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  بخش اول

  حقايق راجع به استخدام

  :ها را فراموش كنيد؛ به رفتارها اهميت دهيد  منش: حقيقت اول
زماني كه با متقاضيان يك شغل مصاحبه مي كنيد به طرح پرسشهايي در مورد تجربيات گذشته او كه براي شغل فعلي 

چه كارهايي را كه نشان دهنده ابتكار و خلاقيت است در «: نه اي از اين پرسش ها عبارتند ازنمو. ت اقدام نماييدمناسب اس
چه هدفي در شغل قبلي بيش از همه مورد علاقه تان بود كه موفق به حصول آن « »مشاغل قبلي خود انجام داده ايد ؟

  »نشديد؟ چرا موفق به رسيدن به آن هدف نشديد؟
  

  .انچه را كه مي كاريد درو مي كنيد: اطلاعات قبلي واقعي از شغل: دوم حقيقت
  .هر چه از آغاز كار با كاركنان جديد خود روراست تر باشيد، احتمال ماندگاري آن ها با شما بيشتر خواهد بود

. كيد و تمركز مي كنندبيشتر مديران در موقع مصاحبه هاي استخدامي تقريبا به طور كامل فقط و فقط بر جنبه هاي مثبت تا
دانند، ولي به دقت از طرح اين جنبه ها  با وجودي كه اين مديران نقاط ضعف واقعي شغل مذكور و سازمان مربوطه را مي

ها بدين وسيله خودرا در معرض ياس و نااميدي از يك  آن. اين مديران مرتكب يك اشتباه مي شوند. خودداري مي كنند
  .ي كارمند تازه قرار مي دهند تظرهاستعفاي ناگهاني و غير من

متقاضياني كه چهره واقعي از شغل مورد نظر به آن ها ارائه شده، داراي انتظارات كمتر و واقعي تري در مورد شغل خود 
در نتيجه سازمان . هستند و آمادگي بيشتري براي رودررويي با خود شغل و عناصر نااميد كننده و موانع پيشرفت آن دارند

  .تعداد كمتري استعفاهاي غير منتظره رو به رو خواهد شد شما با
  

  توصيه هايي براي بهبود مصاحبه هاي استخدامي: حقيقت سوم
  .هاي موثر و كارآمد باشد هر مديري بايد قادربه انجام مصاحبه

ن شرح وظايف همچني. نخست قبل از برگزاري جلسه ي مصاحبه با متقاضي، تقاضانامه و خلاصه سوابق او را مرور كنيد
به ويژه، از مجموعه ي پرسش هاي استاندارد استفاده . سپس دستور كار مصاحبه را تهيه كنيد. شغل مورد نظر را مرور نماييد

چنانچه متقاضي به طور مستقيم پاسخ . هاي واحدي بكنيد به اين معني كه بايد از همه متقاضيان يك شغل پرسش. نماييد
نكته مهم اين است . را با تكرار پرسش اوليه يا مختصر و بندبند كردن آن پيگيري كنيد پرسش شما را ندهد، پرسش خود

قبل از اينكه مصاحبه را كامل شده بدانيد و در حالي كه نقطه . كه هرگز قدرت سكوت را در يك مصاحبه دست كم نگيريد
  .ي متقاضي را مورد ارزيابي قرار دهيدها نظرات متقاضي در ذهنتان تروتازه است، ارزيابي خود را مرور كرده و پاسخ

  

  !خواهان كاركنان خوشرو بشاش هستيد؟ خوشرويي فطري است: حقيقت چهارم
، »سوت وست ايرلاين«مدير عامل پيشين  »هرب كلهر«. طور ذاتي دوستانه تر و شادكام تر از ديگران هستند بعضي افراد به

بنابراين . ي خدمات دوستانه و مودبانه دشوار، اگر نگوييم غير ممكن، است ها به ارائه به درستي معتقد است كه آموزش انسان
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شركت سوت وست ايرلاينز تمركز فرايند استخدامي خود را بر عدم پذيرش كساني كه ذاتا خوشحال و خوشرو نيستند قرار 
  .داده است

ايط كار، يا برنامه هاي پاداش و جبراني بسياري از مديران مقدار زيادي از وقت خود را صرف طراحي مشاغل انگيزاننده، شر
ي رفتاري دوستانه و مودبانه تشويق و ترغيب نمايند كه اكثر اين  جذاب مي كنند تا به اين وسيله كاركنان خود را به ارائه

ها  زيرا شاد و خوشحال بودن يا مايوس و ناشاد بودن انسان. شوند ي خود نمي ها موفق به حصول اهداف تعيين شده برنامه
درصد تفاوت هاي  80بر طبق مطالعات انجام شده حدود . ها مي باشد فطري است و اصالتا ناشي از ساختمان ژنتيكي آن

  .هاست هاي آن انسان ها از نظر شادي و خوشحالي قابل انتساب به ژن
  

  !شهروند خوب بودن ارزش دارد: حقيقت پنجم
يران خواستار كاركناني هستند كه بيش از وظايف عادي شغل در صورت مساوي بودن ساير صفات و مشخصات، اكثر مد

شان  زنند كه جزو وظايف رسمي شغلي به كاركناني كه با ميل و خواست خود به رفتارهايي دست مي. خود فعاليت مي كنند
طبق نكته بسيار مهم اين است كه بر . نيست، ولي عملكردهاي سازمان را بهبود مي بخشد، شهروندان خوب مي گويند

مطالعات انجام شده، واحدهاي سازماني برخوردار از كاركنان داراي روحيه و رفتار شهروندي خوب داراي عملكرد بسيار 
  .بهتري نسبت به واحدهاي سازماني فاقد چنين كاركناني هستند

منصفانه و  تان هاي حقوق و مزد شركت تان و سياست اگر كاركنان شما احساس كنند كه خود شما، روش هاي سازماني
ها نسبت به شما افزايش مي يابد و زماني كه آن ها به شما و سازمان اعتماد داشته  عادلانه است، اطمينان و اعتماد آن

  .هايي فراسوي شرح وظايف رسمي شغل خود خواهند داشت باشند، اشتياق بيشتري به انجام فعاليت
  

  .باهوش را استخدام كنيد وقتي شك داريد، افراد: مغزها اهميت دارند: حقيقت ششم
برخي از واقعت ها به قدري بديهي هستند كه هيچ گونه بحث و جدل فني جدي در مورد آن ها وجود ندارد و مورد قبول 

نامند  چه كه مردم در زبان عادي باهوش يا زيرك مي درجه ضريب هوشي يك نفر با آن -1: براي مثال. همگان مي باشند
؛ )البته با مختصري تغيير(ماند  ي ميي ضريب هوشي يك نفر در بيشتر دوران زندگي او ثابت باق هدرج -2. تناسب كامل دارد

هاي كاملا دقيق و آزمايشگاهي ضريب هوشي گرايش مشخصي را به گروه هاي اجتماعي، اقتصادي، قومي و  آزمون -3
ي مشاغل  همه. تر از ساير كاركنان هستند تر، به طور متوسط، ماهرتر و خبره كاركنان باهوش -4دهند؛  نژادي نشان نمي

بديهي است كه هوش و فراست تنها عامل موثر بر عملكرد . باشند نيازمند استفاده از هوش يا توانايي ادراكي و معرفتي مي
 در نتيجه چنانچه مايل به استخدام بهترين نيروي كار ممكن هستيد، در. باشد شغلي نيست، ولي معمولا مهمترين عامل مي

  .ميان افرادي كه از هر لحاظ ديگر مساوي هستند به استخدام باهوش ترين آن ها اقدام كنيد
  

  .خيلي روي بررسي سوابق متقاضيان حساب نكنيد: حقيقت هفتم
سوابق اخذ شده از .ها مي باشد تجربه كاري گذشته و سوابق فردي آن –ي افراد بر دو گونه  بررسي سوابق گذشته

اي را پيدا كنيد  هرچه بيشتر بتوانيد كارفرماهاي گذشته. رسند ي استخدام با ارزش به نظر مي در مرحلهكارفرماهاي گذشته 
كه صادقانه در مورد يك متقاضي شغلي صحبت كنند و اطلاعات درست مثبت و منفي را در اختيارتان قرار دهند، بيشتر 

نكته ديگر اين . يري گزينش متقاضي شغل حساب كنيدتوانيد بر روي ارزش آن اطلاعات در كمك به خود در تصميم گ مي
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ي يك نفر به دست آوريد، بايد اطمينان حاصل كنيد  كه حتي اگر بتوانيد اطلاعات صحيح و معتبري در مورد عملكرد گذشته
ن ي او و شغل كنوني كه سعي در تامي هاي احتمالي موجود بين مشاغل گذشته كه اطلاعات مذكور را با توجه به تفاوت

الزاما از  –چه كامل مثبت باشند و چه منفي  –سطوح عملكردي گذشته . دهيد شاغل براي آن داريد، مورد ارزيابي قرار مي
  .شوند يك شغل به شغل ديگر منتقل نمي

يك از موضوعات مطرح شده در اين ارزيابي نبايد شما را از انجام يك بررسي و كنكاش جامع در مورد سوابق قبلي  هيچ
. تاييد استوارنامه ي تحصيلي يك متقاضي همواره بايد انجام شود. يان شغلي باز دارد، يا مايوس و دلسرد نمايدمتقاض

همچنين بايد تاريخ استخدام و حوزه هاي مسئوليت متقاضي را با كارفرمايان قبلي او كنترل نماييد و زماني كه قرار است 
اشته باشد، بررسي سوابق احتمالي كيفري او نيز منطقي و معقولانه به نظر يك متقاضي شغل با پول و اوراق بهادار سروكار د

  .مي رسد
  

  .زماني كه شك داريد، افراد وظيفه شناس  با وجدان را استخدام كنيد: حقيقت هشتم
ر به اي كه در اين زمينه انجام گرفته، منج هاي گسترده پژوهش .اي ندارند ها شخصيت مشترك و يگانه دانيم كه انسان مي

عوامل پنج گانه مذكور . شناسايي پنج وجه و بعد اصلي در شخصيت انسان شده كه مبين طبايع مهم شخصيت انساني است
ها  يافته. گشاده رويي در مقابل تجربه -5. ثبات عاطفي -4. وظيفه شناسي -3. دلپذيري -2. برون گرايي -1: عبارتند از

شناسي  افرادي كه داراي احساس وظيفه. و عملكرد شغلي رابطه وجود داردشناسي  نشانگر اين است كه تنها بين وظيفه
هايي قابل اعتماد، معتبر، دقيق، كامل، قادر به برنامه ريزي، منظم، سخت كوش، ثابت قدم و استوار،  زيادي هستند انسان
ت انسان به سوي عملكرد اين صفات و خصوصيات موجب هداي. مند به انجام كارهاي بزرگ مي باشند آرمان گرا و علاقه

  .شود هاي كاري مي شغلي بالاتر در بيشتر فرصت
به بيان ديگر، افراد داراي ثبات . ي كاملا بالاي ثبات عاطفي مشاغل خود را حفظ مي كنند تنها انسان هاي داراي نمره

د، عملا مدت زمان زيادي در شون عاطفي ضعيف در وهله اول يا تمايلي به استخدام شدن ندارند و يا زماني كه استخدام مي
  .آورند مشاغل خود دوام نمي

  

  !من بلاي جان شماست »كارمند خوب«: افراد هماهنگ با فرهنگ خود را استخدام كنيد: حقيقت نهم
هاي يك  ها  با توجه ويژه و تقريبا انحصاري بر مهارت بسياري از مواقع پيش آمده كه يك مدير بدون توجه به ساير جنبه

با وجودي كه عنصر مهارت داراي اهميت . است ديد، به استخدام او اقدام كرده و سپس از كار خود پشيمان شدهكارمند ج
خوب است، هرگز نقش فرهنگ يك سازمان را در موفقيت يا شكست يك كارمند دست  »يك كارمند  «قطعي در ساختن 

مل اصلي قبول و پذيرش او به عنوان يك عمل هماهنگ و جور شدن مناسب يك نفر با سازمان يكي از عوا. كم نگيريد
  .كننده ي عالي است

هايشان به طور اصولي با كل ارزش هاي سازمان، يا  مند به استخدام افرادي هستيد كه ارزش شما به عنوان يك مدير علاقه
كه از نظر سازمان چنانچه كار خود را با رعايت جدي مواردي . ها، هماهنگ و جور باشد دست كم بخش اعظمي از آن ارزش

شود شروع كنيد، روش صحيح تعيين جور بودن يا هماهنگ نبودن يك  ها پاداش داده مي شما ارزشمند تلقي شده و به آن
  .ايد متقاضي با فرهنگ سازمان خود پيدا كرده
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  .مشاغل را با شخصيت هاي جور و هماهنگ با آن ها پر كنيد: حقيقت دهم
شان با شغل مورد نظر جور و هماهنگ است به  توانيد با گزينش متقاضياني كه شخصيت براي خوشنودي كاركنان جديد مي

ها در  حداكثر شادي و خوشنودي انسان. تا كنون شش نوع شخصيت به رسميت شناخته شده است. اين هدف دست يابيد
شش گانه مذكور عبارتند  هاي شخصيت. زماني به دست مي آيد كه در شغل هم راستا با شخصيت خود به كار گمارده شوند

  .كار، متهور و هنرمند واقع گرا، پژوهش گر، اجتماعي، محافظه: از
  .دهد هاي فيزيكي مبتني بر مهارت، قدرت و هماهنگي را ترجيح مي كسي است كه فعاليت: يك انسان واقع گرا

  .دهد جيح ميهاي حاوي فكر كردن، سازماندهي و فهم و درك مسايل را تر يك انسان پژوهشگر فعاليت
  .دهد هاست، ترجيح مي هايي را كه حاوي كمك كردن به ديگران و پرورش آن يك انسان اجتماعي فعاليت

  .دهد هاي قانونمند، مرتب و سرراست و غير مبهم را ترجيح مي يك انسان محافظه كار فعاليت
ري بر ديگران و كسب قدرت است، را ترجيح هايي براي تاثير گذا آورانه، كه حاوي فرصت هاي زبان يك انسان متهور فعاليت

  .دهد مي
  .دهد كنند، ترجيح مي پذير مي  هاي مبهم و غير قانونمند را كه عرضه و بيان آفريننده را امكان يك انسان هنرمند فعاليت

  

  .اجتماعي سازي كارمندان جديد را مديريت كنيد: حقيقت يازدهم
گيري رفتار آن كارمند تاثير  ها بر شكل ورد چهار موضوع كه هر يك از آندر موقع استخدام يك كارمند جديد بايد در م

گذارد تصميم بگيريد؛ نخست، آيا اجتماعي كردن او بايد به صورت رسمي انجام شود يا غير رسمي؟ دوم آيا اجتماعي  مي
يا تصادفي انجام شود؟  اي و تفصيلي سازي دوره كردن بايد به صورت انفرادي انجام شود يا جمعي؟ سوم، آيا اجتماعي

هاي نقش است، كه ضمن ياد دادن شغل مورد  ها و سرمشق مشخصه اجتماعي سازي دوره اي و تفصيلي، استفاده از مدل
هاي نقش عمدا و با نيت  سازي تصادفي، مدل در اجتماعي. كنند ها را در راه اجراي صحيح آن تربيت مي واردها آن نظر به تازه

و بلاخره، آيا . شوند تا شرايط جديد را تجزيه و تحليل كرده و مسايل خود را حل و فصل نمايد قبلي كنار گذاشته مي
اجتماعي سازي به دنبال واگذاري است يا رها سازي؟ بر طبق فرضيات واگذاري مشخصات و توانايي هاي تازه وارد جزو 

رهاسازي، برعكس، . د و پشتيباني قرار گيرندعناصر لازم موفقيت او در شغل جديدش هستند و بنابراين بايد مورد تايي
  .كوشش مي كند تا برخي خصوصيات كارمند جديد را از او جدا كند

هاي اجتماعي كردن رسمي، جمعي و دوره اي  بيشتر بوده و بر رهاسازي  مديريت بر برنامه ي  خلاصه اين كه، هرچه تكيه
صاصي كارمندان جديد به كنار گذاشته شده و با رفتارهاي استاندارد تاكيد نمايد، احتمال اين كه تفاوت ها و نگرش هاي اخت

برعكس، استفاده از روش هاي غير رسمي، انفرادي، تصادفي و واگذاري، . بيني جايگزين گردند بيشتر است و قابل پيش
  .موجب آفرينش نيروي كاري متشكل از افراد فردگرا خواهد شد
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  بخش دوم

  حقايق راجع به انگيزش

  انگيزه اند؟ چرا امروزه كارگران زيادي در سر كار خود بي: دوازدهمحقيقت 
هاي مبهم و نامشخص، نظام ارزيابي  گي كاركنان تقريبا همواره ناشي از يكي از عوامل زير است؛ گزينش، هدف بي انگيزه

هاي ارزيابي و  كارآمدي نظامدهي سازمان، يا عدم توانايي مدير در نشان دادن و قبولاندن  عملكرد، نظام قدرداني و پاداش
  .دهي سازمان به كاركنان پاداش

ي  زماني كه هر سه رابطه. باشد ي كاركنان، وابسته دانستن آن به سه رابطه مي بهترين روش براي درك وضعيت انگيزه
ها ضعيف  ي آن سه چنانچه هريك از اين سه رابطه يا هر. مذكور قدرتمند است، كاركنان به احتمال بسيار زياد انگيزه دارند
ي زير  گانه هاي سه اين سه رابطه با طرح پرسش. شود رو مي باشند، به احتمال زياد تلاش و عملكرد كاركنان با مشكل روبه

  :دهم مورد بررسي قرار مي
نظور آيا كاركنان عقيده دارند كه اگر حداكثر تلاش خود را در سر كار معمول دارند در ارزيابي عملكردشان م: پرسش اول

هاي  ، به پاداش ي ارزيابي عملكردشان آيا كاركنان عقيده دارند كه در صورت بالا بودن نمره: خواهد شد؟ پرسش دوم
ي مورد علاقه و مورد انتظار  ي داده شده به كاركنان همان جايزه يابند؟ و پرسش آخر اين كه، آيا جايزه سازماني دست مي

  هاست؟ آن
  

  !نود الزاما كارگران مولد نيستندكارگران خوش: حقيقت سيزدهم
وري وجود داشته باشد، مقدار آن  ي مثبتي بين خوشنودي كاركنان و بهره حقيقت اين است كه، گو اين كه ممكن است رابطه

بررسي . وري موجب رضايت و خوشنودي شود بيشتر است تا برعكس آن در واقع، احتمال اين كه بهره! بسيار كوچك است
در نتيجه، حداكثر . وري است بين رضايت شغلي و بهره0.14 ي وابستگي دو جانبه ناچيز  بي نشان دهندهدقيق شواهد تجر

به علاوه، شواهد موجود حاكي از اين است كه احتمال . تغيير در محصول به علت خوشنودي كاركنان دو درصد است
تمركز و  .بيشتر كارگران خوشنود و خوشحال است وري ور از عملكرد خود بيشتر از احتمال بهره مندي كارگران بهره رضايت

به جاي آن . توانيد رضايت كاري را زياد كنيد، به كنار گذاريد العاده و انحصاري خود در مورد اين كه چگونه مي توجه فوق
  ور شدن بيشتر كاركنان نماييد تمام تلاش خود را صرف كمك به بهره

.  
  ها ر و ارزشهاي مختلف نيروي كا نسل: حقيقت چهاردهم

هاي اجتماعي دوران رشد و بالندگي  هاي افراد با هم فرق دارد، ولي بازتاب نسبي ارزش درك و فهم اين نكته كه ارزش
براي مثال، احتمال تحكم و . تواند به ما در جهت شناخت و مديريت رفتار كاركنان كمك زياد و با ارزشي بكند هاست، مي آن

. هاست تر آن عمر خود هستند، بيشتر از همكاران ده يا پانزده سال جوان 60ي  ر دههامرونهي پذيري كاركناني كه د
همچنين، احتمال مقاومت كارگران سي تا چهل ساله در مقابل اضافه كاري تعطيلات آخر هفته و رها كردن شغل خود به 

  .باشد ها مي منظور پيدا كردن شغلي با اوقات فراغت بيشتر، بيشتر از پدران آن
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ها  ي حصول بهترين نتيجه توسط آن به كاركنان، تضمين كننده» حد اكثر تلاش خود را بكنيد«گفتن : قيقت پانزدهمح
  .نيست

هاي مشخص موجب بهبود عملكرد بهتري  هدف. ها داراي هدف باشند آيد كه آن بهترين عملكرد انسان وقتي به دست مي
شوند و بازخورد  هاي آسان مي ب عملكرد بهتري در مقايسه با هدفهاي دشوار، در صورت پذيرش، موج در مقايسه با هدف

  .گردد شود، مي ها، در مقايسه با زماني كه بازخوردي داده نمي دادن به كاركنان موجب بهبود عملكرد آن
. شوند مي» حد اكثر تلاش خود را بكنيد«هاي دشوار مشخص موجب توليد محصول بيشتري در مقايسه با هدف كلي  هدف

ها كارهايي را كه بايد انجام شود  هدف. كند ي دروني عمل مي شخص بودن هدف است كه به صورت يك محرك و انگيزهم
دشوارتر باشد، سطح   هرچه هدف. كنند ها را براي كاركنان مشخص مي و مقدار تلاش و كوشش لازم براي رسيدن به آن

كنند تا توانايي خود را گسترش داده و تلاش  اد را تشويق ميهاي دشوارتر افر هدف. عملكرد كاركنان بالاتر خواهد بود
ولي زماني كه . تر بيشتر باشد منطقي است هاي آسان كه احتمال پذيرش  هدف البته فرض اين. بيشتري به عمل آورند

عاهاي ما در اد. دارد پذيرد، به احتمال زياد براي تحقق آن تلاش و كوشش زيادي معمول مي كارمندي وظيفه دشواري را مي
  .ها محدود به شرايط فرهنگي است مورد قدرت انگيزشي هدف

  

  .هايشان نيستند همگان خواستار مشاركت خود در تعيين هدف: حقيقت شانزدهم
به  –گيري خود با كاركنانشان  يعني شراكت مقدار مهمي از قدرت تصميم –مديران امروزي در زمينه اهميت مشاركت 

هاي كاركنان توسط رئيس مربوطه و يا از طريق مشاركتي، تفاوت و اهميت چنداني  تعيين هدف. اند خوبي آموزش ديده
بر طبق شواهد موجود، اهداف تعيين شده از طريق مشاركت كاركنان و رؤسايشان برتري منطقي جزيي نسبت به . ندارد

  .ي برقرار شده توسط رؤسا دارند اهداف يك سويه
ان كافي براي مشاركت كردن وجود داشته باشد، موضوعات مورد مشاركت بايد در جهت براي محقق شدن شراكت، بايد زم

منافع كاركنان باشند، كاركنان بايد توانايي لازم براي مشاركت را داشته باشند و فرهنگ سازمان بايد مشاركت كاركنان را 
علاوه بر آن حقيقت اين . جود نداردهاي كاري و ي محيط ي اين شرايط معمولا در همه مجموعه. ممكن و تسهيل نمايد

دهند تا وظيفه اي  ها ترجيح مي آن. است كه بسياري از مردم خواستار پذيرش مسئوليت ناشي از مشاركت خود نيستند
  .برايشان مشخص شود و رئيسشان دلواپسي امور را داشته باشد

  

  .اي جذبه را دوست دارند  كارگران حرفه: حقيقت هفدهم
ايد كه هيچ چيز ديگر برايتان اهميتي نداشته است؟ اكثر  هايي را به ياد آوريد كه چنان غرقه در كاري بوده زمانتوانيد  آيا مي

مديران بايد جذبه را به . گويند به اين وضعيت كاملا افسون كننده جذبه مي. توانند به چنين وضعيتي دست يابند مردم مي
  .اي در نظر بگيرند حرفهعنوان يك روش كاملا موثر انگيزاندن كاركنان 

براي مثال زماني . كنند ي خود اشتباه مي دانند و معمولا در اين عقيده مردم فراغت از كار را با شادي و خوشحالي مرتبط مي
ي جذبه  باشند ولي كار داراي خصايص زيادي است كه وقوع تجربه كه افراد در خانه هستند معمولا فاقد هدف مشخصي مي

هاي روشن و مشخصي است، همواره بازخورد لازم در مورد چگونگي انجام كار را  كار معمولا داراي هدف. دكن را تحريك مي
تواند يك عامل  كار به خودي خود مي. دهد به فرد مي –چه از طريق خود فرايند كار و چه ارزيابي رئيس مربوطه  –

هاي استراحت و  دي به انسان بدهد كه بيشتر فعاليتتواند چنان احساسي از شادي و خوشنو انگيزشي قدرتمند باشد و مي
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اي طراحي كنيد كه چالش برانگيز، خلاق،  بنابراين، در جايي كه امكان دارد مشاغل را به گونه. فراغت قادر به آن نيستند
  .ها بدهند هاي كاركنان را به آن برداري از مهارت كننده و وقت گير باشند، تا امكان بهره مجذوب

  

  .سواري در فضاي مجازي باشيد مراقب موج: يجدهمحقيقت ه
! اي نه است دهند؟ پاسخ اين پرسش به نحو فزاينده اي انجام مي هاي خود هميشه كارهاي رايانه آيا كاركنان در پشت رايانه

يگري انجام شود تا كار د اگر نفس كار جالب نباشد يا فشار زيادي براي فرد ايجاد كند، كارمند به احتمال زياد تحريك مي
اي در قالب استفاده از  به طور فزاينده »كار ديگر«دهد و چنانچه چنين كارمندي به اينترنت دسترسي داشته باشد، اين 

  .شود گر مي اينترنت به عنوان يك سرگرمي جلوه
بين بردن سواري در فضاي مجازي اين است كه مشاغل را براي كاركنان جالب كنيم، براي از  راه حل جلوگيري از موج

. هاي بر خط را براي كاركنان تعيين نمايد هاي رسمي برقرار نماييم كه حدود فعاليت يكنواختي و بي تنوعي زنگ تفريح
اي، كه قادر به رديابي رفتار كاركنان مشغول به كار با  افزارهاي بازرسي پيچيده بسياري از كارفرماها هم اقدام به نصب نرم

ا به عنوان يك مدير بايد اطمينان حاصل كنيد كه كاركنانتان مشغول كارند و از كار طفره شم. اند رايانه است، نموده
  . روند نمي

  

  .دهيد از رفتارها انتقار كنيد، نه افراد زماني كه باز خورد مي: حقيقت نوزدهم
كه بسياري از مديران به  آور اين ي شگفت و نكته! ها پيام خيلي ساده و روشن است؛ از رفتار كاركنان انتقاد كنيد، نه از خود آن

آميز بر رفتار مشخص افراد تكيه  بازخورد موفقيت. انگارند كنند و آن را ناديده مي اين رهنمود بديهي و ساده تجاهل مي
  .كند و غير شخصي است مي

ي  في باشد و جنبهبايد توصي –به ويژه بازخورد منفي  –بر آن، بازخورد   علاوه. بازخورد بايد مشخص بوده و كلي نباشد
براي مثال، صرف نظر از اينكه يك مدير چقدر ناراحت و عصباني باشد، بايد . داوري و ارزيابي و سنجش نداشته باشد

بازخورد اطلاعاتي را منحصر و مرتبط با شغل گيرنده نمايد و هرگز به خاطر يك عمل نامناسب فرد مخاطب را شخصا مورد 
دهيد، اطمينان  زماني كه به شخصي بازخورد منفي مي: ي نهايي در مورد بازخورد اطلاعاتي و يك نكته. انتقاد قرار ندهد

اي كه شخص مورد نظر بر آن كنترلي ندارد، فاقد  يادآوري نقيصه. حاصل كنيد كه رفتار مورد نظر توسط او قابل كنترل است
وف شود كه گيرنده بازخورد قادر به انجام كاري در بنابراين، بازخورد منفي بايد به رفتاري معط. ي زياد است ارزش سازنده
  .مورد آن باشد

  

  .اش دهيد مي رسيددبه هر چه پا: حقيقت بيستم
دهند و  در تشويق و پاداش دهي  به رفتارهاي  ها هستند جايزه مي كه خواهان از بين بردن آن هايي مديران معمولا به رفتار

كنند بايد با  گي كاركنان خود شكايت مي انگيزه مديراني كه از بي. مانند ام ميك شان است نا مطلوبي كه واقعا مورد علاقه
دهي  نگري كرده و امكان پاداش دهي خود را بازنگري كرده و امكان پاداش دهي خود را باز هاي ارزش گذاري و پاداش نظام
هايي كه در  حال حاضر مورد  عيين انواع رفتاراين بازنگري بايد با  ت. هاي نامطلوب را درآن ، مورد بررسي قرار دهند  رفتار
نتايج اين بررسي در بيشتر مواقع حاكي از اين است كه . شود ، آغاز گردد ها پاداش داده مي داني قرار گرفته  و به آن قدر

ري درست گي بديهي است كه اگر اين نتيجه! دهند دهند، پاداش نمي كنند پاداش مي ها به آن چيزهايي كه خيال مي سازمان
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اگر خواهان كيفيت هستيد، به . گذاري به رفتارهاي مطلوب اصلاح گردد دهي بايد به منظور ارج باشد نظام قدرداني و پاداش
كنند پاداش  چنانچه خواستار رفتارهاي اخلاقي هستيد، به كساني كه اخلاقي عمل مي. كيفيت ارج گذاريد و جايزه دهيد

  .دهيد
  

  !يز نسبي استهمه چ: و يكم  حقيقت بيست
كنند، بلكه ارقام  هاي خود نگاه نمي دهد كاركنان فقط به مقدار مطلق حقوق و پاداش شواهد بسياري وجود دارد كه نشان مي

را ) ها بر حسب تجربه، تلاش، تعليم و تربيت و شايستگي(ها دروندادهاي خود به يك شغل  آن. ها مهم است نسبي براي آن
سپس به . كنند مقايسه مي) ها، قدر و منزلت و نظاير آن سطح حقوق دريافتي، افزايش حقوق(ن دادهاي حاصل از آ با برون

كنند با ايشان  زماني كه كاركنان احساس مي. گردند تا معيارهاي ديگري را براي مقايسه پيدا كنند دور و اطراف خود مي
هاست، به احتمال زياد به كار بهتر و  ستحقاق آنمنصفانه برخورد شده و حقوق و مزاياي پرداختي به ايشان متناسب با ا

كنند، معمولا عصباني  زماني كه افراد مقدار دريافتي خود را كمتر از استحقاقشان ارزيابي مي. شوند بيشتر تشويق مي
راك خود انصافي انجام شده در حق خود، معمولا در رفتار و اد بنابراين، به منظور كاهش ناراحتي خود و جبران بي. شوند مي

ي حساسيت او در قبال عدالت و  ي يك كارمند كم ارزيابي شده به درجه شدت رفتار فعالانه. آورند تعديلاتي به وجود مي
  .انصاف بستگي دارد

  

  )قيمت است و خيلي ارزان(اي قوي  قدرشناسي انگيزه: و دوم  حقيقت بيست
هاي مطرح شده، بيشترين امتياز را به تشكر  اي از انگيزه هاي يك پژوهش ديگر، كارمندان از ميان مجموعه مطابق يافته

داشتند كه  دهندگان در اين بررسي اظهار مي ولي، پنجاه و هشت درصد پاسخ. اند شخص مدير مربوطه از كار خود داده
  .كنند شان از انجام چنين تشكري خودداري مي مديران

مديران . شود فوري از يك رفتار خوب موجب تكرار آن رفتار مي دهد قدرشناسي شواهد بسيار زيادي وجود دارد كه نشان مي
آورد  توانند دست مديران مي. توانند به كارمند مورد نظر براي كار خوبي كه انجام داده به طور خصوصي تبريك بگويند مي

ي تقويت همبستگي و كاركناني را كه نياز زيادي به پذيرش اجتماعي دارند در ميان جمع مورد قدرداني قرار دهند و برا
توانند به منظور قدرشناسي از  چنين مي ها هم آن. هاي گروه تجليل نمايند انگيزش گروهي ممكن است از موفقيت

  .هاي مذكور سپاسگزاري نمايند ها از گروه ها جلساتي برگزار كرده و در آن گروه -آوردهاي كار  ها و دست همكاري
  

  دستمزد مهارت و كم ي كاركنان كمهاي انگيزش روش: و سوم  حقيقت بيست
چگونه : فروشي و غذاي سرپايي اين است كه انگيزترين مسايل انگيزشي براي مديران در صنايعي نظير خرده يكي از چالش

توانيد به كساني كه داراي مزد بسيار كمي هستند و فرصت ناچيزي براي افزايش قابل توجه دريافتي خود، چه از طريق  مي
هاي كاري  ي برنامه ي اين كاركنان بر پايه راهكارهاي سنتي افزايش انگيزه. ارتقاء شغلي دارند، انگيزه بدهيد شغل فعلي يا

گونه راهكارها  اين. پذيرتر و مشغول به كار نمودن نوجوانان و بازنشستگان كه نياز مالي كمتري دارند، قرار داشته است نرمش
  .اند هگونه اثر انگيزشي مناسبي نبود داراي هيچ
هاي ديگري در مقابل مديران قرار دارد؟ بدون افزايش قابل توجه حقوق و مزايا، به احتمال زياد كماكان شاهد  چه گزينش
ي استخدامي،  توان از طريق گسترش شبكه اين نقيصه را تا حدودي مي. جايي زياد پرسنل اين مشاغل خواهيم بود نرخ جابه
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هاي كاري براي شاغلين و افزايش سطح حقوق و مزايا،  پذير كردن قابل توجه ساعت تر كردن اين مشاغل، نرمش پر جاذبه
  .جبران نمود

  

  .ي يك نفر به عواملي بيش از انگيزه نياز داريم براي عملكرد بهينه: و چهارم  حقيقت بيست
صرف نظر . رو خواهد شد وبهي وجود يا عدم وجود منابع پشتيباني كننده، تسهيل يا با مانع ر موفقيت در يك شغل به واسطه

مند باشد، در صورت عدم وجود شرايط و اوضاع و احوال پشتيباني كننده، عملكرد او با  از اين كه چقدر يك كارمند انگيزه
يك روش عمومي تفكر در مورد عملكرد يك كارمند اين است كه آن را به عنوان تابعي از تعامل . رو خواهد شد مشكل روبه

تواند  مند و قابل و لايق باشد، وجود موانع احتمالي مي اگرچه يك نفر ممكن است علاقه. زش در نظر بگيريمتوانايي و انگي
  .عملكرد او را تضعيف نمايد

كنيد توانايي آن را دارد، مشخص كنيد، نگاهي به  خواهيد علت عدم عملكرد يك نفر را در حدي كه تصور مي زماني كه مي
  .كند يا خير ازيد و ببينيد كه آيا شرايط مناسبي را براي عملكرد مناسب او فراهم ميمحيط پيراموني كار او بيند

  :بخش سوم

  حقايق مربوط به رهبري

  .ي رهبري اعتماد است مايه اساس و بن: و پنجم  حقيقت بيست
ما همچنين فرض . بيني بدانيم كنيم كه او را راستگو، درست كردار، قابل اتكا و قابل پيش زماني ما به كسي اعتماد مي

زماني كه كاركنان . ي رهبري است مايه اعتماد اساس و بن. كند كنيم كه شخص مورد نظر از اعتماد ما سوءاستفاده نمي مي
زيرا مطمئن هستند كه حقوق و  –باشند  كنند، حاضر به پذيرش صدمات ناشي از اقدامات او مي به يك رهبر اعتماد مي

پندارند يا  احتمال حرف شنوي يا پيروي مردم از كسي كه او را متقلب مي. گيرد رار نميشان مورد سوءاستفاده ق منافع
ي  كه خصيصه –هاي تحول و ناپايداري  در دوران. دانند، خيلي ضعيف است پذير مي ي او از خودشان را امكان سوءاستفاده
آورند، و كيفيت اين  ه روابط شخصي روي ميافراد براي دريافت رهنمود و هدايت شدن ب –هاي كار امروزيست  بيشتر محيط

ها مديريتي امروزي نظير  علاوه بر اين، روش. گردد ها تعيين مي ي سطح اعتماد و اطمينان آن روابط به طور عمده به وسيله
ر راه ايجاد تواند به شما د اقدامات زير مي. باشد هاي كاري نيازمند وجود اعتماد متقابل مي تفويض اختيار و استفاده از گروه

  :روابط اعتمادآميز كمك نمايد
افراد را . باشد ها هم مي هاي آن هاي افراد است، وابسته به نادانسته بي اعتمادي به همان ميزان كه ناشي از دانسته -باز باشيد

  .در جريان امور قرار دهيد و معيارهاي اتخاذ تصميم را ره روشني به همه اطلاع دهيد
طرفي و  اتخاذ هر تصميم و انجام هر عملي، چگونگي برداشت و تلقي ديگران در مورد رعايت بيقبل از  -منصف باشيد

  . انصاف را مورد بررسي قرار دهيد
كنند، به عنوان افرادي  مديراني كه فقط با خشونت نكات منفي و دشوار را مطرح مي -در مورد احساسات خود صحبت كنيد

  . شوند سرد و دور از دسترس تلقي مي
تان فاش شود، توانايي شما  زماني كه دروغ بگوييد و دروغ. عيبي است حقيقت يك جزء  ذاتي كمال و بي -حقيقت را بگوييد

  . يابد به جمع و جور كردن موضوع و به دست آوردن و حفظ اعتماد به مقدار بسيار زيادي كاهش مي
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اعتمادي ناشي از ندانستن چيزهاي قابل انتظار  بي. ارندبيني بودن را دوست د مردم قابل پيش -ثبات و پايداري نشان دهيد
  .هاي اصلي مورد اعتقادتان اعمال شما را هدايت كنند اجازه دهيد تا عقايد و ارزش. است

بنابراين بايد به . اعتماد كردن به شما مستلزم اين است كه كاركنان شما را قابل اطمينان بدانند -هاي خود وفا كنيد به وعده
  .كنيد ها و تعهدات خود عمل مي طمينان دهيد كه به حرفها ا آن

ها بايد احساس اطمينان كنند  آن. ها تكيه كرد كنند كه خردمند باشند و بتوان به آن مردم به كساني اعتماد مي -رازدار باشيد
  كنيد ها را فاش نمي كه شما در مورد رازهايشان با ديگران صحبت نكرده و آن

  

  !طور نيست كنيد، اين به نظر  شما تجربه مهم است؟ اشتباه مي :و ششم  حقيقت بيست
هاي مربوط به استخدام و ترفيع شغلي در نظر گرفته  گيري ترين عامل موثر در تصميم در بسياري موارد، تجربه به عنوان مهم

براي افراد موجب بهبود  هاي يادگيري تجربه به خودي خود تاثيري در كارآيي رهبري ندارد و از طريق ايجا فرصت. شود مي
ي مفيد كاري  نخست اينكه تجربه. در اينجا بايد به دو مسئله توجه كنيم.  شود كار مي  ها در محيط هاي رهبري آن مهارت

هاي مختلف و  هاي مختلف و تنوع موقعيت كه تفاوت بين موقعيت دوم، اين. با دوران اشتغال به كار در يك شغل تفاوت دارد
تاثير قرار  ي مفيد از يك شغل به شغل ديگر را تحت ها قابليت انتقال تجربه اي مختلف و تنوع موقفيته تنوع موقعيت

  .دهد مي
ي  توجه كردن به تناسب تجربه. كشد ترين مشاغل هم دوران يادگيري واقعي بيش از دو سال طول نمي حتي در پيچيده

در زمان گزينش افراد براي مشاغل رهبري، دقت كنيد كه . گذشته با وضعيت شغل جديد از اهميت حياتي برخوردار است
ي  آنچه كه مهم است و بايد مورد توجه قرار گيرد كيفيت تجربه. ي متقاضيان قايل نشويد اهميت خيلي زيادي براي تجربه

  .رو شود ي فرد و تناسب آن تجربه با موقفيت جديدي است كه رهبر مورد نظر بايد با آن روبه گذشته
 

  .شناسند كنند كه مشخصات رهبران خوب را مي بيشتر مردم تصور مي: و هفتم  يستحقيقت ب
هاي زباني  هاي مشتركي نظير هوش و فراست، شخصيت پيشرو، مهارت مردم عموما رهبران كارآمد را با صفات و منش

و عدم تزلزل در تصميمات، علاوه بر آن، ثبات . شناسند جويي و زبردستي و مهارت، به رسميت مي قوي، پرتكاپويي و سلطه
  .شود معمولا به عنوان صفت عرفي رهبران كارآمد در نظر گرفته مي

توانيد از طريق بيانات و اعمال خود  شما مي! توانيد تظاهر به رهبري كنيد كم مي توانيد يك رهبر باشيد، دست اگر نمي
كاري، و ثبات قدم، از خود به  تكاپوگري، سخت سيمايي كلي از هوش و فراست، جذابيت، مصمم بودن، مهارت در سخنراني،

ها را از خود به نمايش گذاريد، احتمال تلقي روسا، همكاران و كاركنان از  چنانچه بتوانيد اين مشخصات و منش. وجود آوريد
  .خود را به عنوان يك رهبر موثر و كارآمد افزايش خواهيد داد

  

  .ي بيان موثر مطالب آگاهي دارند رهبران كارآمد به نحوه: و هشتم  حقيقت بيست
. بيان موثر روشي است براي استفاده از زبان به منظور القاي معنايي خاص و تاثير در چگونه ديدن و فهميدن رويدادهاست

. هاي آن قرار دارد ي يك موضوع و كنار گذاردن ساير جنبه ي گزينش و برجسته كردن يك يا چند جنبه اين روش بر پايه
گيري  دهي فرايند تصميم اي بر شكل اين كار تاثير عمده. گذارد هاي مختلف بر كارآيي رهبري تاثير مي به روشبيان موثر 

شود، زيرا دريافت مناسبي از  همچنين موجب افزايش موفقيت يك رهبر در اجراي اهداف و كسب موافقت ديگران مي. دارد
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گونه زباني مختلف براي كمك به شما به منظور  پنج. شود ها مي امور توسط پيروان موجب ابراز رفتار مناسبي از طرف آن
  :طرح و بيان موثر موضوعات وجود دارد، كه عبارتند از

  . كنند تا يك موضوع را از طيق موضوع ديگري درك و فهم كنيم ها به ما كمك مي استعاره  -1
نه صحبت كردن زبان خاص يك حرفه، سازمان، اين گو. اي هستند رهبران سازماني عاشق استفاده از زبان رمزي حرفه -2

  .ي ويژه است يا برنامه
زيرا گاهي بيان و . كنند ي ضد آن اقدام مي مديران با استفاده از فن تباين به توضيح يك موضوع از طريق توضيح مقوله -3

كه آن مقوله حاوي  تر از صفاتي است هاست، خيلي آسان ي مورد نظر ما فاقد آن تشريح خصوصيات و صفاتي كه مقوله
  .هاست آن
. كاري شده است فعاليت هاي سياسي مربوط به تبليغات رياست جمهوري منجر به ابداع اصطلاح جديدي به نام بافته -4

 .ي مورد نظر شما را به صورت منفي يا مثبت نشان دهد منظور از اين فن اين است كه نكته
ايست  هايي كه بزرگتر و موثرتر از استعاره و زبان رمزي حرفه ات با مثالها به منظور بيان موثر موضوع رهبران از قصه -5

  .كنند استفاده مي
  

  .آوريد آنچه را كه انتظار داريد به دست مي: حقيقت بيست و نهم
ي عمل احتمالي يك نفر  انتظارات موجود در مورد نحوه. گويي خودمجري تصور كنيد انتظارات را به صورت نوعي پيش

و كار هم مديران عملكرد مورد  اين نظريه حاكي از اين است كه در كسب. شود موجب تحقق آن انتظار از طرف آن فرد مي
و !  ه صورت بازنده برخورد كنيد، شما را مايوس و ناراضي نخواهند كردچنانچه با افراد ب. آوردند انتظارشان را به دست مي

ها به عنوان كساني كه قادر به عمل در بالاترين سطح ممكن هستند رفتار كنيد، تمام تلاش خود را در  برعكس، اگر با آن
  .راه اثبات درستي نظر شما به خرج خواهند داد

تر و  بهتري خواهند بود علايم عاطفي غيرگفتاري بيشتر، بازخورد مرتب كاركناني كه از نظر يك رهبر داراي عملكرد
چنين اعتماد  رهبران هم. كنند آميز تر، آموزش بهتر و كارهاي ارجاعي خوشايندتري دريافت مي ارزشمندتر، اهداف چالش

ها بگوييد و با  با زبان به آن. باشيد از كارمندان خود انتظار عملكرد عالي داشته. دارند بيشتري نسبت به اين كارمندان ابراز مي
هاي كوچكي به  چنانچه شما به كاركنان خود كمك كنيد تا موفقيت. ها ايمان داريد ها نشان دهيد كه به آن رفتار خود به آن

  .برند شود و به تدريج در طول زمان انتظارات خود را بالا مي شان تقويت مي دست آوردند، اعتماد به نفس
  

  .ي رهبران بزرگ هستند پيروان بزرگ سازنده: ما حقيقت سي
دهد، چنانچه پيروان  دهند و صرفنظر از كاري كه يك رهبر به شخصه انجام مي رهبران كارها را توسط پيروان خود انجام مي

پيروان . بنابراين، رهبران موفق به طور قطع داراري پيروان موفقي هستند. به او پاسخ مناسبي ندهند، او شكست خواهد خورد
ها به هدفي در فراسوي خود متعهد  آن. آيند ها به خوبي از پس كار خود برمي آن -:بالقوه بزرگ داراي خصوصياتي هستند

كنند و   هاي خود را بر تاثيرگذاري حداكثر متمركز مي دهند و تلاش ها صلاحيت و شايستگي خود را افزايش مي آن. هستند
  .دشجاع، صادق، و قابل اعتماد هستن
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  .جذبه و گيرايي ياد گرفتني است: يكم و  حقيقت سي
مشخصات رهبران پرجذبه شامل اعتماد به . اي در مورد اهميت ارزش جذبه و گيرايي  در رهبري وجود دارد شواهد فزايند

خت و ها، قدرت تخيل قدرتمندشان به تصويرسازي بهتر سيماي آينده در مقايسه با وضعيت حال، توانايي به سا نفس آن
در زير . باشد ي ديدگاه خود، اطمينان قوي به اين ديدگاه و علاقه به اراي تغيير و تحولات عمده، مي پرداخت استادانه

  :كنيم توانيد از خود نشان دهيد، ذكر مي تعدادي از رفتارهاي گيرا و چرجذبه را كه مي
با . خود لحني مسحور ومجذوب كننده را به كار بريددر سخنان . حضوري قدرتمند، متكي به نفس و پويا از خود ارائه دهيد

تان را به  سخنان خود اعتماد و اطمينان را به دنگران منتقل كنيد و سعي كنيد با وضعيت بدني خود حالت اعتماد به نفس
  .شنوندگان نشان دهيد

هاي مبتكرانه و غير معمول  يد، روشديدگاه و آرماني را براي آينده به وجود آور. يك هدف فراگير را ساخته و پرداخته كنيد
رسيدن به اين آرمان را مشخص كرده و آرمان خود را به ديگران هم عرضه بداريد و به خاطر داشته باشيد كه موفقيت نه 

  .فقط در گروي داشتن يك آرمان، بلكه مستلزم پذيرش آن از سوي ديگران است
. ها در حصول اين انتظارات را به ايشان ابلاغ و القا كنيد ه توانايي آنانتظارات خود به عملكرد عالي ديگران و اعتقادتان ب

ها در تحقق بخشيدن به اين  ها اعلام كرده و اعتقاد خود را به توانايي آن اي را براي افراد و گروه هاي بلندپروازانه هدف
  .اهداف نشان دهيد

. اي به رفتاري گيرا و پرجذبه دست يابد رايند سه مرحلهتواند با پيروي از يك ف به تجربه ثابت شده است كه يك نفر مي
بينانه، استفاده از احساسات شديد به عنوان فروگشاي ايجاد اشتياق  نخست اين كه شما بايد از طريق حفظ يك نگرش خوش

ه و گيرايي اقدام ي جذب و علاقه و برقرار كردن ارتباط با تمام بدن خود نه فقط با زبان و كلام، به ايجاد يك حوزه و هاله
ها را در كار مشاركت دهيد و سوم  دوم اينكه بايد با ايجاد عهد و ميثاقي كه پيروي از شما را به ديگران القا كند، آن. كنيد
  .ها را بالفعل كنيد ي آن هاي بالقوه كه بايد از طريق تحريك احساسات پيروان خود توانايي اين
  

  .وابسته و متكي نماييدديگران را به خود : و دوم  حقيقت سي
موقفيت سازماني شما : براي اينكه ديگران را به خود وابسته كنيد دو منبع اصلي قدرت براي شما وجود دارد، كه عبارتست از

  .تان و مشخصات شخصي
از طريق توانيد ديگران را  بلكه مي. براي قدرت داشتن شما حتما نبايد مدير بوده و يا اختيار و قدرت رسمي داشته باشيد

اگر كسي طالب منابع تحت كنترل شما . تاثير قرار دهيد تان، تحت مشخصات شخصي خود نظير تخصص يا جذبه و گيرايي
بنابراين، براي ايجاد وابستگي، منابع تحت كنترل شما بايد توسط ديگران مهم . آيد ي وابستگي به وجود نمي نباشد، پديده
  . انگاشته شوند

گردد كه  ي آن مي منبعي موجب وابستگي ديگران به دارنده. شود اوان موجب افزايش قدرت شما نميدارا بودن يك منبع فر
ها، كه بدون  اين موضوع به ما در فهم و تفسير برخي رفتارها اعضاي سطح پايين سازمان. ها كمياب انگاشته شود توسط آن

ايقه از آموزش ديگران در مورد شغل خود يا حتي توجه به اين نظريه رفتارهايي غيرمنطقي به انجام بعضي مشاغل، مض
ي كار خود توسط  ي كارشان، به وجود آوردن زبان و واژگان خاص به منظور جلوگيري از فهم نحوه نشان دادن دقيق نحوه

ست به تر و دشوارتر از آنچه كه واقعا ه ي كار خود به نحوي كه يك فعاليت پيچيده ديگران و يا انجام مخفيانه يا رمزگونه
  .نظر برسد
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  .ي آرماني رهبري وجود ندارد گونه شيوه هيچ: و سوم  حقيقت سي
اكثر رهبران . ها موثر و كارآمد باشد، اغواكننده است ي موارد موفقيت ي واحد رهبري كه در همه جستجو براي يك شيوه

دهد تا كاركنان از  توري اجازه مييك رهبر دس. دهند را مورد استفاده قرار ميحمايتي يا دستوري ي  يكي از دو شيوه
و راهنمايي   كند و براي اجراي وظايف مربوطه دستورالعمل ها را تهيه مي ي كاري آن انتظارات او از ايشان آگاه شوند، برنامه

يك رهبر حمايت كننده برعكس داراي رفتاري دوستانه است و به نيازهاي كارمندان خود توجه . دهد ها مي مشخصي به آن
نظير (ها و شرايط مختلف به خصوصيات كارمند  ي مذكور در زمان ي هريك از دو شيوه كارآيي بهينه. دهد لاقه نشان ميو ع

در . بستگي دارد) نظير ساختار مشاغل و ميزان حمايت گروه كاري(و عوامل موقعيتي محيط كار ) هاي او تجربه و توانايي
ولي در شرايطي . هاي دستوري هستند ركنان خواهان مديري با شيوهشرايطي كه وظايف كاري مبهم و نامشخص است، كا

  .باشد  ي حمايتي داراي بيشترين بازده مي كه وظايف كاركنان داراي ساختاري مشخص و تعريف شده است، شيوه
كاركنان ي كليدي كه بايد به ياد داشته باشيد اين است كه شغل شما به عنوان يك رهبر جبران كمبودهاي موجود در  نكته

  .و شرايط محيط كارتان است
  

  .هاي فرهنگي تعديل كنيد ي مديريتي خود را بر حسب تفاوت شيوه: و چهارم  حقيقت سي
ي فرهنگي كارمندان خود هماهنگ  زمينه ي رهبري خود را با پس كنند شيوه بسياري از مديران به علت اينكه فراموش مي

هايي كه  شوند و نيز آن د مديراني كه در كشورهاي خارج مشغول كار مياين پديده در مور. خورند نمايند، شكست مي
  .كنند، مصداق دارد هاي مختلف را سرپرستي مي كاركناني پرورش يافته در فرهنگ
ي ترجيحات  اين فرهنگ از يك طرف تعيين كننده. دهد تاثير قرار مي ي رهبري را تحت فرهنگ ملي به دو طريق شيوه

رهبران بايد انتظارات و توقعات . نمايد هاي مورد قبول زيردستان را مشخص مي سوي ديگر ارزش شود و از رهبران مي
  .هاي ديگري پرورش يافته باشند، به ديده گيرند كاركنان را حتي در كشور خود، چنانچه اين كاركنان در فرهنگ

  

  .دهد مواقعي كه رهبري اهميت خود را از دست مي: و پنجم  حقيقت سي
در بسياري موارد، موفقيت يا . وفقيت يا شكست يك شركت ناشي از عواملي خارج از كنترل و تاثير رهبري آن استبيشتر م

اين عقيده كه بعضي . شود شكست يك شركت فقط به قرار داشتن آن در موقعيت مكاني يا زماني درست يا غلط وابسته مي
در بسياري موارد . كارآمداند، ممكن است درست و معتبر نباشد نظر از موقعيت كار موثر و هاي رهبري همواره و صرف شيوه

بعضي اشخاص، مشاغل و متغيرهاي سازماني ممكن است به صورت . باشد هرگونه اقدام رهبري نامناسب و بدون تاثير مي
اثري رفتار رهبر در  ها موجب بي كننده خنثي. هاي رهبري درآمده و يا اثر رهبر را در ترغيب پيروان خود خنثي نمايند جايگزين

عوامل جايگزين، در سوي . شوند اثر شدن نفوذ رهبر مي ها موجب بي آن. شوند تغيير رفتارها و نتايج حاصله از پيروان او مي
ها به صورت جايگزيني براي تاثير  آن. سازند شوند، بلكه آن را غير لازم مي تاثير شدن نفوذ رهبر مي ديگر، نه تنها موجب بي

  .كنند هبر عمل ميو نفوذ ر
تصور تاثير . شوند بيني رفتارها قايل مي موردي براي اين عامل در تبيين و پيش طرفداران اصل رهبري اهميت و وزن بي

بنابراين به رسميت شناختن جدي . انگارانه است انحصاري رفتارهاي يك رهبر در عملكرد پيروان خودپنداري به غايت ساده
  .باشد، داراي اهميت زيادي است يكي از متغيرها تاثيرگذار بر عملكرد كاركنان مي اين واقعيت كه رهبري تنها
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  بخش چهارم

  حقايق مربوط به حقايق مربوط به ارتباط و مفاهمه
  

  .شنيدن با گوش دادن فرق دارد: و ششم  حقيقت سي
گوش دادن . تعاشات صوتي استشنيدن فقط گرفتن ار. دهد شنود ولي گوش نمي بسياري از مواقع يك مدير خيلي خوب مي

هاي  به اين معني كه گوش دادن مستلزم توجه كردن، ترجمه و تفسير و به خاطرسپاري محرك. هاست معنابخشي به شنيده
  .صوتي است

  :شوند هاي شنيدن موثر و فعال در شما مي ي زير موجب افزايش مهارت گانه رفتارهاي هشت
  .ارتباط چشمي برقرار كنيد. 1
  .هاي مناسب صورت سخنان گوينده را تاييد كنيد ان دادن سر و نشان داردن جلوهبا تك. 2
  .پرتي خود خودداري كنيد هاي حاكي از حواس از رفتارها و قيافه. 3
  .هايي را مطرح كنيد پرسش. 4
يا » ...شنيدم گفتيد«: گوش دهنده فعال از عباراتي نظير. هاي گوينده را با كلماب خود بازگو كنيد گفته. نقل بيان كنيد. 5
  .كند استفاده مي» ...منظورتان اين است كه«
  .از قطع كردن سخنان گوينده بپرهيزيد. 6
  .همزمان صحبت نكنيد. 7
  .نقش گويندگي و شنوندگي خود را به آرامي و رواني تغيير دهيد. 8
  

  .كانال ارتباطي مناسب را انتخاب كنيد: و هفتم  حقيقت سي
ها  بعضي از اين كانال. هاي ارتباطي از نظر ظرفيت انتقال اطلاعاتي با هم متفاوت هستند ت كه كانالشواهد حاكي از اين اس

كنند  بازخورد فوري را تسهيل مي) 2(سازند،  هاي مختلف ارتباطي را ممكن مي زمان از روش ي هم استفاده) 1(از نظر اين كه 
برخي ديگر از اين نظر كه امكان برخورداري كمتري . آيند ميهاي قدرتمندي به حساب  خيلي شخصي هستند، كانال) 3(و 

براي مثال، گفتگوي رودررو به علت اين كه امكان . هاي ضعيفي هستند آورند، كانال ي بالا را به وجود مي گانه از عوامل سه
تلفن نيز يك كانال . ستكند، داراي حداكثر توانايي و قدرت ا ي مذاكره فراهم مي انتقال حداكثر اطلاعات را در يك جلسه

ها و  هاي نوشتاري غير شخصي نظير بولتن رسانه. تر است ارتباطي قوي است، ولي به هر حال از ارتباط رودر رو ضعيف
هاي پست الكترونيكي و صورت جلسات در همين حدود قرار  نامه. هاي كلي داراي ظرفيت ارتباطي ضعيفي هستند گزارش
  .دارند

هاي عادي  پيام. ي انتخاب يك كانال نسبت به كانال ديگر عادي يا غيرعادي بودن پيام است هكنند عامل اصلي تعيين
ها وجود  اند و احتمال سوءتفاهم در آن هاي غيرعادي غالبا پيچيده پيام. تر بوده و داراي حداقل ابهام هستند معمولا سرراست

  ..دارد
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  .به شايعات گوش دهيد: و هشتم  حقيقت سي
تواند به طور كلي  اين بدين معنا نيست كه مديريت مي. رو كنند ي كاركنان را با خطر جدي روبه انند روحيهتو شايعات مي

گيري و  شايعات موجب شكل. شوند سازي مي ولي برخي شرايط موجب تحريك فعاليت شايعه. جلوي شايعات را بگيرد
بودن اطلاعات رسيده به كاركنان هستند، به عنوان  شوند، به معناي محدود بودن يا ناكامل كاهش دلواپسي و اضطراب مي

ي شان و مقام فرستنده يا قدرت  دهنده كنند و نشان هايي عمل مي محملي براي سازماندهي اعضاي گروه به صورت ائتلاف
  .باشد او مي

مبهم از نظر  هاي هاي مهم براي كاركنان، موقعيت دهند كه شايعات واكنش و پاسخي است به؛ وضعيت مطالعات نشان مي
ي شايعه از بين رفتني  توجه نماييد كه مقوله. شوند ها مي هايي كه موجب اضطراب و دلواپسي آن ها و شرايط و موقعيت آن

مديران زيرك و هوشيار واقعيت وجودي شايعه را . باشد نيست، بلكه يك بخش مهم نظام ارتباطي هر گروه و سازمان مي
  .دهند دمند مورد استفاده قرار ميهاي سو پذيرفته و آن را در راه

  

  .كنند ي متفاوتي ارتباط برقرار مي مردان و زنان به گونه: و نهم  حقيقت سي
اشتياق به «و » علاقه به صميميت و وابستگي«ي مداوم است، كه بين نيازها متضاد  ارتباط يك فعاليت متعادل كننده

شنوند، در حالي كه زبان گفتاري و  باط و صميميت سخن گفته و ميزنان با يك زبان ارت.كند توازن برقرار مي» استقلال
  .باشد ها مي شنيداري مردان ابزار ابراز موقعيت و مقام، قدرت و استقلال آن

  

  .قدرت كردار شما بيشتر از قدرت گفتارتان است: حقيقت چهلم
زماني كه . گويند ندتر از گفتارتان سخن مياعمال شما با صدايي بل! كنيد گوييد، مهم كاريست كه مي مهم نيست شما چه مي

رفتار و عمل شما حساب . پندارند شوند، معمولا كردارها را معتبر مي رو مي مردم با تضاد و تعارض بين گفتارها و كردارها روبه
  !است

  .شما براي ديگران سرمشق هستيد: معنا و مفهوم اين واقعيت براي مديران اين است كه
ها يك مدير براي اعتمادسازي با  توانند بيش از هر عامل ديگر به تلاش قضات بين كردارها و گفتارها ميها و تنا دو گانگي

ها  ها و موقعيت ي او از انسان  يك مدير قابل اعتماد كسي است كه كاركنان او به عدم سوءاستفاده. كاركنانش صدمه بزنند
تعداد . باشد ش تناقض وجود دارد براي كاركنان دشوار مياطمينان كردن به مديري كه بين حرف و عمل. باور دارند
اي  ها به نحو دلخواه خود را به گونه ي مناسب براي موقعيت ها و بافتن جامه دهي به واژه اي از رهبران مهارت شكل فزاينده

  .اند كه ديگران به جاي تمركز بر رفتار رهبر بر گفتار او تمركز كنند، به دست آورده
  

  مديريت كتاب باز: و يكم  حقيقت چهل
شود،  ها گفته مي كنند و كارمندان كارهايي را كه به آن روسا امور را اداره مي«مفهوم مشهور ) OBM( مديريت كتاب باز 

دهد تا هر يك از كارمندان همچون يك مالك فكر و  برعكس، اين روش اجازه مي. شمارد را مردود مي» .دهند انجام مي
شود تا كارمندان مثل مالكان فكر  اطلاعات تفصيلي مالي و توانايي درك اين اطلاعات موجب مي دسترسي به. عمل كند

  .كنند و در نتيجه سرانجام بهترين تصميمات مفيد براي سازمان، نه فقط براي خودشان، را بگيرند
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دفاتر مالي شركت را در  نخستين عنصر اين است كه مديريت موسسه. ي مديريت كتاب باز داراي سه عنصر است هر برنامه
عنصر دوم اين است كه بايد . نمايد ها منتقل مي گشايد و اطلاعات تفصيلي مالي و عملياتي را به آن مقابل كاركنان مي

ي  به اين معنا كه مديريت موسسه بايد يك دوره. ها مالي شركت ره كارمندان ياد داده شود ي درك و فهم صورت نحوه
ها گردش نقدينگي شركت را براي كارمندان برگزار  ها و صورت ها سود و زيان، ترازنامه ر صورتمقدماتي خواندن و تفسي

  . ها بر نتايج مالي شركت را به كارمندان نشان دهد و سومين عنصر اين است كه مديريت بايد چگونگي تاثير كار آن. نمايد
ي اين روش بايد كوچك  واحد به كار برندهنخست اين كه سازمان يا . شرط موفقيت اين روش وجود دو عامل است

اين روش همچنين در جايي كه كاركنان هر . ي اعتماد متقابل بين مديريت و كارگران است دومين شرط وجود رابطه.باشد
  .كنند كارآمد نخواهد بود كشي از خود به سود مديريت تلقي مي ي جديد براي بهره ي تغيير جديد را صرفا يك توطئه برنامه

  

  خش پنجمب

  ها حقايق مربوط به ساختن گروه

  .كند ها را كارآمد مي آنچه كه گروه: و دوم  حقيقت چهل
  .ي اصلي تقسيم نمود توان به چهار عنصر و دسته هاي موثر و كارآمد را مي ي گروه اجزا اصلي سازنده

گيري از  استقلال باشند، فرصت بهره ها مستلزم اين است كه كارمندان داراي آزادي و بهينه سازي عملكرد گروه :طرح كار
ها  اين ويژگي. ها و استعدادهاي خود را داشته باشند، قادر به تكميل يك وظيفه يا محصول كامل و مشخص باشند مهارت

  .كند تر مي ها جالب موجب افزايش حس مسئوليت و مالكيت اعضاي گروه بر كار شده و انجام كار را براي آن
ي  ها و شخصيت اعضاي گروه، اندازه شامل متغيرهاي مرتبط با چگونگي عضوبندي گروه؛ قابليت اين عنصر :تركيب گروه
يك گروه براي عملكرد موثر خود نيازمند سه گونه . باشد پذيري اعضا و ترجيح اعضا براي كار گروهي، مي گروه، نرمش
دومين مهارت مورد نياز، داشتن . است نخستين مهارت مورد لزوم گروه داشتن افرادي با تخصص فني. باشد مهارت مي

ي گوش دادن،  ها نيازمند افرادي هستند كه در زمينه گيري است و بلاخره، گروه هاي حل مسئله و تصميم افرادي با مهارت
كارآمدترين . هاي تعاملي از مهارت و خبرگي خوبي برخوردار باشند بازخورددهي و بازخوردگيري، حل اختلاف و ساير قابليت

درخواست عضويت در گروه از افرادي كه ). نفر 12بيشتر از (نه خيلي بزرگ ) نفر 5يا  4كمتر از (اند  ها نه خيلي كوچك وهگر
ي آن گروه را به طور مستقيم مورد تهديد  ها در يك گروه كار، روحيه دهند و قرار دادن آن انجام كار انفرادي را ترجيح مي

  .دهد قرار مي
ترين تاثير در عملكرد گروهي  رسد داراي مهم ي بافت و محيط كار كه به نظر مي گانه عوامل سه :روهيمحيط و بافتار كار گ
دهي كه مقدار مشاركت  وجود منابع مناسب، رهبري موثر و كارآمد و يك نظام ارزيابي عملكرد و پاداش: هستند، عبارتند از

  . اعضاي گروه را نشان دهد
دهي بايد به  كنيد؟ نظام سنتي و فرد مدار ارزيابي و پاداش عي اعضاي گروه را تقويت ميچگونه مسئوليت پذيري فردي و جم

به علاوه، به منظور ارزيابي مشاركت انفرادي كارمندان و . منظور درنظر گرفتن عملكرد گروهي اصلاح و تعديل گردد
ها كوچك و  هاي گروه شاركت در منافع، انگيزهمدار، مشاركت در سود، م هاي گروه ها، مديريت بايد ارزيابي دهي به آن پاداش

  .كننده تلاش و تعهد گروهي را مورد توجه قرار دهد هاي سيستمي تقويت ساير تعديل
اين عناصر شامل تعهد اعضا به يك . آخرين دسته از عناصر مرتبط با كارآيي گروهي شامل متغيرهاي فرايندي است :فرايند

  .باشند ي تضاد و اختلاف مي ي مشخص و يك سطح كنترل شدهآرمان مشترك، برقراري اهداف گروه
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. كند هاي موثر و كارآمد داراي آرمان و مقصود مشترك و بامعنايي هستند كه جهت، پويايي و تعهد اعضا را تامين مي گروه
روح  عاطفه و بي هايي بي ها فاقد اختلاف به احتمال زياد به صورت گروه گروه. وجود اختلاف در يك گروه الزاما بد نيست

ها  حل ي مسايل و راه كند، ارزيابي نقادانه اختلافات به علت اينكه افراد را به بحث و گفتگو تشويق و تحريك مي. آيند درمي
  .تواند موجب بهبود كارآيي گروه گردد شود، مي نمايد و به تصميمات گروهي بهتري منجر مي را ترويج مي

  

  .شود رابر چهار نميالزاما ب 2+2: و سوم  حقيقت چهل
وري  وري يك گروه بيش از حاصل جمع بهره به اين معني كه، بهره. شوند مي) افزايي هم(نيروزايي مثبت  ها موجب هم گروه
به اين . شوند مي) فرسايي هم(نيروزايي منفي  ها غالبا موجب هم واقعيت اين است كه گروه. تك اعضا عضو آن است تك

كنند   كنند، تلاش كمتري را در مقايسه با زماني كه به صورت انفرادي كار مي به طور جمعي كار ميمعني كه افراد زماني كه 
  .اند انگاري اجتماعي ناميده ي منفي را سهل علت اين نتيجه. دهند به خرج مي

اعي اين است انگاري اجتم علت اين سهل. ي معكوس دارد ي گروه با عملكرد متوسط افراد عضو گروه رابطه افزايش اندازه
به بيان ديگر، .. آورند اي در انجام كار گروه به عمل نمي ي اعضاي گروه تلاش منصفانه كنند بقيه تك افراد تصور مي كه تك

در جايي كه . تواند موجب كاهش كارآيي گروه بشود گيري نيست، مي ها قابل اندازه كه ميزان مشاركت آن تصور افراد از اين
گيري  براي تقويت روحيه يا بهبود همكاري استفاده كنيد، بايد ابزارهايي را هم براي شناسايي و اندازه ها خواهيد از گروه مي

ها را  وري به علت استفاده از گروه هاي بالقوه در بهره اگر چنين كاري انجام نشود، بايد كاهش. هاي فردي ابداع نماييد فعاليت
  .ركنان مقايسه نماييدبه دقت با هرگونه بهبود احتمالي در رضايت كا

  

  .شان و مقام هم اهميت دارد: ي ما برابر نيستيم همه: و چهارم  حقيقت چهل
شان و مقام يكي از عوامل مهم شناسايي رفتارهاي انساني است، زيرا خاصيت انگيزشي قدرتمندي دارد و تصور كاركنان 

در مقابل، عدم وجود . واند مسايل جدي به وجود آوردت مبني بر عدم رعايت عدل و انصاف در مورد شان و مقام ايشان، مي
احساس . اهميت بودن را به كاركنان القاء نمايد ارزش و كم تواند احساس بي ي شان و مقام مي ها نشاندهنده شاخصه

نفي ها تاثير م تواند بر عملكرد آن عدالتي در موقعيت اداري و شان و مقام موجب دلسردي و ياس كارمندان شده و مي بي
  .ي ايشان منجر گردد گذاشته و حتي به استعفاي ناخواسته

  

  .خورند ي مردم به درد كار گروهي نمي همه: و پنجم  حقيقت چهل
شان به  آوردهاي انفرادي مندند به خاطر دست روهايي هستند كه علاقه ها تك آن. بسياري از افراد ذاتا بازيكن گروهي نيستند

يكي از . دهد ها مذكور فقط به قدرتمندان امكان بقا مي محيط كار كاملا رقابتي سازمانشرايط و . رسميت شناخته شوند
در يك گروه كاري موفقيت يك كارمند ديگر بر حسب . هاي كاري مقاومت انفرادي است موانع اصلي استفاده از گروه
) 2گ ملي كاملا فردگرا است و فرهن) 1چالش پرورش بازيكنان گروهي در زماني كه . شود عملكرد فردي او تعريف نمي

ها انفرادي است، به حداكثر  آوردها و موفقيت گذاري بر دست سازمان مورد نضر يك سازمان جاافتاده با فرهنگ قديمي ارج
ي پيش روي مديران به منظور تبديل افراد به بازيكنان گروهي را به صورت  اكنون اقدامات اوليه. رسد ممكن خود مي
  :يمده خلاصه شرح مي

  .ها ارتباطي لازم براي بازي گروهي موثر هستند بعضي افراد داراي مهارت: گزينش
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اند، قابليت يادگيري بازي  آورد شخصي رشد كرده تعداد زيادي از افرادي كه با فرهنگ اهميت فعاليت و دست: آموزش
  .گروهي را دارند

. هاي رقابتي، اصلاح و تعديل گردد ني به جاي كوششهاي تعاو دهي بايد به منظور تشويق تلاش نظام پاداش: ها پاداش
ها  ي ميزان مشاركت افراد در كار گروهي به آن ها، افزايش حقوق و مزايا و ساير اشكال قدرشناسي باسد بر پايه ترفيع شغل
  .تعلق گيرد

  

  بخش ششم

  حقايق مربوط به مديريت اختلافات

  .فگفتگويي در مورد تضاد و اختلا: و ششم  حقيقت چهل
اختلاف . اي با محتوا و اهداف كار ارتباط دارد اختلاف وظيفه. اي، روابطي، و فرايندي وجود دارد وظيفه: سه نوع اختلاف

بر طبق شواهد به . باشد ي انجام كار مي روابطي مربوط به روابط افراد با يكديگر است و اختلاف فرآيندي راجع به نحوه
ها ندارند، سطوح پايين  ها و سازمان ي تقريبا هيچ وقت تاثير مثبتي بر عملكرد گروهدست آمده درحالي كه اختلافات روابط

تضاد و اختلاف زماني سازنده است كه كيفيت . شوند ها مي اي معمولا موجب بهبود عملكرد گروه اختلاف فرايندي و وظيفه
و حس كنجكاوي اعضاي گروه را تقويت  تصميمات اتخاذ شده را بهبود بخشد، آفرينندگي و ابداع را تحريك كند، منافع

ها فراهم نمايد و محيط و شرايطي براي خود ارزيابي و تغيير و تحول  اي براي آشكار شدن مسايل و رفع تنش كند، وسيله
  .كاركنان ايجاد كند

  

  .بيشتر اختلافات ناشي از ضعف ما در برقراري ارتباط نيست: و هفتم  حقيقت چهل
. هاي شخصي است تا نفس ارتباط برقرار كردن ات محيط كار ناشي از روابط ساختاري و تفاوتبيشتر تضادها و اختلاف

هاي قدرت و اختيار و روابط قدرت را به منظور تسهيل همكاري و  هاي كاري متخصص، حوزه ها شرح مشاغل، گروه سازمان
ها و تضادها را فراهم  ي اختلاف ي بالقوه مينهولي با اين كار خود موجب جدايي كاركنان شده و ز. آورند تعامل به وجود مي

ها، نژاد، نگرش جنسي و قوميت و مذهب  اي از نظر سن افراد، جنسيت آن هاي امروزي به طور فزاينده سازمان. كنند مي
اين . مي برقراري ارتباط در ايجاد اختلافات و تضادها بشوي توان منكر كامل نقش نحوه نمي. گون هستند ها متنوع و گونه آن

در واقع شواهد امر . الزاما درست نيست» .توانيم اختلافات خود را حل كنيم اگر ارتباط بيشتري داشته باشيم، مي«عقيده كه 
ضاهرا افزايش . دهد ي اختلافات را افزايش مي ي بالقوه دهند كه ارتباط خيلي زياد هم نظير ارتباط خيلي كم زمينه نشان مي

  .شود كارآمد و موثر است و بعد از آن به عنوان ارتباط زيادي تلقي ميي مشخصي  ارتباط تا نقطه
زيرا احتمال . ها بيندازيد اي به منبع آن كوشيد اختلافات و تضادها را مديريت كنيد، نگاه متفكرانه بنابراين زماني كه مي

ها شخصيتي ناشي شده باشد  تفاوت هاي ناهماهنگ، يا زيادي وجود دارد كه اختلاف و تضاد موجود از الزامات كاري، ارزش
  .نه ضعف ارتباط
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  .دوري كنيد» ي گروه انديشه«از : و هشتم  حقيقت چهل
اند كه تلاش  دهد كه اعضاي گروه چنان بر كسب دمسازي و توافق گروهي تمركز كرده زماني روي مي» انديشه گروه«

اين پديده نماد و بازتاب زوال و . نوس چيره شده استنظرها مخالف يا ناما براي توافق، بر هر گونه تشخيص واقعي نقطه
ي  هاي مرضي پديده ي ما با نشانه همه. باشد كاهش كارآيي ذهن و توان آزمون واقعيت يك نفر در اثر فشارها گروه مي

  :ايم رو شده ي گروه روبه انديشه
ه را با استدلال منطقي و عقلي تفسير و رد اعضاي گروه هرگونه ايستادگي و مقاومت در برابر فرضيات اتخاذ شده توسط گرو

اعضاي گروه در . ها باشد صرف نظر از اين كه شواهد به دست آمده با چه قدرتي در تضاد با فرضيات اساسي آن. كنند مي
دهد كه هويت گروهي  اين پديده بيشتر اوقات در جايي روي مي. كنند جهت تقويت هميشگي و دايم آن فرضيات عمل مي

مندند آن را حمايت كنند و جايي  اند كه علاقه جود دارد، يا اعضاي گروه چنان تصوير مثبتي از گروه خود ساختهمشخصي و
ي تفكر گروه  بنابراين پديده. ي مثبت آن مورد تهديد يك خطر جمعي قرار گرفته است كند كه چهره كه گروه احساس مي

ي مثبت خود حمايت و  اي براي يك گروه است تا با آن از چهره كن باشد، وسيله بيش از آن كه يك سازوكار مخالف خفه
  .حفاظت كند

يكي از اعضاي گروه را در نقش مخالف خوان و . طرفي را بازي كنيد وقتي در موقعيت رهبري گروه قرار داريد، بايد نقش بي
ها  را به چالش بكشد و ديدگاه ي اين عضو اين است كه با صراحت موقعيت اكثريت نقش و وظيفه. طرفدار شيطان قرار دهيد
و ديگر راهكار اين است كه از تمريناتي استفاده كنيد كه بحث و گفتگوي فعال و جدي در مورد . متفاوتي را عرضه كند

ي اعضاي  تمزكز اوليه. كنند شقوق و نظرات متفاوت را، بدون تهديد گروه يا تشديد حس حمايت از هويت آن، تشويق مي
شود كه احتمال خفه كردن نظرات مخالف گروه كم شده و احتمال به دست  منفي يك تصميم موجب مي هاي گروه بر جنبه

  .آوردن يك ارزيابي عيني و واقعي بيشتر شود
 

  .زندگي را كاهش دهيم –چگونه تضادهاي كار : و نهم  حقيقت چهل
مبهم شده و در نتيجه ) زندگي عادي(ير كار كنند كه خط فاصل بين كار و غ اي شكايت مي امروزه كارمندان به طور فزاينده

نيروهاي مختلفي در مبهم كردن خطوط فاصل بين زندگي كاري و . ها شده است ها شخصي آن موجب اختلافات و تنش
ها مذكور اصلا  هاي جهاني به معناي اين است كه سازمان نخست، ايجاد سازمان. اند زندگي شخصي كارمندان دخالت داشته

دهد تا كار خود را در خانه، در خودرو يا در سواحل هاييتي،  كه، فناوري ارتباطات به كارمندان اجازه مي دوم اين. خواب ندارند
مند  كارمندان علاقه. هاي بيشتري را سر كار حاضر باشند خواهند تا ساعت ها ازكارمندان مي كه، سازمان سوم اين. انجام دهند

شان را به  ها بدهد، تا بتوانند تضادهاي بين كار و زندگي ها كاري را به آن رنامهبه مشاغلي هستند كه امكان نرمش در ب
. ي كارمندان علايق مشابهي نشان خواهند دارد علاوه بر آن، به احتمال زياد نسل آينده. ي بهتري مديريت كنند گونه

اي در جذب و حفظ  نند، به طور فزايندهك مديراني كه در جهت رسيدن به تعادل بين كار و زندگي به كاركنان خود كمك نمي
بنابراين به عنوان يك مدير، براي كمك به كارمنداني كه دچار . شوند ترين كارمندان دچار مشكل مي ترين و پرانگيزه قابل

  .زندگي هستند، امكان نرمش و انعطاف و انتخاب بدهيد –تضادهاي كار 
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  بخش هفتم

  حقايقي در مورد طراحي مشاغل

  .وجود ندارد» شغل خوب«چيزي به نام : همحقيقت پنجا
شغل «دليل اين امر اين است كه . افراد مختلف ممكن است نگرش و ارزيابي متفاوتي نسبت به يك شغل واحد داشته باشند

ي نگرش نگاه  يك مفهوم عيني متكي بر نوعي معيار ملموس يا عمومي نبوده، بلكه مفهومي ذهني است كه بر پايه» خوب
كنيد، يا  بنابراين زماني كه در مورد استخدام كاركناني كاملا جور و هماهنگ براي يك شغل خاص فكر مي. ار داردكننده قر

ها فردي  ي كاركنان هستيد، اطمينان حاصل كنيد كه به تفاوت به دنبال طراحي مجدد مشاغل به منظور افزايش انگيزه
انگيز كردن مشاغل، به احتمال زياد با  ه منظور جذاب و هيجاناي ب ها فله تلاش. داريد شاغلين توجه كافي مبذول مي

  .گيرند ها افراد شاغل در آن مشاغل را در نظر نمي شوند، زيرا نيازهاي فردي و ادراك و احساس رو مي شكست روبه
در شغل  توانيد از طريق اعمال كوچكي نظير اظهارنظر در مورد وجود يا عدم مشخصات خاصي شما به عنوان يك مدير مي

چنين بايد به  هم. ها يك كارمند كمك كنيد گيري مثبت دريافت مورد نظر، همچون دشواري، چالش و استقلال، به شكل
ها  هاي آن ها و احساس كنيد، به دريافت همان ميزان، يا بيشتر از آنچه، كه به مشخصات واقعي مشاغل كاركنان توجه مي

  .شان نيز توجه نماييد نسبت به شغل
  

  .انگيز نيستند همه خواهان مشاغل چالش: و يكم  پنجاه  قتحقي
هاي مختلف فردي، شدت نيازهاي يك فرد به رشد شخصي و خودمحوري در كار بيش  رسد كه در ميان تفاوت به نظر  مي

 افرادي كه شدت. انگيز يا بدون چالش دخالت داشته باشد از هر عامل ديگري در ترجيح او به انتخاب يك شغل چالش
  .دهند انگيز از خود نشان مي نيازشان در اين مورد زيادتر باشد اشتياق بيشتري به مشاغل چالش

در نتيجه حتي براي افرادي با . كنند بسياري از كارگران نيازهاي سطح بالاي خود را در خارج از محيط كار برآورده مي
بنابراين . ي خود را در خارج از محيط كار ارضا نمايندنيازهاي شديد به رشد، فرصت زيادي وجود دارد تا نيازهاي سطح بالا

براي بسياري از مردم كار چيزي است . پا كنيد و انگيز دست تصور نكنيد كه موظفيد براي تمام كارمندان خود مشاغل چالش
. محيط كار پيدا كنند هاي رشد خود را در طلبد و انتظار ندارند كه فرصت زده نكرده و به مبارزه نمي ها را هيجان كه هرگز آن

  .هايشان را پرداخت نمايند ها كار صرفا چيزيست كه بايد بكنند تا از محل آن صورتحساب براي آن
  

  .كند ورتر مي شگردهاي چهارگانه در طراحي مشاغل كه كاركنان را بهره: و دوم  حقيقت پنجاه
را بيشتر مردم وجود چهار خصيصه عمومي زير را در آلي وجود ندارد، ظاه گونه طرح شغل ايده با وجود اين حقيقت كه هيچ

  :دهند يك شغل ترجيح مي
ها به صورت  ي كنوني و تركيب مجدد آن قطعه شده مديران بايد به دنبال گزينش وظايف قطعه –وظايف را تركيب كنيد -1

دهد و احتمال  افزايش مي كارمند نسبت به كار را» احساس مالكيت«اين كار . تر باشند ي كاري جديد و بزرگ يك وظيفه
  .كند اين كه كارمندان كار خود را مهم و با معنا بدانند زيادتر مي
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اين كار . ها برقرار نماييد تلاش كنيد تا روابط مستقيمي بين كارگران و كارفرماي آن –با كارفرمايان ارتباط برقرار كنيد  -2
دهد تا بازخورد مستقيم مشتري را بر عملكرد خود  اجازه ميشود، به كارمندان  تر شدن شغل مي تر و متنوع موجب جالب

  .دهد دريافت كند و احساس مالكيت بيشتري بر كار خود به كاركنان مي
ها، مسئوليت و اختيار كنترل كارها را كه قبلا  گسترش عمودي شغل –مشاغل را به صورت عمودي گسترش دهيد  -3

» كنترلي«و » اجرايي«هاي  اين كار درصدد كاهش شكاف بين جنبه. دكن مخصوص مديريت بود، به كاركنان منتقل مي
 .دهد مشاغل بوده و استقلال كاركنان را افزايش مي

شوند، بلكه  تنها كارمندان به چگونگي عملكرد شغلي خود آگاه مي با افزايش بازخورد، نه –هاي بازخورد را باز كنيد  كانال -4
  .آورند د يافته، بدتر شده و يا ثابت مانده، هم آگاهي به دست ميدر مورد اين كه آيا عملكردشان بهبو

 

  بخش هشتم

  حقايق راجع به ارزيابي عملكرد

 !بهترين شگفتي نبود هرگونه شگفتي است: هاي ساليانه بازنگري: و سوم  حقيقت پنجاه
كم سه علت را  دست. كنند ميي كاركنان احساس خوشنودي  تعداد اندكي از مديران از بازنگري و مرور عملكرد ساليانه

كه، مديران معمولا از گفتگوي مستقيم با كاركنان خود در مورد  نخست اين. توان براي اين ناخشنودي در نظر گرفت مي
ها  ي كاركنان امكان بهبود در برخي زمينه با توجه به اينكه تقريبا همه. كنند ها احساس ناراحتي مي هاي عملكردي آن ضعف

  .ي بازخورد منفي از رودررويي با كاركنان خود اكراه دارند يران در زمان ارائهرا دارند، مد
ي بازخورد نبايد خودداري  بخش اول آن اين است كه از ارائه. ي بازخورد اطلاعاتي عملكرد دو بخش دارد راه حل مسئله

كنيد تا يك مرتبه مثل يك فنر فشرده هاي خود را جمع ن ارزيابي. برعكس، بايد آن را به صورتي مداوم انجام دهيم. كنيم
ي عملكرد بايد به صورت  ي رسمي بازنگري ساليانه ي يك كارمند بر سر او بكوبيد، بلكه جلسه شده در ارزيابي ساليانه

ي مديران بايد در مورد  بخش دوم راه حل اين است كه همه. ي آنچه كه او در طول سال شنيده درآيد مجموعه و خلاصه
كه كارمند ارزيابي به عمل آمده را  –يك بازنگري موثر و كارآمد . ه كردن جلسات بازخورد آموزش ببينندچگونگي ادار

ي   تواند موجب شود كه كارمند جلسه مي -ريا تلقي كند و فضاي آن سازنده باشد  منصفانه بداند، مدير آن را صادقانه و بي
ها خود است،  بهبود خود آگاه شده و مصمم به اصلاح كاستي هاي عملكردي نيازمند مصاحبه را، در حالي كه به حوزه

  .شادمانانه و با احساس موفقيت ترك كند
  

  !مرا سرزنش نكيند، تقصير فان و بهمان است: و چهارم  حقيقت پنجاه
  .نقش تعصب نسبت به خود در دريافت بازخورد ارزيابي عملكرد

هايشان را از خود منحرف كرده و در عين  ش و انتقاد مربوط به شكستايد كه مردم چگونه سرزن حال توجه كرده  آيا تا به
هايشان را به عوامل خارجي نظير توانايي يا  دهند؟ افراد تمايل دارند كه موفقيت ها را سريعا به خود نسبت مي حال موفقيت

اين تعصب  و . دازندتلاش و كوشش خود نسبت داده و شكست خود را به گردن عوامل خارجي نظير شانس و اقبال بين
طور كه انتظار  همان. شود ي بازخورد صادقانه و دقيق عملكرد به كارمندان مي طرفداري از خود اغلب موجب دشواري ارائه
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كه مثبت يا  شده در مورد عملكرد كارمندان جلسات بازنگري ساليانه بسته به اين بيني است، بازخورد داده رود و قابل پيش مي
گردند  بنابراين از اين كه كارمندان در زمان شنيدن ارزيابي مثبت به پشت خود برمي. شود ها تحريف مي آن منفي باشد توسط

در به دنبال  كنند و در صورت شنيدن ارزيابي منفي دربه زنند و از خودشان تقدير مي و با دست خودشان به پشت خودشان مي
  .ندازند، تعجب نكنيدگردند با تقصير را به گردن آن بي يك عامل خارجي مي

  

  !هرچه بهتر بيشتر: درجه 360هاي با بازخورد  ارزيابي: پنجم و  حقيقت پنجاه
ها با مراجعين  ها مختلف متفاوت است و رفتار آن درجه، عملكرد كاركنان در حوزه 360ي بنياني نظام بازخورد  برطبق نظريه

ها گوناگون، موجب افزايش اعتبار و قابليت اطمينان ارزيابي عملكرد  دريافت بازخورد از حوزه. كند و فعالان هر حوزه فرق مي
درجه به اين حقيقت توجه دارند كه عملكرد يك كارمند در واقع تركيبي از رفتارهاي  360هاي  بنابراين ارزيابي. شوند مي

هاي مختلف  ين فعالان حوزهي آن رفتارهاي متفاوت در ب ها مختلف است كه امكان مشاهده ي او در حوزه متنوع و چندگانه
  .كند تغيير مي
هايشان به عنوان  ي مهمي كه در اين مورد بايد مورد توجه شما قرار گيرد تمايل ارزيابي كنندگان در استفاده از ارزيابي مسئله
ان يا اين پديده به ويژه ممكن است در مورد اطلاعات ارائه شده توسط زيردست. با كارمندان است» تسويه حساب«ابزار 
دهند تا زيردستان  ها به كاركنان خود اختيار مي به منظور كمك به حل اين مسئله، بيشتر شركت. ها دردسرساز باشد رديف هم

تواند افراد را به انتخاب دوستانشان  با وجودي كه اين روش مي. ي خود را خودشان انتخاب كنند رديفان ارزيابي كننده و هم
 .ها برطرف كرد توان با افزايش تعداد ارزيابي ايد، اين اشكال را ميبراي ارزيابي خود وسوسه نم

  

  بخش نهم

  حقايق مربوط به مديريت تغيير و تحول

  !كنند بيشتر مردم در مقابل هر تغييري كه به سودشان نباشد مقاومت مي: و ششم  حقيقت پنجاه
نظر مفيد و مثبت است، زيرا  اين رفتار، از يك نقطه. ندكن ها در مقابل تغيير، مقاومت و ايستادگي مي ها و اعضاي آن سازمان

گونه مقاومتي وجود نداشت، رفتار سازماني مشخصات  چنانچه هيچ. شود بيني رفتاري مي موجب مقداري ثبات و قابليت پيش
ختلاف شغلي و تواند به صورت يك منبع تضاد و ا مقاومت در برابر تغيير مي. گرفت نظمي تصادفي را به خود مي ي بي پديده
  .شود اما نكته منفي اين است كه اين رفتار مانع سازواري و تطابق و پيشرفت مي. اي هم درآيد حرفه

برخي از علل مقاومت در برابر تغيير در . تواند هم از طرف فرد بروز داده شود و هم از طرف سازمان مقاومت در برابر تغيير مي
  .ها اقتصادي و ترس از ناشناخته عادت، امنيت، عوامل: افراد عبارتند از

شويم، اين  رو مي ولي زماني كه با تغيير و تحول روبه. كنيم ريزي شده تكيه مي هاي برنامه ها  يا پاسخ ي ما بر عادت همه
. آيد مان به صورت يكي از منابع مخالفت ما با تغيير درمي ي ها مالوف و شناخته شده تمايل عادي به پاسخ بر طبق روش

كار هستند و از طريق لختي ساختاري و گروهي و تهديد تخصص اعضا، روابط قدرت و روال  ها به طور ذاتي محافظه انسازم
هايي كه در سازمان اختيار و كنترل منابع  گروه. كنند ي تخصيص منابع، فعالانه در مقابل تغيير مقاومت مي موجود و جاافتاده

  .كنند ر به عنوان يك تهديد نگاه ميزيادي را به عهده دارند، معمولا به تغيي
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پيام موارد گفته شده در بالا براي شما به عنوان يك مدير چيست؟ نخست، ايجاد و به راه انداختن تغيير يكي از اجزاي مهم 
از ها مختلف باشيد و بالاخره، براي ناتوان كردن و و  دوم، منتظر مقاومت در مقابل تغيير به گونه. شغل بيشتر مديران است

  .بين بردن اين مقاومت آماده باشيد
  

  .كارمندان كهنه كار قادر به يادگيري شگردهاي جديد هستند: و هفتم  حقيقت پنجاه
باشند؛ ولي بايد  ناپذيرتر مي ناپذيرتر و آموزش تر خود نرمش تر در مقايسه با همكاران جوان به تصور مردم كاركنان كهنسال

تر خواهان يادگيري هستند  دهد كه كارگران كهنسال شواهد امر نشان مي. درست نيست بگوييم كه اين تصور و تلقي مردم
  .ها كاري و سني است ي گروه ي بقيه وكاست به اندازه شان بدون كم و تونايي يادگيري

تعهد كاري . ها نيست ي استخدام آن كننده پذير بودن كارگران كهنسال شرط كافي و عامل توجيه البته صرف آموزش
نرخ . باشد ها از همكاران جوانترشان كمتر است، بيشتر مي تر، از اين نظر كه احتمال ترك شغل از طرف آن ارگران كهنسالك

سن و سال و عملكرد كاري . ها كمتر است تر آن غيبت غير ضروري كارمندان پيرتر هم از نرخ مربوط به همكاران جوان
وري  العاده سنگين بدني هستند، شاهد كاهش بهره غلي كه نيازمند كار فوقتنها در مشا. گونه وابستگي به هم ندارند هيچ

  .وسال هستيم ناشي از سن
  

  .براي كاهش مقاومت در برابر تغيير از مشاركت افراد استفاده كنيد: و هشتم حقيقت پنجاه
ي مبارزه با  ولي در زمينه. ري، انگيزش و رضايت شغلي كاركنان دارد مشاركت تنها اثر نسبتا كمي بر عواملي چون بهرو
براي كاركنان، مقاومت در برابر تصميم به تغييري كه خود در اتخاذ آن . ايستادگي در برابر تغيير، بسيار قدرتمند و موثر است

بنابراين، قبل از انجام هر تغيير، بررسي كنيد كه آيا شرايط براي استفاده از مشاركت . اند دشوار است تصميم سهيم بوده
و به نظريات   گيري استبدادي بوده ها طولاني داراي فرهنگ تصميم در شركتي كه مدت. ان مساعد است يا خيركاكن

  .ي مشاركت را جدي بگيرند خيلي كم است كه كاركنان مقوله شده است، احتمال اين كاركنان توجهي نمي
  

ها دشوار است، براي بازماندگان هم  شده هاي بيكارسازي به همان ميزان كه براي بيكار برنامه: و نهم حقيقت پنجاه
  .فرساست طاقت

شواهد حاكي از اين است كه هم قربانيان و هم بازمانگان بيكارسازي دچار پريشاني، اضطراب و احساس ضرر و زيان 
چنين امكاني كنند، بازماندگان داراي  ولي درحالي كه قربانيان بيكارسازي بيرون رفته و دوباره از سر نوع شروع مي. شوند مي

براي درمان بيماري بازماندگي بيكارسازي به . شوند ها به احتمال زياد دچار بيماري بازمانگي بيكارسازي مي آن. نيستند
  :كنيم اي اقدام مي ي يك رويكرد چهار مرحله ارائه

ات فراواني هم به قربانيان اطلاع. ها را سريع و واضح انجام دهيد برش–فرآيند بيكارسازي را درست انجام دهيد : 1ي  مرحله
تصميمات اتخاذ شده را به صورت باز و . ي بيكارسازي اخطار قبلي مناسب بدهيد به قربانيان برنامه. و هم به بازمانگان بدهيد

  .ها مشاركت نمايند دهيد تا كاركنان هم در اتخاذ آن  طرفانه بيان كنيد و در صورت امكان، اجازه بي
ها  بيشتر گروه –ي خود سوگواري كنند  كاركنان براي تسكين احساسات و عواطف سركوب شدهاجازه دهيد : 2ي  مرحله

كاري طبيعي قادرند با در يك مدت زمان كوتاه پيشرفت بسيار زيادي در رهاسازي و به سامان كردن احساسات بازماندگي 
  .خود بكنند
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كند تا احساس كنترل و اعتماد به  ه به بازمانگان كمك مياين مرحل –ي وابستگي سازماني را پاره كنيد  زنجيره: 3ي  مرحله
در حلي كه مراحل اول و دوم واكنشي به علايم مرضي بازماندگي بيكارسازي است، اين مرحله . نفس خود را به دست آورند

مطرح  فرمايي ها به سوي خويش امكان پيشگيري از بيماري را از طريق قطع وابستگي سازماني افراد و سوق دادن آن
  .كند مي

كند تا  اين مرحله به افراد كمك مي –ساز نوسازي كنيد  ها سازمان را به منظور كاهش فرايندهاي وابسته نظام: 4ي  مرحله
  .خودشان را در مقابل بيماري بازماندگي مصون سازند

  

  بخش دهم

  هايي قطعي در مديريت رفتارها انديشه

  .بينيم مي آنچه را كه باور داشته باشيم: حقيقت شصتم
مند به جلب رضايت  مديران به طور معمول علاقه. شناسيم بيشتر ما ارتباط بين رويكردها و رفتارها را به رسميت مي

وري  كه يك كارگر خوشنود كارگر بهره احتمال اين. ها ارتباط دارد وري آن كنند كه با بهره كارمندان هستند، زيرا تصور مي
به . گذارند ولي رفتارها هم به همان نسبت بر رويكردها تاثير مي. ور بودن يك كارگر ناراضي رهباشد بيشتر است تا احتمال به

بينيم كه رويكردها معمولا بعد از انجام كار و به منظور معنابخشي به كار انجام شده و توجيه آن مورد  طور مشخص ما مي
  .گوييم مي ي ادراك شخصي ما به اين فرآيند نظريه. گيرند استفاده قرار مي

هاي مواضع و رويكردها گرفته تا مديريت تغيير و  ها، از انجام بررسي ي متنوعي از فعاليت ها به ما در مجموعه اين يافته
ورتر بودن به يك كارمند كمك كنند، تمركز  توانند براي بهره اختصاصا بر آن عوامل مستقيمي كه مي. كنند تحول، كمك مي

  .شود ورترند، احساسشان نسبت به خود بهتر مي ن احساس كنندكه بهرهزماني كه كارمندا. نماييد
  

  .هاي اوليه مهم است تاثيرگذاري: و يكم  حقيقت شصت
روانشناسان قدرت تاثيرات . نماييم ها او توجه مي كنيم، به تعدادي از ويژگي زماني كه براي اولين بار با يك نفر ملاقات مي

منظور اصلي از اين اصطلاح اين است كه تاثيرات اوليه تاثيرات بعدي را . كنند شخص ميم» اثر برتر«اوليه را با عنوان 
آوري  ها را براي جمع كنندگان به جاي اين كه مصاحبه تاثيرات اوليه مراجعه كننده بر مصاحبه. دهند الشعاع قرار مي تحت

هاي اوليه خود از مراجعه كننده استفاده  اييد دريافتها به منظور ت طرفانه مورد استفاده قرار دهند، صرفا از آن اطلاعات بي
  .كنند مي

ها سريع اوليه  توانيد انجام دهيد، اين است كه تلاش نماييد تا به طرف داوري نخستين كاري كه به عنوان يك مدير مي
. تاثير او قرار نگيريد طرف بوده و تحت كنيد، بي كوشش كنيد زماني كه براي اولين بار يك نفر را ملاقات مي. كشيده نشويد

. ي شما در تضاد باشند، باز نگهداريد ها اوليه كه، ذهن خود را براي اطلاعات جديدي كه ممكن است با ارزيابي دوم اين
هايي كه بايد به طور مرتب در حال آزمون دقت و درستي  كننده را به عنوان فرضيه ي خود از مراجعه ها اوليه ي دريافت همه
  .در نظر بگيريد ها باشيد، آن
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  .احساسات و عواطف را ناديده نگيريد: ها صددرصد منطقي نيستند انسان: و دوم حقيقت شصت 
ولي ! كنيم، بلكه احساس و عاطفه هم داريم به اين معني كه، ما نه تنها فكر مي. احساسات و عواطف جزيي از زندگي ماست

ركنان به عنوان موجوداتي كه گويا احساس و عاطفه ندارند نگاه و ي مديريت به مدتي طولاني به علت اين كه به كا حوزه
دانستند كه احساسات و  با وجودي كه مديران مي. ي عقلانيت است علت اول افسانه. برخورد كرده، دچار تقصير شده است

كه البته . نندهايي بدون احساس و عاطفه درست ك كردند سازمان عواطف بخش ناگسستني زندگي روزانه هستند، كوشش مي
  .آور هستند دومين عامل اعتقاد به اين بود كه عواطف و احساسات به طور كلي اختلال. چنين كاري ممكن نبود

توانند عملكرد كارمندان را  به طور قطع برخي از احساسات، به ويژه در صورتي كه در زمان نامناسب نشان داده شوند، مي
ه در مشاغلي كه نياز به تعامل اجتماعي زيادي دارند، بايد به دنبال افرادي با هوش در استخدام افراد، به ويژ. كاهش دهند

هاي  گيرد و منحصرا بر جنبه ها نقش عناصر عاطفي و احساسي را ناديده مي مديري كه در اختلاف. عاطفي زياد باشيد
  .آورد ها به دست نمي آن و فصل كند، به احتمال زياد توفيق زيادي در حل اي امور تمركز مي منطقي و وظيفه

  

  .هاي سريع تعديل و اصلاح امور بپرهيزيد از روش: سوم و  حقيقت شصت
آميز  ها چند روز يك روش جنون آن. باشند تعداد بسياري زيادي از مديران جديد نظير پرهيزكنندگان اجباري غذايي مي

  .روند ز بعدي ميآمي كنند و سپس شتابان به سراغ روش جنون مديريتي جديد را اجرا مي
: تنها پيام من به مديران در اين گفتار اين است كه. هوس هستند و ها مستعد پيروي از هوي مديران نيز همچون ساير انسان

همين اواخر . رو خواهيد شدكه مشغول فروش آخرين فنون مديريت هستند همواره با كساني روبه! در خريد خود دقت كنيد
تر از درآمد است،  اند كه سود مهم در چند سال گذشته به ما گفته«: گفت رخورده به من ميبود كه يك مدير مايوس و س

تر از مشتريان كوچك هستند و اين كه  تر از كيفيت هستند، مشتريان بزرگ مهم تر از سود است، كاركنان ما مهم كيفيت مهم
  ».رشد كليد ما به موفقيت است

ها و مفاهيم جديد به عنوان ابزارهايي كه به  شما بايد به ايده. ي مديريت وجود ندارد بري در شغل پيچيده گونه راه ميان هيچ
تواند از يك  ولي هيچ ايده و مفهوم منحصر به فرد جديد نمي. كنند تا در كار خود موثرتر باشيد، نگاه كنيد شما كمك مي

  .رت شركتي موفق و پويا درآوردمدير متوسط يك مدير عالي بسازد و يا يك شركت با مديريت ضعيف را به صو
  
  
  
  
  

  


