليت

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

چرا؟ به تأثيري كه عامـل پـنجم        . د بود اگر عامل پنجم وجود نداشته باشد، چهار عامل ابتدايي نيز نخواهن          
 خصوصيات محصـول و زمـان       هتوان دربار   بدون مديريت كارآمد نمي   . روي چهار مورد اول دارد توجه كنيد      

توانـد    شركتي كه مديريت مناسبي نداشته باشـد نمـي        . تصميم درستي گرفت     مناسب معرفي آن به بازار    
ايـن بـراي جـذب     عـلاوه بـر   .  در صورت داشتن حفظ كند     و حتي اين سرمايه را    . سرمايه كافي داشته باشد   

 . بهترين افراد و سرپرستي و پيشبرد كاري آنها به يك مديريت خوب نياز است
پذيرد و براي اينكه به طور مؤثر كـار كنـيم              و پايان مي   شود   مي در تجارت هر موردي با مديريت شروع      

 شـعاري داشـت كـه       خـود مريكا بـود در دفتـر       وقتي هري ترومن رييس جمهور آ     . مدير بايد مسئول باشد   
 ”مقصر خود شما هستيد “:گفت مي
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اگر شما به سازمان خود توجه داريد ولي كارمنـدان خـود را             . هر مديري بايد چنين شعاري داشته باشد      
اگر روش كاري خود را دوست نداريد اشتباه را در خود جستجو كنيـد              .  آنها را مقصر ندانيد    ، دوست نداريد 

اگر از درصد سود خود راضي نيستيد تورم را مقصر ندانيد بله به عملكرد خود بـا دقـت نگـاه                     . بازارنه در   
ها هستند   يك مدير بايد جلوي اشتباهات خود را بگيرد و اگر شما اين كار را نكنيد در نهايت اين اشتباه            . كنيد

 .پذير باشد ه بايد مسئوليتيك مديركارآمد براي رسيدن به نتيج. دارند كه شما را از حركت باز مي
مـديران  . دانيم پذيري، توانايي قبول اين مطلب است كه ما همه چيز را نمي          يكي از مسائل مهم مسئوليت    

و سـعي   ” گويم  بگذار بعداً مي  “گويند    و در عوض مي   ” دانم  من نمي “گويند    ضعيف هيچگاه اين دو كلمه را نمي      
من فكـر   “گويند    كنند و مي    ديگران فروتني مي  . ل جواب بگردند  كنند براي حفظ آبرو نصف روز را به دنبا          مي
گوينـد و     بعضـي بـه راحتـي دروغ مـي        ” كنم اگر خودت دنبال اطلاعات بگردي شايد برايت بهتـر باشـد             مي

 .اميدوارند حدسشان درست باشد
 ه در يك رابط   خواهيم با هم    خواهيم، بلكه مي    به عنوان مدير بايد به كارمندان خود بهفمانيم كه برده نمي          

اولين قـدم   . دوسويه كار كنيم كه از طريق آن هريك از افراد بتواند نيازهاي شخصي خود را برآورده سازد                
براي برقراري اين ارتباط اين است كه يك مدير درون گرا باشيم و مسئوليت كارهاي شخصـي خـود را بـه                      

 . عهده بگيريم
 .هاي رهبري استفاده كنيد  موقعيتها در  براي صورت برداري اين مسئوليت١از جدول 

 
 

 ١جدول 
 فهرست مسئوليت شخصي

 چه كارهايي بايد انجام دهم؟
 
 
 
 

 هايي پاسخگو باشم؟ من بايد در چه زمينه
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 ٢اشتباه مهلك 
 عدم موفقيت در ايجاد پيشرفت كارمندان

 
 تغيير پرسنل و يا     ، مرور زمان  درمديريت يك هدف اصلي دارد و آن توانايي فراهم كردن امكانات اوليه كار              

 حتي با تغيير كارمندان و يـا        ،تواند  درستي كنترل شده باشد مي     هاي كه ب    مؤسسه. عدم حضور مديران است   
مـديران بايـد باغبانـان     .  به روند موفقيت خود ادامه دهد      ،عدم حضور موقتي و يا دائمي هر يك از مديران         

 .بذرهاي در حال رشد و پيشرفت باشند
هر يك از ما بـه      . وند بذرهاي پيشرفت را در نهاد هر انساني قرار داده است          ايري بايد بداند خد   هر مد 

 . تواند اين بذرها را به ثمر برساند جاي خود مهم هستيم و يك مدير خوب مي
دهند كـه شـما مـديران از           كارمندان اين است كه آنها به طور كلي كاري را انجام مي            ه من دربار  هتجرب

بـرعكس  . دهنـد    خود را انجام مي    ه آنها وظيف  ،اگر شما انتظار داشته باشيد خوب كاركنند      . ظار داريد  انت هاآن
من معتقدم كارمنـدان    .  آنها مجبور هستند اين گونه رفتار نمايند       ،اگر انتظار داشته باشيد ضعيف عمل كنند      

 بهتر از كاركنان رده بالايي      ،ندده  عادي كه نهايت سعي خود را براي برآوردن انتظارهاي بالاي شما انجام مي            
 آنها را شـكوفا     ههاي بالقو   در افراد خود انگيزه ايجاد كنيد تا توانايي       . هستند كه اعتماد به نفس پاييني دارند      

  .ا يابدقكرده و ميزان عملكرد ايشان ارت
ري بسـازند در    و  توانند افـراد بهـره      هرگز نمي   توانند بر نياز به محبت خود غلبه كنند،         مديراني كه نمي  

كارآمد و   افراد ضعيف يك تيم قوي       هتوان برپاي   ماند و در نهايت هرگز نمي       نتيجه گروه كاري آنها ضعيف مي     
 بلكه كاري است كـه كاركنـانش        ،تنهايي انجام دهد نيست    تواند به   كاري كه او مي      امتحان يك مدير،  . ساخت

 .توانند انجام دهند بدون حضور او مي
آور   كننـده و شـادي     وجود چنين افرادي، سـرگرم    . دهند  هاي عجيب تشكيل مي      آدم هاي ضعيف را    گروه

 . گروهي مقاومت كنند چنينتوانند در برابر اختيار داشتن بنابراين مديران نمي. است
 :اين افراد جالب به طور كلي سه نوع هستند

 افراد بذله گو •
 افراد دست و پا چلفتي •
 افراد عجيب و غريب •

كنند يكي از وظايف آنها اين است كه هر روز صبح يك لطيفه تازه ارائه بدهنـد و                    فكر مي : افراد بذله گو  
نـد بـا   نك   سـعي مـي    آنهااگر مشكلي پيش بيايد     .  افراد را بالا ببرند    هآن را با صداي بلند تعريف كنند تا روحي        

 .را حل كنندد تا آن نند و اين وضعيت درهم و برهم را براي ديگران بگذارنشوخي از مشكل فرار ك
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آنها به همان اندازه كه خطرناك هستند به همان اندازه نيز حضورشان در بـين               : افراد دست و پا چلفتي    
شود اين اسـت كـه چـرا مـديران ايـن افـراد را در جمـع                    آنچه كه باعث تعجب مي    . كارمندان عادي است  
 .ت را حل كنندتوان انتظار داشت مشكلا از اين گونه افراد نمي. كنند كارمندان تحمل مي

بـه   توانند به هر سازي برقصند، در شرايط بحراني پـا            جالب خود مي   هآنها با شيو   :افراد عجيب و غريب   
 ـو خـاك بخوا    روند و تا وقتـي گـرد         امني مي   ه بلكه در عوض به گوش     ،آيند  پاي ديگر اعضاي سازمان نمي      ،دب

د، براي مدت طولاني نخواهد خنديـد و وقتـي          كن  مديري كه چنين افرادي را استخدام مي      . مانند  جا مي  همان
تواند روي اين افراد حساب كند و آن اين اسـت             نميبه يك دليل     زيرا   ،آيد خواهد گريست    مشكلي پيش مي  

 .كه او را تنها خواهند گذاشت
دهيد؟ آيا حل مشكل وظيفـه         آيا شما كار درستي انجام مي      ؟دانيد  شما خود را يك مدير با مسئوليت مي       

 : بله و خيرشماست؟
 مشورت هاا بايد بايستيد و به مشكل هر يك از كارمندان خود گوش دهيد و تا حد امكان با آن      م ش "مطمئنا

دهد تا با مشكلي به دفترش بيايد و حل نشـده از              با كفايتي به كارمندان خود اجازه نمي       اما هيچ مدير  . كنيد
 .دفتر خارج شود

 افراد زيردست يك اشـتباه مهلـك اسـت و    ه استعدادهاي بالقو به ياد داشته باشيد كه عدم استفاده از       
چه مدير يك شركت بزرگ باشيد و يا يك بخش          . زند  اين اشتباه به وقت شما و كارآيي كارمندان لطمه مي         

 :چگونه عمل خواهند كرد  با خود بينديشيد كه افراد در نبود شما،  اداري بزرگ،
رو خواهند شد؟ اگر ليستي از      ه  ترين مشكل روب    در كجا با بزرگ   كنند؟    آنها در كجا بيشتر مشكل پيدا مي      

در اختيار خواهيد       فهرستي از تعهدات خود نسبت به افراد و شركت خود          ،آفرين تهيه كنيد   اين نواحي مشكل  
 .داشت
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 ٢جدول 

 اهداف جهت پيشرفت كارمند

توانيم باعث  هايي كه از طريق آن مي راه
 .يمپيشرفت آنها شو

جاهايي كه ممكن است افراد در آنجا دچار 
 مشكل شوند؟

 

 
 
 

توانيم به افراد بياموزيم كه مشكلات  چگونه مي
 خود را حل كنند؟

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

 
 
 
 
 

 

 ٣جدول 
 شكستن قدرت موانع

ها را برطرف  توان اين محدوديت چگونه مي
 د؟كر

اي كارمندان ما را  بيني نشده چه موانع پيش
 كند؟ محدود مي
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 ٣ مهلك اشتباه
 سعي در كنترل نتايج به جاي تأثير برافكار

 
بعضـي افـراد    . ورتر از ديگـران هسـتند       بعضي از آنها بسيار بهره    . واضح است مردم عملكرد متفاوتي دارند     

 يا به عنـوان عامـل   ، يا ساختمان پردازش اطلاعات   ،اطاق تايپ باشند  حال چه در      صرف نظر از محل كارشان،    
 .بيش از ديگران سودمند هستند  فروش كار كنند و چه پرستار بيمارستان باشند،

 :تفاوت بين فرد موفق و ناموفق مشخص است
.  در خـود افـزايش داده اسـت        ،دهنـد    كه افراد ناموفق انجـام نمـي        را فرد موفق عادت انجام كارهايي    

مـا در  . شك عوامل زيادي برموفقيت تأثير دارند، اما دليل اصلي آن خوب كار كـردن ايـن افـراد اسـت                 بي
 ـ         موارد مختلفي ناموفق بوده     مـورد نظـر تكيـه    هايم، زيرا تنها برفعاليتي كه افراد بايـد انجـام دهنـد و نتيج

 آنها بايد روندي را .كنيم گيرد فكر مي يت مئاينكه آن عملكرد از رفتار يا فعاليت نش ما با آگاهي بر   . ايم  كرده
 . مشخص شده دنبال كنند١كه در قسمت اول مثال 

 ١ مثال

 وري  بهرهه دو سويهالعمل زنجير عكس
     موفقيت              نتايج  ها   فعاليت                 عادت

 
 

          فكر               احساسات 

 
هـا برافـراد    ها و تشكيل عادت اما ما عوامل اصلي را كه هنگام انجام فعاليت. ايجها، نت   يعني فعاليت، عادت  

 .آوريم دست ميه ايم و در نهايت موفقيت اندكي ب  ناديده گرفته،گذارد تأثير مي
 ـ       بلكه عملكرد و بهره     اين زنجيره بدين معناست كه پيشرفتي وجود ندارد،        ه وري زيادي كه هر مديري ب

اما ايـن زنجيـره ابتـدا از فكـر كارمنـدان آغـاز              .  دوطرفه است  هحصول نهايي يك زنجير   م   دنبال آن است،  
 : را مورد مطالعه قرار دهيد١دومين بخش مثال . شود مي

اين فكر سپس باعث ايجاد احساسات دروني فرد        . ابتدا يك فكر يا ايده بايد مورد قبول ذهن قرار گيرد          
 بـه يـك سـري        منتهـي  گـاه فعاليـت مفيـد      آن. گذارد  أثير مي اين احساسات به نوبت برفعاليت ت     . شود  مي

از ايـن   . شـوند   وجود آمدن نتايج نهايي مي    ه  هاي كاري باعث ب     شود كه در نهايت روش      هاي عملي مي    عادت
وقتي از لحاظ فكري خـود      . وري شما ايجاد شود      دوسويه استفاده كنيد تا تغيير اساسي در بيلان بهره         هزنجير

ما در اينجا يك مثال ساده      . تر از استفاده از يك سيستم عددي نيست        م، هيچ موردي ساده   كني  را ارزيابي مي  
 . انساني خواهيم داشته نقش انگيزهي دربارتزنيم و اگر بتوانيم مفهوم آن را درك كنيم نظر درس مي

 در نظـر  اي او براي هر كـاري نمـره  .  كمك اعداد ارزيابي نمايدهخود را ب  يي  فرض كنيد يك كارمند توانا    
 :گويد گيرد پس مي مي



/ اشتباه مهلك مديران١٣  

 

٨ 

پر " ٥ تا   ١"هاي     و اين جاي خالي را با شماره       ”بينيم  مي... ام گذاشته را در شما        من كاري كه رييس به عهده     “
 خود  هاكنون اگر اين كارمند شمار    . گيرد  اي را براي خودش در نظر مي        سپس به همين طريق شماره    . كند  مي
گيـرد امـا    اين كار تمام انرژي او را مي      . شود  كار بسيار دشوار مي      بداند، ٣  كار مورد نظر را نيز     ه و شمار  ٣را  

 . تواند آن را انجام دهد نمي
 ٣ ه بداند و ميزان توانايي خود براي انجام آن كار شمار          ٢ يا   ١ هاز طرف ديگر اگر فرد سختي كار را شمار        

 و سختي كار را     ٣ هيزان توانايي خود را شمار    يا اگر م  . ارزيابي كند، انجام كار برايش بسيار سهل و آسان است         
پـس او ايـن كـار را        . تواند آن را انجام دهـد       نمايد و نمي     بداند انجام كار برايش غيرممكن مي      ٥ يا   ٤ هشمار

 : توجه كنيد٢ هبه مثال شمار. تواند آن را امتحان كند داند و حتي نمي خيلي سخت مي
 

 ٢مثال 
  سختي كار شخصي با توجه بههارزيابي انگيز

 ارزيابي شخصي كار

 ٥ توانم اين كار را انجام دهم   نمي٥

 ٤ توانم اين كار را انجام دهم   نمي٤
 ٣ توانم كار را انجام دهم  مي٣
 ٢   كار برايم آب خوردن است٢
 ١   كار برايم آب خوردن است١

 
زيـابي ذهنـي را از توانـايي خـود و ميـزان             سنجيم، اما همان ار     اگر چه ما ميزان كارآيي خود با اعداد نمي        

هـاي مهـم بسـياري        شويم داريم و برمبناي چنين شـناختي، تصـميم          رو مي  ها با موقعيتي كه با آن روب       ر سختي
 .گيريم مي

كار مورد نظـر    “ : پرسند اين است    دومين سؤالي كه مردم هنگام برخورد با يك مشكل جديد از خود مي            
از طـرف   . دهنـد    افراد ارزش بالاتري براي كار قايل باشند، آن را انجـام مـي             اگر” برايم چقدر ارزش دارد؟   

 .ديگر اگر انجام ندادن آن كار به نفع آنها باشد راحت آن را انجام نخواهند داد
اين كار برايم ارزش دارد؟ در واقع منظورش اين است كـه چقـدر ايـن عمـل                  “ : پرسد  وقتي يك نفر مي   

مـا  . نفس هسـتيم    من و شما بيش از هر چيز ديگري به دنبال كسب اعتماد به             .ردآو  نفس مي   برايم اعتماد به  
 .دهيم تا يك عادت شود  آن را به مدت طولاني آن قدر انجام مي،اگر از انجام كاري احساس غرور كنيم

دهند به همان طريق به ايـن سـؤال           پاسخ مي ” ؟چقدر اين كار برايم ارزش دارد     “: افرادي كه به پرسش     
 .دهند نيز جواب مي” هايي براي موفقيت دارم؟ چه فرصت“: كه
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 ٣مثال 

 ارزيابي انگيزه شخصي با توجه به كسب اعتماد به نفس
 ارزيابي شخصي ارزيابي كار                   

  ٥با كار درگير است       ٥                       

  ٤با كار درگير است   ٤                      

 ٣تواند آن را انجام دهد  مي ٣                     
 ٢ داد نخواهد  انجام  را آن  بنابراين  .اوست  توان  حد  از  تر كم  كار ٢                    
 ١نخواهد داد   انجام  را آن توان اوست و حد از تر كم كار ١                    

 
 

 
 ٤ مهلك اشتباه

  گروه اشتباهپيوستن به يك
 

نفـس در     از بين رفـتن اعتمـاد بـه        هخواهم دربار   من با گفتن اين كه به يك گروه اشتباه ملحق نشويد، نمي           
 .گروه صحبت كنم بلكه قصد دارم طرز فكر درست را ترويج كنم

را بشنويد، بايد علائم هشدار دهنده شروع بـه چشـمك           ” آنها  “ اگر شما از خود و يا مديران خود ضمير          
” آنها  “  اما اگر اشخاصي به نام       .چه افرادي هستند؟ البته كه آنها بايد درون سازمان باشند         ” آنها  “ دن كند،   ز

 .در سازمان وجود داشته باشند، بايد حتماً زيردستان شما باشند
دانـد،     نمـي  خواند، خود را از لحاظ فكـري مـدير          مي” آنها  “ ، رييس ارشد خود را با ضمير        وقتي يك مدير  

بنابراين بين اين كارمندان و ساير اعضـاي تشـكيلات          . بيند  مچنين حتي خود را در ميان گروه مديريت نمي        ه
تـر از همـه در برابـر     كنـد و مهـم   او در برابر گـروه مـديران احسـاس عجـز مـي            . كشد  يك خط مرزي مي   

 .شوند  آنها قرباني بيماري ضمير نامناسب او ميهعاجز است و هم  كارمندانش
اگر اين افكار مثبت باشند از مسـري        . توانند از يك كارمند به كارمند ديگر منتقل شوند          سري مي افكار م 

 .شويد، اما نوع منفي آنها كشنده هستند بودن آن خوشحال مي
تمـام  . ته باشـند  فت گر ئ نش ياين افكار به خصوص هنگامي بسيار خطرناك هستند كه از بيماري نامناسب           

 .ا بشناسند و مراقب اين افكار باشندمديران بايد مشكلات بعدي ر
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 ٥جدول 

 مبارزه با بيماري استفاده از ضمير نامناسب
توانم جلوي اين كار را  چگونه مي

 بگيرم؟
چه وقت من از ضماير  چرا؟

 ام؟ خطرناك استفاده كرده

   
 
 
 

توانم در چنين  چگونه مي
شرايطي بهترين پاسخ ممكن را 

 بدهم؟
 

 چرا؟
 
 

چه وقت شنيدم ديگران از 
چنين ضميرهاي خطرناكي 

 اند؟ كرده  استفاده

   

 
 استفاده از وفاداري مديريت

باعـث كمـك يـا ايجـاد            بسته به طرز فكـر و اعمـال شـما،          ،ممكن است    انتظارات زياد از وفاداري مديران،    
از نقطـه نظـر خـود و         ،بهتر است به اهميت و نقش وفاداري از شغل يـك مـدير            . مزاحمت براي شما شود   

ه بدين معنـي    ئلكند؟ آيا اين مس     چه موردي وفاداري را براي يك شغل، مهم و حياتي مي          .  نگاه كنيد  ،تشكيلات
دهد موافق باشيد؟ اين وفاداري در بازار فروش به چه            است كه شما بايد با هر كاري كه مؤسسه انجام مي          

گوييد موافقت كـنم يـا ايـن كـه بـاور              رچه شما مي  خورد؟ وفاداري بدين معنا نيست كه من با ه          دردي مي 
وفاداري عينـي اينكـه مـن بـا شـما صـرف نظـر از اختلافـات جزيـي،                    . داشته باشم هميشه حق با شماست     

مـاد و پايـداري و      تايمـان محكـم، اع     ها شانه به شانه با تكيه بر       ناهاي مشتركي داريم و براي اين آرم       ناآرم
 .جنگيم محبت يكديگر مي
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 ع بيشتر از سطح اعتماد به نفسترفي
. هاي بـالاتر اسـت      عمل شايع ترفيع از يك سطح به رتبه          يكي از دلايل اصلي روابط نامناسب در كار مديران،        

ترفيع تنها  .  اداري يك مجري بلندمرتبه است     هشخصي در يك حوز   : دهد  اين ترفيع طبق اين شرايط روي مي      
در حالي كه مـن معتقـدم       . خواند  ت او را براي مديريت فرامي     كپس شر . پاداش عاقلانه براي اين فرد است     

نفـس   اي انجام گيرد كه باعث حفظ صلاحيت و ميزان اعتماد بـه  ترفيع از يك رتبه به رتبه ديگر بايد به گونه       
به طور قطع او بايد مشكلات نيروي كـار را          . تازگي به عنوان مدير منصوب شده است       در فردي شود كه به    

ايد به همان اندازه مشكلات نيروي كار را درك كند، امـا بايـد بـه همـان انـدازه مشـكلات                       ب ودرك كند،   
هاي بسيار اندكي هستند كـه        شركت. دهد  مديريت را نيز بشناسد كه در اغلب موارد اين كار را انجام نمي            

ن مشـكل را    هاي آموزشي اي    كنند با فرستادن مديران مستعد به دوره        برند و سعي مي     مي  به اين وضعيت پي   
 .حل كنند

 ـ. هاي مياني را فراهم كند تا مديران خوب و مستعد زيـر آب نرونـد                يك شركت بايد پله     ايجـاد   هطريق
امـا اصـول كـار در تمـام مـوارد          . هاي مياني به گستردگي يك شركت يا بخش اداري بستگي دارد            چنين پله 

ايـن مـدير جديـد      . هاي جديد بدهيـد     مسئوليت ، به ترتيب  ،به عنوان مثال به مديران جديد     . يكسان است 
هاي بـزرگ     شركت. تواند ابتدا دستيار مدير فعلي شود يا هنگام غيبت تصدي كارها را در دست بگيرد                مي
 هدر تمام موارد بايد به ايـن افـراد اطلاعـاتي دربـار            . توانند شغلي تحت عنوان دستيار مدير ايجاد كنند         مي

 .مسئوليت و حوزه فعاليت نشان بدهيد
 

 ٥ مهلك تباهاش
 مديريت يكسان برافراد

كند به كارمندان خود به يك طريق و با استفاده از يك روش سرپرستي نمايد بايد خود                   مديري كه سعي مي   
 !......داند چرا البته نمي. چنين فردي هرگز در كار خود موفق نخواهد شد. ها كند را آماده رويارويي با ناكامي

شناسد و با آگاهي از نقاط ضعف و قوت آنهـا             اي ذاتي شخصيت افرادش را مي     ه  تفاوت  اما يك مدير موفق،   
 . كند به صورت نفر به نفر بر آنها رياست مي

 هاي ضعيف مديريت شيوه
 :اند كنيم كه مديران به خاطر ضعف و فقدان آگاهي در آن افتاده هايي اشاره مي  به دامجادر اين

اغلب مـديران   . ديدگاه كارفرما نسبت به جايگاه خود است      اين ضعف مديريتي ناشي از      : رداي مديريت 
هايي چنان قيافـه ريـيس بـه          چنين مسئول . شي درخور يك مدير ايفا كند     قاند كه ن    به مسئول جديد آموخته   

ظاهر مديريتي نه تنهـا   اين رفتار به. اند  گيرند كه انگار رداي با ابهت يك مدير را فقط برتن او كرده              خود مي 
 :رساند  بلكه به آن آسيب هم مي،كند كي نميبه مؤسسه كم

كنند در يك زمان، با تمام كارمندان خود ارتبـاط داشـته              بسياري از مديران سعي مي     :مديريت گروهي 
 :هاي متفاوت دارد هاي ضعيفي شكل چنين شيوه. باشند تا از برخوردهاي شخصي تهديدآميز پرهيز كنند
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آنها . افتند مديران جاه طلب به تدريج درون اين تله مي: نمديريت از طريق برقراري جلسات كارمندا
ترين فرصت براي اعمال رياست   بزرگ،هاي هفتگي و ماهانه با كارمندان راستي عقيده دارند كه جلسه هب

كنند، بعضي  كشند، اطلاعات را رد و بدل مي هاي خود را به رخ مي ها آموزش آنها در طول اين جلسه. است
توانند مديريت كارآمدي داشته   اما آنها نمي.كنند كنند و حتي كاركنان را تشويق مي رفع مياز مشكلات را 

 .باشند
گناه و گناه كار را همراه با هـم           هاي خود بي    اين نوع مديران همواره در جلسه     : گناه و گناهكار    حمله به بي  

دانيـد    و شما مقصران مي   ":  باشد ديگر مهم نيست سخنان شما با اين جمله همراه        . دهند  مورد حمله قرار مي   
 ."كنم  چي صحبت ميهكه من دربار

 مديريت مناسب افراد
 با كارمندان خود به صورت تك تك صحبت كنيد •
 هوشيار باشيد و در دسترس •

  مديريتيهچهار شيو
بـه  كنند كـه بسـته        هاي اصلي مديريتي، استفاده مي      ها يا شيوه   از تركيبي از اين روش       مديران كارآمد،  هكلي

 .كند نيازها، عواطف يا شرايط خاص كارمندان تغيير مي
 براي جلـوگيري  .مديريت ديكتاتوري، مديريت خشك و مقرراتي، مديريت دموكراتيك، مديريت فردي  

 خود بشناسيد و هر كاري را كـه بـراي ايجـاد             ه كارمندان خود را مثل اعضاي خانواد      ، اشتباه مهلك   پنجمين از
 هايد و شيو    هايي كه استفاده كرده      براي مرور شيوه   ٦از جدول   .  انجام دهيد  ، است انگيزه در كارمندان مؤثر   

 .ايد استفاده كنيد ديگري كه ياد گرفته
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 ٦جدول 
 هاي مديريت مرور شيوه

 
ها را  توانم اشتباه چگونه مي

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

 ام؟ ضعيفي استفاده كرده

   
 
 
 
 

ها  توانم از اين شيوه چگونه مي
 بهتر استفاده كنم؟

 اند؟ نتايج چه بوده
 

من چگونه از اين چهار سبك 
 ام؟ مديريتي استفاده كرده

   

 
 

 ٦ مهلك اشتباه
 فراموش كردن اهميت سود

اگـر بـه    . سـت  كار ا  يهمان طور كه گفته شد مديريت يك هدف اصلي دارد و آن ايجاد شرايط براي ارتقا               
توانـد مـديريت را        آن هر شخصي مي    هترين روشي كه به وسيل      خواهيد ديد مهم  . تمام نقاط دنيا سفر كنيد    

نامنـد و     سود را يك شاخص بازده اقتصادي مي      . ارزيابي كند توانايي مديريت براي سوددهي شركت است       
 .دمان ها باقي مي آن همان ميزان پول مازادي است كه بعد از تمام هزينه

توانم   من نمي . تواند بدون سود مازاد برهزينه به فعاليت خود ادامه دهد           اي نمي   هيچ شركت يا مؤسسه   
در كـار تجـارت،   . هيچ منصب مديريتي را مثال بزنم كه به ايجـاد سـود در شـركت گـره نخـورده باشـد                 

ذاري بعـد از مـدت      گ  اگر يك سرمايه  . گذاري هميشه بايد با در نظر گرفتن عامل زمان انجام شود            سرمايه
هـاي خـود درس بگيريـد و راه ديگـري را      پس سعي كنيـد از اشـتباه  . ايد معيني نتيجه نداد شما ضرر كرده  

 .برگزينيد
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يابند كه بـه      اغلب درمي    گيرند،  تعجبي نيست افرادي كه به سرعت وابستگي خود را به سود ناديده مي            
  بينيـد كـه چـون نتوانسـته         مـديري را مـي    . يابد هايشان كاهش مي    تدريج با سخت تر شدن اوضاع، بودجه      

 دربـدترين شـرايط ممكـن       ،همكاران خود را در چارچوب كمك به سازمان به سوي سودرساني حفظ كنـد             
در چنين شرايطي، اولـين ضـربه متوجـه مـديران بخـش             . هاي شركت شود    است مجبور به كاهش بودجه    
ت و مدير روابـط عمـومي و سـاير كارمنـدان             محصولات جديد، مدير تبليغا    هآموزش، مديران بخش توسع   

اند ارتباط مستقيم شـركت بـا منـافع مـالي را              دهد كه آنها نتوانتسه     اين اتفاق بدين دليل روي مي     . شود  مي
 .براي همه روشن كنند

گـويم كـه      هاي خود و سودهاي شركت را درك كنيد به شما مـي              بين فعاليت  هتوانيد رابط   اگر شما نمي  
قل جايگاه آسيب پذيري است و هر مديري وظيفه دارد آن توپ قرمز را در هر شـرايطي                  جايگاه شما، حدا  

 .كه باشد زمين نيندازيد
توانيـد روي   تان به طـور مسـتقيم مـي      هايي را كه از طريق آن شما و كارمندان          راه ٧با استفاده از جدول     

 .سود شركت تأثير بگذاريد ليست كنيد
به افرادي كه در امـر مـديريت هسـتند          . ه كارمندان خود تفهيم كنيد    رابطه بين عمل و سود حاصله را ب       

 علت و معلولي بـين فعاليـت روزانـه و           ههرچقدر يك شركت رابط   . كمك كنيد تا از اين ارتباط با خبر شوند        
 .تر و كارآمدتر خواهند شد  افراد آن شركت قوي،بشناسد سود را

 
 

 ٧جدول 
 مرور ميزان سود

 را توانم مديريت چگونه مي
 ؟از اين مطلب باخبر كنم

اين اعمال چه تأثيري روي ميزان 
 سود شركت دارد؟

افراد من روزانه چه كارهايي 
 دهند؟ انجام مي

   
 
 
 
 
 
 
 

 ٧ مهلك اشتباه
 تكيه بر مشكلات به جاي اهداف

ز  درصـد ا   ١٠نمايند كـه تنهـا روي          درصد وقت خود را صرف حل و فصل مشكلاتي مي          ٩٠بسياري از مديران    
در بسياري از موارد، آنها آنقدر خود را درگير اين مشـكلات كـرده كـه    . وري شركت تأثير دارد    ميزان بهره 

 .كنند اهداف خود را فراموش مي
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آنها در پاسخ به اين     . چند سال پيش من با شركتي مشاوره كردم كه به اين اشتباه مديريتي پي برده بود               
 لغات مديران خود حذف كنند و همكاران آنها بـراي اشـاره بـه               ه مشكل را از داير    همشكل سعي كردند كلم   

شركت در جلسه كارمندان اين شركت، بـراي مـن بسـيار            . كردند  ها استفاده مي    مشكلات از كلمه فرصت   
 ”.ايم كه حل آن براي ما دشوار است به فرصتي برخورده “:گفتند زيرا شنيدم مديران مي. جالب بود
وقتي در مشـكلات    . ناميم   ابتكار مي  هشكلات و فراموش كردن اهداف را قو       مقابل تمركز روي م    هما نقط 

 اين ابتكـار عمـل در مـا از بـين            ،گيريم  دست آوريم، ناديده مي   ه  خواهيم ب   شويم و نتايجي را كه مي       غرق مي 
مگر اينكه توجه خودمـان را بـه هـدفمان معطـوف              شود،  ميرد يا حداقل سركوب مي       ابتكار مي  هقو. رود  مي
 .مكني

بسـياري از  . رفتن در مشكلات و مقابله با اين وضعيت انرژي خود را هـدر دهـيم       ما در ابتدا نبايد با فرو       
اگر شما يك شناگر را در يك قايق بگذاريد او را           . كنند  مديران در اين شرايط مثل يك شناگر ناشي عمل مي         

 كند؟ به طـور مسـلم او سـعي          يك مايل از ساحل دور كنيد و سپس او را به درون آب پرت كنيد چه كار مي                 
هر چقدر خود را بيشتر بـه ايـن طـرف و آن             . جنگد  كند شنا كند اما از ترس به جاي شنا كردن با آب مي              مي

دهـد و بـالاخره در آب غـرق           زودتر انـرژي خـود را از دسـت مـي             جنگد،  زند و بيشتر با آب مي       طرف مي 
كه او كـار متفـاوتي انجـام        اي را در چنين وضعيتي قرار دهيد، خواهيد ديد            اما اگر يك شناگر حرفه    . شود  مي
ايـن شـناگر مـاهر بـراي        . ايسـتد   شود يا روي آب مـي       گيرد و روي آب شناور مي       ابتدا او آرام مي   . دهد  مي

سپس يك قسمت از سـاحل را انتخـاب كـرده و        . كند  نگهداشتن خود در آب از محيط و شرايط استفاده مي         
دهد و به طـرف آن شـنا          نظرش قرار مي  بعد با يك فرصت مناسب هدف خود را در ساحل همواره جلوي             

اي بـراي رسـيدن بـه نتيجـه           در طي اين حوادث، اين شناگر ماهر از آب يا محيط به عنوان وسـيله              . كند  مي
 ابتكار خود را از دست هغرق خواهيم شد، زيرا قو  هرگاه ما هدف خود را رها كنيم،. كند  مطلوب استفاده مي  

 .دهيم مي
بـا مـرور    ” .ن فكر نيست كه تنها يك پاسخ و راه صحيح براي كارها وجود دارد             هيچ چيز خطرناك تر از اي     “

ها استفاده    ديل چراها به چگونگي   مشكلات خود و مشخص كردن اهداف واقعي خويش، از جدول زير براي تب            
 .كنيد
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 ٨ جدول
  اهداف-مرور مشكلات

توانم به  چگونه مي
 اهدافم برسم؟

تواند به من  چگونه مي
 كمك كند؟

هايي كه مشكل  حوزه اهداف واقعي من
 در آنجاست

 
 
 
 
 
 

   

 

 
 ٨ مهلك اشتباه

 دوست به جاي رييس
هاي متمادي دوست كارمندان باشند، سپس فردا به اداره بياينـد و    خواهند ساعت   اغلب اوقات مديران مي   

  رفتـار و يـا آن رفتـار اسـت،         اين يك وضعيت گير كردن در دوراهي براي انتخاب اين           . مدير آنها هم باشند   
 . موفقي داشتهتوان شخصيت دوگان در چنين شرايطي نمي. يعني شما بايد يا دوست باشيد يا مدير

 من مديراني كه به خاطر تمايل به دوستي و همزمان رييس كارمندان خود بـودن مشـكلات                  هطبق تجرب 
يتي رسيده كه بايد حـالا مـدير افـرادي          به موقع    زيادي دارند افرادي هستند كه پس از طي مدارج اداري،         

تركيب يك رابطه رييس و مرئوسي با دوستان قـديمي اغلـب بـراي              . اند   آنها بوده  هرتب باشند كه روزي هم   
 .آنها يك مشكل سخت و دشوار است

كند در واقع با هر يك از دوستان قديمي خـود در خلـوت    مديران موفق اين موضوع را براي خود حل مي  
 :گويد  به او مينشيند و مي

گفتيم يك مدير خوب چه بايد بكند و چه نبايد؟ خوب وقتي من شنيدم براي اين                  آيد روزي مي    يادت مي “
ام كـه     آيد نوشتم و متن روي ميزم است به خود قـول داده             اي را كه يادم مي      ام، هر نكته    پست انتخاب شده  

 اميدوارم باعث بهتـر      ط كاري ما تغيير كرده است،     از آنجايي كه رواب   . اي يك بار آن را مرور كنم        حداقل هفته 
در عـوض از تـو      . خواهم حمايت لازم را از تو انجام دهـم          من به عنوان يك مدير مي     . شدن هر دوي ما شود    

 ”.خواهم كه كارآيي لازم را داشته باشي مي
گاهي كه مدير   كند و بدون استثناء تمام دوستان قديمي او از ديد           بدين شكل مدير دست خود را باز مي       

 . كنند جديد براي آنها مطرح كرده احساس راحتي و تحسين مي
 افتد؟ كند با افراد مانند دوست رفتار كند و نه رييس چه اتفاقي مي اما براي مديري كه سعي مي
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اما اكثر اوقـات    . هاي مختلفي اجرا شود     زيرا ممكن است شيوه   . تواند مديريت كند    پاسخ اين است كه او نمي     
گيـرد    كرد كه يك دوست حقوق يك مدير را مي           اشاره مي  يكي از مديران اخيراً   . دهد  مديريتي رخ نمي  هيچ  

 .شود پس يك فرآيند هرج و مرجي در سازمان شروع مي. دهد در حالي كه هيچ كار مديريتي انجام نمي
 متعلق به ديگران    ها  اين نقش . پزشك را ايفا كند    يك مدير هيچگاه نبايد نقش پدر يا مادر دوست يا روان          

وقتـي مـديران مسـئول    . زندگي كاري يك كارمند است و نه بيشـتر   يك رييس مديريت بر هوظيف. هستند
رونـد و     هاي شـغلي يـك مـدير فراتـر مـي            شوند از وظايف و محدوديت      رفتارها و يا كارهاي كارمندان مي     
 .گيرند مسئوليت آن افراد را به عهده مي

توانست اين كـار   اگر اين طور بود هر كسي مي. اي است مديريت كار سادهته كه فهيچ كس تا به حال نگ  
هاي سـختي     مديران نه تنها بايستي تصميم    . گرفت  را انجام دهد و مدير بيشتر از ساير كارمندان حقوق نمي          

هاي مشكلي بگيرندكـه نظـم و اصـول شخصـي و گـاهي اوقـات                  بلكه بايد تصميم  .  كارمندان بگيرند  هدربار
 كند؟ هاي مديريتي خودداري مي ن چه نوع تصميمتشما از گرف. آنها را تحت تأثير قرار دهدخانواده 

آنها را بررسي كنيد و عواقب انجـام نـدادن          . بندي كيند   فهرست ٩اين اقدام مشكل را در جدول شماره        
 .وظايف مورد انتظار يك مدير را دريابيد

 
 
 ٩ جدول

 مرور كانون مشكلات مديريت
هاي سخت در رابطه با مردم كه من از  متصمي ن عملراه انجام اي

 كنم گرفتن آنها اجتناب مي
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 ٩ مهلك اشتباه
 ناتواني در ايجاد استانداردها

خواهنـد رويهـم رفتـه از         در حقيقت شايد آنها مي    . اي ندارند   بسياري از مديران به ايجاد استانداردها علاقه      
دانند كـه بـراي       هاي كيفري مي    اي براي قرار دادن قانون      اردها را وسيله  اين موضوع دوري كنند زيرا استاند     

 .برند  به كار مي، يا افرادي كه از آنها قابليت ندارند،كنند تنبيه افرادي كه در توليد كوتاهي مي
يكي از عوامل مهم براي دست يافتن به يك شركت بـا              افرادي كه چنين تعريف منفي از اين كلمه دارند،        

 اقتصادي و اجتمـاعي يكسـري       ههر يك از ما صرف نظر از طبق       . كنند  ت خوب را به درستي درك نمي      مديري
چـه  . كنـد  كند و يك غرور شخصي در ما ايجاد مـي  هاي خود جدا مي رديف اصول خاصي داريم كه ما را از هم       
 كند؟ كسي اين استانداردها را ايجاد مي

شود زيرا    كه البته توسط مديريت وضع و اجرا مي       هايي دارد     يك شركت موفق در بخش اداري سياست      
كارمندان نيز از آنها پيروي كرده و در آخر حاصل كـار               هايي سرباز زنند،    اگر مديران از انجام چنين سياست     

 .تر از حد مطلوب خواهد شد كم
ي  كارمندان درخواهند يافت كه بـه طـور دقيـق بـا چـه افـراد                ،اگر استانداردها به درستي اجرا شوند     

اگر اين اسـتانداردها    . آيد   اجراي درست استانداردها بدست مي     هراحتي و اطمينان در نتيج    . سروكار دارند 
تواند در افـراد سـازمان      گ باشد مي  نشود هماه   اعلام شده با استاندارد واقعي كه توسط مديريت بيان مي         

نان دارند كه مـديري آنچـه را كـه          تنها وقتي استانداردها تأثير مطلوب را برعملكرد كارك       . ايجاد غرور كند  
تـوان عملكـرد افـراد را از           مـي  الزاماً. توان عباراتي را گفت و كار ديگري انجام داد          نمي. فراگرفته اعمال كند  

به منظور ايجاد افزايش اعتماد به نفـس        . كميت، كيفيت، عامل وقت و هزينه     :  زمينه اصلي سنجيد   چهارروي  
اگر اين  . ن به عنوان امتيازي براي رفع فشارهاي وارده بر مدير استفاده كرد           توا  كارمندان از استانداردها مي   

هـاي دشـوار مـديران        هـاي شخصـي را از تصـميم         درستي به كار گرفته شوند هرگونـه نظريـه         معيارها به 
 .دارند برمي

كارمندان توافق و قراردهاي بسياري براي      . ت و كارمندان بدانيم   كما بايد استانداردها را پيماني بين شر      
 تفاهم، وفاداري خوب و تعهد      هاي است كه برپاي     نامه وجود دارد اما قرارداد مانند گذشته به معناي موافقت        

پيمان به مراتب بهتر از چيزي است كـه   . ناميم  ها را يك پيمان مي      نامه دو جانبه است كه امروزه ما اين توافق       
كند كه كارمند طبق توافق بـا اسـتانداردهاي           مانت مي نها شركت ض  ادر اين پيم  . دانيم  ما آن را قرارداد مي    

در عوض ايـن كارمنـد هـم        . هاي شغلي موجود در آن لذت ببرد        موجود، از يك محيط كاري خوب و فرصت       
 .مند شود كند تا از سودي كه اين استانداردها به دنبال دارند بهره استانداردهاي موجود را حفظ مي
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دهـد و از آنهـا        ود را در اختيار مشـاوران روابـط عمـومي قـرار مـي             يك شركت با تدبير، كتاب قانون خ      
آيا اسـتانداردها بـا عبـارات مثبـت بيـان           . دقت بررسي كنند  ه  هاي موجود در آن را ب       خواهد كه عبارت    مي

ها واضح و خوانا هستند؟ پاسخ هـر يـك از             اند؟ آيا منافع هر استانداردي عنوان شده است؟ آيا نوشته           شده
 . به عنوان راهنما استفاده كنيد١٠از جدول شماره .  بايد تنها يك آري باشدها اين سؤال

 
 
 ١٠ جدول

 ارزيابي استانداردها
هايي كه بايد استانداردها را در آنها وضع  زمينه  وضع استانداردهاهشيو

 كرد

 كميت
 كيفيت

 عامل وقت
 هزينه

 

 كميت
 كيفيت

 عامل وقت
 هزينه

 

 

 
 

 ١٠ مهلك اشتباه
 ت در آموزش به كاركنانعدم موفقي

 
 :توان در دو تلاش لازم خلاصه كرد  يك مدير را ميهبه طور كلي وظيف

 ١(PAR)از سوق دادن افراد از سطح ابتدايي به عملكرد در سطح استانداردهاي حداقل يا بالاتر از آن   -١
 .حفظ كارايي افراد در سطح استانداردهاي حداقل يا بالاتر به هنگام رسيدن به آنها  -٢

 ـآنخرد هستند كه سعي دارند فعاليت يا عملكرد كارمندان را از   تنها مديران بي   انجـام عمـل    از ثرأچه مت
ناميم،  ناميم، و عواقبي كه به دنبال كارآيي آنهاست و ما آن را نتايج مي            مي" زمينه  اعمال پيش "است و ما آن را      

 ـ      در عوض اين مدير ناآگاه مي     . جدا كنند  وري كارمنـدان     راي حفـظ يـا افـزايش بهـره        خواهد از اين اعمال ب
 . استفاده كند

 

                                                           
١- PAR      P= Precedents   A= Action  R= Re   
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دهـد و بـه عنـوان راهنمـا يـا             ها قبل از عملكرد واقعـي كارمنـدان روي مـي            اين فعاليت : اعمال پيش زمينه  
. دهنـد   روند و اساس فعاليت افراد را تشكيل مي         استانداردهايي براي ارزيابي رفتار آينده كارمند به كار مي        

 .توان مثال زد ها، اهداف يا ديگر اعمال كارمندان را مي  كار، آموزش، سياستبراي نمونه شرح
ما عملكـرد   . دهد بيان كرد    دارد و يا انجام مي      ان آنچه يك كارمند ابراز مي     تو عملكرد را مي  : عمل يا عملكرد  

چك يا به كـار  بينيم، مانند تايپ يك نامه، فروش يك كالا، تزريق كردن، خرد كردن يك               را در جريان كار مي    
 .ها انداختن دستگاه

آن را    شود كارمند آن عمل را تكرار كنـد،         ورد كار دانست كه خود باعث مي      اتوان دست   اين نتايج را مي   : نتايج
 : به مثال زير توجه كنيد.اصلاح كند و يا بعضي مواقع آن را ديگر ادامه ندهد

 
 
 

 ٤جدول 
 ترعملكرد در سطح استاندارها يا بالا(فرمول پار 

 
 رفتار آينده   نتايج          عمل          اعمال پيش زمينه

 
ماند كه چرا اين شخص كار خـود را           اگر يك مدير در انتخاب كارمند خود اشتباه نكند تنها سه دليل باقي مي             

 .شود  مربوط مي،اين دليل به شما، من و هركسي كه تحت نظارت ما مديران است. دهد درست انجام نمي
 داند كه شغل مورد نظر او چيست؟ ارمند نميك  -١
 .داند چگونه آن كار را انجام دهد اين شخص نمي  -٢
 .درستي انجام دهد شود، او نخواهد يا نتواند كار مورد نظر را به كسي يا چيزي باعث مي  -٣

 .كند تعهدات اصلي ما را به كاركنان مشخص مي  اين سه دليل عدم كارآيي افراد،
 

 شرح شغل
 اغلـب فكـر   ،خواهنـد  وري خود مشـاوره مـي   بينيم كه از ما براي افزايش بهره       رمندان شركتي را مي   وقتي كا 

اما فقط بگوييد به چه پهنا، چه عمقـي،           كنم،    من گودال شما را مي    “: گويند  التماس مي  م آن كارمندان با   يكن  مي
 ”چه طولي و چه جهتي؟

 از او   ،دهـد  هد كه وظـايفي را نتوانسـته انجـام        د  شنوم مديري مشكلات را با كارمند ربط مي         هرگاه مي 
 ”اي؟ چه زماني با اين كارمند براي كار مصاحبه كردي؟ آيا كتاب شرح وظايف را به او داده“پرسم  مي
 :كند  شرح وظايف مشاغل به كنترل راحت سازمان او كمك ميه كتابچهتهي
 . انتظاري داريد از او چهدقيقاً: گويد  به كارمند مي رااين كتابچه شرح وظايف .١
 .از كارمند چه انتظاراتي داريد: گويد  به شما نيز مي دقيقاً رااين كتابچه شرح وظايف .٢
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كنيـد، از او انتظـار فكـر كـردن            كنم وقتي فرد جديدي را به كاركنان خود اضافه مي           من به شما توصيه مي    
البته او بايد براي خـود صـاحب فكـر          . نداشته باشيد بلكه او را براي كاري كه بايد انجام دهد استخدام كنيد            

 :هاي خود را در عمل نشان دهيد توصيه. دهيدكه چه طرز فكري داريد با اين كار به او ياد مي. باشد
هايي را بايد انجام دهد       اش چيست و چه فعاليت      داند كه وظيفه    بعد از اينكه مطمئن شديم كارمند ما مي       

 را بـا    (PAR)منطقي بعدي براي رسيدن به سطح عملكـرد مطلـوب           تا كار را با موفقيت به پايان ببرد، قدم          
 .داريم روش آموزشي برمي

اين غفلـت بـه چهـار دليـل     . گيريم  آموزشي خود را ناديده مي    ه وظيف ،سفانه اكثر ما در كار مديريت     أمت
 .دهد عمده روي مي

 .هاي لازم را دارند شوند مهارت كنيم افراد وقتي به ما ملحق مي ما خيال مي  -١
 .هيچكس يك مدير را آموزش نداده او به خاطر نظم و استعداد شخصي تا اين حد ارتقاء يافته است  -٢
 .ها لازم است دانيم چه موردي براي اصلاح كردن رفتار و شكوفا كردن مهارت ما نمي  -٣
 آمـوزش  هكنند كه وظيف  آموزش وجود دارد، مديران اغلب فكر مي    تهاي بزرگي كه قسم     در شركت   -٤

 . آنهاههاي آموزشي است نه به عهد ناها و سازم ن با اين بخشكارمندا

 تعليم و تربيت
بلكه از اين علـم  . دهد  علم و اطلاعات در اختيار افراد قرار نمي   ،تربيت.  هدف تعليم است   ،فراهم كردن علم  

 ـ    . كنـد   به عنوان وسيله استفاده مـي      تربيـت بايـد    .  تربيتـي يـا آموزشـي عمـل اسـت          ههـدف يـك برنام
افـراد گـيچ    .  يك علم و اطلاعات سازمان نيافته گيجي و ابهام است          ه زيرا نتيج  ،تر از تعليم باشد    يافته نسازما

خوبي توضيح داده نشده به خودي خود         تربيتي كه به   هبنابراين يك برنام  . توانند درست كار كنند     هرگز نمي 
 .ماند ناموفق مي

 آموزش كلاسي
گونـه   زيـرا از لحـاظ اقتصـادي ايـن        . آموزش گروهي را فراهم كنيـد      ههاي اولي   زمينه   هر وقت امكان دارد،   

 سـاعت از وقـت      ١ ساعت   ١٠نفر را در يك گروه قرار دهيد به جاي           ١٠اگر شما   . تر است   صرفه ها به   آموزش
هاي آموزشي درسي اين فرمـول را          فرمول هما بعد از مطالع   . نماييد  مربي يا مديريت را براي آنها منظور مي       

 .كشف، يادگيري و استخراج اطلاعات: كنيم يپيشنهاد م
مدرسـي كـه بتوانـد     . گويد كه ما بايد نياز به مطالب را در ذهن مخاطب كشف كنيم              اين مرحله مي  : كشف

 .تواند دانشجويان بيشتري داشته باشد  مي،ذهن دانشجو را بخواند
 . واند به يادگيري منتهي شودت  اين مرحله مي،درستي ذهن دانشجويان را بخواند اگر مربي به: يادگيري

ها بدين منظور طراحي شـده تـا تجربيـات عملـي را در اختيـار                   استخراج آگاهي  همرحل: استخراج اطلاعات 
اي كـه در ايـن        تـرين شـيوه     رايـج . شود  كه اين كار باعث شركت بيشتر كارآموزان مي         كارآموز قرار دهد،  

 ـ. ها و موردهاست     مثال هقش بازي كردن و مطالع     تمرين، ن  ه شيو ،گيرد  جامعه مورد استفاده قرار مي      همرحل
 . درستي فعاليت كنند كند تا بتواند به تجربه فراهم مي هاي افراد بي استخراج اطلاعات بستري را براي تلاش
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 دخالت در ميل و توانايي
 :برند براي توليد از بين مي پنج گروه از افراد هستند كه تمايل فرد را

 .مديران، مشتريان، دوستان ه،دواخان، همكاران 

 كوچكي از افراد منحرف     ه به خصوص اگر دست    ،كند  وارد سخت مي   همكار، زندگي را براي يك تازه     : همكاران
 .درون نيروي كاري باشند

 .ساز بعدي ممكن است در خانه به انتظار فرد نشسته باشد مانع مشكل: هوادانخ
توانند افـراد پسـتي شـوند و تمايـل او را               مي ،با آنها دارد   ك بسيار نزدي  هافرادي كه كارمند رابط    :دوستان

 .براي انجام كار كاهش دهند
ها با زايـل كـردن         اين دسته از مشتريان و ارباب رجوع       ،براي افرادي كه در كار فروش و سرويس هستند        : مشتريان

 .دهند اعتماد به شركت و محصولاتش، تمايل و توانايي كارمند را براي انجام كار كاهش مي
شـويم     اشتباه مهلك مي   ١٣وقتي ما دچار هر يك از       .  اين مقصد بزرگ است    هتمام اين كتاب دربار   : مديران

 خود را به عنوان يك مـدير انجـام دهيـد و از              هپس وظيف . كنيم  ميل و توانايي افراد زيردست خود را كم مي        
 .  استفاده كنيد١١ ارهمبراي مرور اين موقعيت از جدول ش. آموزش افراد خود غافل نشويد

 
 ١١جدول 

 مرور آموزش
هايي نياز  كارمندان جديد من در چه زمينه توانم به آنها كمك كنم؟ چگونه مي

دارند كه به سطح عملكرد متوسط يا بالاتر 
 برسند؟

  
 
 
 
 

هايي براي  كارمندان قديمي من در چه زمينه توانم به آنها كمك كنم؟ چگونه مي
 تر نياز به كمك دارند؟حفظ سطح متوسط يا بالا
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 ١١ مهلك اشتباه

 ناديده گرفتن بي كفايتي كارمندان
يابيـد كـه مـديران موفـق          كنيد، بدون استثنا در مي       موفق نگاه مي   وقتي شما به مشخصات يك مدير واقعاً      

تـوانيم از      راحت مي   چقدر ،دقتي دنبال راه آسان باشيم     اگر ما با بي   . گيرند  كفايتي كارمندان را ناديده نمي      بي
 : افتيم انجام شدن نامناسب يك كار چشم پوشي كنيم، ما به عنوان يك مدير به چند دليل به اين دام مي

 .گرديم دنبال محبوبيت در اداره ميه كنيم بايد محبوب باشيم ب چون فكر مي  -١
 .شود پوشي كنيم 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

. برخورد مثبت نيازمند اين است كه مدير به سرعت قبل از بيشتر شدن مشكل، واكـنش نشـان دهـد                   
 ، كه ممكن است در آينده به يك مشكل جدي تبديل شود           ،وقتي براي اولين بار خطايي را در كارمند ديديد        

 .يي كه بايد انجام دهيد منظور نماييد و خيلي فوري با آن برخورد كنيدبه سرعت آن را در ليست كارها
 .تنبيه هدف نيست  -١
 .هرگز با عصبانيت با كارمندان برخورد ننماييد  -٢

 .بلافاصله برخورد كنيد  -٣

 .در خلوت با شخص خاطي برخورد كنيد  -٤
 .دقيق باشيد  -٥

 .از اطلاعات استفاده كنيد  -٦

 .واضح سخن بگوييد  -٧

 .يجاد كنيدتغيير رفتار ا  -٨

 .ري كنيديتقويت رفتار را پيگ  -٩

.  براي مشخص كردن وضعيت افرادي كه بايد با آنها برخورد كنيـد اسـتفاده نماييـد                ١٢از جدول شماره    
 .لاح كنيدصكنيد كه به طور مؤثر وضعيت را ا ايد به شما كمك مي هايي كه در اينجا يادگرفته شيوه
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 ١٢جدول 

 رد با كارمندراهنماي چگونگي برخو
تغيير رفتار 
 مطلوب

چرا اين فكر را 
 كنم؟ مي

اين رفتار باعث 
شده چه فكري 

 بكنم؟

آنچه مشاهده 
 ام كرده

رفتارهايي كه بايد 
با آن برخورد 

 كنيم

     

 
 ١٢ مهلك اشتباه

 قدرداني صرف از كارمندان برجسته
 آنها را بـراي شـركت خـود اسـتخدام           كار بگيريد و  ه   افراد برجسته را در بخش صنعت خود ب        هاگر شما هم  

هـاي سـودآور      تمـام شـركت   . دهد   در پايان سال تنها يك نفر مقام درجه اول را به خود اختصاص مي              ،كنيد
 كارمندان متوسط قابل اعتماد و خوب همراه با تعداد اندكي كارمندان برجسـته بنـا     هپاي ات خود را بر   بيتجر
 اگـر  ،اشته باشيد و چه بخـش روابـط عمـومي يـا حسـابداري          شما چه با بخش فروش سروكار د      . سازند  مي

 . به حقيقت اين گفته پي خواهيد برد،عملكرد افراد خود را اندازه گيري كنيد
هـاي شـركت بـراي تعـداد خاصـي از فـوق سـتارگان                  قدرداني هبا اين وجود در يك شركت نمونه هم       

دهنـد چـه     كت اصل كار را انجـام مـي       اكنون توليدكنندگان متوسطي كه براي سوددهي شر      . برجسته است 
رسند اما در اكثر موارد به جاي اين كه به عنوان برنـده بـا                 شوند؟ آنها همه به حد نصاب سودآوري مي         مي

 .داند آنها رفتار شود هيچ كس قدر آنها را نمي
دهـد باعـث ركـود فعاليـت آنهـا             سودمندترين افرادش حقـوق مـي      برابروقتي شركتي به افراد تنبل      

 افراد حقـوق يكسـان      هوقتي هم . شود  وري مي   برد و باعث مرگ بهره      عزت نفس آنها را از بين مي        شود، مي
وقتي درك شخصي افراد را به سوي هدفشان سوق         . شوند   آنها به سرعت بي حال و كسل مي        ،داشته باشند 

 دسـت يـافتن بـه    هر يك از افراد در هر ماه بايد به خاطر.  مديريت به بهترين نحو عمل كرده است    ،دهد
تواند هر چيزي محسوب شود البته تا جـايي كـه در      جايزه تقريبا مي  . شان مورد قدرداني قرار گيرند     اهداف

گاه اهداف خود را براساس      هيچ .موقع و پيوسته باشد    هاي شركت بگنجد اما بايد شخصي، به         سياست هحوز
وردهاي يـك رقابـت را دنبـال        ار سازماني دست  اگر ه .  تعيين نكنيد  ،آنچه كارمندان ادعاي انجامش را دارند     

 .رود  مشاهده خواهد كرد كه به طور مسلم در اثر اين رقابت ميزان توليد بالا مي،كند
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اما هـر فـردي بـه       . كوشند و بسياري از آنها  تشنه آن هستند          افرادي براي كسب قدرداني مديران مي     
 مديران بايد بدانند اما     هقيقت ساده چيست كه هم    حال اين ح  . موردي اساسي نيز از سوي مديران نياز دارد       

قدرداني و احترام غـذاي  . گذرند؟ حقيقت اين است كه همه به احترام از طرف كارفرما نياز دارند           از آن مي  
خوبي اداره شود، فرصت جوابگويي به تمام نيازها را براي كارمندانش فراهم       ه  هر شركتي كه ب   . روح هستند 

 . كند مي
توانيد   هايي جديدي شما مي     هايي دارند تا مورد قدرداني قرار گيرند؟ چه فرصت          ه فرصت افراد شما چ  

كار بگيريـد و سـپس تسـريع در         ه   ليست نماييد، آنها را ب     ١٣ها را در جدول شماره        ايجاد كنيد؟ اين فرصت   
 .وري را به چشم خواهيد ديد ميزان بهره

 دادن اعتبار به افراد در هنگام لزوم       ،بايد انجام دهيد  تنها كاري كه    .  آسان است  ١٢دوري از اشتباه مهلك     
كند و يـا بـا    طور دادن اعتبار به هر كارمند هنگامي كه اهداف جديدي را دنبال مي     مثل امروز و همين   . است

 .شود رو مي هآنها روب
 
 
 

 ١٣جدول 
 مرور قدرداني

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

توانند در حال حاضر  ونه كاركنان من ميچگ
 مورد قدرداني قرار گيرند؟
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 ١٣ مهلك اشتباه
 سعي در تحت نفوذ قراردادن ديگران

 
 : اينها باشدتواند اساس يك مديريت موفق مي

 . استمديريت هنر نيل به اهداف از پيش تعيين شده از طريق يا به وسيله ديگران  -١
 . است كار حتي در زمان عدم حضور مديرانهريزي براي ادام ريت برنامههدف مدي  -٢
 . كار، خدمات به مشتريان و تعهد كاركنانهسودآوري براي ادام  -٣
 .خورند  مييا شكستشوند   مي موفق خود،افراد برمبناي عادات رفتاري  -٤
كسـب اعتمـاد    براي  ) هاي موفقيت من چيست؟ ب      فرصت) الف:  پاسخ به دو پرسش اساسي كاركنان      -٥
 توانم اعتبار و ارزش به دست آورم؟ نفس در كجا مي به
 .ترغيب افراد به رفتار درست  -٦
 .تر الگوهاي فكري كاركردن برروي عملكرد و از آن مهم  -٧
 .مديريت كاري است فكري نه عملي -٨

 تغيير طرز فكرها
طـرز فكرهـا بـا تغييـر شـرايط          نظرات و   . توانيم طرز فكر افرادمان را تغيير دهيم        ما به عنوان يك مدير مي     

 شوند متحول مي
 به عنـوان    ،شود  كند طرز فكر او نيز متأثر از آن عوض مي           از آن جايي كه وقتي محيط هر انساني تغيير مي         

بخـش  . گـذارد    روي افكار آنها تـأثير مـي       ، هر عملي كه در محيط كارمندان از شما سربزند         ،يك قاعده كلي  
 .انجامند كرها اين است كه تغييرات مذكور مدت زيادي به طول نميساز تلاش براي تغيير طرز ف مشكل

ها، تعليم و آموزش است كه نسبت به تغيير شرايط يا محيط              ايده  راه ديگر تغيير افكار استفاده از دانش،      
گفتيم كه مـديريت يـك كـار        . ماند  اي كه ريشه گرفته است پايدار مي        زيرا ايده . مدتي دارند  تأثيرات بلند 

اي را دارد كـه       هـر مـديري نقـش فروشـنده       .  افرادش فكر كند   ه است نه عملي و مدير بايد دربار       فكري
تـرس، پـاداش و     “ : در تاريخ تمـام صـنايع مـا تنهـا بـه سـه شـيوه               . اش افراد تحت نظارت او هستند       آتيه

“ و عامـل    هـا اغلـب د      در اكثر قسـمت   . ايم  براي ترغيب كاركنان، به توليد بيشتر دست يافته       ” اعتمادسازي
اند كه بيشتر نتيجه عكس داشته است، زيرا باعث جريـان كوتـاه               مورد استفاده قرار گرفته   ” ترس و پاداش  

 .شود سازي مي مدت فعاليت و عدم گروه
 الزاماً. كنند  ترس و پاداش از نظر تحت نفوذ و تسلط قرار دادن كارمندان فرق مي            هاعتماد سازي با شيو   

 :گيرد ز اين دو مقوله جاي ميهر تلاش مديريتي در يكي ا
دهند بسـيار بيشـتر از افـراد          افرادي كه ديگران را تحت نفوذ قرار مي       : تحت نفوذ قرار دادن يا سازندگي     

تحت نفـوذ قـراردادن ديگـران بـا         . البته تحت تسلط گرفتن جزيي از طبيعت انسان است        . سازنده هستند 
 شود كه البتـه بـا مشـكلات بلندمـدتي همـراه             فوري مي استفاده از ايجاد ترس يا تشويق باعث بروز نتايج          



/ اشتباه مهلك مديران١٣  

 

٢٧ 

 تشخيص خط فكري اسـت كـه قبـل از آن            ،شناسم  تنها راهي كه من براي دوري از نفوذ برديگران مي         . است
 . ناشي از الگوهاي فكري آنهاستاعمال مديران مانند فروشندگان دقيقاً. شود ايجاد مي

 به ايـن دليـل      ،كنند  افراد در سطح مطلوب كار نمي     دهد اگر     كند تشخيص مي    كسي كه اعتمادسازي مي   
وري   بهـره . شـود   داند كه عدم اطمينان باعث كاهش كارآيي مـي          او مي . خواهند موفق شوند    نيست كه نمي  

اسـتفاده از   . دهنـد   اتي است كه ارائه مـي     ملات خد و اطمينان افراد به خود، مؤسسه، و محص       همنعكس كنند 
 .برد  ضروري را در افراد از بين مي ترس و پاداش اين خصوصياتهانگيز

اي طـرح     هـر وقـت شـما ايـده       .  مـرور كنيـد    ١٤ايد در جدول      هايي را كه تا به حال استفاده كرده         شيوه
 تعيين شده به رسـيدن بـه سـوددهي لازم و دسـت     هكنيد شما را در حفظ بودج    نمايئد كه احساس مي     مي

 :خودتان بپرسيدها را از   اين سؤال،كند يافتن به هدف خود كمك مي
 شود؟ آيا اين طرح باعث ايجاد و اطمينان در كاركنان من مي  -١
 شود؟ آيا باعث اطمينان مردم به محصولات و خدمات ما مي  -٢
 شود؟ آيا باعث اطمينان مردم به شركت مي  -٣

در ادسازي  مكنند با اعت    آنها همچنين سعي مي   . هايي هستند كه كارفرماها بايد از خود بپرسند        اينها سؤال 
 . فهرست آنها آمده است١٤ديگران يا تحت نفوذ قرار دادن آنها به مسائلي بپردازند كه در جدول 

 از ايـن روش     ،پـس .  بـدي اسـت    هاي به هر ترتيب اطمينان را در اين سيستم كم كنـد ايـد               اگر هرايده 
 . فوق ايجاد اطمينان كندهبه دنبال ديدگاهي باشيد كه در اين سه زمين. استفاده نكنيد

 

 ١٤جدول 
 مرور اعتماد سازي

چه كار بايد انجام دهم تا 
 وضعيت را اصلاح كنم؟

هاي  چگونه من با استفاده از شيوه اند؟ ها مؤثر بوده چگونه اين شيوه
ام تا افكار افراد را  زير سعي كرده

 تغيير دهم؟

 :ترس  
 :ها پاداش

 :اعتماد سازي
 

 :ترس  
 :ها پاداش

 اعتماد سازي
 

 :ترس  
 :ها اشپاد

 اعتماد سازي
 
 


