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  :تقدیم 

کـاربرد  شادروان حاج سید محمود لاجوردي بنیانگذار تقدیم می گردد به 
 57ایـن مبـانی را در   وي  .دهه چهـل و پنجـاه   طیایران  مدیریت علمی در

  .کار بسته شرکت خود در گروه صنعتی بهشهر ب
مرتضی رستگار جواهري پدر معـدن داري مـدرن   به شادروان مهندس 

و مرا در سن  در ایران که براي اولین بار استعداد مدیریت را در من کشف
وش سالیانه هاي خود با فرسالگی به سمت مدیر عاملی یکی از شرکت 25
  .دمیلیون دلار منصوب نمو 15

 TSMCبه دکتر موریس چنگ بنیانگذار شرکت چند میلیـارد دلاري  
کــه WYSE TECHNOLOGY   هیئــت مــدیره شــرکت ســابق یسرئــو 

ها کار استعفاي خود را تقدیمش کردم شغل شـماره  پس از سال هنگامیکه
  .مرا از رفتن باز دارد تاهاد داد دو شرکت را به من پیشن

   
فرهاد کاشانی





 

  
  
  
  
  
  

  داستان این کتاب  
  
  

ان مراجعه و سال دوري از وطن به ایر 23پس از  هنگامیکه 1383در سال 
فکر نوشتن کتابی در زمینه ه عهده گرفتم به مدیریت کارخانه مادیران را ب

کار نوشتن کتاب را با همکاري یکی از . تجربیاتم در امریکا و ایران بودم
علت تغییر شغل ه مدیران مادیران و یک نویسنده حرفه اي شروع کردیم ولی ب

  .ابی نوشته نشدنویسنده حرفه اي کار ادامه پیدا نکرد و کت
عنوان مدیرعامل آریا دیزل روزي مدیر کنترل کیفیت ه پس از شروع کار ب

قبلی مادیران آقاي محمد کارگرشورکی با من تماس گرفت و گفت مشغول 
این فکر افتاده که ه نوشتن کتابی راجع به عملکردهاي من در مادیران است و ب

خود اینکار را با اطلاعات بیشتر من  ،بجاي اینکه او راجع به عملکرد من بنویسد
تنها اشکال این بود که من با توجه به وظایف کاري و . و دقیقتري انجام بدهم

وقت اضافه اي براي اینکار  ،مقالات ماهانه در مجلات ماشین و نوآور نوشتن
ایشان پیشنهاد کرد که من مطالب را در اوقات بیکاري بصورت نوار . نداشتم

  . دهمتیار ایشان قرار ر اخضبط و نوارها را د
و  هکار انجام شد و من هرچه بخاطر می آوردم بصورت نوار در آورد

ها این مطالب را به ـنه تن زمان بسیاررف ـایشان دادم و آقاي شورکی با ص اختیار
 گفتار با نوشتار که چرا ،که آنها را ویرایش نیز نمودـرشته تحریر در آورد بل

ه من ـثالی کـبراي هر مید و ـشـبخ چیدمانی منطقیها ـآن او به. اوت استـمتف
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آورد که نشان بدهد مثال هاي عینی دیگري از مدیران برجسته دنیا آورده بودم 
  .استفاده شده اند هاي من توسط بزرگان مدیریت قبلاً که راه حل

براي کسب اجازه و انتشار متاسفانه بر اثر یک اشتباه  CDدر موقع فرستادن 
CD ح نشده و به وزارت ارشاد رفت و کتاب ما با اشتباهات زیاد املایی تصحی

  . رسیداول به چاپ نسخه  2200در و انشایی 
که « :گفتند بسیاريکه  براي چاپ دوم این مشکلات اصلاح شده از آنجائی

آقاي  نوشتارتصمیم گرفتیم  »کتابتان براي سلیقه ایرانی خیلی قطور شده است
. من جدا کرده و مطالب ایشان خود کتاب مجزایی بشود نوشتارشورکی را از 

نسبت به چاپ این کتاب است که با صفحات کمتر و قطع کوچکتر کار نتیجه 
براي آن دسته از . چاپ رسیده تا در اختیار علاقمندان قرار بگیرده باول، 

دانستند  راجع به من می شناختند و آنچه عنوان مدیر نمیه دوستانی که من را ب
ي در دست کتاب دیگر ،بوط به دنیاي هواپیما، ماشین و موتور سیکلت بودمر

را نیز و یک سال مطلب نویسی م دوستان و خوانندگان سی تهیه دارم که انشاالله
 . راضی خواهد کرد

کلیه عواید فروش این کتاب توسط اینجانب و آقاي شورکی به موسسه     
  .محک اهداء شده و خواهد شد

راوان از آقاي جواد مختاري که زحمت ویراستاري این کتاب را با تشکر ف    
  .کشیدند

  
  فرهاد کاشانی

  90فروردین تهران 



 

  
  

  
  
  
  

  ؟»جاده مخصوص«تا  »سیلیکاندره «چرا از 
  
  

کالیفرنیـا  اي اسـت در شـمال    نام منطقه» SILICON VALLEY«» سیلیکان ولی« 
 هنزیستور و آي سی در این منطقاتر  .نسیسکو و اوکلنداسن فر ،وزهبین شهرهاي سن خ

محصـولات   WINDOWSو  PC(،  MOUSE(ختراع شد و کامپیوتر خـانگی  ا 
 و INTELساز معروف جهان مانند  هاي آي سیاکثر شرکت. بعدي این منطقه بودند

NATIONAL SEMICONDUCTOR ــر کــامپیوتر ســازان معــروف   و اکث
و   GOOGLE , YAHOOهاي اینترنتی مانند و شرکت APPLE و HP مانند

متفکرتـرین  . دارنـد  قـرار در ایـن منطقـه    ORACLEماننـد   بـزرگ سـازان  نرم افزار
و آنچـه در   کننـد  مـی  گیزنـد  در آنجا وین منطقه مهاجرت ابه جهان اکنون  مغزهاي
 هر بقی ـد مـی افتـد بـا فاصـله ک    اتفاق مـی » سیلیکان ولی« و در منطقه »کهاي ت«دنیاي 

هسـتند   هـا  حالیکه در تمام دنیا دانشـگاه  در .یابد انتقال می دنیانقاط  به و سپس آمریکا 
ي ها دانشگاه ولی تعدادي از ،دهند می دیگران آموزش هبو اصول نوین را  ها ظریهن که

به  راآن  سپس گیرند و از سیلیکان ولی یاد می سیستم مدیریت آینده را جهان معروف
  .کنند می تدریس سایرین

کـرده  سال در منطقه سیلیکان ولی کار و زندگی  23مهندس فرهاد کاشانی مدت 
  .است ههاي مدیریتی بود در ردهآن  سال از 22که  است

ــی  ــوص از طرف ــاده مخص ــرج ج ــین ک ــااول ــل س ــل درمح ــامیون و اتومبی خت ک



 مدیریت در عمل   14

در  ،سـال مـدیریت کارخانجـات مـادیران     2باشد و مهندس کاشانی پـس از   ایران می 
   .کند میا برپا منطقه جاده مخصوص شرکت آریا دیزل ر

ت دو نوع مدیری اشاره به این کتاب  عنوان نام کامپیوتر و کامیون در حضورعلت 
 سـال اخیـر جهـان    سـی  تکنولـوژي کامپیوتر خانگی  .باشد محصول کاملاً متفاوت می

  .باشد و بیست ساله می یکصد داراي قدمت صنعت خودرو است درحالیکه
 در چه »جاده مخصوص« هم در و »کانیلیسدره « درهم خوب  به عقیده وي مدیر

 نیز ضعیفو مدیر  واند موفق عمل کندت می کامیونچه در صنعت  کامپیوتر و صنعت
   .ودو در هر صنعتی که فعالیت کند ناموفق خواهد ب آمریکا هم در ایران و هم در

  .علت انتخاب این نام براي این کتاب همین است



 

  
  
  
  

  
  

  مدیریت چیست؟
  

ثرتر ؤهنـر م ـ   بهتر کارها؟ انجامهنر   چیست؟آن  ریفـتع یا هنر؟  علم است فن است
 انجـام بـه  رین نحـو؟ علـم   ـمنـابع موجـود بـه بهت ـ    فاده ازـاست ـعلم  دادن کارها؟  انجام

ود ـثمار دیگران براي بهبـهنر است ستند؟ ــدیگر در تضاد هـکه با یک ییرساندن کارها
  ناسی؟ ـهنـر مـردم ش ـ    ن ارقـام و آمـار؟  تـعلم داش  ش؟ هنر احاطه بر امور؟ـکار خوی

کـار   سیمـهنر تق ـ  ران براي بازده بیشتر؟ـغیب و تشویق دیگتر یب؟ هنرـداشتن علم غ
وقع؟ هنـر جسـارت در   ـهـاي بـه م ـ   هنـر تصـمیم   کمتـر؟   با بیشتر جامـانهنر   عادلانه؟

 داقل امکانـات؟  ـداکثر کـار بـا ح ـ  ـح ـ انجـام   سک کـردن؟ ـهنـر ری ـ   ؟گیري میمـتص
  هیزاتی و زمـانی بـراي رسـیدن بـه سـودآوري     ـز حـداقل امکانـات تج ـ  ا  هینـستفاده بها

ــتفاده ازهــا؟  انـف و ارتقــاء خلاقیــت انسـ ـ ـکشــ اکثر؟ حــد  ق در پرســنل لایـ ـ اس
 ـ ریـزي  برنامه  ها؟ گیري تصمیم هـا در حـداقل زمـان و     ت برنامـه ـ، سـازماندهی و هدای
؟ مال موفقیت را دارندـترین احتـکه کم ک کردن حتی در کارهاییـهنر ریس  مکان؟

 افـزایش هنـر    شتر؟ـ؟ علـم رسـیدن بـه سـود بی ـ    نل و سـخت افـزار  ـهنر هماهنگی پرس
گیـري سـریع و    میمـ؟ هنر برتري بر رقبا؟ هنـر تص ـ خارجی وایت مشتریان داخلی رض

افـزار بـا سـخت    انستن خوب؟ هنر بهترین تلفیق مغزدرست؟ هنر بیشترین بازده؟ هنر د
غیـب  تر ین زمان؟ هنرقول کم و تحویل بیشتر؟ هنر بیشترین بازده در کمترافزار؟ هنر 

؟ هنـر یـافتن بهتـرین راه حـل بـراي مسـائل      هنـر ؟ هنر ایجاد فرصـتها؟  درونی دیگران
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 استفاده ازهنر  سازمان؟ اجـزاء سو کردن کلیه ـر همـهن به خودشان؟  افرادشناساندن  
علم دیگران؟  تفاده ازـاس؟ هنر افرادبهترین بیت تر ؟ هنرافرادحداکثر ظرفیت خلاقیتی 

رکت به سوي اهداف از پیش تعیـین  ـهنر ارتباط برقرار کردن با دیگران؟ راهنمایی ش
 اسـتفاده از وري؟  داکثر بهرهـسب حـو ک) در اختیار( ودکانات موجـشده با حداقل ام

ي بـا  افـراد  نمـودن  اداره هـداف سـازمان؟  ابـه  یدن ـحدود براي رس ــامکانات و منابع م
نات در اختیـار  اـمک ـابـه  کردن امور بـا توجـه    ختلف؟ ادارهـهاي م گـتفکرات و فرهن

 افـراد به ت کاري ـ؟ دادن فرصو اسـتفاده از آن  عدادـاست؟ کشف گذاشته شده به فرد
هاي مام ظرفیتـت استفاده از؟ انعطاف انسانی در موارد نیاز اده ازـاستفهمراه با کنترل؟ 

  ابی؟ ذاتی و اکتس
تعـاریف زیـادي از   . سمـاي بنوی ند که مقدمهـخواست آقاي مهندس شورکی از من

 از تر دیـدم ـو مـن به ـ  وجـود دارد  هنـر ت و یـا  ـ، فن اس ـه علم استمدیریت و این ک
. نماینـد مـدیریت را تعریـف    آنهـا  کـه تمان بخواهم ـ، رؤسا و سرپرستان شرکمدیران

که بیشتر به آن  عاریفـاز همه ت. ان استـوستن دآ   ههم اید نظر من و آنچه که خوانده
  :دلم نشست تعریف زیر است

  »بیشتر با کمتر انجامهنر «



 

  
  
  
  
  

  شرح حال نویسنده
  
  

و  1354فرهاد کاشانی فارغ التحصیل مهندسی کشاورزي از دانشگاه شـیراز در سـال    
) ارواردوابسته بـه دانشـگاه ه ـ  (فوق لیسانس مدیریت از مرکز مطالعات مدیریت ایران 

سالگی به مدیریت عـاملی شـرکت خصوصـی     25وي در سن . باشد می 1358در سال 
 .رسید که چندي بعد ملی شد) سیمیران(صنعتی و معدنی ایرانی 

اولین گوکارت موتوري را در ایران سـاخت و در سـال    1350کاشانی در سال     
ــرواز ســولوي خــود را بــا هواپیمــاي یــک موتــوره   1352 ــین پ م داد و داراي انجــا اول

در همـه ماهـه    1359وي از سـال  . گواهینامه خلبانی هواپیماي اسپرت سبک می باشـد 
 .نویسد مجله ماشین مقالاتی در مورد ماشین، موتور و هواپیما می

گ ـجن ـخدمت سـربازي طـی   تیاط ـاح رکت در دوره ـپس از ش 1360در سال     
ــران و عــراق بــه آمـ ـ   هــاي تــاهی در شــرکت ریکا رفتــه و در مــدت زمــان کو  ـای

هندسی ـهـاي م ـ  نامهـمان زمان گواهیـده و در هـریت رسیـیوترسازي به مقام مدیـکامپ
 ـــی قابل ــهندســـرل کیفیـت و م ـکنت ـ رایی را ـریت اجـــامه مدی ــیت اطمینـان و گواهین
سال قائم مقام ارشد و قائم مقام مدیر عامل در چنـد شـرکت    13مدت وي به. تـگرف

کزیکو، ـاتی را در مـکا کارخانلاوه بر آمریبوده و ع» یـکان ولـیسیل«در  یالکترونیک
او در اوایـل سـال   . هاي مختلف مدیریت کـرده اسـت  وان، هلندو انگلیس درزمانـتای

ــوت      1383 ــران دع ــه ای ــاري ب ــراي همک ــادیران ب ــرکت م ــرف ش ــد واز ط ــا چن  هم



 مدیریت در عمل   18

ران، بـا صـاحبان آن   پس از اتمام قرارداد دو ساله خود بـا مـادی  . بعد به ایران بازگشت 
اقامـت در آمریکـا    در مدت . ذاري نمودـگشریک و شرکت آریا دیزل موتور را پایه

انجمن متخصصین ایرانی و یـک دوره رئـیس هیئـت     چندین دوره عضو هیئت مدیره 
باشد کـه داراي   می» تکنولوژي«آن بوده و بنیانگذار گروه مدیران ارشد ایرانی    مدیره

وي . ایرانـی در ارشـدترین مشـاغل مـدیریت در آمریکـا اسـت      یکصد و پنجاه عضـو  
هـاروارد،    هـاي اسـتنفورد،  مدت مـدیریت را در دانشـگاه  همچنین چندین دوره کوتاه

  .کرنل و کالیفرنیا گذرانده است
کاشانی به سفر خیلی علاقه دارد و تا بحال به بیش از یکصد کشور و منطقه جهان 

  .نوب سفر کرده استدر هفت قاره از جمله قاره قطب ج
  
  



 

  
  
  

  
  :قسمت اول

  
   ها و پتانسیل بالقوه يکشف استعدادها

  
  

  .اشدب میوظایف اصلی یک مدیر خوب  یکی ازافراد و پتانسیل  بالقوهي کشف استعدادها
ش بطور رایکه بآنها چه ، شناسد می که يافرادبین او می تواند ست که ا ااین بدان معن

 افراد، باشند سانی که خارج از سازمان میک چهو  کنند می کارمستقیم و یا غیر مستقیم 
مدیر خوب، . شرکت جذب نماید يها چین کرده و براي فعالیت خوب و مستعد را دست

با  نباشندمتخصص د خواه اي که می در رشته لحظۀ بخصوصآن  در این افراد حتی اگر
د رار بگیرورد استفاده سازمان قد در آینده بطور موثر متوان که می آنهااستعداد بالقوه  درك

هاي  انتخاب این ام و داده انجامن این کار را به کرات م. می دهد انجامجذب این افراد را 
 ر به نتایج مورد نظر دستت تر شده و بهتر و سریع کار خودم راحت شده استخوب باعث 

 گیر تمام زندد ،باشد ولی براي منها شاید عجیب  بعضیبراي  آنها نحوة انتخاب. یابم
 برایتان  آنها را زا  هنمون چندعنوان مثال ه ب. است حالت طبیعی و نرمال داشته کاري ام
  :کنم بازگو می
قائم مقام  آنکه من در در آمریـکا  LINK TECHNOLOGIESنام ه رکتی بـدر ش

ه برا پاسـخ دهـی به تــلفن ها ت ـئولیـمسخانـمی  انه بودمـکارخ ل و مدیرـامـع رـمدی
 عروفـم رـگاه غیـشـخود را از یک دان ناسیـدرك کارشـم انـشــای. ندـتـهده داشـع
انی در ـازرگـت بـیرـدیـم دـی ارشـناسـارشـک يوـجـود و دانشـه بـرفتـگ
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 15000لی بدلیل اینکه نتوانسته بود کار دیگري پیدا کند با حقوق سا. همان دانشگاه بود
ایشان . به خدمت بود فنچی در شرکت مشغولبود بعنوان تلینی ی دلار که حقوق نسبتاً پا

بطور جدي و  ،قهرا با علاها  تلفنپاسخ دهی به چه داراي تحصیلات عالیه بود ولی کار اگر
از طرفی ما در شرکت . هاي مرتبط را حفظ بود شماره تلفنداد و بیشتر  می انجامبا هیجان 

بطوریکه . یم که نقش مغز تولید را ایفا کنداشتریز براي قسمت تولید د تیاج به یک برنامهاح
: حاصل نماید چه زمانی تولید شود و اطمیناندر  قیق تعیین کند چه چیزيریزي د با برنامه

ال این بود سؤ. »دبه موقع در دسترس قرار گیر ،شده که قطعات مورد نیاز در برنامه تعیین«
کرده  ییکار اصلاً تقاضا براي این کهندون آکه آیا او می تواند این کار را انجام دهد؛ ب

است بتواند این کار یشان ممکن اکه باشد یا شخص دیگري این پیشنهاد را به من داده باشد 
که روزي . تواند این کار را انجام دهد تشخیص دادم که این خانم می من. دهد انجامرا 

من گیج ه بودن پیشنهاد بدلیل غیر منتظر در میان گذاشتم حتی خود ایشاناو  موضوع را با
ي نیست من فکر ا هگفتم مسئل. ه من اصلاً این کار را بلد نیستمکرد ک شده بود و عنوان می

هاي لازم براي  ییشما را آموزش داده و راهنما لذاکنم که شما استعدادش را دارید  می
 ،ماد به نفسبه هر حال بعد از ایجاد اعت. شد مخواهن کار موفق شوید را متذکر اینکه در ای

به قسمت  او سپس. دار شدن این مسئولیت اعلام کرد هایشان موافقت خود را براي عهد
د نیازش را بطور کامل ارائه هاي کاربردي و عملی مور ریزي منتقل شده و آموزش برنامه
ایشان از  حقوق. کارمندان زندگی کاري من تبدیل شدبعدها او به یکی از بهترین . کردم

 در و جالب آنکه اودلار افزایش یافت  40000در کمتر از دو سال به بیش از  دلار 15000
پس . تري داشتـوق بیشـقـزایش حـاي افــتقاض ،ت و تجربهمهار شـافزایزمان بدلیل آن 

 50000دلار به  40000ش حقوق کارمندم از ـبا مدیر منابع انسانی در شرکت براي افزای
دي که تا دو سال ـد کارمنـکن قبولست ـوانـت میـنبه هیچ وجه وي . صحبت کردمدلار 

ی دوـط ردهـک ت میـافـدلار دری 15000ادل ـقوقی معـچی بوده و حـفنـپیش تل
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ون ـچ. ودـدلار ش 50000وق ـتحق حقـند که مسپیدا ک ییواناـت درـآنق تـاس تهـسـسال توان 
درصد  12الی  10زایش بیش از باشد لذا ایشان با اف درصد می 4مریکا نرخ تورم حدوداً آ در 

روزي که کارمندم را صدا . دلار تعیین شد 45000قوق کارمندم موافقت نکرد در نتیجه ح
برایشان بگیرم را دلار  45000ام موافقت بیش از  ایشان برسانم که نتوانسته ه اطلاعکردم تا ب

گریه کرد و از داخل به او شروع ) دلار دارد 50000دانستم واقعاً انتظار  در صورتیکه می(
کنم  در ابتدا از شما تشکر می. دهم خواهم استعفا من می«د و گفت اي درآور کیفش نامه

 :گفتم. »ست که من از اینجا برومالی وقتش ها را به من یاد دادید وین مهارتاکه بخاطر این
حقوق و « :گفت »؟دهند می خواهی بروي چقدر به شما حقوق خوب جاي دیگري که می«
فقط با آموزش و  که یعنی من توانستم انسانی را کشف کنم  !».دلار 80000زایا مجموعاً م

اش ظرف دو سال ارزش  بالفعل رساندن استعدادهاي بالقوهی کم و با فعال کردن و یراهنما
توانستم  ر چنین شرایطی به هیچ وجه نمید. دلار برسد 80000دلار به  15000ز کارش ا

رداخت امکان پ ،چون از نظر منابع انسانی شرکت. ماندن در شرکت کنمرا متقاعد به  ایشان
آنجا  ار شد و دراین خانم در شرکت جدید مشغول به ک. دلار وجود نداشت 50000حتی 

 105000در شرکت دیگري با حقوق  چند سال بعد خود من ایشان را. هم خیلی موفق بود
ي بود که توانستم افراداین یکی از . بود ییم کردم که حقوق بسیار بالادلار در سال استخدا

، داشته باشد اشهاي بالقوه یییشان کوچکترین اطلاعی از توانااو را بدون آنکه حتی خود ا
  .اش قرار دهم ه و در جایگاه واقعیکشف نمود

 تسایر CONVERGENT TECHNOLOGIES /UNISYSدر شرکت سمت من 
بایست تعدادي  بودو میم  رنظآزمایشگاه زیرجایکدر آن .اطمینان بودکیفیت و قابلیتکنترل

را روي محصولات جدید  تا آزمایشات مختلف مداشتمی آن  خوب براي کار درسمهند
هاي کشور ایران  درارتباط با سیاست و ی پیش من آمدیآقا روزي درخط تولید. دهند انجام
و ازشناسد   مییران را کاملاًاکه مشخص بود  .صحبت کردبا ائل و مشکلات روز و مس
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 ارند براي من جالب و تعجبد  میر کها در این ارتباط اطلاعات بسیا ییمریکاآ که  ییآنجا 
ن گفتم از نظر یشاابه . ایران اطلاعات داردباره دریشان تا این حد ا  هآور بود که چگون 

 ؟علت چیست! دلار کار کنید 4د با حقوق ساعتی آید در خط تولی شخصیتی به شما نمی
بعد  لیرفته بودم به مکزیکو که کشیش شوم و ،انس امور اداري هستملیس داراي گفت من

چون هیچ تجربه کاري نداشتم  و برگشتم سنم بالا بود هنگامیکهشدم و از چند سال پشیمان 
تولید این شرکت مشغول به به همین دلیل در خط . ی حاضر نبود به من شغلی بدهدیجا هیچ

گفت من . یدی فعالیت نمازمینه کنترل کیفیت شنهاد دادم تمایل دارید در و پیابه . کار شدم
او  ؟ی در این ارتباط بگذرانیه آموزشم حاضري تعدادي دورـگفت. خواهم از خدا می

هاي آموزشی که خودم در زمینه کنترل کیفیت و  بنابراین همان دوره. تماًـجواب داد بله ح
آمیز ایشان پس از گذراندن موفقیت. یشان پیشنهاد دادماه به بودم را ینان گذراندـقابلیت اطم

مهندسی قابلیت نامه ند خود من گواهیس از چند سال همانـهاي مذکور توانست پ دوره
را دریافت نماید و از خط تولید به قسمت کنترل کیفیت  یتـاطمینان و مهندسی کنترل کیف

هم ( رئیس کنترل کیفیتآن  زده و بعد اسمت شت قـمنتقل شده و پس از مدتی سرپرس
سپس پیشنهاد کاري از خارج کارخانه . در یک بخش دیگر همان شرکت شد) سطح من

ك کرد و شغل جدید را با تر  بنابراین کارخانه را .شدت ـعنوان مدیر کنترل کیفییشان بابه 
ریت کنترل ـبه سمت مدی ستـی زودتر از خود من توانـحت او .سمت مدیریت آغاز کرد

فیت ـمدیر کنترل کی  تـمـي به سرکت دیگرـبعد از ایشان در ش  من هم. فیت برسدکی
به ان زودتر از من ـشـبرسم ای عامل رـقام مدیـقائم م یافتم و قبل از این که به سمت  ارتقا

ن سري ـت کند و از اولیـدریاف یییار بالاــبس  وقـقـت حـسـد و توانـام نایل شـین مقا
ینه خرید ـدي رسید که در زمـمالی به ح  از نظر. مایدـریداري نـخهاي لکسس  ینـماش

ه بالا ـبا سرمایش ـسن  دلیل بالا بودنه ب 1998دام نمود و در سال ـن اقآ   هان و اجارـآپارتم
ها و  تـتم قابلیـسـودند که توانـنلی بـپرس ونهـگر از نمـان نیز یکی دیـشـای. دـسته شـبازنش



23کشف استعدادها و پتانسیل هاي بالقوه     

. سدرا درك و در مسیر صحیح و درست هدایت کرده تا به موفقیت بر او ههاي نهفت ییتوانا
بلیت اطمینان بودم و روزي با خوب براي آزمایشگاه قا افراددر همین شغل بدنبال 

راي تست کامپیوترها زد آشنا شدم و او را نیز ب ري که دیوار آزمایشگاه را رنگ میکا رنگ
  .باشد افزار می نرموز وي یک مهندس ارشد امر. استخدام کردم

وشیم و فر ، میکنیم وارد میما کامیون  ، در شرکتی کهمثالی در داخل ایران بزنم
 یک ك کرد تاتر  اولین رئیس تعمیرگاه ما شرکت را یم،ده خدمات پس از فروش می

ایجاد کرده و براي خودش کار  کامیونت ینمایندگی در زمینه سرویس و تعمیرات نوع
 ،یک راه. زمینه داشته باشد، نداشتمآن  هاي فنی در تري که مهارمن هیچکس دیگ. کند

زیادي متقاضی دادن آگهی در روزنامه براي جذب جایگزین ایشان بود و مطمئناً تعداد 
 خواستیم کسی را استخدام کنیم که فقط تخصص داشته باشد و نمی شدند ولی داوطلب می

ي که افرادیجاد تخصص در اکه ه رسیدم ین نتیجابه . با فرهنگ سازمانی ما آشنا نباشد
تر از متخصصی است که سالها با فرهنگ  داراي فرهنگ سازمانی مناسب هستند راحت

 براي تصدي این شغل بنابراین. واهد خود را با فرهنگ ما وفق دهدمتفاوت کار کرده و بخ
ز تجربه نداشت یشان در رابطه با قسمت اداري نیا البته. سمت اداري را انتخاب کردمرئیس ق

مدت در در خارج از شرکت و هاي اداري و پس از طی آموزشا .و در حال فراگیري بود
با هزینه شخصی خود به قسمت اداري منتقل شده بود و طی حدوداً شش ماهی ونیم دو ماه 
ت ـبا جدیی بودم چون ـعاً از او راضـت من واقـهده داشـعه ولیت قسمت اداري را بئکه مس

ن کسی ـاولی ،تیمـخواس میرگاه میـس تعـرئی ،روزي که ماآن  .کرد مام کار میـت جانـو هی
 :ان گفتـرا با ایشان مطرح کردم ایشوع ـموض هنگامیکهد ایشان بود و ـکه به فکر من رسی

ت مسئله مهم مدیریت ـصلی مکانیکی نیسا  همسئل« :گفتم »دانم صلاً مکانیکی نمیاکه ن ـم«
پس .»مایدـریت نـو مدی تــو هدایـه بهترین نحرا ب و کار افرادواند ـکه بتیـیعنی کس است
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 1386ن بزرگترین جوك سال یا که کارمندان شرکت گفته بودنداقدام شنیدم از این   
ه و تخصص ب، که یک نفر که در قسمت اداري مشغول به کار بوده و هیچگونه تجرباشد می

جواب من به کارمندان و . شود تعمیرگاهسئول م ،مینه ماشین و مکانیک ماشین ندارددر ز
ین اقدام و تصمیم من چه خواهد شد و تاکید ا  ههمکاران این بود که صبر کنید و ببینید نتیج

کسی را  هنگامیکهبنابراین . کنم حیت و نامناسب را انتخاب نمیکردم من آدم فاقد صلا
ن با تمام جدیت کار خود را ایشا. ین قابلیت را دارداکه  مئن هستمکنم مط می انتخاب

حضور آن  هاي داخلی که همه پرسنل در ده و پس از چهار ماه در ارزشیابیشروع کر
کثریت اکه داد  لیه پرسنل کسب کرد و این نشان میداشتند رتبه شماره یک را در بین ک

ان در عمل نیز ایش. باشد یشان بهترین پرسنل شرکت میاکه قابل توجه پرسنل اذعان داشتند 
کار تعمیرگاه شرکت را رونق داد و بهبودي بنیادي و بسیار چشمگیرتر از نفر قبلی که حتی 

یشان هنوز اچه اگر . ت در عملکرد تعمیرگاه بوجود آوردتخصص عالی در این زمینه داش
 ه نیاورده بود ولی در نحو ماه بدست چهار ه کامیون را پس ازاي در زمین تخصص حرفه

توانسته بود با  ومهارت کسب کرده بود ها بقدر کافی درست از انسانفاده است و مدیریت
، نتیجه براي اولین بار درست کارها انجامپرسنل و  بین ایجاد انگیزه و تقسیم کار صحیح

ز ظرف شش ماه حقوق ایشان دو برابر شد و ظرف کمتر ا .اي بدست آورد فوق العاده
این مثال را هم براي این زدم .  ال به ده برابرس 4و ظرف  یکسال به سه برابر افزایش یافت

ها اعتقادي ینگونه روشابه مدیران که عامه که نشان دهم در ایران نیز بر خلاف نظرات 
سال است که قسمت سرویس و  3اکنون مدت  .امکان پذیر است افرادشکوفا شدن  ،ندارند

قام اول را دارد که همه هاي سنگین در ایران مخدمات ما در قسمت رضایت مشتري ماشین
  .بعلت کوشش همان فرد است
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ی را یها توان آدم بودن ربطی ندارد و می ییمریکاآ یرانی بودن یا ابه ها  بنابراین کشف آدم  

، ولی خودشان ممکن است خبر نداشته باشند و فقط ستعداد کاري را دارنداکه شف کرد ک
شوند و در  راهنماییآموزش دیده و  کافی است در محیط و مکان درست قرار گرفته و

توانند معجزه  می آنها صورت حمایت شده و مورد تشویق قرار بگیرند در این آنها کار از
  .کنند
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)Out Of Box Thinking(  
  
  

ی یگو پاسخ ییتوانا ،جي و رایا ه، کلیشهاي استاندارد واند علاوه بر جوابمدیر خوب باید بت 
بطوریکه به فکر کس دیگري . ر مواقع بحران را نیز داشته باشدهاي غیر عادي د به سوال

تواند در موفقیت یک  می کهبنامیم  OOBT یموانت میاین نوع تفکر و پاسخ گفتن را . نرسد
گردد که  ر این ارتباط به شرح ذیل بیان میسه نمونه د. اشداشته بد  میمدیر نقش بسیاري مه

  . باشد ریکا و یک مثال از ایران میمآ دو مثال از 
 LINK  رکتــیت در شـفـیـک رلـتـکن رـدیـم نوانـعه ب تازه من که انیـزم

TECHNOLOGIES  م کارـکمـشاهده کردم کـس از مدتی مـ، پاستخدام شده بودم 
علت را از  هنگامیکه .شده استم به من سپرده ـي دیگر از جمله بخش مهندسی هها بخش

   تر و پیگیرتر و مسئولیت پذیرترگفتند چون کسی علاقمنددم ایشان ـدیر عامل جویا شـم
کلات مرتبط را حل ـم مشـخواه یما مـاز ش .از شما در حال حاضر در شرکت نداریم

سیار بزرگی با شرکت قبلی که شما ـما قرارداد بیک روز من را صدا کرد و گفت . یدـکن
وان ـعنه ب هاـآن صولی که برايـ، ولی محعقاد داریمـکردید در حال ان ار میکآن  براي

صول کانادا را کسب کند و مح CSAاندارد است هگواهی نام است هنمونه فرستادیم نتوانست
45و به همین علت شرکت قبلی شما یک فرصت  شده استاز نظر این استاندارد رد 
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، در غیر اینصورت قرارداد فسخ خواهد شد است هما دادرد به روزه براي حل مشکل استاندا 
 1987آگوست  17روز . بودآن  شرکت در حال انعقادکه و این بزرگترین قراردادي بود 

 راهنماییاز ایشان . سپتامبر بود 30منتقل شد و مهلت  ین مطلب از طرف مدیر عامل به منا
یعنی  ایشان گفت کمپانی مادر. ید به کجا مراجعه کنمخواستم که براي حل این مشکل با

WYSE TECHNOLOGY ایشان احتمالاً راهنماییایرانی دارد که با  مهندسی 
از  هنگامیکه؛ ولی خود من که مدیر عامل شرکت هستم یدیتوانید این مشکل را حل نما می

حالا تو چون ایرانی هستی شاید . ما کمک کند گفت که من وقت ندارم ایشان خواستم به
 من اسم این. شان کمک بگیري و مشکل را حل کنیدر ملیت ایرانی بودن بتوانی از ایبه خاط

و موضوع را با ایشان  هاي را با ایشان در شرکت مادر تدارك دید را گرفتم و جلسه آقا
تی یک دقیقه هم ـح .وقت ندارم اصلاً« :ایشان قاطعانه به من جواب داد .مطرح کردم

کی ـتوانم به شما کم سفانه نمیو به همین دلیل متار کنم توانم روي محصول شما کا ینم
از هر دري که وارد شدم نتیجه نگرفتم از طرفی متوجه شدم حل مشکل شرکت من  ».کنم

چون هم . باشد مانده فقط به کمک ایشان می روز باقی 40طی CSAبراي کسب گواهینامه 
 CSAم اعتبار خوبی پیش کمپانی ر سطح قابل قبولی بود و هد  میفنی و عل ییاز نظر توانا

 یدی حتماً مورد تاکرد  دار برد کامپیوتر ما را اصلاح میبنابراین اگر ایشان م. کانادا داشت
. را بپذیرم آنتوانستم  نه براي من بسیار سخت بود و نمی جواب. گرفت قرار می نیز آنها

دارد  یشان برادرياکه شدم  توجهـردم و مـان باز کـیشا  هباب صحبت را در ارتباط با خانواد
 :گفتم. کند ولی در یک بوتیک کار می شده استالتحصیل  لکترونیک فارغا  هکه در رشت

یشان مهندسی برق است ولی در این زمینه زیاد کار ا  هاگرچه رشت« :گفت »؟چرا بوتیک«
خوب « :یشان گفتمابه  ».کند ته به همین دلیل در بوتیک کار مینکرده و تجربه کافی نداش

یشان اکه کنید  فکر میاستخدام کنم  هومولوگاسیونرا به عنوان مهندس  آقا اگر من این
ه وـجربـچگونه تـرادر من هیـب« :واب دادـشان جـای »؟دـل کنـا را حـکل مـواند مشـبت
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یشان تجربه دارد یا اکه یشان پاسخ دادم کاري ندارم ابه  ».تخصصی در این زمینه ندارد 
تازه  .کر کردف  میک ».کند از نظر ما ایشان تجربه دارندبتواند مشکل ما را حل  اگر ،ندارد

پیشنهاد من استخدام برادر ایشان با حقوق . است هشد منظور از صحبت من چه بودمتوجه 
هزار  40الی 30دانستم این  من می. مان بودر در عوض حل مشکل محصولدلا 32000سالانه 

شما مطمئن «: ایشان با تعجب گفت. ما را داشتیون دلاري میل دلار ارزش قرارداد چند
، ولی ست امتحان کنیدا کافی«: مجواب داد ».توانید برادرم را استخدام کنید هستید که می

 ،بنابراین رفتم پیش رئیسم ».رئیسم یک صحبت مختصر داشته باشمفقط اجازه بدهید با 
 :و ادامه دادم »کنم فکر می« :تمگف »راه حلی پیدا کردي؟« :ایشان از من سوال کرد

جواب  »کیست« :گفت »تواند مشکل ما را حل کند تمالاً میـحاکه دسی را پیدا کردم مهن«
! کند ک کار میـتوي بوتی« :گفت ».ندک میک کار ـی هست که در یک بوتیمهندس« :دادم

ی ـمهندسن ماـچون برادر ه« :تمـگف» ؟کی ما را حل کندـند مشکل الکترونیتوا چطور می
ه ـادام .ورم شدـوجه منظـم سریع متـتـرا گف  تا این مطلب ».ت نداردـلاً وقـصاکه است 

شتر ـاگر بی« :جواب داد ».خدام کنیمــدلار است 32000با سالی شان را ـرید ایـحاض« :دادم
اس گرفتم و ـندس ایرانی تمـپس من با مه ».تـقدیر اسـه بودي با ارزش و قابل تهم گفت

دون ـبرادر ایشان ب. ملام کردـان اعــخدام برادر ایشـرکت را با استـقت مدیر عامل شـمواف
کار شد و ـول بـرکت ما مشغـدر ش) نبهـدوش(فته ـبح روز اول هـاحبه شود اول صـآنکه مص

ز ـاي که نی هـو نام) وطهـیوتر مربـکامپ(ده بود ـتاندارد رد شـنظر اس که ازولی ـصـس محـپـس
ذکر ـویل دادم و تـان تحـیشابه ال شده بود را ـارس CSAسه ـرف موسـن از طآ   هبه همرا

 جامـانار را ـچه خودت این ک. سپتامبر حل شود 30باید تا تاریخ  کلـشـن مـیاکه دادم 
براي  ,روي پیش برادرتو ب یییاـچه ن ییاـرکار بیـواهی سـخ ه میـچ ،ی، چه برادرتـده

راه ـمـان به هــشـلاش ایـتاهد ــاز دور ش .کل استـشـین مل اـهم حـت، مـسـهم نیـما م
ان ـشـکه برادر ایـنـودم تا ایـکل بـشـل این مـراي حـزل بـنـگاه و مــایشـود در آزمـبرادر خ
ده بود ـشـدیل نـتب ییهاـونه نـوز به نمـت ساز که هنـونه و دسـنم  با برد
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 یید و بدلیل اعتباري که پیش مرجع کاناداسپتامبر به سمت کانادا پرواز کر 30در تاریخ 
)CSA (ها و توضیحات کتبی که  ولی تحلیل ،کمک برد نمونه دست سازه داشت و فقط ب

در همان . د کرد و به ما گواهی محصول دادندمتقاع را اندارداست هموسسآن  ههمراه برد بود
رداد بود فاکس کردم رابه کمپانی که طرف ق راآن  زمان گواهی را برایم فاکس کرد و من

اي که  بهچون تجر. ین سرعت صورت گرفته باشدابه کار ین اکه شد  باورشان نمی آنها و
شود معمولاً شش  کترونیکی از نظر استاندارد رد مییک برد ال هنگامیکهاین بود که  دداشتن

براي شما ن فردا گفتم م آنها بهبه همین دلیل . مورد نیاز استآن  یدی اصلاح و تا ماه براي
نامه انی از کانادا و گرفتن اصل گواهیآورم و پس از مراجعه مهندس ایر اصل گواهی را می

  هرگز باورشان آنها .روز اصل گواهی را به شرکت طرف قرارداد تحویل دادمآن  فرداي
. ید شودی روز تا 45ظرف کمتر از  شده استنظر استاندارد مرجوع  که ازشد محصولی  نمی

شرکت به فروش آن  بهین محصول در مراحل بعد بدلیل مشکلات دیگر اچه  گرا  هالبت
آن  بطوریکه تا زمانی که من در ،نرسید ولی محصولات دیگري از ما خریداري کردند

 70این  ،بنابراین. میلیون دلار از ما خریداري کردند 70شرکت بودم چیزي در حدود 
  .OOBTیریتی ناشی از میلیون دلار فقط وابسته بود به یک ابتکار مد

 CONVERNET TECHNOLOGIES شرکترئیس کنترل کیفیت  بعنوان من

/UNISYS یه بود تازه مشغول بکار بع تغذـ، کی برد و منشامل مانیتورآن  که محصولات
ورد ـتورهاي رنگی برخـاط با مانیـبـبسیار بزرگ در ارتبه یک مشکل  که ده بودمـش

ته ـزاس فروخـت در تگـاپوینـورها به شرکتی بنام دیتـنیتین ماداد زیادي از اـتع. کردیم
ورت ـودند و بصـندان آنجا نبـکارم که ازفر بازرس داشت ـرکت دو نـاین ش. دـش می

الی  30اعتی ـس دودـالا در حـسیار بـهاي بقوقـکردند و ح می یتـرکت فعالـمشاور در ش
بت به ـسـود و نـا بـت مـاخـنیتورهاي سـنمونه برداري از ما آنها کار. ندـرفتـگ دلار می 35

ولاتـصـحـدن مـردود شـورت مـدر ص .دـردنـک یـر مـظـلام نـاع هاـآنول ــد و قبر
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نها مورد تست و بازبینی قرار آ  تمامی بندي خارج شده و مجدداً ستهاز ب آنها هبایست کلی می
از محصولات ما مردود زمان مشاهده کردیم که تعداد بسیار زیادي آن  در. گرفتند می
مین عامل باعث شد من از کردند و ه بسیار زیادي را به شرکت تحمیل میشوند و هزینه  می

شد که شما  بازخواست می مرتباً از من .گیرمب شرایط بسیار بدي قراردر  طرف شرکت
 ؛کنترل کیفیت هستید چطور نظارت دارید که باید این تعداد مرجوعی داشته باشیم رئیس

تمام جزئیات  بنابراین تصمیم گرفتم. شده استل باعث کاهش حجم فروش ما مشک این
)  Red and Green Deficiency(من مشکل کور رنگی ضعیف داشتم . مسئله را بررسی کنم

خواستم در  دچارند و من روزي که میآن  بهان مشکلی که حدوداً ده درصد از مردان جه
دم ـبول شـات قـتمام آزمایش من در .شدمآن  وجهتـلبان شوم مـخ IRAN AIRرکت ـش

ین ا  هلـرین مرحـبول شدم ولی در آخـرا هم قآن  رسید شمـزمایش چآ  نوبت به هنگامیکه
ت ـایسب میرچه را به ما دادند که ما ـک دفتـیگی بود ـحان کور رنـمتاکه ش ـآزمای

خواندیم  ت میــفحه را درسـص 12اگر همه  .دیمـنخوا می راآن  تلفـي مخها حهـصف
کال ـم اشـخص بود که چشـیم مشـتوانست ت و اگر نمیـالم اسـشم سـم بود که چوـمعل
کل ـمم مشـچش هادن رنگـدی رـاز نظ دمـوجه شـآنجا بود که مت دارد وشناسی گـرن

کل را ـدان ما این مشـنند که کارمـتم نکـم به خود گفـربه را داشتـن این تجـچون م. دارد
ازرسی ـترل و بـکن) گیـورهاي رنـیتـمان( ولات راـصـی محـتوانند به درست نمیته و ـداش
رل ـا را کنتـتورهـر مانیـخآ   هلـرحـدانی که در مـفر از کارمنـن 20راي ـت را بـاین تس. دـکنن

 .دـرنکل را داــر این مشـست نفــنفر از بی 2اهده کردم ـدادم و مش انجامردند ـک گ میـرن
ل ـکـین مشاوجه ـان متـودشـد خـتنــهسن مشکل ـه داراي ایـک ییها سانـناکه ـاین بـالـج

د ولی ـبینی یـوبی مـرا بخ ها گــنر  تمامی نید کهک ما احساس میـاهراً شـظ. ندوـش نمی
د کرد بعضی از حروف یـکنید مشاهده خواه میچک  ا خود را با این دفترچهشم هنگامیکه

. د تشخیص دهیدـوانیت اند را نمی ته شدهـها نوش گـی از رنیب خاصـکتر  و اعداد که با
د ولیش  میاین باعث بهبود ک .بنابراین من این دو نفر را با دو نفر دیگر جایگزین کردم



31فکر کردن در خارج از چارچوب ذهنی     

به بالاخره . صد بالاي خرابی همچنان وجود داشتمشکل بطور اساسی رفع نگردید و در 
ي ها داراي این مشکل هستند و چون رنگ ین نتیجه رسیدم که شاید این دو نفر بازرس هما

. شود آنها رد شدن محصولات ما توسطدهند این باعث  نمی  مانیتور را خوب تشخیص
دو نفر را صدا کردم نفر اول این امتحان را داد و خیلی خوب پاسخ گفت و آن  بنابراین

چشم نفر دوم را معاینه کردم دیدم  هنگامیکهمشخص شد چشم ایشان سالم است ولی 
درصد  2پس از بررسی متوجه شدم که فقط  ایشان همانند چشم من داراي مشکل است و

ین ا  هالبت. گردد الباقی توسط بازرس دوم مرجوع میمحصولات ما توسط بازرس اول و 
یک چشم پزشک  راهنماییتست یک روش معمولی نیست و من این دفترچه را با 

به گر یک بار دیگر محصولات ما اکه ذکر دادم بنابراین به بازرس دوم ت. خریداري کردم
ین دلیل مرجوع شود به رئیس شما شکایت خواهم کرد و کل خسارت را از شما خواهیم ا

خواهد چیزي را رد کند با همکارش نیز  که می او خواستم از این پس هنگامیاز  گرفت و
ر گرفت و یک بهبود ید قرای درصد محصولات ما مورد تا 98یباً تقر آن پس ازمشورت کند 

  . ش و کاهش محصولات برگشتی ما داشتبنیادي در میزان فرو
گویند ما بدلیل رهن منزل،  آیند و می داریم که می در شرکت آریادیزل کارمندانی

در . هزار تا دو میلیون تومان داریم 500ي احتیاج به وام از مبلغ رروخریدهاي ض و ازدواج
چون در یکی . نام وام کارمندي نداریمه اي ب تلف مسئلها بطور کلی به دلایل مخشرکت م

کردم دیدم این وام بجاي اینکه یک مزیت باشد  هاي قبلی که در ایران کار می تـاز شرک
و سالانه کارمندان به  ده استـشگ بدهکاري براي صاحبان شرکت ـدیل به یک فرهنـتب

بلغ وام کم را مـدهند که چ قرار میقاد ـورد انتـرا م رکتـته و شـیاج داشـتر احتـوام بیش
ساط ـمام اقـز اتل اـود و چرا قبـش ت نمیـ، چرا بطور مرتب پرداخشده استت و بیشتر نـاس
واند ـت میکه  ودـبرده ـکر کـرکت فـیزي که شـدر واقع چ. گردد یـت نمـرداخـدداً پـجـم
د تا ـایـمـت نـرداخـد پـنـیازمـنل نـرسـدادي از پـعـاز به تـتیـک امـنوان یـعـه ب



 مدیریت در عمل   32

 يو باید پاسخگو بودز شرکت تبدیل شده ا  ه، حالا به حالت طلبکارانمشکلاتشان حل شود
بنابراین در شرکت آریا دیزل تصمیم . بود میعدم افزایش میزان وام براساس نرخ تورم 

به توانستیم نسبت  ولی از یک طرف نمی. مینام وام کارمندي نداشته باشه گرفتم چیزي ب
ي شرکت ها از طرفی تعدادي از ماشین. تفاوت باشیم ی از پرسنل بیحتیاجات واقعی بعضا

اقساط وام را به ما پرداخت  ,را با وام بفروش رسانده بودیم و بعضی از خریداران
مشکل را بطور جدي  یناکه ي را نداشتیم افرادکردند و ما در حسابداري و فروش  نمی

ن ارتباط نیز فکري به نظرم رسید از یک طرف پرسنلی یک روز در ای. پیگیري نمایند
وصول  آنها ی داریم که چکحتیاج به وام دارند و از طرف دیگر بدهکاراناکه داریم 

بفروشیم آن  ارزش% 70را به کارمندان به قیمت  آنها بنابراین تصمیم گرفتم چک. شود نمی
حب چک و ایشان خود دیگر صاهم بصورت اقساط ماهیانه دویست هزار تومان  نآ   هو تاز

این . بودندآزاد چک  در انتخاب از طرفی. ا وصول کند چه نتواندرآن  ، چه بتواندباشند می
واقعا ً پول لازم داشتند  که ، چهار نفرزیاد کارکنان مواجه شد و سه موضوع با استقبال بسیار

ي ها چک آنها .ددیدند آمادگی خود را اعلام کردن وصول چک را می ییو در خود توانا
ماه بعد  که ازبطوری% 70با همان قیمت (تا پنج میلیون تومان را خریدند از یک میلیون 

تا این تاریخ دو نفر از ) ست هزار تومان از حقوقشان کم شودبصورت اقساط ماهیانه دوی
ضوري و نهایتاً برگشت چک و ، حنستند با پیگیري جدي بصورت تلفنیچهار نفر توا

. مشکل شرکت را به راحتی حل کردیم بنابراین ما دو. را از خریدار بگیرند پول ،شکایت
به چیزي بسیار بالاتر از وام مورد نیازشان دست  دبطوریکه کسانی که واقعاً نیاز به وام داشتن

یافتند و از طرفی پولهاي خوابیده شرکت که به راحتی قابل وصول نبود را بصورت اقساط 
  .ي موجود نیز وصول خواهند شدها چکدیم و مطمئن هستم الباقی ولی با اطمینان حل کر

ن ـای امـجـانل از ـبـده قـمل آمـعـهاي ب یـررسـشوم که با ب ته را یادآور میــذکر این نک
داراي یـکهـا در حـالـیه ـد کـونـش یـي مرادـافل ـامـاران شـکـدیم بدهـه شـجوـتــدام مـاق
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روي زرنگی اقدام به نپرداختن بدهی نموده و از حسن نیت ما از  هستند لی مناسبدرآمد ما 
د و ان صلاً ماشین را بصورت نقدي فروختهیا ا کنند می استفادهدادن فرصت بیشتر سوء در

را مشتریان سودجو یا  افرادمن اسم این . باشند نمیآن  حاضر به پرداخت اقساط
 هیک وظیف آنها حقوق شرکت ازدر چنین شرایطی گرفتن حق و . نامم گر می استفادهسوء

  .خواهیم شد) یعنی سهامداران(رت باعث نارضایتی دیگر مشتریان در غیر اینصو است
هر در  »رهِلهربرت ک«ي آقا ، مدیر عامل شرکتساوت وست ییدر شرکت هواپیما

کوبی شده  با بازوي خال دیویدسون رلیها  جلسات سالیانه سوار بر یک موتور سیکلت
به رسنل شرکت موظف هستند یک روز در سال را پ  تمامی اعتقاد دارد او. دشو میوارد 

هاي پرسنل را  موسسۀ خیریه بوده و کمکداراي یک خود شرکت   .مور خیریه بپردازندا
مدیر عامل شرکت سالیانه رهِلک. هندد مینتقال ا  هي خیریها موسسه آوري و به سایر جمع

کار  این. کرد هاي بهداشتی مشارکت می شستن سرویس ر نظافت هواپیما وبار د حداقل دو
می خواست به کارمندانش  .داد می انجامانگیزه بیشتر در پرسنل  را براي نزدیکی و ایجاد

ه توانم کارها را ب کت هستم ولی همانند تک تک شما میاگرچه من صاحب شر بگوید
 OOBTتفکرات  اینها .ام تهراي خودم نساخدهم و هرگز جایگاه بلند و رفیع ب انجامدرستی 

  .که هیچکس نکرده ییکارها ،باشند می
مدیر عامل ی چون قائم مقام یهاي بالا سمت در ها رکتش  تمامی خود من هم تقریباً در

ام حداقل سالی چند روز در  سعی کرده ،)مادیران( یراناز مکزیکو تا ا در تولید و عملیات
 آنها بهاز نزدیک آشنا شده و  آنها مشکلات اب خطوط مختلف همراه با پرسنل کار کنم و

لازم  ،نیز بگویم من هم همانند شما هستم ولی بدلیل وظایف دیگري که به من محول شده
، به شرکت توانم همانند شما کنم و گرنه می وظیفه انجاماي دیگر  است بیشتر مواقع گونه

  .خدمت کنم
ت به ـاوت وسـی سـمایـیـواپـت هـرکـابی از شـازاریـرکت بـش کـه یـک ماد دارـه یـب
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ل مبتکر سات وست در مدیر عام. شکایت نموددلایل حقوقی و طلب دویست هزار دلار 
شانیم و وقت و انرژي خود را هدر ینکار را به دادگاه بکاکه ید بجاي اینجواب گفت بیای

ر خواهد داد که بازنده به برنده دویست هزار دلا. ا یکدیگر مسابقه مچ اندازي بدهیمدهیم ب
  .را در امور خیریه خرج نمایدآن برنده 

. د و مدیر عامل ساوت وست برنده شدش انجامهاي خبرنگاران  مسابقه با حضور دوربین
اش  نفع سازمان خیریهه ر هم بدویست هزار دلابلکه  نه تنها دویست هزار دلار را ندادیعنی 

 چیزي بود که یزیونیي تلوها شبکه پخش این خبر جالب و تبلیغاتی دراز طرفی ، گرفت
  .باشد بسیار عالی می OOBTاین یک نمونه . پذیر بودها دلار امکان  با خرج میلیون فقط

انقلاب  موده بودم وـت نـتازه کارشناسی ارشد مدیریت خود را دریاف 1359در سال 
لم ـان تحصیـزمشرکتی که قبل از انقلاب در نماینده زمان آن  در. تازه به وقوع پیوسته بود

ر ـمدی. خدام نمایداست هوان رئیس تعمیرگارا به عناغ من آمده بود پیش من آمد تا مبه سر
کالی که ـمیرگاه نیاز دارم ولی اشـنوان رئیس تعـرا بع من شما«: عامل شرکت به من گفت

 گاهرـمیـس تعـنوان رئیـفر را بعـته دو نـفته گذشـه هـه در سـت کـن اسـود دارد ایـوج
گر ، دیدارند زیاديانقلاب شور و هیجان  عد ازـلابی که بـران انقـام ولی کارگ ادهـفرست

فر ـد و این دو ننـور را اداره کنــطور شورایی امـباید ب دـکنن می رئیس را قبول نداشته و فکر
: تمـگف در پاسخ» ؟!مایمـی نـنجا معرفآ  هبنوانی ـچه ع اما را بـحالا ش. اند تهـیرون انداخـرا ب

ایشان هم موافقت  ».کنید و نه رئیس تعمیرگاه نجا معرفیآ به را بعنوان تکنسین  ما منـــش«
صنعتی  گر شروع به تعمیر موتورهايـمیرکاران دیـروز همراه با تعآن  ردايـکرد و از ف

سی هستم که در اولین روز ـده بودند که من چه کـجکاو شـران کنــدر ابتدا کارگ. نمودم
کم کم ! آید یک کارگر باشم ام در حالیکه به ظاهرم نمی ه کار کردهه با آنان شروع بهمرا

من مهندسم ولی کار « :؟ در پاسخ گفتمین پرسش نمودند که شما کی هستیابه شروع 
وردـشان برخـرتـبه غی هاـآن ».ام دهـار شـن کـیابه ول ـغـس مشـامده پـنی یرمـري گـبهت
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 ».دهیم می انجامدهید ما خودمان  می انجامندس شما چرا این کار را ـهقاي مآ   هن«: و گفتند 
در روزهاي . اجازه ندادند آنها کار باشم ولی حتی اصرار کردم من باید همانند شما در

دو هفته . کردم این مسائل را حل و فصل کنم مسائل متعددي پیش آمد سعی می بعدي که
که ما شرکت فرستادند مبنی بر این مدیر عاملبراي بعد کارگران طوماري را آماده کردند و 

ه من ایشان را ب ،نه مدیر عامل ابتدا امتناع کرد که. باشیم خواستار رئیس شدن ایشان می
و اینطور شد که رئیس  ولی پس از پافشاري کارگران قبول نمود .خواهم می تکنسین عنوان

خدام است منظوره همین ابتدا ب که ازتعمیرگاه شدم در حالیکه کارگران اصلاً متوجه نشدند 
ر بعنوان رئیس وارد کا از همان ابتداجو انقلابی آن  خواستم در ولی اگر می ؛شده بودم

خودشان مرا که  احساس کردند آنها با این کار. انداختند روز اول مرا بیرون می شوم، همان
من در . کردند ري میا دوست داشتند و با من همکااند و به همین خاطر مر انتخاب کرده

  . توانستم مدیر عامل همان شرکت شومکارم موفق شدم و بعد 
ی که براي واحـدهای در یکی از .مریکاآ اي در  انهـود به کارخـش مربوط می دیگرونه ـنم

از  .میاـران ویتنـغول کار بودند و تقریباً همه کارگـسین مشـتکن 25، ردک میمن کار 
 هاـآن دـش حظه میـتند و هر لـت داشـقوـراردادهاي مـمه قـن هراـت تا خود کارگـرپرسـس

ه شغول بـر نیز مـاي دیگـدر ج دـآن واحرپرست ـید که سـر رسـبه من خب. ردـرون کـرا بی
  ار راـل کـر محـب زودتـد، اغلـود برسـدي خـار بعـت کـنکه به شیفـایراي ـت و بــکار اس

ی ـد ولـآی یـم دیر مـه ها بحـلب صـوابد، اغـخ کم می ها  ون شبـند و چـک یـك مرـت
رد را ـچ این فـانی که مـزم. نددز یـروج او را مـرود و خاعت وـارت سـانش کـدوست
وب ـسیار محبـران بـارگـرد نزد کـین فاکه دیم ـتوجه شـردیم مـیرون کـتیم و او را بـگرف
زدند او  یـروج او را مـود و خت ورـاعـارت سـک رانـکه کارگـاطر اینـرا که بخـ، چبوده

ر ـن فکـیابه س ما ـپ. کرد یـردند را درج نمـک یـتفاده مـاس رادـافکه هایی  یـز مرخصـنی
س ـت رئیـبوبیـمه محـود این هـوج نیم تا باـزین او کـایگـردي را جـگونه فـادیم که چـافت
ود ـردي بـ، فهاینـنسـان تکـدر می. رددـشاش نگـاب و اغتـتصـث اعـاعـلی، بـقب
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آمد و من خیلی دوست داشتم او را بعنوان  موجه بنظر میکه لیسانس کامپیوتر داشت و 

کردند  اگر او را بعنوان رئیس اعلام می جو ضد مدیریتآن  رئیس تعیین کنم ولی در
نفر را جمع کردم و علت بیرون کردن  25به همین خاطر هر . کردند مسلماً با او دشمنی می

اینکه جانشین انتخاب کنیم شما شرح دادم و بعد گفتم براي  آنها قبلی را برايسرپرست 
مورد نظر را هم توضیح دادم شرایط فرد . خاب کنیدي خودتان فردي را انتأبایست با ر می

 شد همان انجامي گیري أر هنگامیکه. باشد... و لیسانس داراي بایست مورد اطمینان، که می
به  خواستم اي را که می در نتیجه همان نتیجه ،انتخاب شد بود،یی که من مورد نظرم آقا

  . آمیزي بدست آوردم روش مسالمت
ک آي سی ـید که یـرس دم به نظر میرک وتري کار میـمپیرکت کاـدر یک ش هنگامیکه

ل ـن داخواـع در تایـانه ما واقـکه در کارخ ويشرکت فرانس یک صوص ساختـبخ
 ندسیـد مهـواحبه من  .ده بودـلالات شـاخت ريـیکسدچار  شد فاده میـیتورها استــمان

ان ـنش راان آي سی ـتلالات همـاخ جایکرد که نت د اظهارـو این واح ردمـعه کــمراج
نوان ـشان عـردم و ایـعه کـرکت مراجـبه وکیل ش. مـت کنیـم ثابـتوانی یـد ولی نمـهد می

تم ـل رفـین دلیـبه هم .مـوا کنـمه دعاـقا  توانم ن نمیـم دـت نکنـندسی ثابـکرد که تا مه
ت کند و ـد ثابـتوان ی نمیـچون مهندس" :ان گفتندـکت و ایشرـر عامل شـدمت مدیـخ

راین من فکر ـبناب. اري کنیمک مـتوانی یـابراین ما نمـظر را دارد بنـین نـمیل هم هـوک
من  ".مـیب قانونی کنیـقت را تعـرکـید این شـواهـد که بخـته باشـوردي داشـکنم م میـن

نوان یک مهندس قابلیت ـتم ولی بعـترونیک نیسـندس الکـه مهـم البتـودم گفتـم به خـه
که باعث  است سی  يهمان آکه ـوي در مورد اینـاطمینان و کنترل کیفیت احساس خیلی ق

ده تورهایی که خراب شـبه مانی ربوطـات ملاعـه اطایسـتوجه به مقبا  دوش شکال میااین 
 .شده استها  رابیـداشتم این آي سی باعث این خ به همین دلیل اطمینان. بود، داشتم

  .ت بگیرمسارـتوانم از این شرکت خ بندي کردم که می شرکت شرطبنابراین با مدیر عامل 
  . وانم خسارت بگیرمت مینبه هیچ وجه ان معتقد بود که ـایش
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ن باعث ـاید و ای راب دادهـک آي سی خـی که شما به مابر دادیم خ فرانسويبه شرکت  

لغ ـد و مبیم کرـاز شما خواه زیانده و ما طلب ضرر و ـی براي ما شـفاحش زیانضرر و 
  . واهیم خواستـی هم خـهنگفت

دو وکیل به شرکت ما آمدند و مدیر عامل هم به من گفت  فرانسوياز طرف شرکت 
به  آنها یل از من خواستند که بادو وک. دنماینده ما موضوع را پیگیري کنیشما به عنوان 

  . زدیک اطلاعات کامل را بدست آورندو از ن متایوان بروی
هم مثل من مهندس الکترونیک نبودند ولی توانستیم با جمع آوري، تجزیه و تحلیل  آنها
شده رر به شرکت ما ـه و باعث ضي سی مذکور ایراد داشتآکه ین نتیجه برسیم ابه و تست 

 بهمن  .کنید اق حالا شما چقدر از ما طلب میـتفین اابه به من گفتند که با توجه  هاآن .است
جوش را   لد آبی مک دوناـشانی ساندویچ فروـگفتم زمانی که یک کارمند کمپ آنها

هزار دلار خسارت بگیرد به نظر شما  400تواند  ریزد و ایشان می روي پاي یک خانم می
ایم و تعداد  استفاده کردهآن  طی یک سال ما ازاب که شرکت شما بدلیل یک آي سی خر

اند چقدر باید طلب  اراضی شدهی از محصولات ما برگشت شده و یا مشتریان نقابل توجه
  . ها دلار صحبت کنیمدرباره میلیون رسد باید کند؟ به نظر می

م ت کنم بعد با شما صحبت خواهنماینده وکلا گفت اجازه بدهید من با فرانسه صحب
  . کرد

ما یک پیشنهاد براي شما « :ایشان با تلفن با روسایش در فرانسه صحبت کرد و گفت
خوشحالی  که ازمن  ».دهیمـدلار بزار ـه 500ما ـست که ما حاضریم به شا اینآن  داریم و

 آنها بهع شوند وـین موضاوجه مت هاـآن مـجازه دهاکه دانستم چه باید بکنم بدون آن نمی
 کاري باـاطر همـهم فقط به خآن  توانم قبول کنم و را می حداقلاین  حالرهبه«: تمـگف

 کاـآمریبه مدیر عامل شرکت در  هنگامیکه ».باشد شرکت و سوابق ما با شرکت شما می
؛دـش لاً باورش نمیـدلار شدیم ایشان اصهزار  500وفق به دریافت ـم ما مـفتـزنگ زدم و گ
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هزار دلار  500به یکباره میلیون دلار بود و اینکه  3ابر سال برآن  چون کل سود شرکت در 
هزار سهم شرکت  100ید بسیار اتفاق ارزشمندي بود و به همین دلیل رداضافه گ به سودش

  . من دادندصورت آپشن به را به 
زمانی است که مانند یک کارآفرین که بازار  مربوط به  OOBTیکی دیگر از مثالهاي 

 یکند من نیز بازار کار داخل شرکت حتیاج بازار محصولی را ابداع میارا بررسی و بر حسب 
شرکت مورد آن  را بررسی و احساس کردم که شغلی بنام مهندسی قابلیت اطمینان در

موقع هیچکس حتی بفکرش هم نرسیده بود که چنین شغلی آن  اگرچه در .احتیاج است
  :داستان را بخوانیدحال با این پیش زمینه . است مورد احتیاج باشد ممکن

کار ه کامپیوتري مشغول ب شرکت شدم در یک آمریکادر سنین جوانی وارد  هنگامیکه
میشه در این فکر بودم که چطور ین کارم را شروع کرده بودم هیچون از سطح پاشدم و 

  . بالاتر برسانم یتوانم خود را به سمت کارهاي بهتر و درجه شغل می
هاي مهندسی  شغلبعضی کردم دیدم که  مان را مطالعه میزآن  هاي روزنامه هنگامیکه

التحصیلی من  یکه رشته فارغیاز آنجا. شود هاي استخدام تکرار می ست که دائماً در آگهیه
عنوان مدیریت بدون تجربه قبلی  به یک فرد ایرانی جوان آمریکادر و مدیریت بود 

تخصصی مهندسی مثل الکترونیک  بسیار هاي تحصیل در رشته  و از طرفی ادامه دادند نمی
بود  اي رشتهکه نام مهندسی قابلیت اطمینان شدم ه بین باي فیما شته، متوجه رکلی بودمش کار

مدیریت صنایع ارتباط نزدیک  و ي مهندسیها هم به قسمتمار و احتمالات و آ به که هم 
  . گرفت نایع مورد استفاده قرار میص  تمامی داشته و در

ندازه کافی آمار و احتمالات ابه  فوق لیسانسو  لیسانسنکه در دوره یابه با توجه 
سازمانی به واحد کیفیت مربوط  ین شغل از نظراکه ینابه خوانده بودم و از طرفی با توجه 

، و در میم گرفتم در این رشته تحصیل کنمتص ،علاقه داشتم هم بخشآن  به شد و من می
  .را گرفتم کیفیتمهندسی  1985و در سال ن قابلیت اطمینامدرك مهندسی  1984سال 
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دقیق برگزار شد بخصوص دوره مهندسی قابلیت اطمینان که  و  میلها بسیار ع دوره این
ات فنی بسیار خوبی را گردید و من توانستم اطلاع میی از ناسا برگزار انتوسط استاد
  . دریافت کنم

سوال  و یفیت شرکت رفتمکردم پیش مدیر بخش ک يها را سپر بعد از اینکه دوره
احد مهندسی قابلیت اطمینان دارید؟ ایشان جواب داد کردم آیا شما در بخش کیفیت و

توانم این بخش را  ام می م که چون من این دوره را گذراندهیشان پیشنهاد دادابه . خیر
 مانجاش مهندسی اینکار را بخچرا که ایشان پاسخ داد که لازم نیست . سیس کنمأان تشبرای
با بخش مهندسی  ام گذرانده آن را  هچیزي که من دورآن  مدانست می من ولی .هدد می

  . باشد نداشته و مربوط به بخش کیفیت می ارتباط
 :گفتو هرحال چند ماهی گذشت مدیر کیفیت یک روز سراسیمه وارد دفتر من شد ه ب

 :گفت ».بله« :جواب دادم ».مهندسی قابلیت اطمینان بلد هستی یدودشما قبلاً به من گفته ب«
تعداد زیادي از  ي باا هوارد شدم جلس هنگامیکه ».کار دارم ماش بیا بالا در سالن جلسات با»

 انجامدر حال ) شرکت بزرگ کامپیوتري( UNISYSشرکت  ما وشرکت  ارشد مدیران
  . بود

بی خرابندمحاسبه زمان متوسط یککه دن بودش ءرارداد بزرگی در حال امضاـاهراً قظ
 رکتـشکسی ازکهمانده بودباقی )مینانـت اطـز موضوعات مهندسی قابلیا( MTBFدستگاه 

که نظر تندبنابراین از من خواس .اختلاف نظر داشتندت ودانس مین  میبطور دقیق و عل راآن 
الکترونیک شرکت مهندسولیکردملامخود را اععددتلفمخن با دلایلم. اسی بدهمنکارش

چه  مدان من مهندس الکترونیک هستم و می« :شتایشان اصرار دا. پذیرفتن راآن  کارفرما
موضوع هم و اصلاً اطمینان هستمتمهندسی قابلیمن« :گفتم هم میمن و»استعددي درست

و یک  مکنیكتر  که جلسه رایشان پیشنهاد دادمابه  ».گویم همین است پس من درست می
 نماییمدقیقاً محاسبه  راآن مالاتریاضیات و آمار واحتکمک هجلسه دونفره داشته باشیم و ب

که  عدديیشان پذیرفت ابه گفتگو و محاس ،پس از بحث. میتا یکدیگر را متقاعد ساز
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 شد ءبنابراین قرارداد امضا ،باشد ار به عدد محاسبه شده نزدیکتر میعلام کرده بودم بسیامن  
  . را منعقد کندمیلیون دلاري  100د و شرکت توانست یک قراردا

داد و توانستم  پس از این اتفاق بود که شرکت یک میلیون دلار در اختیار من قرار
آزمایشگاه  لیمپس از تک .هاي مورد نیاز بخش قابلیت اطمینان را خریداري کنم دستگاه

این  .خوبی براي شرکت داشت جنتای کهدادم  انجامها را براي چند محصول کوچک  تست
   .یابم ءارتقا رئیسانستم به سمت د سریع من در شرکت شد و تواتفاق باعث رش
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  ارزشیابی

  
  

 CONVERGENTبنام ازيـسدر یک کمپانی کامپیوتر 1984سال  درچنانچه قبلاً گفتم 

TECHNOLOGIESنفر  12ودم و ـیت بـیفک بخشمینان در ـیت اطـ، رئیس قسمت قابل
  یـمفر. ستـمن چیمورد  ران نظرشان درینم دیگـفتم ببیک روز تصمیم گر. د داشتمـکارمن

امل ـرم شـین فیست؟ اـرشان چـباط با مدیـان در ارتشنظر حاوي این پرسش که ه کردمـتهی
م ـچنین در این فرم خواستـهم. ت کار بودـنظر کمیت و کیفی اط ضعف و نقاط قوت، ازـنق

وانند ـم بتـه آنها د تاـلام کننـنیز اع) هروـگ در( کارانـایر همـس باط باـارت ان را درنظرش
ردم ـروه توزیع کـرا بین گآن  ،ه فرمـپس از تهی. کنندز نظر دیگران ارزیابی ان را اـخودش

کمیل ـهاي ت فرمایج ـنت هنگامیکه. ردیدـیل گـتکم افرادط ـین فرم توسا  هفیانـطور مخـو ب
ر ـه فکـلحظآن  را که تاـ، چودـوك بزرگی بـودم شـراي خـردم بـعه کالـده را مطـش

ه من بالاترین راي را خواهند ر بــنف 12مام ـد و تـباش اده میـالع ردم فوقـکردم عملک می
خیلی ضعیف داده نفر امتیاز 1 و نفر متوسط 2 ،ي عالینفر را 9مل دیدم فقط ـعولی در. داد

این اولین . باشد میسیار ضعیف و اصلاً قابل قبول نو عنوان کرده بود که مدیریت شما ب
، خودمورد  توان در تان نمیـورد زیردسـطرز برخ اهر وـظ که متوجه شدم ازباري بود

 زنند و احساس می ذارند، لبخندگ احترام می رئیسشانهر به ظا همه در چون .قضاوت کرد
از طرفی خوشحال بودم که  .نباشدچنین  ستا ممکن باطن ل ومع ولی در کنند می رضایت
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که براي من  این نتایج همانطور. بودند  نفر راي عالی به من داده 12نفر از این  9ل حداق
هم انتظاري همانند  آنها یک شوك بود براي بقیه نیز این حالت را داشت چون هر یک از

  . باشد ورتیکه در عمل دیدند که چنین نمیمن داشتند در ص
، شوم آنها وجهتوانستم مت میعادي ن تهایی که در حال دریافت از این روش بخاطر

مروز زمانی که در شرکتی مشغول به کار هستم سالی ابه تا  1984سال  خوشم آمد و از
ولین بار در هر شرکتی که براي اجالب آنکه . دهم می انجامچهار بار این نظرخواهی را 

دیران و چون م. شود می افرادك بزرگی میان بسیاري از ، باعث شودهم می انجامکار را  این
شنوند که شاید اصلاً دوست نداشته باشند و در  مکاران نظراتی در مورد خودشان میه

به پس از گذشت زمان ولی  .کنند قبول نمی راآن  ابتدا مقاومت کرده و ،بسیاري از موارد
است آن  ها خواهی در شرکت موفق عمل کنی یکی از راه گر میاکه رسند  ین نتیجه میا

ت ی نیسیانتخاب ملکه زیباامر این . ز پرسنل شما را قبول داشته باشندا که تعداد بیشتري
، کمک و مساعدت در ولی اگر کسی بتواند عملکرد خوب، حسن اخلاق، برخورد مناسب

و ابه دیگران نیز لکرد بهتري داشته و ـمعدهد،  انجامت پرسنل را در حد توان رفع مشکلا
 انجامرا خیلی خوب  هاکار دتوان می کند یی که فکر مـدر عوض کس. کمک خواهند کرد

 او. است هکاملاً در اشتبا دـکنن می چه چیزي فکراو ع به ـیگران راجست که دـو مهم نی دده
هداف و ابه ب باعث عدم همکاري سایرین در رسیدن ـداند که نداشتن اخلاق مناس نمی

ف از پیش هداابه  در نتیجه قطعاً. ودـش دیر میـاستراتژي تدوین شده توسط ماجراي 
نها معیار ارزیابی نیست بلکه ـین تاکه ت ـاس بته لازم به ذکرـال. یدـد رسـتعریف شده نخواه

از ، دو مثال ر این ارتباط نیز چند نمونه دارمد. باشد معیارهاي دیگري میها و  مکمل روش
  .زنم مریکا و یک مثال از ایران میآ 

رده ـت کـیـالـعـه فـروع بــش PLANTRONICSام ـنه ـب  یـایـکـریـمآ  ت ـرکـک شـدر ی
ر ازـفـن 82ن ـیـبدر آن زمـان . دـردنـک یـار مـن کـراي مـب رـفـن 1100 اًدودــح وودم ـب
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. دادم انجامم با اخلاق را أارزشیابی عملکرد، تو ،سازمان ارشد افرادمهندسان و  ،مدیران
شرکت بود بالاترین رتبه را کسب کرد و ریزي  که رئیس برنامه آقا نظرخواهی یک دراین

سه نفر . پنجم شدم را کسب کردند و خود من نفر بیست و 82و  81و  80سه نفر خانم مقام 
زمان قائم مقام آن  سمت من در. کایت کردندآخر پیش مدیر عامل شرکت رفته و از من ش

نجات و کیفیت ر واحد عملیات بود که شامل تولید، تدارکات، کارخادمدیر عامل ارشد 
ین اکه  اندهبوده و ایشان چه حقی داشتن  میین روش علاکه سه نفر آخر با این عنوان . بود

یشان من را براي اکه  هنگامیاند پیش مدیر عامل رفتند و  داده انجامارزشیابی را 
؛ یستن  میین روش اصلاً علاکه کنید فرض «یشان توضیح دادم ، برایی خواستندیگو پاسخ
ین ـ، آیا به نظر شما چنند که ما این سه نفر را قبول نداریمـده نفر نظر می 79 نگامیکههولی 
ل ـپرسن کهچرا . ی در سازمان نخواهند داشتیاـاین سه نفر ج که گرفت یجهـنت توان نمی

بدلیل نوع عملکرد، میزان همکاري،  تماًـاند بلکه ح نداده آنها بهین را ی ن امتیاز پال ایـدلی بی
لازم بذکر است که خود  ».اند ین نتیجه رسیدهابه  ...و ، طرز برخوردات رسانی ضعیفخدم

چیزي که آن  از طرفی قبول داشتم. تمـداش افرادین ابه بت ـر مثبتی نسظه نظـلحآن  من تا
کارمندان . تـفاوت اسـبینند قطعاً مت می آنها چه که همکاران مستقیم ازبینم با آن ن میم

 ندنرسا تقاد دارند را به مرحله ظهور نمیبل مدیران خود آنچه که هستند و اعمعمولاً در مقا
کاملاً ، یشان وفادار هستندابه دوست داشته، شان راـکه نشان دهند مدیران کنند می سعی بلکه

 تواندمی آنهاعملوشصورتیکه نگر؛ دردهند می انجامنحواحسن کارها را بهقبولشان دارندو
یک  مورددر افراد  ههم هنگامیکه یجه رسیدمین نتابه ها ن طی این سالم. باشدچیز دیگري 

راجع  افراد  ههم هنگامیکهاست و نفر نظر منفی دارند حتماً داراي عملکرد و اخلاق ضعیف
يآقا مثال همانبعنوان. استاخلاق مناسبعملکرد وداراي نفر نظر مثبت دارند حتماًبه یک
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ظر عملکرد ز ناچه عنوان نفر اول ه باو را اول شد خود من واقعاً  ریزي که نفر رئیس برنامه  
  .ي عالی کسب نموده بودرأ  81ي أر  82ایشان از مجموع . خلاق قبول داشتماچه و 

که  مشخص است،  امتیاز ضعیف گرفته 81تیاز ام 82مجموع  که ازدر مقابل کسی 
توان انتظار داشت کارش را  میبنابراین چگونه . خودش قبول ندارد هیچکس جزان را یشا

در  او اعث عدم موفقیتبرساند و همین عامل ب انجامبه به درستی و با همکاري دیگران 
نفر سوم در . ك کردندتر  را سه نفر سازمان آن هر حال دو نفر ازه ب .شود سازمان می

تري پیدا وضعیت بهآن  بعد از سازمان ماند ولی طرز عملکرد و اخلاق خود را تغییر داد و
 دند یکی ازکار شده بوه سازمان رفته و در شرکت دیگري مشغول ب که ازدو نفري . کرد
توانسته بود آنجا هم مشکل داشته و ن کهج شد و این نشان داد خراا  هظرف شش ما آنها

گیرم بسیار جالب است  خودم در هر شرکت میمورد  در این ارزیابی که من . تغییر کند
هر موقعیتی در  ین روش درابه ام  و توانسته ریباً مشابه هستندشده تق چون نظرات اعلام

تعداد یک یا دو راي ضعیف زیاد مهم نیست چرا . دیگران را ارزیابی کنم ، خود وشرکت
قابل توجه شد  آنها ، ولی اگر تعدادد به دلایلی از آدم خوششان نیایدي باشنافرادکه شاید 

مطمئن باشند اگر بدون تغییر  افراد. خود را تغییر دهیماي اینکه رویه زنگ خطري است بر
به ) ك کرده به شرکت دیگر بروندتر  شرکت را(، فقط سازمان خود را تغییر دهند خود

  .تر است اول خودمان را تغییر دهیم، پس بهرسند لی میهمان نتایج قب
داشتیم  نفري از مدیران و مهندسان ارشد 12گروهمایک ییمریکاآ کت دیگردریک شر

شد  آخر مینفرها  گروه همیشه در ارزشیابیآن  که در بود ي ایرانیآقا و در این جمع یک
یشان در زمینه ابه گروه مربوط ایشان اعتقاد داشتندچون. کردممن نفر اول را کسب میو 

ینی ذا به همین دلیل امتیاز پاباشد ل با بقیه میفاوتمهندسی متو کار کنندمی مهندسی فعالیت
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س از پ. آورد ی مییاگر وي به گروه دیگري منتقل شود، او هم حتماً نمره بالا آورد و می
 انجاماز گذشت مدتی و  بعد .ی را استخدام کردییک مهندس کلمبیا واحد مهندسیمدتی 

نفر اول و من  مهندس کلمبیایی ،ود این مهندس، در عین ناباورياولین ارزیابی پس از ور
این بار از . در آخرین سطر جدول امتیازات بود ي ایرانی همچنانآقا نفر دوم شدم و همان

کند که شما کار  یدر همان بخشی کار م آقا ؟ اینسوال کردم حالا بهانه شما چیست او
که این بود  اواستدلال . شده استچطور ایشان نفر اول و حتی بالاتراز خود من . کنید می

کند انتظار  او به عنوان مهندس کار می ست چونین مهندس در سمت رئیس واحد نیا
ي آقا ی جایگزینیي کلمبیاآقا پس از مدتی این. امتیاز بیشتر دور از ذهن نیستکسب 

نیز این مهندس آن  پس از. ز این بخش به بخش دیگري منتقل شدایرانی شد و ایشان ا
ي آقا یه هماناین قضبعد از . کردم ول و من رتبه دوم را کسب میابه تی همچنان ریکلمبیا

ولی متاسفانه دیگر هیچ  »؟کنی فکر میچه  حالا دیگر« :کردمایرانی را دیدم و از او سوال 
و داراي گر چه هر داکه این ارزشیابی نشان داد  ،بنابراین. ی نداشتیگو پاسخجوابی براي 

به یک نفر راي منفی یا مثبت  دلیل بی افرادی بودند ولی یمریکاآ ملیتی متفاوت غیر 
به من که ی فقط این را بگویم که روزي یي کلمبیاآقا خوب و عالی بودن ایندر . دهند نمی

براي شما که مهندس « :گفتم ،»؟یک آدم بیکار کاري داریدشما براي » :زنگ زد و گفت
اینکه شما حاضر  ،خط تولید کارگر نیاز دارمالکترونیک هستید کاري ندارم ولی براي 

که همین اعتماد به نفسی  ».محاضر«: گفت ».دهید با خود شماست انجامکار را  باشید این
گر خط کار کند براي من کافی بود ارـوان کـعنه ود بـاضر بـح ون به خودش داشت ـایشا

هاي  شـشان در بخـطی دو ماه براي ای. وب باشدـیلی خـوجه شوم کارش باید خمت تا
شد و چنان  ودشـلی کار خـمت اصـوارد قسآن  تیم و پس ازـلف آموزش گذاشـمخت

 ءسمت معاون مهندس ارتقا بهعملاً ایشان را  که ما پس از سه ماهماه درخشید ظرف یک
دلار 30000دلار به  15000و حقوقشان از  بعد از دو سال به سمت مهندس رسید. دادیم
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چهار حقوقش به سال  چهاریعنی پس از . دلار رسید 60000و دو سال بعد به افزایش یافت  
پس از دو سال ایشان پیش من . ریکا چنین مواردي بسیار نادر استمآ برابر رسید که در 

 خواهم استعفا مهندسی بود گفت که میمدیر عامل در آمد و به من و همکارم که قائم مقام 
تصمیم گرفتیم  .از شرکت نرود را اضافه کنیم حقوق ایشاناگر شاید فکر کردیم که  .بدهم

حقوقش اضافه شده  ا پیش مدیریت منابع انسانی رفته و از ایشان تعریف کنیم تاهر دو نفر م
مکان دارد اکه به مدیریت منابع انسانی پیشنهاد دادیم تا آنجا . منصرف شود از استعفا و

ایشان ر یک اقدام شجاعانه پس از بررسی د. را اضافه کرده تا از ما جدا نشودحقوق ایشان 
، چون هیچگاه مدیریت منابع دلار اضافه کنند 30000یشان را ا ، حقوقتصمیم گرفتند

زایش هاي مختلف شرکت بطور همزمان پیشنهاد افقائم مقام بخشیده بود که دو انسانی ند
. دلار افزایش یافت 90000ایشان به به همین دلیل حقوق . حقوق یک نفر را داشته باشند

و ین میزان افزایش یافته ابه وق شما حق« :گفتمو  زدم را صدا ناایشمن خیلی خوشحال 
چرا « :گفتم »سفانه من باید از شرکت برومأمت« :ایشان گفت ».حتماً در شرکت خواهید ماند

کامپیوتر دارد و گفته باید پدرم در کلمبیا یک شرکت تولید « :جواب داد »؟!باید بروید
و مقام ریاست یک  مریکا مهندس شوي و اگر توانستی در آنجا مشغول بکار شويآ بروي 

حقوقی دو برابر  من با باقی بمانی قسمتآن  قسمت از کارخانه را کسب کنی و یکسال در
ایشان  ».دهم و سمت مدیر کارخانه را به شما میکنم  را استخدام میتو  گیري ینجا مآ که 

من پس از یکسال به شرکت جدیدي  .دلار 120000 رفت پیش پدرش با حقوق سالانه
مبیا ـم از کلـچون او ه. تمـشان داشـهاي ای تـلیـفردي با قاب آنجا احتیاج به رفتم و در

در . مـدام کنـدلار استخ 120000قوق ـان حمـته شده بود توانستم ایشان را با هـخس
ها داراي عملکرد  ، مدیر یکی از پروژههفتگی که در شرکت جدید داشتیمسات ـجل

رین راه ـموقع به تولید تحویل دهد و به عنوان آختوانست پروژه را به  ضعیفی بود و نمی
میـلسه رسـ، در یک جدازدـنگران بیـردن دیـروژه را به گیر در پـیر تاخـبراي اینکه تقص
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خواهد  این محصول چه کاري میمورد  علام کرد که ما منتظریم ببینیم قسمت تولید درا   
محصول را طراحی کند، تولید وانست ت هندسیفرض کنیم قسمت م«: او گفت. دهد انجام

ز زندگی کاریم طرح ا  هلحظآن  من تا ».را تولید نمایدآن  تواند بیان کند که چگونه می
کردیم  صبر می. اخته نشده بود به کسی نداده بودمتولید هیچ محصولی را که هنوز س

و مدارکی که به ما  ها هکردیم و نقش خته شود و براساس آنچه مشاهده میمحصول سا
ه شدم در لحظه متوجآن  در. کردیم پیاده می راآن  راحل ساخت و تولید، طرح مدادند می

آن  خواهد ما را در موقعیتی قرار دهد که نتوانیم می آقا آن .ایم یک بازي سیاسی گیر کرده
بهانه  تولیدواحد ر ی دیدلیل عدم تواناه نشدن پروژه را ب انجام ،دهیم و سپس انجامکار را 

را آن  ح تولیدچون طر عنوان کند ندازد وتقصیر را بر گردن ما بی داقل قسمتی ازکرده و ح
این لحظه دیدم این مهندس  در. دکن پروژه را کامل دتوان اند نمی تحویل ندادهوي به 

 با نگاه خود. طرح تولید را به شما ارائه دهیم کنیم ی اعلام کرد که باشد ما قبول مییکلمبیا
. من رساند ه اطلاعمینان خودش را ب؟ با اشاره چشم اطیا مطمئن هستیآ که و رساندم ابه 

 »!؟دهی انجامتوانی این کار را  ه میتو واقعاً مطمئن هستی ک« :و گفتمابه حتی بعد از جلسه 
پس از یک هفته در جلسه بعدي مدیر پروژه بسیار خوشحال و  ».توانم بله می« :جواب داد

ی یک یي کلمبیاآقا ئه دهید؟ ایناتوانستید طرح تولید را ارا خندان به ما رو کرد و گفت آی
تولید این  کلیه جزئیات طرح وآن  یشان نشان داد که درابه صفحه مدرك  55پوشه با 

مدیر پروژه  .مویبگ هدانستم چ بان من که واقعاً قاصر بود و نمیز. داد محصول را شرح می
این نمونه . بینی کند ت چنین چیزي را پیشوانست از من شوکه شده بود و اصلاً نمی بدتر

  . کند امتیاز عالی از همه دریافت میکسی است که در سازمان 
 گاهـب را نـوانـه جـمـد و هـنـتــسـقل هاـردم عـت که مـگري که دارم این اسـاعتقاد دی

یـک د،ـآی یـت مـرکـه شـی بـانـه زمـی چـابـورد ارزیـرف مـد طــنـدان یـو م ندـنـک یـم
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اي او تا چه حد اثر ـکاره ،کند گونه رفتار میـکند، چ ار میـقدر کـرود، چ ت میـاز شرک 
  .بخش است

خود من هر چقدر مورد  در. حقوق است کنند می توجهآن  بهسئله دوم که پرسنل م
کارمندان از شما  ،چرا که با افزایش حقوق. رتبه من دائماً تنزل یافت ،تر رفتحقوقم بالا

دیگران ، کنید دلار دریافت می 15000شما حقوق  هنگامیکهمسلماً . رندات بیشتري داانتظار
رسد این موضوع  دلار می 40000حقوق شما به  هنگامیکها داشته و از شم کمتري انتظارات

، توانید دقیقاً معادل همان حقوق شما نمی آنها هد شد و چون از نظربسیار متفاوت خوا
 بهبنابراین . شوند براي شما قائل میتري  نیی پاها امتیاز  ید، در ارزیابیت را برآورده کناانتظار

ي به دلار 20000حقوق اگر است  10گیرد و داراي رتبه  دلار می 40000یی که حقوق آقا
سد شاید دلار بر 10000به حقوقش ، و اگر را کسب کند 5تبه ممکن است ر ایشان بدهید

دلار  10000 ي زاابه ین مدیر اکه ند داشت عتقاد خواها  هچون هم. یابد ءول ارتقاابه به رت
  .باشد نسبت به حقوق خود می ر و بالاترت داراي عملکرد عالی

ی را براي یآقا همانطوریکه در بخش اول گفتم ؛در ارتباط با کشور خودمان دیگرنمونه 
 1386بزرگترین جوك سال  و این انتخاب در شرکت بهنتخاب کردم ا  هقسمت تعمیرگا

ته و کل تجربه ی و یا مکانیکی نداشـکسی که هیچگونه تجربه تعمیرگاه .معروف شد
مت تعمیرگاه ـس قسـه رئیبه یکبار بودهم در قسمت اداري آن  ،کاري ایشان شش ماه

لکرد ایشان ـستم متوجه شوم عمـتوان هایی که می ترین راهـکی از بهی. شودمی کامیون 
شان ـیا ون به نظر منـچ. نومـشــدان شرکت بــود کارمنخ که ازد ن بوـای تـاس هچگون

تیاز را ـالاترین امـان بــیشدادیم ا امـانجهار ماه بعد ـاي که ما چ ابیـدر ارزی ب بود وـاسـمن
 اوالاتر از ـح و بـطـهم س یاودند ـب وظر اـه زیر نـي کرادـافمام ـعنی تـی. ردـب کـکس

ود ـش یـم امـجـانو ـرین نحـتـهـه بـب اوط ـسوـیرگاه تـمـتعکه کار  دنـتـداش ناـعذا ،دـودنـب
وم اقدام درستیـه شتوجـجدد بود تا مـتماد به نفس مـو این براي من یک اع
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 انجامیا اقدام آ که بدون این روش خیلی مشکل است که مدیر بتواند بفهمد . ام داده انجام 
  .شده مثبت و موثر بوده یا خیر

و ، مناسب و دور از دیگران قرار گرفته عامل که در یک اطاق خوبارم مدیر اعتقاد د
نیز  افرادبسیاري از خود و دیگران محروم است و مورد  از دریافت اطلاعات واقعی در

 یشان منتقلابه نظر خود را  ، اطلاعات مدبدلیل منافع خود، چاپلوسی و یا سیاسی کاري
عات واقعی را از به راحتی اطلا ،ی سه ماههرزیابا  هبا یک روش ساد ند توا می ،کنند می

دهم آمار و اطلاعات هیچگاه  می انجامطی چندین سالی که این کار را . دکن سازمان کسب
ري توانستم با هیچ روش دیگ اطلاعاتی بدست آوردم که هرگز نمیو  هبه من دروغ نگفت

  .بدست آورم





 

 
  
  

  
  :قسمت چهارم

  
  رفتار با زیردستان

  
  

 کسی که در ارتباط با رفتار با زیر دستان این است که همیشه تصور کنیم آن بهترین رویه 
مئناً در چنین مط. شود ان، قرار است شش ماه دیگر رئیسمدر حال حاضر زیر دست ماست

اي با زیردستان خود  شایستهو درخور  ،مناسب ،کرد رفتار منطقی  شرایطی سعی خواهیم
. شود می افرادمندي و انگیزش بیشتر در ، علاقام بیشترین رفتار باعث احترا  .داشته باشیم

در  اما ل نشویمیکنیم و براي آنان احترام قاتوان انتظار داشت با پرسنل  بدرفتاري  نمی
بهترین عملکرد را داشته باشند و محصولات و خدمات مورد نیاز شرکت را با  آنها ،مقابل

  .یت و کیفیت قابل قبول ارائه دهندکم
دیر ـبا م شـتم که روابطـازي داشـیوتر سـرکت کامپـی در یک شرئیس: ال اولـمث        

 هگونــما چـط شـه روابـیدم کـرسـي پک روز از وـی. ب بودـیـجع  میت کـعامل شرک
رئوس و الان ـو مودم و اـب سـرئین ـلی مـبـرکت قـش در شـتـراس« :خ دادـ؟ پاستـاس

ن ـمه ـد و نــت کنـاسـن ریـادت دارد که بر مـع ه اون. است دهـس شـرعکـاع بـاوض
صوص ـده بخـیب ما شـط عجـث روابـین باعـمـه. مـت وي باشـردسـادت دارم که زیـع

طم با ـد روابـایـش وگـرنه ردمـک میـروز را نـکر امـت فـوق چـبلی هیـغل قـن در شـکه م
ام ـمـبا ت» یـکان ولـلیـیـس«ود که ـن بـت وي ایـحـصیـن. »ودـر بـگاي دی هـونـه گـوي ب

هاي تـرکـاره در شـدوب رادـافت و ـکی اسـوچـکان کـاش م یـزرگـب



51رفتار با زیردستان     

ندد و فکر ـي خود نبنسان درها را بر رواکه خورند پس بهتر است  می بعدي به یکدیگر بر
  .بکندهم آینده را 

که مدیران، بینید  یکنید مل انقلاب در ایران نگاه ایه اواگر به تاریخچ :نمونه دیگر
که با زیردستان خود قبل از انقلاب رفتاري نامناسب داشتند در همان  ارتشیان و تمام کسانی

که در موضع قدرت از  ییآنها رفتارهاي بد را پرداختند و هاي انقلاب بهاي این اولین ماه
این درس خوبی براي من بود که یاد . ستفاده نکردند هیچ مشکلی نداشتنداقدرت خود سوء

است که نه به قوت مقام فرماندهی خود بلکه آن  گیرم هیچ چیز ابدي نیست و بهترین مدیرب
مدیري که هم هیئت مدیره و هم سهامداران و . ها حکومت کندند با مدیریت بر قلببتوا

 ک انتخابات آزاد بتواند رأي بالادستانهم کارمندان و کارگران از وي راضی باشند و در ی
در دورانی  .دستان را بدست آورد، مدیري واقعی استو زیر) امدارانت مدیره و سههیئ(

فراهم  ، بزرگترین مشکلات را براي فردبعد از انقلاب توانست، میر ارتش بودن میاکه 
که سپهبدي تازه بازنشسته بود هیچگونه مشکلی پیدا نکرد و کسی من یکی از بستگان  ،کند
سرباز  گماشته سابق،  .ی نداشتخصوص و هیچ کاري نداشت زیرا حتی یک مدعیابه 

افسر سابق از وي شکایتی نداشت و هنگام فوت نیز ارتش دو اتوبوس در اختیار  و سابق
اي تعلق نداشت و  این تیمسار به هیچ گروه و دسته. خانواده وي براي مراسم ختم گذاشت
  .تنها فلسفه وي در زندگی انسانیت بود

ي ها یابیـدر تمام ارزش ،عنوان و مقام استفاده ازي دیریت بر قلوب بجاـبا توجه به م
درصد اول در  25هاي اول تا  ن مقامـام بی داده انجام  هسال گذشت 30ی که در خفـم

هایی  تام حتی در موقعی ودهـتر نب درصد پایین 25ز ا  هام و هیچگا ان بودهـنوس در ها تـشرک
 ه در رفتار باـعلت این بوده که همیش. ایم داشتهنیرو نیز  یلتعدراج یا ـاخ ها رکتـکه در ش

رده و ـوش نکـ، پیشقدم شدن براي سلام کردن را فرامزیر دستان تشکر را فراموش نکرده
  .ام همکار و نه یک زیر دست نگاه کردهبعنوان یک  افرادبه همیشه 



 

  
  
  

  
  :قسمت پنجم

  
  و معیارهاي جذب منابع انسانی ها روش

  
  

 لاینزاروست  ساوت ، موسس شرکت)KELLEHER(رهِلت کي هربرآقا من دنباله رو
 ی یبا آنکه شرکت ما هواپیما« کنند می ایشان بیان. هستمیکی از برترین مدیران قرن بیستم 

خلبانی را که  عتقدمباشد ولی م صص مورد نیاز ما خلبانان عالی میست و مهمترین تخا
توانیم یاد بدهیم،  م ولی اخلاق را نمینیم آموزش دهیک ستخدام میاکه توانیم به کسانی  می

اخلاق  آنها هاي سال چون سال. باشد ، طرز برخورد و روش نگریستن میکه شامل روحیه
. را عوض کنیمآن  توانیم اند که ما نمی ا در محل کار قبلی خود یاد گرفتهرا در خانواده و ی

داشته باشد با  ما را توانیم کسی که خلبان نیست ولی در عوض اخلاق مورد نظر ولی می
  ».آموزش خلبان کنیم
زنند استخدام  مثبتی را که لبخند می افرادفقط  آمریکاوست ارلاینز  شرکت ساوت

  یا خیر؟ است هاي داد ین روش استخدام نتیجهاکه ببینیم حالا . کند می
بوده و به  737گ ـنـییماي بوـواپیـه اهـجـو پن دـصـوست داراي بیش از پان سات     

ذرد و ـگ میآن  سـیـال از تاسـسپنج  و یش از سیب. دـنـک میرواز ـپ کاـریـآمر ـراسـس
 هرر ندادـم ضـال هـک ریـال یـحـت که تا بـاس کاـریـآمی ایـمـواپیـت هـرکـها شـنـت

ها رین ـتزو ارزانـماهایش جـواپیـط هـبلی. اديـصــط اقتـرایـرین شـتی در بدتـح تـاس
د که سهـباش یـاعت مـس 5/11در روز  ها ماـیاز هواپروـان پـمط زـوسـبوده و مت
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به معنی اکثر پروازها یک الی دو ساعته بوده که  .ستا ها ساعت بیشتر از سایر شرکت 
ریسک این امر  ،از نظر قوانین قابلیت اطمینان. زیاد هواپیماهاستتعدد بلند شدن و نشستن 

هنگام بلند شدن و نشستن نود درصد سوانح در  ییمادر عالم هواپی. نماید زیاد می را خرابی
قوط و تعدادي سال باید چند سو پنج این شرکت در مدت سی  منطقاً افتد پس اتفاق می

بار  ، هیچ مسافري در این هواپیماها کشته نشده و فقط یکخیر. باشد  کشته را تجربه کرده
چه  .است وست کشته شده اتباند یک رهگذر توسط هواپیماي سبعد از خروج هواپیما از 

ر ختلاف داکه همه قبول دارند  ؟ین شرکت این چنین موفق باشداکه شود  چیزي باعث می
 .          نماید ین شرکت استخدام میاکه هایی است  نوع هواپیما نیست در نوع آدم

 ، از نظر میزان حملیماي مسافربري در دنیا چهارموست ارلاینز از نظر تعداد هواپ سات
 پرواز در روز، در دنیا اول می باشد و 3500از نظر تعداد پرواز با  اول و آمریکامسافر در 

عنوان ه پوست را ب یک سیاه 1992است که در سال  آمریکای اولین شرکت هواپیمای
  .ترین خلبان شرکت خود برگزیدارشد

 (CV)، که داراي یک رزومه ی رایآمریکا- بار یک مهندس چینی یک :مثال دیگر
فوق لیسانس مهندسی صنایع از . ریز استخدام کردم عنوان برنامهه ب ، العاده بود کاري فوق

ی داشت ولی خمویا  هقیاف .آمریکااز سازمان مدیریت عملیاتی  FCPIMدانشگاه برکلی و 
رك تحصیلی و شغلی وي مرا توجهی نکردم و فقط مداآن  بهموقع من آن  متاسفانه در
 شخراج وي شدم زیرا متوجه شدم که کارابه سال بعد مجبور  کمتر از یک. جذب کرد

البته تقصیري هم نداشت  اش مانند روز مصاحبه عبوس بود صلاً بازده ندارد و هر روز قیافها
  .زیرا به مرض بی خوابی دچار بود و می گفت که چند سال است که نخوابیده است



 

  
  
  

  
  :قسمت ششم

  
  رضایت مشتري

  
  

ین مرحله ابه  در حالیکه،یم ـکن ایت مشتري صحبت میـماً در مورد رضران دائـما در ای 
و به بازار  ستا اه هندـنان بازار فروشـینجا همچاکه یل ین دلابه ؛ ایم دهـنش هم حتی نزدیک

باید حداقل سه ماه در نی ـرید هر ماشیـشما براي خ هنگامیکه. تـشده اسخریدارها تبدیل ن
ین با کیفیت بدهد ـبیند که بخواهد به شما ماش ده دلیلی نمیید، کارخانه سازنـنوبت باش

  .است هل ماشین از قبل به فروش رفتهر حاه چون ب
ال ـدنبه و ب ردهـور کـتري عبـت مشـایـله رضـرحـا دیزل از مـرکت آریـما در ش

 نانـارکـبراي ک تريـایت مشـاز رض وارهـهم اي اولـروزه. تیمـودي مشتریان هسـشنـخ
ند ـمهلایـریان گـلکرد مشتـو عم وردـکارکنان از برخ یاهـگ البته .کردم ت میـبـصح

ب ـن ترتیـبدی. مـري هستـدار مشتـی طرفـطـت هر شرایـتحدند که من ـدی می ماا .بودند
تند ـتوانس آنها ش رضایت مشتري جا افتاد وـت و نقـان اهمیـنـم براي کارکـکمـک

ول ما وارد ـصـین روزي که محـآورم اول به یاد می. دهند قـوع وفـان را با این موضـخودش
یس ـا یک رئگفتم که ما از فرد آنها بهنل را جمع کردم و خطاب ـده بود کلیه پرسـران شـای

که رئیس هیئت مدیره جدید چه کسی  ند جب کردـهمه تع. ره جدید داریمـت مدیـهیئ
. کند فردا اوست که ریاست میو از  تـز مشتري نیسـان کسی جـایش« :تمـ؟ گف!تـاس
نـاز م ، آنراهـید یا نـده جامـانتري ـرا براي مش يیا کارآ که  تیدـتردید داشراین هر جا ـبناب
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او کسی جز خود مشتري  .کنم از رئیس هیئت مدیره جدید سوال مینپرسید چون من هم   
  .هدد ي میأست و مطمئناً به نفع خودش رنی

در ارتباط با مشتري تغییر کند و رضایت  افرادو طرز نگرش  مسئله باعث شد روحیه این
براساس . کنند می کارکنان به خشنودي مشتري فکر هم اکنون همه .مشتري کاملاً جا افتاد

کنم  آمار و اطلاعات بدست آمده مشتریان کمال رضایت را از شرکت دارند و فکر می
بنابراین در . ایمت مشتریان رسیده طح از رضایین سابه هایی هستیم که دود شرکتعم وجز

سازمان بازرسی هم در بررسی  اخیراً .رکز اصلی ما بر خشنودي مشتري استحال حاضر تم
شرکت در میان  »رضایت مشتري«مقام اول را در براي چندمین سال متوالی  ،و استاندارد

  .هاي سنگین بدست آوردیم ماشینهاي فعال در زمینه 
تري پیش ما ـچند وقت قبل یک مش :)ارباب رجوع( خارجی رضایت مشتريمثالی از  

 هزینه تعویضو  است کستهـو ش  عقب کامیون من خود به خود افتادهآمد و گفت چراغ 
ش من و گفت به نظر من این چراغ ـمد پیآ   هرئیس تعمیرگا. می باشدمان تو 140000مبلغ 

بده من با  هزاجا« :مـیشان گفتابه . ت کنیمـپرداخ راآن  در اثر ضربه شکسته و نباید ما پول
راغ ـیک چ« :گفت »ظاري دارید؟ـنتاچه شما از ما « :گفتم مشتريبه  ».کنممشتري صحبت 

قط که فپرسیدم  ایشاناز  ».دـباش ط به خود شما میت شکستگی چراغ مربوـ، چون علنو
اغ هم کسته ولی قاب چرـه شـکه شیش جواب داد؟ کل آن یا ستهـیشه روي چراغ شکـش

راغ ـه بر شیشه روي چلاوـع« :نهاد دادمـست و پیشا ق با شماـح گفتم. کمی صدمه دیده
ما هر وقت ـیم که شکن ان نیز به شما پرداخت میـتوم 140000، ما مبلغ است هکه شکست

یش از ـزي بـتري دید در این حالت چیـمش. »ریدـراغ را هم بخـید و چیلاح دیدید بیاـص
، من را یرگاهـس تعمــرئی. حال شدـ، بنابراین بسیار خوشتـاس هت آوردـته خود بدسـخواس

ري وـنطـما ایـته بود شـواسـتومان خ 140000تري ـود مشـخ« :تـید و گفـشـنار کـک
 :تمـگف .»تـم بیشتر اسـته خودش هـواسـاز خ این. دـکنی ت میـو پرداخابه ان ـتوم 180000

شتري به شماـشنودي مـبا خاط ـم در ارتبـتواسـخ ت که میـیزي اسـان چمـاین ه«
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تومان  140000گوید ما رفتیم از اینها  دیگران می به این مشتري تیبتر  بدین .»یاد بدهم 
ند و علت نهاي ایرانی انتظار داشتم هیچ مبلغی را پرداخت نک همانند سایر شرکتو بگیریم 

تومان و  180000رتیکه به من مبلغ در صو ؛ندارانتی ندانت دهند و یا جزء گرا به خودم نسب
  . بیش از انتظار خودم، پرداخت کردند

همین . باید با مشتري چنان رفتار کنید که حتی از انتظارات خودش هم بیشتر باشد
ش را بازگو کند و ـنودي خویـخش دیگر ها نفر شود این مشتري به ده حرکت باعث می

به روش هاي مرسوم خرج یغ ـتبل برايپولی  بدین ترتیب. براي ما تبلیغ مجانی انجام دهد
 آنها دهیم تا می انجاماي براي مشتریان خود  در عوض کار مثبت و شایسته .نمی کنیم

ما فرستادیم تبریز ـکه ما یک تکنسین را با هواپی است حتی اتفاق افتاده. برایمان تبلیغ کنند
و باعث توقف  نبود يحاد رادای .نور بالاي کامیونی را درست کندچراغ ط براي اینکه فق

ه داریم ی نگـتري را راضـبراي اینکه هم مش ؟کنیم کار را می چرا این. ماشین هم نشده بود
ق خود ـاز طری و بهترین تبلیغ از طریق دهان به دهان ،در این تجارتمی دانیم و هم 
ت و ـستراحع اـدر مواق آنها .ردیگ می انجامها  نها و رستورا خانه ها در قهوه راننده

راضی  شیا از و خدمات پس از فروشو اینکه آهاي خود  ماشینمورد  در خوردنغذا
. ندارنداي اعتقادي نداشته  هاي روزنامه و هرگز به تبلیغ کنند می صحبتتند یا خیر ـهس

 به هم دارند آنها کهن و اعتمادي رضایت رانندگا پایه ما بر اتتراتژي تبلیغـبنابراین اس
ابتدا  ،تراتژي ماـاس آریا دیزل در شرکت. ها راساس تبلیغات مرسوم در روزنامهبو نه  تـاس

لیون تومان براي ـمی 300ال اول حدود ـدر س .واردات و سپس ساخت و تولید کامیون است
بایست  جه رسیدیم که در سال دوم میین نتیابه پس از سال اول  .غات هزینه کردیمـتبلی

-ل را به رضایتباقی پواتی اختصاص داده و غهاي تبلی یهآگ بهمیلیون تومان را  100قط ف

ی که یتعداد سفرها و همچنین عت کار تعمیرگاهسامنظور بدین. مشتري اختصاص دهیم
نیاز به لذا بدون آنکه. افزایش دادیم بروند را تبراي تعمیرا یبایست هاي ما می تکنسین
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و محصولات ما را  شد نبارار از موجودي مشتریان بسیار بیشت تعداد ،داشته باشیمتبلیغات  
  .ندپیش خرید کرد

ي وجود صف انتظار توانند ادعا میصنف هم هاي دیگر هم  البته بعضی از شرکت
در . باشد و نه رضایت مشتریان کمبود محصول می ،آن ی علترا داشته باشند ول مشتري

ت خرید از ما کیفیت یم مهمترین عله احالیکه براساس اطلاعات و آماري که بدست آورد
  .باشد حصولات و خدمات پس از فروش ما میم

  :)کارمندان( مریکا در مورد رضایت مشتري داخلیآ مثالی از 
 انجامدرستی هب ند کارها راـخواه یمدیر باید همیشه حمایت کننده کسانی باشد که م

انداخته و یا ویق ـلف به تعختـهاي م انهـمز باشند و کار را با بهتر  ندخواه نانکه میآ   هدهند ن
ه ک یـمکه دیروز خان ت کردـآمد و شکای .من رئیس انباري داشتم. دهند انجامنخواهند 

سري قطعه را از انبار ـریزي مواد و تولید است از روي دیوار انبار بالا رفته و یک مسئول برنامه
م را صدا کردم و جلوي ـنخاآن  من. است د برده و مورد استفاده قرار دادهبرداشته و به تولی

انباردار و کلیه  5ت ـچون بعد از ساع. را مورد تشویق و تقدیر قرار دادمخانم  ،س انبارـرئی
ساس ـاین اح آنها یک ازهیچ .کار را تعطیل کرده و به منزل رفته بودند ،کارکنان انبار

نبار بطور کامل نباید ا است ه هنوز تولید در حال کارک  میاگـهن که مسولیت را نداشتند
خط  و دوش انجامم مجبور شده بود براي اینکه کار ـبه همین خاطر این خان. شود یلـتعط

نباردار ابه ردم و ریز را تشویق ک انم برنامهـخ من. ف نشود، از دیوار انبار بالا رودـتولید متوق
سی دیگر و ري داشته باشد مسئول خود شما هستید نه کـاي در انبار کس عهـاگر قط« :گفتم

گري که دلش براي تولید س دیـ، بلکه هر کمشکل بوجود آید نه تنها این خانماگر باز این 
جلوي هر  بدین ترتیب ».شتار را خواهد داـانب دیوار سوزد اجازه بالا رفتن از و شرکت می

ه بایست ب کردم و تمام کارکنان می یل میـتعط 5ساعت  بایست می یر اینکهـنظاي  انهـگونه به
شود اگر کسی  جامـانباید همیشه در دسترس باشیم تا کار و گفتم ابه . منزل بروند را گرفتم
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 انجامتواند به طرق ممکن کار را  رد و در دسترس نبود طرف مقابل میاحساس مسئولیت نک 
اي از حمایت  این نمونه. باشدآن  ار و بالا رفتن از دیوارنبابه دهد حتی اگر وارد شدن 

براي  است میدهند و پیغا انجامخواهند کار را به موقع  که میاست براي کسانی مدیریت 
نانکه آ   هدهند ن انجامکار را خواهند  ه مدیریت طرفدار کسانی است که میبقیه کارکنان ک

  . کارها شود به موقع انجامز نباید مانع از مقررات جاري هرگ قوانین و .خواهند نمی
) کارمندان(مشتري داخلی  با رضایت) ارباب رجوع(جی کار راضی کردن مشتري خار

از یکدیگر ناراضی آن  شناسم که در داخل کارمندان من شرکتی را نمی. شود شروع می
  .دان خارجی خود را راضی نگاه دارباشند ولی توانسته باشد مشتری

 2008یک ماشین لندرور مدل  آمریکایکی از بستگانم در : رضایت مشتري ،سومنمونه 
 یک هفته بعد ماشین یک خرابی پیدا کرد که تعمیر. دلار خریداري کرد 45000به قیمت 

هاي زیادي  انتخاب ،فروشنده ماشین. می کشیدطول ماه  علت کمبود قطعه یکه بآن 
ن مدت یک اینکه در ای دیگر .دگوید بروید یک ماه دیگر برگردییکی اینکه ب :داشت

د یا در نهایت ماشینی شبیه صاحب ماشین قرض بده اي به هزار دلاري کرایه 20ماشین 
دهد ولی نمایندگی لندرور پا را از این هم فراتر خراب شده در اختیار خریدار قرار ماشین 

در تا زمانی که ماشین وي حاضر بشود دلاري صفر کیلومتر  55000گذاشت و یک لندرور 
   .اختیار این خانم قرار داد

العاده و  ، با چنین سرویس فوقی لندرور ناراحت است؟ ابداًکمپانآیا این خانم از دست 
  .تواند ناراضی باشد مسئولیت پذیري چگونه می
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شود از نفر قبلی تحویل گرفته و  محول می آنها بهها کاري را که  کتها در شر بیشتر آدم 
ند و خیلی مواقع از خود سوال ده یگر تحویل میه نفر دبدون هیچ تغییر و بهبودي ب

پذیرد و  انجام  قبلیتیب تر  واگذار شده چرا باید به همان آنها بهکنند که کاري که  نمی
باید در  خانم ؛ده بودنزدواج کردا  هزوج جوان که تاز از یکهست داستانی . چراهاي دیگر

و کند  رگی از سر و دم ماهی را جدا میبزکار قسمت  براي این. ماهیتابه ماهی درست کند
را سر و دم این ماهی چ«پرسد  شوهرش می. کند و بقیه را در ماهیتابه سرخ میریزد  دور می

. »کرد کار را می ینا  هنم چون مادرم همیشدا نمی« :دهد خانم پاسخ می »؟!را جدا کردي
د و از مادرش زن می خانم به مادرش زنگ. »زنگ بزن از مادرت بپرس«: گوید شوهر می

کرد  بخاطر اینکه مادرم اینکار را می کار را نم من ایناد نمی«: دهد مادر پاسخ می. پرسد می
چون من «: دهد زنند و مادر بزرگ پاسخ می دوباره به مادربزرگ زنگ می. »دادم می انجام

ه ماهی کار ام خیلی کوچک بود و یخچال هم نداشتم و نگه داشتن بقی بهتنها بودم و ماهیتا
  . »ریختم کردم و بقیه را دور می خواستم بخورم سرخ می قسمتی که میآن  نی نبود،اآس

و  رندـیـگ می اد ـیرا   اییـارهـک رادــافکه اره دارد ـوع اشـوضـن مـیاه ب رـیمـوارد ز
ت ـرکـدر ش:  نمونه اول. ندـده یـه مـار را ادامـان کـمـري هـکـچ فـیـن هدوـب
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. ان بازرس کنترل کیفیت مشغول بودمعنوه ابتدا در خط تولید ب زیتکنولوژ کانورجنت
؛ این فرمها گذارند شود می ا روي هر کامپیوتري که تولید میر  میمشاهده کردم که یک فر

بعد از یکی دو هفته کار با . شد کامپیوتر را شامل میآن  و مشخصاتصفحه بود  3هر کدام 
م این اطلاعات در یک صفحه جاي تما ؟!چرا سه صفحه این کاغذها با خود فکر کردم

یچ کس جواب درستی ه. است هوال کردم که چرا این سه صفحاز دیگران سئ. گیرد می
فحه بوده ما هم سه صفحه را پر گفتند ما از روزي که دیدیم سه ص نداشت و همه می

خلاصه  فحهمودم که تمام سه صفحه را در یک صن  میمن شروع به تهیه فر. کنیم می
دوستان بدون . هاي قبلی کردم فرم را جانشین فرم کرد و بدون اینکه به کسی بگویم این می

چرا فرم  که حتی کسی اعتراض نکرد. فرم جدید نمودند استفاده از به هیچ سئوالی شروع
آن  بهکاري  انجامبراي  ماه بعد 4؛ قسمت رفتمآن  بعد از مدتی من از .شده استعوض 

شده شده عوض  نوع کامپیوتري که قبلاً تولید میعه نمودم مشاهده کردم که قسمت مراج
 افرادبایست روي فرم پر شود نیز عوض شده بود ولی  در نتیجه نوع اطلاعاتی که می است

ر بعضی اطلاعات در با توجه به تغیی .کردند ن تهیه نموده بودم استفاده میه مک میهمچنان فر
اي براي تهیه فرم  بدون هیچ سعی اماایجاد کرده بودند تی ها و اضافا فرم خط خوردگی

د که براي هاي قبلی استفاده کنن الامکان از همان فرم کردند حتی جدید، همچنان سعی می
 هبه ریش هنگامیکهست که ابه ااین همان داستان ماهی و ماهیت. اشتمن جاي تعجب بسیار د

به نسل  بهنسل آن  با حفظ ظاهر افرادنیست و آن  بینیم هیچ دلیلی پشت می گردیم ن برمیآ  
  .اند بعدي تحویل داده افراد

اقتباس بسیاري از قوانین کشور ما از قوانین چند صد ساله فرانسه و بلژیک : نمونه دوم
ها  این قوانین و فرمهمببیندآیاهنوزکهرا بازنگري نکردهآنهاهاطی این سالدرشده وهیچکس

 انجامستید خوا کاري میبل از انقلاب هرکجا هرقکه هستخاطرم. یرا خیبشوندباید استفاده
راآن وقت نتوانستم علت من هیچ .کاراز دبستان تا محل ،خواستند میقطعه عکس 12بدهید 
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، یکی هم احتمالاً یکی هم براي کارنامه ،عکس براي پرونده مدرسه کافی بود یک .بفهمم  
ست ا ممکن. شد می چهتا عکس  8پس بقیه حل ، یکی هم براي کلانتري مبراي ساواك

که فرانسوي ها آن را به ما یاد داده  صاخیابی شود معلوم گردد در یک حالت  اگر ریشه
گر فرانسوي اکه دارات فکر کرده بودند ا  هپس همآن  ازقطعه عکس لازم بوده و  12بودند 
قطعه  12دارات باید ا  هقطعه عکس دلیل خوبی دارد و هم 12قطعه عکس لابد  12گفته 

  .عکس دریافت نمایند
 CALIFORNIA FIRSTدر یک بانک ژاپنی بنام  آمریکابه در ابتداي ورود : نمونه سوم

BANK ها  راجع به کیفیت و کمیت کار ژاپنی همیشه .عنوان حسابدار استخدام شدمه ب
ر ذهن من والی دسئ آنها یک از اعمال شنیده بودم و با این حساب نباید در مورد هیچ

  .آمد شد و شکی بوجود می مطرح می
ی وجود های ه شدم که بایگانی زیادي از فرممتوج امي کاريها در یکی از اولین هفته

غیر ممکن هم ها در آینده  فرمآن  که من هر چه فکر کردم دیدم استفاده مجدد از رددا
اختصاص داده شده  ها ین فرمابه فضاي بسیار زیادي در کشوهاي بایگانی از طرفی . است

جواب ایشان نتوانست مرا  .سئوال کردمدر خصوص آنها اول از سرپرست ژاپنی خودم . بود
ضرري به کسی  د،ذار باشـبگحالا «کرد که  زیرا او تقریباً داشت پیشنهاد میقانع کند 

یی بود آمریکالیات که یک خانم ـز مدیر عما موبر اضافه کردبراي احتیاط  و » رساند نمی
و ب بود ـش خیلی جالـوي برای. ردمـیی مراجعه و سئوال کآمریکابه خانم  .مئوال کنس

آن  فرداي. »نمـکر بکـبگذار تا فردا ف« :د گفتـبدهمن ه چون نتوانست یک جواب فوري ب
ار ک  میـده قدیـپر ش ي ها ن فرمداري ایـی و نگاهویـگ ت میـتو درس« :فتــروز گ

رف ـظ. من سپرده ها را ب ن فرمـگانی از ایـبایسازي ـت پاکـریس ماموـسپ .»اي است هودهـبی
که ک ـی بانـک روز مدیر ژاپنـن اوان یادر هم .ها را نابود کردم رمـمام این فـفته تـیک ه

تمیز کردن این ه خاطردا کرده و بـکرد مرا ص نگلیسی را نیز با زحمت صحبت میا



 مدیریت در عمل     62

وان حتی در کار ت میمن ثابت شد که ه ا بآنج. درصد اضافه حقوق داد 5ه من بایگانی ب 
فقط بشرط اینکه هیچ چیز را آنطور که هست یا . پیدا کرد ها نیز اشکال کیفی کیفی ژاپنی

  .عنوان اصل قبول نکنیده بوده ب
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بطور این اتفاق  ،شود می کار آن ازيسـسعی در بهبود و بهتر کاريهر در گیري  با اندازه 
  . پذیرد انجامآن  چ عمل اصلاحی رويگیرد بدون اینکه هی می انجاماتوماتیک 

ان مدیر عنوه ب LINK TECHNOLOGIESدر شرکتی بنام  1987در سال : له اونمون
 واحد ل متوجه شدم که در این شرکته اودر همان هفت. کنترل کیفیت استخدام شدم

در  این .اند مودهود ندارد و با استخدام من تصمیم بر ایجاد چنین قسمتی نکنترل کیفیتی وج
وتر ساخته و به بیرون فرستاده مینال کامپیتر  که تولید وجود داشت و صدها عددبود  حالی

ایی بود که توسط هر فرد ه مینالتر  گیري تعداد اولین کار من اندازه حالبه هر  .شد می
کند ولی تنها  مینال را در روز تنظیم میتر  60د که هر فرد حدو مشاهده کردم. شد تنظیم می

اولین  .کرد مینال را تنظیم میتر  80ر روز دداراي سرعت بالایی بود و  مییک پسر ویتنا
  80که روزي  ییآقا یناکه ، متوجه شدم را نیز اندازه گرفتم افرادیفی اي که کار ک هفته

 3تا  2 افراد هدر صورتیکه بقی همشکل کیفیتی داشت 13ل وه اند در هفتک مینال را تنظیم میتر
مینال تر  80بیش از یشان متذکر شدم که شما که تولیدت ابه . مشکل کیفیتی بیشتر نداشتند

جواب داد تا بحال  ؟!مشکل کیفیت داشتی 13نستی که در یک هفته اد در روز است می
که نه تنها کمیت یشان گفتم ابه . شود گیري می کسی به من نگفته بود که کیفیت هم اندازه
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گیري  تی از کمیت مهمتر است نیز اندازهشود بلکه کیفیت هم که ح  اندازه گرفته می
 هد ولی بدون هیچگونرسی در روز عدد 70به   80در هفته بعد تولید ایشان از . شود می

م کردم و حتی در را بعنوان بازرس کنترل کیفیت استخدا آقا بعدها من این. شکال کیفیتیا 
بعنوان بازرس کنترل  ایشان را ،هر چند ماه یکبارکردم  سالی که در تایوان کار مییک 

تبدیل به  او. ها نحوه بازرسی را آموزش دهد کردم تا به تایوانی دعوت می کیفیت مهمان
، قضاوت اول ه اوواستم براساس کار هفتخ گر میاکه بسیار خوبی شد در صورتیکارمند 

  .کردم اخراج می اشکال کیفی 13بایست او را بخاطر  یکنم م
نبار، ا از زمان دریافت مواد اولیهکردم  هایی که کار می در یکی از شرکت: نمونه دوم

را که هر روز گزارشی قسمت خواستم  رئیساز . طولانی بودها  و گذاشتن در قفسهآن  ثبت
. من بدهدها به  سهدر قفت تا قرارگیري قطعاورود مرحله از زمان گیري دقیق  ندازها بر مبنی 

قسمت  رئیسکار را کوتاه کرد زیرا  انجامهمین عمل زمان . هیچ کار دیگري لازم نبود
ردنی است که چطور یک نک باور. گیري است ه شد که عملکرد وي در حال اندازهمتوج

  .کار داشته باشد انجامتواند چنین اثر مطلوبی بر  عمل ساده می
دوربین یک  ،در مادیران 5S استقرارگیري پیشرفت کار  براي اندازه :نمونه سوم

زدید هاي مختلف با پرده و از وي خواستیم که در طول روز از قسمتس  میبه خان یدیجیتال
ها بهترین سعی  همین عمل باعث شد که همه قسمت. برداري کند و از اشکالات عکس

بین هستند  ه زیر ذرهدانستند ک ایند زیرا همه میهفته و ماه بنم در طول 5S انجامخود را براي 
  .گیري است و کارشان در حال اندازه
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عیت کاري و ـرد موقـکه فـباشد و این ها می سانــط انـدر مورد رواب )EQ( جانیـهوش هی
. تـبول اسـمورد ق ازمانـسو متوجه باشد چقدر کارش در  هدایص دـزمانی خود را تشخ

بال راهی براي ـدن به و  ی نبودهـصلاً از او راضاکه ام  تهـدي داشـفاق افتاده که کارمنـا اتباره
عالی بوده توقع  کارش بسیار خودش به نظر که فردآن  مان زمانـراج او بودم و در هـاخ
حال متوجه ـرد تا بـاین ف چرا کردم که ب میـو من تعج تـاس هقوق نیز داشتـحافه ـاض
و  شده استرین نـهاي من یا سای العمل سـبول نیست و متوجه عکـکارش مورد قده که ـنش
اخراجش  ال نحوهـمن به دنبدر موقعیتی که  .راج کنمـواهم او را اخـخ وجه نشده میـمت

یار ئله بســر تبدیل به مسیـدر ده سال اخ EQمسئله ! دـباش افه حقوق میـتظر اضـمناو م هست
 باید درد ـبالایی باش IQگر فردي داراي اکه کردند  زمانی مردم فکر می. شده است  میمه
ی ـبالای IQد که ـي وجود دارنرادـافکه دند ـوجه شـعد متـب. قی باشدـفرد موف ها ازمانـس

امر  اهده کردند اینـیدند و مشـرس EQئله ـد به مسـستند و بعـق نیـی اصلاً موفـدارند ول
لانی سه ـوییم فـگ انی است که میـورد زمـال این مـثم. شود می افرادباعث موفقیت  بیشتر

به زندگی  هنگامیکه. تـی اسـقـیار موفـرد بسـلی در بازار فدارد وـواد نـشتر سـلاس بیـک
ت ـبسیار بالایی است در حالیکه ممکن اس EQبینیم که داراي  کنیم می این فرد توجه می

همـیار مـردي بسـط فبالا در ایجاد رواب EQداشتن . دـینی باشـیا حتی پاوسط یـمت IQداراي 
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ام را ذکر  مواجه شدهآن  ند نمونه که خود با؛ چپایین بسیار فراوانند EQها براي  مثال. است 
   .کنم می

 .کردیم یی کار میآمریکای دیگر در شرکتی ي ایرانآقا که من و یک  موردي بود
خواست که من با خوشرویی  قسمتی دیگر بود از ما کمک سرپرسته ک  میروزي خان

و مربوط ابه ین دلیل که ابه  کار امتناع کرد قبول کردم ولی دوست ایرانی من از این
رئیس ما دو نفر شد و  دست بر قضا چارت سازمانی تغییر پیدا کرد و این خانم .شود نمی

در حالیکه دوست من رفت  الا میکار و حقوق من مرتب ب. توان حدس زد را می باقی ماجرا
و لحظه گرفت آن  بود که در یغلطو تمام اینها بخاطر یک تصمیم  زد مرتب در جا می

شاید آن لحظه باید . اي در مقابل او ندارم من هیچ وظیفه و سرپرست من نیست واکه گفت 
  .به احتمالات آینده نیز فکر می کرد

در  و مشغول تمیز کردن میز خود بوده ک هنگامیهمکارم مربوط است به  مورد دیگر
تمام مشخصات شرکت و آن  شرکت برخورد کرد که درراهنماي به کتاب این موقع 

به عکس آن  و درناگهان آهی کشید  .شده بودچاپ آن  دررؤسا  تماممدیر عامل و عکس 
گرفتن یکصد روزي در حال « :و تعریف کردرئیس هیئت مدیره بود که فردي اشاره کرد 

در میان کار من که یک کپی  خواستاجازه  مناز  آقا یناکه پی از روي یک فرم بودم ک
باید صبر کنی « :مگفتایشان پاسخ رد داده و به بدون اطلاع و شناخت من ولی  بگیرد و برود

و  هیشان انسان خوبی بودا  هلبتا. »بعد شما کپی بگیري بگیرمرا  ام من صد عدد کپی
و با فرض اینکه دوست من انسان وظیفه شناسی است که حاضر  هالعملی نشان نداد عکس

که در صورتی. کارش را قطع کند از او گذشته بودنیست حتی بخاطر رئیس هیئت مدیره 
یس توانست موضوع خطرناکی شود و موجب اخراج فردي شود که به رئ ین مسئله میا

را  EQ، قابل اصلاح نیست صلاًاکه  IQبر خلاف . »ه بودهیئت مدیره چنین جوابی را داد
ولی   ینی بودهی پا EQاند که در زمانی داراي  ي وجود داشتهافراداصلاح نمود و  توان می

  . دهند تا حد زیادي ارتقا راآن  ندا توانسته
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نفر از دوستان دیگر روزي با چند . گردد که من پانزده ساله بودم به زمانی بر می مثال آخر
ماشینی که داراي . بودیمها  در خیابانبود با خودرو در حال گشتن  از من بیشتر آنها که سن

نه خود اکه ناگهان دوستم با رانندگی ناشیسرنشین خانم بود در حال عبور از کنار ما بود  4
خواست از ما  یک مرتبه متوجه ماشینی شدم که میمن در همین حین  .شد آنها آزارموجب 

دارند و  ها ارتباط خانمآن  این ماشین با سرنشینان دمحساس کرا  هبا یک نگا .سبقت بگیرد
خواهد جلویت  کر را دادم که ماشین عقبی میین تذا  هبه رانند .اند از رفتار ما ناراحت شده

من به . گرفت را این اتفاق افتاد و ماشین عقبی جلوي ما لیدوست من قبول نکرد و .بپیچد
پایینی بود هنوز جریان  EQولی او که داراي  دوستم اشاره کردم سریع از معرکه خارج شود

. است هچه علت جلویش را گرفتماشین به آن  کهرا نگرفته بود و حتی جبهه گرفته بود 
لازم به ذکر است که دوست من با  .یین کتک مفصلی بود که دوستم خوردپا EQین ا هنتیج

داشت تا اینکه من تصمیم تاثیري ناما کرد  را به ختم ماجرا دعوت می آنها هنحالتی مودبا
 ،هاشتباه کرد ده،دوست من غلط کر« :صحبت کنم و گفتم آنها با آنها گرفتم با زبان خود

جا متذکر  ینهم. ادامه کتک خوردن نجات دادمتیب او را از تر  و بدین »را ببخشید او
اي است براي  بالایی است و نمونه EQین دوست من در حال حاضر داراي اکه شوم  می

  .باشد قابل اصلاح می EQثبات این موضوع که ا
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 شرکت فردي را از CONVERGENT TECHNOLOGIESدر شرکت  1984در سال  
یکی از کارهاي مهم این فرد . کردند استخدامجنرال الکتریک براي ریاست خط تولید 

شد،  می ظر کیفیت دچار مشکلقسمت تولید از ن هنگامیکههاي گردانی بود که  نصب چراغ
شد که کیفیت داراي اهمیت  ین موضوع میابه  افرادوجه باعث تشد و  این چراغ روشن می

مشکلی که حل  .داد را افزایش می افرادالعمل  ین چراغ سرعت عکساکه دیگر این. است
به سرعت حل  افرادا متوجه شدن ، بجامدنممکن بود از صبح تا عصر به طول بی ،آن
از . کار گرفتمه هاي بعدي نیز ب در شرکت من از این ایده بسیار استقبال نمودم و .گردید می

 .ها را به دو رنگ قرمز و زرد تقسیم نمودیم ها مادیران بود که ما این چراغ ین شرکتا هجمل
به معناي مشکل ضعیف در تولید و رنگ زرد ناي اشکال حاد در کیفیت رنگ قرمز به مع

همیت اوجه مت افراداقدام باعث گردید سرعت کار بسیار افزایش یافته و  این. تولید بود
ن حد که هنگام روشن شدن چراغ حتی رئیس کارخانه کارها و آبالاي کیفیت شوند تا 

تاثیر . شد تا ببیند اشکال از کجاست را رها کرده و بر سر خط حاضر می کنفرانس خود
کنندگان و مشتریان با رویت بازدید. دوبکنندگان و مشتریان روي بازدیدبر آن  دیگر
  .نددش همیت بالاي کیفیت در کارخانه میاوجه کاملاً مت ،هاي کیفیت چراغ
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ل در قسمت تولید و م مدیر عاماهنگامیکه در شرکت وایس تکنولوژي بعنوان قائم مق 

خواستند از  ، کامپک و سان مایکرو سیستم میHPهاي  شرکت کردم عملیات کار می
همین خاطر ه ب .اولیه شرکت ما را رد کرده بودند ولی در بررسی ما کامپیوتر بخرند شرکت
در آنجا  که مدتی شد من را به تایوان فرستادند می انجامیکه تولید ما در تایوان یاز آنجا

توانستیم با  نقدر زیاد بود که نمیآ   هت کارخانمشکلات کیفی. زندگی و مشکل را حل کنم
من به  هنگامیکه. ا اقدام مرتبط مشکلات را حل کنیمدستورالعمل و ی ،راه حلیکی دو 

رتباطی با ا  ههم از پشت بام کارخانه که هیچگون شروع کردم و آن 5Sتایوان رفتم ابتدا از 
تعداد زیادي از تجهیزات تست . در پشت بام شرکت علف سبز شده بود. تولید نداشت

ولی چرا من از پشت بام . زنگ زده بود اشت وقرار د ها آنجا بردهاي الکترونیکی مدت
فقط به خاطر ؟ به خاطر اینکه به کارمندان بگویم که کار من بنیادي است و شروع کردم

 آنها بهخواستم . ام بگیرد نیامده انجامه شرکت مذکور است توسط سیک بازدید که قرار
ی یها به مکان بوطمن حتی مر ، اقداماته کار من اساسی است به خاطر همینبفهمانم ک

. هاي بهداشتی کارخانه بود مرحله دوم سرویس. بیند شود که هیچکس آنجا را نمی می
 آنها اعتقاد داشتم اگر ما به کارکنان خود کیفیت لازم ارائه نکنیم چطور انتظار داریم

آن  از پس. را در تولید آغاز کردم 5Sسپس . لات با کیفیت براي ما تولید کنندمحصو
ردم بطوریکه هرگاه چراغی روشن نصب کهشت سالن تولیدتمامی  ي کیفیت را درها چراغ

 از مدتیپس .یراد مربوط به کدام سالن استاکهشد شمارنده مرتبط مشخص میشد روي می
 وو به یک فرهنگ تبدیل شدکیفیت براي پرسنل جا افتاده هاي  یند بکارگیري چراغآ فر

توانستند  کارخانه ما آمدند نمیبهمجددر براي بازدیدي مذکوها شرکتنمایتدگان  هنگامیکه
 هر بهبود کیفیت بوجود آمدد  میتحول و تغییر عظی نیناین مدت کوتاه چکه طیور کنندبا

کیفیت ، چراغتاق کنفرانس درحال مذاکره بودیمدر ا HPه من با شرکت ک میهنگا. است
روم تا ببینم مشکل چیست ود ببایگفتمکردم وخواهیهنگام من معذرتنآ روشن شد در
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کنار خط تولید حضور داشته  مذاکره کنندگان ابراز تمایل کردند که همراه من در. برگردم 
با همان  صندلی چرخدار بود روي MSبدلیل بیماري  آنها حتی به یاد دارم یکی از. باشند

پس از  .یمفتیت ایراد رؤهمگی به محل ر. موضوع با خبر شود که ازقمند بود وضعیت علا
 هبود آنها مایشی و فقط بخاطرین کار ناکه تصور کردند  آنها ،یراد مشاهده شداکه آن

 ها و اسناد و مدارك مربوط به یک ین شبهه را برطرف کنم کلیه فرماکه بخاطر این. است
را شرح داده و آن  همچنین پرسنل مربوطه توانستند بخوبی. نشان دادم آنها بهماه گذشته را 

، اشکال، دلیل آن، تاریخ پاسخ دهند بطوریکه براي هر با اطمینان کامل آنها سوالاتبه 
این کار باعث شد در پایان بازدید . براي رفع ایراد نیز ذکر شده بود شده انجاماقدامات 

همین اقدام باعث شد ما . تامین کننده را به ما ارائه دهندگواهی صلاحیت  HPنمایندگان 
کامپیوتر تولید کرده و با اینکه من  آنها و به نام HPسال براي شرکت  هايبتوانیم سال

 HPهایی را که براي مینالتر کنم ولی همیشه ست در شرکت وایس کار نمیا ها سال
  .دیدم کردم می زندگی می آمریکاخانه شهري که در اند در کتاب ساخته

اولین بار متوجه شدند که  براي آنها .دادیم انجامهمچنین این کار را در شرکت مادیران 
بار  10اگر  حتی. پایبند بوده و اعتقاد راسخ دارد ندازه به کیفیتاچه مدیریت کارخانه تا 

که در محل ایراد حضور  بودشد باز هم مدیریت اولین نفري  چراغ در روز روشن می
این بود  آنها اعتقاد راسخ نداشته و تصوربه این کار مدیران  برخیطی روزهاي اول . داشت

شود ولی همگان  به زودي به دست فراموشی سپرده میین هم نوعی مد کیفیت است و اکه 
بار هم  عهده داشتم حتی یکه شاهد بودند که طی دو سالی که من مدیریت کارخانه را ب

نشد که من با روشن شدن چراغ در محل حضور نداشته باشم حتی در زمانی که با هیئت 
تر شده و  ین مسئله باعث شد کارمندان نسبت به کیفیت بسیار حساسهم. ه جلسه داشتممدیر

طی روزهاي اول امتیاز . کیفی در سراسر سازمان بوجود آید یک دگرگونی فرهنگ
 90الی  80ین عدد به ا هدرصد بود طی سه ما 50الی  40کیفیت تولید عددي معادل 
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محصولات از عیار پذیرش مکه  .شددرصد  99الی  95ال این عدد بین رسید و طی یکس 
یا کثیفی کوچک زیر بطوریکه حتی اگر یک لک و  .ترین مشتري بود گیر دیدگاه سخت

ین امر باعث شده بود که محصولات از هر نظر ا .شد می شد چراغ روشن محصول دیده می
نداشته  وجود یراديا  هل هم هیچگونو حتی در زیر محصو عالی بوده ظاهري به لحاظ حتی
  .باشد
در مکزیکو نصب  PLANTRONICSها را در کارخانه شرکت  همین چراغ: مونه دیگرن

ثر اکه کردند جواب داد و فهمیدم  کارگر نیز کار می 1100که  ییر جااین سیستم د .کردم
  .ها یکسان استها در تمام فرهنگ راغاین چ

مدیران و بهترین راه نشان دادن اهمیت کیفیت به آن  استفاده ازچراغ کیفیت و روش 
کارمندان و کارگران به انچه مدیران اهمیت .در نتیجه کارمندان و کارگران شرکت است

  ! دهند دهند، اهمیت می می
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در  قبل از آن و دم ولیــآشنا شآن  یـنوع ژاپناز  5Sبا مفهوم  80دهه  وایلدر ا: له اونمون 
ردم بدلیل آنکه ـک ت مدیر عامل کار میـشرکتی با سم ایران در زمانی که در 1980سال 

ان را مـتم هـاد داشـو وسایل در اطراف بسیار اعتق اـک اشیـ، مرتب بودن و تفکیبه تمیزي
 یط کار وــب و تمیزي محـتیتر  ، نظم ووریکه تفکیکـبط. گرفتممی در محیط کارم بکار 

ت اداري ـت در قسمـبایس حتی این اقدام می. مردـک گیري میـندان را بطور جدي پیـکارم
کردم میز  ی میـعـیشه سـمـه. دـشرا میـاجتندات هم ـه مسـها و کلی هـها، نام امل پروندهـش

 امـجـانآن  چ کاري رويـهیید ــرس ظر میـکه به نـرید بطوـکارم کاملاً مرتب باش
،  رکتـدن شـلی شـس از مرکت بودم و پـش املـدیر عـمدت کوتاهی م البته .ودـش نمی

کاران در ـر از همت با یکی دیگـبایس ییر یافت و میـتغ »اداريمدیر واحد «سمت من به 
ود همیشه روي ب  مینظ همکار من شخص بسیار نامرتب و بی . مـگرفت یک اتاق قرار می

 تـشت پـوانست ت، بطوریکه میـر قرار داشـده و اسناد دیگـی پرونهـداد قابل توجـتع شمیز
ب ـتیتر م وـمیشه مرتب و با نظـهوابد در صورتیکه میز من ـبخ ده روي میزـهمه پرونآن 
دن میز کار من این بود که سعی تیب بوتر  ، مرتب و با نظم ولت اصلی تمیزيـع. بود
ترین  وتاهـده در کـاع شـاي ارجـدهم و کاره جامـانت ـرع وقـدر اس کردم کارها را می
 به یاد .گرفت پرونده در محل اصلی خود قرار می و اقدام گردیده وان ممکن بررسی ـزم
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ا را مورد نقد و سؤان براي اینکه عملکرد مدیران و رنجمن کارگرا  هدارم در جلسه ماهیان
دادن  انجامکاري براي  ي مهندس کاشانی ظاهراً هیچآقا که، ذکر گردید بررسی قرار دهند

 باشد ولی همکار ایشان واقعاً سرش خیلی شلوغ یارد و همیشه میزش خالی و تمیز مند
ی از پرونده و اسناد و همیشه روي میزش انبوه وکند  بسیار دلسوزانه فعالیت می؛ است

کند  اً چقدر کار مییشان واقعاکه دانستم  ولی من که همکار ایشان بودم می !مدارك است
  .کنند می ز روي ظاهر قضاوتا  هیرین چگونو سا

سا و ؤکه رو اینگردد  یک شرکت بر میشرایط حاکم بر ار زیادي به قداین موضوع م
کل  بهبطوریکه همان اعتقاد و باور  .دهند هر سازمان و شرکت به چه چیز بها می مدیران

بنابراین اگر اعتقاد مدیر ارشد سازمان این . شود تسري یافته و تبدیل به فرهنگ میسازمان 
لکرد بهتر و نمونه بودن است و تمیز و مرتب بودن میز باشد که شلوغی میز کار نشانه عم

هاي  اه موجود وفق داده و به سمت ارزشپرسنل خود را با دیدگ نشانه بیکاري و تنبلی، کار
  .کنند می تعیین شده حرکت

 شش ماه بعد .ساختمان داشتیم 8آنجا هنگامیکه در تایوان کار می کردم : منمونه دو
را ها  ساختمان .کار و همان تولید را عرضه کردیم هماناما اندم به سه ساختمان رس را آنها

در نتیجه . ساختمان خالی شود 5 تار باعث شد این ام .کردیم خالیضروري از اقلام غیر
  . شد ر مثل سابق اجاره بها پرداخت نمیدیگ
این  بر. ها شروع کردم مرا از پشت با 5Sهمانطوریکه قبلاً گفتم در تایوان : نمونه سوم  

 .جرا درآیدابه گوشه گوشه سازمان اي است که باید در  تقاد و باور بودم که تمیزي فلسفهاع
ته سیگاري را روي زمین  یا تکه کاعذي واگر  و کند گر چیزي نامرتب باشد مرا اذیت میا

آنان . دهد خود این امر به کارگران آموزش می. کنم جمع میآن را شوم و  ببینم، خم می
 .»نداشته باشیم ، پس چرا ماداردمدیر کارخانه چنین عملکردي  هنگامیکه«: فتخواهند گ

  .شوند صورت منتظر کارکنان خدمات نمی ایندر 
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ام و بدنبال آن، نتایج خوب و  داده انجامارهایم را خوب و درست من همیشه ک
کتر د تهاي نخس ، در همان هفتهه در تایوان بودمک میهنگا. شده استارزشمندي حاصل 

ها را کاهش  چگونه هزینه« :شرکت آمد و پرسید هیئت مدیرهرئیس  موریس چنگ
، ها درست و تمرکز نکردن بر هزینهاز طریق تمرکز بر کارهاي « :در پاسخ گفتم »؟!دهی می

  ».کند ورد و مخارج را کم میآ میین یها را پا درست، بالطبع هزینه چون کار
داشتم که کامپیوترها را تعمیر دم تعدادي تکنسین ه در تایوان مشغول بکار بوک میهنگا

دستگاه کامپیوتر معیوب وجود  100حدوداً  آنها دیدم که در اطراف هر یک از. کردند می
؟ جواب کنند می نه چند دستگاه کامپیوتر تعمیرسوال کردم روزا آنها از سرپرست. دارد
روز کاري کامپیوتر  12الی  10 ندازهابه دم که ـمتوجه ش. دستگاه 10الی  8روزانه  ددادن

 متوجه شدماز دور  ،آنها ررسی و توجه به عملکردب  میکبا . شد یک می معیوب سهم هر
به هستند که حداقل آن  خواهان واند  یل دادهـشکت  مید یک سازمان غیر رسبراي خو آنها

چقدر  آنها هروزانکار مفید ین نشود که اوجه ند و کسی متـندازه دو هفته کار داشته باشا
بلافاصله . دهند می انجام  میردند که کار بسیار مهک  مود میـاست و از طرفی اینطور وان

هاي کامپیوتر تشکیل دادم و از مترجم چینی هم خواستم  سینـاي را با حضور همه تکن جلسه
 :گفتم آنها به. مه کندـجتر  آنها هاي من را براي حبتـدر جلسه حضور داشته باشد تا ص

 دهم که تمام ته فرصت میـبه شما دو هف. تیب و تمیزي استتر  ظم وفلسفه من ن«
شود  کامپیوتري که براي شما ارسال می هرآن  بعد از .نیدکامپیوترهاي موجود را تعمیر ک

ري روي میز شما وجود نداشته را تعمیر کرده و آخر وقت هیچ کامپیوتآن  بلافاصله باید
رعت لازم را ـهارت و سـون مـچ. نیدـك کتر  ت رارکـش ؛ در غیر اینصورت بایدباشد

قت توانید در هنگام و دهید می انجامریع ـود را سـار خـا کمـحتی از نظر من اگر ش .ندارید
بار ـما انـر شـپیوتر پشت سـداد زیادي کامـکه تعنم ـببی ی اگرـخوانید ولـامه بـآزاد روزن
هاي بهتري را و باید تکنسین تهـلط نداشـخود تسما به کار ـکه شدانست  مـخواهشده باشد 
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ها امپیوترک  تمامی گرگون شد بطوریکهپس از دو هفته وضعیت کاملاً د ».استخدام کنم 
مرا  هنگامیکهالبته .نامه خواندن بودندمشغول روز آنها تعمیر شده بودند و حتی بعضی از

ز روزنامه خواندن آنها ناراحت و اام من با آنها شوخی کرده فکر می کردند که دیدند  می
چرا که بجاي اینکه . صلاً اینطور نبوداکه در صورتی، کردند روزنامه را پنهان میلذا شوم  می

 بلا استفاده در ،دلار شرکت 100000دلاري یعنی معادل  1000کامپیوتر  100همیشه حدود 
هم شرکت سود  با این کار) دلار 1000000در مجموع معادل (باشد  کارتعمیرقسمت هر 

هرگز  ما. دهند انجامرا بخوبی  کارشان تاامنیت کافی دادیم  آنها بهبرد و هم ما 
تند به روزنامه توانس گر وقت آزاد داشتند میا  هتاز .هیمرا کاهش د آنها تعداد ستیمخوا نمی

ن آ   هاین تجربه را چندین و چند بار در جاهاي مختلف تکرار کردم و هم. خواندن بپردازنند
  .مسئله که فرهنگ شرکت چگونه باشد ینابه گردد  بر می

عتقاد ا  هین مسئلابه ، دیدم مدیر عامل شرکت مادیران نیز مدمآ که یران ابه : نمونه چهارم
مه شوند و ه ها مرتب رنگ می ساختمان. شود تا حدودي اجرا می 5Sاصول  و و باور دارند

فقط . جرا در آمده بودابه  5Sها و اصول  نکته بسیاري از. چیز مرتب و تمیز و به روز است
را بصورت نظام مند   5Sدر واقع . اقدامات تکمیلی را به عمل آوردم 5Sمن منطبق بر اصول 

  )بیت، نگاه، باور و اعتقاد مدیران ارشدتر  نوع( پیاده سازي کردم
روز  ین خانم در طیا مسئولیتکردیم  5Sم را مسئول ـدر شرکت مادیران ما یک خان

و  کند ییاساـظم و نامرتب را شنـن قاط بین  تمامی یـا یک دوربین عکاسب این بود کهفقط 
، یساتـت تاسـانبار و قسم ،دـسالن تولی ندینـچها شامل انـاین مک. س بگیردـعکآن  از

 ت برگزاريـجهنیز هاي گرفته شده  سـعک. بود کودك شرکت توران و حتی مهدـرس
ید ـراد به قص کردن مکان ایـنل با مشخـد و پرسـش ب میـلانات نصـسابقه در تابلو اعـم

، نظم سب شده توسط واحدهاي بیـفی کـات منیازـامت. کردند قرعه جایزه دریافت می
این . گذار بودرـتقیم تاثیـورت مسـبص هاـآن هـه ماهـیابی سـف و نامرتب در ارزشـکثی
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از او خواسته بودم، ابتدا من را ممیزي . کرد یتاق و میزکار من را ممیزي ما  هنخانم روزا 
 هشد هرگا همین امر باعث می. تر از دیگران حتی سختگیرانهو مرا کند سپس دیگران را 

کردم مروري بر محیط و میز کار خود  شد سعی می تاق من وارد میابه ن براي ممیزي یشاا 
به خود  ،گر مدیر ارشداکه ت اعتقاد من این اس. نباشدمشکلی  5S  داشته باشم تا از نظر

 انجامرا آن  دستان، مسلماً زیرو باور نداشته باشد و اجرا نکند اي اعتقاد جراي برنامها
این خانم حتی بارها از شوهر خودش هم امتیاز کسر کرده بوده بطوریکه . نخواهند داد

 تعارفکه با هیچکس  خوبی این خانم این بود. چگونه گذشتی در این ارتباط نداشتهی
را سعی او این بود که کارش . شد و چه من که مدیر کارخانه بودم، چه شوهرش بانداشت

اي براي آموزش یا  یاد دارم زمانی که کارمندان کره به. دهد انجامبسیار جدي و با دقت 
 و  مینظ آمدند اگر بی هاي جدید محصولات به کارخانه می لهمکاري در اجراي مد

داد  تحویل می آنها کرد و به خود هم عکس برداري می آنها ید حتی ازد می آنها ی ازتبنامر
تیب مخصوص فرهنگ تر  کردند در محیط کار داراي نظم و همیشه سعی می آنها کهبطوری

ی که به کره بازگشته بودند این داستان را براي همکاران خود یها اي کره. مادیران باشند
از ما  ،به کارخانه مادیران آمدند آنها زتعریف کرده و پس از آنکه گروهی دیگر ا

چگونه در مورد ایشان « :کردم سوال  آنها از. را ملاقات کنند 5Sخواستند که خانم  می
همکاران قبلی ما که به کارخانه شما آمده بودند از قاطعیت و « :ندد دا جواب  »؟اطلاع دارید

تیب و تمیزي را تر  م وکه حتماً نظکردند  عجب کرده بودند و به ما توصیه میاعتقاد ایشان ت
 افرادر تابلو اعلانات بعنوان رعایت کنید در غیر اینصورت عکس شما د) مادیران(در ایران 

  .»نظم به نمایش در خواهد آمد بی
د ـبازدی مادیرانز ا  هرـنف 40تا  30اي ـه روهـ، گه بارـاي س هـب هفتـور مرتـبه ط

 ،جویانـدانش، شگاهـید دانـروش، اساتـمایندگان فـاز نشکل ـمتها  روهـاین گ. ردندـک می
ب ـرا به خود جل هاـآن رـظـزي که نیـن چـاولی. دـبودن ها  رکتـاي ادارات و شـروس

هـري کـود؛ امـت بـرکـم بر شـاکـی حـبایـزي و زیـیـتم، تـافـظـرد نـک یـم
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 ، نظم وراستگیآ که نوشتند  ها می در نظرخواهی آنها .شد در نظر خواهی منعکس می 
ن بسیاري را ، مشتریاخود این بازدیدها. است هزي شرکت برایشان چشمگیر بودتیب و تمیتر 

هاي رقیب را نیز  بعضی از نمایندگان ما که نمایندگی شرکت. مراه داشته براي ما به
کردند که شرکت مادیران با  هم بازدید بعمل آورده بودند، اذعان می داشتند و از آنجا

از خطوطی خارج  ،کیفیتباصولات دانیم که مح ي دیگر قابل مقایسه نیست و ما میجاها
  .صاحب کیفیت باشند ،خود خطوط تولیدشوند که  می

اگر ما . دهند ، کار تمیز و با کیفیت عالی ارائه میبینند کارگرانی که محیط را تمیز می
  .و با کیفیت عرضه نخواهند کرد تهنیز کار آراس آنها ،ندهیم آنها بهین محیط آراسته را ا

محیط کار  هنگامیکه. شود آرامش در محیط کار، از محیط منظم و مرتب حاصل می
در تولید . اشد افکار من هم مغشوش خواهد بودو در هم ریخته ب هدوخود من مرتب نب

دو انبار  5Sبعد از اجراي . شود تب و منظم باشد دیگر چیزي گم نمیهمه چیز مر هنگامیکه
 5Sي شرکت شش ماه پس از اجراي ها استیجاري خالی و تحویل داده شد و یکی از انبار

  . خالی شد
د تمیزي، هد د کنندگان هفتگی کارخانه نشان میهمانطوریکه بیان شد نظر سنجی بازدی

باشد بطوریکه در هیچ شرکت ایرانی  هاي مهم شرکت می تیب یکی از ویژگیتر  نظم و
اشاره کرده بودند که رنگ کلیه سطوح به قدري تازه  آنها حتی. بودده شمشاهده ن دیگر
توان بخاطر فرهنگ صاحب  ین را میا  هالبت. اند نگار همین روز گذشته رنگ شدهاکه بود 

عتقاد داشتند قسمتی از اکه شرکت نیز دانست که فقط به فکر برداشت از شرکت نبوده بل
 در کارخانه .خرج گرددآن  نگهداريو جهت حفظ و آن  منفعت شرکت باید براي خود

همچنین . عهده داشتندبه  ي مختلف راها کردن قسمتنفري فقط وظیفه رنگگروه پنجیک
تند ـایشان اعتقاد داش. کار بودندهفضاي سبز شرکت مشغول ب ت ازـسه نفر فقط به حفاظ

پرسنل هم ، مرتب و با نظم باشد مطمئناً در کیفیت عملکردتمیز ادياگر محیط بطور ع
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  .تاثیر مثبت خواهد داشت 
در کنار یکدیگر نیاز است ) جریمهدرصد  70 و درصد آموزش 30( جریمه وآموزش 

چک لیست  استفاده ازبا . داشت را نگه 5Sبا سیاست چوب و هویج باید . جاري شود 5Sتا 
اساس هر  آن نمره مثبت و یا منفی باشد، سپس براین  بودممکن  .شد نمره داده می افرادبه 

پاداش و جوایزي اهدا  5Sموفق و متعهد در اجراي  افرادبه هر سال  و، هر ماه هفته
آن  بهرا دیدند و چه  5Sبصورت آبشاري آموزش  افراد  تمامی ،از طرف دیگر. گردید می
ی کمربند ایمننبستن توجه کنیم اگر . ندردکمی را اجرا آن  ، بایدندتد و چه نداشنر داشتباو

و اگر شرایط حاضر  کنند می خداحافظیآن  اي با یمه نباشد بعد از مدتی، عدهداراي جر
  .آید و این مسئله بصورت فرهنگ در میگیرند  را فرا میآن  نیز ها بچه  ،مستمر باشد





 

  
  
  
  :دوازدهمقسمت 

  
  چگونه خرید کنیم

  
  

  !چگونه عمل کنیم؟خرید براي مذاکره به هنگام ) الف 
بسیاري از دوستان که در قسمت . مستهاي خرید هر جنس عدد صفر برمعتقد به من 

رید باید از قیمت بالا شروع کار هستند این توهم را دارند که در هنگام خه خرید مشغول ب
 اگر کهست ا خواهند کامپیوتر بخرند تصورشان این می هنگامیکهعنوان مثال ه ب. کنیم

خوب  آن را بخرندتومان  900000 هنگامیکهدلار یا یک میلیون تومان قیمت دارد  1000
بنابراین . شود از صفر شروع میآن  ست که قیمتا اینکه فلسفه من صورتی در. ه اندخرید

در دوران  هک میبه یاد دارم هنگا. رسید فر شروع کنید تا ببنید به چند میلازم است از ص
درم پ .ینک داشتماحتیاج به یک ع ،ودممغازه پدرم مشغول به کار بتابستان در نوجوانی در 

بنابراین با هم رفتیم به یک  .و براي من یک عینک بخریم یایدبه شاگردش گفت که با من ب
قیمتش « :غازه دار گفتـم .ردمـرا انتخاب کینک مورد نظر ـع و من مغازه عینک فروشی

را بیست تومان بخرم خیلی آن  ردم اگر بتوانمـودم فکر کـمن پیش خ .»تومان است 24
. »رمـخ تومان می 2« :درم به مغازه دار گفتاگرد مغازه پـین شـدر همین ح .ستوب اـخ

واهد ـشان را خـت و تند جواب ایبانیـلان مغازه دار با عصاکه ردم ـجب کـسیار تعـمن ب
م به ـتوان ید من حداکثر میـکن دارید شوخی می آقا« :مغازه دار گفتال ـ؛ در همین حداد

من« :سخ دادندان پاـایش ».فروشمـومان به شما بـست تـه و بیدادیف ـتومان تخف 4ما ـش
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آخرین قیمت مورد « :ایشان گفت .»تومان 16« :مغازه دار گفت .»خرم تومان می 5/2حداکثر 
 4تومان را پیشنهاد داد و بالاخره من با پرداخت  8مغازه دار عدد  .»تومان است 3نظر من 

چون اگر همان بیست . مه ارا هرگز فراموش نکرد ن خاطرهای. را بخرمآن  تومان توانستم
تومان  2شاگرد مغازه پدرم که معامله را از . خته بودم چقدر سرم کلاه رفته بودتومان را پردا
شود واقعاً اعتقاد داشت و من هم این  ن که قیمت هر چیز از صفر شروع مییابه شروع کرد 

  .وع را از همان نوجوانی فرا گرفتمموض
با تعدادي از دوستان دانشگاهی خود براي ی است که م مربوط به زمانگرخاطره دی

راننده ما در کنار یک بازارچه به هتل در راه بازگشت یک روز م یتفریح به هند رفته بود
در بازارچه من یکسري . خواهند بخرند براي سوغات میاگر چیزي  افراد کهتوقف کرد 

از قیمتش . ت به دوستان و آشنایان مناسب بودوغابراي س کهدیدم  بسیار زیبا مجسمه فلزي
ین در کشور خودمان ده دلار ارزش اکه پیش خودم فکر کردم . »دو دلار« :گفت پرسیدم

دلار بفروشی اگر یک « :یشان گفتمابه  .دارد اگر بتوانم یک دلار بخرم خیلی خوب است
دلار خریدم و به نظرم  فروشنده قبول کرد و من ده عدد را ده. »خرم ده عدد از شما می
دیدم یکی دیگر از دوستانم  ،توبوس برگشتمابه  هنگامیکه .دادم انجامخرید خیلی خوبی 

 :گفت ؟»چند خریدي« :از او سوال کردم .استه مجسمه خریدآن  من ده عدد ازهمانند 
 بهموضوع را  و توبوس رفتما  هپیش رانند .ام دلار ضرر کرده 5 دیدم .»لارد 5مجموعاً «
سنت است  10قیمت این براي من هندي « :یشان گفتم و سوال کردم علت چیست؟ گفتا

ساس تواند برا دریافتم که قیمت خرید چقدر می در نتیجه مجدداً. »یعنی مجموعاً یک دلار
  . تصورات و موقعیت متفاوت باشد

اي ـدهـریـدم که ختخدام شـرکتی اسـدر شاد که ـمین تجربه زمانی اتفاق افته
لام ـی از اقـضـعـثال بـوان مـبعن .مـدادی می جامـانوناگون ـهاي گ رکتـفی را از شـتلـمخ
ت ـرکـک شـاز ی الـدر س ون دلارـلیـیـم 10لغ ـبه مبرا روفون ـیکـی و مـوشـل گـمث
آیا این میکروفونی«: ردمـوال کـرید سـخ ولـؤمسقام ـائم مـاز ق. مـردیـک د میـریـخ
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ایشان پاسخ دادند  »؟تري خرید ینیتوان با قیمت پا می ،خریم دلار می 5/1 يا هدانکه ما  را  
چون نوکیا و سونی  هاي بزرگ وجه چون این شرکت براي سایر شرکتکه به هیچ 

تر  ینی اصلاً امکان ندارد بتوانیم پافروشد و  را می ها همین قیمت میکروفون اریکسون هم به
بنابراین به نمایندگی تایوانی خود ماموریت دادم . ردممن این موضع را قبول نک. خرید کنیم

دفتر تایوان پس از دو ماه . کنند پیداکه عین این میکروفون را با قیمت کمتر از یک دلار 
مت ابتدا قس. سنت خریداري نماید 30را با قیمت پیگیري توانست همان میکروفون 
را آن  ن مناسب است بنابراینین میکروفواکه پذیرفت  مهندسی براساس تصورات خود نمی

 تر است ینینکه چون قیمتش پاآ   هبیان کنند ن خواستم دلیل مهندسی خود را آنها از .رد کرد
پس از شش ماه بالاخره میکروفون مذکور را پذیرفتند و اقرار کردند  آنها. رد کنند راآن 
در  دلار به دو میلیون دلارا از ده میلیون م خرید. باشد همان میکروفون قبلی میمانند ین اکه 
مریکا روز آ فون ساز در مدیر عامل ژاپنی این شرکت میکرو جالب آنکه. کاهش یافت سال

خاطر کار بهتري که پیدا ه را ب کار بودم و داشتم آنجاه شرکت مشغول بآن  آخر که در
دوباره د از من خواهش کرد که قبل از اینکه شما از اینجا بروی ،کردم ك میتر ه بودم  کرد

را به قیمت یک دلار و نیم آن  بجاي اینکهما  هاي خود را از ما خریداري کنید و میکروفون
مثل اینکه شما « :یشان گفتمابه . فروشیم دلار به شما می 25/1به قیمت  راآن  به شما بفروشم

 قاآ این. »کنیم سنت خریداري می 30را به قیمت آن  متوجه نیستید ما در حال حاضر داریم
اي که با ایشان داشتم حاضر نشد به ما کوچکترین  همان کسی بود که در آخرین جلسه

یشان نشان دادم ابه  من. ه من از جلسه خارج شدب  میی احتراتخفیفی بدهد و حتی با حالت ب
را براي این کار پیدا که کارم را بخوبی بلد هستم و اگر او به ما تخفیف ندهد ما بهترین راه 

  . ردخواهیم ک
گر که ـحصول دیـک مـباط با یـدر همان شرکت از قائم مقام خرید مجدداً در ارت

نیم ـک یـرید مـطه خـرا از واسـول را چـصـن محـیاکه وال کردم ـردیم سـک خرید می
اطرـبه خ« :خ دادـشان پاسـای .خریمـنده بـد کنـولیـاز ت تقیماًـکه مسـاي آنـجـب
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و کرد  خواستیم ایشان براي ما تامین می ز این محصول میا یمنی که تعداد کنکه ما زماآ 
تولید کننده بدلیل تعداد کم حاضر نبود به ما مستقیماً بفروشد و ایشان حالی بود که  دراین 

وشد که مبلغ قابل توجهی فر ضافه کرده و به ما میا  هت کارخاندرصد به قیم 5فقط 
را در قیمت آن  لیانه ما چه میزان است وپیش خودم حساب کردم که مصرف سا. »باشد نمی

بدست آمد حدوداً  عددي که .درصد ایشان ضرب کردم 5و در ) دلار 1.25 (محصول 
و به تشکیل دارم اي با حضور واسطه و قائم مقام خرید شرکت  جلسه. دلار بود 50000

  هدنه سازنز کارخاا  هواسطه گفتم که شما چند درصد به قیمت محصولات خریداري شد
ی جلوي ایشان حساب کردم که شما ط .»درصد 5« :؟ گفتفروشید ضافه کرده و به ما میا

ی که ما از این یشان پیشنهاد دادم طی مدتابه ید لذا بر دلار از ما سود می 50000یکسال 
دلار  50000به شما  هستیم همین میزان مصرف سالیانهداراي کنیم و  محصول استفاده می

. کنیمتقیماً ارتباط برقرار گري حذف و ما با کارخانه مس شما از واسطه هککنیم  پرداخت می
ینده براي شما پیشنهاد جدید آ   هایشان بی درنگ آشفته شد و گفت اجازه بدهید من هفت

ن این محصول را دلار م 1.25در جلسه بعدي ایشان پیشنهاد داد که بجاي قیمت . آورم می
این پیشنهاد به من ثابت . آنکه همچنان از من خرید کنیدشرط فروشم به  سنت می 75به شما 

آن  خلاقیا  هنتیج .%5نه  کرد سود برداشت می% 50این جنس حداقل یشان روي اکه کرد 
ي قائم مقام را از شرکت بیرون کردم به خاطر اینکه کارش را آقااین بود که من همان روز 

این کار باعث شد در . رکت شده بودهاي ش و باعث کاهش سود و افزایش هزینه بلد نبود
سال شرکت سود مناسبی داشته باشد و ما بتوانیم به کلیه کارکنان شرکت معادل آن  آخر

سال چنین پاداشی دریافت آن  پاداش پرداخت کنیم بطوریکه تا% 100حقوقشان یعنی 
  .رده بودندنک

 انتخاب) ب 

گام ـنـات هـدارکـوران تـماـکه مگـفـته اسـت نگ ـیـر دمـتـت که دکـسا ها الـس
هـد و نـنـنـه کـوجـل تـه کـزینـه هـت بـد لازم اسـولیـاز تـورد نیـلام مـالا و اقـرید کـخ
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ي دمینگ در نوارهاي آقا مثالی که خوددر . کالا یا جنسآن  قیمت یک واحد از هزینه و 
یک واحد از کالا  نهاگر قرار باشد ما فقط به قیمت و هزی« :گوید می ،زند آموزش خود می

ه را ب) مثلاً چهار کلاس سواد(یک نفر فقط با یک سطح کم سواد  توانیم توجه کنیم می
چرا که . میییشان واگذار نماابه ید شرکت را عنوان مسئول خرید بگذاریم و کل خر

در صورتیکه . باشد ن دانستن چهار عمل اصلی ریاضی میمهمترین دانش مورد نیاز ایشا
گوید که  است که می یضرب المثل .رزان خریدن اقلام توجه کردابه ط و فقط توان فق نمی

  .ما هنوز آنقدر پولدار نشدیم که جنس ارزان بخریم
ه خرید ب یک جنس ارزان را می هنگامیکهکه  است بطور قطع براي شما هم پیش آمده

آن  د چندین بارشوی مجبور می) ینطور نیستا  هالبته همیش(نکه کیفیت مناسب ندارد دلیل ای
دید خری تر را می گر همان بار اول جنس مرغوباکه ه ید در صورتیکیرا خریداري نما

  .به خریدهاي بعدي نبودید مجبور
گر شما یک جنسی را ارزان اکه  کنند می همین موضوع دکتر دمینگ عنوان بخاطر

تر، برگشت شامل حمل و نقل اضافه، بازرسی بیشآن  بی دیگرهاي جان ولی هزینه بخرید
ت بیشتر محصولات ، افزایش دوباره کاري در تولید و برگشموارد معیوب، تاخیر در تولید

کل شما بیشتر  ی ویباشد را در نظر نگیرید، مطمئن باشید که هزینه نها از طرف مشتري می
  .خواهد شد

ینه و قیمت مدیر تدارکات هدف اصلی خود را براساس هز ،ها در بیشتر شرکت متاسفانه
بنابراین در تمام  .دکن ی و کل توجه مییگیرد و کمتر به هزینه نها واحد اجناس در نظر می

کل هزینه توجه بیشتر خود را به  ،ی که واحد تدارکات زیر مجموعه من بودیها شرکت
اي در مجموع بهتر  از تامین کنندهآن  ضافۀ هزینه کلابه خرید داشتم و اگر کیفیت کالا 

آمدم و این مطالب را در عمل به  یعنی مذاکره جهت چانه زنی بر می عدوارد مرحله ب ،بود
  .ادمد میپرسنل واحد تدارکات آموزش 

مین أاب تـرط لازم را در انتخـموعه من شـات زیر مجـدارکـموران تـأنل و مـپرس
و هاـآن فیـلی کیـهاي داخ زارشـولات آن، گـیت محصـیفـک اول ،نندگانـک
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گرفتند سپس هزینه کل را مورد  گرفته شده در تولیدات در نظر می ارکه نوع تکنولوژي ب 
چانه زنی بر سر قیمت  شد وارد مذاکره شده و ر داده و اگر شرط لازم برقرار میبررسی قرا

  .کردند را آغاز می



 

 
  
  

  
  :سیزدهمقسمت 

  
  چارت سازمانی

  
  

 تغییر و انجاماستخدام و ام و یا براي  ارتباط داشته آنها ی که بایها در بسیاري از شرکت
، مشاهده کردم که یک چارت سازمانی مناسب و اند تحول از من دعوت به همکاري کرده

در بعضی از . ساي شرکت وجود نداردؤمدیران و ر شرح وظایف شفاف و روشن براي
ندهاي موجود یآ ی هم بین وظایف در فریوظایف همپوشانی داشته و در جاهاها  قسمت

چگونه تحول « :کرد زمانی که رئیس شرکت از من سوال می. د داشتشرکت شکاف وجو
چارت  از همان ابتدامن « :ادمدمی یشان پاسخ ابه  »؟را در سازمان من ایجاد خواهید کرد

آورده و  بوجودآن  ی شما را مطالعه کرده سپس اصلاحات و تغییرات لازم را دریسازما
اف و مناسب قرار داده و شرح وظایف شف هاي مناسب را پس از ارزیابی در مکان افراد

که داراي ایراد و مشکلات حاد  ییها سازمان بیشتر  ».نمایم تدوین می آنها روشن را براي
 افرادرا که همانا ساختار سازمانی و انتخاب و قرار دادن  و بهبود تغییر اولین قدم ،باشند می

 این. اند نداده انجامت، با شرح وظایف روشن و شفاف اسهاي مشخص  مناسب در مکان
عامل حل کنند حاضرند مشاور و یا مدیر خاطر آنکه بتوانند مشکل حاد خود راه ب ها سازمان

نیازي واقعاً  حالیکهجدید را براي تغییرات بنیادي استخدام و پول فراوان پرداخت نمایند در 
  .کار نیست ینابه 

ودـش روع میـش هاـآن لیـاصتار ـاخـارت و سـچازمانی از ـول سـر من تحـظـبه ن
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هرگز  به هم کوپل نشوندآن  هاي ساعتی داشته باشید که چرخ دهنده گر شمااکه چرا  
کاري و تمیز را روغنآن  واهیدخ حالا شما هر چقدر می ؛ستی کار کندتواند به در نمی

 ساعت درست ،آن دلیل اصطکاك زیاده را به کار اندازید بآن  اگر موفق شوید .یدینما
 بنابراین در چارت سازمانی هم. مدتی مجدداً از کار خواهد افتاد کار نخواهد کرد و بعد از

کلیه  ها و وظایف به درستی تعریف شده باشند بطوریکه سئولیتم  تمامی باید توجه کرد که
شود و نه کاري بدون مسئول  انجامنه کار اضافی و موازي . شوندپوشش داده  هایندآ فر

در جهت اهداف مور شرکت را ا  هباید بصورت یک دست و هماهنگ کلیسیستم . باشد
چارت صحیح و درست که تغییر می دهد تجربیات من نشان . تدوین شده پیش ببرد

یندهاي آ رفباعث شود تر کرده و  راحتبسیار عامل را کار یک مدیر می تواندسازمانی 
ی که فقط با یک تکان همانند یک ساعت اتوماتیک عال. تر حرکت کنند شرکت روان

  . نماید ا بطور خودکار شروع به فعالیت میساده دست شم
 وص خودخصمهر یک در مکان  آن،در  پاروزنتعداد  قایقی را در نظر بگیرید که

جهت  ،مشخص نباشد افراداگر محل و طرز نشستن . باشند ده براي مسابقه مینشسته و آما
چه ه باشد شما تشدانوجود  آنها نیاهنگی لازم بریتم و همو  نامشخص باشد آنها پارو زدن

ین اکه مسلماً در چنین حالتی نه تنها انتظار نداریم . خواهید داشتآن  نتظاري از عملکردا
انتظار زیادي  توان به مقصد هم نمیآن  ی در رسیدنحت بلکه ا کسب کندر  میقایق مقا

  .داشت
هاي معتبر داخلی و  ان از شرکتتو سازي و یا تغییر چارت سازمانی می براي پیاده

هاي سازمانی را نه چارتمتاسفا. ن صنعت استفاده و مشابه سازي کردخارجی در هما
اند  درستی تعریف نشدههها ب وعهها هماهنگ نبوده و زیر مجم کنیم که مسئولیت مشاهده می

را زیر ت عنوان مثال واحد کیفیهب. که شرکت در عملکرد خود موفق باشدو انتظار داریم 
.نظر تولید می گذراند که اگر مدیر تولید به کیفیت اعتقاد نداشته باشد تکلیف روشن است
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دهد  کسی گزارش می هاي پیشرفته جهان واحد کیفیت به همان در صورتیکه در شرکت  
ی یعامل بالاترین مقام اجرامدیر .ی به شخص مدیرعاملدهد یعن که واحد تولید گزارش می

بنابراین باید ایشان  .باشد یشان میا  هعهده صلی کیفیت سازمان بمسئولیت ا سازمان بود و
 در کل باید گفت. با مشکلات گزارش شده کیفیت بگیردآخرین تصمیم را در ارتباط 

آن  اهمیت چارت سازمانی در هر شرکتی بسیار زیاد بوده و هرگز نباید به راحتی از
  .بی تفاوت بودآن  بهت و یا نسبت گذش
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همیت اچه اگر . باشد ي پیشرو در جهان میها سازمان فقیتآموزش یکی از ارکان مهم مو 
ز بدو ورود پرسنل توجه ا  هین مسئلابه بسیار زیاد بوده و  یخارجشرکت هاي آموزش در 

متاسفانه خیلی . است همهري قرار گرفت سفانه در داخل کشور مورد بیأی متخاص دارند ول
ش نیست و اي بی دهند هزینه موزش اختصاص میآ به اي که  بودجه کنند می از مدیران تصور

هاي جهانی را  قیت شرکتکافی است که علل موف. باشد فقط اتلاف مالی شرکت می
وزش صحیح و درست آم ،این موفقیت لبینیم که یکی از مهمترین عل می ،بررسی کنیم

ندازه براي هر سازمانی اساسی اچه ین موضوع تا اکه واهیم یافت باشد و خ پرسنل می
در نظر آن  ايرا بر ییابند بودجه مناسب براي اینکه به سودآوري مناسب دست آنها .باشد می
بروي کارمندان اعاشق چشم و  آنها کهباید این واقعیت را به یاد داشته باشیم . گیرند می

مند و هدفهاي مناسب  آموزشدآوري بیشتري برسند به خود نیستند بلکه براي اینکه به سو
  .کنند می را برقرار

هاي  تـرکـودم شار بـکه ول بـغـا مشـریکـمآ  ن درـالی که مـه سـت و سـطی بیس
وع ـوضـاین م. دـردنـرج کـن پول خـوزش مـراي آمـلار بد 50000دوداً ـلف حـتـمخ

ن ـی ایـصـخـوزش شـراي آمـب هـت کـور اسـابل تصـقرـهاي ایرانی غی تـرکـراي شـب
ته ـداشـت نـرکـدمتی به شـد خـهـنه تعوـگـیچم هد و او هـباش دهـشذاري ـگرمایهـه سـمـه

راي اوـه بکـدون آنـرود بـگري بـت دیـرکـوزش به شـد از آمـعـد بـوانـتـبو 
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  .ایجاد منع قانونی کنند 
هندسی داشت و سپس به ل مها شغمدت AT&Tعنوان مثال برادر من در شرکت ه ب

کسب کند و  MBAمدرك  تافرستادند  UCLAایشان را به دانشگاه لذا  .مدیریت رسید
، ایشان تصمیم بعد از اتمام درس. پرداخت کردندیشان را ا  هدلار شهری 50000حدوداً 

کار را هم  گرفت به شرکت دیگري برود و با سمت و مزایاي بهتري استخدام شود و این
  . کرد

حتمال زیاد همین شرکت نیز ابه ین دلیل که ابه ؟ گیرند تعهد نمی افرادولی چرا از 
این عمل باعث افزایش . وردستخدام خود در آابه ي را به همان صورت افرادتواند  می
ك تر  ی ویها جابجا گردد و معمولاً براي شرکت هنگ آموزش و یادگیري در صنایع میفر

  . باشد شرکت مهم نمی
هاي  ، انواع دورههاي کاري در سطوح مختلف براي گروههاي مختلف  شرکتمن در 

این کار باعث  .نبودندو یا  بودنددست من زیر افرادمهم نیست این  .ام آموزشی برقرار کرده
به شنا شوند و من هم براي رسیدن آ   واحد ماکار  اهاي دیگر هم ب واحدشد پرسنل  می

  .استفاده کنم آنها هاز همکاري هم هداف شرکت بتوانما
، مدیریت و حتی هاي زبان فرانسه، انگلیسی و کامپیوترریا دیزل ما کلاسدر شرکت آ

 )کامیون( کردند خلبانی ربطی به کار شرکت بعضی سوال می. مخلبانی را براي پرسنل داری
ی ول نداردسازي کامیونشرکت ربطی به اگرچه خلبانی دهید؟  را آموزش میآن  ندارد چرا

توانیم پرسنل را براي کارهاي شرکت توانمند کرده  میهم  تی با آموزش هدفمند خلبانیح
حتی اگر در بدترین شرایط . سازي کنیمشبیهاي جاري خودمان را در کارهآن  و به نوعی

ایش شوند که ما براي افز جاري مناسب نباشد پرسنل متوجه میاین آموزش براي کارهاي 
بیشتر خواهد  آنها علق سازمانیبنابراین میزان ت. ل هستیمیش قاارز آنها اطلاعات و دانش

هاي نسبت به شرکت تر نییو مزایایی پاحقوقرايشرکتی دادربعضی ازمواقع پرسنل در. شد
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د حاضر نیستند کار خود نبین هاي فراگیر و موثري که می ل آموزشدلیه مشابه هستند ولی ب
  .بالاتر نقل مکان کنندبا حقوق  دیگر یرا عوض کرده و به شرکت

؛ یلاتم و در حین دوران سربازي بودموزش بعد از پایان تحصآبه علاقمندي من  شروع
در  و میفسر وظیفه بودند فقط آموزشهاي نظااکه در پادگان لشگرك کسانی  آن روزها

پیشنهاد داد براي خروج از  سرهنگی روزي .دادند ط با اسلحه را به سربازان یاد میارتبا
موضوعات  را تنوع بخشیده و افسران وظیفه آنها ،ها آموزشواختی و تکراري شدن یکن
مدت زمان کوتاهی پس از . آموزش دهند دارندآن را ی یکه توانانیز یگري را د  میعل

 رار گذرانم و این کا ود را در حال آموزش به دیگران میروزانه خوقت  متوجه شدم بیشتر
  .متا آخر خدمت سربازي ادامه داد

MBA دیگر مثل  .ده و دیگر مفید نیستندش  از رده خارجسال  10ي جدید پس از ها
را به آن  توانستید گرفتید و تا آخر عمر می ینطور نیست که شما یک مدرك میا  هگذشت

خود را در ایران  MBAبعد از اینکه مدرك 1981در سال من . کار بگیریده بهترین نحو ب
هاي  کلاسساعت در  4یک شب در میان  1991الی  1983ز سال ا .مریکا رفتمآ به  ،گرفتم

 اي را بخاطر اینکه دورههاي آموزشی  این دوره .کردم آموزشی دانشگاهی شرکت می
 انجامه بتوانم کارم را بهتر بلکه فقط بدلیل اینک .نبود گذرانده باشم و یا مدرکی بگیریم

ه اي ب به روز بودم تا بتوانم در منطقهمن نیازمند اطلاعات . ، در آنها شرکت می کردمدهم
تکنولوژي و مدیریت  ،تبرترین منطقه جهان از نظر تولید، طراحی، که معولی یکاننام سیل

  .کار شوم و بتوانم پیشرفت کنمه ول ب، مشغباشد می
یز در دنیا یک هاي پرسنلی ن ، ماموریتها سازمان هاي ارائه شده در آموزش علاوه بر

 متیازک اهاي کشور ما این موضوع ی شود اگر چه در بیشتر شرکت مینوع آموزش تلقی 
ها هم براي کارمند بسیار خوب و مفید  ولی این نوع ماموریت. د شو براي پرسنل تلقی می

  .باشد ست و هم در اصل به نفع سازمان میا
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ت در حال .ندنی مثبت را در سازمان خود ایجاد کیافزاها باید سعی کنند یک هم شرکت

پرسنل و منابع  حالیکه در خصوصباشد در  2+2=4، ما انتظار داریم که عادي و ریاضی
ی موفق هستند که یها شرکتنهایت باشد و  و حداکثر بی 4تواند حداقل  انسانی این عدد می

، آموزش و در ی مثبتیافزاپایه و اساس این هم .بیشتر باشد ها شرکتاز سایر  آنها 2+2
  .باشد ادگیرنده میي یها سازمان نتیجه حرکت به سمت

همۀ  شد هاي کیفیت روشن میچراغ هنگامیکهکه دآموزش براي من آنقدر اهمیت دار
توانستند حضور نداشته  حضور در محل اشکال و ایراد بودند، تنها کسانی میمدیران ملزم به 

زش هاي کیفیت را در محل آمو به همین دلیل چراغ .باشند که در کلاس شرکت بودند
  .کردیم نمی نصب

ی بودم از سالن ه آموزشمشغول برگزاري دور هنگامیکهبه یاد دارم در شرکت مادیران 
جواب دادم در حال حاضر . شده استخط تولید بدلیل اشکال متوقف  تولید خبري آمد که

موزش تمام شد آکه همۀ مدیران و خود من در حال آموزش هستیم بنابراین بعد از این
خط تولید به مدت یک ساعت متوقف بود تا زمانی . کنیم ررسی میضوع را ببلافاصله مو

به این . یمیشکل ایجاد شده را بررسی و حل نماموزش تمام شد و همگی رفتیم تا مآ که 
مهم است  به تمام مدیران یاد دادم که نقش و اهمیت آموزش در سازمان تا چه حدترتیب 
  .توجه کنیمآن  بهو باید 

که کتاب کسانیآموزشی و فراگیري در شرکت رواج یابد بهاینکه فرهنگازطرفی براي
نرا از طریق شبکه داخلی آ   هکردند و خلاص میاط با کار واحد خود مطالعهجدیدي در ارتب

ا با ری و یا سمیناريآموزشهکه دوردادم وکسانی اي دیگران ارسال نمودند جایزه میبر
  . نفر همان دوره را تکرار کنند 10 دند موظف بودند برايکر نام و طی میهزینه شرکت ثبت

الوگ و ـی کاتـارجـرفتم از مجلات خـگ واري را یادـور سـکه موت هنگامیبه یاد دارم 
ان را ـعدادي از آنـو ت ردهـدا کـباط بود را جـن ارتـایی که در ایـه تابـکست ـلی
ی از ـکـی. ردازمـواري بپـورسـنیک موتـه تکـالعـطردم تا به مـک ریداري میـخ
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بود که بطور تئوري به ، کوهنوردي با موتور که در این ارتباط خریده بودمرا ایی ه کتاب
 انجاماز یک کوه بالا بروید چه کارهایی را باید  با موتور داد اگر بخواهید شما یاد می

   .دهید
. به شمال رفته بودیم اي بودند سواري بسیار حرفهتن از دوستان که در موتور یکبار با دو

وتورهاي خود که مشابه تصمیم گرفتند با م آنها هنگام برگشت به پیست آبعلی رسیدیم و
رفت ولی  تا نصفه بالا می آنها هر یک از. از پیست آبعلی بالا بروند) 360cc(هم بودند

دن امکان صدمه دی و ق به خودشان بودچون موتورها متعل. برسدآن  نتهايابه توانست  نمی
ولی پس از مدتی دیگر طاقت . مامتحان کن آنها خواستم که با موتور من نمی ،وجود داشت

موتور را سوار . تورت را بده تا من هم امتحان کنمگفتم که مو آنها نیاوردم و به یکی از
این  در. حرکت کردم ، شروع بهبودم یاد گرفته ه در همان کتاب شدم و با تکنیکی ک
که زمین آن شنی ي ی و یا شیب تندیاز سربالا خواهید می هنگامیکهد کتاب اشاره شده بو

هر  چرا که. ریدن کنیدین پیوي پدال موتور شروع به بالا و پا، لازم است راست بالا بروید
ین یآید پا می ،گیرد چرخند موتور نیرو می خلاص می يهاپرید، چرخ ین مییبار که بالا و پا

بپرید بالا شود و به محض اینکه  دوباره نیرویش گرفته میرود و  چند متري بالاتر می و
هر یک از دوستان . توانید بالا بروید گیرد و نهایتاً می کند، نیرو می دوباره چرخ بکسبات می

، اما من با روش مذکور نتوانستندپیست بالا بروند ولی  که ازمن پنج بار سعی کردند 
تن کار بسه تنها دلیل موفقیت من خواندن و ب. برومهمان بار اول به بالاي پیست توانستم در 

دوستان من مشاهده کردند که من از چه  هنگامیکه. کتاب بودآن  اصول مطرح شده در
کارگیري همان تکنیک توانستند در همان بار اول خود ه هم با ب آنها تکنیکی استفاده کردم

ندازه اچه تا  ،روش مطالعه شده به اکاره انجامکه دهد  این نشان می .درا به بالاي کوه برسان
  .با کمترین زمان و هزینه منجر شودتواند به کار درست  می

ازمان ـت در یک سـفعالیار و ـک کـوع را با یـین موضـمـد هـتوانی ما میـحالا ش
وريـئـتن تـرفـر گـدون در نظـدیران بـمیمات مـها و تص تـایسه کنید؛ اگر فعالیـمق
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حتی براي یک کشور  و سازمانتواند براي کمک یک  ه شده باشد میآزمودهاي  شو رو 

. مخرب و پرهزینه باشدبسیار یاسی و غیره ، ساقتصادي، اجتماعیهاي کلان  در حوزه
 کنید که منجر به مطالعه و یا تجربه می ،هایی را در طول تاریخ گیري تصمیممتاسفانه شما 

فقط  ،شده استیا یک شهر و یا یک جامعه  و خسارات فراوانی به یک سازمان و ها هزینه
اند با  لم و تخصص مرتبط نداشته و خواستهی به عوجهین دلیل که مدیران مربوطه تابه 

  . کمک سعی و خطا به نتیجه برسند
توانند به  نمیبلد هستند را  افرادچه ، و آنهاي خوبی نیستیم عتقاد من، ما ایرانیان مربیابه 

ي تیم ملی فوتبال ها به همین دلیل است که بیشتر مربی کنند و شایددیگران به خوبی منتقل 
  .ما خارجی هستند

شیراز در زمان ین موضوع تجربه دیگري داشتم در ارتباط با اسب سواري در ابه مشا
که مربی اسب سروانی که نگذشته بود من  آموزشاز شروع   هنوز پنچ دقیقه. قبل از انقلاب

هاي  شیورتمه یکی از رو. باید یورتمه برویدآنجا به صحرا و  ویمر گفتند می بود سواري
خاص روي اسب بلند شده و  ریتم با یکسوارکار  .باشد خاص می یریتمسوارکاري با 

سب ابه به شدت  تسلط نداشته باشد کاملاً ریتم ناب بهنشیند و اگر کسی میآن  سپس روي
از هر چه  کار دچار آسیب شده وسوار ،بدن هو در اثر ضربه وارده ب کند برخورد می

به صحرا . ماز یورتمه نداشت گاهیآ   همن هنوز هیچگون. شود سوارکاري است متنفر می
، با خود پریدم که در اثر ضربات وارد شده ینیآنقدر من روي این اسب بالا و پا ، ورفتیم

بعد از . اري نرومز مجدداً به دنبال سوارکم هرگببر درهامروز جان سالم بگر اکه عهد کردم 
  .را فراموش کردمآن  رکاري نرفتم ومن واقعاً تا یکسال بعد دنبال سوا آن

ایست ب می در این درس و تیمـنام تولید اسب داشه اه یک درس باتفاقاً در دانشگ
رد ـیراز، یک فــشگاه شـربی ما در دانـین بار ما. گرفتیم اد میـم یـاري را هـوارکـس
ب ـاس  وارـما س ه ـداد کـازه نـاج  اـم لاً به ـان اصـشـل ایه اوسـلـدر ج. ی بودـارجـخ
نـنین در ایـچـهم. ب بودـنایی با اسـقط آشـدف فـه هـسـلـج نـدر ای. ویمـش
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. یم و نوازش کنیمیسب را چگونه بشوکنیم و ا تمیز سب راا  هجلسه ما یاد گرفتیم که چگون 
، نشستیم توانست حرکت کند ط بسته که نمیروي اسب در یک محی در جلسه دوم ما فقط

. م قدم زدن با اسب را تجربه کردیمجلسه سو. رتفاع نشستن روي اسب عادت کنیمابه تا 
جلسه ششم اجراي کامل یورتمه و جلسه . و پنجم آشنایی با یورتمه شروع شدجلسه چهارم 

اري را با روش سو من این روش اسب هنگامیکه. م و هشتم چهار نعل را یاد گرفتیمهفت
در روش اول من از سوارکاري متنفر  .هستزمین تا آسمان تفاوت  ازکنم  قبلی مقایسه می

بعد و  علاقمند شدم هم اد گرفتم بلکه بسیاررا بخوبی یآن  شدم ولی در روش دوم نه تنها
 .ی خود استفاده کنمیسربازي توانستم از این توانادوره دوم به  التحصیلی و رفتن از فارغ

 که ازبین کسی  یتفاوت بسیار فاحش. مدشنایل سربازي به کسب مدال هم  در خدمت حتی
. کند وجود دارد افتخار در همان رشته کسب میاسب سواري متنفر بوده تا کسی که مدال 

یک مربی و هنرمندي تنها عامل عدم موفقیت و موفقیت من در این ارتباط فقط بی هنري 
  .مربی دیگر بود

سروان  آنیعنی با زیردستان خود همانند مربی اول  ها سازمان غلب مدیران درامتاسفانه 
هم را توبیخ  آنها هتاز. دارند کارکنان از علاقه و تنتیجهعمل کرده و در عوض انتظار 

نمی  توجه و .اید اید و یا چرا خوب یاد نگرفته نداده انجامکه چرا کار را درست  ندکن می
ان خود آموزش درست به کارکن توانیم نمیما مدیران هستیم که اصلی خود مقصر  کنیم که

  .را ارائه دهیم
 آمریکابه  براي اولین بار که منزمانی  1978سال وزش به ـدر ارتباط با آممثالی دیگر 

گاه ـبه دانشبرادرم به همراه والیبال براي بازي شنبه ـیک روز یک. گردد بر می رفته بودم
باقی  .بازي نکرده بودمزیاد مان این ورزش را زآن  شخصاً تامن . رفتم اوتحصیل  محل
، بدون تمرین و نرمش. بال بازي نکرده بودنداي بیشتر والی تیم هم شاید چند جلسه ي اعضا

بود که تا  گونهـاینقانون . ردن کردیمـروع به بازي کـدیم و شـش نـیک دفعه وارد زمی
ادامهتوانستید به بازي خود  ت شما میـاشود ندـراي بازي وجم دیگري بـانی که تیـزم
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تیم مسابقه آن  بایست با مین داشت شما میآمد و نیاز به ز دهید ولی اگر تیم دیگري می 
یک تیم دیگر به زمین آمد بدون اینکه زمین را . یافت تیم برنده تعلق میید و زمین به اددمی

پس . دهیم می انجامها کمتر  ري که ما ایرانیکا ؛نرمش و تمرین کردیک ساعت بخواهد 
. بازي را بردیم ما با توجه به غیرت ایرانی بودن، .ما را به مسابقه دعوت کردند آنهاآن  از

را ما  لیرا بردیم یکسال بعد تیم م آنها این تیم که ما« :پس از مسابقه برادرم به من گفت
آن  رست بازي کردن را ازراه و روش د آنها کهبراي این« :گفت »؟چرا« :گفتم ».خواهند برد

کردند همانطوریکه دیدي از همان ابتدا با نرمش و تمرین شروع . بکار بردند ابتدا به درستی
شدیم و  مادگی وارد زمینآ   هدر صورتیکه ما بدون هیچگون. صولی را پیش گرفتندا  هو را

    ».شروع به بازي کردن کردیم



 

  
  
  
  :پانزدهمقسمت 

  
  یت سازماننقش مدیر ارشد در موفق

  
  

تعریف درستی به ها سازمان در د رابه نظر من هیچکس مثل دکتر دمینگ نقش مدیر ارش 
در گرو  ها سازمان رصد موفقیت یا عدم موفقیتد 85گوید بیش از  ایشان می. کرده استن

توان  بنابراین می. باشد باقی مربوط به سایر عوامل و کارمندان میو  بوده عملکرد مدیران
یک مدیر با  در سازمان خود داشته باشیم ولی گر بهترین کارمندان دنیا راا کهگفت 
و برعکس اگر مدیر  سازمان تصور کنیمآن  کست را براياي جز ش توانیم نتیجه نمی ضعیف

ن آ   هیجد قرار دهیم نتباشمی در یک سازمان که داراي کارمندان ضعیف بسیار خوبی را
کند  ک مدیر خوب در همان ابتدا سعی میا که یچر. استحتماً موفقیت و پیروزي 

را  آنها یتاًرا جابجا کرده و یا نها آنها ، یاآموزش داده تا به مهارت برسند کارمندان را
  .کند اخراج و جایگزین می

که در دوره  کرد همان موردي استتوان ذکر  ی که مییها یکی از بهترین نمونه
ها مشاهده  زمانی که نادر شاه در یکی از جنگ .داشتیمدرس تاریخ ایران  در دبیرستان

کجا بودید شما « :کند جنگد، از او سوال می که یکی از سربازانش خیلی خوب می کند می
 ».قربان من بودم شما نبودید« :دهد ایشان جواب می »؟خوردیم که ما تا بحال شکست می

تواند موثر  ندازه میاه چت در هر فعالیتی تا دهد نقش و حضور مدیری این مثال نشان می
  .باشد

شـوند بادچـار مشـکل مـیایی که ـه تـرکـد که شـتـاف اق میـیار اتفـبس ریکاـآمدر 
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رد در کار دا هم بالا که شهرت خوبی هاي بسیار یک مدیرعامل جدید با حقوقاستخدام 
ا چر عنرض هستند کهبعضی م. سازند را موفق میآن  مجدداً و هشرکت را دگرگون کرد

بینید  نتیجه کار را می هنگامیکهبگیرد ولی  هاي چند ده میلیون دلاري باید یک نفر حقوق
  .است هرا داشتآن  رزشاکه شوید  متوجه می

عامل شرکت اپل نتوانست اپل را آنطور که باید اداره کند که جان اسکالی مدیر هنگامی
لار شرکت را دوباره ک دجابز داوطلب شد که با حقوق سالی ی ي استیوآقا موسس اپل
به پل بعنوان جایزه براي موفق سازي مجدد اپل ا  هچند سال بعد هیئت مدیر. موفق سازد

در این مدت میلیاردها دلار به جیب . میلیون دلاري جایزه داد 75پیماي جابز یک هوا ستیوا
ه بود تبدیل شد آمریکاهاي ترین شرکت از موفق و اپل به یکی هسهامداران اپل سرازیر شد

  .و اکنون دومین شرکت جهان از نظر قیمت سهام می باشد
آي بی  ،ي بی ام رفتآ به ر از بیسکویت سازي نابیسکو نس گستییي لوآقا که هنگامی

انست آي بی ام را مجدداً تو ي گستنرآقا ظرف چندین سال. ی بودام در شرف ورشکستگ
  .را شدیداً بالا بردآن  و قیمت سهام موفق ساخته

شود  یی به مدیران عامل خوب پرداخت میاینکه در سیستم غربی حقوق بسیار بالاعلت 
بینند و نه در  میآن  در مدیر عامل اموفق رافرق یک شرکت موفق و ن آنها که ستا این

  .کارمندان



 

  
  
  
  :شانزدهمقسمت 

  
  خدمات پس از فروش

  
  

 است هدیریت نوشتدي در زمینه مهاي زیا ی که کتابیمریکاآ آقاي تام پیترز مشاور 
پس از توانید محصول بد داشته باشید به شرط آنکه سرویس و خدمات  شما می» :گوید می

 ذکرتوانم  محصولات خودمان را می شرکت و براي مثال» .بدهیدآن  بهفروش خیلی خوب 
شرکت دیگري محصولات مشابه ما را  ،سال قبل همزمان با شروع فعالیت شرکت ما 6. کنم

فروش شرکت  ،در اوایل فعالیت. آغاز نمود انتخاب و فعالیت خود راتبرتري از برند مع
 ابتیبهتر از ما بود ولی پس از گذشت زمان مزیت رق آنها رقیب به دلیل معتبرتر بودن برند

اعث شد رفته رفته مشتریان ما افزایش یافته و ، ببودما که همانا ارائه خدمات و سرویس بهتر 
دانیم  ما می« :گویند من بارها از مشتریان شنیدم که می. یمب خارج نمایبازار را از دست رقی

حاضریم  ،تر است ولی بدلیل خدمات پس از فروش عالی شما برند شما از رقیبتان ضعیف
یعنی از رضایت و خشنودي مشتري به سمت وفاداري و این  ».یمخرب اًمحصولاتتان را مجدد
ون آنکه تبلیغاتی در این زمینه توسط شرکت ما بطور بنابراین بد. یما همشتریان حرکت کرد

براي  ،ن قبلیمستقیم صورت گیرد مشتریان جدید فقط براساس رضایت و خشنودي مشتریا
  .باشد این خود بهترین نوع تبلیغ می. نمایند خرید اقدام می

ورد با ـبرخ هوـ، نحروشـس از فـدمات پـو خس ـرویـریدارها سـدر بازار خ
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زمانی که شرکت تویوتا براي  1989در سال . زند و حرف اول را میابه حترام ري و امشت
؛ این ین ماشین ژاپنی استاکه گفتند  مریکا ارائه کرد، همه میآ ار اولین بار لکسس را به باز

مات پس از فروش خوبی مسلماً، کیفیت و خد. شود ی نمییی و یا اروپایمریکاآ که ماشین 
نی ماشین ایراد پیدا ل که در سیستم سوخت رساه اودر شش ماه جالب آنک. نخواهد داشت

شت خودروها به که معمولاً مرسوم است براي برگ از طریق فراخوانتویوتا بجاي اینکه  شد
، آنها اس گرفته و ضمن عذرخواهی ازتمتلفنی ، با تک تک مشتریان قدام کندا  هکارخان

این انتقال  .یرگاه منتقل شودوها به تعمدهند خودر جیح میتر  کردند که چگونه وال میس
. پذیرد انجامو توسط پرسنل تویوتا توانست از درب منزل و یا محل کار خریدارها  می

کلیه  ،رخانه براي اصلاح ایراد برگشت شد، ضمن رفع ایرادزمانی که خودرو به کا
ه گل ، یک دستطلاآب  ، باك بنزین پر، یک عدد جاسوئیچیخودروها با شستشوي کامل

، چنین کاري ها در بازار فروشنده. خواهی تحویل مشتریان گردیدعذربه همراه یک کارت 
ن این ، بنابرایگذاشته استسر مشتري را کلاه  یعنی اینکه خودرو تقلبی بوده و فروشنده

این اقدامات قدردانی کرده و به از خریدارها  بازارولی در . است هداد انجاماقدامات را 
ودرو که در قدامات این خا  هبا این گون. کنند می توصیهمحصول را آن خرید  دیگران نیز

ودرو لوکس بیشترین خ رکورددار 2007در سال  ه بودمریکا شدآ وارد بازار  1989سال 
درصد از بازار خودرو لوکس  50بطوریکه حدوداً . آمریکا را بدست آوردفروخته شده در 

وط به کلیه خودروهاي دیگر درصد الباقی مرب 50ه و ین خودرو بودابه مریکا متعلق آ در 
  .باشد و غیره می BMW، ها مثل بنز کمپانی

که کرد  یران آمدم شرکت یک دستگاه تلفن همراه براي من خریداريابه که منزمانی
دار اصلاً و ابداً ، مغازهفرستادمبراي تعویض را آن  کهزمانی . کرد همان روز اول کار نمی از

در صورتیکه تلفن . است افتادهآب که تلفن دراصرار داشترا تعویض کند و آن دحاضر نش
این مورد . است نیفتادهآب اهرش مشخص بودکه دراصلاً استفاده نشده بود وکاملاً ازظ
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من  .گذرد میفروشنده  در مغزچه چیزي  که و نمی فهمیدم براي من بسیار تعجب آور بود
دستگاه تلفن همراه  50ه حداقل سالیان کارکنانش بودم که براي کارخانه ايرئیس 

انداخته آب  درآن را حتی اگر شما « :گفت می کرد کر میف  میایشان اگر ک. خرید می
تگاه در سال از او تلفن همراه دس 50ما حداقل  وقتآن» .کنم را عوض میآن  باشید من

ز ا  هگاه تلفن همرااز طرفی من شش ماه بعد براي کار شخصی خودم یک دست. خریدیم می
پیش مغازه  هنگامیکه کرد و هم کار نمی یکی نای شانس بد من از .خریدم يجاي دیگر

را تعویض کرد و حتی به من نگفت آن  ایراد را قبول کرد و. ، تلفن را تست کرددار رفتم
ها  هد که در ایران هم فروشندهد این نشان می. را تعمیر کندآن  بروم و دو روز بعد بیایم تا

تند هس و به سمت بازار خریدارها در حال حرکت کم از تفکر سنتی خود دست برداشتهکم
رتباطات اکه خصوص در نسل جوان این موضوع ب. روند مداري پیش میو به سمت مشتري

با ها سمینارو  هاي جدید ایل ارتباط جمعی از قبیل اینترنت، کتاببیشتري از طریق وس
که براي خودم دیگر ینجا چند نمونه در ا. .گردد شتر مشاهده میدارند بیتئوري هاي جدید 

  .کنم ر خوانندگان با این موضوع ذکر میمریکا اتفاق افتاده را براي آشنایی بیشتآ در 
 ،ش ماهـدوداً شـح  ،میرید کرده بودم که پس از مدت زمان کـبار کفشی خ یک

یک مغازه ی از یمیت بالارا با قآن  ؛ در صورتیکه منك خوردتر  از وسط اشکفی
یک مارك  ازرا آن  بهدو سال بعد رفتم که یک کفش مشا. کوچک خریداري کرده بودم

ارائه در کیفیت که  NORDSTROMبه یک فروشگاه بسیار بزرگ به نام . دیگر بخرم
چه « :لو آمد و گفتـترمانه جـفروشنده بسیار مح. ت رفتمـمعروف اسیار ـخدمات بس

به من  ».تیاج دارمـش پیاده روي احـبه یک کفمن « :گفتم ».است هتاخـکمکی از من س
س از ـو پ تـوب نیسـاتفاقاً این مارك اصلاً خ« :جواب دادم. را داد ECCOپیشنهاد مارك 

بل ـال قـدو س« :تمـگف »؟ورـچط« :وال کردـفروشنده س ».شود راب میـمدت زمان کوتاه خ
وب ـخ« :واب دادـج ».دـف شـنصدتی ـم س ازـپآن  فـریدم که کـاز این مارك خ



101خدمات پس از فروش     

مشکلی «: گفت ».ام بیش از یکسال است که خریده« :گفتم ».کنیم عوضش می وریدبیا 
: ادامه دادم ».باز هم مشکلی نیست«: گفت ».را هم ندارمآن  فاکتور خرید« :گفتم ».نیست

که ما تصور کنید ش ».باز هم مشکلی نیست« :مجدداً جواب داد ».ام اصلاً از شما نخریده«
آن  زا  هل گذشتو طی دو سا می گویمین موضوع که شاید من دروغ ابه صلاً ایشان ا

اي بود که بتواند یک سرویس  فروشنده تنها به دنبال بهانه .نکردهم م، فکر ااستفاده کرده 
ط خوب به من بدهد و این کفش خراب فقط یک بهانه بود براي اینکه بتواند با من ارتبا

یک  بنابراین من سریعاً رفتم کفش خراب را آوردم و با. بشوم آنها ار کرده و مشتريبرقر
سال  من طی سالیانام خرید من و خانواده  آن،  هنتیج. دلاري نو تعویض کردم 220کفش 

و خیلی خوب است  آنها طمینان داشتیم که کیفیت و سرویساکه چرا . فروشگاه بودآن  از
را آن  توانید ال هم مشکلی بوجود آید باز هم میاز یکس حتی اگر براي کفش شما پس

  . عوض کنید
در هاي بزرگ تولیدي در زمینه پوشاك  وستانم که مدیر مالی یکی از شرکتیکی از د

که  شلوارهاي پوشیده شده توسط مشتریان را و نقدر کتآکه کرد  بود تعریف میکالیفرنیا 
است و تعجب  مایهکه  اند کرده گذرد، تعویض می آنها حتی چند سال از فروش

استراتژي ما همین « :دهد جواب میایشان ، مطرح می شودعامل مدیر موضوع باه ک میهنگا
براي  آنها کهتعداد  لازم است هربفروشیم هاي بزرگ  فروشگاهبه بخواهیم اگر  .است

   ».را عوض کنیم آنها ،توجه به مدت فروشفرستند بدون  تعویض پس می
کمپانی بنز  هی تویوتا که سرویس بسیار عالی براي مشتریان خود ارائه دادمشابه کمپان

یک تلفن و یک نصب بطوریکه با . می کندبه مشتریان خود ارائه هم سرویس عالی 
ی آگاه آنها از مکان و موقعیتبنز  ،آمریکاي بازار ودروهاخ  تمامی بروي GPSدستگاه 

یابی،  ، براساس موقعیتباشند یا سرویس داشته میربه تع احتیاجه مشتریان ک  میداشته و هنگا
تریان ـلام کند و یا حتی اگر مشـاع آنها بهنده را ـرویس دهـترین سـنزدیک دتوان پانی میـکم

تبر و نزدیکـهاي مع تورانـد رسنتوان می ،ته نیزـینی داشـتوران چـک رسـبه ینیاز 
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را آن  قفل شود از راه دور براي شما اگر درب ماشین شما همچنین. معرفی کنند آنها بهرا 
اگر ماشین شما ) به کمپانی مذکورآن  ز قبل و اعلاما  هبکمک کد تعریف شد( .کنند می باز

موارد بعضی از این . دسرقت گردد به شما خواهند گفت که خودرو شما دقیقاً کجا قرار دار
 هاي خوب این کمپانی سرویسیکی از . ام را واقعاً تجربه کردهآن و  براي من اتفاق افتاده

شما با ماشین  هنگامیکهود که استفاده کردم این بآن  که براي من بسیار جذاب بود و از
ز اطلاعات کمپانی ، مرکشد درو با شتاب معکوس زیاد متوقف میکردید و خو حرکت می

 لیاخثانیه بلندگو د 5پس از  است لذاحتمالاً خودرو شما تصادف کرده اکه شد  متوجه می
به احتیاج  .است اي روي دادههبراي شما حادث ظاهراً« :کرد ز شما سوال میا  هفعال شدآن 

م به دخترم ه داشتک  میهنگایک روز  »؟، پلیس یا آتشنشانی و یا هیچکدام داریدمبولانسآ 
موقع کرد و یک خودروي  یک گردش به چپ ناگهانی و بیدادم ایشان  رانندگی یاد می
خودرو فعال شد  ف راستهاي طر گیربا  تمامی ما تصادف کرد بطوریکه دیگر با شدت با

اي نگذشته بود که  چند ثانیه. هم بطور کامل جمع شد رو مقابلو قسمت جلوي خود
حالتان ي کاشانی آقا« :ز من سوال کردا  میبلندگوي داخلی خودرو به صدا درآمد و خان

 :من هم جواب دادم »آتشنشانی دارید؟مبولانس، پلیس یا آ به شما نیاز آیا  ست؟ا خوب
   ».متشکرم، ما خوب هستیم«

تعویض   پس از .وض کنمـرا ع ماشین تیکـمیرگاه رفتم تا لاسـبار دیگر نیز به تع یک
مایل در  25ین از رعت ماشـدم که سـوجه شـردم متـک رکت میـدر خیابان ح هنگامیکهآن 

چند ثانیه بعد . ي خودرو را فشار دادمکلید اضطراربلافاصله . ودـش تر نمیـساعت بیش
من « :تمـگف ؟توانم براي شما بکنم انی چه کار میـي کاشآقا کهال کرد وـاپراتوري از من س

مایل در  25د از توان سرعت ماشین نمیآن  بعد از لیکردم وتیک ماشین را عوض ـلاس
ان ـیشابه . تـرا خواسآن  هاي مارهـک و شـتیـارك لاسـاز من م ».ساعت تجاوز کند

ماـودرو شـیوتر خـپـکام. تـت اسـدرسدها ـک«: واب دادـج. را دادمورد نیاز ـمات ـلاعـاط
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دهد سرعت  و به همین دلیل اجازه نمی را شناسایی کند هالاستیک اصالت است نتوانسته 
ا را اه دور کامپیوتر شممن الان از ر« :ایشان ادامه داد ».ایل در ساعت شودم 25شما بیش از 

چند ثانیه بعد من پدال گاز  ».حرکت کنیدکامل توانید با سرعت  کنم و شما می اصلاح می
 ،خیصاي از تش این نمونه. شده استل ماشین بطور کامل برطرف را فشار دادم و دیدم مشک

ینگونه ا  ها ناخواه در آیندما هم در ایران خواه ی مطمئناً .باشد تعمیر و کمک از راه دور می
  . ها را خواهیم داشت سسروی

مطرح  آنها خشنوديآن  رضایت مشتریان بوده و پس از در بازار خریداران، اولین قدم
، خوشحال کنند که مشتریان علاوه بر رضایت شرکت و فروشنده باید کاريامروزه . است
  . شندباهم 

 :خواندممشتري ناراضی در فلکه دوم صادقیه یک داستانی را در روزنامه در مورد 
یک پیراهن ل ه اوطبقاي در از مغازه که خود مغازه دار طبقه دوم یک پاساژ بوده مشتري 

او هم رفته و با . قبول نمی کندفروشنده  می خرد روز بعد می خواسته آن را پس بدهد که
اصل  ، شما توجه کنید فروشنده. کشند فروشنده را می دو دوست دیگر برگشته و با قمه

فقط جنس خود را پس توانست  بجاي مردن می ، در حالیکهایت نکردهي را رعمشتري مدار
  .بگیرد

می یک تفاوت عمده در فروش سنتی و مدرن این است که شما در فروش سنتی سعی 
کل سال تمرکز  رويدر فروش مدرن باید اما ، که در فروش هر واحد سود کنید کنید

خواهیم  می .شود  داده نمی ائل اهمیتدر حال حاضر در ایران معمولاً به اینگونه مس .نیدک
مشتري  هنگامیکهبه همین دلیل است که . تک تک اجناس خود سود داشته باشیمروي 

کنیم در حال ضرر  فکر می و توانیم تحمل کنیم آورد نمی جنس فروخته شده را پس می
  .باشیم کردن می

الیت ـیون فعـه کامه در زمینآریا دیزل را کدامات ـز اقا هونـیک نمد ـازه بدهیـاج
ی ـم ولـنداری اـه تانـام اسـتمدگی در ـاینـنمتر ـدفرچه ما ـگا .مـان کنـند بیـک می

هرـدازظـبع 4ت ـاعـده سـکه رانن هنگامی، تیمــذیر هسـت پـئولیـاده مســالع وقـف
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، شده استکه خنک کننده ماشین خراب گوید پن گیرد و می ز یزد تماس میابه پنج شن  
صبح روز جمعه سوار بر ماشین شده و به  10شود که ساعت  طوري ارائه می خدمات

ها در ایران تعطیل هستند شرکت  یعنی زمانی که تمام تعمیرگاه. دهد ت خود ادامه میحرک
 .)یزد نداشتیم اي در، نمایندهدر زمان این اتفاق( کند از تهران به یزد پرسنل اعزام می ما

دیگر بوده  برندبا  ییونراننده دیگري که داراي کامبا  نندهین رااکه ست ا جالب اینجا
راننده دیگر شود،  خراب می تحویلی توسط آریا دیزل ماشین هنگامیکه .ه استهمسفر بود

. دهم پس من به حرکت ادامه می ،خواهد شدگوید که حالا حالاها ماشین شما درست ن می
همکارش  ».شود صبح فردا درست می 10من تا ساعت  ماشین«: گوید یشان میابه مشتري ما 

 ».هم شب جمعهآن  ، طی این مدت کم امکان پذیر نیستاي دیوانه شده« :گوید و میابه 
ردم این خرید کآن  شرکتی که من ماشین را ازآن  ویژگی« :دهد ولی مشتري ما جواب می

آبروي شد و خوشبختانه شرکت ما توانست سربلند با ».دهد ینگونه سرویس میاکه است 
  . خریدیممان را هم مشتري





 

 
  
  
  :هفدهمقسمت 

  
  کنترل کیفیت نوین

  
  

کار  ،ردم و به یاد دارمک میدر واحد کنترل کیفیت شرکتی کار  1984و  1983هاي در سال 
و مسئولیت اصلی واحد تولید این بود که محصولات را با حداکثر سرعت و بالاترین تیراژ 

و ایرادات را  کند حصولات را کنترلم  تمامی این بود کهتولید کند و کار کنترل کیفیت 
 یک روز مدیر. محصولاتی که فاقد ایراد هستند از کارخانه خارج شوندفقط تا  بگیرد

کت به یک نفره کنترل کیفیت شر 100شرکت عنوان کرد قرار است تیم  کنترل کیفیت
هر  .است این فلسفه جدید تولید« :ایشان گفت »؟چرا« :از او پرسیدم. نفره تقلیل یابد 20تیم 

. اشدرا طوري بسازد که داراي ایراد نبمحصول  باید بتوانددر خط تولید است کسی که 
گروه دیگري  برعهده دارد و قرار نیست است هخود مسئولیت آنچه را که ساخت همچنین او

باشد اضی کیفیت محصول نارمشتري نسبت به اگر در حال حاضر ».کار او را کنترل کند
در فلسفه . شود کیفیت مقصر شناخته میکنترل شناخته شودتولید مقصر واحد بجاي اینکه 

، موارد اي داشته نقش مشاورهنیز واحدکیفیت  .باشد می مسئول کیفیت ، تولید خودجدید
 گزارش و سالیانه به تمام شرکت، هفتگیو بطور روزانه نمودهگیري و پایش  اندازه کیفی را

رهنگ کیفیت در سراسر نین یکی دیگر از کارهاي مهم واحد کیفیت ایجاد فهمچ. دهد می
جهت بهبود عملکرد و ،به کل سازمانآن  نقطه نظرات مشتریان و انتقال دریافتسازمان و 
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دلیل ه مسئولیت نارضایتی مشتریان ب در مجموع. می باشد رآورده ساختن نیازهاي مشتریانب 
 کیفیتباشد مگر آنکه واحد کنترل  تولید می واحدعهده ه کیفیت بد محصولات ب

اگر کاري درست طراحی و تعریف نشده باشد . نداده باشد انجام درست را گیري اندازه
اجرا به درستی  ریف شدهتع فرآیندهاياگر  عهده واحد کیفیت است ولیه بآن  مسئولیت

  .باشد می یینشوند مسئولیت با واحد اجرا
هاي مختلف عمر و قابلیت  تست انجاماحد کنترل کیفیت هاي و یکی دیگر از مسئولیت
آن  ه قبل از موافقت این واحد، تولیدک باشد می قطعاتجدید و اطمینان براي محصولات 

از نظر  آنها هد که کلیاگر محصولاتی وارد بازار شون توان گفتمی. یستپذیر نامکان
ر واحد کیفیت است ولی اگر هاي تعریف شده سازمان ایراد داشته باشند مقصاستاندارد

شده نقل نامناسب معیوب  بندي و حمل و ، بسته، تستونتاژدلیل مه درصدي از محصولات ب
  .باشند میآن  ییباشند مقصر واحدهاي اجرا

 مدیر سازمان از ما خواست اینگونه عمل کنیم براي من درك هنگامیکهزمان آن  در
شدم که نه تنها این عمل باعث کاهش  متوجهآن  خیلی مشکل بود ولی پس از اجرايآن 

لیل مسئولیت پذیر شدن واحد تولید، کیفیت محصولات بهبود کیفیت نشد بلکه رفته رفته بد
ارتباط آن  بهت کیفیت واحد تولید فقط پاسخ گوي تیراژ بود و مشکلاآن  تا قبل از. یافت

ر بعضی از مواقع حتی د. شدمیواحد کنترل کیفیت پاسخ داده  بایست توسط نداشت و می
داشتند براي اینکه  آنها سعی در فریب بازرسین کنترل کیفیت و یا تحت فشار قرار دادن

. نکه به رضایت خریداران توجه کنندمحصول بیشتري را از کارخانه خارج کنند بدون آ
یند تولید بوجود آ کامل در فر ولی در فلسفه جدید دیگر قاعده عوض شده و دگرگونی

  .آمد
ن نیز این م در ایراامیدوارشود و  هاي جهان بکار گرفته می رین شرکتلسفه در برتاین ف

  .شودفلسفه جاري 
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. تولید بودممدیرعامل در قائم مقام ی شرکت زمانی است که دردیگرم مربوط به تجربه 
م هاي تولید و کیفیت در یک سطح هستند و هرکدا مقاممعمولاً در کارخانجات قائم

و یا  ودهر از تولید بتینیام کنترل کیفیت پامق دهند و نباید یرعامل گزارش میجداگانه به مد
تواند واحد  که در چنین حالتی واحد تولید می چرا .اي از واحد تولید باشد زیرمجموعه

چنانچه  در موارد خاصیالبته . اثر گذار باشد آنکیفیت را تحت شعاع خود قرار داده و بر 
 ،عهده دارد داراي تعهد لازم در ارتباط با کیفیت هم باشده را ب فردي که مسئولیت تولید

علاوه بر اینکه مدیر ها شرکت  در برخیعنوان مثال ه ب. گرددمی واگذارو ابه  هر دو کار
ین دلیل که ابه  داد ش میارکارخانه و مدیر تولید بودم واحد کیفیت هم به من گز

فیت بیشتر از خودش است و از باط با کیات من در ارتاطلاع کرد عامل احساس میمدیر
هم به من تفویض کیفیت داشتم لذا این مسئولیت  که من سوابقی نیز در زمینۀ ییآنجا

  .شد می
تولید مدیرعامل در قائم مقام من، سمت  Link Technologiesدر شرکت  1990در سال 

مدیر  بود در سمتکلاس من در ایران هم دوستان که ازي ایرانی آقا و یک بودو عملیات 
. دادیم مستقیماً به مدیرعامل گزارش می هر دو نفر ما. کار بوده کیفیت شرکت مشغول ب

، یکی از ها و مدیران تشکیل داد اي با حضور کلیه قائم مقام اولین باري که مدیرعامل جلسه
مدیرعامل به مدیر کیفیت رو  .موضوعاتی که مطرح شد مربوط به مشکلات کیفیت بود

آن ر عامل که مدی» ؟، شما اینجا چه کاره هستیدین مشکلاتابه با توجه «: گفت وکرد 
 نتی باـاس روش سـفه جدید کیفیت خبري نداشت و براسـ، ظاهراً از فلسساله بود 56زمان 

تگی ـات ما هفـون جلسـلبی را بیان نکردم و چه من مطـجلسآن  در. کرد برخورد میآن 
  هتـهف .و کنمـده بازگـینآ   هفتـوي در هـبه نحید کیفیت را دـفه جـبود تصمیم گرفتم فلس

دم و ـد شـبلن ،مـرا ارائه ده ولیدـزارش تـگواست ـخاز من دیرعامل ـم هنگامیکهده ـینآ 
بالدریج  کومـلایزه مـات جـاس الزامـدانید براس ما میـمه شـهمانطوریکه ه« :ن کردمواـنـع

اپیشـپیش .دـدهه ـود را ارائـزارش خـیت گد کیفـواح نخست، ات مدیرانـدر جلس
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ربوط به م کهمربوط به واحد کیفیت نبوده بل کنند می یشان عنواناکه مشکلاتی  اضافه کنم
در همان جلسه تمام قائم  .یشانا  همن باید پاسخگو باشم ن بنابراین است اجرا و واحد تولید

محصولات  که مشکل کیفیت ندین قضیه شداوجه مدیرعامل مت شخصمدیران و  ،هامقام
  .باشد و نه واحد کیفیت مربوط به واحد تولید می

را بیان کرد همه سریعاً من را نگاه کردند و  که همکارم اولین مشکل کیفیهنگامی 
ها و  حلراه آنها براي »کنید؟ ین مشکل را حل میا  ههاد شما چگونخوب فر« :گفتند

دید کنترل کیفیت در تیب فلسفه جتر یناه باقدامات در دست اجرا را توضیح دادم و 
  .شرکت جاري شد



 

 
  
  
  :هیجدهمقسمت 

  
  مدیریت علم است یا هنر

  
  

باید ذاتاً هنر و فرد باشد  میآن هنر شرط لازم . من مدیریت هنر به همراه علم است به نظر 
شرط  MBAهاي مختلف مدیریت از جمله  کمک آموزش هب سپس. ت را داشته باشدمدیری
استعداد و هنر مدیریت را نداشته باشد حتی اگر موفق به  فرداگر . گردد ایجاد میآن  کافی

د ولی در عمل هرگز کنتواند تدریس  د آخرش میك دکتري مدیریت نیز شودریافت مدر
هاي خوب  از دانشگاه MBAدر رشته دوستان زیادي دارم که . تواند مدیر خوبی شود نمی

کار نیز هستند ولی هرگز ه حتی در سمت مدیریت مشغول باند و  التحصیل شده دنیا فارغ
 ارتقا میانی رشد ومدیریت اند مدیران خوب و موفقی باشند و حداکثر در سطوح  نتوانسته

و یا مدیریت  MBAبرعکس دوستانی داشتم که حتی بدون داشتن مدرك . اند یافته
 ، این دانشاند هم گرفته MBAبعداً  دهند و اگر انجام اند کارهاي بسیار بزرگی توانسته
  .سرعت و شتاب ایجاد گردد آنها قادر موفقیت و ارت شده استباعث 

، ید ذاتاً داراي هنر مدیریت باشندل باه اواین فلسفه را قبول کنیم که مدیران در درجاگر
. توجه کنیممدرك تحصیلینوع بهمتقاضیان نخست هدر رزومهنگام استخدام نیازي نیستبه

شخصی و سوابق تحصیلی و ین مدیر درطی زندگیاکه تاس هین نکتابهتوجه آن مهمتراز
میکه با کدر این حالت است. است هداد انجامموثري  قدامات مهم واچه کاري خود 



 مدیریت در عمل    110

 هنگامیکهشما . مدیران موفق بسازیم افرادآن  از توانیم موزش درون و برون سازمانی میآ  
از جمله  آنها که بسیاري ازکنید  پردازید ملاحظه می به بررسی مدیران موفق جهانی می

 مدرك مدیریت نداشته و حتی بعضی از لیسون، لري ادمینگ، گیتس، ولش، هربرت کلهر
ی یبراین گرفتن مدرك مدیریت به تنهابنا. ندارند نیز هیچگونه مدرك دانشگاهی آنها

ی فقط یمریکاآ میلیاردر  400در لیست . ته باشیمد استعداد مدیریت هم داشکافی نیست بای
مدیران بسیار خوبی در  آنها داراي تحصیلات عالیه هستند در حالیکه بیشتر آنها درصد20

  .دنباش حرفه خود می
م نمود MBAهنگامیکه تقاضاي ورود به مرکز مدیریت ایران براي دریافت مدرك 

ترین  جالب. دمکر ز اساتید مختلف دریافت میا  هنام جزو مدارك لازم باید چند معرفی
ارشد دانشگاه شیراز بود برایم  دانشکده کارشناسی رئیساساتید که معرفی نامه را یکی از 

اي نباشند ولی قطعاً  العاده است در دروس خود شاگرد فوق ي کاشانی ممکنآقا :نوشت
  .باشند یریت زیادي دارند و نماینده دانشجویان دانشکده کشاورزي میاستعداد مد

زیرا معدل  ،هایی بود که در قبولی من رل زیادي را بازي کرد نامه معرفیاین یکی از 
نین معدلی با چ. بود 14- 15 ، به عبارتی حدوداًییآمریکاسیستم  17/2دوره لیسانس من 

د وارد بشوید مگر بعضی یتوان هاي کارشناسی ارشد نمی  شما در هیچ یک از رشته
ستعداد مدیریت شما ابه معدل کارشناسی تشخیص داده شده آن  که در MBAهاي  برنامه

  .ربطی ندارد
در صورت رشته مدیریت  نشان دهد فراغ التحصیلی در شاید بهترین مثال براي اینکه

جمهور ناموفق  رئیس پسر تواند از شما مدیر موفقی بسازد پرزیدنت بوش عدم استعداد نمی
و بدترین ی ارشد مدیریت کارشناسمدرك  وي تنها رئیس جمهور آمریکا با. باشد آمریکا
ل آخر در حدود محبوبیت وي در چند سا عددخیر بوده و ا  هجمهور در پنج ده رئیس

  .باشد می آمریکا يترین براي روساي جمهور درصد بود که پایین سی
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بسیار  را دارندآن  ستعداداکه  من عقیده دارم که گرفتن مدرك مدیریت براي کسانی

  .عداد فقط مدرك دیگري بر روي دیوار خواهد بوداست بی افرادست ولی براي ا عالی





 

  
  
  
  :نوزدهمقسمت 

  
  جدي گرفتن کارمان و شوخی گرفتن خودمان

  
  

کنید که خودشان را خیلی  ي را مشاهده میافرادیط کاري خود ها شما در مح خیلی وقت 
ک را همچون یآن  کار خود فاقد مسئولیت لازم بوده وه گیرند ولی نسبت ب جدي می

ما « :گوید می ساوت وست ارلاینزموسس شرکت  کلهرِي هربرت آقا .پندارند شوخی می
شما سوار هواپیماهاي این شرکت  هنگامیکه ».گیریم نه خودمان را کارمان را جدي می

تر شدن مدت زمان  بها را براي کوتاه و جذا داران انواع و اقسام شوخید مهمانشوی می
  .دهند می انجامسفر 

ه گردد که ب ارتباط بیان کنم به زمانی برمی م در اینتوان ی که مییها ونهـز نمیکی ا
کنترل روزي که مدیر  .کار بودمه رکتی مشغول بـنوان بازرس کنترل کیفیت در شـع

ایشان  ».بروکمني آقا بح بخیرـص« :میشان گفتابه  رکت را براي اولین بار دیدمـش کیفیت
یار غیر منتظره و عجیب بود ـایران آمده بودم بس که ازي من برا ».من باب هستم« :پاسخ داد

ک ـم کوچـوید که مرا با اسگـتر ب ینیهار رده پاـام به من ایرانی چـن مقکه مدیري با ای
من اسم « :گفـتان ـایش .»منـبروکي آقا یرـبح بخـص« :دداً گفتمـروز دوم مج. صدا کنید

ک من را ـم کوچـساکه ماند ـفهو کامل  یقـور دقـبه من بطو » ).ب-ا- ب( تـساباب 
اطر اینکه صمیمیت را در شرکت گسترش و ـ؟ بخکنند می را این کار راـچ.  دا کنـص

مولاً ـروري که معـبر و غـالت تکـحآن  ازرا سا ؤیوه رـین شابه ند و ـعه دهـتوس
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شغل شما سمت و  ،عنوان دارند خارج کرده و بگویند که شما هم مثل بقیه هستید اگر چه
  .متفاوت است

توانستند  ین شرکت مییپا افراده سالیانه دو یا سه بار ام ک هایی کار کرده من در شرکت
ي کلیه ها برا در یک برنامه تفریحی که شرکت. کت را مسخره کنندسمت بالاي شر افراد

-میرا آماده آب  خزن بزرگیک م ،کردند هاي آنان برگزار می کارکنان به همراه خانواده

آب  روي مخزن بزرگ که ییها ان ارشد و مدیرعامل روي صندلیدیرم  تمامی کردند و
کمک توپ ه قبل تعیین شده ب ی ازیها نشانه يگیر نشستند و پرسنل با هدف می قرار داشت

 .کنندآب  وارد مخزن بزرگ را خواستند انستند هر کدام از مدیرانی که میتو تنیس می
ها را با  خواستند تا نشانه هاي خود هم می و از خانواده کرده بسنده ن ین همابه  آنها حتی

داند که طی  ا میخد. بیشتر شودآب  ت افتادن مدیران درتوپ هدف قرار داده تا تعداد دفعا
سبک بایستی به  مدیران می همچنین .مافتاد ل این مخزن آبد بار داخچن ناین مراسم م

اد که هر کارمندي که د میعامل اجازه یا مدیرو  ندندخوامی  ژاپنی براي کارمندان آواز
 بیاید و جلوي جمع این کار را ،، رفتار و گفتار او را تقلید و اجرا کندتواند حرکات بهتر می

عامل و سایر دور یک میز بنشیند و همانند مدیرتوانستند  حتی تعدادي پرسنل می. دهد انجام
 آنها د کرده و همانند، این کار را تقلیدپردازن می که در جلسه نشسته و به گفتگومدیران 

  .رفتار کنند
خاطر این بود که فاصله بین مدیریت و کارکنان تا حد امکان ه همۀ این اقدامات ب

و یا  مشکلی داشت يد و اگر کارمندننکاهش یابد و بهتر بتوانند همدیگر را درك ک
گر اکه در صورتی. نداشته باشد اي ن واهمهآ   هدا کرد از گفتن و ارائمشکلی را در سازمان پی

مدیر خودش را خیلی بالاتر از کارمند بداند هرگز کارکنان امکان برقراري ارتباط 
  .شود بسیار زیاد می آنها صله عادي بینا با او نداشته و فار میصمی

ان نـارکـک تا یرندـیاد بگباید م ـرانی هـدیران ایـمت که ـاتی اسـوعـکی از موضـاین ی
.ردازندـبپ  تـالیـور و فعـمابه تر ـو به ـردهدا کـري پیـتـانی بیشـازمـلق سـتع
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آزاد  افراد  ههم ،کنم ان مدیرعامل تدریس میعنوا ب منکه ی یها عنوان مثال در کلاسه ب 
هاي شرکت و ها علاوه بر قائم مقامدر این کلاس .هستند که در کلاس شرکت کنند

یعنی هیچ تفاوتی . هاي شرکت نیز حضور دارند چیران حتی نیروهاي خدمات و آبدارمدی
  . شویم حتی اگر کلاس مدیریت باشد قائل نمی

کنم آبدارچی شرکت نیز  شرکت میآن  نسه که خود من نیز درحتی در کلاس زبان فرا
ی یپذیراوي به زبان خودشان کلاس شرکت کرده و از میهمانان فرانسآن  در کنار من در

. بلد نبود چه برسد به زبان فرانسهان تا چند ماه پیش انگلیسی هم یشاکه حالیدر . کند می
 انجامثرتري از پرسنل در ؤدهد که بطور م مدیریت اجازه میها به  بنابراین کم کردن فاصله

  .هاي شرکت استفاده نماید فعالیت
ا کردیم ت سعی می مثلاً دادیم می  انجامین اقدامات را ما در شرکت مادیران نیز ابه مشا

هر سه ماه یکبار مسابقات ورزشی . با اسم کوچک یکدیگر را صدا کنند افرادحد امکان 
کلیه پرسنل تمام تلاش ما این بود که . کردیم رسنل برگزار میپ  تمامی حضورمختلفی را با 

حتی یک مسابقه سه چرخه سواري . ها لذت برده و خوشحال شوند در این جلسات و مراسم
سایر پرسنل شرکت از  من که رئیس کارخانه بودم به همراهآن  برگزار کردیم که در

دراین مسابقه  هاارچیکیفیت گرفته تا پرسنل حمل و نقل و خدمات و آبدو مهندسی، تولید
  . حضور داشتیم

م در مادیران این فاصله بین مدیریت و کارکنان را تا حد زیادي کاهش یتوانست  بنابراین
هاي  امیدوارم در سایر شرکت .شرکت شدآن  وفقیت من دریکی از عوامل م این م ویده

  . عمل کنند اینگونهیگر نیز دمدیران تبدیل شود و سازمان به فرهنگ  ایرانی نیز این
ها  رانیـال کرد آیا ما ایؤـگر از من س، یک کاردیریتیـهاي م لاسـدر یکی از ک

تر از  وشـرانی باهـران ایـم و یا کارگیتـنیستر  وشـها باه یـارجـر خـایـت به سـبـنس
نـر مـظـاز ن رادــافخ دادم ــان پاسـشـیابه ؟ تندـی نیسـارجـارگران خـک
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و یک دستور را بطور کامل ي که پیرو هستند افراد. شوند بندي می به دو گروه کلی تقسیم 
ت تور را به هر دلیل درسي هستند و یک دسأیکه خود رافرادو ) conformist( کنند می اجرا

به یک تپه و یا یک کوه  هنگامیکهد ي که پیرو هستنافراد. )nonconformist ( کنند اجرا نمی
هم  آنهاو صد البته اند  مسیر بالا رفته آناز  دیگرانلاً قباي هستند که  دهرسند به دنبال جا می

یستند بدنبال این ندیگر اگر به همان تپه و یا کوه برسند  افرادهمان مسیر را طی کنند ولی 
بهترین مسیر را پیدا  کنند می سعی آنها .هیا ن کرده استطی قبلاً ا کسی این مسیر ر که آیا

در حالیکه براي  .را طی کنند حتی اگر ریسک نرسیدن به مقصد نیز بالا باشدآن  کرده و
بود براي یک مدیر خوب بودن انسان بهتر  CONFORMISTیک کارگر خوب بودن باید 

  .باشد NONCONFORMISTاست 
 هستند و سعی) conformist( هاي دیگري پیرو ها بیشتر از ملت به نظر من در دنیا ژاپنی

بسیاري . هاي بالاتر از خود باشند ز طرف مقاما  هر شدتابع قوانین و دستورات صاد کنند می
دادي از نقاط ـجهانی دوم در تعاز سربازهاي ژاپنی حتی سالیان سال بعد از جنگ 

بر اتمام توري مبنی ـزایر ژاپن هنوز مشغول به خدمت بودند چون هیچ دسدست و جدور
آنها و  هسال ادامه داشت 25الی  20ین روند ا مواردي در حتی. نرسیده بود آنها بهجنگ 

ي أریار بیش از حد خودـا بسه به نظر من ایرانی. نده اچنان به ماموریت خود مشغول بودهم
ید یگو اي و یا چینی می کره،شما به یک کارگر ژاپنی یکههنگام .)nonconformist( تندـهس

 امـانجکار را آن  ال کندـؤلت را سـبدون آنکه ع ه اوبد انجامین شکل ابه این کار را 
 گراکه ـورتیـدر ص. دامه خواهد دادا  هییر نکردـدداً تغـش مجانی که روـو تا زم دهد می

دهد و تازه  نمی انجاملت دقیقش را نداند ـتا عید اولاً یارگر ایرانی بگوـمان را به یک کـه
و پس از  .یرـخ ود دارد و یاـوجآن  کند بفهمد راه بهتري براي تغییر بعد از قبول سعی می

شد رار باـاگر ق. واهند کردـخخود را درآوردي کار من اي هبه شیو آنها مدتی هر یک از
یوه ـبه ش را باید کاري چراکه  یح دهدـتوضنل خود ـب به پرسـبح تا شـاز ص يمدیر

انجام  خود هکارها را بطور دلخوا آنها کهدهند و همیشه مواظب باشد  انجام یـاصـخ
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 مدیریت خیلی خوب است که مدیردر اما . بپردازد ر اموریساتواند به  دیگر نمی اودهند، ن
جویا شود  را کاملاًآن  دلیل و علت پیش پاي او گذاشتندراهی هنگامیکه راي باشد و خود 

  .و بدنبال راه بهتري باشد را درك کندآن  تا بتواند
ار مریکا در حرفه و رشته مدیریت بسیآ ها در  یرانیاکه از دیدگاه من دلیل اصلی این

بدنبال آن ها را بدانند و  علت کارها و روش کنند می سعی آنها .همین است ،موفق هستند
مدیران ژاپنی، درصد کپی کند در صورتیکه کار و روشی را کاملاً تقلید و نیستند که 

با گروه  کنند می سعیهمیشه  شان کمتر بوده ومریکا نسبت به جمعیتآ اي و چینی در  کره
ین فرهنگ در کارهاي کارمندي و کارگري اچه اگر . ندهند انجامرفته و تک روي پیش 

در  هالبت. باشد میست ولی در مدیریت خیلی مناسب نتولید و کیفیت بسیار موثر و مفید ا
تغییرات بزرگ و شگرفی  توانند و می بودهي أکه خودر هستندنیز   میک افرادمیان این اقوام 

  .ستاکمتر درصدشان  ها  ولی به نسبت ایرانیهاي خود ایجاد کنند  در شرکت را





 

  
  

  
  :مقسمت بیست

  
  شخصیت شناسی

  
  

این کار . است افرادیت شناسایی شخصی یمریکاآ هاي  در شرکت رایج ياز کارهایکی 
هاي بالاي سازمان قرار  حصیلات عالیه که قرار است در سمتبا ت افرادخصوص ویژه در ب

را در همان بدو ورود به شرکت از نظر  افرادبنابراین . بگیرند، بسیار مهم و حیاتی است
 آنها دهند تا بتوانند از ت، آزمایش، تجزیه و تحلیل قرار میشخصیت بطور کامل مورد تس

  .رین جایگاه سازمانی استفاده کننددر بهت
. ام تجربه کردهبسیار رزیابی را ا  هاینگونام در آمریکا  من با توجه به سوابق شغلی گذشته

کار بودم ه غول بـعامل مشمقام مدیرعنوان قائمه در شرکتی ب هنگامیکهبه یاد دارم 
ت کرده بود که با هریک از اوره دعوـي دکتر روانشناس را براي مشآقا عامل یکرمدی

یت هر ـخصـباط داشته و بتواند شـرکت به مدت دو روز از نزدیک ارتـهاي ش قائم مقام
تر ـي دکآقا یناکه طی مدت دو روزي . لیل قرار دهدـرا مورد تجزیه و تح یک ازآنها

ش ـهم خیلی زیاد پیواـخ وجه شد من نمیـهاي من مت صحبت، از شناس با من بودـروان
ت ـم وقـخواه من پرسید و من جواب دادم که نمی ان علت را ازـایش .رعامل بروممدی
که وقتش را  است هما گفتیا تا بحال مدیر عامل به شآکه پاسخ داد . ان را بگیرمـایش
 از« :گفتم »کنی؟ تصور می طورینا  هپس چگون« :ال کردؤس ».خیر«: گیرید؟ گفتم می

دهد بنابراین طبیعتاً ی به من مییم و حقوق بالاقائم مقام شرکت هستی که من یآنجا
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یشان مراجعه ابه داده و کمتر  انجامرا  مانتظار خواهد داشت که بتوانم به خوبی وظایف
ي روانشناس متوجه شدم این حریم و محدودة آقا پس از گفتگوي نیم ساعته من با ».کنم

 چنین چیزي مد داشته وي نایجاد شده توسط خود من بوده و اصلاً مدیرعامل چنین تصور
  .باشد نظرش نمی

و د نچهار دسته هست اصولاً افراد« :به من گفت ي مشاورآقا خیلی جالب بود که همین
   :به زبان انگلیسی به شعر زیر اشاره کردو  »را بهتر از بقیه بدانید ها باید اینشما ایرانی

  
  هاندـجـب  گـردان  نبـدـگ  از  ردخـ  اسب      ه بداندـد کـدانـد و بـدانـه بـکس ـآنک   
  مـانـدـن  تـهــفـخ  تـا  شائیـدـمـن  دارـبیـ      ه بداندـد کـدانـو ن دـدانـه بـس کـآنک   
  برساند به مقصدلنگان خرك خویشلنگ      ه نداندـد کـدانـد و بـدانـه نـس کـآنک   
 انـدـمـب  دهـرـابـدال  رکـبـم  لهـــج  در      ه نداندـد کـدانـد و نـدانـه نـس کـآنک   

  

ی شود و یاهنمار  میک است داند کافی داند که می داند ولی نمی بنابراین کسی که می
هست چرا که با سعی و تلاش خود و ابه داند امیدي  داند که نمی داند و می کسی که نمی

داند هرگز موفق  داند که نمی داند و نمی موفقیت نایل شود ولی کسی که نمی تواند به می
  .نخواهد شد

  

  داند که آنکس که می                   داند که آنکس که نمی
  موفق  داند می  بیدارش کنید  داند می

  نسبتاً موفق  داند نمی  ناموفق  داند نمی
  

دادیم مدیران بر اساس  امـانجري ـرکت دیگـکه در ش ییهاتـدر یکی از این تس
  .شدند لف به چهار دسته تقسیم میلات مختاهایشان به سؤپاسخ

Driver  :ور را در ـل امـامـرل کـتـکن. نندـک یـم تـدیریـدرت مـه با قـي کرادـاف
  . تـســنیی ـافـات کـلاعـاط گامیکهـهنیرند حتی ـگ ریع میـهاي س میمـصـت .دـت دارنــدس
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  .باشد Driver تواند یک ک ژنرال خوب ارتش یا جراح خوب میی
Analytical  :مام ـیزشان تـلاً آنالیز نمایند و تا آنالـیز را باید کامـي که همه چرادـاف

توانند جزء  دانشمند مییک مدیر حسابداري یا یک . رفتـد گنخواهن  میده هیچ تصمیـنش
  .این گروه باشند

Amiable  : یک سفر کوتاه  طیسور و حتی در یک آسان. باشند یاب میدوست افراداین
مدیران فروش موفق از این . شوندآسانسور دوست مسافرین  سایر توانند با می ،اي چند طبقه

  .اند دسته
Expressive  :به راحتی اي خود را ـه توانند ایده ي که سخنوران خوبی هستند و میافراد

  .تواند جزء این گروه باشد اریابی می، یک مدیر بازبه دیگران منتقل نمایند
 Analytical در رده بعدي خصلت هايبودم اگرچه  Driverهاي مشابه  من در تمام تست

  .بروز می دادم هم  Expressiveو یا 
ها بهتر از بقیه نیستند و هر یک براي کاري  یک از این رده باید توجه داشت که هیچ

تمام این استعدادها احتیاج  مدیریت بهبالاي هاي  یک شرکت موفق در رده. اند ساخته شده
کثر مدیران از اکه دادیم متوجه شدیم  انجامین تست را اکه  هاییشرکت یکی ازدر . دارد

حتی . این خود باعث اشکال بود .بودند هاي دیگر غایب و گروه هستند Driverگروه 
  .شد هاي وي باعث ناراحتی مشتریان می کگاه تاکتی وبود  Driverفروشنده نیز 

تست روانشناسی  انجامتیب تر  ودکردم مدیرعامل خ هایی که کار می ر یکی از شرکتد
ها را  مام معاونین دکتر روانشناس نتیجهه در یک جلسه با حضور وي و تکرا داد و هنگامی

در که شخصی معرفی شد گر و ل شد زیرا وي آنالیزـجخ  میعامل کبازگو کرد مدیر
از بهترین رکت تبدیل به یکی ـشآن  اتفاقاً. یف استگیري بسیار بسیار ضع تصمیم

ها را  ز بهترینا  میـتی اما صمیم گیرنده نبودمدیرعامل خود ت. ربیات کاري من گردیدـجت
م از ـدر تی. گرفتند تصمیمات را براي وي می آنها کهد مع کرده بوـود جـدر زیر دست خ
 ،رعاملدیـجز مهب .نـفـر مـوجود بود داقل یکـح بالا، روهـهار گـهر یک از چ
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تجربه به  این. بود Driverجز من یک نفر دیگر هم ه گر بود و بزمعاون مالی وي نیز آنالی
ي را که افرادبداند و سعی کند مدیري خود نقاط ضعف خود را  گراکه من نشان داد 

تواند عملکرد بسیار بهتري از یک  بران کنند استخدام نماید مینقصان را جآن  توانند می
، نماید متوسطی را استخدام می افرادده و که در انتخاب زیردستان دقت نکر توانمندمدیر 

  .داشته باشد



 

  
  
  

  :یکمقسمت بیست و 
  

  مدیریت زمان
  
  

کارها  انجامیا کم کردن زمان  Cycle Time Reduction ها شرکتیکی از مسائل مهم در  
خت و مهندسی بسیار حایز هاي سا موضوع بخصوص در ارتباط با پروژه این. باشد می

اي جدید و رقابت پذیرتر شدن ه یجاد نوآوريابه وجه با ت وزهامر. باشد اهمیت می
 انولاً مدیرمعم خصوص این در. باشد ت این موضوع بیشتر قابل احساس می، اهمیها شرکت
به درستی اگر ولی  انجام فرایندها باشند زمان دستوري انتظار دارند شاهد کاهشعامل 

  .نمی توان شاهد این کاهش بودنکنند  عمل
 Profitableتحت عنوان Thomas Groupرا در شرکت اي  یآموزشه دور

Competitiveness Through Total Cycle Time  مریکا گذراندم که موضوع و آ در
 مراحل مختلف بدین منظور باید. زمان اجراي یک پروژه بودچگونگی کاهش آن  مباحث

مدیر پروژه در نظر  یک ءبراي هر جز ،بندي کرده تر تقسیم جزاء کوچکابه را  پروژه
 .بگذارید مثالی بزنم .ء باشیدعدد درصدد کاهش زمان اجراي هر جزو با اقدامات مت گرفته

کارخانه در تایوان  ومریکا آ در آن دفتر مرکزي در یک شرکت تولید کامپیوتر که من 
ب نام و تحت برند خودشان ـما براي شرکت هاي صاح .کار می کردمداشت  قرار

آن را به  شتري دریافت کرده وـبدین ترتیب که سفارش را از م. لید می کردیمکامپیوتر تو
در تحویل کالا،همیشه اما مشکل اینجا بود که . ارجاع می دادیمتایوان کارخانه مان در 
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  . داشتیمروزه  20الی  10 خیرهايأت
ع را موضوموریت داد تا أ، مدیر عامل به من ماز اینکه من این دوره را گذراندمبعد 

تر تقسیم کردم و هر یک را  جزاء کوچکابه اجراي این پروژه را  هنگامیکه. ررسی کنمب
ما . و نقل است ، متوجه شدم اشکال در قسمت حملبطور دقیق مورد مطالعه قرار دادم

بدین . کردیم مریکا حمل میآ به کشتی از تایوان کانتینر محصول را با  1000سالیانه حدوداً 
شرکت کشتیرانی قرار  8مزمان با ـهافیک در معاونت حمل و نقل شرکت رت  مدیر منظور

منعقد شرکت  8راردادها را تنها با یکی از ـتوانست این ق داد بسته بود، در صورتیکه می
، تصمیم ها از ایشان ناراحت شوند ایر شرکتخواست س دلیل اینکه نمیه فقط ب او. کند

، محل من برنامه زمانبندي کهـهنگامی. کند دمنعق شرکت قرارداد 8با هر گرفته بود 
چرا که . جب شدمـیار متعـبس افت کردمـدریاز ایشان ها را  مسیر حرکت کشتی بارگیري و
وان ـارخانه در تایـک کـدري که نزدیـها بطور مستقیم از همان بن تیـی از کشـدیدم بعض

اوکلند در در ـکه بن نظر ما د موردـروز به بندر مقص 12رکت و مستقیماً طی ـح بود
ري شده و در طی ـي دیگر بارگیها لـاز مح آنها ، ولی بعضی ازمی رسندکالیفرنیا بود 

کا ـمریآ به  ترـان بیشـتر با زم ولانیـیر طـی مسـاز ط و پس رفتهاط دیگر نیز ـ، به نقیرـمس
رفتند و  می گتنشنند به بندر تاکوما در ایالت والو تازه به جاي رفتن به بندر اوک ندـرسمی
ن دلیل ـبه همی. گردید ال میرکت ارسـل شـون به محـولات با کامیـآنجا محص از

. روز در راه بودند 30شوند حداقل  روزه به مقصد حمل12توانست  محصولاتی که می
ت ـرکـشآن  بهولات را ـح دهد چرا همه محصـاز مدیر مربوطه خواستم توضی هنگامیکه

 آنها هبراي اینکه هم فقط« :ان گفتـ، ایشاست هکند نداد می را حمل آنها هروز12که 
گر به هر دلیلی بیکار ا  اینکه در آیندهبراي  آقا پس از تحقیق متوجه شدم این ».راضی باشند

ود را در خدام خـریب استـته باشد و ضـها ارتباط داش تري از شرکتـشـند با تعداد بیبتواشد 
ط با یک دستور مبنی ـبنابراین فق. کرده استار ـین کابه ام تر کند، اقدـرانی بیشـمواقع بح

دنـک می ملـالاها را حـروزه ک 12کتی که رـبا ش ها مولهـمحمام ـکه باید تـبر این
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 نیز کاهش داده و موجب هاي سربار را توانستیم علاوه بر کاهش زمان، هزینهشود فرستاده 
به  آنها ی و حملیر قسمت تولید نهامشکل دوم د. افزایش رضایت خریداران نیز شویم

زمانی که من مسئولیت پیدا کردم در کارخانه تایوان تحول و دگرگونی . کانتینرها بود
پس از تکمیل و پر  ی شده ویمحصولات در طبقه دوم کارخانه نهامتوجه شدم  ،ایجاد کنم

ه طبق فضاي و مجدداً پس از پر شدن منتقلل ه اومحصولات به طبق ،شدن فضاي طبقۀ بالا
به به بندر حمل و را  آنها هاند و پس از پر شدن کانتینروش حمل می ، به کانتینرهال و دوماو

. دهند انجامتوانستند این کار را  می ترسریعصورتیکه که خیلی در . ندفرست می آمریکا
را آن  هیچکس دلیل »؟کنید قدام میا  هاینگون چرا« :کردمسوال  آنها از هنگامیکه

  .باشد لط و داستان ماهی و ماهی تابه میهاي غ این همان عادت .دانست نمی
دستور دادم زمانی که هر پالت از محصولات آماده شد لازم است حداکثر آن  پس از

کانتینر ارسال گردد و اگر چنین نشود مشخص است  در براي بارگیري طی دو ساعت بعد
مشاهده کردم محصولات در آن  س ازپ.  است هنداد انجامنفر کارش را خوب حداقل یک 

ندازه یک ابه ل منتقل شده و به محض جمع شدن محصولات ه اوساعت به طبق کمتر از دو
پرواضح است که با یک بررسی ساده،  .گردید و از کارخانه خارج می کانتینر سریعاً حمل

 بدهد ردستونباشد و فقط آن  شود ولی اگر خود مدیر پیگیر صلی مشکل مشخص میا  هریش
نمی حل  مشکلو هرگز  شه طبق عادات غلط کارها تکرارمشکل کجاست همی دو ندان

  .شود
  :شده استاز پنج قسمت تشکیل  Lead Timeهر کاري  انجامزمان 

Lead Time = Queue Time+ Set up Time+ Run Time + Wait Time + Move Time  
 = زمان صف یا نوبت+  ن تنظیمزما +کار  انجامزمان + تظار انزمان  + حرکتزمان   

  زمان کل یک فعالیت
انی که من ـزم: ریدـر بگیـرا در نظ واك زدنـمس ثلـی مـالیتـعـال فـوان مثـنـعه ب
ت ـن لازم اسـرده و مـدام کـر اقـترم زودتـ، دخواك بزنمـیرم مسـگ میم میـتص
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را به دست  که من مسواك هنگامیآن  پس از .)Queue Time(مدتی در نوبت باشم  
  میر دندان را روي مسواك قرارکنم تا مقداري خ گیرم و درب خمیر دندان را باز می می

 انجامسواك زدن همان زمان م مدت زمان .)set up time(شود  دهم زمان تنظیم گفته می
 رکت به کار بعديـو شروع حتأخیري بین پایان آن  بعد از (Run Time)باشد  کار می

سمت کار بعدي ه حرکت بنامیده می شود و در آخر هم  (Wait Time)که  وجود دارد
(Move Time) کار انجامبنابراین زمان . باشد می )Run Time ( مربوط  وقسمت مهمترین

اگر شما زمان واقعی . رخ می دهدکه  هایی است ، اتلافها باقی زمان .استبه کار مفید 
 انجاممتوجه خواهید شد که زمان واقعی  ،را بر زمان کل یک کار تقسیم کنیدکار  انجام

هایی  بنابراین مدیران و شرکت .هم نیستکار  انجامکل زمان درصد از  10کار حتی 
سایر مکان بالا برده و از کار را تا حد ا انجامور و موفق هستند که بتوانند درصد زمان  بهره

  .بکاهند زمان ها
 تویوتا هستندپیشتاز  (Set Up Time) ظیمزمان تن ها در بکارگیري بخش نظر من ژاپنیبه

به ) SMED)Single Minute Exchange of Die  اصطلاح آنها .در این زمینه سرآمد است
براي اینکه  آنها .ایجاد کردندرا ) تک رقمی(دقیقه  ها در کمتر از ده معناي تعویض قالب

ی یبایست توانا د، میکمترین زمان ممکن را تولید کنن هاي مختلف ماشین در بتوانند مدل
بیش  1950و  1940ها در دهه  تعویض قالب. در حداقل زمان می داشتند ها را تعویض قالب

  ها در این حالت شرکت. رسید به یک روز میحتی ها  در بعضی از مدلاز چند ساعت و یا 
مدل ثابت را حداکثر چند یا هاي طولانی فقط یک مدل  دادند که براي مدت جیح میتر

 دت زمانـول مـحیح کار طـیم و زمانبندي صـتند با تقسـسـها توان ژاپنی. کنندتولید 
از توانستند قبل  می کهی یها تـیار کاهش دهند، بطوریکه تمام فعالیـبس ها را ویض قالبـتع

، تا زمان توقف ام می دادندـانج) خارجی Set up( بدهند انجام هگاـخاموش شدن دست
همین کار را براي تعویض کل . به کمترین میزان خود برسد) داخلی Set up(دستگاه 

 دیدتر نیزـدل جـبیل به مـض مدل یک اتومـمثل تعوی جاتـزات کارخانـتجهی
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توانستند این  آنها .کشید ماه طول می 4الی  3زمان معمولاً آن  این فرایند در. دادندمی  انجام 
که کارخانه تا آخرین لحظه به فعالیت خود ادامه بطوری. ندروز برسان 20ان را به کمتر از زم

هاي جدید را در ها و تجهیزات و قالبمهندسین کلیه رباتمدل قدیمی را ساخته و داده و 
 ریزي و اجراي دقیق و همه جانبه سریعاً ستقر کرده و با یک برنامهم  میقدیکنار تجهیزات 

  . کنند جا و تعویض میجاب را نهاآ  تمامی
در  وبا یک دستگاه  راهاي مختلف محصولات  بتواند مدل یک شرکتبراي آنکه 

، این است که میزان ن به صرفه هم باشدروـوریکه مقـبط ،حداقل زمان ممکن تولید کند
Set up در غیر اینصورت  .فر میل کندـول به سمت صـهر نوع محصاي تعویض فرایند بر

ایز تولید حتماً ـت سـاسبه کنیم لازم اسـآن را مح Economic Quantity هنگامیکه
ش ـایزـتر باشد باید سایز تولید هم افـبیش Set Up Timeبه شود و هر چقدر میزان ـاسـمح

تقریباً  Set upان ـزم کهتوانید سایز تولید را برابر یک در نظر بگیرید  ما میـزمانی ش. یابد
  .صفر باشد

توان باعث افزایش نی موجود در فعالیت، میهاي زما اتلاف با آشنا نمودن و آموزش در
براي همیت این موضوع پی ببرند مسلماً انگیزه بیشتري ابه  آنها اگر. وري پرسنل شد بهره

  . داشت دخواهن Run Timeتر  کاهش اتلاف و استفاده بهینه
کل زمان اجراي یک پروژه تقسیم را به  Run timeزمان  هنگامیکهها  در بیشتر شرکت

، دهد ز زمان کل را تشکیل میا   میسیار کین زمان درصد باکه کنیم  ، مشاهده میمکنی می
ی یبالا Run Timeهاي که زمان Dellو یا  Federal Experssی مثل یها شرکت به جز

 6کمتر از طی  Dellمثلاً شرکت . اند ها را کاهش داده امکان سایر زمان دارند و تا حد
 4یا هر بسته پستی را که شما ساعت  تحویل داده و ساعت کامپیوتر سفارشی شما را

صبح فردا این بسته را به  10تحویل دهید ساعت  Federal Experssهر به شرکت ـبعدازظ
عت کشورـه وسـک یدـته باشـداشر ـدر نظ(واهد داد ـویل خـریکا تحـمآ ز ا  هطـهر نق
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  ).برابر کشور ماست 6مریکا بیش از آ  
دادم که  یاد می آنها بهکردم  که من براي مدیران برگزار می هاي آموزشی در دوره

نه براساس  کاهش دهند و آنها یابی علل افزایش ها را براساس بررسی دقیق و ریشه نزما
  .دستور دادن

ی کرده و نسبت یوبی این پنج عامل زمانی را شناساخی ساوت وست بیشرکت هواپیما
  .استکرده اقدام  ،به کاهش چهار عامل اتلاف

ر هنگام زمانی که چرخ هواپیما د که از کرده استاعلام  به کارکنانش این شرکت
در هنگام برخاستن از زمین جدا آن  کند تا زمانی که چرخ نشستن به زمین برخورد می

 انجام  هدقیق 15طی مدت  اتلاف، هاي مربوط به چهار زمان بایست کلیه فعالیت می شود می
 انجامه و باید سریعاً کارها ت در انتظار بودن در نوبت را نداشتبنابراین کسی فرص. گیرد
پیاده  و از آنجا که را کاهش دهد Queue Timeاین شرکت براي اینکه بتواند زمان . شود

 روي قسمت سوار شدن ،کند فرقی نمی خطوطبا سایر  این خط هوایی شدن مسافران
اي این شرکت ثال کارت پرواز هواپیماهعنوان مه ب. است هداد انجاماقدام جالبی  مسافران

 مده و کارت پرواز دریافتآ   هگانفر اول که به فرود 30باشد ولی  فاقد شماره صندلی می
ن به محض آماده شد .آخر الی تیبتر  و به همین 2نفر بعد گروه  30، 1گروه  کنند می

مختار هستند هر  آنها ،مراجعه کنند 1شود گروه  هواپیما براي سوار شدن مسافران، اعلام می
هاي بعدي  گروهبعد از آن و  2سپس گروه  .نندخواهند انتخاب ک که می اي راصندلی

ق شماره دیگر زمانی براي پیدا کردن محل نشستن و تطبی افرادبنابراین . شوند فراخوانده می
  .کرد با شماره صندلی تلف نخواهنددرج شده روي کارت پرواز 

، تمیز کردن ت گیريـیري، سوخـبارگ ،بريافرـمس ،پیمادر یک هوا Set upزمان 
اوت ـرکت سـان شـش این زمـبراي کاه. دـاشب میآن  بهی یذاـقال مواد غـانتو آن  داخل

س ـپ .تـرده اسـک گزینـادام را جایـب وضـدر عد ـده ذا نمیـران غـافـسـت به مـوس
ذايـال غـقـراي انتـادي را بـان زیـرواز زمـیست در هر پـیازي نـن
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همان ابتداي صبح به مقدار هر روز ، جاي آنه داخل هواپیما صرف کنند و بمسافران به  
طرفی چون غذا به مسافر داده  از. کنند می از به هواپیما منتقلپرو 8براي بادام را کافی 

همان زمان فرود هم در مهمانداران و  به شدت کاهش می یابد میزان کثیفی ،شود نمی
به کمتر شدن زمان بارگیري  راياز طرفی ب .می کنند تمیز کردن هواپیما اقدامنسبت به 

زرگتر از سایز معمول را نیز به داخل هواپیما ب  میهاي ک دهند که چمدان مسافران اجازه می
یافته بارگیري هم کاهش  بدین ترتیب زمان. برندرا با خود ب آنها شدن آورده و هنگام پیاده

را منتظر دریافت چمدان مدتی آنها ان هم بهتر بوده و نیازي نیست فربراي مسا است که
  .خود باشند

 دست به شرکت ، نیز اینکم کردن نیست قابل که معمولاً Run Timeدر ارتباط با 
در مواقعی که پرواز با  ،است هبه خلبانان خود اجازه داد مثلاً. ات جالبی زده استاقدام

ان میز هرچند. دنکیلومتر در ساعت حرکت کن 900ي مثلاً خیر همراه بوده با سرعت بیشترأت
این  ، شرکتخیرأان تیابد ولی براي جبر افزایش می با این کار سوخت مصرفی هواپیما

  .کند هزینه را پرداخت می
د به که زمانی است که هواپیما روي باند نشسته و باید برو Move Timeبراي کاهش 

برج  که ازولاً خلبانان این شرکت سعی خواهند کرد ، معمسمت محل پیاده کردن مسافران
که نزدیک به محل پیاده کردن مسافران است را بگیرند تا  يمراقبت اجازه نشستن روي باند

سایر شاید هم موفق نشوند ولی از آنجا که خلبانان  .بتواند این زمان را کاهش دهند
ارند در صورت درخواست روي این موضوع پافشاري و اصرار ندی یهاي هواپیما شرکت

د باند نزدیکتر را ندر صورتیکه خلبانان بتوانالبته . شود لبان این امکان معمولاً فراهم میخ
هم  Queue Time ها زمان در تقاطعاتلاف فرود بیایند بدلیل کاهش آن  انتخاب کنند و در

  .کاهش می یابد
ز کلیه مدیران و عامل این شرکت ارمدی گامیکهـهن نیمـاهده می کـنانچه مشـچ
ها را در  انـلاف زمـه و اتزایش دادـرعت را افـواهد که سـخ رکت میـنان شـکارک
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حساب شده بررسی و اجرا  و  میعلورت کاملاً ـاز بین ببرند این کار بص حد امکان
هزینه و افزایش رضایت این یکی از عوامل موفقیت شرکت براي کاهش و گردد  می

  . استمشتریان 
  



 

  
  
  

  :دوممت بیست و قس
  

  را براساس سازمان  افراد
  ؟ایجاد کنیم افرادزمان را براساس یا سا

  
  

در یک چارت سازمانی  افرادتوان قانونی ثابتی براي بکارگیري  نمی نبراساس تجربیات م 
سازمانی براساس و یا برعکس قانون ثابتی براي تنظیم چارت نوشت از پیش تعریف شده 

گیري در شرایط  ی و تصمیمیمان اصل مدیریت اقتضاچه مهم است هآن. وجود ندارد افراد
ی مدیران توجه کرده یرت سازمانی هم باید به توانابه عبارتی در تنظیم چا .باشد موجود می

موازي  طورکارها بهمچنین و نمانده ي ناقص فرآیند هم به گونه اي عمل کرد که هیچ و
 رود کار میه براي تنظیم چارت سازمانی بر دنیا چارچوبی که معمولاً در سراس. دننشو انجام

  .باشد مشابه شکل زیر می
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ی یدر بخش بالا. باشد ها شامل تعدادي مدیر و رئیس می زیر مجموعه هر یک از قائم مقام 
ارچوب اصلی براي این یک چ. رندگی ر مدیران ارشد یک سازمان قرار میچارت مذکو

ی مدیران ارشد یتواند با توجه به توانا ی مییباشد ولی مدیریت اقتضا ت سازمانی میچار
مور تولید و اکه این با توجه بهعنوان مثال ه ب. راتی را در این چارت ایجاد نمایدخود تغیی

وان یافت که در هر ، لذا اگر فردي را بترندسیار نزدیکی با امور کیفیت داعملیات ارتباط ب
ایگاه را به یک نفر تواند هر دو ج عامل مید مدیرهد کافی داشته باشی و تعیوانا، تمورد دو

در چندین شرکت هر  من .باشد تجربیات خود من میاین مورد،  عملی نمونه. واگذار نماید
دو سمت را همزمان داشتم و این کار نه تنها مشکلی را ایجاد نکرد بلکه هم باعث افزایش 

توان یافت  ی را مییها سازمان همچنین. کیفیت در سازمان گردید جب ارتقاءتولید و هم مو
باشند به شرط اینکه فرد مذکور  م در سمت مالی و منابع انسانی میکه داراي یک قائم مقا

هاي مشابه دیگر  این موضوع براي سمت. ورد تخصص و تعهد کافی داشته باشددر هر دو م
  .دباش صادق می نیزهمانند فروش و بازاریابی 

ارگیري توانمندي واقعی ـکهب براي سازماناز ـیکی از موضوعات حیاتی و سرنوشت س
ارج سازمان ـازمان و یا در خـن سوه در دروـالقـعدادهاي بـکشف است و نلـمدیران و پرس

 افرادتخدام ـذب و اسـبه جاقدام نتی ـیار سـبس ،سفانهأمت ها انـسازم یاري ازـبس. باشد می
لاقات با ـر مـهان و در ـازمـدر بیرون س افرادی با یناـر آشـر من در هـه نظ، ولی بکنند می

. تفاده کنیمـود اسـان خـازمـدر س هاـآن ی بتوانیم ازـ، لازم است به نوعداراي صلاحیت افراد
مولاً ـمع ري داشتمـگیمـمیـدرت تصـق اـهـی که من در آنیها سازمان به همین خاطر در

لاش ـمام تـرا که تـچ. ردمـک دام میـها اق هـتخدام در روزنامـهی اسـگبه درج آ کمتر نسبت
 رده وـی کیاـناسـان را شـازمـوح بالاي سـطـد در سموجو افرادتعداد ـساکه من این بود 

مت ـن سـلاوه بر ایـان عـی کنیم ایشـرار داده و سپس بررسـب قـاي مناسـرا در ج هاـآن
رانی ـحـایط برـدمت دارد تا در شـی خیواناـگر نیز تـانی دیازمـد سـدام واحـازمانی در کـس

اینکه سازمان دچارنم بدون ـدام کـاق آنها ییبت به جابجاـاس نسـسـو ح
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دارید که  عالی یتـس کیفـما یک رئیـید شـرض کنـال فـوان مثـعنه ب. مشکل حادي شود 
ان در هر دو قسمت از ایش توانیدمی  ی و یا سوابقی در زمینه مهندسی تولید نیز دارد ویتوانا

 فردو از طرفی  رضایت نداشته باشیدعملکرد مدیر مهندسی تولید از اگر حال . استفاده کنید
استخدام فردي براي این  این سمت در اختیار شما نبوده وبراي هم در سازمان مناسبی 

صیه می کنم من به شما تو هم مشکل باشد، چگونه باید عمل نمود؟زمان سا سمت از خارج
در صورتیکه در میان  .نگاهی به برگه هاي رزرو استخدامی واحد کنترل کیفیت بیندارید

آنها فرد مناسبی براي مدیریت کیفیت وجود دارد چرا که وضع کیفی محصولات تولیدي 
استخدام و مدیر کیفیت قبلی را به جایگاه  "مدیر کیفیت"این فرد را با سمت  - خوب است

وقتی در ، ام ی که من استخدام شدهیها در بیشتر شرکت .انتقال دهید "تولیدمدیر مهندسی "
، ها از هر بخش دیگر بزرگتر است نظر تعداد و تنوع فعالیت که ازت بخش تولید و عملیا

نیز که در آنجا  است هاز من خواستدر بسیاري مواقع مدیرعامل  ی ایجاد می شد،مشکل
  . دهم انجامرات و دگرگونی لازم را تغیی

خود به خود  این عمل شود و دگرگونی از چارت سازمانی شروع میبه نظر من تحول و 
ه که مشغول ب ساي سازمان نه تنها در همان فعالیتیؤهاي مدیران و ر ییمنجر به شناخت توانا

بسیار مهم  و وجود دارد آنها هاي بالقوه دیگري هم که در ییبلکه توانا می شود کار هستند
را ، چارت سازمانی مناسب دخواهی پس اگر تحول می. شناسایی می گردد ستو حیاتی ا

 راآن  در قایقی که ما .دییمدیران خود طراحی و ایجاد نما با در نظر گرفتن توانمندي
قرار نگرفته باشند و  در جاي درست شانها ییبراساس توانا افراد اگر کنیم، هدایت می

تنها در مسابقه موفق نخواهد شد بلکه م این قایق نهسو و هماهنگ کنیهمرا  آنها نتوانیم
  .تنها به دور خود خواهد چرخیدرسد و نمی هرگز به مقصد 

درست را در جاي درست قرار داده و افراد، بنابراین اگر مدیران ارشد
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ا کیفیت و آی. حاصل خواهد شد درست ، نتیجهتعریف کنند آنها کارهاي درست را براي 
این قدرتی است  ؟است اول بار در همانکارهاي درست  درست انجام زوري چیزي ج بهره

را به آن  توجه کرده وآن  بهدیران قرار دارد ولی کمتر مدیري م  تمامی که در اختیار
  .بندد کار میه درستی ب

هزار و پانصد کارمند شرکت  کردم از یک کار می Plantronicsکه در شرکت  هنگامی
شامل  یناکه کردند  هاي مختلف براي من کار میقسمتدر هزار و یکصد نفر  یک

تایوان و مرکز توزیع در مرکز خرید در  ، انگلیس،کارخانه شرکت در کالیفرنیا، مکزیکو
گذشت که روزي یکی از  شرکت نمیآن  اي از کار من در هنوز چند هفته. هلند بود

: د و گفتد زنگ زکر قطعات پلاستیکی درست میپیمانکاران بزرگ شرکت که براي ما 
از دیروز تا بحال دو گروه قسمت « :گفت »چطور؟« :گفتم ».تکلیف مرا روشن کنید آقا«

و نحوه تحویل  قیمت تخفیفمن مراجعه کرده و هر یک در مورد ه خرید از شرکت شما ب
تحقیق متوجه شدم که یک گروه خرید از مکزیکو و یک با کمی » !اند بمن دستوراتی داده

ین شرکت مراجعه و یکی طلب ده ابه بدون اطلاع از کار یکدیگر  آمریکااز گروه خرید 
  !کرده است درصد تخفیف و دیگري پنج درصد تخفیف

در چارت اصلی اشکال براي رفع این مشکل چه می شد کرد؟ با بررسی بیشتر دریافتم 
زي که مشخص نکرده بود که وظیفه قسمت خرید دفتر مرک تقسیم وظایف استسازمانی و 

(Corporate)  ؟کدام استچیست و وظیفه قسمت خرید کارخانه  
 تامنتقل کردم  آمریکابه قسمت خرید مکزیکو را  رئیسبا تغییر چارت سازمانی 

انگلیسی و اسپانیایی دو زبان ا دانستن ب او. عهده داشته باشده ریاست هر دو گروه را ب
. نع از ایجاد مشکلات احتمالی شوده و مادوراحتی صحبت نمه با هر دو گروه بتوانست  می

  .حل شدبدین ترتیب مشکل 
ان از من ـشـارت سازمانی کارخانه بزرگـتان در مورد چـیکی از دوسیادم می آید، 

انند ـدم و مـکالات شـشاوجه ـمتآن  بهی ـبا نگاه .تـواسـکمک خ
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البته و . کارخانهمسائل پیش روي آن لات و ن مشکردیک فال بین شروع کردم به شم
جواب این بود که  !مشکلات خبر دارمآن  زا  هحیرت زده شده بود که من چگون دوستم

بینی کند من نیز آینده را پیشتواند  که یک کف بین از روي خطوط دست میهمانطور 
  .توانم از روي چارت سازمانی مشکلات شما را پیش بینی کنم می

میلیارد  25یک شرکت بزرگ با فروش  در انتها یادي بکنم از یکی از آشنایانم که در
 :جواب داد ،اولین بار از وي شغل او را پرسیدمبراي  هنگامیکه .کرد تومان در سال کار می

 همچنین. ي زیر مجموعهها مدیرعامل یکی از شرکت و من مدیر بازرگانی در کل شرکتم«
ها  این صحبتبا شنیدن  ».نیز هستم هاي زیرمجموعهشرکت  یکی دیگر ازکارخانه  رئیس

مذکور شرکت  .همینطور هم شدالبته  ین شرکت پیشرفتی نخواهد کرد واکه مطمئن بودم 
  .ورشکست شدمیلیارد تومان بدهی  50با 





 

  
  
  

  :سومقسمت بیست و 
  

  ا تفریحات سالمب  میایجاد روحیه کار تی
  
  

گوناگونی  ریحیهاي آموزشی و تف هاي موفق و بزرگ دنیا، برنامه رکتـیاري از شـدر بس 
عامل مت قائم مقام مدیرـکه من در س Wyse Technologyرکت ـدر ش مثلاً . وجود دارد

ل زمین تنیس، ـی و تفریحی از قبیـرزشها و فضاهاي و ینـعملیات بودم، داراي انواع زمدر 
هاي ورزشی  ها و مکاناـاین فض تفاده ازـاسعلاوه بر . نا بودـخر بزرگ شـاست و بالراکت

تلف شرکت برگزار ـهاي مخ تـابقه تفریحی بین معاونـاله یک مسـهر س ،طی سال
کار تیمی، فرایندنگري  یهـی ایجاد روحـابقات ورزشـهدف از برگزاري این مس. گردید می

ال اولی ـدر س. پرسنل بود هزایش روحیه و انگیزـافریح و ـی و نهایتاً تفیگراجهـنتی ،در اجرا
خواهد یک  رکت میـردید که شـلام گـدم، اعـکار ش در این شرکت مشغول بهکه من 

ت تمام قائم ـند و لازم اسـزار کـی برگیقواـهاي م قایق استفاده ازبقه قایقرانی با دوره مسا
، مالی، مهندسی و یات، اداريـولید و عملـروش، تـامل بازاریابی و فـهاي شرکت شممقا

ي را رادـاف ها هر یک از قائم مقام بود رارـق. ندـشته باـشرکت داشآن  عامل درحتی مدیر
زمان چون آن  در. دـقدام کننا  هابقـرکت در مسـایق و شاخت قـبت به سـتا نسانتخاب 

شرکت  يواـن کننده کارتن و مقـمیأازمانی من بود تــموعۀ سـمجرکت نیز زیرـرید شخ
من با  .دیـران نباشـلاً نگـشما اص« :فتـد و گـش من آمـوع پیـبر شدن از موضـخبعد از با

یکده ـواي پرس شـترین مقـهـه دارم با بـاي ک رفهـصص و حـه به نوع تخـتوج
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 قرار شد ایشان این .من هم خیلی خوشحال شدم ».سازم براي شما میآب  قایق شیک و ضد 
آن  من هم یک کاور مناسب براي .داد انجام دهد و انجام  هکار را تا قبل از برگزاري مسابق

  .به یک قایق شیک و بسیار زیبا شد کردم و تبدیلتهیه 
مند به مسائل قایق رانی و ساخت قایق بود قبل از هعامل شرکت که خود بسیار علاقمدیر

. کرد بازدیدیک به  یکهاي مختلف را  هاي ساخته شده توسط معاونت ایقق  تمامی مسابقه
آب  ثانیه هم روي 5تعادل دم قایق ما را دید به من گفت این قایق بدلیل ع هنگامیکه

شود  ین قایق زیبا و شیک ما غرق میاکه خواهیم دید « :من به شوخی جواب دادم. ماند نمی
پس از اینکه مسابقه شروع شد، هر  ».هم نازیبا و هم زمخت هستندکه دیگر هاي  یا قایق

بعد از دم و شمان من ابتدا سوار قایق. انداختندآب  هاي خود را درون ها قایق یک از گروه
قایق واژگون هنوز یک متر بیشتر حرکت نکرده بودیم که  .نشستآن  نفر دوم درونآن 
رسیده و  ي مسیرنتهاابه هرچند به لحاظ ظاهري چندان زیبا نبودند اما هاي دیگر  قایق .شد

بیندیشم که باعث شد هم و شد ام ناراحتیباعث  هم این موضوع. اول شد نیز تیم مهندسی
از نظر سایز نیز  ضد آب بود و پرس شده وما از جنس مقواي ینکه قایق ا رغمعلیا چر

ا و کارتن مقو اگر یک نفراي که گرفتم این بود که  اولین نتیجه. واژگون گردیدبود متقارن 
لازم است کار پس قایق ساز خوبی هم باشد حتماً  ، دلیلی وجود ندارد کهاست یساز خوب

  .را به کاردان سپرد
دانستم که بسیاري از  اشتم و مید  میزیادي کارگر ویتنا ، تعدادمجموعه تولید در زیر

حتی با ساخت  آنها توجهی از ها در امر ساخت قایق استاد هستند و تعداد قابل ویتنامی
بنابراین . سفر کرده و از کشورشان فرار کننداند در اقیانوس  هاي چند نفره توانسته قایق

ع کردم و ا جمر  میروز رفتم کلیه کارگران ویتنا د برسد بلکه هماناجازه ندادم به سال بع
د که ما در گذشته قایق دو نفر اعلام کردن »؟تواند قایق بسازد چند نفر از شما می« :پرسیدم

د چه کسی ننتعیین ک آنهابسازند و  خودشان خواستم قایق سال آینده را آنها از. ساز بودیم
  .بنشیند آندرون 
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و قبل از برگزاري طبق معمول سابقه همانند سال قبل برگزار گردید م بعدسال 
 3ی طول قایق مهندس. و گفت این بار شانس خواهید داشت عامل قایق را مشاهده کردمدیر

، وع کار یک متر از ما جلوتر بودنددر همان شر آنها بنابراین. متر بود 2متر و طول قایق ما 
به آب ا با چنان مهارتی قایق را مواحد   مینماینده ویتنامسابقه شروع شد دو نفر  هنگامیکه

چنان سریع پارو زدند و طول استخر را طی کردند  وی بود یکه تماشا دو سوار شدن انداخته
شد و  تیم ما اول. نتهاي استخر برسدابه نده بود که که قایق مهندسی هنوز چند متري ما

 و  میها در قسمت تولید به یاد کار تی تا مدت نیز این قایق را. همگی در تولید جشن گرفتیم
عبارت  براي من داشتاین مسابقات اي که  مهمترین نتیجه. کردیممیبرنده شدن نگهداري 

در حتی ستعدادهاي بالقوه پرسنل را ا - 2 .حتما کار را به کاردان بسپارید - 1 :بود از
 درك مهندسی و مدیریتاتکا به م با فقط. دییی نمایترین سطح سازمان شناسا ینیپا

  .دموفق ش توان نمی
گر اکه  دقت کنید«ست که ا ایندهم  سا میبه مدیران و رؤیشه من هم پندي که

اختراع  1100براي شما  او. ی کنیداو را شناسایحتماً کند  ادیسونی در سازمانتان کار می
  ».درا خنگ فرض کرده بووي که علم ادیسون نباشید ممانند خانم و . خواهد کرد

 بسیار ساکت و همواره ام که ي را یافتهافرادکه من پیش آمده  بسیاري از مواقع براي
خاطر محجوب و با وقار بودن هرگز نه تنها اقدامات ه کار خود مشغول بوده و به ب آرام

بوق و چاپلوس در  گر هاستفادسوء افرادمثبت خود را همچون دیگران بازگو و یا مثل خیلی 
اند به مرحله  روحیات خاص خود نتوانستهبه خاطر  را هم استعدادشانلکه نکردند، بکرنا 

  .ظهور برسانند
. تــاس »Rope's Course«ذراندم دوره ـگ منی که ـوبـی خـآموزشهاي  یکی از دوره

 .شدبرگزار میا ـفرنیـلیاـک RED WOOD تانـدرخ لیـگـنـج هطقـنـها در ملاسـاین ک
RED WOOD  ن ـریـدتـنـبلاز د و ـروی یا میـرنـفـدر کالی قـطـفه ـک تـاسی ـنام درخت

انـدگـنـنـت کـرکـش  میـیـتار ـکود ـبـهـبراي ـاین دوره ب. اسـتان ـهـج نتاـدرخ
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یک نفر از  ،هدوراول در قسمت . می گردیدو به شیوه اي شاد و سرگرم کننده برگزار  
او نتهاي پاشنه اکه طوریه د باایست یرتفاع یک متر مابه وي لبه میزي شرکت کننده ر افراد

 هاي خود را روي قفسه سینه قرار داده و بایست دست و میا. می گرفتلبه میز قرار روي 
 نفري از لبه 4 دو گروهکه در هشت نفر دیگر  سپس خود را به سمت زمین رها می کرد و

او را در هوا می  می بایست قبل از اینکه فرد مذکور به زمین بیفتد صف کشیده بودند،میز 
   .است میاین شروع کار تی. گرفتند

دو نفر از اعضا  .بود روي زمین 7قرار دادن دو تنه درخت به شکل عدد  دوم مرحله
 هاي خود را در یکدیگر گرهه و دستبایست در نقطه مماس دو تنه درخت قرار گرفت می

روي تنه  آنها از کیکه هیچو به سمت دیگر تنه درخت حرکت کند بطوری) قلاب(کرده 
ها و میزان  دست فشار، میزان ار اینست که سرعت حرکتبنابراین لازمه ک. درخت نیفتند

از روي تنه  آنها تعادل هر یک بطور متوازن و متناسب با هم باشد در غیر اینصورت یکی از
   .است میاده و افتادن نفر دوم حتدرخت افت
شرکت کنندگان در پایان این دوره کوتاه،  که بود ینا  هدگان این دوربرگزارکنن ادعاي

مفاهیم و ضرورت کار گروهی را به خوبی درك می کنند و پیشنهاد می کنند چنانچه 
سازمانی داراي پرسنلی است که قابلیت کار تیمی پایینی دارند در این دوره شرکت تا نتیجه 

 لذا پی بردمآن  یار عالیبه نتایج بسو من در این دوره شرکت  .آن را در عمل مشاهده کنند
 همچنین پرسنلوي داشتند و ق  میکه نیاز به کار تی را خودم واحدتصمیم گرفتم پرسنلی از 

و  هداد انجام را به خوبی  میتوانستند کار تی من نمی واحد پرسنلرا که با واحدهاي دیگر 
  . بفرستم این دوره به رفتندگ ز هم ایراد میا  ههمیش

ی و تعدادي از پرسنل مهندسی هم در ـمهندسقائم مقام ، بازاریابی ردیـم، علاوه بر من
 دم همکاريـعاین دوره به  هاـآنتادن ـفرسدلیل اصلی . ه بودندنددررکت کـاین دوره ش

که ه هاي این دوره ـبرنامی از ـدر یک یـندسـهـمبه یاد دارم قائم مقام . ایرین بودـبا س آنها
ی ـتـاز درخر ـتـت مـیسـدوداً بـحی ـتـوق، ن بوداـتـه درخـن از تنـتـالا رفـب
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گاه  نگار هیچاکه ل گرفته بود س از ارتفاع داشت چنان درخت را بغتر  بالا رفت چون 
ی یاو با کمک و راهنما. بیاورند ینیرا پا اوزد  فریاد میدائم ه زمین برگردد و خواهد ب نمی

طناب نجات  استفاده از نداشتد باهم خوبی  کاريتفاقاً با هم رابطۀ اکه یکی از پرسنل خانم 
ت خود را براي همیشه فراموش مشکلا آنها باعث شد همکاريمنتقل شد و همین  پایین به

د و به نظرات زیردستان دا ود که همیشه مغرورانه دستور میکسی ب مهندسیقائم مقام . کنند
سنل خود تا نزدیک گریه در حضور پر اما در این برنامه او از ترس .کرد خود توجهی نمی

ه هرگز به نظرات او در کر قسمت بازاریابی د  مهمان خان جالب آنکه. رفته بود کردن پیش
ن یین نگاه نکند، تا او را پاییا ببندد و به پاچشمانش ر از او خواست کهکرد  ی نمییکار اعتنا

  . آورد
تیم هر به  .متر بود 5 رتفاع حدوداًابه فتن از دیواري ین دوره بالا را هآخرین مرحل

بدون  ،آن و پس از کردهریزي و مشورت  دادند که با هم برنامه دقیقه فرصت می 3داً حدو
از اجرا بود و نه هنگام  قبلریزي  هدف برنامه. روندبا هم حرفی بزنند از دیوار بالا اینکه ب

 ، درکنیم وضوع تخصص خاص داریم اول اجرا میها در این م سفانه ما ایرانیأمت. اجرا
پس از  .کنیم ریزي می رسیم تازه شروع به برنامه به جواب نمی هنگامیکهو هنگام اجرا 

برنامه ریزي تیم ما بدین . به بالا رفتن از دیوار دشروع کردن ها ریزي، همۀ گروه برنامه
بایست پا را  نفرات بعد می .گرفت ایستاد و قلاب می بتدا یک نفر قد بلند میا :ترتیب بود

قسمت  .نندتان او سپس روي شانه و سر او قرار داده و خود را به بالا برساتدا روي دساب
رل  می بایست نفر این وسطیک  .یمبایست نفر آخر را بالا بکش مشکل زمانی بود که می

  .در انتها به هر سختی بود گروه ها خود را به بالاي دیوار رساندند .می کردطناب را بازي 
، ابتکار و در مواقعی از تفریح، صمیمت، همفکري، همراه با کار تیمی انجام  هاین دور

صمیمیت فوق العاده اي بین افراد ایجاد و کار تیمی پس از  بود و باعث شدخود گذشتگی 
  .آن در میان گروه رواج یابد

ردمـکزار میـام برگهـوعـمـنل زیرمجـي پرسراـرا ب یابهـشـارهاي مـود من کـخ
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، آنها در هر یک از. هاي خروشان قایقرانی در آب و سواري در کوهستاندوچرخه  مثل 
کسی آسیب  تابه یکدیگر در شرایط سخت و بحرانی کمک کند  ندکرد عی میتیم سافراد 

با یکدیگر مشورت کرده و به هنگام عبور از مراحل سخت آنها . نبیند و یا مجروح نشود
شدند که  تیم آنچنان به هم نزدیک می افراد زپایان رو در .دندکر هاي هم گوش می توصیه
صمیمیت دست این به داشت مکان نا  ههاي روزان عالیتطی ف وسال  سالیان ولطدر هرگز 

و پس از جنگ همیشه به یاد  کنند می در جنگ شرکتبا هم ي که افرادمانند درست . یابند
کسانی اعتماد و اطمینان و بیشتر به  کنند می یادآن  از خاطرات تلخ و شیرینهم هستند و 

هم در دوران دفاع مقدس و در کشور خودمان . رند که در این خاطرات شریک هستنددا
 و کردند جنگیدند، در حملات شرکت می هم می در کنارانی که در خط مقدم جبهه کس

، همفکران و مدافعان بعد از دوران جنگ بهترین دوستان، کردندمی هاي بسیار  جانفشانی
از جنگ نیز به واسطۀ همان دوران،  عدب  میخر عمر هستند و معمولاً در کارهاي تیهم تا آ

  . درخشند خوش درخشیده و می
در ایران نیز در شرکت مادیران مسابقات سه چرخه سواري به راه انداختم که هر سه ماه 

از  یکبار تمام کارمندان در یکی از سالن هاي تولید جمع شده و با سه چرخه هایی که یا
این مسابقات به صورت . بازار خریده بودیم و یا خود آن را ساخته بودیم مسابقه می دادند

تیمی بود که سه نفر همزمان با یکدیگر مسابقه داده و بعد از اتمام یک دور کامل سه 
من نیز جزو یکی از خود . چرخه را به نفر بعد می سپردند و نفر بعد به مسابقه ادامه می داد

هاي شرکت کننده بودم که کارگران در عمل ببینند که فرقی بین مدیر کارخانه و  این تیم
با ساخت چهارچرخه هاي هلرو انجام همین مسابقات را در شرکت آریا دیزل . آنها نیست

  .دادیم منتهی سالی یکبار و در یک برنامه یک روزه در محل کارخانه
ر ضعیف بوده و کمتر مورد بسیا هاآنر د  میکار تی توصیه می کنم سازمان هایی که

چه در آن بههایی مشا ها و یا تفریح استفاده کرده و دورهاز مشاورین با صلاحیت  است،توجه 
.افزایش یابد  سازمان رد  میار تیک انجام  هدر سازمان خود برقرار کنند تا روحی بالا گفته شد
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وري در  بهره افزایشازي باعث سشفاف. سازي استشفاف، مهم یک مدیرازکارهاي یکی

ان در یک ویترین که در تکه کارمنداناین: دارید انتخاب دو شما فرضبه. گردد سازمان می
. نیستشما اصلاً قابل رویت  براي اي که ست کار بکنند یا در یک دخمها م شماجلوي چش

 سانی که در یک جايکضح است ولی در مورد در مورد اول کارمندان و عملکردشان وا
هیچگونه شاهدي براي سنجش عملکرد فردي این  کنند می تاریک و دور از چشمان ما کار

مهم و کارهاي  بوده آنها در بینهم سیاستمدار  افراداگر تعدادي  حال. افراد وجود ندارد
 چه فهمید وقت نمییچه و شما تر شدهنند اوضاع پیچیدهد تمام کخوسم ابه را دخمه آن 

داخل یک ویترین روبروي  در افراد هنگامیکهولی . است هکسی بهترین عملکرد را داشت
که هر یک از بفهمیدتوانید  لحظه با یک نگاه ساده می هرشما  ،کار هستنده شما مشغول ب
ه هاي معتبر و بزرگ از پارتیشن ب در حال حاضر شرکت .دکاري مشغول هستنپرسنل به چه

ی حتی در شرکت بزرگ. کنند می مدیران استفادهپرسنل و ي محل استقرار اي اتاق براج
رهاي پارتیشن در ارتفاع دیوا. ندینش مدیرعامل نیز در پارتیشن می) Intel(اینتل  مثل

هاي  در شرکتآن  رتفاعاکه د در صورتیباش متر می 2تا  5/1ی حدوداً یآمریکاي ها شرکت
  .است هفتژاپنی به یک متر کاهش یا

یرد ـگـرار بـه قـوجـورد تـالیتی مـعـف امـانجام ـگـان در هنـسـر انـلی اگـور کـطه ب
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 سازي درون سازمانی این شود و اولین قدم در شفاف شک داراي راندمان بهتري می بی
یشان در ها فعالیت و افرادست که دیوارهاي موجود بین واحدها را خراب کرده و تمام ا

  .یگر باشندیکد دید معرض
سازي درون سازمانی مربوط به مشخص کردن شرح شغل، شرح  قدم دوم در شفاف

 درون سازمان و تعیین اهداف افرادهاي هر یک از  ات و مسئولیترحدود اختیا ،وظایف
کاملاً شفاف و واضح بدانند به کدام  ترصوب افرادکه باشد بطوری مشخص براي هر یک می

توانند  ختیاراتی میاچه ز چه مسیري و با هداف اابه رسیدن  سمت باید حرکت کنند و براي
  . کنند اقدام

 ها،ت مسئولی و  در مکزیکو داشت، براساس شرح شغل که شرکت ما اي در کارخانه
عنوان ه ب. داد هاي مختلف را ارائه می روزانه به من گزارش عملکرد بخشکارخانه  رئیس

شد و در  می انجام  هجداگان ،به گردش انبارحاسم ،خرید هر کدام از مسئولین  مثال براي
براي و در پایان هر ماه خبر داشتیم  هریک از مسئولین خرید رهر روز از گردش انبا نتیجه ما

 که ازت یک کلاه بوقی را داش کالاکسی که بهترین گردش انبار با کمترین میزان کسري 
 نشان می داداین  .ادیمد قرار می اوها نشان و سمبل خوبی است بالاي پارتیشن  نظر مکزیکی

در عوض براي کسی که بدترین . است ههترین عملکرد را داشتیشان طی ماه گذشته باکه 
عملکرد را در گردش انبار داشت یا بیشترین کسري انبار را ایجاد کرده بود یک قبر 

 ن راهم اجازه نداشت آدادیم و تا یک ماه  که نشان و سمبل بدي بود قرار می کوچک
کردند براساس  ز سعی مییدیگران ن .جبران کندهاي بعد  کرد در ماه سعی می لذا اوبردارد 

دانستند در پایان هر ماه یک سیستم  تعریف شده فعالیت کنند چرا که میاهداف و وظایف 
  . کند یري و نتیجه را به وضوح اعلام میگ را اندازه افرادعملکرد  ،ظم و قويمن

میت ـز اهـائـیار حـم نیز بسـهـلیدي و مـمات کـلاحات و کلـطـصا درازي ـفاف سـش
رار ـاده قـتفـانی مورد اسازمـر سـکه در ه »یفیتـک«مه ـلـال کـنوان مثـعه ب .تـاس

اي ـه تـورت برداشـصـاینرـیـدر غ. ودـف شـریــعـی تـتـد به درسـایـب ،یردـگ می



 مدیریت در عمل     142

تولید، برگشت  افزایشام فشار براي در هنگد نتوان می افرادو گرفته مختلفی صورت  
، مرجوع کردن اقلام در ورودي و یا خروجی کارخانه براساس محصول از طرف مشتري

  . ارائه دهند از کیفیترا ریف مختلفی منافع خود تعا
لازم است . اشدب خارج از سازمان می نو ذینفعا افرادامور براي سازي  شفاف ،قدم بعدي

مشتریان و سهامداران تا ، خدمات پس از فروش ،گان فروششرکتی براي نمایند هر در
سازي  هاي آینده شفاف عملکرد گذشته، حال و برنامه خصوصن است در که ممک ییآنجا
مینان به یک شرکت از طرف اعتماد و اط. گردد جلب تا از این طریق اعتماد بیشتري شود

، محیط يع حقوق شهروندي مدافها سازمان ها و حتی مشتریان، سهامداران، نمایندگی
راي ب است  میامل مهاعتبار شرکت گردیده و ع افزایشتواند باعث  می غیرهزیست و 

  . پیشرفت یک شرکت
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ثیر أتواند ت طی یک مدت مشخص مثلاً یک ماه می ی مدیران و روسا مختلف با همیجابجا 
به  آنها شود ین عمل باعث میا .داشته باشد نهاآ بسیار خوبی در عملکرد هر یک از

پی برده و انتظارات و توقعات درستی از طرف مقابل  ي دیگرواحدهامشکلات مدیران 
ه بهترین فرهنگ مشتري مداري داخلی را ب در نتیجه قادر خواهند بود .خود داشته باشند

  .اجرا کنندنحو 
، مدیر یک ماه عوض کنیدرا به مدت  عنوان مثال اگر شما جاي مدیر کیفیت و تولیده ب

داد و دائماً از تولید انتقاد  شعار کیفیت و رضایت مشتري سر می روزآن  کیفیت که تا
علاوه بر  بایست با چه مشکلاتی مواجه بوده و می تولید واحد شود که متوجه می ،کرد می

نیاز به  اي نیست و ار سادهاین ک البته و مد نظر قرار دهدنیز  را ی، کیفیت عالتیراژ قابل قبول
یر تولید مستقیماً با مد در واحد کیفیت از طرفی. فکري سایر واحدها داردکمک و هم

ي ها ه نمونهک میهنگا مطمئناً او. شود هاي مشتریان روبرو می شکایات، انتقادات و خواسته
یک ، خودگر او اکه ین موضوع ابه کند،  اب شده براي بازرسی را مشاهده میمحصول انتخ
  .کندمی فکر  این محصول را بپذیرد و یا خیر حاضر است مشتري باشد

دنرـا کــجـابـال جـتم در حـهسآن  املـعرـر مدیـحاضالـه درحـتی کـرکـدر ش
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 ضارعتا  هیک طرف رئیس تعمیرگا که ازریزي هستم چرا  رئیس تعمیرگاه با رئیس برنامه 
رئیس  از طرف دیگرکند  فت میا تاخیر دریادارد که قطعات درخواستی واحد خود را ب

به . می شود ریزي ارسال دیر به واحد برنامه آنها درخواستکند که  می اعلامریزي  برنامه
البته گاهاً بعضی . استبوده و گاهاً همراه با اشتباه ها فاقد کد فنی قطعات  درخواست علاوه

رئیس  ارسال می گردد که البتهیر با تاخز کارخانه تولید کننده ا  ی،از قطعات درخواست
علام اکه از زمانی . داند کننده را ناشی از سهل انگاري می تعمیرگاه تاخیر مربوط به تامین

 ولاً روابطاکه م ه ا، مشاهده کردشوند یگزین همدیگرماه جا باید به مدت یک آنها ام کرده
سائل کاري را م  تمامی که کنند می و از طرفی تمام سعی خود راشده تر  به هم نزدیک آنها

به ایرادي  نیستندداده تا طی مدت یک ماهی که در واحد خود  آموزشبه زیر دستان خود 
با توجه به  ودش می شانکه رئیس جدید جایگزین آنها می خواهند طی زمانی .وجود نیاید

داده تا  انجامخوبی ه حداقل زیردستان کار را ب ،ی کافی در این ارتباط ندارندآگاهآنکه 
  . قصر شناخته نشوندواحد خودشان م

با هم ) ماه یک(را به مدت کوتاهی رتبطمدیران م ها حتماً کنم شرکت توصیه می
باشید مدیران غیر مرتبط توجه داشته . عمل مشاهده نمایند را درآن  ند تا نتایجنک یگزینجا

مدیر ن مثال مدیر تولید با عنواه ب. میینما همدیگر جایگزیننه لازم است با توان و  را نه می
  .باشد می آنها و نه نیازي به عوض کردن مالی نه خیلی به هم ارتباط دارند

یک خلبان در کنار  ، هر سالایی که جاي هیچ ریسکی وجود ندارددر عالم هواپیم
گیرد تا خلبان را  ل پرواز کارهاي او را زیر نظر مینشیند و در تمام طو خلبان دیگر می

 تا سازد آگاه تـلع نیسـمطآن  دهد و خود از یم انجامطاهایی که بطور مداوم نسبت به خ
شود  وسط خلبان چک کنندة دیگري تست میخلبان چک کننده نیز ت .یح نمایدحرا تصآن 

این  برعکس صنایع هوایی، .را تصحیح نماید آنها هاي غلط تن عادتـورت داشـتا در ص
شـتگی یا کاهـکسـد منجر به ورشنتوان میاما تند ـنده نیسـشـها ک رکتـتباهات در شـاش
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ین است که سالی دو ا  ههاي جلوگیري از این مسئل یکی از راه. شوندها  سودآوري شرکت 
م اینکه جاهاي خود را با یکدیگر تغییر دهند تا هم چیزهاي جدید یاد بگیرند و ه افراد  ههفت

جایگزین او هم ارد شود و فرد قسمت وآن  هاي جدید در نفر جدید با یک سري ایده
م دچار اشتباهاتی در است مداگاهی فردي . را براي قسمت او به بار آورد ديجدیهاي  ایده

ممکن او با آمدن فرد دیگر  .نیستاشتباهات آن  هشود ولی شرکت متوج کار خود می
، گردد شرکتضرر شتباه منجر به ا این کهآند و قبل از بشو شتباهات فرد قبلیاوجه است مت
با  پست هاشانمکان تعویض اکه را  سرپرستانینم ک میپس تاکید . را بگیرندآن  جلوي

بر عدم امکان  افراداصرار علی رغم کم و  ریسکوجود درصورت یکدیگر وجود دارد 
  هها در سه دهۀ گذشت تمام این مخالفت رغم علیبنده . نماییم یگزیناج، با هم هاتعویض کار

ي که افراد  ههم .ام آورده دستار مثبتی را به ایج بسیام و همیشه نت ادهد انجامار را ینکا
ه و در با آموزش قبلی این جابجایی را تجربه کرد ،ناراضی بودنددر شروع کار  بلااستثنا

  .آن اظهار رضایت می کردنداز انتها 
را  اآنه تواند کار ي که تاکید داشتند کس دیگري نمیافرادبه خاطر دارم در پاسخ ه ب

تواند کار شمارا مثل شما  ي نمیدیگر هرگاه فکر کردید که کس«: می گفتمدهد  انجام
ند روي ا هکنون مرداکه د که کار تمام کسانی ببین ها بزنید و سري به قبرستان ،هدد انجام

 متوقف نشدههستند و کار دنیا نه تنها کار آنها  انجامدیگري مشغول  افرادزمین نمانده و 
رفته شود و در گ  مالبته نباید طی این دو هفته تصمیمات مه ».است داشتههم فت بلکه پیشر

  .قسمت مشورت شودآن  اصلی با مدیربایست  میصورت لزوم 
کردم کار میکههایی ریزي در یکی از شرکت برنامه رئیستولید و رئیسبا جابجایی 

ریزي  برنامه رئیسهمیشه  ییگزیناز این جاقبل . باورنکردنی بودکهخوب شدچیزمهنقدر هآ
. ریزي برنامه رئیستولید از حماقت  رئیستولید شاکی بود و  رئیس صلاحیتعدم  از تولید

پشت آنها کهدیگرهرگز نشنیدمآشنا شدمنکاردیگريهریک با مشکلاتماه کهبعد از یک
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و  با مشکلات ،دیگر هاي طرفکار انجامپس از هر کدام  زیرا سر هم صحبت کنند 
زیر فشار  ،ریزي تولید برنامه رئیسر تولید متوجه شد که مدی .آشنا شدند کار آن شارهايف

نیز فهمید  ریزي برنامه رئیستحویل دهد و معینی جناس را در روزهاي افروش مجبور است 
  .کردهر محصولی را ظرف چند ساعت تولید  رزي نیست که بتوان رنگ خمکه تولید 

  



 

  
  
  

  :ششمقسمت بیست و 
  

  دیل نیروتع
  
  

دولتی با مشکل تعدیل کارگري و یا ي ها سازمان هاي دلیل مخالفته ها ب بسیاري از شرکت
نبوده آن  ل مناسبی برايراه ح یافتننیز به دنبال پیگیري و  آنها و مدیران هستندنیرو روبرو 

ي ور بهرهکرده و کارها را با با همان نیروي موجود به نوعی سازش پیدا  کنند می و سعی
دلیل . به دو دلیل کاملاً مخالف هستم افرادمن شخصاً با تعدیل نکردن . دهند انجامن ییپا

ضعیف را عملکرد  داراي لد پرسننها نتوان اگر شرکت . باشد می افراداول ضعف عملکرد 
 پرسنلی که خوب کارانگیزه  . نخواهند داشتوري  بهبود بهره  و ءاخراج کنند، امکان ارتقا

یل اینکه در دله و پرسنلی که داراي عملکرد ضعیف هستند هم بز کاهش یافته نی کنند می
  .دهند رده و روند کاري خود را ادامه می، خود را اصلاح نکشوند هیچ حالتی اخراج نمی

که  یمثلاً در شرکت. مه اکل را از نزدیک دیدـیرانی این مشهاي ا رکتـشی ـبرخمن در 
دائم و  راردادـاي قدار آنها دـدرص 15اشته و فقط ت دـنل قرارداد موقـدرصد پرس 85
د ـدرص 15 ناشی از همینرکت ـکلات شـ، مشاهده کردم که بسیاري از مشودندب  میرس
تراض ـعاحق ی ـ، کسهستندکه ظاهراً صاحبان اصلی شرکت کردند  چنان برخورد می .بود

درصد بقیه پرسنل  85برتر از ا ینی داشتند و خود ریوري پا بهره .را نداشت آنها بهو انتقاد 
باید حتماً درصد 15 اشد و آنب درصد می 85براي همین  فقط کار کردنی یگو. دیدند می
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ی و مهارت یتوانا آنها بیشتر جالب آنکه. ، سرپرستان و مسئولین شرکت باشندساؤجزء ر 
  .ي نسبت به پرسنل قراردادي داشتندبسیار کمتر

مانع از  تواند و قرارداد نمی است افرادت ی و مهاریتوانابه نظر من امنیت شغلی در فکر، 
ی شرکت نقدر توانمند کنند که حتی اگرباید خود را آ افراد. اخراج و تعدیل پرسنل گردد

ه هاي دیگر مشغول ب شرکت درخورد بتوانند برروزي به مشکل  که در آن کار می کنند
بیکاري وجود دارد قاعدتاً باید  درصد 10شود در کشوري  گفته می هنگامیکه. کار شوند

ه کار داشته باشند ولی در کسانی که کارشان خوب است و داراي مهارت هستند همیش
که اینگونه نیست ند مسلماً برخودار قانونیهاي شدید  حمایت از کارکنان کهی یکشورها

ی که روي قط چتر حمایتف دارند بلکهها را  بهترین مهارتشاغلین الزاماً افرادي هستند که 
در یک شرایط  آنهابرخی از  .که همچنان کار داشته باشند شده است، باعث است آنها سر

  . د مگر اینکه خود را تغییر دهندشمسلماً بیکار خواهند  ،رقابتی
دهند کسانی که  کشورها باید به سمت رقابت پذیري حرکت کرده و اجازه به نظر من

شاغل باشند حتی  ندبرخوردار یخوب هاي توانمنديو از هستند واقعاً داراي مهارت کافی 
  .باشدبالا نرخ بیکاري اگر 

، در پل آمد و مدیرعامل شدابه پپسی کمپانی  که از جان اسکالیي آقا به یاد دارم
به نباید فتد ا  میکارشان از رونق  هنگامیکه حتیها  که شرکت ه بودعنوان کرد شکتاب

فانه ـمتاس. اد کرده بودـین کار شدیداً انتقابه بت ـنس او. تعدیل نیروهاي خود اقدام کنند
 هادـیلی سـرا که خـچ. کرده بودـربه نـجـرگز تـه راآن  ته وـشیشان تجربه بحران را نداا

یم ـرا اخراج نخواهد کرد و معتقد باشس ـرکت ما هیچکـم که شییها بگو در سخنرانی است
هم زمانی در  آقا این. رکت باشندـخدام شتـید تا ابد در اسرکت باـنان شـکه کلیه کارک

عت ـنـو صت ـداشوبی ـخ عیتـوض رکتـکه ش کار بوده غول بـمش یـرکت پپسـش
ال بعد با ـند سـبه یاد دارم چ .وردار بودـوبی برخـد خـاز رشهم در آن دوره یدنی ـوشن

دیلـتع ود راـنان خـارکـادي از کـداد زیـد تعـبور شـمج آقا نـهمی رایطـرانی شـبح
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که تعدیل اب فصل از کتآن  کارکنان تعدیل شده با در دست داشتن کتاب ایشان .نماید 
به بنابراین . کردند و در واقع وي را مسخره میکرد با بلند گو خوانده  نیرو را محکوم می

لذا لازم است حداقل  نیست واي جز تعدیل  ثابت شد که در مواقع بحران چاره یشان نیزا
ع بهتر شد مجدداً به سرکار پرسنل در چنین شرایطی تعدیل شده و اگر اوضا تعدادي از

ي آقا سس خودؤاپل تحت نظر مآن  بعد از البته. برگردند) که تمایل دارند ییآنها(خود 
  .کند ستخدامارا تعدیل شده توانست چندین برابر نیروهاي  زجاب استیو

ضعف به خاطر حالت اول  :دنک در دو حالت اقدام به تعدیل می ها شرکت در کل 
کاهش سهم بازار مشتریان  از رونق افتادن وبه خاطر حالت دوم و در ، عملکرد پرسنل

  .دنیا یا ،کشور ،دلیل ایجاد شرایط بحرانی در منطقهه و یا بشرکت 
پس از سر کار آمدن جک ولش مدیرعامل شرکت جنرال الکتریک اولین کاري که 

ي جیمز آقا و کمک کردابه اه یکی از کسانی که در این ر .ودداد کم کردن نیروها ب انجام
بود که بعدها رئیس کل ) رئیس مرکز مطالعات مدیریت ایران(، استاد من در ایران بومن

هاي خود  ولش بارها اسم ایشان را در کتاب يآقا. شدآموزش شرکت جنرال الکتریک 
وهاي جنرال هزار نفر از نیر موریت داشت طی چند سال چند صدأایشان م. اند ذکر کرده

  .الکتریک را کاهش دهند
  ی دانشگاهه آموزشدر دور هنگامیکه 1989ي جیمز بومن را مجدداً در سال آقا من

هزار نفر زیر مجموعه وي  375دود ند حایشان گفت. روارد حضور داشتم، ملاقات کردمها
 در منابع انسانی بود و بعد از زمان قائم مقام مدیر عاملآن  دراو  .در جنرال الکتریک هستند

ین پست سازمانی مستقیماً اکه به سمت قائم مقام مدیر عامل در آموزش منصوب شد آن 
ي ا هبراي بقا چار« :کرد عنوان میایشان گفتگو در آن . ردید بودتوسط جک ولش ایجاد گ

   ».جز تعدیل نیرو نداشتیم
، دردـتنـروف هسـعـمر مـالع ادامـهاي م دامـخـتـنی که در اسـاي ژاپه تـرکـتی شـح
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کنند چون راه دیگري براي بقا و رشد مجدد  مقاطعی مجبور شدند اقدام به تعدیل نیرو 
  . نداشت وجود

در حال غرق شدن آب  نفوذ و سوراخ شدنه خاطر به نظر من زمانی که یک کشتی ب
طور ه ب افرادغرق شود بهتر است حتی اگر شده تعدادي از کل کشتی  است قبل از آنکه

آب  زیر سریع حداقل کل کشتی شده وکم  نند تا وزن کشتیك کتر  را نآ   ،هداوطلبان
  .نرود



 

  
  
  

  :هفتمقسمت بیست و 
  

  کاهش سلسله مراتب سازمانی
  
  

داراي تعدادي قائم مقام  داراي تعدادي قائم مقام و هر   عامل اندر گذشته هر یک از مدیر 
داراي تعدادي سرپرست، کارشناس  رئیس و هر رئیس مدیر و هر مدیر داراي تعدادي

 Spanی که در این ارتباط وجود دارد اصطلاحیها یکی از بحث. بودند ...مسئول، مسئول و

of Control  که هر یک از مسئولین و است و به معنی تعداد نفراتی  استبراي مدیران
نفر  5الی  4حدوداً  این عدد گذشته که در را کنترل و هدایت کنند آنها انندتو مدیران می

نفر در زیر مجموعه خود داشتند و همین  5الی  4بنابراین هر یک از مدیران حداکثر . بود
امر باعث شده بود سلسله مراتب سازمانی بسیار زیاد شده و فاصلۀ بین رئیس شرکت یا 

  .پرسنل عادي شرکت بسیار زیاد شود مدیر عامل تا نیروها و
مراتب و در سلسله  4هاي بزرگ حداکثر  تـرکـین بوده که در شا  هـاعتقاد من همیش

. دـباش 4متر از ـب کـله مراتـلسـداد سـع، لازم است تکـوچـط و کـهاي متوستـرکـش
حتماً به یاد . ودـش ثرتر میؤتر و م مـتر، منظ حیحـات صـش ارتباطـل باعث افزایـن عمای

ر اول و نف تیدـنشسمی دور یک میز » گوشیدر «دارید، در دوران نوجوانی هنگام بازي 
 هنگامیکه .آخر یت و الـگف وم میـت و نفر دوم به نفر سـگف یک مطلبی را به نفر دوم می

اول و نفر  لب نفرـکه مط ددیـش متوجه می »؟اي دهـنیـچه ش«: یدیدـپرس تم میـاز نفر هش
»لاغـهل کـلاغ چـیک ک«ل المث ربـضاین بـاز تجـربه . دـباش فاوت میـاملاً متـر کـآخ
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زیاد باشد مسلماً این اتفاق  ها سازمان تعداد سطوح مدیریتی در هنگامیکه در کل. بود 
اشتم که مستقیماً به من زیر مجموعه دنفر  13تا  که ام کار کرده يها سازمان من در. افتد می

د، هلن(مختلف قائم مقام در کشورهاي ی نظیرایه داراي سمت افراداین . دادند گزارش می
در . بودند... و ) ، مکزیکتایوان(دیر عامل شرکت در کشورهاي دیگر، م)انگلیس، امریکا

 تا می توانند، این بود که سایرین بهم یشنهادپ م،بودنفر پرسنل  1100داراي  شرکتی که
  .دهندتعداد بیشتري از افراد را زیر مجموعه خود قرار  ه وداي سازمانی را کاهش دها لایه

 بسیار بزرگ است چون اگر قرار باشد 13هاي سنتی عدد  ر حالت عادي و مدیریتد
در ارتباط با موضوعی و  بار پیش مدیریت آمده اهند روزي یکفقط بخو افرادین ا   تمامی

 مدیریت ،نیم ساعت از وقت مدیریت را بگیردکسب تکلیف کنند و هر موضوع فقط 
دهند و اگر  انجامد چگونه کارهاي خود را یبگو آنها بهساعت مستقیماً  6.5 حداقل باید

این در حالت . ساعت وقت دارد 13مدیریت نیاز به به دو برسد  آنها تعداد موضوعات
زئیات ج  تمامی هب ورودن دلیل مدیران سنتی که سعی در به همی .ممکن استعادي غیر

قدرت و سمت خود  و فقط براي نشان دادنحتی در امور جزئی، خواهند  دارند و حتماً می
 درحالیکه از .می کنندیر مجموعه براي خود انتخاب ز  میتعداد ک ،کنند دخالتبه دیگران 

  .یدیمارا توانمند کرده و سپس امور را تفویض ن افرادکه ست ا اصول نوین مدیریت این
خود هاي در دست  او فقط با حرکت چوب .را در نظر بگیرید ریک رهبر ارکست

د نزنوارا چنان عالی می  ها و مجموعه آهنگند وه را به خوبی هدایت کواند کل گرت می
مطرح نوازندگان که در این مورد تعداد  همانطور .استیک اثر هنري آن  که ماحصل

مدیر ی، مهارت، دانش و تخصص یهم این موضوع وابسته به توانا ، در مورد مدیریتنیست
  .است و نه تعداد کارمندان

انـتـظـاري نـداشـتنین ـن چـل از مـامـعرـدیـم اـه انـازمـس ی ازـضـعـبگـاهـی و در 
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د و زمانی که دهن انجامرا آن  پیشتاز باشم تا دیگران همآن  کردم در من سعی می اما 
بطور  افرادتوانی از پس این تعداد  تو مطمئن هستی که می« :از من می پرسیدعامل مدیر

کردم این  بود، بلکه به دیگران هم کمک می »بله«ها پاسخ من همیشه نه تن »؟آییمستقیم بر
  .)فرهنگ سازي( دهند انجامکار را 

مقام ین قائماو مقام ارشد داشت مدیرعامل یک قائمآن  کردم که در در شرکتی کار می
زیردست  رئیسنیز هر یک چند مدیر و هر مدیر چند  آنها مقام داشت وارشد سه قائم

جاي شنیدن این ه باو  .مشکلی را در میان گذاشتممقام ارشد مي با این قائروز .ندداشت
. ا بشنودحرف مرنخواست حتی د و ا به یکی از معاونین خود ارجاع دادبلافاصله مر ،مشکل

 ،و با انتخاب سه معاون نبودهست که مسئولیت پذیر ا این مشخصه یک مدیر دیروزي
ماه بعد اخراج شد  6ت عملکرد ضعیف عله ب آقا این. است امور به آنهاارجاع  فقطکارش 

دیریتی است ضافی ما  هیشان فقط یک لایاکه مدیرعامل پس از مدتی متوجه شد چرا که 
د و هیچ باش عامل مییا تغییر آنها و اطلاع آنها به مدیر، سانسور که کارش دریافت اخبار

  .دهد نمی انجامکار دیگري 





 

  
  
  

  :هشتمقسمت بیست و 
  

  ي کیفیتها حلقه
  

  
ی و یا یک مد جدید ی مریکا به دنبال یک روش جادوآ در  ها همۀ شرکت 1980در دهه  

بخصوص در برابر ژاپن بهبود را  آنها مدیریت کیفیت بودند که بتواند کیفیت محصولات
فیت و هاي کی یند، حلقهآ مختلفی از جمله، کنترل آماري فر مباحثدر این خصوص . خشدب

هاي  ها و گروه ها من حلقه سالآن  در. شد ها مطرح می توسط شرکت هاي دیگر یا روش
براي اینکه بتوانند در ارتباط با مشکلات ها  تشکیل دادم و این تیمتولید کیفیت را توسط 

اي  هفته پیدا کنندآن  یشنهاد مناسبی برايخط تولید به بحث و بررسی پرداخته و راه حل یا پ
تفاقاً اکه از مدتی متوجه شدم بیشتر این کارکنان بعد . ندیک تا دو ساعت با هم جلسه داشت

ند رس ا به راه حلی در مورد مشکلات نمیودند در این جلسات نه تنهب  میآسیایی و ویتنا
 ی صحبتی هاي سینما ط با موضوعات مختلف از جمله فیلمر ارتباد  میبلکه به زبان ویتنا

ب ها استفاده کردم زیاد جال یماین ت که ازمن در یکی دو باري شخصی تجربه . کنند می
ا مدیریت البته شاید در سازمان دیگر با فرهنگ متفاوت و ی. نبود و این روش را ادامه ندادم

  . دیگر این روش جواب بدهد
 ربه دارم وـجـت در آن الـس الیانـس هـد، کــینآ رـاري فـرل آمـتـنـاط با کـبـدر ارت

روش  نـایمی گـویـم که  اتـربیـاس تجـ، براسام ردهـس هم کـنه تدریـی در این زمیـتـح
نـدر ای. ودـت شـفیـود کیـهبـث بـواند باعـت یـت که مـواملی اسـکی از عـی
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بتدا اکه مهم هستند ولی مهمترین اقدام این روش این است  UCLو  LCLروش اگر چه  
براي  )Pareto( از نمودارهاي مختلف از جمله پارتوآن  اطلاعات را جمع آوري و پس از

مرحله کنترل آماري  مهمترین جمع آوري اطلاعات و تحلیل،. استفاده کنیم آنها تحلیل
ادها به کدام سمت در حال ها و ایر روند خرابیمی دهد باشد که به ما نشان  یند میآ فر

چه میزان از  بهمشاهده کنیم  تاباشد  رسم نمودار نرمال میآن  بعد از .باشد حرکت می
بنابراین اگر بتوانیم در همان مرحله دوم جلوي . ایم اندارد تعریف شده خارج شدهود استحد

لُرد کلوین  قوله ب. واهد شدخار کم مرحله سوم بسیاهمیت ، افزایش خرابی را بگیریمروند 
، را با عدد مشخص کنیدآن  توانید کنید ولی نمی اگر در مورد موضوعی صحبت می

دانید که در چه مورد صحبت  یار ناچیز بوده و انگار نمیاط بساطلاعات شما در این ارتب
  . کنید می

در کشورهاي غربی به دلیل اینکه بسیاري از افراد تحصیل کرده می خواهند درآمد 
نوشتن . بیشتري داشته باشند راهی مثل نوشتن کتب مختلف را در پیش گرفته اند

مقداري تغییر و با یک نام جدید  را با یک بسته بندي جدید و یا نهایتاًموضوعات تکراري 
سپس براي آن چنان تبلیغ می کنند که گویی شیوه اي منحصر به . به بازار ارائه می کنند

فرد بوده و اصلاً قبل از این وجود نداشته و یک روش جادویی براي موفقیت شرکت ها می 
  . باشد

یند، آ کنترل آماري فر :یی نظیرها نواع مختلف روشبه بعد ا 1980بعنوان مثال از دهۀ 
. شده استبه دنیا ارائه  TQM ،Six Sigma ،Lean Manufacturing، هاي کیفیت حلقه
البته با توجه به (توانند باعث بهبود کیفیت گردند  ه مسلم است همۀ اینها مجموعاً میآنچ

) ...انی، محصولات، تکنولوژي و، فرهنگ سازمز نظر مدیریتیاچه ماهیت سازمان  نوع و
محصولات را کیفیت تام و تمام ی بهبود و ارتقاء ی  به تنهایی توانا آنها رگز یکی ازلی هو

  .ندارند



 

  
  

  :بیست و نهمقسمت 
  

  جلسات تازه چه خبر
  
  

 اصلی کنم که یک نفر هدایت کننده رکت را همانند یک ارابه توصیف میشمن معمولاً  
سمت مسیر درست  درآن  دناي راننفر اصلی بر به سایرین نیز کمک کنندهبوده و 

ادل در به هدایت ارابه کمکی نکند و یا باعث عدم تع آنها گر هر یک ازاحال . باشند می
در واقع شما سه نوع  .ندارابه را به سمت نابودي بکشاآن  توانند د میشوآن  هدایت و کنترل

 گروه دوم ،شندک کاملاً ارابه را به جلو میی که ی آنها له اوگرو :در شرکت دارید کارمند
د کیلو نیرو بگذارند ص گر یکا به گونه اي که با زاویه هل می دهندرابه را اکه یی   آنها

 وم کارمندانی که سعیسگروه  حرکت ارابه باشد ودر جهت آن،  کیلو از 70الی 60شاید 
ستون پنجم دشمن خوانده   در ارتشآنها ف بکشند؛ ارابه را در جهت مخال کنند می
  .شود می انجامکارش خیلی بهتر  وجودشان ونکسانی هستند که شرکت بد آنها. شوند می

مناسب  افرادکارش انتخاب کهداردعامل نام مدیره بصلیا هکنندیک هدایت، هر شرکت
و  پیشبرد امور شرکتجهت  باید تمام سعی و تلاش خود را این افراد. ستا کاردرستو 

این « منظور از. ده توسط مدیر عامل مبذول دارندش مسیر انتخاب کارها در کنترلهدایت و 
زیر مجموعه بلکه کلیه پرسنل  نیستهاي مختلف  ها و مدیران قسمت تنها قائم مقام »افراد

ها و  مقاملازم است نه تنها هدف براي قائم از این رو. باشد میمدنظر نیز  آنها هر یک از
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براي پرسنل شرح  این هدف آن چنان بلکه براي کلیه پرسنل مشخص شده باشد و ،مدیران 
ان در جهت بطوریکه همگ شود آنها تکرار گردد که ملکه ذهن داده شده و و توضیح

اسب براي این کار برگزاري جلسات هاي من یکی از روش. هدف درك شده تلاش کنند
ن در ای. باشد بار براي کلیه پرسنل می و هفته یکبصورت ماهیانه و یا هر د »تازه چه خبر«

ه یا ، مهمترین اتفاقات و تصمیمات گرفته شده طی دو هفتجلسات علاوه بر تاکید بر اهداف
مبهم مطرح شده ، شایعات و نکات الاتؤو مدیر به کلیه س هدماه گذشته شرح داده ش یک

مسئله بسیار  ،یک موضوع بسیار پیش پا افتاده براي مدیرگاهی . دهد بین پرسنل پاسخ می
با خبر نباشد و توضیحات آن  باشد و اگر مدیر ازمی تعدادي از پرسنل  راي یک یاب  میمه

بنابراین توصیه . تواند باعث مشکلات پرسنلی گردد میهمین موضوع را ارائه ندهد،  لازم
یانه براي پرسنل خود ها این جلسات را حداقل بصورت ماه کنم که کلیه مدیران شرکت می

  .برگزار کنند
 کهم ه اجرا درآوردابه آریا دیزل  و هاي مادیرانیران در شرکتمن در ا این جلسات را

هداف ابه ی تمام کارکنان شرکت براي رسیدن ی در همسوو  ی به بار آوردهنتایج بسیار مثبت
  .کرده استبسیار کمک 



 

  
  
  

  :امقسمت سی 
  

  حقوق افزایش
  
  

اهده ـهاي اول مش اهـصوص در مــ، بخمه اار بودـکه غول بـرکت ایرانی که مشـش دو هر در
 دیریت قبلیـدر م که يرادـافد بودن. ندـده می وقـافزایش حقتقاضاي  ئماًدا افرادکردم می 

کردم می عی ـس لذا طی چند ماه اول کردند یـدریافت نم را ناسب با عملکرد خودتم حقوق
افزایش نل گروه گروه براي ـپرسآن  اصلاح گردد ولی بعد از آنها ايـوق و مزایـحق
 دیدم کهمیردم ـکمیوع را بررسی ـزمانی که موض. خواستند  وقت ملاقات می ،قوقح

اند یکی از همکاران  ون شنیدهـط چـیاي مناسبی بوده و فقنها داراي حقوق و مزاآ  تمامی
رویم و شانس  ته بودند، میـبه خود گف ،داشتها من افزایش حقوق دریافت پس از جلسه ب

د چیزي ـاگر هم نش ،ترـش پیدا کرد که چه بهـوقمان افزایـاگر حقیم ـکن خود را امتحان می
ورت ـوق فقط بصـافزایش حق« :لام کردمـاعآن  بنابراین پس از. ایم ت ندادهـرا از دس

جه ـین نتیابه ال ـی طی سـگردد و اگر کس ی میـداي سال بررسـمان ابتـه و در هالیانـس
رکت ـکرده و شك تر  رکت راـتواند ش می ته باشدـوق بیشتري داشـید که باید حقـرس
س ـن کردن شانحاـانی که فقط براي امتـید تمام کسـبا این کار ام ».خاب کندـري را انتـبهت

بودند  البته. ام ی گرفتهـتـمیم درسـمتوجه شدم چه تص ، قطع شد وکردند خود مراجعه می
یا  ،دادند می امـانجري کاـم و ابتـمه يکار ،یدندـدرخش وش میـال خـی سـکه طنلی ـپرس
 هاـآن به نهاداتـشـام پیـریق نظـیا از ط کهند دـش رفی میـن معـد به مـدیر واحـرف مـاز ط
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با  افراد گاهی. دادیم را افزایش می آنها و یا حقوق می شدهاي مناسبی پرداخت  پاداش 
پاداش  ماهبرابر حقوقشان طی کمتر از سه  5خلاقیت و نوآوري در کارها تا بیش از 

 6پیشنهاد توانست حدوداً  3با ارائه  ،نبارا  هکارگر سادیک بطور مثال . می کردنددریافت 
را هم آن  برابر 30برابر پایه حقوق ماهیانه خود پاداش پیشنهادات دریافت کند و بیش از 

  . ی کندی جو راي شرکت فقط در سال اول صرفهب



 

  
  
  

  :یکمقسمت سی و 
  

  شایعه پراکنی
  
  

اوقات  از شایعه پراکنی در آنها. استشایعه پراکنی کارمندان  کارهاي بعضیی از یک 
از طرفی چون سایر پرسنل از اصل موضوع . برند حت و صرف نهار لذت می، استرابیکاري

و در  شان شده فعالیت روزانهدر طی  آنها باعث پراکندگی حواس شایعهخبر ندارند این 
اینکه براي در برخی از شرکت ها . کشانندمی و بررسی این موضوع را به بحث حین کار 

کردم مبنی بر اینکه می آگهی در تابلو اعلانات نصب یک  ،بتوانم این مشکل را حل کنم
و جایزه ابه  ،رکت اشاعه دهدو در سطح ش ساختههر کسی که بتواند بهترین شایعه را 

  :یافتیممیسطح شرکت دست به چند هدف و مفهوم مهم در همواره با این کار . دهیم می

  .سازندمیي هستند که شایعه افرادت دانیم در سطح شرک ع که میاعلام این موضو .1
   ماه هم  کدادیم که فکر ایجاد حداقل یک شایعه را براي ی می هاین اجازه را به هم .2

 .شده در ذهن خود بپروراند

 سازيیک شایعه براي ي آزادي بیان حتی ر برقرا .3
آن  بهین شایعات که شما اکه دادیم  می نتیجه معکوس یعنی به نوعی نشان تفاده ازاس .4

  .را بسازد هاآن تواند هرکس بخواهد می وارزش هستند  کنید چقدر بی توجه می
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  .و از آن به بعد کاهش حساسیت پرسنل به شایعات.  5      

ه واکنش سخت و اینکبه جاي از موضوعاتی است که مدیران  دیگر اي این نمونه
راه حل بالا ببرند، باید سعی کنند به دنبال  ساسیت پرسنل راو حبروز داده اي  ناراحت کننده

  .باشند
هیئت مدیره با  رئیسیک شرکت  ،کردم کار می »کانور جنت«که در شرکت  گامیهن

که  نوبه خود مدیرعاملی را استخدام کردهم  به  آقا یناکه حقوق بسیار بالا استخدام کرد 
شایعات  این باعث. دلاري نیز به وي دادند 700.000ن یک وام مسک ،علاوه بر حقوق

 ؤسا را احضار کردهیئت مدیره تمام مدیران و ر رئیسکه  یی بسیاري در شرکت شد تا جا
استخدام کرده و وي  HPو براي همگی توضیح داد که چون مدیرعامل جدید را از شرکت 

وام را به وي بدهند آن  اند که معادل داشته بنابراین مجبور شدهر وام دلا 700.000در آنجا 
سازان را اخراج خواهد  پراکنی را گرفته و گفت که شایعه و از ما خواست که جلوي شایعه

 رئیساگر . است یري بهتر از علاجاندکی پیشگتوضیحات کافی بود اما نظر من ه ب. کرد
  .شد شایعات ساخته نمی این گونهح کرده بود ز روز اول این مسئله را مطرا  ههیئت مدیر
که در آریا دیزل احساس کردم که حقوق بالاي یکی از مدیران و دادن اتومبیل  هنگامی

این مسئله را مطرح کرده  »تازه چه خبر؟«، در اولین جلسه به وي سئوال برانگیز شدهخوب 
مجبور شدیم که ما شتند و یشان در شرکت قبلی حقوق بالا و اتومبیل بهتري دااکه و گفتم 

چند ماه بعد همین شخص از . یشان بدهیم که بیایندابه همان شرایط و اندکی بهتر را 
که سه برابر  هم ماشینی و دریافت کردي حتی بهتر از کار ما را شرکت دیگري پیشنهاد کار

کار  ت بازارکه ما قیمکرد این موضوع را آشکار این براي کارمندان . و دادندابه  گرانتر بود
  .ایم نه بیشتر و نه کمتر پرداخته به او را

ان ـرطـبه س 2004ال ـل در سـت اپـرکـس شـسؤتیو جابز مـي اساـآق که امیـگـهن
 .تـرفـرار گـراحی قـمل جـت عــحـرد تا تـک فیـمخمه ـله را از هـئـار شد این مسـدچ

واند درـت یـه مـم کـمه لهـن مسئـرا ایـه چـک دـیار شـقادات بسـث انتـن باعـای
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مسئله یک که خود من دچار  هنگامی. ودسهام تاثیر بگذارد مخفی نگه داشته شده ب ارزش 
اي درست  شایعه را با همه مطرح کردم تاآن  »؟تازه چه خبر«شدم در اولین جلسه مشابه 
  .نشود





 

  
  
  

  :دوم قسمت سی و
  

  توانمند سازي پرسنل
  
  

 کارکنانیی تک تک ست که بتواند از تواناا نآتی هر شرکبراي مهم  نکاتیکی از 
 است امانفر  100آن  عنوان مثال شرکتی را در نظر بگیرید که تعداد پرسنله ب .مند شود بهره

نفر دیگر فقط  95و  بگیرند توانند فکر کرده و تصمیممی و توانمند شده  آنها نفر از 5فقط 
نفر  100هر  ایستب میدر صورتیکه  .شندبامغز می اجرا کننده تصمیمات ،همانند یک جسم

ات را ه اطلاعرا طوري آموزش داده و توانمند سازیم که همانند یک زنجیر به هم پیوست
هداف شرکت تشریک ابه تبادل کرده و بتوانند در ارتباط با اجراي برنامه جهت رسیدن 

س داد تا بتوانند از قدرت و اعتماد به نف افرادبه بنابراین لازم است  .مساعی داشته باشند
  .عملکرد بهتري حتی در شرایط بحرانی و خاص برخوردار باشند

وانستند به فرزندان ت میتا  هاو مادر هاپدر یسفانه در کشور ما از همان دوران کودکأمت
و  رخ دادهگونه برخوردها در حضور سایرین ـخود امر و نهی کرده و در خیلی از مواقع این

یت ـلاقـمان کاهش یافته و نتوانیم خان دوران کودکی اعتماد به نفسهم از ده استـشباعث 
رانی ـناس ایـک روان شـیحضور با  برنامه تلویزیونی کهبه یاد دارم در یک  .ته باشیمـداش

 ها هـبچ در ایران«: تـفـرفت و گـماس گـم تـناـیک خ ،پخش می شد یاـفرنـدر کالی
اري راـدین کـازه والـدون اجـو ب ندنـک می وشـان گـرف پدر و مادرشـلاً به حـامـک
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واست فرزندانم همانند خ میینطور نیست دلم ا  همریکا متاسفانآ هند ولی در د مین انجام 
متاسفانه فرهنگ « :ي روانشناس این بودآقا جواب ».ردندک میفرهنگ داخل ایران رشد 

 هبه هیچ وج تا آنجاکهادند د میسنتی در ایران این بود که فرزندان را همانند برده پرورش 
 .یت بودؤنین بزرگتر هم این موضوع قابل رحتی در س .عتراض و نافرمانی نداشتندا  هجازا 

قدرت انتخاب برخوردارند و نباید زیر  که ازبرده نبوده بل ها بچه ولی در فرهنگ نوین
  ».حرف زور بروند

شروع  از خانواده جوامع ي نوینها فرهنگ افراد در توانمندسازي چنانچه می بینیم
دبیرستان و دانشگاه نیز ادامه  ،راهنمایی ،ود و در مراحل بعدي در طی دوران دبستانش می

دوران تحصیل بعد از سال هاي رشد در خانواده،  .داشته تا فرد وارد محیط کار شود
 اندانششاگر با همچون دیکتاتوردوران معلمان آن  گر درا واشد ب میهم بسیار مهم فرزندان 

خلاقیت و  ییهاي شکوفا شده و زمینهفراهم آموزان رخوردگی دانشس موجباترفتار کنند 
وارد بازار  لذا امکان توانمدسازي آنها در مرحله اي کهاز بین خواهد رفت  آنها نوآوري در

در تازه ساله من  8به یاد دارم زمانی که دختر  .دگرد می تر ود مشکلش میکار و سازمان 
اگر من   .ردک میها را خیلی بد پرتاب  تمام توپشرکت کرده بود  بال بیس موزشآ  هدور

وانی یاد ت میتو ن ،اصلاً خوب نیست ،خیلی بد زدي« :فتمگ میو ابه حتماً  ودممربی او ب
 :فتگ میرد و ک میدر صورتیکه مربی او دائماً او را تشویق  »...استعداد نداري و  ،بگیري

 ،با ایجاد انگیزه و روحیه دادن»  ...و وانیت میبهتر از این هم  ،دخیلی خوب بو ،آفرین«
گر از همان ابتدا بجاي اکه در صورتی .بگیرد یاد توانست خیلی زود این ورزش را دخترم

ي ا هانگیزدر او د شاید ش میبرخورد مثبت فقط از جملات مایوس کننده و منفی استفاده 
  .رفتگ میفرا ن را آن و هرگز باقی نماندهبراي یادگیري 

ا ـب رمـبـالا بـبل ـنـرسـس را در پـفـه نـاد بـمـوانم اعتـکه بتـراي اینـب یـتـرکـدر ش
ت ـیـفـیـد کـنـک یـماس ـسـحاه ـکري ـارگـر کـازه دادم هـي اجا هـب اطلاعیـصـن
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خیلی هم کوچک است خط تولید را آن  و حتی اگر ایراد نیستمحصولات مناسب  
 .یشان کوچکترین اعتراضی داشته باشدابه و مدیر تولید هم اجازه ندارد  متوقف کرده

بنابراین به کارگران این باور را تزریق کردیم که در برابر کیفیت قدرتی معادل مدیر تولید 
که چرا این موضوع هم به نفع کارگران بود هم به نفع شرکت  .دارندو یا مدیر کارخانه 

    .حساس باشند همه نسبت به کیفیتباعث شد 
اگر  آمریکادیگري در ایران و  یکی دربه کارمند با کار مشادر مورد اختیارات دو 

گیري  تصمیم و قدرتراي اختیارات دا ییآمریکاینیم که کارمند ب میي بکنیم ا همقایس
ک تک تباید در ایران مور خرید به عنوان مثال یک مأ. یبیشتري است تا کارمندي ایران

 آمریکاحالیکه در  د درو مدیر و حتی گاه مدیرعامل برسان رئیسه تصویب خریدها را ب
 ماید ون میاقدام به خرید  ساًأکه دارد ر ییها مور خرید با توجه به دستورالعملأغالباً یک م

دان نیز البته کارمن .خریدش شاید از یک مدیر تدارکات در ایران نیز بیشتر باشد قدرت
  .اشدب میبسیار بالا  افرادي در کارمیزان درست و کنند می ادهاستفءکمتر از قدرت خود سو





 

  
  
  

  :سومقسمت سی و 
  

  ها ت نیاز به مستندات و دستورالعملضرور
  
  

آن  زا  هور روزانـحتی اگر بط .رکت نیاز به دستورالعمل داریمـالیتی در شـهر فع انجامبراي  
ع مورد استفاده ـوان مرجـعنه واند بت می تورالعمل هاـاین دس کهـل اینـردد و بدلیـفاده نگـاست

لاف و یا ـاخت هنگامیکهانین که وـهمانند ق ؛اشدب مییار مهم ـبسندي ـس ،ردـقرار بگی
آن  مکـکه توان بـود تا بـش میوع ـرجآن  صلابه  ،یدآ میتلفی بوجود ـهاي مخ تـبرداش

سازي تندـهم به مس تـفیریت کیـتانداردهاي مدیـدر اس .ش دادـرها را کاهـتلاف نظـاخ
ها و  تـالیـیاري از فعـرا که بسـچ .شده استتاکید  ییهاي اجرا ها و روش ملـتورالعـدس

با نین ـچـهمانده و ـها نم ظهـدت زیادي در حافـفانه به مـمتاس ریمـیگ میتصمیماتی که ما 
ان ـامک ابراین باید سعی کنیم تا حدـبن .واهد شدـاطلاعات نیز منتقل خ ،افراد ییجابجا

 ،توبـگیري را مک میمـتانداردهاي تصـصوص اسـیند و بخآمهم هر فرنکات و مطالب 
ازي، ـتندسـور از مسـمنظلم ـآنچه مس .ري کنیمـهاي معینی بازنگ تصویب و در دوره ،دـیی تا

یاري از ـردن بسـتوب کـاز مکت و ـنیس یئجزو مطالب پیش پا افتاده  مکتوب کردن
ظر کرده ـنصرف در آموزش ها اوبـو بازنگري متن پرسنل آموزش دادنوان با ت میالب ـمط

مل ـویاتش عـبه محت کهوري صوبات ـاز طرفی من به مکت .تا حجم کاغذ بازي کاهش یابد
ته و از ـتقاد نداشـاع ت،ـاسی ـمدرك خاص تـدریافش یا ـو فقط براي نمایود ـنمی ش

فقط براي اینکه مدرك و یا ها سازمان زمتاسفانه بسیاري ا .نمک میوگیري ـجلآن  انجام
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وري حجم زیادي از مستندات را تهیه و بعد از صهینامه خاصی دریافت نمایند بطور گوا 
این مسئله سه مشکل اساسی  .نندک میرجوع ن مستندات آن بههرگز دیگر  ،دریافت مدرك

جهت و بدون  بینداردهاي تهیه شده مسلماً استا - 1  :ندک میایجاد  هاسازمان را براي
بوده و  آنها ند بنابراین اولین مشکل عدم درك صحیح ازا هکارشناسی تهیه و ایجاد نشد

مشکل دوم ایجاد حس عدم اعتماد  - 2 .ها داشته باشیمآن برداري را از وانیم بهترین بهرهت مین
بعدها حتی اگر  تا آنجا که اشدب میستانداردها براي پرسنل و مدیران ابه و اطمینان نسبت 

منابع  - 3ندارند آن  جرايابه دیگر اعتقادي  است،ستاندارد مذکور مفید اکه  ندمطمئن شو
که فقط سودآوري مقطعی و موقت داشته و در دراز مدت  شده استشرکت صرف چیزي 

  .مشکلات ما را بیشتر خواهد کرد



 

  
  
  

  :چهارمقسمت سی و 
  

  کاهش هزینه
  
  

من در  .هدد میرا خود به خود کاهش  ها هزینه »رستدرست کارهاي د انجام«عتقاد من ابه  
رئیس هیئت مدیره  .تحول ایجاد کنم ايبه تایوان فرستاده شدم تا در کارخانه 1997سال 

برجسته در  افرادیکی از  او. نام دکتر موریس چنگ بوده فردي تایوانی و بآن شرکت 
چرا که شرکت  ،کشور بوداز نظر اعتبار در حد رئیس جمهور  و مدآ میتایوان بحساب 

محصولات و اشتغال بسیار تنوع  ،اعتبار ،از نظر وسعت اوالکترونیکی تاسیس شده توسط 
 TSMCبسیار معروف ) IC(ي سی آتولید  هیکی از کارخانجات ایشان کارخان .وسیع بود

واهید خ میشما چگونه «آمدگویی به دفتر من آمد گفت ایشان براي خوش هنگامیکه .است
را  آنها من کارهاي درست را انتخاب کرده و« :یشان گفتمابه  »؟را کاهش دهید ها ههزین

م دقیقاً ییبه شما بگوالان و اینکه  ودش می ها هم و این باعث کاهش هزینهد می انجامدرست 
م ا هامکان پذیر نیست چرا که هنوز کارخانه را بررسی نکردبرایم هم د می انجامچه کاري 

 ».درست اجرا کنم را آنها درست را انتخاب کنم ثانیاً بعد از انتخاب تا اولاً کارهاي
اینگونه در ارتباط با کاهش هزینه جوابی سید که تا به حال ر میبه نظر  .کر کردف میک

  ».نیک میخوب ببینم چه کار «: گفت .نشنیده بود
ه ـکی ـانـو زمود ـمان بـتـاخـس 7اً داراي ـموعـت مجـرکـم شـتـرف وانـتای بهزمانی که 

 امیـمـت .ه بودـتـافـش یـاهـک 2ا به ـه مانـتـاخـداد سـدم تعـارج شـا خـجـآن از
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ردم و با ـذف کـح رکت راـي شا ههاي اجار ها و اقلام زائد موجود در ساختمان عالیتف
ي ضروري و واجب را فقط در دو ها یندهاي موجود توانستم کلیه فعالیتآ سازي فربهینه

یک صدها هزار دلار طی  ییجو باعث صرفه ییهمین اقدام به تنها .متمرکز کنمساختمان 
 850از  ندهاي زائد باعث شد تعداد پرسنلیآ ها و فر کاهش فعالیت ،علاوه بر این .سال شد

ي سرپرستان تا ها مربوط به لایه ها نفر کاهش یابد و بیشتر این تعدیل 600نفر به حدوداً 
و چراغ کیفیت اقدام دیگري بود که در نهایت به کم شدن  5Sمه اجراي برنا .مدیریت بود

  .ها شد تمام این کارهاي درست باعث کاهش هزینه .مخارج منجر شد
ام به این نتیجه  من هر بار که مسئله هزینه و کیفیت را در کارهاي مختلف بررسی کرده

بار که شرکتی  ترین آن است و هر ترین طریقه تولید، پر کیفیت ام که ارزان رسیده
ها را کاهش دهد، در نهایت مجبور به پرداخت مبالغ  خواهد با خرید مواد ارزان هزینه می

 خدمات وواند بالاترین کیفیت ت میوست ارلاینز  اینکه شرکت سات. د گرد بیشتري می
ترین قیمت در اختیار مشتریان بگذارد اثبات این  ترین پرواز در جهان را با ارزان حادثه بی

 حرکت دو جهت مختلفهزینه و کیفیت در  کنند می که فکر ییآنها کهمدعا است 
 ها هزینه ن رفتنییباعث پادر نهایت بالا رفتن کیفیت  .سخت در اشتباه هستند کنند می

  .خواهد شد
اشد و ب میدر بیست سال اخیر  آمریکا ییسودترین شرکت هواپیماوست ارلاینز پر سات

براي  آمریکادر  ییهاي دیگر هواپیما رکتش تمامی  آنکه الح ،کرده استهیچگاه ضرر ن
  .ندا همدتی در همین دوره ضرر داشت

ترین  تـفیـپر کیپاور  . دي .یـات جـزارشـبق گـبر طوتا که ـرکت تویـلکرد شـعم
ت ـرکـرین شـودتـپرس تولید می کند ورزان بتاً اـسن ان را با قیمت هايـهـهاي ج ینـماش
و ـنه همسـزیـت و هـفیـد که کیـهد میان ـدداً نشـمج ،دـاشب یـمان نیز ـهـازي جـس ینـماش
کل ـشـند مـراً چـیـوتا اخـویـته تـبـال .ندـایـمن میرکت ـلف حـتـت مخـهـتند و در دو جـنیس
یـود ولـد بـان بعیـهـیت جـیفـان کـرمـهـرده که از قـدا کـیـتی پـیـفـکی
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  .باره به مقام اول دست یابدتواند دومی نظر می رسد که هب 
یک کار آن  پس از .مریکا و شرکت اصلی برگشتمآ بهاز تایوان سال  یکاز بعد 

ي دکتر چنگ متوجه موضوع شد آقا کهجدید با حقوق دو برابر به من پیشنهاد شد و زمانی 
ي به من حقوق بیشتر و سمت بالاتر ،یدیگر تمایل دارید به تایوان بیاا« :به من پیشنهاد داد

المللی و داراي کارخانجات چند  یک مدیر بینکه افتخار بود مایه م این برای ».همد میشما 
  .اینگونه به من اطمینان داشت ،میلیارد دلاري

هاي شرکت را کاهش دهند  یاري از مدیران براي اینکه هزینهسفانه بسأمتنکته آخر که 
و امکانات رفاهی  آموزش هکاهش بودج ذهنشان خطور می کند،که به  کاهشیاولین 

نه تنها نتیجۀ قابل  هاهزینه این کاهش آگاه نیستند کهدر صورتی ؛استآن  بهپرسنل و مشا
ها  باعث افزایش هزینه ،صلاح کاهش هزینهابه توجهی در بر ندارد بلکه در دراز مدت این 

  .خواهد شد





 

  
  
  

   :پنجم قسمت سی و
  

  کم کردن امضا
  
  

شدم این است که یکی از مهمترین کارهاي یک آن  وجهران متکه در ای یییکی از چیزها
مربوط به مسائل مالی  اگر امضا .اشدب میکردن  مضاا  ،همدیرعامل و یا یک مدیر کارخان

اشد ولی ب میمعقول امضاي برگه ها توسط مدیر عامل طبیعی است که  ،شرکت باشد
که مسئول پیگیري و  استنی رتباطات درون و برون سازماابه بسیاري از امضاها مربوط 

امضا برگه هاي  .اشدب میننیز بی خبر است  جزئیات که ازمدیر عامل نبوده آن  اجراي
   .هم مرسوم نیست در کشورهاي پیشرفتهمربوط به اینگونه موارد توسط مدیرعامل، 

بایستی  اشد کهب می  میهر بخش مسئولیت بسیار سنگین و مه امور ید مدیرانی و تا امضا
چرا که او به  دباید پاسخگو باشاو خود  و در انتهاسط مدیر همان بخش انجام یافته تو

  .جزئیات واحد خود بیش از سایرین اشراف دارد
برگه هاي مرتبط با  ي   مضاابه ست که ا تر از این ارزشبه نظر من وقت یک مدیر بسیار با

 .اشدب می ه اوان زیر مجموعاز وظایف مدیر یئ  مسائلی بپردازد که خیلی مهم نبوده و جز
باید به دنبال تشخیص و انتخاب کارهاي درست باشد و دیگران را هدایت  عاملیک مدیر

و  بوده رهاي روزمره و تکراريکاپیگیر ینکه ا  هرا به درستی اجرا کنند و ن آنها کهکند 
  .کندرا ایفا  امضا نقش ماشین

 ».تـاك تا زانوسـت خـوسـدبانـرا که دو کي ا هانـخ« دـوینـگ میور که ـمانطـه
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درستی ه ب راآن  کنندگاناز امضا هیچ کدامیعنی  دارد کاغذي بیش از یک امضاوقتی 
دیگري نیز کاغذ را  افرادنخوانده و مسئولیت کامل را براي اشتباه قبول نخواهند کرد زیرا 

ود ش می انجامانی هنگامیکه تنها با امضاي یک نفر یک خرج چند میلیون توم .ندا هردک  امضا
همین  که دو نفر هنگامی .صورت نگیردشتباهی ا تاند ک میات را بررسی یئ جز به دقتاو 

کمتري به مطلب خواهد شد و  توجه بسیار ،کنند بخاطر لوث شدن مسئولیت کاغذ را امضا
نخواهند  کنند می مضااکه یک هیچ توجهی به مطلبی  امضاي سه یا چهار نفر یعنی هیچ

  .کرد
تا ارشد  اشد و مدیران ب میه افزودیا بدون ارزش  Non-Value Addedیک عمل  ضاام

  .بزنند تا مدیر واحد مربوطه خود اقدام کند  سربازآن  انجاماز  باید حد ممکن



 

 
  
  

  :ششمقسمت سی و 
  

  هاي کیفیت هزینه
  
  

  بازرسی - 2پیشگیري  -1 :ودش میز چهار قسمت تشکیل ا  ههزینه کیفیت بطور خلاص
  هاي خارجی اصلاح خرابی - 4داخلی  يها اصلاح خرابی - 3

که بطوری .می شود بیشتر ،ل به سمت مرحله چهارمه اوبطور کلی هزینه کیفیت از مرحل
کیفیت  تصویرروي  بیشتريپیشگیري هزینه کنید مسلماً تاثیر در گر شما هزار تومان ا

د ده هزار تومان در اصلاح تا دو هزار تومان در بازرسی و شای محصول شما خواهد داشت
مشتري به کارخانه برگشت  که ازبعنوان مثال محصول خرابی  .هاي خارجیخرابی

هاي  داراي هزینه ،شامل هزینه حمل و نقل و اصلاح ییهاي نها ورد علاوه بر هزینهخ می
در  .می باشدمشتري دیگر  10پنهان شامل نارضایتی مشتري و از دست دادن حداقل 

با  .وانستیم در قسمت پیشگیري رفع کنیمت میین ایراد را با هزینه بسیار کمتر صورتیکه هم
غافل بوده آن  همیتابه ولی متاسفانه مدیران نسبت  استهزینه پیشگیري بسیار کمتر آنکه 

مشتري  هنگامیکهولی همان مدیران  استضافی ا اي ههزین پیشگیري دننک میو فکر 
 پرداخترا ي ا هقطع رابطه کند هرگونه مخارج و هزینخواهد با شرکت می ناراضی شده و 

  .کنند می
 گیريـتقاد به پیشـامل اعـدیر عـر مـاگ ؟یریمـیت را اندازه بگـنه کیفـباید هزی یچه زمان 
امل ـر عـر مدیـاگال ـح. دـاشب یـمروري نـیلی ضـخ ارـان، این کـتا درم ته باشدـداش

ري ـگیـپیش بهت ـر کیفیـی مدیـلد وـته باشـتقاد نداشـاعآن  بهرکت ـش



 مدیریت در عمل    174

هزینه هر محصول خراب را در مراحل می بایست واند ت میمدیر کیفیت  ،اعتقاد داشته باشد 
از آنجا  .عامل قرار دهدمحاسبه کرده و در اختیار مدیر ،مختلف تولید تا تحویل به مشتریان

در این  .هندد مین واکنش نشاآن  بهنسبت  ،به مسائل مالی بسیار حساس هستند آنهاکه 
انسانی نیروي شامل تأمین وانند بطور دقیق پیشنهادات خود را ت میحالت مدیران کیفیت 

 انجامکنند و پس از  رایهاآن  تر و نظایر مواد اولیه مرغوب ،خرید تجهیزات تست ،مورد نیاز
ر دهند قرا مدیرعاملو در اختیار ده را محاسبه کرده ش انجامبهبود ارزش مالی  ،اصلاحات

  .اعتقاد پیدا کند لاًین موضوع کامابه  تا ایشان نیز
مشغول  ییمریکاآ سرپرست کنترل کیفیت در یک شرکت  که با سمت 1983در سال 

واهد راهی را پیدا خ میکنترل کیفیت من را صدا کرد و گفت  مدیریک روز  ،کار بودمه ب
راي بهبود کیفیت در هزینه ب نجامابه شرکت را متوجه ضرورت نیاز  قائم مقام تولیدکند که 

عنوان مثال در قسمت تعمیرات تعداد زیادي برد ه ب .هاي شرکت سازد بعضی از قسمت
 راکلیه هزینه هاي مرتبط با آن  هنگامیکه .الکترونیکی وجود داشت که منتظر تعمیر بود

 ود ساگر  حال .بود ییدلار بدست آمد که رقم بسیار بالا 700000کردم عدد  هبساحم
د با ش میبه راحتی  در حالیکه هم مد نظر قرار دهید عدد بزرگتر خواهد شد آن را  هماهان

طی دو ماه  .دمایه را به حداقل رساناین میزان خواب سر ،استخدام دو نفر تکنسین تعمیرات
ه کنم و سب  هاي مختلف شرکت محا ها و قسمت خشب تمامی  من توانستم هزینه کیفیت را در

ا ر تولیدکنترل کیفیت ارائه دهم و ایشان هم با مستندات مربوط توانست قائم مقام  مدیربه 
ها ما نیازمند به منابع انسانی و یا تجهیزات تست  متقاعد کند که در بعضی از قسمت

یکه همۀ پیشنهادات بصورت مالی تجزیه و تحلیل شده بود لذا ایشان هم ی  اشیم و از آنجاب می
  .پذیرفت

ي کیفیت و اثر هر یک بر دیگري بسیار ها هزینه ات مرا در مورده اطلاعپروژاین  انجام
  .دکر يهاي بعد و کمک بزرگی به رشد کاري من در سال هاضافه نمود



 

  
  
  

  :فتمسمت سی و هق
  

  تشکیل جلسات
  
  

 انجاماینکه جلسات باید در چه سطوحی  .ما در شرکت نیاز به جلسات رسمی هفتگی داریم 
 سطح برگزار 2ولی حداقل در ه میزان گستردگی و پیچیدگی شرکت داردپذیرد بستگی ب

و مدیران خود جلسه  ها عامل و یا مدیر کارخانه با قائم مقامردر یک سطح مدی :رددگمی
سطح دوم جلسات بین سرپرستان و در  .خواهد داشت تا مسائل مهم شرکت را بررسی کنند

بوده   میاین جلسات هم باید رس .رددگ میار برقر ،که زیر مجموعه مدیران هستند ساییؤر
نباشد که هم با حداقل زمان برگزار گردد ولی اینطور البته بار و  ي یکا هحداقل هفت و

دقیقه تا  10واند ازت میزمان جلسات  .مشکلات بطور ناقص مطرح و یا حل نشده رها شوند
برگزار ایستاده جلسات را  مجبور باشند افرادحتی اگر صندلی نبوده و  .دقیقه باشد 180

 آنها کنند اشکالی ندارد چرا که هدف بررسی مشکلات و پیدا کردن راه حلی براي
   .اشدب می

اي ـهردها ـرم تـالاي هـب ايـهاز رده رادـاف  امیـتم ودـش میث ـات باعـلسـاین ج
مت ـه سرده و بـک آنها عـرف دری ـعـو س ،دهـا شـنـکلات آشـشم  کلیه باآن  یـانـیـم

ل ـنـرسـی پـهـوجـل تـابـداد قـعـی تـتـرکـر شـدر ه هـبـتـال .ردارندـام بـرکت گـداف شـاه
رین ـان آخـتـرسـرپـا و سـسؤر ،رانـدیـاري از مـیـسـب سـت کهـهآن  نـیـی اـوح پـطـدر س

ین در ا .دـنـهد یـمال نـقـانت اـهـآن هـبت را ـرکـداف شـتی اهـکلات و حـشـار و مـبـاخ
ل را ـنـرسـه پـانـیـاهـور مـطـد بـوانـت میانه ـارخـدیر کـامل و یا مـدیر عـم تـالـح
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 تغییرات و قوانین جدید در ،اتفاقات مهم ،جمع کرده و در ارتباط با آخرین مشکلات
ریزي و اقدامات  ر سطح سازمان و حتی آخرین برنامهرح شده دطشایعات م ،مورا   تمامی

به نوشتن یک اطلاعیه و یا فقط  ها سازمان بعضی از .صحبت کند آنها ااستراتژیک شرکت ب
که به نظر من اصلاً کافی نبوده و نیاز است شخص مدیر ارشد  نندکمی کتفا ا  هنامیک خبر

خواهند داشت  يبیشترتوجه ین شکل مسلماً همه ابه  .در جمع کارکنان حضور داشته باشد
شد رجواب مدیر ا ،وانند با مطرح کردن آنت میباشد وجود داشته  آنها الی برايؤو اگر س

الات توهین ؤحتی اگر سست که در چنین شرایطی ا مدیریت اینهنر  .را مستقیماً بشنوند
   .آمیز هم مطرح شد بتواند خود را کنترل کرده و با سعه صدر پاسخ کارکنان را بدهد

ت و مسائلی را مطرح الاؤکه کارکنان س است  هبارها براي من این حالت بوجود آمد
 آنها بهند که حتی تا حدودي توهین آمیز بوده ولی من با طرز برخورد و پاسخی که ا هکرد
در شرکت دموکراسی  نمک میهمیشه سعی  .دمش میدادم باعث شرمندگی طرف مقابل می

بدین شکل  .دارد بازگو کند حبتی که در ذهن ـدانه بتواند هر صهر کس آزاتا  ایجاد کرده
هم د می آنها بهحاتی که ـشده و با توضی اهـآگ نلـهاي پرس تنیـذه کلات و ـز کلیه مشا

  .توانم حتی نیروهاي مخالف را به سمت اهداف شرکت سوق دهممی
تشکیل  یعنی اول هفته این جلسه معمولاً روز دوشنبه آمریکاهاي در بسیاري از شرکت

مسائل  ها و نیزو سایر قسمت مت خوداز وضعیت قسدر شروع هفته آن  ود و همه درش می
  .ندشو می آگاه شرکت



 

  
  
  

   :هشتمقسمت سی و 
  

  ایمنی و بهداشت
  
  

ولی  دهندرا سر می» کارکنان بزرگترین سرمایه ما هستند«شعار  ها شرکتبسیاري از 
به نظر من یک مدیر  .هندد قرار نمی آنها در اختیار راکمترین تجهیزات و امکانات ایمنی 

 یري است که نه تنها نگران ایمنی پرسنل خودش باشد و امکانات لازم را برايخوب مد
نه تنها  آموزش نکات مهم ایمنی را هم آموزش دهد و این آنها بهایجاد کند بلکه  آنها

واند براي کارکنان مهم و ت مینکاتی که همچنین منزل و مثل آن  محیط کار بلکه خارج از
وند مدیر ش میدر اینصورت است که پرسنل متوجه  .ودش میحیاتی باشد را نیز شامل 

در محیط  ،شرکت فقط نگران کارهاي شرکت نبوده و آنچه براي او مهم است سلامتی فرد
  .اشدب میشرکت و حتی در منزل 

 انه و هم در منزلـیط کارخـدر مح همنل ـت پرسـلامت و بهداشـس ،علاوه بر ایمنی
 ایشاني لازم را در این ارتباط براي ها ی و توصیهـهاي آموزش ت و کلاسـمهم اس آنها

د ننک میتفاده ـرکت اسـدر ش هاـآن کهاي  یدنیـذا و نوشـغ از .نمک میرار ـبارها و بارها تک
یشان براي من ها کمربند ایمنی براي خود و خانواده تفاده ازـاسیدن و ـشـیگار نکـتا س
نل باید کمترین چربی را داشته ـپرس ذايـغ در شـرکت ما .تـم بوده و هسـه مهـشـهمی

 گـازدار همي ها ابهـاز دادن نوش تهیه شـده باشد وت سفید ـباشد و تا حد امکان از گوش
تخدامـبلاً اسـم قـتخدام نکرده و اگر هـیگاري را اسـس افراد .ودـش میلوگیري ـج
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 .ك دهمتر  را اآنهتهدید حتی تشویق و پاداش و  ،نصیحتبا ند سعی خواهم کرد که ا هشد 
یرم که حتماً در طی گ مید تعهد ننک میي شرکت استفاده ها ماشین که ازاز مدیرانی 

باید  آنها استفاده کنند و فرزندان انرنشینس  تمامی ند ایمنی براي خود وبرانندگی از کمر
که من اعتقاد دارم نیروهاي  همه اینها به این دلیل است .روي صندلی ایمنی قرار بگیرند

ش کامل براي شرکت کار آرام سالیان سال با آنها نم و لازم استک میخوب را استخدام 
سال گذشته و چند طی بیست  .داده و سلامت و طول عمر مناسبی داشته باشند انجاممفید 

دي دوتا حم ا هبا همین شیوه پیشگیري توانست ،ما هنفر پرسنل داشت 5000که من حدوداً 
البته در ارتباط با ایمنی پرسنل قوانین سختی هم وجود دارد  .رمرا بگی حوادثجلوي بروز 

نیز   شرکت شامل جریمه رخ دهدي ا هحادث به علت قصور کارفرما گر براي پرسنلا و
  .ودش می

استفاده  و کارگران در بسیاري مواقع استن ییسفانه فرهنگ ایمنی در ایران بسیار پاأمت
گویی لازم است با  و کنند می عینک ایمنی پرهیز ،نیکفش ایم ،یمنیا  هکلااستفاده از  از

گر کارمندان ا  .هاول آموزش و بعد جریم :دموو هویج این فرهنگ را حاکم ن روش چماق
را در فکر جان خود نیستند مدیر باید باشد و فرهنگ ایمنی و بهداشت ه بخود و کارگران 

بهترین مدیران شرکت از بودم که هاي آمریکایی  در یکی از شرکت .شرکت رواج دهد
 ییواها  مهمان شرکت یک هفته را با همسران خود در به عنوان که یمجمله من انتخاب شد

بلیط هواپیما براي هشتاد نفر خریداري شد و مسئول   .(President's Club) نیمبگذرا
ا در خوشبختانه توانستم تمام هشتاد مدیر و همسرانشان ر«: به مدیرعامل اعلام کرد همربوط

ط کرد باید فاتحه پس اگر این هواپیما سقو« :مدیر عامل پاسخ داد ».یک هواپیما جا بدهم
  »!شرکت را خواند

 لـامـدیرعـام مـمقائمـش از دو قـیاه بـگچـیـه هـرد کـع کـانونی وضـقآن  س ازـپ
)vice president(  و یا سه مدیر)director(  رئیسو یا چهار )manager( با هم  توانند نمی

.شد ییواها  هواپیماي مختلف عازم 5ها تعویض و گروه ما با  بلیط .سوار یک هواپیما شوند



179ایمنی و بهداشت      

ن ودر شرکت مادیران قبل از یک تعطیلات نوروزي از کارمندان اکیداًٌ خواستم که قان
 .را طی نوروز رعایت و تمام سرنشینان ماشین کمربندشان را ببندند ایمنی کمربندبستن 

به علت . تصادف کرده است یکی رؤسااز بازگشت از تعطیلات متوجه شدم  سمتأسفانه پ
بود به خودش آسیب چندانی وارد نشده اما سرنشین دیگر و را بسته  ایمنی کمربنداینکه 

اگر به توصیه  .گذشتدر در آخر هم یکی از سرنشینان .همسرش به شدت مجروح شده اند
قوانین فیزیک فقط مربوط به کار  .کردمن توجه می کردند اوضاع کاملاً فرق می 

همه باید قوانین ایمنی را در همه  .ذارندگ میبین مدیر و کارمند نیز ن یشوند و تبعیض نمی
  .حال رعایت نمایند





 

  
  
  

  :سی و نهمقسمت 
  

  جذب داخلی
  
  

استخدام  ی راواستم شخصخ می آمریکاشغل مدیریت در  رسیدن بهاولین بار که پس از 
شود و باید این شغل در داخل شرکت آگهی بتدا اکه منابع انسانی اعلام کرد مدیر  ،نمایم

آن  .شود انجاماستخدام خرج شرکت ز ا  هگاواجد شرایط آن افرادیدا نشدن پدر صورت 
اتفاقاً  .بودمآن  جرايابه  هرحال مجبوره بود ولی بقابل قبول رغیبرایم این حرف موقع 

چند سالی  .شخص مورد نظر را از بیرون استخدام کردمشخص واجد شرایط پیدا نشد و من 
که  ستا ینا یکی از این مزایاي ناگفته  .طول کشید که با مزایاي جذب داخلی آشنا شوم

که بیکار ی وستبخواهم براي داگر من فرضاً  .مدیران براي دوستان خود کار ایجاد نکنند
باید آگهی جذب داخلی چرا که مشکل می توانم به مقصودم برسم است کار ایجاد نمایم 

از  .ندا هدرون سازمان واجد شرایط نبود افرادیک از هیچ کنماعلام رم و به منابع انسانی ا بگذ
وجود دارد در شرکت  ییستعدادهااچه وید که ش میبا آگهی جذب داخلی متوجه طرفی 

خود را نشان  هد کهد می افرادبه استخدام داخلی این فرصت را  .ندا هقبلاً کشف نشدکه 
  .انند درهاي پیشرفت همیشه باز استد میبدهند زیرا 

ران و ـه مدیـوید کـش میه ـاندازید متوجـاهی بیـلی نگـل سازان داخـتومبیابه ر ـاگ
د زیرا مدیرعامل ـند شـواهـت نخـرکـشآن  املـدیرعـاه مـگانند هیچد میها م مقامـائـق

لـبدیـتوع ـموضن ـتر ندارند و ایـار بهـي براي کا هیزـانگذا ـلد ـیآ میرون ـز بیا راً ـاکث
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مقام راهی براي چون قائمیعنی  .ودش مییا دایره خطرناك  viciuos cycleبه یک  
براي شغلی سازمان بخواهد هم دهد و اگر روزي  نمی انجاماي ویژهیند کار ب میپیشرفت ن

اند مجبورند از اي نداشتهژهویعملکرد داخلی  افراداز داخل استخدام کند چون خاص 
  .کننداستخدام بیرون 

بی نظیر م ا هرا کشف کرد ییم و استعدادهاا هدید ها من شخصاً از جذب داخلی معجزه
 کدراآب  کهز آنجا ا  هالبت .که فقط با جذب داخلی امکان این شناخت فراهم می شد

 افرادي. شودکت تزریق هاي شرخونی تازه به رگ زگاهیاندد باید مواظب بود که هرگ می
ي نو به ها با خود ایده این نقش را به عهده بگیرند و وانندت مییند آ میبیرون سازمان  که از

  .سازمان بیاورند

براي تقاضاي ، ما هکار کرد آنها که من براي ییهادر قانون استخدام داخلی اکثر شرکت
بندي کارمندان به و ثانیاً در رتبه ماه در کار فعلی بوده باشد 6تغییر شغل ابتدا شخص باید 

D,C,B,A حداقل  ،یعنی بهترین تا بدترینA  و یاB ها بهدر این شرکت. گرفته باشد 
لاح جا خود را اص در هماناو یا  .نمی دادند هاي دیگر رانتقال به بخشا  هکارمند بد اجاز

  .شوداخراج بود  د یا در نهایت ممکنرک می



 

  
  
  

   :مقسمت چهل
  

  مشاغل و طرح طبقه بندي مشاغلطراحی 
  
  

چرا که ما هر روز  .مکان تعریف مشاغل بطور دقیق و کامل وجود نداردا ،بهبراساس تجر 
مکان اکه هایی التح  تمامیو نمی توان شاهد تغییرات و شرایط مختلفی در شرکت هستیم 

ن ابتدا باید چارت بنابراین به نظر م .را از قبل پیش بینی کرد دارددر آینده وجود آن  بروز
و  ها بین فعالیت یبطوریکه هیچگونه شکاف .سازمانی را بطور کامل و دقیق تعریف کرد

هیچ  نه مضافاً .پوشانی هم ایجاد نگرددفرایندها وجود نداشته باشد و از طرفی هیچگونه هم
ی بعد از تعریف چارت سازمان .داراي دو یا چند مسئول باشد نه ومانده مسئول  بی کاري

 نکته مهم اینست که. سدر میتعریف مشاغل  به نوبت ،طوح سازمانس  تمامی مناسب در
در من مثال براي  .تدوین شود که جلوي آزادي عمل را نگیرد ايباید بگونهشرح مشاغل 

در شرح شغل آبدارچی شرکت  ، کهکار بودمه شرکتی بعنوان مدیرعامل در ایران مشغول ب
یک روز  ».است سه بار صبح و دوبار بعد از ظهر چاي بیاورد یشان موظفا« :ذکر شده بود

از آبدارچی شرکت خواستم براي ما  .میهمان خارجی داشتم که نزدیک ظهر به دفترم آمد
در شرح « :جلوي همان مهمان گفت  هکاملاً مودبان وبه اتاق من آمد ولی ایشان  د یاورچاي ب

که وظف هستم براي شما چاي بیاورم بار در صبح م 3من فقط  شده استشغلم نوشته 
را ذکر ...حمل و نقل میز و صندلی و ،اگر شما در شرح شغل آبدارچیآن  بهمشا ».ما هوردآ
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وجود  لذا هرچند .اعتراض کند ،کارآن  انجامهنگام درخواست واند ت مینکرده باشید او  
-انعطاف که ازود ولی باید طوري تدوین ش است میالزا نام شرح شغل کاملاًه ي با هبرگ

آن  به نظر من لازم است چارچوب کلی مشاغل در. برخوردار باشد ی همپذیري مناسب
وانید جزئیات را بطور ت مینوشته شده باشد ولی نیاز به ذکر جزئیات نیست چون شما هرگز ن

تدوین مشاغل که بسیار خشک و غیرقابل انعطاف   بنديطبقه هايطرح .کامل بیان کنید
-الات و ابهامؤود بلکه با ایجاد سش میارها نکتر بهتر و راحتجریان نه تنها باعث  ،اندشده

  .دنوش میهم   میباعث کندي کار و سر درگ ،هاي مختلف
ی کافی آگاه نید بدونک میمشاهده اغلب متاسفانه طرح طبقه بندي مشاغلی را که شما 

تدوین شده و اصلاً در عمل  براساس فرایندهاي سازمان افراداز حدود وظایف و مسئولیت 
 به معنی خارج از طرح استفاده »خ«یرند و معمولاً از اصطلاح گ میمورد استفاده قرار ن

اشد ب میمشاغل نام طبقه بندي ه این نشان دهنده یک اجبار براي وجود مدرکی ب .کنند می
  .دداشته باشوجود اعتقاد و باور آن  بهبدون اینکه 

هرگونه قوانین محدود کننده  .عاشق آزادي است )(BUSINESSاصولاً کسب و کار 
در یکصد سال  که آمریکایکی از دلایلی  .ودش میباعث انتقال شغل به مناطق آزادتر 

 انجامکه با کمترین قوانین کارها را  ستا این است هگذشته در بیزینس بسیار موفق بود
ن را رعایت نکند کارکنان حق کارکنا ییگر کارفرمااکه هد و محیطی بوجود آورده د می

 .وندش میمهاجرت کرده و باعث ورشکستگی شرکت اول هاي دیگر بلافاصله به شرکت
چه حمایتی بهتر از اینکه نرخ  .لزوماً معنایش حمایت نکردن از کارکنان نیست ،قانون کمتر

گر شرکت الف اکه باشد و شخص انتخاب داشته باشد % 5 ، %20بیکاري در کشور بجاي 
هم مانند ایران در  آمریکاالبته وزارت کار  .و حقوقش را نداد به شرکت ب برودحق 

بار که  خاطرم هست یک .یردگ میدعاوي بین کارکنان و شرکتها اکثراً طرف کارکنان را 
بردم بازرس وزارت کار به من تبریک گفت  ممن چنین دعواي حقوقی را بر علیه کارمند

  .اتفاق نادري بودزیرا 



 

  
  
  
  :یکمت چهل وقسم

  
  ISOنام ه مدرکی ب

  
  

 در یک شرکت 1990شدم در حدود سال آشنا   ISO 90001اولین باري که من با  
ادیم ولی معمولاً این کارها فاقد د می انجامزمان ما کارها را درست آن  در .بود ییمریکاآ

م گرفت مجبور شدی ISOزمانی که شرکت تصمیم به دریافت مدرك  .مستندات لازم بود
زمان که من آن  در .ي خود را مستند کنیمها عالیتف  تمامی براساس استاندارد مذکور

اعتقاد داشتند  کهبودند چرا آن  مخالف ها به یاد دارم ژاپنی ،بودم ISO  همشغول مطالع
کار ه در ژاپن ب کهاز الزاماتی  شده استشاره ا آن بهلزاماتی که در این استانداردها ا

رمغان ابه بهبود  آنها واند براي عملکردت مینه تنها ن  ISOبنابراین .است تر نیی رفتند پاگ می
   .ودش مینیز  تشان باعث کاهش کیفیت محصولاآن  بیاورد بلکه رعایت

در نیز و  ییمریکاآ در چندین شرکت ISO 14001و  9001   هطی دریافت گواهینام
دوماً  .ندک میایجاد  ها شرکترا براي اولاً ایزو فقط یک حداقل الزامات  :ایران متوجه شدم

نه تنها  ISOمدرك گرفتن  ،عامل شرکتی اعتقاد به بهبود کیفیت نداشته باشدگر مدیرا
  .رددگ میکمکی به شرکت نکرده بلکه باعث اتلاف منابع نیز 

دام به ـات اقـغـلیـار و یا تبـبـط از روي اجـقـف ها تـرکـشیاري از ـانه بسـفـاسـمت
ینـهم .دـدارنآن  بهه ـادي کـتقـر اعـاطـخه و نه ب نندـک می  هنامیـگواهین اتن ــگرف



  ISO      185مدرکی به نام                                                                                                           

ه گر روزي هم بخواهند به سمت بهبود کیفیت قدم بردارند باکه ود ش میباعث موضوع 
  .شوندنمی موفق  رهنگ ضعیف موجود و مقاومت پرسنلدلیل ف

آن  کر مدیرعاملواند از تفت میبه نظر من کیفیت محصولات و خدمات یک شرکت ن
البته  .ین موضوع اعتقاد داشته باشد قطعاً تاثیر بسیاري خواهد داشتابه اگر او  .بهتر باشد

ولی در  ،ویند به کیفیت اعتقاد دارندگ می هنید همک میصحبت ها عاملبا مدیر کههنگامی
ا این اصلی آنهاعتقاد  باید گفت. سطح کیفی پایینی دارد ، تولیدات کارخانه هایشانعمل
چرا بیشتر هزینه  .همین سطح کیفیت بسیار خوب است و براي مشتریان کافی است« :است
هاي مناسب براي بهبود کیفیت همراه با وشر آنها از طرفی متاسفانه بعضی از »؟کنیم

ي ا ههاي نادرست را انتخاب کرده و نتیجو به همین دلیل راه بلد نیستندرا  ها کاهش هزینه
 هم رويبعضی از مواقع  .آورندبه دست نمیي بسیار ها هزینههمراه با اچیز بهبودهاي ن جز

 هنگامیکهمثلاً  .نندک میو کارهاي عظیم و بزرگ را پیگیري ن ناچیز متمرکز شدهي ها هزینه
چنان دستپاچه  آنها رددگ میخط تولید بدلیل کیفیت نامطلوب براي چند ساعت متوقف 

 .و کاهش تولید جبران گردد تولید به راه افتاده دتر خطواهند هر چه زوخ میوند که ش می
هند د میمجوز ارفاقی آن  به و حتی اگر لازم باشد از کیفیت محصولات چشم پوشی کرده

شد و یا اگر نخواهد ین ایراد مهم نبوده و مشتري متوجه اکه  کنند می و یا خود را توجیه
با چنین طرز تفکري گرفتن  .گرددبرطرف  ،یراداتاکه فهمید آنگاه سعی خواهیم کرد 

اتاق مدیریت را پر اینکه مشتریان را فریب داده و جز  ،وردخ میبه چه دردي  ISOمدرك 
و سایر استاندارهاي مدیریت کیفیت زمانی مفید  ISO .از انواع و اقسام مدارك کنیم

  .برخوردار باشدهم لازم  فرهنگخواهند بود که شرکت خواهان بهبود بوده و از 
به ادي ـه زیـلاقـعآن  املـعـدیره مـک ییاـریکـآمت ـرکـخاطرم هست که در یک ش

بور شد ـرایط مجـشب ـسـحبرت ـرکـشه ـکیـگامـهن .ردمـک یـار مـکت ـیت نداشـیفـک
رار شد که براي همه کارکنان یک کلاس کیفیت ق ،برود ISOکه بدنبال اخذ مدرك 



 مدیریت در عمل    186

یکی از این اساتید یک میلیون  .ادن قیمت دعوت شداز چندین استاد براي دلذا  ،بگذارند 
برپایه قوانین برگزاري کلاس هاي «: و اعلام نموددرخواست کرد براي این کار دلار 

از از ایالت کالیفرنیا خواهد گرفت و آن را هزار دلار  950آموزشی در ایالت کالیفرنیا
آن را عامل ي بود که مدیرا هامطبعاً این برن «.دریافت می کند شرکت فقط پنجاه هزار دلار

یالت امطابق روش که بگونه اي ها  این کلاسبرگزاري  براي  .کردو اجرا انتخاب 
 ،دش می انجامباید کاغذ بازي زیادي باشد تا آنها حاضر به پرداخت هزینه باشند کالیفرنیا 

 .مربوطه می شدهاي  پر کردن صحیح فرمدر کلاس صرف  افراددر نتیجه نصف کوشش 
  .ي مشاور یک میلیون دلار گیرش آمد و چیزي نصیب شرکت ما نشدآقا فقطهم در آخر 

 





 

  
  
  

  :دومقسمت چهل و 
  

  )MBO(مدیریت برمبناي هدف 
  
  

اهداف کلان  کاملاً اعتقاد دارم چرا که به نظر من اگر بتوان MBOجراي سیستم ابه من  
ي شرکت ها بخش احدها وو  تمامی به راآن  کرده و به اجزاي کوچک تر تقسیمشرکت را 

هداف خود ابه  است ها شرکت توانستآی کهن دریافت وات میصورت آن  قطعاً دري داد تسر
 هموفق نبودآن  بهبرسد و یا خیر و اگر نتوانسته کدام واحد و یا بخش از شرکت در رسیدن 

هداف کلان اکه د می شوني شرکت متوجه ها بخش احدها وو  تمامی از طرفی .است
  .دارند آنها بهامند و هر کدام چه نقشی در رسیدن کد

استفاده  MBO که ازم ا هو یا در ایران من سعی کرد ییمریکاآ ي ها شرکت  تمامی در
متاسفانه بعضی از مدیران ارشد از  .ی بدست آورده امخوبهم نتایج کنم و در بیشتر مواقع 

MBO یکی از مدیران زیر با  رـند و اگنک میي شخصی استفاده ها براي تسویه حساب
براي او کنند  می عیـراج کنند سـعی بخواهند او را اخو به نومشکلی داشته مجموعه خود 

به نگام ارزیابی ها ـو به هال ـاً در انتهاي سـدوم ،ریف کردهـتع معقولغیر  MBOاولاً 
آن ناري ـي براي برکا هانـبه راآن  اد کرده وـانتقداف ـبه اه  یـترسـکوچکترین عدم دس

طوري تعریف  MBOیل لازم است ـبه همین دل .ندـقرار می ده رپرستـمدیر و یا س
ادلانه ـع راآن  ريـر بالاتر و هم مجـدیـیعنی هم م .باشد نـرفیـکه مورد توافق طودـش

طـا فقـدهـو واح رادـافکه ـی براي اینـاز طرف .دـباش پذیر کانـامآن  ققـتا تحبدانند 
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 ،روي کنندهاي کاري خود تکفعالیت انجامخواهند در ن خود نبوده و MBO انجامبه فکر  
در  »خدمت رسانی به مشتریان داخلی«که عبارت است از لازم است حداقل یک هدف 

MBO علاوه بر تلاش  افرادکه مطمئن شد آن  کمکه ب بتوان هر بخش قرارداده شود تا
اصل مشتري مداري  واحدها و رعایتهداف تعیین شده در کمک به سایر ابه براي رسیدن 

   .کوشا هستندداخلی نیز 
بیشتري را  نمی تواند کارنگهداري سیستم موجود  اصولاً یک فرد بدون هدف غیر از

در واقع سازمان را  افرادبه بنابراین شما با هدف دادن  .بدهد انجامواند براي سازمان ت مین
واند این باشد ت میبراي مدیر تولید  MBOند یکی از چبه عنوان مثال  .ریدب میبسوي تعالی 

 .درصد برساند 02/0به % 2ر انتهاي خط ظرف یکسال از که تعداد ایرادات کیفیت را د
 MBO .ودش می انجامو با استقلال کامل توسط مدیر کیفیت این موضوع  گیري ندازها  هلبتا

 8 تا 5 رئیسبراي هر مدیر و  باشد و در آنکتبی  اگرالبته  .واند شفاهی و یا کتبی باشدت می
MBO  است بهترآتی قید شده باشد، براي یکسال.  
 



 

  
  
  

  :سومقسمت چهل و 
  

  چه زمانی اجرا را شروع کنیم
  

  
نظرات  ،یمی  اجرا نما راآن  ي را آغاز کرده وا هدر ارتباط با اینکه ما چه زمانی باید پروژ 

 در ارتباطها  انـجان انس باکه  ییها پروژهعنوان مثال در ارتباط با ه ب .تلفی وجود داردـمخ
آن راي ـجا وه ـپروژه و نحزئیات ج  امیـتم لازم است ،هوا و فضایا  جراحی مثلتند ـهس
ازي گردد ـبیه سـشآن  کان اجرايـت تا حد امـایسب میآن  خص شده و حتی علاوه برـمش

ارت ـخسمال می رود تـاحورت ـصند چرا که در غیر ایـد باشـدرص 100 آنها تا موفقیت
نعت ـارت و صـدر تج ییراـي اجها اما در ارتباط با فعالیت .گردداد ـایججبران ناپذیري 

درصد در ارتباط با فعالیتی  70ب ـریـر من اگر با ضـبه نظ .ندک میدق نـاین قانون ص
طرح از آن  ت که تمام جزئیاتـو نیاز نیس ردروع کـش راآن  وانت میشد ل ـاطمینان حاص

اهده خواهید ـوید مشـش میاجرا در عمل وارد را که وقتی ـچد ـص باشـخـهمان ابتدا مش
وند و ـش میون ـرایط دگرگـال تغییر بوده و با توجه به شـیاري از پارامترها در حـکرد که بس

در حین . اري موفق شدـکار تجآن  ده و ثابت درـریف شـز قبل تعا  هوان با یک برنامـت مین
دامات ـگرفته و اق دیدـمیمات و جـتص پیش آمده، یاتـت با توجه به مقتضـم اسلاز راـاج

ا ـکی و هوا و فضـپزشوص ـخصتی در ـوع حـموضدر مواردي این  هالبت .ام دادـلازم را انج
ید باز ـرده باشـهم تدوین ک ترین برنامه راـما بهـی اگر شـحتیعنی  .ندک میدق ـنیز ص

یدبیا شـراحی پیـمل جـعک ـیین ـالتی در حـحرایط و یا ـکان دارد شـام
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بنابراین در هر لحظه باید امکان اصلاح برنامه وجود  است؛بینی نشده  که هرگز از قبل پیش 
  .داشته باشد

کند مسلماً  گیري تصمیمبعد  وداشته % 100اطلاعات هر فعالیتی  قبل از اگر مدیر بتواند
اطلاعات مستلزم طی شدن زمان زیادي % 100نتیجه خیلی خوب خواهد بود ولی داشتن 

اطلاعات را بدست آوریم دیگر براي % 100زمان که ما آن  است و ممکن است
 هنگامیکهبه همین خاطر  .دیر شده باشد و چه بسا رقبا از ما پیشی گرفته باشند گیري تصمیم

بر  بهتر استو  وانت می ،بدست آوردیمدر ارتباط با فعالیتی را ي و اصلی ا هاطلاعات پای
 .باشد% 99تا % 1واند از ت میاطلاعات بدست آمده  .نمود گیري تصمیماساس نداي درون 

% 99بسیار زود و نادرست بوده و براساس  ،درصد اطلاعات% 1براساس  گیري تصمیممسلماً 
درست و کامل اجراي اي راشد چرا که دیگر زمانی بب میهم خیلی دیر و باز هم نادرست 

 از خیلی بهتر است% 50اطلاعات بیش از  تصمیم گرفتن با زوددر مجموع  .اندم میباقی ن
مدیرانی موفق هستند که قدرت  و یادمان نرود% 100اطلاعات دیر تصمیم گرفتن با

   .را داشته باشند یقابل قبول پذیريریسک



 

  
  
  

  :چهارمقسمت چهل و 
  

  رضایت مشتریان داخلی و اهمیت همسو سازي
  اهداف سازمانیاهداف شخصی با  

  
  

وانید شرکت موفقی را پیدا کنید که توانسته باشد رضایت مشتري ت میبدون شک شما ن 
خارجی خود را کسب کرده باشد بدون آنکه موفق به جلب رضایت مشتریان داخلی خود 

ها تجربه در  طی سال .است اهمیت رضایت مشتریان داخلینشان از این  .شده باشد
 مشتریان داخلی رضایتبدون  که و ایران نتوانستم شرکتی را بیابمکشورهاي مختلف دنیا 

   .دشمشتریان خارجی راضی داشته با
تمام  کنند می ادـدید ایجـب و کار جـبراي خود یک کس رادـافکه انیم زمانی د می

گام کار روزانه ـنه تنها در هن و رندب میکار ه بآن  عی و تلاش خود را براي موفقیت درـس
ه لازم باشد ـداماتی کـکر کرده و اقـقیت خود فـیط کار نیز به موفـارج از محه خـبلک
 تا دهیم امـانجچه کاري باید  ت کهـاین اس یدآ میالی که پیش ؤـس .دمی دهن امـانج

وان در این ت میکه  ییی از کارهاـیک .کري داشته باشندـندان ما نیز چنین طرز تفـکارم
که اگر چرا  ,دـاشب می افرادصی ـع شرکت با منافع شخـدن منافداد ارتباط دا امـانجارتباط 

به یت ـاز این موفقنیز  آنهارشد و موفقیت شرکت  در صورتمئن شوند ـپرسنل مط
ر رنیز متض آنها در صورت شکست شرکت ،برعکسا ی سهم خواهند داشت وی ـریقـط
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 فقط شدهمطلب ذکر  .فقیت شرکت تلاش بیشتري خواهند کردبراي مو وندش می
 نیز در نظر گرفته روانیي ها ست که جنبها ه دیگر ایننکت. برگیرنده جنبه مادي قضیه بوددر

مسئولیت بزرگی در سازمان دارند و  هر کدام کارمندان مطمئن شوند که یعنی بایدشود 
یندها و اهداف آ ر فرد میاگر شخص واقعاً نداند چه نقش مه .فقط یک ابزار نیستند

 انجامیک کار مشخص را کورکورانه و بدون روح  خواسته شودو فقط از او  سازمانی دارد
به ایشان عملکرد پرسنل  اهمیت اگراما واند عملکرد عالی داشته باشند ت میمسلماً ن ،دهد

  .ي بیشتري خواهند داشتور بهره قطعاً گوشزد شود،
رین یک موضوع سفانه در ایران موضوع عدم دادن اطلاعات و دانش فنی خود به سایأمت

هند چرا که در اختیار داشتن این اطلاعات د مین انجاممعمولاً این کار را  افرادبوده و مقبول 
 رتیکه به نظر من کسانی بیشتر بقادر صو .ادندد میو دانش را ضامن بقاء خود در شرکت 

هداف شخصی خود را منطبق با اهداف سازمان تعیین کرده و در اکه خواهند داشت 
ات و دانش خود را در ه اطلاعما باید به پرسنل خود یاد بدهیم ک .تلاش کنندآن  به رسیدن

اختیار سایرین قرار دهند چرا که توانمندي همۀ پرسنل برابر توانمندي سازمان بوده و این 
ه که مشغول ب ییها شرکت  تمامی من در .واند به بقاء بیشتر همه کمک کندت میموضوع 
ادم و این نه تنها د میلاعات و دانش خود را در اختیار سایرین قرار طا   تمامی کار بودم

رد که من نه ک میمدیرعامل شرکت ملاحظه  چون شد بلکهمی نجایگاه من  تزلزل باعث
 آن یرمگبیاد  همچیزهاي جدیدي چنانچه م بلکه موزآ میبه دیگران می دانم تنها آنچه را 

و  می فرستادي آموزشی بیشتر ها دورهمن را به هم  پس .همد میآموزش  نا به دیگر همرا 
باید قبول کرد داشتن دانش  .می شدمعملکرد سایرین  ءارتقا را کهچ .هم از من راضی بود

به فرا گرفته و  راآن  دیگر افرادزود  دیر یا زیاد دوام نخواهد داشت و ،و مهارت محدود
تشبیه سیلندر  8 کت را به اتومبیلیمی توان شر .دنگردمی تیب باعث تزلزل جایگاه ما تر ینا

ه و طی مسیر نماید امادرحرکت کسیلندر نیز  4می تواند با ) شرکت(این اتومبیل . کرد
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، یعنی همه توان در راستاي سیلندر استفاده کرد 8تمام توان از ست که بتوان ا آنهنر  
همسو کردن  ،آموزش ،این مهم انجامهاي انگیزشی براي  از روش .پیشبرد اهداف شرتکت

کمتر مدیریت کردن و تفویض  ،رضایتمندي داخلی ،اهداف شرکت با اهداف شخصی
  .اشدب میاختیار 

 هادرصد سقوط 60حدوداً  .اشدب میآموزش نشاندن هواپیما روي زمین بخش  مهمترین
ین کار ابه اگر مربی شما همیشه خود اقدام  .رخ می دهد در این قسمت هاو آسیب دیدن

قطعاً شما خلبان  ،شود انجامجازه ندهد آخرین مرحله نشستن هواپیما توسط شما کرده و ا
هاي خود را بالا بگیرد و به ولی اگر مربی در هنگام فرود هواپیما دست .نخواهید شد

تر و زودتر قطعاً به او ،اوستآموز بفهماند که کنترل هواپیما بطور کامل در اختیار کار
انتخاب  درسترا  افراداشد ولی اگر ما ب میکار داراي ریسک ین ا  هالبت .ودش میخلبان 

مسلماً تفویض اختیار با  باشیم اجرا کرده آنها براي هم آموزش کاملیبرنامه و  کرده
   .کمترین ریسک همراه خواهد بود

سازمان همگی از  افرادکه نشان دهد به من شرکت و یا سازمانی را اگر کسی توانست 
رضایت آن  سازمان ازآن  ولی مشتریان خارجی هستندان ناراضی سازمآن  کار خود در

اذعان خواهم نمود که ین کتاب اضافه خواهم کرد و ابه من یک فصل جدید  دارندکامل 
  .دانم در مورد مدیریت هیچ نمی

لازم به ذکر است که یکی از روش هاي انگیزشی جهت همسوسازي اهداف شخصی با 
پیشنهادات می باشد که در فصل چهل و ششم به آن خواهیم اهداف سازمانی برپایی نظام 

  .پرداخت





 

  
  
  

   :پنجمقسمت چهل و 
  

  حفظ کارکنان کلیدي
  
  

را حفظ و نگهداري  آنهاکه لازم است  است میکارکنان کلیدي و مه داراي هر سازمانی
 کارکنان یا Aگروه  به معنی بازیکنان A Player آنها به ییمریکاآ يها شرکتدر  .نمود

داشته  ینبیشتر از سایر ییبه معنی کسانی که رشد کاري و توانا Fast Trackگروه برتر و یا 
که عنوان مثال مهندسی ه ب .ویندگ میهاي بالاي سازمانی برسند وانند سریعاً به جایگاهت میو 
عامل ز چند سال به سمت قائم مقام مدیریک قسمت شروع کرده و پس ا یسرپرست از

ردیف او همچنان در سطح سرپرستی و یا حداکثر مهندسان همدرحالیکه می رسد، شرکت 
  .اي از این افراد استهستند، نمونه رئیس یک قسمت

در یک مورد خودم . ما هي مختلف این موضع را بارها تجربه و یا دیدها شرکتدر من 
 .مپس از شش ماه توانستم به سطح سرپرستی برس وکارمند یک سرپرست در شرکتی بودم 

سرپرستان یکی از و کسی که قبلاً سرپرست من بود  شدمرئیس قسمت پس از آن شش ماه 
  .من شدزیردست 
ي اـه دورهرکت ـمدیریت ش ،بود اغلـشا ـکه برادرم در آنج AT&Tرکت ـدر ش

تر و بهتر ریعـبتوانند س هاـآن رد تاـک میزار ـنل برگـز پرسا  هروـراي این گـي را با هژـوی
ال ـــت در یک سـسـت بود و توانـرکـش Fast Trackروه ـزو گـبرادرم ج .دننـد کـرش

او  یکهـامـگـهننین ـمچـه .ردـیـزه بگـایـروه جـن گـودن در ایـر بـاطـخه دلار ب 5000فقط 
س ـانـوق لیسـدرك فـر مـلاوه بـرا ع MBAس ـانـوق لیسـت فــواسـخ یـم
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یشان به مبلغ ا  هرکت موافقت کرد شهریش ،بگیرد UCLAالکترونیک خود از دانشگاه 
  شرکت را ،سه ماه پس از پایان تحصیلات جالب آنکه او .دلار را پرداخت نماید 50000

ی با هزینه بسیار کمتر از این ه آموزشدر صورتیکه در ایران اگر کسی را به دور .ك کردتر
سال  10داقل تا نکه حیرند مبنی بر ایگ میحتماً چندین چک و سفته از او  ،نیز بفرستند

مریکا چنین آ در اما  ،شده برگشت داشته باشد انجام هد تا هزینمانآینده در شرکت ب
دست  که از گونهنیروها را همان از این قبیلوانند ت می آنها دیدگاهی وجود ندارد و

  .بدست آورند ،هندد می
رخوردار هستند ز مزایاي بیشتري با  ههمیش Aکارکنان گروه  ییآمریکاهاي در شرکت

تیب تربراي رضایت بیشتر   و حتی گاه کنند می و از تمام امتیازات ممکن در شرکت استفاده
از  آنها تا از خروج احتمالی داده می شودیشان ها و خانواده آنها سفرهاي تفریحی براي

  .نمایند جلوگیريشرکت 
که نه  کنند می ایجاد A Playerخود آنقدر  اصخهاي ها با روشرکتـبسیاري از ش

هاي دیگر نیز به شرکتتعدادي از آنها  بلکهشود می تامینان ـرکت خودشـشنیازهاي تنها 
  .پیوندندمی

یا  General Electricارمندان ـک ریکاـآمته در ـامل برجسـیاري از مدیران عـبس
Proctor & Gamble  یاIntel سند ر می به بالاي هرم کلیدي ین بازیکناناکه هنگامی .ندا هبود

هاي دیگر روند مدیرعامل شرکت یک نفر به شغل مدیرعاملی صعود کرده و بقیه می
هنگامیکه جک ولش قصد بازنشسته شدن در شرکت جنرال الکتریک را داشت  .وندش می

گفت که پس از انتخاب  آنها به لذابود  دد بین سه قائم مقام ارشد خود مربراي جانشینی 
 کهیهنگام .بروند هاي دیگرباید به شرکت و شددیگر دلزده خواهند نفر  دو مطمئناً یک نفر

 آنها هاي دیگر رفته و مدیرعاملجفري ایملت را انتخاب کرد دو نفر دیگر به شرکت
  .شدند



 

  
  
  

  :ششمقسمت چهل و 
  

  نظام پیشنهادات
  
  

 برپایی ،هاي انگیزشی و همسوسازي اهداف شخصی با اهداف سازمانییکی دیگر از روش 
ي ها یندآ ین کسانی هستند که با فرتر ارکنان سازمان نزدیکک  .اشدب مینظام پیشنهادات 

لذا ر هستند خباب آني ها سازمانی آشنا بوده و از جزئیات ایستگاه کاري خود و فعالیت
ارائه ارتقاء کیفیت و کاهش هزینه  ،يور بهرهوانند نظرات بسیار عالی در زمینه بهبود ت می

قسمتی از منافع  بازگشت ،این نیروي عظیم ن عامل براي به حرکت درآوردنمهمتری .دهند
   .اشدب میبه شخص ارائه دهنده پیشنهاد  ها حاصل از این بهبود

هی در تابلو اعلانات نصب کردیم ـرکت ایرانی مادیران ما یک آگـنوان مثال در شـعه ب
ي شرکت ها تـالیـفع وصـخص ردثري ؤنهاد مـانی که بتوانند پیشـسـمبنی بر اینکه ک

ت ـخص پرداخـبه خود شال ـسمان ـهطی آن  ل ازـحاص الهـیکس ودـد سـدرص 20 ،بدهند
داد ـاگرچه تع .ود خواهند بردـسآن  از رادـافرکت و هم ـهم ش بدین ترتیب .د شدواهـخ

اید شرکت ـتند و هیچ سودي را عـنداش ییراـقابل توجهی از پیشنهادات قابلیت اج
وع ـت ندهند و این موضـیزه خود را از دسـنل انگـکه پرسآنولی ما براي  ندردـک مین

دیر نامه و ـادند تقد مینهاد ـانی که پیشـرکت شود به تمام کسـنگ در شـبه فرهدیل ـتب
عاً ـواق آنها نهادـردیم که پیشک میانی پول پرداخت ـادیم و فقط به کسد میدیه ـیک ه

الهـر سـتم تویوتا هـاري که داشـق آمـطب .اه داشترـمـرکت به هـودآوري براي شـس
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نیز این  ییآمریکاهاي  در شرکت .دنمای  میسه برابر تعداد کارکنان خود پیشنهاد دریافت    
گاهی  .سیدر میالعاده به شرکت  پیشنهاد فوقو همیشه سالی چند م ا هروش را آزمایش کرد

  »؟!نرسید خودم  فکرچرا این ایده خوب اول به  «: به خودم می گفتم
نکته مهم آنکه نباید فرآیند پیشنهادات را بسیار پیچیده و سخت کرده و آنقدر مراحل 
اداري، نامه نگاري، تأیید و تصویب آن طول بکشد که افراد از دادن پیشنهاد صرف نظر 
کرده و یا هزینه جمع آوري و بررسی آن، هزینه اي بیش از سودآوري خود پیشنهاد داشته 

   .این نظام باید سریع، ساده و در عین حال عادلانه باشد. شدبا



 

  
  
  

  :فتمقسمت چهل و ه
  

  برقراري عدالت
  
  
زر بدست  ،لشکر فراهم نشود مگر به زر ،ملک حاصل نگردد مگر به لشکر«

  »ل و داد صورت نبندددنیاید مگر به کشاورزي و آبادي و زراعت بدون ع
  

  اردشیر ساسانی
  

ه کـه مـا ب ـ   اهی هم آنچـه ـگ هالبت و دالت کامل را نداریمـراري عـبرق ییهیچیک از ما توانا
بعضـی از   از نظـر نیـز ممکـن اسـت     ،اعتقـاد داریـم  آن  بـه کنـیم و  میبرقرار  التنوان عدـع

میلیـون تومـان    5/3رکت مدیري داشـتیم کـه   ـعنوان مثال ما در شه ب .نباشد تلانل عدـپرس
یـن  اکـه  رده بودنـد  ـنوان ک ــندوق انتقـادات ع ـ ـنل در صـی از پرسـبعض .رفتگ میحقوق 

 ؟میلیون 5/3م و مدیر من ریگ ان حقوق میـتوم 250000ت که من کارگر ـچگونه عدلی اس
وع را در ـم ایـن بـود کـه موض ـ   ـده ـ امـانج ـتم در ایـن ارتبـاط   ـوانس ـت که  یییکی از کارها

ــازه چـــلســـج ــا بعضـــکــ را رح و دلایلــیـبر مطـــه خـــات ت ا و ــــسؤی از رـه مــدیران و ی
 راوع ـمن نمی خواستم موض ـ .ودمـمو نـبازگ ،کنند   میت ـتان حقوق بالاتري دریافـرپرسـس
موجی از و ه تر کردوع را بزرگ و بزرگـنل این موضـپرس تام بگذر آنتمان کرده و از ـک

در « :نل گفـتم ـبـه پرس ـ  هـدر آن جلس ـ. یمـته باش ــانگیزگی را در پیش داش ـ ایتی و بیـنارض
ــ ــا رکتـشـ ــهـ ــا  وصی ـي خصـ ــه و تقاضـ ــاس عرضـ ــوق براسـ ــزان حقـ ــا میـ ــین دنیـ  تعیـ
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بـه  حقوق میلیون تومان  5/3 تومان، 250000به جاي هرگز تمایل ندارند  ها شرکت .دشو می
آن  دیگـري  داشته باشد که کساي ویژهو مهارت تخصص  ولی اگر شخصی .بدهندکسی 
ما هم باید حقـوق عـالی   رده ک میفت دریاعالی حقوق هم خود د و در شرکت قبلی ررا ندا

توانسته بوده کار  مشغول به در طی همین مدت که در این شرکت جالب آنکه. به او بدهیم
خوب چنین شخصـی   .میلیون تومان با ماشین بهتر پیدا کند 5کار جدیدي با حقوقی معادل 

همـین   .ردک ـ تومان حفظ 250000 با حقوق وانت میکه در بازار اینقدر ارزش دارد چگونه 
میلیون حفظ کـرده و ایشـان نخواهـد شـغل خـود را       5/3که بتوانم ایشان را با همان حقوق 

  ».ما هداد انجام  میعوض کند کار بسیار مه
باید شاید مدیران هرگز نتوانند عدالت را بطور کامل رعایت کنند ولی آنچه مسلم است 

 .ارائه کنند دیگرانم را هم به سعی در مراعات هرچه بیشتر عدالت کرده و توجیهات لاز
این کار را و نباید هم  پیاده کنیمم مساوات را یوانت میما هرگز ن« :فتمگ میهمیشه به پرسنل 

در درون یک سازمان همانند  افرادآیا همۀ  .است عدالتی یک نوع بیخود عمل این  بکنیم؛
سان افزایش پیدا یک آنها دیگر هستند که بخواهند یکسان حقوق بگیرند و یا حقوقیک

اگر  .و نه مساوات را پس لازم است تا حد امکان عدالت را برقرار کنیم ،مسلماً خیر ؟کند
و ابه کسی را استخدام کردم که حقوق او در بیرون شرکت یک میلیون تومان بود ولی من 
یک سه میلیون تومان حقوق بدهم مسلماً این بی عدالتی است ولی اگر همان حقوق 

 يبیشتر ییاگر او توانا البته .یشان پرداخت کنم اصلاً بی عدالتی نخواهد بودابه را میلیونی 
میلیون  5/1هم به را داشته و شرح وظایف مهمتري را براي ایشان تعریف کنیم و حقوقش 

 عهدهعدالتی نخواهد بود مگر اینکه پس از مدتی مشخص شود از  بی ، باز همافزایش دهیم
چون شرکت خصوصی با کسی تعارف ندارد مسلماً ایشان را تا مدت ید و آ میکار بر نآن 

   ».زیادي نگاه نخواهد داشت
لی خوب ولی ـخیکارش تم که ـیک رئیس انبار داش ییرکت آمریکاـدر یک ش
تیـحرکت ـه در شـي کرادـافثر ـکاکه ورتیـدر ص .یلی او دیپلم بودـمدرك تحص
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خاطر کار خوبش تا حد رئیس ه ب آقا اینبودند حداقل لیسانس داشتند ولی سرپرست  
: من بارها به او گفته بودم. را داشت» مدیریت«البته او انتظار پست  .پیدا کرده بود ءارتقا

ي دیگر حاضر نیستند ها شرکتحتی اگر من شما را مدیر کنم بخاطر مدرك تحصیلی تان «
براین من صلاح شما را بنا .شما را بعنوان مدیر انتخاب و حقوق مدیر را به شما بدهند

 .شما ندوست شما هستم نه دشم ،همد میاگر به شما پست مدیریت ن .واهمخ می
هیچ  دگر از شرکت بیرون رفتیاکه واهم پست سازمانی و حقوقی را به شما بدهم خ مین

پس از یکسال من  ».حاضر نباشد این پست سازمانی و حقوق را به شما بدهد يجاي دیگر
 ینابه نکه آجدید براي قائم مقام  این .و یک نفر دیگر بجاي من آمدشدم  منتقلبه تایوان 

 .داد و به حقوقش هم اضافه کرد ءشد ایشان را به سمت مدیریت ارتقالطفی کرده با آقا
این رئیس جدید  ،ندادي انجامرستاد که کاري که شما براي من ف  مایشان براي من پیغا

امیدوارم موفق «: یشان گفتمابه  .مند هستم گلایه از شما داد و من انجامبراي من  ییمریکاآ 
قسمت  ،هشنیدم شرکت تصمیم گرفت ،شرکت رفته بودمآن  که ازآنپس از دو سال » .باشید

شرکت آن  بهانبار خود را بصورت پیمانکاري به یک شرکت بیرونی واگذار کند و 
شرکت پس از آن  .ستفاده نمایدواند از پرسنل موجود ات میپیمانکاري پیشنهاد شده بود که 

که  ه بودیشان گفتابه ي انباردار را بررسی کرده بود آقا ینا به اینکه مدارك مربوط
سمتی بالاتر از رئیس بدهیم و حقوق شما هم معادل همان سمت یعنی به شما وانیم ت مین

ه دلار خواهد بود و این همان سمت و حقوقی بود ک 70000بجاي در سال دلار  50000
و مجبور شد پس از دو سال به حقوق و سمت قبلی تنزل ا .براي ایشان در نظر گرفته بودم

   .پیدا کند
ت ـکه براي دوسـنـط براي ایـامل فقـعرـردم که مدیـک یـمار ـی کـتـرکـدر ش

وان ـنـعبا ود ـت خـردسـت آورده و او را زیـرکـد وي را به شـنـدا کـیـارش کار پـکـبی
chief operating oficcer زارش ـت که به وي گـواسـخمیا ـه مـمـو از هود ـه بـتـذاشـگ

الاـار بـیـوق بسـقـد با حـود زائـک وجـت وي را یـرکـش  تمامی .یمـبده
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 انجامنیز که داشت  ورانی رارستهاي که در جوار کار شرکت کارآنبخصوص  ،انستندد می 
طولی نکشید که  .ن وي بوداي رستورامشغول تایپ صورت غذاه اش اد و اغلب منشید می

وي از شرکت اخراج  ،هیئت مدیره رئیسمیزان نارضایتی بالا رفته و با شکایت مدیران به 
  .شد

مدیران باید سعی کنند حقوقی براي کارکنان خود در نظر بگیرند که ارزش آن را 
در دراز مدت داشته باشند، در غیر اینصورت حقوق بالاتر دادن نه تنها لطف نیست بلکه 

  .باعث ضرر فرد نیز می گردد



 

  
  
  

  :هشتمقسمت چهل و
  

  مین کننده سالأانتخاب برترین ت
  
  

افزایش  ،واند نقش کلیدي در بهبود کیفیتت میه ک  میي مهها و قسمت ها بخش یکی از
 ،مینأزنجیره تدر  .اشندب میتامین کنندگان  ،کاهش انبارهاي ما داشته باشندو يور بهره

از نظر اهمیت هر  .و در انتها مشتریان ما قرار دارندوسط کنندگان تولیدبالا، ندگان کنمینأت
هداف ابه واند ت میبی توجهی شود مسلماً شرکت ن آنها سه مهم هستند و اگر به یکی از

  .تعیین شده خود برسد
- مینأت به م سعی بر این بود کها ههاي متمادي در هر شرکتی که کار کردطی سال

را درك کرده تا بتوانند اهمیت این خود  آنهاتلاش کرده ام و  بدهماهمیتی بالا  کنندگان
-مینأدادیم انتخاب برترین تمی  انجامکه ما  یییکی از کارها .عملکرد بهتري داشته باشند

با کمک چک  ما .دش می آنها یک رقابت سالم بینایجاد این کار باعث  هکننده سال بود
را ارزیابی کرده و نهایتاً در انتهاي  آنها هشش ماه و سه ماهه ،هانهکه داشتیم ما ییها لیست

این جایزه  .ادیمد میفتخار ا  همدال و یا جایز، را دعوت و به بهترین عملکرد آنها هسال هم
 ها شرکتن به سایر آ  هارائ باوانستند ت می ،دش می آنها علاوه بر اینکه موجب اعتبار بیشتر

  .بیشتر اقدام کنندنسبت به گرفتن سفارش 
ر و ـتـات بیشـباطـارت راريـور برقـ، به منظنندگانـکمینأدادي از تـتع فانهـسأـمت 
ام ـواع و اقسـت انـین کنترل کیفیـرید و بازرسـمورین خـأبه م ،فارش بالاترـن سـتـگرف

اده ازـتفـاس ،ژهـي ویاـه مانیـمیه ،تلفـاي مخـدایـه ،دـقـه نـاز قبیل وج  پاداش
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ین موضوع را بطور کامل حذف اکه نآما براي  .کنند می و غیره پرداختامکانات رفاهی  
گر مشخص شود به یکی از ا ي می گرفتیم مبنی بر آنکهتعهدگان مین کنندأت از کنیم

نکرده باشد و پرسنل قبول  چنانچهپرسنل شرکت ما در این ارتباط پیشنهادي داده باشند 
نیم و اگر پرسنل پیشنهاد را ک میکننده مذکور خرید نمینأاز ت د دیگریموضوع را به ما بگو

   .دگرد میمین کننده قطع أد و هم خرید از توش میخراج ا  ههم پرسنل مربوط ،پذیرفته باشد
ردید متعلق گ می ءکه به شرکت و یا یک بخش از شرکت اهدا ییهدایاتمامی  از طرفی

عنوان مثال ه ب. داشتن راآن  ازانحصاري استفاده و هیچکس حق  به کل پرسنل شرکت بود
کارکنان توزیع همه بین  کرد می ءجات اهدا شیرینیمین کنندگان به شرکت أاگر یکی از ت

ي که قبلاً برنده افراد .ردیمک میقرعه کشی بین پرسنل تقسیم هم با د و سایر هدایا را ش می
باشند مگر اینکه کلیه  حضور داشتههاي بعدي کشی وانستند در قرعهت میشده بودند ن

ندگان از من مین کنأکه تپیش می آمد ی گاهحتی . باشندپرسنل حداقل یکبار برنده شده 
قرار دهند که من آن  را در یینکه هدایاآبراي  ،خواستندمیام را  سوئیچ خودرو شخصی

 تلقی  میبی احترانوعی  آنها د که ر ییهدایا و در خصوص کردممی د رهمواره آن را 
به کارکنان  ي آن رادر قرعه کشی بعد آن را قبول کرده سپساز طرف شرکت  ،دش یم

ند در نهایت به ا هداد »لفا«به که  ییدند کادوش میهنگامیکه پیمانکاران متوجه  .ادیمد می
  .کشیدند میاز این کار دست  ،ه استرسیده و برایشان بی حاصل بود» ب«

که را  ییادم که هرگونه هدایا و مزایاد میدار همیشه به همکارانم هش نکته دیگر اینکه
 آمریکام در رئیسروزي از تایوان به  .اعلام نمایند به شرکت یرند بایدگ میپیمانکار  از

اطلاع دادم که پیمانکاري مرا به بازي گلف در یک زمین گلف بسیار گران دعوت کرده 
ست ا اینو مشکلم  ل دارممن با این مسئله مشک« :وي گفت .و نظر وي را جویا شدماست 

اتفاقاً در روز بازي درست پشت سر  »!منکواهد من هم آنجا باشم و بازي خ میکه دلم 
  .جمهور تایوان بازي کردیم رئیس

   
  



 

  
  

  :چهل و نهمقسمت 
  

  محیط زیست
  
  

ه ب .ه استدشهاي گذشته به محیط زیست اهمیت داده نسالدر  سفانه در ایران بخصوصأمت 
 راآن  ردمک میروغن موتور ماشین خود را عوض  هنگامیکهسال قبل  30عنوان مثال 

حالیکه در  .رفت میبه خیال خودم داخل خاك رفته و از بین  .یختمر میي از زمین ا هگوش
 .دش میآن  و باعث آلودگی می کردزمینی نفوذ زیرآب  يها همین روغن به درون سفره

کشیده  بالا کمک پمپه بو زیرزمین  همان آبی که در خیلی از مناطق براي مصرف از
  .ودش می

اضافه  ،ردمک میی ـاشـنقدر کالیفرنیا را  انه امـخي ها تاقاکه  میت سال قبل هنگاـبیس
 ییوـتابل اـنجآ البته .تمـریخرد ک میبور ـمنزل ما ع نزدیکاز ر آبی که ـنهل ـداخگ را ـرن

این آن  بهه ـبدون توجمن ولی رد ـمایی می کـش خودنـدر وسطاردك تصویري از با 
ب ـدف از نصـدم هـه شـوجـردم متـر کـفکآن  بهی ـاندک هنگامیکه .دادم امـانجدام را ـاق

 اتـمایه حیل زندگی و ـمحآب  ایتاً اینـکه به ما بفهماند نهلو مذکور این بودهـتاب
ل چیزي مث یم وـا باشـکوشآن  اشد پس لازم است در حفظ و نگهداريب مییوانات ـح

زندگی در ها الـطی س .نریزیمآن  داخل است میـو س یییمیاـکه یک ماده ش را رنگ
ب کردم ـت کسـکم اطلاعات کافی در مورد اهمیت محیط زیسیافته کمورهاي توسعهـکش
وع ـدم موضـش ه دارـبچ هنگامیکه .اس و علاقمند شدمـوع حسـین موضابه آن  د ازـو بع

ران ما زمینی که پد«: اندیشیدمکه با خود  شد چرا رت و با اهمیت تراسـبرایم حس
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و پاکتر از زمینی خواهد بود که ما به فرزندان خود تحویل  تر ند بسیار تمیزا هبه ما تحویل داد 
ي آینده کوشا ها براي نسلآن  بنابراین لازم است تا حد امکان نسبت به حفظ .خواهیم داد

ي ها یندها و پروژهآ رف  تمامی م دراهکار بوده ب که مشغول ییهارکتش  تمامی در ».باشیم
لودگی از طرف آ هتا هیچگون امبها دادهمحیط زیست به شدت حفظ به موضوع آنها 

اگر از یک  9001هم همانند  ISO14001گرفتن  .هوا و خاك نگردد ،شرکت وارد آب
چیزي و  شتهابرخوردار نباشد مسلماً حاصلی ند براي حفظ محیط زیست تفکر مثبت و قوي

  . نیست جدید بیش از گرفتن یک برگ گواهینامه





 

  
  
  

  :مقسمت پنجاه
  

  انبارداري
  
  

موضوع پیش  کنند می ود اغلب فکرش میصحبت از انبارداري  هنگامیکهسفانه در ایران أمت 
که در  استاین  ،شاید یکی از دلایل آن .یردگ میي است و کمتر مورد توجه قرار ا هپا افتاد
با گذشت  شده است، دلیل وجود تورم نسبتاً بالا هر چیزي که در انبار نگهداري هبایران 
به  انبارداري چندان مهم تلقی نشده است وي ها هزینهلذا و  قیمت شدهافزایش دچار زمان 

توسعه اما در کشورهاي  .ندک مینبارداري مدرن توجه ابه همین دلیل کمتر کسی در ایران 
نبارداري ابه روزافزونی توجه  ،استبالا بسیار  دارينبارا  ههزین لیین وی یافته که نرخ تورم پا

و  افرادي مربوط به خود را داشته و ها دروس و رشتهتا آن حد که  ؛معطوف شده استنوین 
این موضوع در خصوص صنایع خاص  .کنند می ي فعالیتا هحرف طورمدیران در این زمینه ب

 اشد حائز اهمیت بیشتريب میز در حال دگرگونی و تغییر و با تکنولوژي بالا که روز به رو
صنایع کامپیوتر که هر شش ماه یا یکسال شاهد تغییرات و خصوص بعنوان مثال در  .است

اگر قرار باشد قطعات بیش از این مدت در انبار  ،و عملکرد قطعات هستیم ،بهبود در سرعت
   .یافته است به شدت کاهش هاآن تد داشت و یا قیمنمشتري نخواهدیگر یا د نباقی بمان
ش ـکاه هام انبارـرفته حجـعه یافته و پیشـوسورهاي تـل اینکه در کشـدلیه ی بـرفـاز ط

ط ـرف خـک طـوند تا از یـریف شـق تعـیـلی دقـیـباید خ ها ارشـفـه سـطـنق ،یافته
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رداري ناصحیح انبا. را داشته باشیمحجم انبار دیگر حداقل  تولید متوقف نشود و از طرف 
فساد زنگ زدگی و می تواند هزینه هاي بالایی نظیر از رده خارج شدن قطعات انباري، 

را به شرکت تحمیل نماید که ... آور به دلیل حجم بالاي انبار و آنها، هزینه سربار سرسام
 ،هاتحریم البته در موارد خاص نظیر وجود. لازم است تا حد امکان از آن جلوگیري نمود

   .منافع شرکت را بیشتر تضمین می کند ود انبارهاي بزرگوج
ارزش پولی کالاي انبار شده را استخراج و سود ابتدا باید نبارداري ا هزینه  هبسمحا براي

هزینه حمل و نقل و  ،هزینه پرسنل مرتبط ،جارها  ههزینسپس . بانکی آن را محاسبه کنید
را بیمههزینه ارت و آسیب دیدگی احتمالی و ي مربوط به خسها هزینه ،درون انبار ییجابجا

در نظر انباري کالاي ارزش درصد  25نبارداري را حدوداً ا  همریکا هزینآ  در .به آن بیافزایید
با یک حساب سرانگشتی هزینه  .اشدب میدرصد  7نرخ بهره در آنجا کمتر از البته  .یرندگ می

بنابراین اگر  .لاي انباري خواهد بودارزش کادرصد  35الی  30ایران بین انبارداري در 
ند به ک میدرصد براي ما ایجاد  35ي بیش از ا هافزوددر انبار داریم ارزش  قطعاتی که

همراه با آن  مسلماً نگهداريدر غیر اینصورت  .در انبار نگهداري کنیم راآن  صلاح است
  .اشدب میشرکت براي ضرر و زیان 

 مربوط به یک زاویه .توجه کنیم آنها بهباید از دو زاویه ز انبارها ا  هبراي استفاده بهین 
 FIFOرعایت  ،ایمنیرعایت اصول  ،نقش انبار در چیدمان صحیح و استفاده درست از فضا

 اياو باید بگونه. استریز مواد  نقش برنامهمربوط به اشد و زاویه دیگر ب میو غیره 
خط تولید نیز هرگز دچار ر انبار موجودي دضمن نگه داشت حداقل ریزي کند که  برنامه

  .کمبود کالا نگردد



 

 
 
  

  :یکمقسمت پنجاه و 
  

  نگهداري و  ،سپردن نقش سرویس
  تولیدواحد به پرسنل  ییتعمیرات جز

  
  

فقط نقش  قرار می گیرد دستگاه پشتپراتور تولید که اکه هنگامی ها شرکتدر بسیاري از  
از کوچکترین خرابی و وقوع ض ـو به مح شتهتگاه را داـاز دس بردار بهره و کاربریک 

 ئول تعمیرات و نگهداريـمس از تولید را متوقف کرده و ،تگاهـخارج شدن دستنظیم 
به  .ودش میستراحت مشغول ابه ی این مدت خود ـو ط ه می شودتگاـمشکل دس خواهان رفع

پراتور اطبعاً  ؟پیش می آیدچه رکت وجود دارد ـچنین حالتی در ش هنگامیکهنظر شما 
 بهشدیدي وابستگی  از طرف دیگر .استتراحت بیشتر ـتولید در انتظار توقف براي اس

ساعت با  8در صورتیکه فردي که روزانه حداقل . ایجاد می گردددر شرکت تعمیرکارها 
صحیح  زبه موقع و به طر راآن  واندت میند بهترین کسی است که ک میدستگاه کار  یک

هم خود تگاه را ـدسدد ـمج ماتـیظتنو  ییو حتی تعمیرات جز نمودهداري ـنگه و سرویس
داري و ـنگه ،رویسـس  میوـفقط کافی است به هر اپراتور یک دوره عم .انجام دهد

 آنها بهیم و ی ذار نماـواگ آنها بهتگاه را آموزش دهیم و این مسئولیت را ـمات دسـتنظی
ئولیت ـبوده و مستعمیر آن د شما مسئول پیدا کر یییراد جزا  هدستگا یادآوري کنیم چنانچه

رویس و نگهداري خوبیـساگر چرا که  ؛خیر و کاهش تولید نیز به عهده شما خواهد بودأت
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اگر دستگاه اما . چنین مشکلی پیش نمی آمد نشده بود انجام  هطی این مدت براي دستگا 
هم با این کار  .دصلاح گردا  هتوسط بخش مربوطباید داراي ایرادات اصلی و بزرگ شود 

را کاهش  هوانیم نیروهاي مربوطت می و کاهش یافتهتعمیرات میزان وابستگی تولید به پرسنل 
بینانه بخواهند در حالت بد حضور داشته و ولیددائماً در سالن ت آنها نیازي نیستهم و دهیم 

  .ه گرددوابست آنها بهکوچکترین ایرادها نیز تعمیر به واحد تولید فخر فروشی کرده و 
و افراد انگیزه بیشتري داشته  ین فرهنگ در سازمان توسعه پیدا کنداکه حتی براي این

ي قابل توجهی را براي کسانی که به بهترین نحو از دستگاه ها وانیم پاداشت می باشند حتی
  .در نظر بگیریماند خود نگهداري کرده و طی یکسال کمترین توقف را داشته 



 

  
  
  

  :دومقسمت پنجاه و
  

  مدیریت تعارض
  
  

هر  .یندآ میبین دو یا چند تن از مدیران و پرسنل تعارض بوجود آمده و با هم کنار ن گاهی 
در مقابل چنین شرایطی  .اشدب میکارش بهتر از دیگري بوده و حق با او  کنند می کدام فکر

که با دو نفري آن من معمولاً چنین شرایطی در  ؟واند مشکل را حل کندت میمدیر چگونه 
مسائل را با هم بطور دقیق به یک نشست فراخوانده و در حضور یکدیگر هم مشکل دارند 
د با الفاظ و القاب ننک میبرخلاف بعضی از مدیران که سعی  .نماییممی و مستقیم بررسی 

من چنان با جدیت موضوع را بطور همه جانبه  ،طوري وانمود کنند که مشکلی وجود ندارد
عیان سائل پنهان در ذهنشان را م  تمامیشم که طرفین مجبور باشند ک یمبه بحث و چالش 

شکلات و م  تمامی تیبتر  بدین .باقی نماند يا ههیچ موضوع ناگفت که کنند تا آن حد
ام موضوع مشکل که مشخص کنم کدمی کنم ي احتمالی روشن شده و سعی ها تفاهمسوء

در این  .اشدب میی و غیرکاري تفاهم و چه موضوعاتی مسائل شخصکدام سوء ،واقعی
عنوان قاضی ه حضور مدیریت ارشد بتوجه به با  ،دقیقه 15الی  10حالت پس از حداکثر 

د مشکل نپس از این مدت نتوان افرادکه  یدآمی ردد و کمتر پیش گ میمشکلات کاملاً رفع 
ار نیستند د جدي و ریشه ،یچنین اینبسیاري از مسائل و مشکلات  .ایجاد شده را رفع کنند

  .شدنی نباشندسانی حل آ به دار شده و دیگر  ند ریشهنوات مید نولی اگر به موقع رفع نگرد
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دو نفر از مدیران بین کار بودم ه مشغول بکه با عنوان معاون ارشد ی های شرکتیکی از در  
 بیان آنچه در و مطالب ارائه شده ،پس از بررسی دقیق مسائل .بوجود آمدو تعارضی مشکل 

دیگري پیش رد که ک میتصور  آنها متوجه شدم یکی از ،ذشتگ می آنها ذهن هر یک از
پس از مشخص  .صلاً اینطور نبوداکه در صورتی .است ردهک ییبدگو مدیران بالاتر از او

به  .بخورندبا هزینه شرکت به یک رستوران رفته و با هم غذا  خواستم آنها ازشدن واقعیت 
ي احتمالی پایان داد و به ها و دشمنی ها وان به کینهت میعمل کردن  گونهسد با اینر مینظر 

  .دوستی و رفاقت بیشتر دست یافت
 ،خبر شده از اینگونه موضوعات سریعاً بام اولاًا ههمیشه طی دوران مدیریتم سعی کرد

 وجههمان روزي که متدر حتی  ،شود تر عمیقآن  ثانیاً قبل از اینکه موضوع حادتر و ریشۀ
یه با حضور خودم موضوع را بطور دقیق بررسی و تجزتا طرفین را دعوت کرده  ،ما هشدآن 

چرا که اگر یکی از آنها احساس کند  .نماییم فعبطور کامل رکنیم و مشکل را و تحلیل 
چالش د کرد تا واکنش نشان داده و سعی خواهمعمولاً  بازنده شده و طرف مقابلش برنده،

ناشی گر تعارض اکه البته باید توجه داشت  .بار او برنده باشد این ه ودیگري بوجود آورد
منفی نیست بلکه مثبت هم امري نه تنها  ،باشد »کیفیت«مثل وجود مشکلات کاري از 
رحال معمولاً اختلاف نظر بین مدیران کیفیت و تولید وجود ه چرا که به .واند باشدت می

افراط شود مدیر کیفیت تعارض  در گرا ،است تعارضدارد ولی آنچه مهم است مدیریت 
 اشد و همۀب میاز محصول واقعی ایرادهاي غیرگرفتن اندازي بر سر راه تولید و  بدنبال سنگ

این دو مدیر  تفریط شود وآن  و از طرف دیگر اگر در ندک مینام مشتري تمام ه بهم را آن 
مشتري خارجی شرکت ود می شمتضرر آنکه  سازش و تفاهم داشته باشند مسلماًدائماً با هم 

   .اشدب می
آن امل ـعمدیر که ی بودمـرکتـامل شـعام مدیرـائم مقـقدر آمریکا  1990در سال 

ند د اد یـمزارش ـان گـیشابه هایی که امـعیفی داشت ولی قائم مقـرد ضـریباً عملکـتق
ور ـا حضـدیران بـه مـسـته جلـفـر هـه .دـوي بودنـیار قــمگی بسـه
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وانستند مدیران را ت میپرسنل  و ي بودا هشیش یاتاقمحل جلسه  .تشکیل می شد مدیرعامل 
چنین  یرون اتاقاز ب .ولی چون شیشه دو جداره بود صداها را بخوبی نمی شنیدندببینند 

ساعت جلسه دائم در حال جنگ و جدل بوده و به  3د که ما مدیران طی ش میاستنباط 
مدیران  .ردیمک میمشکلات شرکت را حل داشتیم  عملاًما نیم ولی ک مییکدیگر پرخاش 

سپس ردند و ک میکه با دیگر واحدهاي شرکت داشتند بدون تعارف مطرح را هر مشکلی 
جدي و بدون  ،اینگونه برخوردها قاطعانه .می شد اقدام آنها با بحث و جدل نسبت به حل

د چرا که ش مین شخصی خصومت تعارف بود ولی هرگز این موضوع تبدیل به دشمنی و یا
کارمندان پیش ما  ،همیشه پس از پایان جلسات .هدف اصلی حل مشکلات شرکت بود

ما در  ،هرگز« :ادیمد میو ما جواب  »؟ردیدک میشما در جلسه دعوا «: می پرسیدند آمده و
این نکه آبراي که پس از مدتی پرسنل متوجه شدند  ».حال حل مشکلات شرکت بودیم

بوده و  آگاه شکلات شرکتم  تمامی از مدیرانشو پیروز باشد باید  در رقابت موفقشرکت 
از  یاگر مشکلات به دلایل گوناگون و دنمناسبی انتخاب و اجرا نمای براي هر یک راه حل

د و یا در صورت وشتوجهی و غیره مطرح ن بی ،کاري پنهان ،تعارف ،س از بیانتر  قبیل
خواهد شکست مسلماً سازمان  ،دوشاجرا نحل آن راه  ،راه حل مناسبو اتخاذ شدن  مطرح
ثر بین مدیران را کنترل و ؤعامل هم توانسته بود این تعارض سازنده و ممدیرالبته  .خورد

ب مدیران ـدلیل تعصه قوي نبود ولی ب یعاملمدیراو چه تیب اگرتر  بدین .هدایت کند
رکت بسیار موفق ـش ،آنها کلات تا حلـنسبت به حرفه خود و کوتاه نیامدن در برابر مش

ارض سازنده ـردند که ما تعک میبیان هم رکت ـیاري از مدیران میانی شـبس .ردک میل ـعم
شاهد آن هاي قبلی خود  در شرکتو ل ـها خوانده بودیم و در عم ط در کتابـرا فق

که چگونه مشکلات  یمه ادید یم و واقعاًه ااهده کردـمش راآن  ولی اینجا عملاً .بودیمن
وانست مشکل را حل ت میندر طول هفته اگر مدیري  .وندش میي حل ا هر جدي و ریشبطو

ضعف مدیر  اي ازاین نشانهالبته د و ش میهمان مشکل مجدداً مطرح ه بعدي کند در جلس
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 ي در آن شرکتهر مدیر .که نتوانسته بود مشکل را حل کندهم به حساب می آمد مربوطه 
اگر مشکلی در به مشکلات شرکت گذشت نداشته و  انست که دیگر مدیران نسبتد می

  .مطرح خواهد شد ه بعديحتماً در جلسطول هفته حل نشود 
بسیار قوي  آن عاملکه مدیرهم بوده ام در شرکت دیگري  ،شرکت مذکور برخلاف 

. بود ییعامل تصمیم گیرنده نهابطوریکه مدیر .بسیار ضعیف بودندآن  هاي ولی قائم مقام
در انتهاي . و عموماً او سخنران جلسات بودبود و بدست او ن هدایت سکا در جلسات

یا کسی صحبت و یا سوالی دارد هیچ یک از مدیران آ کهرد ک میسوال  هنگامیکه اتجلس
و همه، تمام موارد نبود و ارائه نظر به قادر مدیرعامل برخورد  هس از نحوتر به خاطر 

 در جلسه قبل«: از او پرسیدمیک بار  .رفتندذیپ میتصمیمات گرفته شده توسط ایشان را 
جلسه حالیکه در این در  .فروشکه میزان سود برایتان اهمیت دارد نه میزان د یعنوان کرد

یا آ  .هستید میلیارد دلار 2میلیون دلار به  500فروش شرکت از می گویید بدنبال افزایش 
به سمت فروش بیشتر حتی حالت سود مطلق  ازیعنی  ؟کرده استتغییر شرکت استراتژي 

ین تر ال احمقانهؤین سا« :این بود او جواب »؟یما هاگر سودي هم براي ما نداشته باشد رفت
با این جواب  او» ؟ال دیگري نیستؤس« :و ادامه داد ».ما هحال شنیدبهکه من تااست الی ؤس

ها مشخص يگیر نظرها و تصمیمال در برابر اظهارتکلیف من و سایر مدیران را تا آخر س
 .ده بودندنو فقط شنوه نداشت اظهار نظرک از مدیران تمایلی به یبه همین دلیل هیچ .کرد
ظهار نظري ا  هوید دیگران باید کورکورانه بپذیرند و هیچگونگ میعامل هر آنچه مدیر

را اعلام کرد ولی نه فروش میلیارد دلار  2عامل مذکور برنامه و هدف اگرچه مدیر .دننکن
آن  زمانی که من .ین عدد نرسید بلکه فروش شرکت روز به روز کاهش پیدا کرد اه بتنها 

بعدها  .میلیون دلار کاهش پیدا کرده بود 270به حدود  کردم فروشمی ك تر شرکت را
عامل مدیرآن  و میلیون دلار هم رسیده بود 200شنیدم که فروش شرکت حتی به کمتر از 

  .  ه بودهم در آن شرکت دوام زیادي نیاورد
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 ،خودنماییبدگویی، نگیدیم و نه براي ج میمشکلات با هم حل براي  شرکت قبلی ما در

یت شرکت انستیم که موفقد میبازي و همگی  یا سیاستو زرگتر جلوه دادن خودمان ب
ما نسبت به هم در ارتباط با مشکلات  است ممکن. است مدیرانما وابسته به عملکرد 

مشتریان و رقبا این گذشت را اما بی شک گذشت داشته باشیم شرکت  يموجود و پیش رو
و شکست سازمان شکست ما رقم می خورد شکست سازمان بدین ترتیب نخواهند داشت و 

   .مدیران است





 

  
  
  

  :سومقسمت پنجاه 
  

  نقدینگی و حقوق کارکنان
  
  

مالی در هر گزارشات یکی از مهمترین  .است سود بردن کسب و کارير ه ییهدف نها
موضوع نقدینگی از مهمترین  .اشدب میآن  ازنامه سالیانه و محاسبه سود و زیانتر  شرکت

باشد ولی بدلیل هم سود ده شرکتی حتی ممکن است چرا که  ،است هامسائل مالی شرکت
که با می بینم  را  ییها شرکت ران مندر ای .عدم وجود نقدینگی کافی ورشکست گردد

را دو ماه و یا حتی سه  میلیارد تومان در سال حقوق کارمندان خود 25فروش بیش از وجود 
مدیریت مالی  در این حالت این سؤال برایم پیش می آید که. کنند می خیر پرداختأماه با ت

هاي  به بهانهرسد همین شرکت ها وقتی نوبت به طلبکاران می کند؟  این شرکت چه می
 ه و غیرنزدیکان ، فوت ایشان بودنعامل، در جلسه خارج از کشور بودن مدیرنظیر مختلف 

واهند خ میبه نظر من اگر . به تعویق بیاندازندرا خود بدهی پرداخت که می کنند سعی 
سر باید را حتماً  ولی حقوق پرسنل نکنند ،دنبدهی پیمانکاران خود را فوري پرداخت نکن

وند ش میحتی قبل از رسیدن به سر ماه مجبور این افراد  خیلی از .ماه پرداخت کنند هر
سزاوار نیست که  واقعاً و بگیرند را هم خرج کرده و از دیگران قرض بعدشانحقوق ماه 

هاي من و  در شرکتکه کارکنان پولدار بودند این گر ا .خیر پرداخت گرددأحقوقشان با ت
نکته مهم دیگر .ردندک میدند و براي خود کسب و کاري ایجاد ش میکار نه شما مشغول ب
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مسلماً تعلق سازمانی کمتري خواهند داشت و  طرف باشندبا این شرایط  آنها هنگامیکهاینکه 
 در شرکت کههنگامی. د کردنخواهکار با توان بسیار کمتري از توان واقعی شان مطمئناً 

 ،حقوق و دستمزدواحد تعیین شده براي  مادیران مدیر کارخانه بودم یکی از اهداف
باعث کاهش امتیاز آن خیر در أهر روز تو روز ماه بود اولین پرداخت حقوق پرسنل در 

  .ن بودسه ماهه آناواحد مالی و کاهش پاداش مدیران 
 تنها باو این  از نقدینگی مناسب برخوردار باشدهر شرکتی به نظر من لازم است 

اینصورت در شرایط بحرانی به سمت در غیر استدسترسی بل مدت قادراز ریزي برنامه
  .ورشکستگی حرکت خواهند کرد



 

  
  
 

  :چهارمقسمت پنجاه و 
  

  ریزي برنامه
 

  
مدیران بطور کلی نی با وجود تعداد قابل توجهی از ي ایراها شرکتریزي در  سفانه برنامهأمت 

بلکه در مسائل روزمره یرانیان ما ااین موضوع را نه تنها در مسائل کاري . بسیار ضعیف است
انند د میاز یکسال قبل  افراد  هدر بسیاري از کشورهاي پیشرفت .به وضوح می توان دیدهم 

در  کنند می ریزي برنامهآن  تعطیلات سال آینده را کجا خواهند بود و بطور دقیق براي
تازه کجا برویم و یریم گ میغلب ما ایرانیان همان روز اول تعطیلات تازه تصمیم اکه صورتی

یرانیان مقیم کشورهاي دیگر احتی در این موضوع  .می خواهیم براي آن برنامه ریزي کنیم
عمل می ین شکل ابه متاسفانه در کار هم معمولاً  .ه استدقابل مشاهمریکا نیز آ   هاز جمل

 اجراابل ق اصلاً یا این کارآ که نیم ک میهیم و سپس بررسی د می انجامل کارها را او :کنیم
   .ه استوردخ است که کار به مشکل بر هنگامیکههم  تازه آن و ،بوده و یا خیر

ه ب .اشدب میمتقاوت آن  صنعت و تکنولوژي ریزي با توجه به ماهیت مدت زمان برنامه
وان حدس ت میکه نسال است چرا 3مدت حداکثر مثال در صنعت کامپیوتر برنامه بلندعنوان

 برنامه میان مدت .ودش میچه میزان تغییر و تحول ایجاد این صنعت تادر  ،سه سال بعد اززد 
 ی مثلاما در صنعت .استکمتر از یکسال هم آن مدتبوده و کوتاه هیک الی دوسالآن 

مدتمدت و کوتاهمیان ،براساس بلندمدتآن  ریزي و مدت زمان فولاد نوع برنامه
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ریزي در هر سازمان امري  ود برنامهوجاین است که آنچه مسلم است  .اشدب میمتفاوت  
بطور  .واند متفاوت باشدت مینحوه آن حیاتی و ضروري بوده ولی وابسته به نوع صنعت 

واهید به یک مسافرت داخلی با خودرو شخصی خود بروید خ میشما  هنگامیکهخیلی ساده 
طول  ،صدمق ییریزي نکرده باشید و بدون توجه به موقعیت جغرافیا برنامهآن  اگر براي

با منابع موجود یعنی آن  و غیره و ارتباط دادن ییو هواآب  مسائل ،مسیر حرکت ،مسافت
 شروع به سفر کنید وسایل ضروري همراه و غیره ،پول مورد نیاز ،سرویس آن ،نوع خودرو

موقع و در کمترین زمان و هزینه که سربه آنچه برسد  دحتی به مقصد برسی دوانیت میهرگز ن
  .ا به انجام برسانیداین سفر ر

نید که وي یب میوانید خ میي آمادسن را آقا که خاطرات کاشف قطب جنوب هنگامی
آماده ات کامل ییبا جزجنوب برنامه اي العاده بوده و برنامه سفر به قطب  ریز فوق یک برنامه

 ییهادند یا تعداد سگش میمتولد  ییکه در سفر دریا ییهاحتی تعداد سگ او. بود کرده
 .بود کردهدند نیز محاسبه ش میکه در هر ایستگاه در نزدیکی قطب تلف شده و صرف غذا 

 ANTARCTICAنتارکتیکا ا  هز اولین ساحل قارا  هماه 6سفر  یدقیق ریزي برنامه بدون چنین
  .غیر ممکن بود 1911در سال ست ا کیلومتر راه 1500به قطب جنوب که حدود 
آن اگر صاحب  .رفتن به قطب جنوب را دارد یهی شبنیز حالت مدیریت کسب و کار

ببیند که چند سگ متولد شده و تازه شود می بلند که بخواهد هر روز صبح  کسب و کار
و نیرویشان  آنها ازچگونه تازه بخواهد تصمیم بگیرد زیاد است و یا کم و این تعداد آیا 

  .نده خواهد شدط رقابتی بازایشردر  البته ،کار انجامحتماً در استفاده کند 



 

  
  
  

  :پنجمقسمت پنجاه و 
  

  بازاریابی
  
  

و بازار خریدارها  ها وان به دو دسته کلی بازار فروشندهت میبازارهاي موجود در جهان را  
یعنی همیشه  ؛است هبود ها بازار ایران بطور سنتی از قدیم بازار فروشنده .تقسیم بندي کرد

واهند خ میدلیل فروشندگان هر آنچه که  به همین .است هعرضه کم و تقاضا زیاد بود
امتناع  جنسی گر حتی بعضی از خریداران از خریداکه چرا بفروشند  وانند به خریدارانت می

البته  .جنس حتماً خریداري خواهد شدآن  مشتري،دلیل وجود تعداد قابل توجه ه کنند ب
ارها در حال حرکت بوده و طی چند سال اخیر بازار ایران نیز رفته رفته به سمت بازار خرید

مطمئناً طی چند سال آینده کاملاً به سمت مشتري محوري حرکت خواهد کرد و اگر 
در  .نتوانند خود را با شرایط جدید تطبیق دهند مسلماً ورشکست خواهند شد ها شرکت

دنبال ه وید مشتري بش میشما وارد یک مغازه و یا یک شرکت  هنگامیکه ،ها بازار فروشنده
مشتري  ،ذاردگ میحترام ا  همشتري است که به فروشند ،با او صحبت کند تا است هشندفرو

مشتري است که تابع شرایط تعریف و تعیین شده  و این اد و گلایه نداردقاست که حق انت
  .استکاملاً برعکس اوضاع ولی در بازار خریدارها  توسط فروشنده است

به  .نیدـک میاهده ـا را مشـریدارهـما بازار خـا شـاي دنیـاق بازارهـتفابه ر قریب ـدر اکث
از جو ـان دانشـتـی از دوسـبا گروه کهـگامیـهن 1975ال ـیاد دارم در س
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هنگام عبور از خیابان فروشندگان  ،به کشور هند و شهر دهلی رفته بودیم طرف دانشگاه
حاضر به خرید یک مشتري  هنگامیکه .روختندف میکه پارچه ساري  دیدیممیمختلفی را 

 بعد از طی مسافت چند صد متري »!دنبال من بیا« :فتگ میو ابه فروشنده  ،دش میپارچه 
آن  اشد که درب میاین مشخصه یک بازار خریدار  .ندسیدر میبه مغازه فروشنده  تازه

راي عرضه و فروش شرکت تویوتا بدر  یا مثالاً .ودر میفروشنده به دنبال خریدار 
التحصیلان رشته  فارغ که از را مریکا گروهی از کارمندان فروشآ محصولات خود در

 تویوتانسبت به تبلیغ و معرفی محصولات تا  مردم می فرستاد يها بازرگانی بودند به در خانه
   .کنند اقدام

ها براي  تابستان ,بودم یدبیرستانآموز  یک دانش زمانی که 1349و  1348هاي  در سال
زارنو بروم و  پدرم واقع در خیابان لالهدوربین فروشی مغازه  بهکسب درآمد مجبور بودم 

من و شاگرد پدرم در مغازه  هنگامیکهیک شب  .آنجا کار کنم حداقل نصف روز را در
هاي مندرس به مغازه آمد و از ما تقاضاي یک  وضع نامرتب و لباس و با سر ییآقا ،بودیم

یک  و او بسیار مودبانه برخورد کردیم ،انایش ظاهرما بدون توجه به  .دوربین مناسب کرد
کل مبلغ اجناس انتخاب  .سپس یک فلاش و نهایتاً یک سه پایه را انتخاب کرد ،دوربین

تومان دیگر انعام شما  5« :تومان پرداخت کرد و گفت 150ایشان  .تومان شد 145شده 
تومان حقوق  5اگر چه خود او یک کارگر ساختمان بود که روزانه حداکثر  ».اشدب می
  ،برخورد ما ه اده بود ولی آنقدر از نحود انجامرفت و یک خرید نسبتاً سنگین و گران گ می

در  .بدهد ا انعامراضی و خشنود شده بود که حاضر شد معادل حقوق یک روزش را به م
 برخورد در بازار ه ز نحوا  هاین یک نمون .تومان بود 4حالیکه حقوق روزانه من از پدرم مبلغ 

 چون آنهاي دیگر هم رفته بود و ها نم ایشان به مغازهز میمن حدس  .اشدب می هاخریدار
این  .بود و رضایت بخش شدهبسیار جذاب شنداشتند خرید از ما برای او با یبرخورد مناسب

  .فراموش نخواهم کرد آن را  هرگزاست که خاطره اي 
دـچن .ود نداردـاب زیادي وجـانتخ رادـافبراي  ،ها ندهـفانه در بازار فروشـسأمت
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بسیار لوکس و  يظاهر که يا همغاز .بردم سازيساعت به ت پیش ساعتم را براي تعمیر وق 
. درخواست کرد که با اعتراض من روبرو شد ،ییبعد از تعمیر مبلغ نسبتاً بالا .داشت مجلل

بسیار تغییر  حب مغازهرفتار و برخورد صا ،من به دستمزد درخواستیاعتراض  اجالب آنکه ب
فهمیدم یکی  هنگامیکه بعدها. صلاً در شأن یک مشتري نبوداتا آن حد که برخوردش  کرد

و گفتم ابه داستان را  ،مغازه بخردآن  واهد ساعتی براي خود و پسرش ازخ میاز دوستان 
مجبور شد  ،ولی چون ایشان نتوانست ساعت مورد نظر خودش را از جاي دیگري تهیه کند

مریکا اتفاق آ رگر این موضوع دا اما .غازه مراجعه کرده و از آنجا خرید کندبه همان م
چرا که در  .دیگر از آنجا خرید کنند ، بارفتاد امکان نداشت دوستان و اطرافیانا  می

ردند تا گ میراهی به دنبال  افرادکه انتخاب زیاد است حق آنقدر کشوري مثل آمریکا 
  .را محدود کنند آنها تعداد

شما  هنگامیکهکه  هدد میاینطور نشان  ،به من در ارتباط با بازاریابی در ایرانتجر
بعد  .واهید در بازار ایران محصول جدیدي ارئه دهید به یک تبلیغات وسیع نیاز داریدخ می

واند نقش بسیار ت میسرویس و خدمات پس از فروش  ،مشتري يو آمدن تعداد ییاز آشنا
در  .نیم یعنی صنعت کامیونک میکار آن  صنعتی که ما دربخصوص در  ،یفا کندا  میمه

 ،وانندخ میي را ا هبررسی کردیم که رانندگان معمولاً چه روزنام هنگامیکهآریا دیزل 
 کنند می وانند و هنگام استراحت یا با هم صحبتخ میاصلاً روزنامه ن آنها کهمتوجه شدیم 

گونه مشتریان مفید نخواهد بود مگر براي پس تبلیغ در روزنامه براي این .وابندخ میو یا 
بعد از اینکه تعدادي  .با ما آشنا شوند باعث می شد آنهاي بزرگ حمل و نقل که ها شرکت

چرا کردیم نان آ به ارائه بهترین خدمات پس از فروش  شروع بهمشتري را جذب کردیم 
تبلیغ به  ما گر فقطا .ودیمبدهان به دهان  یعنی تبلیغدر این صنعت بهترین تبلیغ که به دنبال 

 .ردیمک میدر طی این زمان کم جذب نرا ین تعداد مشتري اردیم ک می ءکتفاا  هروزنامدر 
ه می دهندـارائاز خود  یمثبت رهـها چهدر روزنامه  ها رکتـشکه همۀ همه می دانیم 
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به همین  .دخواهد بو و اثرگذارتر تر بسیار ارزشمند ،کندولی اگر مشتري براي شرکت تبلیغ  
مان می آغاز به کار سالاست که  قبل سالدو برابر  چهارامسال  دلیل فروش شرکت ما

   .برابر امسال باشد سهپیش بینی ما این است که سال آینده نیز  .باشد
ید که چه میزان تبلیغ براي آ میال پیش ؤین سا  هدر مورد تبلیغ در بخش بازاریابی همیش

یا جواب آ کهو ایناز هزینه براي تبلیغ  تعیین میزان مشخصی .اشدب میکسب و کارها کافی 
از  ما در شرکت .بسیار مشکل است ثر باشدؤواند مت میهد یا خیر و یا تا چه میزان د می

بیشترین جوابی که  تاکنون نیم که چگونه با محصول ما آشنا شدند وک میال ؤخریداران س
ي خودرو ها شرکتبه نظر من اینکه  .است هودخریداران ب یق سایراز طر ،یماهدریافت کرد

ي گزافی را ها هزینه اقسام مختلف تبلیغ ، انواع وها سازي داخلی براي شرکت در نمایشگاه
شده چندین ماه جلوتر پیش فروش  آنها زیرا محصولات است هردازند کاري بیهودپ می

محصولات و فیت کیافزایش کرده و یا به  ییصرفه جو راآن  ندنوات میدر عوض  .است
سفانه صنایع خودروسازي ما دولتی بوده و معمولاً أرضایت مشتریان اختصاص دهند ولی مت

  .ودش میی نوجهینگونه مسائل تابه 



 

  
  
  

  :ششمقسمت پنجاه و 
  

  داري امانت
  
  

یک مدیر داراي منابع مختلفی  .استداري  امانت وضوعمباحث مهم در مدیریت م یکی از 
ی و انسان ، نیرويخودرو ،تجهیزات ،کالا ،پول ممکن استاین منابع  .اشدب میدر سازمان 

براي خود از این منابع استفاده کرده و از موقعیت خود سوء يمدیر حال اگر. باشند غیره
چرا  ،به ضرر مدیر خواهد بوداین موضوع در درازمدت  ،ایجاد نماید  هدرآمدي جداگان

این خیلی  .بعد نخواهد بودهاي ایشان طی سال معادل رشد و پیشرفت کاري ،ین درآمداکه 
درآمدي ناپایدار و خاطر  بهخود را هاي آتی موقعیتبینی است که کسی بخواهد  کوتاه

مبلغ  هم که مدیران با هدیدبه چشم خود بارها و بارها این موضوع را  .ندازدبه خطر بیناسالم 
بسیار هنگفتی  هايار ضرردچهاي بعد طی سال در عوض و بسیار کم خود را فروخته

   .ندا هشد
استخدام ونقل بود تخصص لجستیک و حملخانمی را که ممریکا آ دربه خاطر دارم 

لازم براي ارسال اش گذاشتم عبارت بود از ایجاد هماهنگی که به عهدهاي هموظیفه . کردم
 120000یشان دادم ابه شغل جدیدي که در مکزیکو حقوق  .به بازارمحصولات شرکت

حق ندارد که هیچگونه  ادم کهد به ایشان هم بود وطبق معمول این تذکر را  سال در دلار
ذارمگ میمن اسم این کار را  .کنددریافت  انپاداش و مزیتی از پیمانکار ،سیونیکم
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 بسیارایشان در کار خود  .ین موضوع واقف بودابه دزدي و این خانم هم خیلی خوب  
 .کار بهتري پیدا کردم و به شرکت دیگري رفتم ، مندو سال پس از .متخصص و عالی بود

 یخانم« :گفتتلفن زد و یک روز مدیرعامل شرکت قبلی که روابط خوبی با من داشت 
 :گفت »؟چرا« :گفتم ».که شما آورده بودید اگر چه خیلی عالی بود ولی اخراجش کردم

من اصلاً باورم  ».ه بوددلاري از یک پیمانکار قبول کرد 75یک بلیط بیس بال  چون«
 ین کار زدهابه د که یکی از بهترین کارمندان من با این همه توصیه و نصیحت دست ش مین

ایشان  .خواهی کردمهم به خاطر استخدام چنین فردي عذرمدیرعامل آن  از و البته باشد
قرارداد  سالآن یشان در ابتداي ادامه داد که او  ».اتفاقاً کار این خانم عالی بود«: گفت

اینکه پیمانکار جدیدي با با توجه به  است هو دادابه همان پیمانکاري که بلیط بیس بال را 
این موضوع باعث  .کرده استتمدید ن ،دهد انجامحاضر شده همان کار را  تر ینی قیمت پا

این  .ندک میبازگو به شرکت دلاري را  75پیمانکار شده و او موضوع بلیط آن خشم 
سالانه  دلار ریسک از دست دادن 75 فردي به خاطر قابل هضم نیست که موضوع اصلاً

اما  .نمک میکار دیگري پیدا  ،ویند که مشکلی نیستگ میبعضی  .هزار دلار را بپذیرد 120
معلوم نیست دوباره   هاند و تازم میحداقل دو الی سه ماه بیکار  فردحتی در چنین حالتی 

حاضر نشد  شرکتی دیگر ،هسال 57این خانم به  .دآورمان شغل و همان حقوق را بدست ه
-ههم که خریده بود ب اي رایشان خود را بازنشسته کرد و منزل قسطیا  هدر نتیج .کار بدهد

   .در پرداخت اقساط به فروش رساند ییدلیل عدم توانا
باعث شد ضرر  ،کمیسیون غیر قانونیهزار تومان  600 یافتردکه بود  ییآقا مثال دیگر

 گناهشبه مد و آ  هخراج نشد چون خود داوطلبانااو چه گرا. تومانی ببیند میلیون 60
لذا  ،یشان اعتماد و اطمینان کافی نداشتابه شرکت دیگر  از آنجا کهولی  اعتراف کرد
عاملی با حقوق ر حالیکه براي آینده وي شغل مدیرد دشواگذار ن به او میدیگر کار مه

   .شده بودبسیار بالا در نظر گرفته 



225امانت داري     

  
 تصمیم گرفتمزمانی که براي اولین بار در کشور خودمان مدیرعامل شدم به یاد دارم  

پرسنل از این موضوع با خبر شدند هر کسی آمد  هنگامیکه .مدیوارهاي شرکت را رنگ کن
ولی من  .دهد انجام این کار را واندت می شآشنایان و یا اقوام ،یکی از دوستان که و گفت

فرد  آنها برگزاري مناقصه و بررسی کیفیت کارهاي قبلی متقاضیان و سوابقاز طریق 
روزي که براي تسویه حساب  ،داد انجامکار را  بعد از اینکه او. کردمانتخاب را نظر مورد

 »؟آیا من نباید به شما مبلغی پرداخت کنم«: شرکت آمده بود پیش من آمد و گفت به
سپس او  ».خیر« :گفتم »تیاج به رنگ آمیزي ندارد؟منزل خودتان اح« :گفت »خیر« :گفتم

و  ها شرکتکه مربوط به  ییارهاکتمامی  طی بیست سال گذشته و در که توضیح داد
و این اولین باري  ه استدشکار گرفته  اعطاي در قبالمبلغی  او از است هکارخانجات بود

  .بودب آور براي من بسیار تعج این موضوع. اتفاق رخ نداده است یناکه است 
قائم مقام مدیرعامل شرکتی بودم با یک شرکت حمل و نقل  هنگامیکهمریکا نیز آ در

شما گلف بازي « :این شرکت به من گفت فروش رئیسروزي  .جدید قرارداد انعقاد کردیم
چوب گلف اضافه دارم که مورد نیازم  دستهمن یک «: او گفت »بله« :گفتم »؟نیدک می

ین ربطی اکه ردم ک می اگر من خود را توجیه ».به شما هدیه کنم ران آ وانمت می .اشدب مین
آن ممکن بود  ،هم به آن نیازي نداردکار ندارد و مربوط به ورزش است و طرف مقابل ه ب

دلاري شما  1500نیازي به چوب گلف  .متشکرم« :یشان جواب دادمابه ولی  .قبول کنم را
عنوان قائم مقام ه اگر مرا ب آقا اینکه نم ک میل اؤگونه موارد از خود سدر این» .ندارم

باز آیا دیم ش میناخت و فقط به صورت تصادفی در زمین گلف با هم آشنا ش میشرکت ن
بنابراین هدیه کردن ایشان  .مسلماً خیر ؟هم حاضر بود چوب گلف خود را به من هدیه کند

  .خالی از انتظار نخواهد بود
ود و وب بـاً خـعـه کارش واقـم کـتیـي داشا هـمـدیپل دکـارمـن آریا دیزلت ـرکـدر ش

اري از ـیـر از بسـالاتـه بـرد کک میدریافت  قوقیـوع حـین موضـر همـاطـبه خ
روزي به. ـتاط داشـانکاران ارتبـی از پیمـا بعضان بـایش .رکت بودـش انـناسـارشـک
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 هزار تومان 500ندازه ابه من  ،دههزار تومان به من ب 140شما مبلغ « :گفته بود آنها یکی از
 انجامکار را  این ه بودزمانی که نتوانست .نمک میاز طرف شرکت براي شما ایجاد  درآمد

) 140+500(هزار تومان  640و ابه من هم  .گفتدهد پیمانکار پیش من آمد و موضوع را 
 انسته وپرسنلی که قدر خود را ند .دمنموکردم و پرسنل خاطی را هم اخراج  پرداخت

و در عین حال حاضر می شود خود یرد گ میبالا حقوق  در شرایط بد استخدامی درحالیکه
   .شرکت برود که ازبهتر است  ،هزار تومان بفروشد 140را به 



 

  
  
 

  :هفتمقسمت پنجاه و 
  

  کشیدننسیگار 
  

  
  :آن عبارتند از دلایل اصلی و نمک میمعمولاً کارمندان سیگاري را استخدام نمن 
کشیدن سیگار در داخل و یا خارج محیط کار به میزان حداقل نیم ا لاف وقت بات - 

  ساعت در طی روز 
 آلوده کردن محیط کار و محیط زیست - 

 ایجاد بیماري در خود و اطرافیان - 
 ضرر به منابع و منافع شخصی و ملی - 

  بوي نامطبوع سیگار - 
را  کرده و کسانی سیگاري جلوگیري افرادبنابراین در شرکت آریا دیزل از استخدام 

ك تر  راآن  تا می دهیمتشویق و انگیزه کافی ادند د می انجامکار را ئ قبل این که از نیز
  .کنند می نیز از ما تشکر شانیها بلکه خانواده آنها نه تنها بدین ترتیب .کنند

 هامعـر جـر هد رادـافیلات ـنگ و تحصـدودي به فرهـیگاري تا حـس افرادمیزان 
وژي و ـنولـر تکـظـن ه ازـککا ـریـمآ  یـکان ولـیلیـدر س مـونهـنوان ـعنه ب .دتگی دارـبس
ایر ـمتر از ســیار کـسـاري بـگـیـس رادـافداد ـعـد تـاشب میطح دنیا ـلم در بالاترین سـع
 رادـافهی از ـابل توجـداد قـم تعـران هـیا  هـامعـانه در جـفـسأمت .اسـتا ـیـاط دنـنق
مـی کـاهـآگ اـته و بـندانس اـهـآن یاري ازـه بسـت کـوان یافـت یـماري را ـیگـس
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 قدام به سیگارا  هکورکوران ،تصورات اشتباه و برخی مشکلات روحی و روانی ،از زیان آن
که راه صحیح را انتخاب  افراد  هدلیلی براي استخدام اینگونبه نظر من  .کنند می کشیدن

واهد به خ میاگر شخص ن .وجود ندارد ،توجه ندارندو دیگران نکرده و به سلامتی خود 
چه دلیلی دارد که شرکت بخواهد او  ،خودش کمک کند و از این عادت ناپسند دور باشد

خود و  ،عادي کار نخواهد کرد افراد  هندازابه یشان ادر حالیکه می دانیم  ؟را استخدام نماید
از طرفی  .اشدب میمفید کاریشان کمتر ند و مدت زمان مفید طول عمر ک میدیگران را بیمار 

  .باشد ها واند سرآغاز سایر اعتیادت میجوان  افرادکشیدن بخصوص در  سیگار
 کیفیته با مدیر ک مییک روز هنگا ،شرکتی بودم کیفیت رئیسمریکا آ زمانی که در 

 - رمنیاکه  کارکنانمیکی از  ،یا شرکت بودیمتر  شرکت در حال قدم زدن در جلوي کافه
 هر دو متعجب شدیم چرا که ما تا آن .راقی بود را دیدیم که در حال سیگار کشیدن بودع

 ؟ال کردیم شما از قبل سیگاري بودیدؤلذا از او س .کشد میو سیگار اانستیم د میروز ن
 هنگامیکه .نشده بودیمآن  وجهیک از ما مترد که هیچک میولی چنان رفتار  .جواب داد بله

ایشان  ؟انید که سیگار کشیدن براي شما ضرر داردد میآیا  ال کردؤساز او  کیفیتمدیر 
 .در ارتباط با انواع مضررات سیگار براي ما سخنرانی کردهم چند دقیقه  ،یدیأضمن ت

انید ولی با این د میسیگار کشیدن را  هايشما تمام ضرر و زیان« :یشان گفتابه  مانمدیر
انسیتم هرگز شما را د میاگر ما این موضوع را  !؟هیدد می انجامحال همچنان این کار را 

 آمریکاچون قانوناً در  .جدي گفتو ها را شوخی این حرف ه اوالبت ».میردک میاستخدام ن
  .وانید چنین تبعیضی قائل شویدت میشما ن

ولی باشد  افرادواند دلیلی براي رد صلاحیت ت میقوانین سیگار کشیدن نطبق چه اگر
بسیاري از مدیرانی که در  .دنرا استحدام نکن افراد  ي دیگر اینها به بهانه وانندت میمدیران 
استخدام  ي غیر از سیگار کشیدني دیگرها سیگاري را به بهانه افرادناسم ش می آمریکا

  .مایندن مین



 

 
 
 

  :پنجاه و هشتمقسمت 
  

  اخلاق
  
  

بود کرده  خواستدرا از م ،تکمیلی براي محصول مامحصولات تولید کننده اخیراً در ایران 
 500 قرار بود آن شرکت هم بابت فروش هر دستگاه. بفروشیمرا تبلیغ کنیم و  آنها محصول

بابت فروش هر دستگاه به ما نیز قرار بود  .کند هزار تومان به شرکت ما پرداخت
آن  پس از مدتی تعدادي از. هزار تومان پاداش فروش بدهیم 100تا  50بین مان فروشندگان

 هزار تومان وعده داده شده هیچ خبري 500ولی از  ما به فروش رسیدتوسط ولات محص
از طرف خود شرکت مربوطه بوده و  محصولاتابتدا تصور ما این بود که فروش این  .نشد

اتفاقی متوجه بطور نکه آ تا .است هنداشت آنها ما برايو فعالیت هاي ارتباطی با تبلیغات 
مستقیم و مخفیانه وارد معامله شده و بجاي ما بطور غیر نندگاشدیم این شرکت با فروش

شرکت فروشندگان هزار تومان به  200هزار تومان به شرکت پرداخت کند مبلغ  500اینکه 
گاهی  .اشدب میآور  براي یک شرکت بزرگ واقعاً خجالت کاراین  .کرده استپرداخت 

با اینکه کار اشتباه و ناپسندي است و  کنند می فقر و گرسنگی اقدام به دزديه دلیل ب افراد
 بشرکتی که هنگامیکه ولی  .حق داد آنها بهوان ت میتا حدي ولی از نظر عقلانی و منطقی 

هزار  500پورسانت تصمیم می گیرد  ،ردب میها تومان سود فروش هر محصول میلیون ي زاا
کارکنان هزار تومان به 200آن  تومانی را به همکارانش پرداخت نکرده و بجاي
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  .دوش میآور  واقعاً باور نکردنی و خجالت موضوع ،همکارانش پرداخت نماید 
ینگونه کارهاي ابه مشا .ي غیراخلاقی شوندها نباید وارد اینگونه فعالیت ها شرکت

 ،رئیس هیئت مدیره آنجا. رخ داد Enron انرون ییمریکاآ در شرکت  ،اخلاقیغیر
گذاران شرکت کلاه  ران و سرمایهگر سر سهامدامدیرعامل و مدیر مالی به کمک یکدی

هاي خود اعلام کردند که درآمد و سود شرکت بسیار عالی در گزارش آنها .گذاشتند
 Enronمبادرت به خرید سهام شرکت  ها شرکتو  افراداست و به همین دلیل خیلی از 

لبته همگی ا .اشدب می دروغیني اعلام شده ها بعداً مشخص شد که همه گزارش .نمودند
یکی  .رئیس هیئت مدیره قبل از محاکمه سکته کرد و مرد .آنان به سزاي عمل خود رسیدند

ات و معرفی ه اطلاعارائ، همکاري ه خاطرب تنها یکی از آنهاراهی زندان شد و  آنها از
  .سایرین آزاد شد

حالیکه میلیون تومان از پول شرکت را دزدیده بود، در  7مبلغ  که ما حسابداري داشتیم
به مهمترین مسئله در شغل حسابداري که همانا حسن او حتی . داراي حقوق بالایی هم بود

همه اعتبار خود را از دست نیز توجه نکرده و فقط به خاطر این مبلغ ناچیز  استشهرت 
  آیا واقعاً می ارزید؟ ..داد

این . خلاق استتوصیه من به همه رعایت ا. اینگونه موارد در همه جاي دنیا وجود دارد 
  .کار در بلندمدت به نفع همه خواهد بود

  
 



 

 
  
  
  

  قسمت پنجاه و نهم
  

  و  ها شرکتخرید و ادغام 
  پدیده مشکلات اختلاف فرهنگی

  
  

 .یافته استتا حدودي رواج همدیگر در همه جاي دنیا در  ها شرکتخرید و ادغام امروزه 
  :فتدا  میاق اتف خرید و یا ادغام شرکت ها معمولاً در موارد زیر

که با  متوقف یا کند شده و شرکت به این نتیجه رسیده است شرکتیکه رشد زمانی  .1
  .و یا ادغام در آن می تواند به رشد خود ادامه دهددیگر  یخرید شرکت

  .دست یابددیگري شرکت و دانش فنی  واهد به تکنولوژيخ میشرکتی که  زمانی .2
  .یب، بازار بزرگتري را از آن خود کندزمانی که شرکتی تصمیم می گیرد با خرید رق .3

د ولی گاه شرکت  رخ میشرکت کوچکتر را  تر بزرگ  شرکت این معمولاً انجامدر 
شرکت بزرگتر را که ناموفق است و  ،ارزش سهام بالاتربا توجه به کوچک ولی موفق 

  .ردخ می ،ي داردکمتر ارزش سهام
ت ـکسـایت با شـدر نه ییاـهماـنین ادغـد از چـدرص 85 ریکاـآمار در ـق آمـطب

م که توسط ا هردـار کـک ییهاتـرکـبار در ش دوتا کنون  هـا کـاز آنج. وندـش میه ـواجـم
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دلیل شکست عمده ترین بگویم که وانم ت میأت  به جر ،خریداري شدندهاي بزرگتر شرکت
ل و فلسطین ئی ااگر ادغام اسر .استبین دو شرکت فرهنگ اختلاف مسئله  ،ها این نوع ادغام

کمک  هاي عملیمثال ازاجازه بدهید . داد خواهندجواب نیز  ها این نوع ادغامجواب داد 
  .بگیریم

ابتدا شرکت کامپیوتر  آمریکادر ) بوروز( BURROUGHSشرکت کامپیوتر سازي 
ردم خرید و نام ک میکار آن  جنت را که من درو بعد کانور) اسپري( SPERRYسازي 

، فروش مجموع سه شرکت حدود ده ادغامدر هنگام  .تغییر داد UNISYSمجموعه را به 
میلیارد دلار تنزل کرد یعنی دو  7چند سال بعد این رقم به حدود  .میلیارد دلار در سال بود

  .و نه پنج بعلاوه دو تبدیل به سه شد
در » سیلیکان ولی«متوجه فرهنگ قوي  UNISYSدر ابتداي این ادغام شرکت 

ا پانصد میلیون دلار فروش در د که باعث رشد سریع این شرکت از صفر تجنت شکانور
تر کانورجنت را به کارهاي بزرگ مسئولین ارشد ،به همین دلیل. پنج سال شده بود

شان قبل از ادغام در ی ا  هوزجنت که مسئولیت حي کانورها بعضی از قائم مقام مثلاً. ماردندگ
غام مسئول یک میلیارد و پانصد میلیون دلار از عملیات میلیون دلار بود بعد از اد 500حد 

ه مسئولین کانورجنت یک به یک بر ک شدند و این باعث شد UNISYSیونیسیس شرکت 
  .شوند آنها گزینجای BURROUGHSکنار شده و کارمندان 

تازگی ه کار شدم که به در شرکت لینک تکنولوژیز مشغول ب زمانی من: دیگر یمثال
مینال کامپیوتر در تر  وایس در تولید .ژي خریداري شده بودویس تکنولتوسط شرکت وا

این شرکت  .میلیون دلار در سال رسیده بود 250به آن  د و فروشز میدنیا حرف اول را 
ین اکه ین بود ا پیشنهاد آنها. ه بودکردرایزین رقام بزرگتر با چند مشاور ابه براي رسیدن 

وارد  (CORE COMPETENCE) بود شاصلی موفقیتچه که کلید نآ   هعلاوه شرکت ب
ین رقیب خود یعنی شرکت تر از سوي دیگر نزدیک نیز شده و SERVER  و PCساخت 

پس از .را نیز بخرد AMDEKو براي ورود به بازار مانیتور شرکت  لینک را خریده
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 LINKهاي را تأسیس و شرکت SERVER و PCهاي شرکت وایس بخشآن 

TECHNOLOGIES و QUMEو  AMDEK ین عملیاتا پس از  .را نیز خریداري کرد، 
میلیون دلار در سال رسید ولی  500میلیون دلار در سال به بالاي  250از فروش این شرکت 

تر شد و روزي پس شرکت هر روز کوچکتر و کوچکآن  د و ازییاین موفقیت دیري نپا
 270کمتر از  شرکت به م فروشردک میك تر  که من پس از ده سال و نیم این مجموعه را

رکت لینک ش  میقائم مقا که ازودم ب  فردياگرچه من تنها  .بودرسیده دلار در سال میلیون 
انستم د میهمیشه خود را یک کارمند لینک شخصاً رکت وایس رسیدم ولی ش  میمقابه قائم

بودم  ها BRANDتمام مقام اگرچه من قائم .نشدم »وایسی«گاه بودم و هیچ »لینکی«و یک 
بودم با خود حمل آن  اصلی مدیرانولی همیشه فرهنگ کاري شرکت لینک را که خود از 

» لینک«از فرهنگ کاري  کهگاه نتوانستم فرهنگ کاري شرکت وایس را و هیچردم ک می
علت اصلی از نظر من این تفاوت فرهنگ سازمانی  .خود بقبولانم هانستم بد می تر پایین

  .اشدب می ها دغامشکست این نوع ا
است که توسط شرکت  ییآنهابودم  آنها که من شخصاٌ ناظر موفقیت ییها تنها ادغام

CISCO SYSTEMS سیسکو با فروش بیش از بیست میلیارد دلار در سال داراي  .شد انجام
و تا بحال توانسته بیش از هفتاد شرکت بوده » سیلیکان ولی«بی نظیري در فرهنگ کاري 
را  آنها خریداري و هاي اول تأسیسشراي تکنولوژي برتر را در همان سالکوچک ولی دا

  .ادغام نماید
   :اشکالات بشرح زیر بود UNISYSي ها شرکتدر مورد ادغام 

1 - BURROUGHS چندانو نه  آمریکاامپیوتري با فرهنگ شرق ک مییک شرکت قدی 
  .میلیارد دلار در سال 8با فروش حدود  بود موفق
2 - CONVERGENT  و کامپیوتري با فرهنگ سیلیکان ولی یک شرکت پنج ساله

  .میلیون دلار 500با فروش حدود  بود خیلی موفق
.بالاي یک میلیارد دلار بودآن  اطلاع زیادي ندارم ولی فروش SPERRYراجع به  - 3
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و روغن بود که هر چه ظرف را آب  مخلوط کردن سه شرکت بالا مانند مخلوط کردن
  .وندش میو روغن جدا آب  محض توقف هتکان بدهید ب

ایس و شرکت باید بگویم  WYSE، LINK، QUME، AMDEKدر مورد ادغام شرکتهاي 
شرکت لینک فروشی حدود  ،ضعیف یمیلیون دلار داشت با فرهنگ 250 فروشی در حدود

یک نیز هر AMDEK  و QUMEفروش  ،العاده خوب فوق یمیلیون دلار داشت با فرهنگ 20
  .میلیون در سال بود 50در حدود 

را جذب کرد ولی اجازه داد  »امدك«و » کیوم«وایس  ، شرکتهاي اول ادغامدر سال
همین باعث شد که لینک از فروش بیست میلیون  .که لینک مستقلاً به کار خود ادامه بدهد

لینک و شرکت موفقی باشد اگرچه  در سال برسد میلیون دلار 60به  دلار در سال برسد
وانستند ت میهفت سال مسئولین وایس که نبعد از بالاخره  .وایس بود ماره یکرقیب ش

شدن هر روزه لینک و کوچکتر شدن شرکت خود باشند تصمیم گرفتند که  ترشاهد بزرگ
 BRANDلینک فقط بصورت یک برند آن  پس از .کنند ساختار خود لینک را نیز جذب

عهده ه اید اگر از روز اول اداره وایس بش .نداشتخارجی باقیمانده و شرکت دیگر وجود 
  .ي بودتر د اکنون وایس شرکت موفقش میلینک گذاشته 

دو  در این مورد. دغام بنز و کرایسلر اشاره کردابه وان ت میهاي ناموفق از دیگر ادغام
هم با  واستند ادغام کنند آنخ میصد ساله را ا تاریخی یکب میشرکت بسیار قدی

 .بالاخره شکست خورداین ادغام هم . متفاوت از دو کشور مختلفر ي دو کشوها فرهنگ
 ضرر فراوانیآن  دار خصوصی فروخته شد و بنز نیز بابت ک گروه سرمایهکرایسلر به ی

  .کرد
اي ـاي بد و هم روزهـم روزهـه ،COMPAQو  HPوتري پیامـهاي کرکتـام شـادغ

د ـواهـخـق نـدت موفـمز در درازـیـام نـن ادغـیام ـکـر می کـنـف .تـاس هـتـداش وشـخ
نگ ـرهـکی فـی (لف ـتـلی مخـاري و محـنگ کـرهـت با دو فـرکـرا دو شـزی. بود
د ــنـه چـانـیـالــاي ســهروشـفز ـیـنر دو ـه هــک) یــزاســري تگـگـو دی ییاـیفرنیـکال
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  .لاخره جدا خواهند شدو روغن هم باآب  این .ندا هند با هم ادغام شدا همیلیارد دلاري داشت
که کارمندان شرکت خریدار به شرکت  ستا ها اینین ادغاما  دیگراز اشکالات 

در ادغام وایس و لینک مرتب  .انندد میبرتر  آنها خریداري شده فخر فروخته و خود را از
من متعلق به  د کهش میعامل لینک در عملیات بودم یادآوري مقام مدیرمن که قائمه ب

کوچکتر لینک است و در ن در سطح شرکت م  میقائم مقاچکتر هستم و سمت شرکت کو
 بهبالاخره شایستگی خود را البته من  !اشم نه قائم مقامب میسطح شرکت وایس یک مدیر 

رکت وایس نیز رسیدم و حتی شغل شماره دو ش  میقائم مقاو به سمت  اثبات کرده آنها
موضوع  البته  من پیشنهاد شد کهه نیز ب Chief Operating Officerشرکت وایس یعنی 

  .گردید با استعفایم منتفی
یکی از علل موفقیت سیسکو، اندازه بزرگ سیسکو نسبت به اندازه بسیار کوچک 
. شرکت هاي خریداري شده است؛ لذا محلی براي فرهنگ شرکت کوچکتر باقی نمی ماند

ت هاي کوچک در مقابل آن آنقدر این شرکت موفق و سود ده است که شرکدیگر اینکه 
همچنین شرکت هاي خریداري شده بیشتر تازه تأسیس و در حد . حرفی براي گفتن ندارند

دو سال تأسیس بوده اند لذا می توان گفت هنوز داراي هیچ نوع فرهنگی نبوده و به راحتی 
  . می توانستند فرهنگ غالب را قبول نمایند

 ،هر چه فرهنگ خانواده قبول کننده .اشدب مییک ادغام مانند قبول کردن یک فرزند 
  .بالاتر و سن کودك کمتر باشد این ادغام نتیجه بهتري دارد

مشترك باشد  آنها که فقط مالکیتبگونه اي عمال کرد د ش میها  اگر در ادغام شرکت
 د ولی اشکال اینش میرا جدا نگاه داشت شاید احتمال موفقیت بیشتر  آنها ولی از همه نظر

بعد  .کنند می را ادغام ها افتاده و اول حسابداري ییفکر صرفه جوه ه همه بلافاصله بک ستا
نفس هاي دیگر موقع آن درهم می شوند و فروش واحدهاي آخر سر هم ....  منابع انسانی و

  .به شماره افتاده استشرکت 
  





 

 
 
 

  قسمت شصتم
  

  سیاست
  
  

خصوص فضاي کار سایر کشورها نادرستی در فکرتبعضی از مدیران و کارکنان ایرانی  
بر اساس رشته  افراد  ههم آمریکا  هدر کشورهاي دیگر از جمل کنندفکر می مثلاً .دارند

هم  آمریکاو در ینطور نیست اکه در صورتی .مایندن میتحصیلی و تخصص خود فعالیت 
تاریخ که ي هستند افراد مثلاً. نندک میکار ن تحصیلی خودرشته زمینه در  افرادخیلی از 

  .کنند می ند ولی در پست مهندس سخت افزار کامپیوتر فعالیتا هخواند
اما ود که سیاست بازي در کار فقط در ایران وجود دارد ش میهمچنین در ایران تصور 

از  افرادبعضی از  .وجود داردنیز  آمریکاین موضوع در تمام دنیا و از جمله در ا باید گفت
در این دائم و اشند ب میبراي موفقیت و پیشرفت در کار  صبح تا شب در حال سیاست بازي

  .ن کشیده و خود را بالا بکشندییتا دیگران را پا دهند انجامچه کاري  که ندفکر
 داندکه ب این است هایی که یک مدیر باید داشته باشد به نظر نویسنده یکی از مهارت

 بتواند از خود و اشدنکه خودش سیاسی بآبدون  ند،در یک جنگ سیاسی شرکت ک چطور
  .دفاع کندو بخش خود 

مت ـبه س ،تـي بلد نیسا هفـرـح طوربرا ودش ـی که کار خـکس ،سدر میبه نظر 
و بدین  هداان دـگران نشـند کار خود را بهتر از دیک میعی ـس او. وردآ مییاسی بازي رو ـس
،دتـاه مـکوت ها تـونه موفقیـولی اینگ .دـکنرا از آن خـود ت ـیـکل موفقـش
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اساس بر آنها سازمانی خواهد بود چرا که زیربنايبالاي  نه چندان مقطعی و تا سطوح
بر سر تخصص و مهارت واقعی ساخته نشده و دیري نخواهد گذشت که کاخ ساخته شده 

  .آوار خواهد شدفرد 
تخصص و شخصاً با توجه نسان نباید در کار سیاست بازي کند و اکه من عقیده دارم 

آن  کارم بهتر ازمعتقدم  .ما هنداد انجامم هرگز این کار را ه اکه در کار خودم داشت مهارتی
ولی  .ن کشیده و جاي او را بگیرمییبزرگنمایی کنم و یا کسی را پا راآن  است که بخواهم

اگر با یک سیاست مدار در کار مواجه شوم که بخواهد مرا تحقیر و یا ناتوان جلوه دهد 
هر  و شوداجازه ندهم پیروز  بتوانم با او مبارزه کرده،که  کرده امکسب  مهارتآنقدر 

  .بکندواهد خ میکاري که 
خریداري شد  WYSEتوسط شرکت  LINKکه شرکت  هنگامی :ی بزنممثالبگذارید 

 ،بودم که شامل واحدهاي تولیدشرکت لینک عامل در امور عملیات مقام مدیرمن قائم 
شرکت  در همان پست سازمانی من در ییآمریکاانم یک خ .انبار و کیفیت بود ،خرید

WYSE  در نهایت ایستب میبود و چون هر دو شرکت متعلق به یک شخص بود هر دو ما 
  .می دادیمبه یک نفر گزارش 

التحصیل رشته حسابداري بود و براي بخش مالی استخدام شده بود ولی  این خانم فارغ
پست مهم و حساس قائم مقام مدیرعامل در امور ي به ا هتوانسته بود با سیاست بازي حرف

  .عملیات به مدت ده سال منصوب شود
 ،ه خط تولید کامپیوترمثلاً زمانی ک ,تعجب بود و مایهي ا هحرفاقدامات او بسیار غیر

د تا از یک فروشگاه کیسه زباله ا د میورد دستور آ میبندي دور کامپیوتر کم  نایلون بسته
ه شما ست تصور کنید کا کافی .بندي کنند بسته آنها وترها را داخلخریداري کرده و کامپی

یک کیسه زباله  با نیدک میباز  راآن  کارتن هنگامیکهو  یک دستگاه کامپیوتر خریده اید
آن  و کامپیوتر خود را ازروبرو شده ) شده استکاملاً شناخته  آمریکاکه در  (ي ا هقهو

  .است ه خود بسیار بی سابقهبه نوب  میچنین اقدا .شیدک میبیرون 
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ي هستم ا همتوجه شد که من در کار خود حرفدو شرکت  ادغام يایشان از همان ابتدا
 ییاز آنجا .کفایت جلوه دهد شرکت بی رئیس نزدرد تا مرا ک میبنابراین تمام سعی خود را 

 يها ز کلیه گزارشا  هعهده داشتند یک نسخه شرکت را نیز ب ITیشان مسئولیت اکه 
د و چون داراي هوش و استعداد ش میارسال او مدیران قبل از برگزاري جلسات به بخش 

نقاط می داد؛ بطور دقیق مورد بررسی قرار را ارسالی ي ها زارشگ  تمامی بود خوبی هم
 و درتمام این مطالب را در جلسات مدیران سپس و  کرده ییرا شناسا آنها منفی و ضعف

ات یئ شراف کامل از جزا  هاگر مدیر مربوطحال  .می نمودح هیئت مدیره مطر رئیسحضور 
نزد این عامل باعث عزیزتر شدن ایشان  .ي ارائه دهدا هوانست پاسخ قانع کنندت مینداشت ن

  .دش میو تضعیف دیگران  رئیس
از طرفی از آنجایی که گزارش بخش این خانم قبل از جلسه در اختیار کسی قرار نمی 

و این ل از جزئیات، اشکال ها و خطاهاي احتمالی آن باخبر نبود گرفت لذا کسی از قب
شد چون  از سوي دیگر حتی اگر کسی متوجه مشکلی می. امتیازي براي این خانم بود

باشد  می ي دانست ایشان به رئیس بسیار نزدیک بوده و زن بسیار خطرناك و سیاست باز می
  .هرگز چیزي به زبان نمی آورد

ایرادي هم ز بخش من ا  ههاي ارائه شد یشان سعی کرد از گزارشطی جلسات متعدد ا
م مشکلی وجود داشت قبل از جلسه ه دادم و اگرمی و نابه پیدا کند که من این اجازه را 

  .دهم رائها در آنجا تا کردم  ي برایش پیدا میا هدلیل قانع کنند
را از این شرکت  این خانم آخر تو« :به من گفت امیک روز یکی از دوستان ایرانی

ندم که من ایشان را بیرون ب میهرگز و شرط « :و گفتمابه ولی من با قاطعیت  ».ندک میبیرون 
  .شرط بندي کردیم بنابراین ،ایشان باور نکرد ».کنم

 تـور داشـحضآن  ت درـرکـش سـرئیي که ا هـدر جلسآن خـانم غیر ممکن بود 
براي  ود راـاد خـانتقت ـچکترین فرصازه کوـجات ـنمی خواسکه را ـد چـغایب باش

بور ـان مجـیشا  اتـجلس ی ازـیکان ـزما در ـام .دـم کنـران فراهـدیگ
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در این  .حضور داشته باشدشرکت از طرف بود به نیویورك رفته و در یک دادگاه مهم  
را ي خود ها گزارش ،کلیه مدیران حضور داشت،آن  درنیز هیئت مدیره  رئیسجلسه که 

می داد در گزارش و انبارگردانی ط با انبار ارتبادر  آقا یکبجاي آن خانم  .کردند ارائه
خیلی سریع و با صداي خیلی ضعیف و زیر لبی جوري که کسی میان خواندن گزارش، او 
بلافاصله من با صداي  .است هنبار یک میلیون دلار کم آورداکه متوجه نشود عنوان کرد 

لحظه آن  هیئت مدیره که در رئیس »!میلیون دلار کم است یک ؟!چی«: بلند گفتمواضح و 
توسط  ،کجا ؟چی یک میلیون دلار کم است«: جا خورد و گفت ،خیلی حواسش جمع نبود

سعی کرد یک جوري مسئله را  آقا نآ» ؟است هچه کسی بود باآن  مسئولیت ،چه کسی
تا نتیجه  ار داشترصهمچنان ا رئیسولی  ،از این مشکل بگذرد رئیسجمع و جور کند تا 

  .مشخص شود
ین مشکل اکه ال کرد ؤو س هاقائم مقامبه تک تک م رو کرد  ههیئت مدیرسپس رئیس 

ولی هیچیک از مدیران جرأت  .استآن  مسئول و چه کسی هبه کدام قسمت بود مربوط
 و گفتم که مشکل مربوط به چه کسیابه  من. تا نوبت به من رسید ندبیان واقعیت را نداشت

در « :جواب دادم »؟در حال حاضر این خانم کجاست« :ایشان از من پرسید .اشدب یم
صبح بعد از  10که فردا ساعت  گفتیشان ا  »هنیویورك براي حضور در یک دادگا

  .شویم راضح بیان کرده در اتاقشرا یی که گزارش آقاشما و  برگشت این خانم،
ین خانم در چه اکه نید حدس بزنید وات میشما  روز در جلسه حضور یافتم و فرداي آن

  .مدآ میدي خونش در نز میاگر کارد  ،حالت و وضعیتی قرار داشت
اه کوه ـو از کان ندادم ـنشرا واقعیت  ها غیر واقعیت. نکردمت بازي ـیاسـمن س

ود ـکن بـمم .ردمـل کـله به مثـابـمق رکتـع شـه نفـبآن هم ردانه و ـوانمـجفقط  .متـخاـسن
ازي ـذ بــاغـدر ک ودــن بـن ممکـچنیـهم. دـــاشـده بـده شـون دلار دزدیـلیـمی کـن یـیا

 وان ازـه بتـود کـبن  یـمم کـدد و رقـون دلار عـیـیک میلال ـر حـدر ه .دـته باشـن رفـاز بی
الـان سـیـالـم سـانـن خـیاه ـکان داد ـن نشـار مـن کـای .تـذشـگآن 
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توانسته بود با سیاست بازي و نیرنگ ده سال مسئولیت  رغم آناما علیانبارش درست نبوده  
  .ا عهده دار باشدر میمهبسیار 
این یک میلیون دلار انبار « :ال کردز این خانم سؤا  ههیئت مدیر رئیسي آقا ر حاله به

درست « :پاسخ دادند خانم قائم مقام با افتخار »؟است هین اتفاق افتادا  هشده و چگون چه
امور ولی نسبت به سال قبل نتیجه بسیار بهتر بوده و  ایمآوردهمیلیون دلار کم  است ما یک

و اینکه ین موضوع ا »!دو میلیون دلار کم داشتیمچرا که سال قبل ما  شده استاصلاح 
عصبانیت باعث هاي سال قبل هم بطور شفاف به اطلاع هیئت مدیره نرسیده بود، کسري

آن خانم بعدازظهر همان روز  2ساعت نهایت رأس  و درشد بیشتر رئیس هیئت مدیره 
  .من شرط را برده بودم .شد اخراج

یک قائم مقام  می کردمکار که  یکه در شرکتاست  زمانیمربوط به مثال دیگر 
  میي پاکستانی هنرش این بود که صبح کآقا این .شد استخدام اهل پاکستانعامل مدیر

در صورتیکه من همیشه ساعت   - سرکار حاضر شود صبح 9الی  8ساعت  یرتر از بقیه مثلاًد
. اندم میشب سرکار  11الی  10تا ساعت  گرید از طرفاما  - دمش میمشغول به کار  5/7

کار ه شب مشغول ب 11حتی 10یشان تا ساعت اکه وجه هیئت مدیره مت رئیس چند باري
شماره دو شرکت به سمت مرد  هما 6ظرف  او. را خورد آقا سفانه فریب اینأمت و هستند

 گونهایني زفقط با سیاسی بااو و  است هین اشتبااکه انستند د میهمه مدیران . یافت ءارتقا
 6از کمتر طی اما  .و دلسوز شرکت استکرده که بیش از دیگران کار  کرده استوانمود 

 قدرآن اًداد و طبع انجامعملکرد بسیار ضعیف خود آنقدر اشتباه و خطا با یشان ا  هما
  .تصمیم گرفت ایشان را اخراج کند رئیسشکلات شرکت بیشتر شد که م

در همه جاي دنیا فراوان است و بسیاري از  ها مسائل و سیاست بازي سفانه این گونهمتأ
به این  توان دارند پیشرفت کنند و یا ،واهند بیش از آنچه هستندخ می هنگامیکه ،ناتوان افراد

  .بازي ها روي می آورند
یـد ولـش اـازي هـب یـاسـیـس نـاید وارد ـز نبایـرگـه هـت کـسا نـن ایـیه مـتوص
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هاي مدیران موفق یکی از ویژگی افراد  گونهاینبا  همقابل براي زم ي لا توانمندکسب  
کنیم اما نباید اجازه تجاوز به حقوق  تجاوزما قرار نیست به حقوق دیگران . اشدب می

  .بدهیم دیگرانخودمان را هم به 



 

 
 
  
  
  

  )Jack Welch( :شجک ول
  
  

مـدیریت راهبـردي   ترین چهره و استثنایی ترین موفق جک ولش  ،به گفته صاحبنظران 
شرکتی که تومـاس   –را  »جنرال الکتریک«زمام مدیریت  ،سالگی 45سن در  وقتی. است

ادیسون مؤسس آن بود و از موتور هواپیما تا لامپ چراغ و پلاستیک می سـازد و در کـار   
این هدایت که  بودین مدیري تر جوان ،عهده گرفت به -لیزینگ هواپیما و ماشین نیز هست

  .گرفتمی بر عهده  ،شرکت عظیم را در تاریخ فعالیت آن
ي جنرال الکتریـک  ها فعالیت ؛شخصیت کاري او بسیار زود بر محیط کار اثر گذاشت

شد و صـدها فرصـت تـازه     منتقل آمریکاا به خارج از هبسیاري از فعالیت  ،گسترش یافت
داد  »ییآمریکـا ین مدیر تر سخت«و لقب ابه مجله فورچون در آن دوران . پدید آمد یشغل

ي اصلاح شـده و متکـی بـه خـود     ا هسساقدامات او جنرال الکتریک مبدل به مؤو در نتیجه 
  .شد

 »تابر قهرمان مدیری«را و او ید آ میه شمار ب  م در مدیریتبزرگ قرن بیست هولش پدید
جک ولش مدیریت  هنگامیکه 1981عملکرد شرکت جنرال الکتریک در سال . ندیده انام

  :اشدب میکه سال آخر مدیریت ایشان بود، به شرح ذیل  1999مجموعه را پذیرفت تا سال 
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  سال                                   
  1999  1981  عنوان    

  4/272  20  )میلیارد دلار( سرمایه
  8/90  65/1  )لیارد دلارمی( درآمد

  304  12  )میلیارد دلار( ارزش کل سهام
  276،000  440،000  )نفر( تعداد پرسنل

  
نیـروي   ،تـر  سرمایه بـا ارزش بلکه  نیستآن  دارایی ،سرمایه بزرگ یک شرکت: ولش

ازند و میـزان سـازگاري آنـان بـا     س میي خود ها نان با دستآ چه آن و است شرکتآن  کار
  .دکن می عملآن  بهاما کمتر کسی  ،انندد میا را بسیاري از مدیران این شعاره .هم



 

 
 
  
  
  

  )Edward Deming( :دمینگادوارد   
  
  

بر اساس  ،جهانکیفیت گر جدي و نظریه پرداز مدیریت نوین نخستین آغاز ،دکتر دمینگ
 مشتریان و فروشندگان یک سازمان است که با مکتب ،ارکنان و مدیرانک  تمامی مشارکت

  .است هتحول شگرف پدید آورد ،جدید خود در جهان صنایع تولیدي و خدماتی
اخـذ   "YALE "یـل  یدمینگ دکتراي خود را در رشته ریاضی و فیزیک از دانشـگاه  

عنوان کارشناس ریاضی ه شد و مدت ده سال ب آمریکاپس وارد وزارت کشاورزي س .کرد
تورن ها  ت وسترن الکتریک دردر بخش تحقیقات شرکآن  بعد از .و فیزیک خدمت کرد

شـوهارت   .در همین شرکت بـا دکتـر شـوهارت آشـنا شـد      1938و در سال ا .استخدام شد
ي جدیدي در مورد کنترل کیفیت کالاهاي تولیدي داشت و اولین نظریه خود را در ها ایده

  .ارائه کرده بود ي بلها به شرکت آزمایشگاه 1924سال 
ي که وي چه قبل از جنگ جهانی دوم و چه در زمان ا هبا وجود کارهاي بسیار شایست

آن ي اقتصـادي  هـا  موفقیـت  اما با توجه بـه  ،داد انجامها  رانحصنایع از ب نجاتجنگ براي 
از و نظراتش ي دمینگ آقابود، از جنگ شاهد رونق اقتصادي پس  که ،آمریکادر سال ها 
فتنـد  گ مـی  آنهـا  .ع نشـد مورد توجه واق ـ ،چنان که بایدآن  آمریکاسسات صنعتی ؤطرف م

 ـ  .بسـیار خـوب اسـت   تولید وضع  در هـم  ي خـوب و بازارهـاي وسـیع    هـا  قیمـت  افـروش ب
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 ـ     ،اختیار ماست قـاي دمینـگ   آ   هبنابراین نیازي به تغییر نظـام مـدیریتی خـود و اجـراي نظری
  .منداری

کشور دعـوت  آن  بهاز طرف اتحادیه علوم و مهندسی ژاپن  1950وي در تابستان سال 
مـدیران کارخانجـات و    ،کنترل کیفیت آماري را بـه مهندسـان  روش  کهآن علاوه بر شد و

او در  .ي جدید مدیریت خود را نیز مطرح کردها نظریه ،کارشناسان تحقیقاتی آموزش داد
ي مزبـور  هـا  و نظریه هاروشسسه تولیدي بزرگ را با ؤم 100مدیران عالی رتبه  ،این مدت

  .آشنا ساخت
دکتـر   .نمـود  اهرنشان امپراطوري را بـه وي اعطـا  مدال جو 1960سال  امپراطور ژاپن در

از انجمـن   شـوهارت از جمله مدال  .است هها و جوایز بیشماري دریافت داشتدمینگ مدال
در سال  آمریکاز از انجمن آمار لگو مدال ساموئل وی 1965در سال  آمریکایت فکنترل کی

 ،و تولید محصول با کیفیت تـر را  کاراترهاي دفرآیننحوه دستیابی به  ،اصل 4در او  .1983
  .داد میآموزش به صاحبان صنایع کارخانجات، سیماي انسانی در عین حفظ 



 

  
  
  
  
  )Philip Crosby(  :لیپ کراز بییف

  
  

در اي طـولانی   يسابقه کار ،کیفیت فراگیربرتر ي ها فیلیپ کرازبی به عنوان یکی از چهره
ه ب ـو ایـن شـرکت   گذراند  ITTسال را در شرکت  14 او. شداب میدارا صنایع  بهبود کیفیت

میلیـون دلار   720بی توانست فقـط در عـرض یـک سـال     عمال برنامه کیفیت کرازا  هواسط
  .صرفه جویی نماید

معقـول و دسـت    ،عملی یهداف عاري از نقص و اشتباه به عنوان اصولا  هبی با ارایکراز
 ویژگی خاص کرازبـی ایـن   .ودش میمحسوب کیفیت برتر عرصه از صاحب نظران  ،یافتنی

بـر  بیشـتر  کارشناسان کنترل کیفیت متوجه باشد روي که به جاي اینکه نظراتش صرفاً  بود
  .مدیریت متمرکز استنحوه جامعه مدیران و 

کار عاري از عیب و نقص این اسـت کـه بـار اول کـار بـه درسـتی        انجاممفهوم واقعی 
و اکـه   شده استفعالیت به دور از عیب و نقص موجب  صلابه علاقه کرازبی  .گیرد انجام

را هـاي انجـام کـار    برنامـه  شـیوه  التزام عملی به  نامهتعهدکه از کارکنان درخواست نماید 
ی از عدم توجه ناشـی  آگاه مبه نظر کرازبی اکثر اشتباهات انسان به جاي عد .نمایند ءامضا

ول ابـه  درست کار در مرت انجاماوم براي مدو انه آگاه خود را به تلاش اما اگر او. ودش می
اتـلاف وقـت و    ،هـا  ر راسـتاي حـذف دوبـاره کـاري    د مـی هـاي عظی  ما قـدم  ،متعهد نماید

  .برخواهیم داشتمی دهند  افزایشرا ها تعمیرات که هزینه 



 

  
  
  
  

  
  )Lee Iacocca( : لی آیا کوکا

  
  

 هپیش ـالبتـه نـه هنر   .اسـت  سرزمینآن  و مورد تحسین و اعتماد مردم آمریکاقهرمان ملی او 
  .بلکه مهندس است و مدیر ،يا هنه خواننده و نه ورزشکار حرف ،است

در یـک   ،یعنی یـک سـال پـس از بازنشسـته شـدن از ریاسـت کرایسـلر        1994در سال 
معلـوم شـد کـه وي اولـین     شـان  مدیر مـورد تحسـین   5در مورد  آمریکااز مردم  نظرسنجی

عامل مایکروسـافت در جایگـاه دوم   رمـدی  تسبیل گی ـخواهی در این نظر .ستآنها انتخاب
  .قرار گرفت

مـدیري اسـت کـه یکـی از بزرگتـرین       ،به عنوان پیر صنعت خودروسازي کا لی آیاکو
ي جهان یعنی کرایسلر را ظرف چند سال از تـه دره ورشکسـتگی نجـات داده و    ها شرکت

  .است هوج قله پیروزي رساندابه 
 ؟چطور این قدر موفـق شـدي   ،رسندپ میردم از من وم مر میهر جا «: ویدگ میخودش 

نجات دادي؟ اما من چگونه کرایسلر را از ورشکستگی چرا هنري فورد تو را اخراج کرد؟ 
: مم کـه بگـوی  ا هلذا عادت کرد .ما هنداشت ها گاه پاسخ فوري و درستی براي این پرسشهیچ

  ».همیدف میوقت همه چیز را آن  .بگذارید کتابم را بنویسم
 :یـاول .تـلی داشـر اصـتیتري پرس دو ـه دیترویت فـروزنام 1987ر سال ـدر دوم نوامب

بــــه کرایســــلر    کــــایــــا کو آلــــی  «و دومــــی »  زیــــان کرایســــلر در تــــه دره  «



 اکوکالی آی    248

کرایسلر نوبت گرفته بودنـد  براي خرید سهام خریداران سهام  1983در بهار سال  .»پیوست
ارزش کل  .یک ساعت اول فروش رفتمیلیون سهم عرضه شده ظرف همان  26تمامی  و

تاریخ عرضه سهام در ارزش در  لحاظ که ازسید ر میمیلیون دلار  432سهام عرضه شده به 
  .در جایگاه سوم قرار داشت آمریکا



 

  
  
  
  
  

  )Joseph Juran (  :رانزف جو ژ
  
 

او  .اشـد ب مـی وي مشـاوره کیفیـت   تسس انسـتی ؤموسترن الکتریک و  ران بازرس شرکتج
وي کتــاب معــروف  1950در دهــه . مــی کــرد در دانشــگاه نیویــورك تــدریس همچنــین

کیفیت در سراسر دنیـا شـناخته   را که هنوز به عنوان کتاب مرجع  »راهنماي کنترل کیفیت«
  .منتشر نمود ،می شود

ران براي مدیران ژاپنی این بود که کنترل کیفیت تنها وظیفـه متخصصـین   پیام اصلی ج
  .طوح استس  تمامی بلکه جزء جدایی ناپذیر مدیریت در ،ستنیواحدهاي کنترل کیفیت 

پـذیر  امکـان  اي پـروژه فرآیندهاي تنها از طریق مطلوب ران دستیابی به کیفیت به نظر ج
در  .بگیـرد  شـکل باید ي بهبود کیفیت در هر بخش از سازمان ها تیب پروژهتر است و بدین

 ریـزي  برنامـه  (یکرد سه گانه ران یک روج ،1985بررسی کیفیت شرکت زیراکس در سال 
عنوان رهنمود  ابعدها باین رویکرد که را ارائه داد ) کنترل کیفیت و بهبود کیفیت ،کیفیت

  .معروف شد ها سازمان بنیادین ایشان براي تحقق کیفیت در
ــاب  ( در آخــرین ســري ســخنرانی هــاي وي شــرکت کــردم و امضــاي وي را روي کت

  .)مراهنماي کنترل کیفیت از او گرفت
  
  
  



 

  
  
  
  
  

  )Andrew Grove(  :گرو ندروا
 
  

ین مدیران پیروزمند امـروز اسـت   تر عامل شرکت اینتل یکی از برجستهبنیانگذار و مدیراو 
در  يکـاربرد  و  میعل ي نوین مدیریت را به شیوه ايها که برآیند همه دستاوردها و اندیشه

  .هدد میپیش چشم خواننده قرار  »پایدارندبدبینان تنها « کتاب 
 ي در جهـان ا هي رایان ـها اشهتر  ین سازندهتر گرو به بزرگ ندرواشرکت اینتل با رهبري 

و  آمریکـا پنجمـین شـرکت مـورد سـتایش      در زمـان مـدیریت او   این شـرکت . تبدیل شد
  .بود 500هفتمین شرکت پر سود در فهرست فورچون 

 در« :ویـد گ مـی و نـد  اد میفلسفه راهبردي ي خود را مرهون ها ندروگرو بیشتر پیروزيا
 هند و بر همهد میگسترده رخ ي ها سند که دگرگونیر مییی فرا ها لحظه ،مدیریت فرآیند
وند و بـا پیـدایش یـک دگرگـونی     ر میبر باد  ،هاي دیروز پیروزي .ذارندگ میاثر  ها بخش
را نقطـه چـرخش    هـا  گونـه لحظـه  و اینا» .رددگ میهمه چیز با شتاب نابود  ،بینی نشده پیش

بـراي   هـا  همـه قـانون   ،برخورد بـا نقطـه چـرخش راهبـردي    هنگام  .است هنام نهاد اهبردير
  .وندش میهمیشه دگرگون 

 ،این اثر برجسته«: است هگرو گفت پیتر دراکر استاد نامدار مدیریت درباره کتاب آندرو
  ».مایدن میندیشیدن ابه کتابی خطرناك است چون انسان را ناچار 



 

 
 
  
  
  

  )Carlos Gosn(: نسگولوس رکا
 
  

بـراي   اوشـرکت در سراشـیبی قـرار داشـت و      ،ه گوسن وارد شرکت نیسان شـد ک میهنگا
خـود در میشـلن و رنـو اسـتفاده     و تجـارب   هـا  مـوزش آ  تمـامی  باید ازآن  یافتن راه نجات

  .ردک می
و ژاپنـی  در ژاپن کارایی نـدارد  غربی، ي متداول و مرسوم مدیریت ها روشبسیاري از 

بـه همـین دلیـل     .د روش هاي غربی انجام کار و تجارت تردیدهاي جدي دارنـد ها در مور
گوسن از تجارت خود براي ایجاد سبکی منحصر به فرد در نیسـان اسـتفاده کـرد و هرگـز     

  :فـت گ مـی گوسـن   .دیدي به خود راه ندادتر  ،ادد میدرباره تدابیري که مورد استفاده قرار 
بایـد بـه سـرعت     .وشیم بـه بـرزخ برسـیم   ک مییم و ا هما از جهنم آمد .چالش بزرگی است«

  ».احیاي نیسان است دکلی ،محصول جدید .دگرگونی ایجاد کنیم
یعنـی   ،ین سـطح ممکـن  تـر  پـایین  کردن در میشـلن فرانسـه و از   اولین شغل گوسن کار

نخستین چیزي که گوسـن در کارگـاه مشـاهده     .دوب يشغلی صنفی در یک کارگاه تولید
کارهاي روزانه  که ازویژه مدیرانی ب .ز مدیریت بودا  هزاري کارگران کارخانتنفر و بی ،کرد

وي آنجا درس  .بی توجه بودندآن  بهي مربوط به شغل کارگران بی اطلاع و یا ها و چالش
کارکنـان  « :را به کار گیـرد آن  وانستت ارزشمندي آموخت که بعدها به عنوان مدیر ارشد 

  ».شکلات راه حل دارندازمان براي مدر هر سطحی در س
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سـال   26ه ک ـ میقی را در کارخانه فرانسوي به سرعت طی کرد و هنگـا تر  گوسن مراتب
در سـال   .کارگر و کارمنـد را در کارخانـه بـه عهـده گرفـت      700داشت مدیریت بیش از 

دردسـر   به سمت مدیر ارشد عملیاتی بخش پر ،سال داشت 30زمانی که گوسن تنها  1985
بـه پـاریس    1996گوسـن در سـال    .ي جنوبی شرکت میشلن برگزیده شدیکاآمر آرام و نا

ي او باعث شـد تـا   ها برنامه .شرکت رنو مشغول به کار شد 2منتقل و به عنوان مدیر شماره 
  .رسدبرنو دوباره به سوددهی  1997در سال 



 

  
  
  
  

   )Louis Gerstner(  :س گرستنرییلو
  
  
 ،نـد ا هتاریخ تا مرحله سقوط و فروپاشی پیش رفت ـند که در طول ا هي بسیاري بودها شرکت

 .نـد ا هسایی از نابودي نجـات یافت ـ آ   هي مدیریتی به طرز معجزها با کوشش تیم آنها برخی از
IBM  ستها شرکتیکی از همین.  

خـود را   تـاریخ  ترین سـود یشب ،میلیارد دلار سود خالص 3با  IBMشرکت  1990در سال 
میلیارد دلار در معـرض   16با از دست دادن  1993سال بدست آورد ولی همین شرکت در 

س ایـن شـرکت   أس گرستنر در رییمدیري لایق به نام لودر همین ایام  .نابودي قرار گرفت
  .و متحول کرد هرا از سقوط نجات دادآن  قرار گرفت و

که در طول دوران کـاري   است هي گذشتها س گرستنر یکی بزرگترین مدیران دههییلو
تحـولات  ین مـدیریت خـود باعـث ایجـاد     ي نـو ها روشبا  IBMرکت عظیم خودش در ش

  .ر این سازمان گردیدد  میعظی
نکـه بـه دیگـران بگـویم کـه چگونـه       ز ایا  هم همـوار فعـالیت در طول دوران « :ویدگ میاو 

و  هبـیم داشـت   ،اساس تجربیات شخصی من سازمان یا تشـکیلات خودشـان را اداره کننـد   بر
 ،واند از پشت میـز ت میمن همواره عقیده داشتم که هیچکس ن .ردمک میبسیار محتاط عمل 

سالی که به عنوان  9در طول  ،به همین دلیل .سازمانی موفق را به شکلی مناسب اداره نماید
بیش از یک میلیون مایل پرواز نمودم و با هزاران نفـر   ،مشغول به کار بودم IBMمدیرعامل 
  ».ملاقات نمودم IBMرمندان شرکاي کسب و کار و کا ،از مشتریان



 

  
  
  
  

  
  )Morris Chang: (دکتر موریس چنگ

 
  

ایــن . اسـت  TSMCسـس شـرکت   ؤم و رئــیس، 1931جـولاي   10مـوریس چنـگ متولـد    
گـري   اشد که بزرگتـرین صـنعت ریختـه   ب مین اگري سیلیک پیشقدم در زمینه ریخته شرکت

بـه رشـته    وي را پـدرش  خواست نویسـنده شـود ولـی    خودش می. اشدب مین در دنیا اسیلیک
 MITو سـپس از دانشـگاه   عزیمـت کـرد    آمریکـا بـه   1949در سـال  . دیگري تشویق نمود

اخذ  1953و  1952هاي  لیسانس و فوق لیسانس خود را در رشته مهندسی مکانیک در سال
  .رفتگ 1964نفورد در سال است هدکتري خود را در مهندسی برق از دانشگاوي . کرد

بـه سـمت    س در شرکت ابـزار دقیـق تگـزا    ،1983الی  1958ود از سال کاري خ 25طی 
بـه   1985الـی   1984سـپس در سـال هـاي    جهان نائل شد و نیمه رساناهاي روه گ میقائم مقا

  . دمنصوب گردی General Instrumentمدیر عملیات شرکت  سمت
 شـرکت او . اشـد ب مـی طراحـی   واحـد بـدون   ICوي مبتکر ایجاد کارخانجات تولیـد  

ــد  شــرکتتوســط لات طراحــی شــده محصــو را  NATIONALو  INTELهــاي دیگــر مانن
توسـط   1998 است و در سـال  تکنولوژي تایوان سسه تحقیقاتؤم رئیسو اولین ا. ازدس می

داراي چهـار   همچنین. سیا انتخاب شدآ   هنفر ستار 25عنوان یکی از ه بمجله بیزینس ویک 
  .است مریکاآهاي تایوان و  دکتراي افتخاري از دانشگاه

  
  
 



 

  
  
  
 
  
  )Herbert Kelleher( :رهِکل رتهرب
 
 

لسمتی این  ؛اشدب میآن  ییاجرا رئیسو وست ت  سس شرکت هواپیمایی سار مؤهِهرب ک
الی ژوئن  1981هرب کلر علاوه بر آن از سپتامبر . به عهده دارد 1978مارس  ازاو که است 
   .است هعامل این شرکت بودپرزیدنت و مدیر 2001

 لـی وکـرد  شـروع   1971هواپیما در سال  3وست فعالیتش را با ت  شرکت هواپیمایی سا
 انجـام پـرواز   3500هواپیما است کـه روزانـه بـیش از     550بیش از  ی باامروزه داراي ناوگان

اسـت و هـیچ یـک از    سـال متـوالی سـودآور بـوده      35مـدت  ه ر ب ـه ـشـرکت کل . دن ـده می
   .اندهواپیماهایش تا امروز سقوط نکرده 



 

 
 
 

  
  

 )Tom Peters(تام پیترز 
  
  

وي مـدرك مهندسـی و فـوق لیسـانس     . تام پیترز متولد بـالتیمور ایالـت مریلنـد مـی باشـد     
خود را از دانشگاه استانفورد  PHD و MBAساختمان خود را از دانشگاه کرنل و مدارك 

  .کالیفرنیا دریافت کرد
مـی  ت مشاوره مشهور مک کنزي کـار  عنوان مشاور در شرکه ب 1981تا  1974وي از سال 

 (In Search Of Exellence) بـه عنـوان در جسـتجوي تعـالی    را وي اولین کتاب خـود  . کرد
  . ها می باشد نوشت که جزو پرفروشترین کتاب



 

 
  

  
 
 
 

  مرتضی رستگار جواهريمهندس 
  
  

را  تحصیلات ابتدایی خود در اصفهان متولد شد و 1912مهندس رستگار جواهري در سال  
تهران دنبال سپس تحصیلات خود را در مدرسه دارالفنون  .به پایان رسانید شهر نهمادر 

ون اعزام محصل به سالگی در حالیکه هنوز دیپلم نگرفته بود در آزم 14وي در سن  .نمود
. و جزو اولین گروه محصلین اعزامی به فرانسه در زمان رضا شاه بود خارج کشور شرکت

سازي  ه در مهندسی لکوموتیوسازي و کشتیال تحصیلی در فرانسس 9و در طول مدت ا
در . کار اشتغال ورزید جده ماه در راه آهن دولتی فرانسه بهتخصص گرفت و قریب به ه

به ایران در دانشگاه فنی و دانشگاه جنگ به تدریس علوم و مهندسی مکانیک  تبازگش
به ریاست منطقه و به سرعت  پرداخت و سپس به استخدام راه آهن دولتی ایران درآمد

  .تهران رسید
 .ریس در دانشگاه روي آورددبه ت دوبارهاز کار دولتی کناره گرفت و او پس از مدتی 

مهندس مرتضی رستگار آنگاه . اولین جعبه دنده در ایران در کلاس درس وي ساخته شد
معدنی  شرکت سهامی صنعتی. سیس کردأبه کار آزاد پرداخت و چندین شرکت مهم را ت

زامیاد و  ،هاي ارجسیس شرکتأافزون بر این وي در ت. ها بودایرانی از جمله این شرکت
نحصر به فردي داشت و در در زمینه معدن داري اطلاعات ماو . رنا نیز نقش مهمی داشت

و مواد معدنی کارخانجات تغلیظ  سسیأت ،ایجاد معدن انگوران زنجان و شرکت کالسیمین
   .ء کرداي ایفا عمده ذوب آهن نیز نقش



 

  
  

  
  

  حاج سید محمود لاجوردي
  
  

سالگی در واشنگتن  90و در سن متولد شد  کاشاندر  1247سید محمود لاجوردي در سال 
بزرگترین گروه صنعتی  ،هیئت مدیره گروه صنعتی بهشهر رئیسوي مؤسس و  .درگذشت

 کـه از جداگانـه بـود   شرکت با مـدیریت   57این گروه شامل  .خصوصی قبل از انقلاب بود
گـروه صـنعتی بهشـهر     .دش ـ مـی را شامل  داريروغن نباتی تا پودر رختشویی و بانکصنعت 

مـدیریت مـدرن    .بود) انفورماتیک( ITکه داراي بخش ایران است اولین شرکت خصوصی 
فرزنـدان و   .شـد  اجـرا  50و  40هاي تی بهشهر در سالدر ایران براي اولین بار در گروه صنع

 نفرشــان 7ایــران بــوده و  افــرادین تــر کــردهســید محمــود لاجــوردي از تحصــیلي هــا نــوه
پسر حاج سید محمود یعنی دکتر حبیب لاجـوردي   .هستند رواردها دانشگاه  التحصیل غفار

 هولین دانشـگا اکه  است رواردها  مؤسس مرکز مطالعات مدیریت ایران با همکاري دانشگاه
  .شد میتدریس  MBAآن  سال قبل در 30است که بیش از یران ا 

  


