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مباحث کاربردی رفتار سازمانی، از جمله مباحث جذاب برای مدیران، کارشناسان، اساتید و دانشجویان به 
شمار می‌آید. همه ساله کتاب‌های کاربردی مختلفی که حاوی تجربیات موفق مدیران و سازمان‌ها در زمینه 
مدیریت رفتار سازمانی است، در سرتاسر دنیا تالیف و منتشر می‌گردد. کتاب حاضر که با راهبری انجمن 
علوم مدیریت ایران به رشته تحریر در آمده است، به دنبال این است تا بجای پرداختن به مباحث نظری 
رفتار سازمانی، مفاهیم کاربردی و جدید رفتار سازمانی را از کتاب‌های پرمخاطب و روز دنیا استخراج نموده 
و با ترجمه و تالیف و تلفیق آنها به شکلی مناسب نکات عملی مورد نظر مدیران و کارکنان همه سازمان‌ها 

را فراهم نماید.
بر این اساس، ساختار کتاب حاضر بدین نحو طراحی شده است که در آن مباحثی چون فنون همراه سازی 
افراد با خود، بهره‌مندی از نفوذ فراگیر و 360 درجه، مدیریت درست هیجانات افراد در سازمان ،اصول مورد 
عمل برای کسب اعتبار به عنوان یک مدیر و رهبر، استفاده از ابزاری قدرتمند بنام گوش دادن به منظور درک 
درست افراد، اصول توسعه نقاط قوت خود به منظور داشتن عملکردی استثنایی، استفاده از قدرت عادات به 
منظور انجام رفتارهای درست، آشنایی با فنون تغییر از طریق طراحی، آشنایی با آنچه که شما را تبدیل به 
یک رئیس خوب یا بد میک‌ند، بهره مندی از فنون اعتماد هوشمند بجای اعتماد کورکورانه به دیگران، و فنون 

کسب مشارکت کامل کارکنان مورد بررسی قرار می‌گیرد.
امید است کتاب حاضر توانسته باشد به عنوان گامی آغازین در فراهم نمودن دانش کاربردی مورد نیاز 

علاقمندان رفتار سازمانی، رسالت خود را ایفاء نموده باشد.

دکتر محمدعلی سرلک- دکتر پیرحسین کولیوند
بهار 1395 شمسی

پیشگفتار
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فصل اول: 

 1افراد را با خودتان همراه سازید

 خلاصه

تَاًیذ ّیچ سابمهبى ثرگیای    ًوی هتَجِ ایي ًکتِ ضذ کِ ضوب، َیذ ًَاک سبلْب پیصید

ایجبد اضاتیب  دگ نًابى ٍ تورکار میابدثر گٍم هیهَگیا       ، گا ثذٍى کست ّوراّی کبگکٌبى

سبل دگ ثرًاذّبم   51ّذای  کٌیذ. اهب چگًَِ ثبیذ ایي کبگ گا اًجبم دّیذ؟ ًَاک کِ حذٍد 

ّر سبلِ گضذم ، سبل اخیر 9ّبم تجبگم هطغَل ثَدُ ٍ دگ  ثِ اهر تذٍیي ثرًبهِ، (Yumیبم! )

ام ضرٍگت ّوراُ کردى افاراد ثاب   ، اس دگصذم گا ثرام ضرک  خَد ثِ اگهغبى نٍگدُ  51

کٌذ. ٍم ضخصبً چٌذیي ّفتِ ام ّر سبل گا صرف نهَمش ایي هسئلِ ثِ  هی خَدتبى صحج 

تب مهبًی کِ هذیراى یابد ًگیرًاذ چگًَاِ    ، کٌذ. ثِ اعتقبد اٍ هی ّراگاى هذیر دگ سراسر جْبى

 ّبم ثرگیی گا گقن ثرًٌذ.تَاًٌذ دگ کبگ خَد گٍیذاد ًوی، افراد گا دگ کٌبگ خَد داضتِ ثبضٌذ

                                                      

1- (Taking people with you- by Daivid Novak-2012) :کتبة هٌجع دگ ایي فصل 
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هاي كسب  هاي آموزشگاه داند كه مديران نيازي به رهبري معمولي يا تئوري مي نواك

او از راه ميـانبر بـراي رسـيدن بـه     ، افراد را با خودتان همـراه سـازيد  و كار ندارند. در كتاب 

يـين اهـداف   هدايت گام به گام افراد بـراي تع ، كند. راهكار مورد نظر او مي اهداف استفاده

كسب همكاري افراد با يكديگر و دستيابي به اهداف مورد نظر اسـت. او بـر انجـام    ، بزرگ

، تبديل به عنصـر اصـلي فرهنـگ سـازمان شـود     ، دوباره اين فرايند تا زماني كه تعالي مستمر

  كند. مي تاكيد

دهد كه ممكن اسـت سـبك رهبـري و     مي نواك ابزارهاي خاصي ارائه، در اين كتاب

رفتاري شما در سازمان را به چالش بكشاند. شما بايد آماده تغييـر طـرز تفكرتـان نسـبت بـه      

  باشيد.، گيريد مي كه هر روز آن را بكاراي  شيوه، رهبري و مهمتر از آن

  هاي رفتاري هدف
  ياد خواهيد گرفت كه:، در اين فصل

  چگونه از افكار افرادتان مطلع شويد.* 

 چگونه بزرگ فكر كنيد.* 

 در انجام كارها داشته باشيد.» اعتقاد راسخ«چگونه  *

 هاي خوب را در فضاهاي غيرمنتظره جستجو كنيم. چگونه ايده* 

 چگونه طرز تفكري دلگرم كننده و مشتاق داشته باشيم.* 

 همانند نتايج نهايي تشويق كنيد.، چرا شما بايد نتايج مقدماتي را* 
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  مقدمه
توانيـد مسـير را بـه تنهـايي      مي طول مسير داريم. شماهمه ما نياز به كمك كاركنان در 

اگر خواسـتار پيشـرفت   ، خواهيد كسب و كاري را شروع كنيد مي ادامه دهيد. ولي اگر شما

 اگــر، اگــر در حــال راه انــدازي يــا توســعه يــك محصــول جديــد هســتيد، عظيمــي هســتيد

تـان  منطقه فروشخواهيد  مي اگر، خواهيد شركت شما در يك مسير جديد حركت كند مي

حتـي اگـر   ، خواهيد منابع مالي را براي هدفي مطلوب فراهم كنيد مي اگر، را گسترش دهيد

كه تا كنـون همـه بازيهـا را از دسـت داده     ، مربي تيم فوتبال كودكان شويدخواهيد  ميشما 

 شـما نيـاز بـه   ، احساسي همانند برنده شدن را بفهمانيـد ها  خواهيد به آن بچه مي و شما، است

، كمك افراد داريد تا بتوانيد به آنجا برسيد. شما اگر به تنهايي به دنبال انجام كارهـا هسـتيد  

  هرگز موفق به انجام كارهاي بزرگ نخواهيد شد.

داشتم كه نحوه تفكر من درباره نقش خودم بـه  اي  تجربه، اماي  در اوايل زندگي حرفه

رهـايي بـود كـه نمونـه بـارز آن كتـاب       عنوان يك رهبر را تغيير داد و الهام بخش من در كا

كه مسير ارتقاي ، كردم مي است. زماني براي شركت پپسي كار افراد را با خود همراه سازيد

  هاي پپسي شده بودم.  مرا فراهم كرد و تازه رئيس بخش پر كردن بطري

ميزگـردي بـا گروهـي از فروشـندگان در     ، در سـنت لـوئيس بـودم   اي  من در كارخانه

من يك سوال صريح درباره ، (قهوه و دونات)صرف صبحانه بعد از ، داشتيم صبح 6ساعت 

هــاي بقــالي و  نحــوه بازاريــابي و تجــارت و نحــوه عرضــه و نمــايش محصــولات در مغــازه 

خواستم طرز فكر آنها راجع به فرايندهاي كـاري   مي هاي مواد غذايي پرسيدم. من فروشگاه

يكي از افراد بي درنگ با صداي بلنـد گفـت:    درست و نادرست را جويا شوم.در اين جلسه
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تواند به شما توضيحات مسـتدلي بدهـد. فـرد     مي باب در اين منطقه يك كارشناس است. او

به من چيـزي بـيش از آنچـه دو سـال در كـارم يـاد       ، باب در يك روز«ديگري اضافه كرد: 

ود بهتـرين  همه فروشندگان موافق اين نكتـه بودنـد كـه بـاب در كـار خ ـ     ». آموخت، گرفتم

بايد هيجان زده شـده باشـد. امـا    ها  فكر كردم او با همه اين تشويق، است. به باب نگاه كردم

در عوض ديدم كه اشك از چشمانش جاري است. وقتـي از او پرسـيدم چـه اتفـاقي افتـاده      

كنـد و هيچكـدام از مـديران     مـي  سال است براي شركت كـار  40باب گفت بيش از ، است

  اند. او تعريف و تمجيد ننمودهشركت تا بحال از 

امـا آن روز را نـاآرام و نگـران سـپري     ، بقيه بازديد من از كارخانه به خوبي پيش رفت

كردم. شرم آور بود كه باب هرگز احساس نكرده بود كه مـورد تقـدير قـرار گرفتـه اسـت.      

بهـره  تـوانيم از ايـن متخصـص     مي فرصتي از دست رفته براي كسب و كار بود. همه ما، اين

داد بسـيار مـاهر    مي توانند از وي ياد بگيرند. او در كاري كه انجام مي بگيريم و افراد زيادي

اگـر بـه رسـميت    ، توانست در محيط كـار بهتـر شـود    مي داند او چقدر مي اما چه كسي، بود

شد. من فهميدم اگر وي احساس كنـد ناديـده    مي شد و به دانش وي پاداش داده مي شناخته

ديگران نيز در كارخانه همين احسـاس را خواهنـد   ، شود نمي شود و از او قدرداني مي گرفته

  داشت.

  كاري كنيد كه رويدادهاي مورد نظر اتفاق بيفتد.
اما آن تجربه باعث شـد كـه بـيش از پـيش مصـمم      ، من هميشه به افراد اعتقاد داشته ام

وره شغلي خـود را بـدون   دهد افرادي مانند باب د نمي شوم كه رهبري باشم كه هرگز اجازه

بـه پايـان   ، و تشويق بـراي اينكـه تمـام توانشـان را بكـار گيرنـد      اند  تقدير از آنچه انجام داده
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 كردند بدانند كه آنها مهم هستند و مـن  مي خواستم كساني كه براي من كار مي برسانند. من

هـيچ چيـزي    آيند لذت ببرنـد. همچنـين فهميـدم    مي خواهم آنها از اينكه هر روز سركار مي

افتد مگر اينكه من مقدمات آن را فـراهم نمـايم. ايـن وظيفـه مـن بـود كـه شـكل          نمي اتفاق

و مـن  ، كـرد  نمـي  صحيحي از رهبري را پياده كنم زيرا هيچكس ديگري اين اصول را اجرا

  اولين كسي بودم كه اين كار را انجام دادم.

كـه مالـك   ، يـام! هسـتم  در حال حاضر من رئيس هيئت مديره و مدير عامل برنـدهاي  

باشد. بيش از يك دهـه قبـل كـه ايـن      مي پيتزا هات و تاكو بل، برندهايي چون كي.اف.سي

مـن بـه افـرادي مثـل بـاب در دنيـا فكـر كـردم و ايـن مسـئله يكـي از            ، كار را شروع كـردم 

كـه در آن هـر كسـي بـه     ، هاي من براي خلق فرهنگ به رسميت شناختن افراد شـد  اولويت

و انجام اين كار موفقيت آميز بود بطوريكه شركت ما به همين دليل شـهرت   آمد مي حساب

ميليـون كارمنـد    1.4و در اين راستا ما در حال حاضر بيش از ، يافت. اين كار كوچكي نيود

 دهـد. مـن   مي كشور دنيا داريم. اگرچه ما كامل نيستيم ولي اين كار جواب 117در بيش از 

  آورم. مي زيرا من تقريباً هر روز دليلي بر اثبات آن بدست، دهد مي دانم كه آن جواب مي

  رويكرد بينش محور براي رهبري افراد و دستيابي به اهداف بزرگ
شما بايد با پرسيدن سه سوال بزرگ از خودتان كه رويكرد شما به رهبـري را هـدايت   

د. ايـن سـه سـوال    شروع نمايي ـ، دهد افراد را با خودتان همراه كنيد مي نموده و به شما اجازه

  عبارتند از:

شـود يـا    مـي  كنيـد موجـب پيشـرفت كسـب و كارتـان      مـي  بزرگترين چيزي كـه تصـور   -1

  چيست؟، دهد مي زندگيتان را تغيير
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 به چه كسي نياز داريد كه بر شما تاثير گذاشته و نفوذ كند تا موفق شويد؟ -2

ان بـراي رسـيدن بـه اهـدافتان     عادات يا باورهايي را در مخاطب، ها نياز داريد چه برداشت -3

 تغيير دهيد يا تقويت كنيد؟، ايجاد كنيد

لازم است شـيوه درسـت برخـورد بـا آنهـا را      ، پيش از اينكه به اين سوالات پاسخ دهم

بـراي اولـين بـار از مـن     ، رئيس شركت پپسي در آن زمـان ، توضيح دهم. وقتي راجر انريكو

اين درخواست مرا وادار كرد تـا خـود را   ، دهم براي بهبود رهبري ارائهاي  خواست تا برنامه

 در آينه بنگرم و از خود بپرسم شيوه من براي همراه شدن افراد با من چيسـت؟ چگونـه مـن   

توانستم افراد را دقيقاً در يك راستا و براي گام برداشتن به سمت يك هدف سازماندهي  مي

بـراي فكـر   ام  رهبـري از توانـايي  كنم؟ به اين نتيجه رسيدم كه هسته اصلي موفقيـت مـن در   

 گيرد.  مي كردن همانند يك بازارياب نشأت

شـما فرصـتي   ، گـذرد  مـي  اگر شما بتوانيد بفهميد در ذهن مشتريانتان چه، در بازاريابي

كند. شـما   مي براي حل كردن مسائل آنها داريد كه اين امر به بهبود كسب و كارتان كمك

كننـد   مـي  كنند و اينكه چـرا اينطـور فكـر    مي بدان فكربايد درك مناسبي از چيزي كه آنها 

بـراي  ، داشته باشيد تا بتوانيد مردم را ترغيب به خريد محصولات خـود بنماييـد. بـراي مثـال    

توانند  نمي شروع شما ناچار به كسب بينشي هستيد كه آنها را متقاعد كند بدون آن محصول

 كسـي كـه كارهـاي بـزرگ انجـام     ، شـيد يا نبايد زندگي كنند. براي اينكـه رهبـر مـوفقي با   

  كنيد. مي نياز داريد بينشي مشابه با بينش كساني بدست آوريد كه آنها را هدايت، دهد مي
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  مرتبط باشيد
فقـط بـه حـرف زدن اكتفـا     ، كنيـد  مـي  درباره محصول يا خدمتي كه به مشتريان ارائـه 

ه مرتبط بـا نيازهـاي   نكنيد؛ اطمينان حاصل كنيد كه محصول يا برند شما در مسيري است ك

خواهيد بر وي تـأثير بگـذارد. ايـن نـوع تفكـر بيـنش محـور در همـه          مي هر كسي است كه

رشـد  ، كنـد. اسـنيكرز زمانيكـه از طـرز فكـر مشـتريانش بهـره گرفـت         مـي  كـار هـا   موقعيت

خورنـد و   نمـي  به درد مشـتريان ها  هاي آبنبات و دريافت كه دسته، چشمگيري بدست آورد

سـواچ  ». اسنكي كه لذت بخش اسـت «به جلب مشتري براي برندشان كردند اينگونه شروع 

)Swatchبه جـاي اينكـه ماننـد ديگـر برنـدها موقعيـت خـودش را        ، ) كار مشابهي انجام داد

خواهند ساعتهايشان يك وسيله پوشيدني باشـد. سـواچ    مي دريافت كه مشتريان، تثبيت كند

و طولي نكشيد كه محصولاتش بـه مـد   ، كردشروع به ارائه طيف متنوعي از بندهاي ساعت 

ــركت          ــه ش ــه چگون ــيد ك ــته باش ــاطر داش ــه خ ــت ب ــن اس ــما ممك ــد. و ش ــديل ش روز تب

بطور موفقيت آميزي به وضعيت راكد خود واكنش نشـان داد و   )Oldsmobileاولدزموبيل(

شـما  ». خيـر ، هاي پدرتان Oldsmobile«هاي جديدش صحبت كرد  اينگونه در رابطه با مدل

بينش لازم را بـه  ، كنند مي را بدست آورديد. اينكه بدانيد مردم چگونه درباره شما فكر ايده

طرح ريزي مجـدد كنيـد كـه مـردم را در كنـار      اي  دهد تا محصولات خود را بگونه مي شما

  خود داشته باشيد.
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  بخش اول: طرز فكر مناسبي كسب كنيد

خودتـان را  ، خودتان را بشناسـيد ، خودتان باشيد: توانيد باشيد مي بهتريني باشيد كه* 
  . رشد دهيد

كساني كه در زنـدگي  ، كنند مي شناسند و دنبال مي هاي بزرگ و واقعي را مردم انسان

ماننـد و از باورهايشـان برنمـي     مي كنند و بر اعتقاداتشان پابرجا مي به شيوه خودشان حركت

هـاي   كه آنهـا انسـان  اند  همه پذيرفتهكه اغلب ، توانيم افرادي را نام ببريم مي همه ما . گردند

وينستون چرچيل و نظاير آن همـه  ، محمد علي، مهاتما گاندي، نلسون ماندلا، بزرگي هستند

  تواند خود را نشان دهد.  مي هاي مختلفي دهد اعتقاد به شيوه مي كه اين نشان، واقعي هستند

 به ديگران كمك كنيد خودشان باشند

ارتباط برقـرار كنيـد تـا    ، بايد با هر كسي كه هدايت مي كنيدشما ، به عنوان يك رهبر

  بدانند چقدر مهم است كه خودشان باشند. در اينجا چند توصيه آمده است:

  از تفاوت هاي فردي تجليل كنيد. * همه افراد را باور داشته باشيد.

يد وجـود  براي بازخور مناسب و مف يهيچ جايگزين * برنامه هاي توسعه فردي داشته باشيد.

 ندارد.

ديـدگاه  ، شرايطي فراهم كنيد تـا افـراد بـه راحتـي صـحبت كننـد       * فضايي امن ايجاد كنيد.

 هايشان را به اشتراك بگذارند و تفاوت هاي فردي خود را ابراز دهند.

منتظر نباشـيد افـراد صـحبت     * آشكارا به دنبال دانش و چشم اندازهاي فكري ديگران باشيد.

 بخواهيد بگويند درباره ايده هاي شما چه مي دانند و چه فكر مي كنند.كنند. از آنها 
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ترين  كه به معني اين است كه حتي در سخت، نامم مي »اعتقاد راسخ«من اين را داشتن 

خودتان باشيد. اين نيازمند زندگي با يك پارادوكس است: بـراي  ، ها و دشوارترين موقعيت

اما وقتي چيـزي  ، نياز داريد چيزهاي زيادي را بدانيد شما، الهام بخشيدن به عنوان يك رهبر

دانيد بايد توانايي پذيرش آن را داشته باشيد. شما نياز داريد مطمئن و قابـل اعتمـاد و    نمي را

  آسيب پذير باشيد.، در عين حال

اما در دنياي كسب و كـار ايـن ايـده كـه     ، آسيب پذير بودن براي بيشتر ما سخت است

كه بتوانيد همـه افـرادي   ، بخاطر اين واقعيت مهم، استتر  و پيچيدهتر  سخت، خودتان باشيد

توانيد به وضوح به مشتريان يا  نمي را مديريت و همراهي كنيد. شمااند  كه واقعاً با شما مانده

ايـن  ، اگر خواهان پيشرفت هسـتيد ». يا برو، يا بپذير، من همين هستم«همكاران خود بگوييد 

و ها  در عوض شما بايد بفهميد چطور بايد رفتار كنيد تا بتوانيد درخواستكنيد.  نمي كار را

كنند يا بي دليل با فرهنگ سـازماني   مي نظرات خود را عملي كنيد و بر افرادي كه سرپيچي

  تأثير بگذاريد.، كنند مي مخالفت

  جستجو كنيد و دانشي كاربردي بسازيد: مشتاق باشيداي  يادگيرنده* 

بـراي اينكـه رشـد كنيـد و     ، توانيـد انجـام دهيـد    مي كارهايي كهترين  يكي از اثربخش

، اين است هميشه در حال يادگيري باشيد. در واقـع ، توانيد باشيد مي اينكه بهتريني باشيد كه

بزرگترين چيزي اسـت كـه يـك رهبـر خـوب را از      ، من باور دارم مشتاق بودن به يادگيري

تواننـد اشـتياق و    انـد مـي   نسبت به دانـش حـريص  كند. برخي كه  مي يك رهبر عالي متمايز

  . هاي جديد به آن انرژي ببخشند كنجكاوي ديگران را برانگيزند و سازمان را با آوردن ايده
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برخـي از  ، آورم. در واقـع  مـي  هاي خـوب را از هـر جـايي كـه بتـوانم بدسـت       من ايده

و ، ن سـاخته شـده اسـت   هاي ديگرا بر پايه ايده، مناي  هاي زندگي حرفه بزرگترين موفقيت

. بـه  ه اسـت شـد  مسـتقيماً از رقبـا دريافـت   هـا   كنم كه بگويم برخي از آن ايده مي من افتخار

فروش پايين ، به پيتزا هات رفتم تا بازاريابي انجام دهم، 1986وقتي من در سال ، عنوان مثال

از يكـي  ، محصـول جديـد مـوفقي نداشـت. در آن روزهـا     ، بود و سـالها بـود كـه ايـن برنـد     

و يكي از جاهايي كه اين محصـول  ، پيتزا مخصوص بود، هاي در حال ظهور در صنعت ايده

) بود. آنها بخاطر استفاده از CPKكاليفرنيا پيتزا كيچن (، داد مي را بهتر از جاهاي ديگر ارائه

ماننـد  ، بـي همتـا بودنـد   ، تركيبي خوش طعم و خوش بو براي درست كردن پيتزا مخصوص

  .BLTپيتزاي جوجه تايلندي و پيتزاي ، آن مثل پيتزاي جوجه كبابديگر پيتزاهاي 

تيم خودم را به لس آنجلس بردم و ما بـراي صـرف ناهـار بـه     ، به همين دليل يك روز

CPKهاي موجـود در منـو را سـفارش داديـم و واقعـاً از       رفتيم. ما تقريباً همه پيتزا مخصوص

 CPKولـي مـا در   ، آن وجـود دارد آنها لذت برديم. مشخص بود كـه چيزهـاي خاصـي در    

به نحوي كه چيزهايي كـه  ، توانستيم اين ايده را در پيتزا هات بكار بگيريم مي نبوديم. آيا ما

  از دست ندهيم؟، كرد مي پيتزا هات را منحصربفرد

امـا آن مطلـوب مشـتريان واقـع     ، را درسـت كنـيم   Cajunدر ابتدا ما سعي كرديم پيتزا 

ولي در واقع تركيب جديدي با طعمـي  ، هاي جديدي در منو بودند گزينهنشد. آنها خواهان 

، ما تصميم گرفتيم پيتزا مخصوصي تهيه كنيم كه به مشتريان مـا ، خواستند. بعد نمي ناآشنا را

كـه  ، بـود  Meat Loverپيتـزا  ، بدهـد. در ابتـدا  ، انـد  چيزي بيش از آنچه قبلاً دوسـت داشـته  

كه منجر ، Loverو سپس ديگر محصولات جديد  Cheese Loverپرفروش شد و بعد پيتزا 
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كه يك پيتزا عادي با فلفل اضـافي  ، پپرونيLoverشد. پيتزا اي  به كسب موفقيت فوق العاده

  يكي از موفقترين محصولات در تاريخ پيتزا هات بوده است.، بود

و كنـد را جسـتج   مـي  بينيد بـراي ديگـران كـار    مي شما چيزهايي كه، در اين طرز تفكر

يكـي از بهتـرين راههاسـت بـراي     ، و اين، گيريد مي كرده و آن را در موقعيت خودتان بكار

  . رقم بخوردتان اينكه اتفاقات بزرگي براي شما و تيم

  قدرت افرادتان را بالفعل كنيد* 

من اعتقاد دارم كه رهبري يك مزيت است. همچنين با تمام وجودم باور دارم كه همه 

، تمايل ذاتي به انجام كارهاي درست دارنـد ، شود مي انتخاب به آنها دادهافراد زمانيكه حق 

كننـد. و مـن    مـي  ايجاد، دهند مي كنند و تفاوت مثبتي از طريق كاري كه انجام مي مشاركت

 كه داشتن اين طـرز فكـر بـراي اينكـه بيشـتر افـرادي كـه بـا شـما كـار          ام  كاملاً متقاعد شده

در هـر فـردي   اي  باور دارم كـه نيـروي بـالقوه   ، ست. در واقعحياتي ا، بالفعل شوند، كنند مي

  وظيفه من است كه آن را بالفعل كنم.، وجود دارد و به عنوان يك رهبر

  اعتمادسازي بين خود و تيمتان* 

اگر شما بتوانيد محيطي ايجاد كنيد كه در آن هر كسـي احسـاس كنـد بخشـي از تـيم      

كه افراد بتواننـد كارهـاي   ايد  يتي ايجاد كردهشما موقع، است و فرصتي براي مشاركت دارد

  شما بايد با اعتمادسازي شروع كنيد.، مهمي انجام دهند. براي ايجاد چنين محيطي

ممكـن اسـت يـك ايـده     ، مبتنـي بـر اعتمـاد   اي  برقراري تماس با افـراد و ايجـاد رابطـه   

كـه بطـور    دهيـد؟ ايـن چيـزي نيسـت     مـي  ولي چطور اين كار را انجـام ، معمولي بنظر برسد

چيزهـايي  ، شـود. مـواردي كـه در ذيـل آمـده      مـي  معمول در مدارس كسب و كار تدريس
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 توانيد انجام دهيـد تـا نشـان دهيـد افـراد را قبـول داريـد و بـه آنهـا توجـه           مي هستند كه شما

  كنيد. مي

 99شروع كنيد: بدانيد كه مثبت بدانيد كه افراد تمايل به مشاركت دارند: با يك نگرش  -1

خواهند كارهـا را خـوب انجـام     مي، شوند مي افرادي كه هر روز سركار حاضر درصد

 ند به همين دليـل مـورد قـدرداني قـرار    توان ميآنها دهند و سخت تلاش كنند. بنابراين 

يعني كساني كه بـي نظـم   كاركنان از اين قاعده خارج هستند، درصد  1/0تنها ، گيرند

  دهند. نمي امكنند و كارها را با حسن نيت انج مي كار

هـا   كمپـاني تـرين   آيند: نشان داده شده است كـه موفـق   مي نشان دهيد كه همه به حساب -2

كند ارزشمند است. مهم نيست در چـه   مي فرهنگي دارند كه در آن هر فردي احساس

 دانند فرصت مشاركت و ايجاد تفاوت را دارند.  مي همه، جايگاهي است

توانيـد بـه افـراد نشـان      مي كنند: يكي از راه هايي كه مي جهبيشتر تو، هر چه بيشتر بدانند -3

بـه اشـتراك گذاشـتن هـر آن چيـزي      ، هاي آنها اعتماد داريد و نيتها  دهيد به توانايي

 دانيد. مي است كه

 سوالاتي بپرسيد كه بينش را بهبود بخشد: براي فهميدن اينكه افـراد كيسـتند و چـه فكـر     -4

يـد  ردك مي چه كار«، موردعلاقه من براي پرسيدن اين استيكي از سوالات ، كنند مي

 »اگر شغل مرا داشتيد؟

شـما بايـد بـر آن اسـاس     ، كننـد  مي مسئولانه رفتار كنيد: وقتي دريافتيد افراد چگونه فكر -5

 ايد. عمل كنيد و نشان دهيد كه آنها را به حساب آورده
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 بايد باور داشته باشيد كه كار قابل انجام است* 

خواهيد انجام دهيد فكر كنيد و از خودتان بپرسـيد: آيـا شـما     مي درباره آنچهاي  لحظه

  توانيد آن را انجام دهيد؟ مي واقعاً معتقديد

شما بايد كارهاي زير را به انجام ، اگر پاسخ به اين سوال قاطعانه و بي درنگ بله نيست

  برسانيد.

  مشاهده موفقيت* 

 هاي رقـابتي فكـر   براي پيروزي در عرصه، ك فردخواستم بفهمم چگونه ي مي من واقعاً

يكـي از روانشناسـان   ، بنابراين مـن بـه ديـدن بـاب روتـلا در خانـه اش رفـتم. بـاب        ، كند مي

 اگـر فكـر  «ايـن نكـات را بيـان كـرد:     ، ورزشي پيشرو در جهان و متخصص ارتقاء عملكـرد 

 كنيـد  مـي  انجام دهيد. اگر فكـر توانيد آن را  مي احتمالاً، كنيد قادر به انجام كاري هستيد مي

توانيـد موفـق شـويد بـه معنـاي       مـي  اما اعتقاد به اينكه». احتمالاً نخواهيد توانست، توانيد نمي

رويد نيست. به معني داشتن ايمان و اعتقادي به اين است كه شما  مي دانستن دقيق اينكه كجا

توانيـد آن را   مي، را نداريد و افرادتان راهي را خواهيد يافت. اگر در حال حاضر دانش لازم

توانيد بدست آوريد. اين يعني باور داشتن به اينكـه   مي، كسب كنيد. اگر منابع كافي نداريد

نيـاز  ، تان ظرفيت درك و حل مسائل را داريد. و اگر بـه ايـن مسـئله بـاور نداريـد     شما و تيم

اريد. با بررسي كامل داريد زماني براي فكر كردن در اين رابطه صرف كنيد كه چرا باور ند

  شما موانع دستيابي به اهدافتان را خواهيد شناخت.، اينكه چرا باور نداريد
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  فرهنگ، ساختار، بخش دوم: برنامه داشته باشيد: استراتژي

 شناخت وضعيت موجود و حركت به سمت وضعيت مطلوب: استراتژي* 

بود. وقتي رئـيس   در اعتمادسازي در كسب و كار خود ماهر، اندي پيرسون، مربي من

دنيـا  اول «كرد اين بـود:   مي چيزي بود كه بارها و بارها مثل يك شعار تكرار، شركت ما بود

  ».آنطور كه دوست داريد باشدبعد ، را آنطور كه واقعاً هست ببينيد

 امـا ، شـود  مـي  استراتژي شما از طريق قـرار دادن همـه افـراد در مـوقعيتي مشـابه آغـاز      

توانيد به افراد بگوييـد چقـدر اوضـاع بـد اسـت و       نمي وقف شويد. شماتوانيد همانجا مت نمي

توانيد به آنها بگوييد چقدر اوضاع خوب است  نمي آنها را به حال خود رها كنيد. شما حتي

ضمن اينكه بايد به آنها نشان ، و آنها را ترك كنيد. شما بايد تعريفي از واقعيت داشته باشيد

مكمل يكديگرند. بـه  ، تواند ببرد. تعريف واقعيت و ايجاد اميد مي دهيد واقعيت آنها را كجا

يا بـه عبـارت ديگـر در    ». دلال (خريدار و فروشنده) اميد است، رهبر«گفته ناپلئون بناپارت: 

هرگـز  «، گويـد  مـي  نويسنده و فيلسوف معاصـر سـيدني بـانكس   ، شكلي كمتر بحث برانگيز

بسيار مهم است كه كارهـاي معجـزه آسـايي    فراموش نكنيد كه اميد يك متحد يا هم پيمان 

  دهد. مي انجام

بـراي  به افراد است به نحويكـه بتوانـد آنهـا را    ها  ايجاد اميد به معني نشان دادن واقعيت

  هدايت كند.رسيدن به وضع مطلوب 

  خلق يك چشم انداز و شخصي سازي آن: استراتژي* 

گـام بعـدي توسـعه    ، كرديـد وقتي واقعيت را براي افراد تحت سرپرستي خود تعريـف  
اي  خواهيد به آنجا برسيد. در جلسـه  مي يك چشم انداز مشترك در رابطه با جايي است كه
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چشم اندازي الهام بخش از آينده شان را تشريح كـرده  ، كه چارلي ميدلتون با تيمش داشت
او در تنسي (ايالتي در شرق آمريكاي مركزي). بعد از جلسه  KFC بود: كسب امتياز فروش

منظـورش ايـن بـود كـه     ». سـخت اسـت  ، رود نمـي  كه به هيچ جايياي  ساختن جاده«گفت: 
بسـيار آسـانتر اسـت.    ، كنيد مي دانيد كجاست و به آن سمت هدايت مي رسيدن به جايي كه

 براي دستيابي به اهـدافتان را انجـام  اي  من زياد موافق اين موضوع نبودم. وقتي تدوين برنامه
ضروريسـت  ، نكه شروع به ترسيم نقشه راه براي رسيدن به آن نقطه كنيـد قبل از اي، دهيد مي

  در ابتدا تصويري روشن از نقطه پايان داشته باشيد.
تصور شما از چيزي است كـه در آينـده    ،منظور من از چشم انداز چيست؟ چشم انداز

ت منافع بدست آمـده چيس ـ ، كنيد مي زماني كه به هدف اصلي خود دست پيدا، خواهيد شد
يا نتايجي به دنبال خواهد داشت. اگر شما بتوانيد چشم اندازي خلـق كنيـد   ها  و چه خروجي

خواهيد انجام دهيد و بتوانيد كاري كنيـد كـه بـا افـراد تحـت سرپرسـتي تـان         مي براي آنچه
 رويد كه در كار خود بهترين باشيد. مي آنگاه است كه شما به سمتي، ارتباط پيدا كند

، كننـد  مـي  و افرادي كه شما را همراهي، درباره مخاطبان خود، اندازهنگام خلق چشم 
قابـل  ، كنيـد  مـي  فكر كنيد. شما بايد چشم اندازي ترسيم كنيد كه براي افرادي كـه رهبـري  

  ديدن باشد و آنها بگويند:

  من آن را فهميدم. -1
 لذت خواهند برد.از آن ، دانم مشتريان من يا افرادي كه نياز داريم ما را حمايت كنند مي -2

 كند. مي من را هيجان زده -3

 توانم كاري كنم كه اتفاق بيفتد. مي من -4
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خواستم برند يام را ايجاد كنم، از خودم سـوال كـردم كـه     زماني كه مي، به عنوان مثال
فهميـدم موفقيـت   ، وقتـي در ايـن رابطـه فكـر كـردم     تواند ما را موفـق نمايـد؟    چه عاملي مي

، : خوشحال كردن مـردم. غـذاهاي خـوب   خواهد بودهاي ما به يك دليل  برندهاي رستوران
عـالي بـه مشـتريانمان    اي  تجربـه ، كند. اگـر بتـوانيم در سـطحي بـالاتر     مي مردم را خوشحال

و ، آنها خوشحالتر خواهند شد. اگر ما مقـدار كمتـري پـول از مـردم دريافـت كنـيم      ، بدهيم
اين مسـئله نيـز آنهـا را    ، كه بتوانند كمي بيشتر از پولشان را براي خود نگهدارندكاري كنيم 
يـام را در چهـره   «چشم اندازي كه به آن فكر كـرديم ايـن بـود:    ، كند. بنابراين مي خوشحال

 ».مردم سراسر دنيا ببينيدخوشحال 

ارگران از ك ـ، هر چهار نكته بالا را دربرداشت و همـه ، چشم اندازي كه من بيان كردم
  توانستند فكر و ايده پشت آن را بفهمند. مي رستورانهاي ما تا وكلاي ما

  ايجاد كنيد 1و در هر سطحي همسوئياي  در هر مرحله: استراتژي* 

، تان به اشتراك گذاشـتيد هاي كسب و كار و چشم انداز خود را با تيم زمانيكه واقعيت
 است. همسوئي بسيار مهم است. شما ايجاد همسوئي، سومين بخش از اجراي استراتژي شما

اما اصلاً مهم نيست وقتي نتوانيد افـرادي  ، در جهان را بدست آوريدها  توانيد بهترين ايده مي
، توانيد همسوئي ايجاد كنيـد  نمي داشته باشيد كه به شما در اين انجام كار كمك كنند. اگر

  ايده عالي شما ايده اثربخشي نيست.

                                                      

1- Alignment 
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منـافع زيـادي   ، ادگيري از تعـدادي از مشـاوران برتـر تغييـر    ي ـ، سال گذشته 20در طي 
اساسـاً در ايـن   ، گفتند مي نصيب من كرده است. همه چيزي كه همه آنها درباره سازماندهي

  شود كه: شما بايد اطمينان حاصل كنيد كه افراد سه چيز را فهميده اند: مي خلاصه
  مي خواهيد چه كاري انجام دهند؟ -1

 چيزي به دنبال دارد؟براي آنها چه  -2

 ؟يا خير خود شما نيز آن را انجام خواهيد داد -3

داننـد از كـار چـه چيـزي بدسـت       مي آنها، افراد زماني كه اين سه مورد را درك كنند
و در ايـن حالـت   ، فهمند شما نيز به اندازه آنها سرمايه گذاري كرده ايد مي و، خواهند آورد

آنهـا صـادقانه در انجـام    ، شد. فقـط در ايـن صـورت   است كه همسو با اهداف شما خواهند 
 كنند تا كار انجام شود. مي كارشان احساس مسئوليت

  سازند مي عواملي هستند كه اجرا را ممكن، و فرآيندساختار ، ساختار: منابع

يك چيز است؛ و انجام دادن آن چيـز  ، خواهيد انجام دهيد مي اينكه بگوييد چه كاري
اما شما بـراي انجـام   ، رسيدن به هدف بزرگ خود استراتژي داريدديگري است. شما براي 

و فرآينـدي  ختار سـا ، نياز به يك ساختار مناسب نيز داريد. اين به معني داشتن منـابع ، كارها
است كـه بـراي اجـراي اسـتراتژي خـود بـه آن نيـاز داريـد. ايـن مـوارد در كنـار يكـديگر             

  كند. مي را ممكن كنند كه پاسخگويي مي چهارچوب مستحكمي فراهم
خواستيم فـروش ناهـار در پيتـزا هـات را توسـعه دهـيم.        مي، سالها پيش، به عنوان مثال

به ، اما انتخاب هميشگي آنها نبوديم، مشتريان دوست داشتند براي ناهار به رستوران ما بيايند
 سه دليل: پيتزاهاي ما خيلي بزرگ و خيلي گران بودند و زمان زيادي بـراي درسـت كـردن   
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آسان و مقرون به صرفه بودن غذا در ، هاي سريع با ويژگيها  شد. اين ويژگي مي آنها صرف
  ويژگي هايي كه بيشتر افراد زمان ناهار و در محل كار به دنبال آنها بودند.، تضاد بود

تيمي تشكيل داديم بـا ايـن مأموريـت كـه بـراي      ، براي حل كردن مسائل مشاهده شده
 6تهيه پيتزا يـك نفـره   ، كنند. اولين تصميمي كه اين تيم اتخاذ كرد زمان ناهار برنامه ريزي

 امـا مـا  ، دو مشـكل از سـه مشـكل را حـل كـرد     ، اينچي با قيمتـي پـايينتر بـود. ايـن راه حـل     
هاي ما در زمان شـلوغي ناهـار بـه انـدازه كـافي       خواستيم اطمينان پيدا كنيم كه رستوران مي

توانند  مي مناسبي برقرار كرديم تا اطمينان يابيم مشتريانكنند. بنابراين فرآيند  مي سريع عمل
  ناهارشان را خورده و به موقع سر كار حاضر شوند. 

را پيشنهاد داديم و يك ساعت شـني روي ميـز گذاشـتيم كـه     » دقيقه اي 5ضمانت «ما 
ود داد. اگر در اين زمان و قبل از اتمام زمان ساعت شني مشتريان پيتزاي خ مي زمان را نشان
داديم كه پيتـزاي بعـدي خـود را رايگـان دريافـت       مي كوپني به آنها، كردند نمي را دريافت

حتي كساني كه در آغاز اجراي اين فرآيند جديد در رستورانها تحت ، كنند. با اين امتياز ما
بخاطر نتايج آن ترغيب شدند. اين تبليغ بسـيار موردپسـند مشـتريان    ، تأثير قرار نگرفته بودند

  گرفت و مشتريان ناهار ما دو برابر شد. قرار

  را عملي كنيد» پيروزي با يكديگر«فرهنگ: ايده بزرگ * 

اي كه بيشتر رهبران توجه به آن فرهنگ شماست؛ جزء حياتي، بخش پاياني برنامه شما
كـه انـرژي   ، اما داشـتن فرهنـگ مناسـب    اند. يا آن را ناديده گرفته اند. را به فراموشي سپرده

بلكه براي هر كـاري  ، نه فقط براي دستيابي به اهداف فعلي، آورد مي موفقيت به بارمثبت و 
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بسـيار مهـم اسـت. يـك     ، تان قصد داريد در آينده براي پيشرفت انجـام دهيـد  كه شما و تيم
  دهد همواره از كارهاي سخت نتيجه بگيريد. مي فرهنگ قدرتمند به شما اجازه

محـيط كـاري   ، كـنم  مي اً درباره آن صحبتفرهنگ چيست؟ چيزي كه من اينجا دقيق
كنيـد؟ چـه نـوع فضـايي      مـي  چه نوع ارزش هايي را طرح ريـزي ، است. به عنوان يك رهبر

كنيد؟ آيا اين فضا چيزي هست كه هر روز افراد را ترغيـب   مي (جوي) براي تيم خود ايجاد
توانـد رشـد و    مـي  مورد حمايت و قدرداني قرار گيرنـد و بداننـد  ، كند سر كار حاضر شوند

، كننـد  مي بين افرادي كه با هدف كسب درآمد كار، ترقي كنند؟ تفاوت زيادي وجود دارد
كنند. اين تفـاوت خـود    مي در مقابل كساني كه با يكديگر و بخاطر تجربه ارزشمند آن كار

  دهد كه نتايج آن براي همه ما مهم است. مي را در كارهاي سختي نشان
كـه پايـه و اسـاس    ، لي تهيه كرديم در مورد نحوه پيـروز شـدن  در يام! ما ليستي از اصو

  فرهنگ ماست. اين اصول همواره بايد معيارهاي مشخصي را برآورده كنند:
  آيا آنها به كسب و كار شما مرتبطند؟ -1
 كنند افراد احساس كنند به حساب آمده اند؟ مي آيا كمك -2

، كنند راضي و خوشحال باشـند  مي شوند از جايي كه در آن كار مي آيا آنها باعث -3
 چرا من بايد بخواهم جاي ديگري كار كنم؟بطوريكه خودشان بگويند 

بنحويكه آنها مشـتريان را راضـي كـرده و بـه     ، آيا آنها الهام بخش كاركنان هستند -4
 نتايج دست يابند؟
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 بخش سوم: تا بدست آوردن نتايج پيگير باشيد

  مناسب براي دستيابي به نتايج تبليغات استفاده از * 

 نقطه تمايز تبليغات خوب از بد چيست؟

كنـد؟ ايـن چيـزي     مي چه چيزي تبليغات خوب را خوب و چه چيزي تبليغات بد را بد

در ايـن عصـر و ايـن    ، امـا در واقـع  ، كننـد  مـي  است كه افراد در بازاريابي هميشه به آن فكر

پسنديم  مي ما برخي از آنها را، دگيمان مواجهيمهمه ما با تبليغات زيادي در طول زن، روزها

  و برخي ديگر را خير و چرا.

شـوند و   مـي  آنهـا نقـل قـول    اند. به ياد ماندني و برانگيزاننده احساسات، تبليغات خوب

كننـد. همچنـين مخاطبـان خـود را بـراي اقـدام برمـي         مـي  نيازي را در مخاطبـان هـدفگيري  

خواهيد يك آگهـي خـوب را بارهـا و     مي را بخرند. شما تا بيرون رفته و محصول، انگيزانند

  بارها ببينيد.

تبليغات بد فراموش شدني هستند. آنها نامرتبط يـا بـي ربـط بـا مخاطبـان هسـتند. آنهـا        

، اند كنند در حال فروش چه چيزي هستند. گاهي اوقات حتي بسيار آزاردهنده نمي مشخص

خواهيد  نمي واهد انجام دهيد. شما هرگزخ مي خواهيد كاري برخلاف آنچه مي تا حدي كه

  يك تبليغ بد را دوباره ببينيد.

  خواهيد تبليغات خوبي داشته باشيد يا بد؟ مي، به عنوان يك رهبر* 

اهميت خوب بودن تبليغات براي هدفش را درك كـرد.  ، كُلنل ساندرز KFCمؤسس 

به شـهرهاي مختلـف    ،او و همسرش كلوديا، در نتيجه جوجه رستوران او بسيار معروف شد
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گرفتند. اما آنهـا فقـط    مي هاي محلي كردند و مرغ سرخ شده كنتاكي را از رستوران مي سفر

بر مزه خوب مرغ براي تأثير مثبت بر مشتريان تكيه نكردند. كلوديا با يك لبـاس جنگـي بـه    

گفت. سرهنگ هر وقت فرصت داشت خودش با لباس متفـاوتي از   مي مشتريان خوش آمد

  :براي انجام، كه بعد آرم تجاري وي شد، آمد مي نه بيرونآشپزخا

 *“a little coloneling”.  

هاي خود همانطوري تبليـغ كنيـد كـه بـراي      شما نياز داريد براي اهداف يا ابتكار عمل

كنيد. شما نياز داريـد ايـن هـدف را مقابـل و در مركـز توجـه        مي يك محصول جديد تبليغ

هـدف  را بـه  مخاطبـان  مخاطبان خود قرار دهيد. اين بدان معناست كه شما نياز داريد توجـه  

متقاعــد كنيــد و آنهــا را راضــي هــدف خــود آنهــا را در مــورد اهميــت ، خــود جلــب كنيــد

  نگهداريد.

  ادراك و غلبه بر موانع موفقيت* 

اشتن شجاعت براي حركت به جلو براي دستيابي به هـدف بـزرگ بسـيار    معتقدم كه د

هاي همـه   اما اين هم به همان اندازه مهم است كه تا زماني كه به علايق و نگراني، مهم است

  كاري انجام ندهيد.، گوش نكرده و همه موانع بالقوه موفقيت را درنظر نگرفته ايد

كـار بـه   ، انـدازد  مـي  كسي شـما را بـه شـك   و ، خواهيد كاري را انجام دهيد نمي وقتي

، شود. اما گاهي اوقات حتي بدون اينكه بفهمـيم  نمي رود گويي هرگز انجام مي سختي جلو

زيرا بسيار به خودمان و ايده هايمـان اطمينـان داريـم. در ذيـل چـك      ، دهيم مي كار را انجام

گيريـد و بـه    مـي  را در نظـر توانيد اطمينان يابيد تمام جوانب  مي ليستي آمده كه از طريق آن

  كنيد: مي توجهها  همه نظرات و مخالفت
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آن اي  گوش دهيد و بفهميد چرا: هر نگراني جدي را در نظر داشته باشيد و دلايل ريشـه  -1

  را بيابيد.

هاي درست و بجا را در برنامه هايتان در نظر داشته باشيد: اگـر تصـميم بگيريـد     مخالفت -2

پس بايد برنامه خود را با توجه به آنها تدوين كنيد. انجـام  ، دسزاوار توجهنها  مخالفت

امـا منجـر بـه نتـايج بهتـري      ، اينكار ممكن است كمي زمان و تـلاش بيشـتري بخواهـد   

 خواهد شد.

هـاي مختلـف را شـنيده و در     سپس هدايت كنيد: بعد از اينكه همه ديدگاه، گوش دهيد -3

، د. اين شما هستيد كه به عنـوان يـك رهبـر   كن نمي دودلي شما را زمينگير، نظر گرفتيد

 گيريد. مي شود تصميم مي درباره آنچه در آينده انجام

تا اتفاقات خوبي بيفتد: غريزه و تمايلات خود را دنبال كنيـد.  ، كار درست انجام دهيد

ايـد   هاي آنها گوش داده به نگراني، تان درست انجام داده ايداگر بدانيد كاري را بوسيله تيم

توانيد به تصـميم خـود اطمينـان داشـته      مي، در ابتدا وظايف خود را درست انجام داده ايدو 

 باشيد.

  ايجا انگيزه در تيم از طريق جشن گرفتن هر پيروزي* 

اگر شما كار اندازه گيري پيشرفت را به خوبي انجام دهيد و معيارهاي موفقيت روشن 

بـه شـما فرصـت جشـن     ، و اين، دهد مي داند چه وقت پيشرفت رخ مي پس هر كسي، باشند

دهـد. جشـنها ضـروريند. آنهـا      مـي  در طـول مسـير را  ، گرفتن عملكرد و تكميل مراحل كار

دارنـد و آنهـا را    مـي  گذارند كه افراد را با انگيزه نگه مي (جشن ها) تجربياتي را به اشتراك

  كنند. مي تبديل به سرمايه هايي براي دستيابي به هدف نهايي
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 ــ ــالها پ ــا (   س ــال آمريك ــيون فوتب ــاني كنفدراس ــازي قهرم ــيم AFCيش ب ــين ت ــاي  ) ب ه

ClevelandBrowns  وDenverBroncos كردم. روز فوق العاده سـردي بـود كـه     مي تماشا

شرايط جوي واقعاً سختي بـود كـه در آن بايـد روحيـه     ، باد و برف نيز هوا را بدتر كرده بود

آنهـا تـوپ را در   ، عقب بـود  Broncosبود و تيم دقيقه باقي مانده  5شد. تنها  مي افراد حفظ

امـا تـيم بـا     انـد.  رسيد آنها مطمئن هستند كـه بازنـده   مي زمين خودشان بدست آوردند. بنظر

جان الوي شروع به حركت توپ در سراسر زمـين  ، هدايت بازيكن معروف خط حمله خود

 98باورنكردني بود آنها بـا   به ثمر رساندند.، ثانيه به پايان 37گل تا  9گل و گل. آنها ، كرد

رفـت تـا در وقـت اضـافه پيـروز بـازي        مـي  Denverامتياز بازي را به تساوي كشاندند و تيم 

  باشد.

اي  بيشـتر شـيوه  ، بود ولي چيزي كه توجه مرا به خود جلب كرداي  مسابقه متحيركننده

زمـين و تمـام   گرفت. بازيكنان ذخيره در كنـار   مي بود كه كل تيم هر يك از گلها را جشن

كردند. پژوهشها نشان داده است اين كار چقدر مهم  مي زدند و تشويق مي طول زمين دست

بـه ايـن نتيجـه    ، مطالعه اخير بر روي بازيكنان فوتبال آمريكايي (ساكر)، است. به عنوان مثال

معمولاً بازي را ، گيرد مي دست يافت كه تيمي كه گلهايش را با بيشترين شور و شوق جشن

  شود. مي رندهب

بـه هـر پيـروزي بهـا بدهيـد و آن را جشـن       اين درس بزرگي براي هـر رهبـري اسـت:    

  بگيريد.
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  رسد نمي تغيير هرگز به پايان* 

 اگر برخي باور داشته باشند تغييـرات تمـام  «گفت:  مي ياميكي از اعضاي هيئت مديره 

يـك نقطـه شـروع    ، من شخصاً معتقدم كه هـر نقطـه پايـاني    اند. به آخر خط رسيده، شود مي

  ».دوباره است و شما بايد هميشه به اين شيوه فكر كنيد

 روي هدف بزرگ خود تمركز كنيد

هدف اصلي تان را در معرض و مركز ، تغييراتي كه مي خواهيد ايجاد كنيد را هدايت كنيد
  اين تمركز عبارتند از: تان قرار دهيد. سه راه براي حفظتوجه خود و مخاطبان

وظيفه شماست كه مشخص كنيد چگونه تمركز روي  پشتكار.، پشتكار، پشتكار -
  كنيد. موضوعاتي كه مهمند را حفظ مي كنيد و به چه موضوعاتي توجه نمي

به حفظ تمركز بر ، از طريق ارتباط مستمر با افرادتان ارتباطات مستمر (بي وقفه). -
 اهدافتان كمك كنيد.

اين نگرشي . از ديگران هستيدو بايد پيروز شويدتر  طوري بازي كنيد كه گويي عقب -

 است كه بهترين شانس براي موفقيت را به شما خواهد داد.

  

كسـب و  ماسيمو فراگامو يكي از افرادي است كه معتقد به تغييـرات هميشـگي اسـت.    

اينكـه او  ، بـود كسب و كاري خانوادگي بود كه توسـط پـدرش شـروع شـده     ، كار ماسيمو

دهـد كـه وي در طـولاني مـدت درسـت عمـل        مي موقعيت منحصربفردي داشته است نشان

برنـد  ، كرد در يـك بـازار جديـد    مي سعي، كرده است. وقتي او كار با آمريكا را آغاز كرد

يـك رقيـب مهـم در بـازار كفـش زنانـه و       ، ايتاليايي كفشهايش موردپسند عموم واقع شـود 

همچنين بازار كفش مردانه وجود داشت. بنابراين تيم وي جزئيات كار اين رقيـب را مـورد   
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 از قيمـت گـذاري تـا مشـوق هـايي كـه بـراي فروشـندگان داشـتند. او         ، بررسي قرار دادنـد 

ما موفقيت آميـز  كرديم و آنها هدف ما بودند. و كار  مي البما كارهاي رقبا را دن«گويد:  مي

دادنـد و تـلاش بـراي اينكـه همـان كـار را        مي بود بطوريكه با مشاهده دقيق كاري كه انجام

  ».آنها را مغلوب كرديم، كمي بهتر انجام دهيم

كنـد و   مـي  ماسيمو از اين كار به عنوان فرآيند بهبود مستمر براي رسيدن به هدف يـاد 

، وانند برتـر باشـند فكـر كننـد. در حـال حاضـر      ت مي اينكه بايد همواره در مورد اينكه چطور

كننـد از همـان روشـي اسـتفاده كننـد كـه او        مي ديگر شركتها او را هدف قرار داده و سعي

، هيچكس به اندازه فراگامو در آمريكا فروش نداشت، استفاده كرد. كمتر از يك دهه پيش

امـا امـروز مـا    ، يشرو بـود برند پ 10كمپاني بين حدود «اما اكنون رقابت گسترش يافته است. 

برند داريم. بنابراين چشم انداز به كلي  80تا  70رقابت سختي براي حفظ موقعيت خود بين 

آن سال پيش فكر كـرديم و   20و ما بايد برگرديم و طوري فكر كنيم كه ، تغيير كرده است

  ».قرار گرفتيم 1در جايگاه شماره موقع باعث شد 

  سخن آخر
وظيفه هر رهبري اسـت؛ ايـن وظيفـه    ، كه همراه كردن افراد با خود من واقعاً باور دارم

چيزي نيست كه بتوان آن را به ديگري واگذار كرد. اگر كسي هستيد كه كارهـاي بزرگـي   

دهد. ولي اگر شـما بتوانيـد بـه     مي ولي آن تا اينجا جواب، نسبتاً خوب است، دهيد مي انجام

بـراي رسـيدن بـه اهـداف بـزرگ كمـك       ، نيك تيم يا يك سازمان با كمك همه افـراد آ 

دهيد زير سوال ببرد. همه چيز به شـما بـه    مي تواند كارهايي كه انجام نمي ديگر كسي، كنيد

  عنوان يك رهبر بستگي دارد.



 مهارت هاي جديد رفتار سازماني / 44

شوم. شـنبه بـود و مـن اطـراف      مي را يادآورام  چيزي كه اخيراً شاهد آن بوده، در انتها

را بلند كردم و ديدم آقايي پـاي خـود را در آب يـخ    خواندم. سرم  مي روزنامه، استخر هتلم

 كه به سختي جرياني در استخر ايجاد، بعد پايين تنه، به تدريج و تقريباً به سختي، برد مي فرو

كرد. در همين حال يك پسربچه از دور دويـد و مثـل يـك گلولـه تـوپ سـريع در آب        مي

استخر ايجاد كرد كه از يك كرد و موجي در  مي صداي آب توجه هر كسي را جلب، پريد

  طرف استخر به سوي ديگر آن رفت.

درس بگيريـد و  ، توانيـد از آنچـه اينجـا آموختـه ايـد      مي شما يك انتخاب داريد: شما

هاي آرامي ايجاد كنيد كه احتمالاً در زنـدگي خـود و ديگـران تفـاوت زيـادي ايجـاد        موج

استفاده كنيد و موجي ايجاد كنيـد  ها  ساز اين در، توانيد بدون هيچ مانعي بپريد مي نكند؛ يا

تان كمك كند تا هر آنچه را كـه شايسـته آن هسـتيد بدسـت آوريـد.      كه به شما و اطرافيان

اميدوارم انتخاب شما اين باشد كه ايجاد كننده يك موج باشيد و شادي و نتـايج حاصـل از   

  آن را دريافت كنيد.



فصل دوم: 
  1درجه 360نفوذ 

  

  ديگران را وادار كنيد تا از شما در راه رسيدنتان به بالا تبعيت كنند

  خلاصه 
تمـام  رهبري لزوماً يك جريان بالا به پايين نيست. در حقيقت بهترين رهبـران بـر روي   

كساني كه زيردست يا بالادست آنها هستند همچنين كسانيكه خارج از سازمان هستند مثـل  

درجـه در واقـع چيـزي     360گذارند. ايـن تـأثير    مشتريان و شركا و تأمين كنندگان تأثير مي

  كند. است كه رهبران خوب را از رهبران بزرگ متمايز مي

صـرف كمـك بـه بزرگـان     زنـدگيش را   هريسون مونارت مؤسس شركت گروميكـر 

قـانع كـردن   ، برقراري ارتباط با ديگران، تجارت و سياست كرده است تا آنها مديريت نفوذ

                                                      

1- (360 Degrees Influence- by Harrison Monarth -2011) :كتاب منبع در اين فصل 
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ايشـان را بهبـود بخشـند. او بـه رهبـران       هاي رسانه تأثيرگذاري بر ديگران و مهارت، ديگران

  موفق عمل كنند.، دهد كه چگونه بدون تكيه بر چرخش يا دستكاري كارها آموزش مي

كند تا احتـرام و اعتمـاد كسـاني كـه      هايي مي مونارت توصيه درجه 360نفوذ كتاب  در

را بدسـت   -صـرفنظر از اينكـه در چـه موقعيـت سـازماني قـرار دارنـد        –اطراف شما هستند 

آوريد و نفوذ خود را در محيط اطرافتان گسترش دهيد. با ارائه يك ديد ارزشمند در زمينـه  

كنـد كـه شـما را از لحـاظ رفتـاري       مونارت رموزي را آشكار مـي  احساسات و رفتار انسانها

نفـوذترين رهبـر در يـك جمـع      توانيـد بـا   كند به نحوي كه مي ترين فرد مي تبديل به زيرك

  باشيد. 

گذاري بينشي كه در طول سالها مربيگري بالاترين مديران اجرايي  علاوه بر به اشتراك

هايي كه به شما براي رودررو شدن با چالش نفوذ  ها و نكته مونارت تكنيك، است پيدا كرده

  كند را نيز آورده است. در ديگران و رهبري آنها كمك مي

تواند همراه شما باشـد اعمـال نفـوذ بـر      در حال حاضر يكي از چيزهايي كه هميشه مي

توانيـد خودتـان را در    ميرموز نفوذ بر ديگران خود شما و رئيس شماست. شما با يادگيري 

  موقعيت ممكن جهت رهبري كردن رهبران قرار دهيد. بهترين

  هاي رفتاري هدف
  ياد خواهيد گرفت كه:، در اين فصل

  چگونه قدرت نفوذ فعلي خودتان را ارزيابي كنيد* 

 ها و پيشنهادهاي شماست فائق آييد هايي كه در برابر ايده چگونه بر مقاومت* 



 47درجه /  360فصل دوم: نفوذ 

حتـي   –كننـد   چگونه بفهميد افراد چه چيزي را احساس يا درباره چه چيز فكـر مـي  * 

 بهتر از خودشان

 گيري را به كار بگيريد چگونه پنج استراتژي ارزشمند تصميم* 

ايجـاد  ، چگونه استراتژي نفوذي را كه متناسب بـا سلسـله مراتـب سـازمان شماسـت     * 

 كنيد

 مقدمه

مشتريانش را بـا  ، و دائمي است. بانكي در نيوزيلندفرايندي تدريجي ، نفوذ در ديگران

تلنگرهاي كوچك دائمي تنها با فشار يك دكمه بـر روي آيفـون و بـا كمـك يـك برنامـه       

  كند.  انداز كردن مي كاربردي تشويق به پس

هـاي جلـو يـك صـفحه لمسـي دارنـد كـه بـه          هاي نيويورك در پشت صندلي تاكسي

هـاي   تواند بـا فشـردن دكمـه    دهد. مسافر مي را پيشنهاد مي مسافران ميزان مناسب انعام راننده

دلار  15دلار را در صورتيكه مقـدار كرايـه تاكسـي كمتـر از      4يا  3، 2رنگي بزرگي ميزان 

ها بصورت  دلار باشد دكمه 15باشد به عنوان انعام انتخاب كند. در صورتيكه كرايه بيش از 

دهند. واضح است كه براساس تنبلي افـراد   مي دلار پيشنهاد 30تا  25، 20درصدهايي معادل 

يا عدم توانايي آنها جهت محاسبه يـك انعـام منصـفانه راننـدگان تاكسـي بـا خوشـحالي از        

هاي پيشنهاددهنده كه مـردم   دهند كه در نتيجه تعبيه اين دكمه ها خبر مي افزايش مقدار انعام

  دهد حاصل شده است. را به سمت سخاوتمندي سوق مي
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شويم كه ما را به اين  زه با دهها هزار مورد تعاملي كوچك و بزرگ مواجه ميما هررو

احتمـالاً بـا    دهند. درحاليكه تمام اين موارد نفوذكننـده و تلنگرزننـده   سو و آن سو سوق مي

  اند. شوند اما از لحظه ورود ما به اين دنيا وجود داشته بالا رفتن سن بيشتر آشكار مي

  ديگران تأثير بگذاريمتا بر ايم  ما زاده شده
اين روزها غير ممكن است كه در خيابان راه برويم بدون اينكه قدرت نفـوذ را تجريـه   

هاي فـروش   تبليغ، اخطارها، چيزهاي خيره كننده، نكنيم. حتي اگر خيابان كاملاً خالي باشد

رار كننـد. ايـن در معـرض نفـوذ ق ـ     و عقايد مختلف تمام زواياي قابل تصور ديد ما را پر مـي 

كنيم كه تنها  اي كه ما تصديق مي شود در لحظه گرفتن از اولين حس ما از خودمان آغاز مي

كنيم. براي خيلي از ما اين موضوع از لحظه تولد  ها را تجربه مي نيستيم و اشَكالي از خواست

  شود.  آغاز مي

هـاي نـوزاد نحـوه بدسـت آوردن آنهـا بطـور غريـزي در مـا بـروز           با اولين درخواست

بندي يا صور ديگـر ارتبـاط جهـت رسـاندن      اولويت، كند. كودكان قادر به توجيه كردن مي

كنند اين اسـت كـه دهـان كوچكشـان را بـاز       درخواست خود نيستند پس تنها كاري كه مي

  كنند. كرده و گريه و جيغ و داد مي

 هاي مـوروثي مـا   فرايندي از توسعه و درك قدرت، اين اولين چشيدن مزه قدرت نفوذ

كننـد تـا ايـن     كند. درحاليكه متغيرهاي اجتماعي و بومي تلاش مـي  را در اين رابطه آغاز مي

توانايي را به مكانها و سطوح ديگري ببرند حقيقت جهاني اين است كه قدرت نفـوذ در مـا   

وجود دارد و هميشه بايد به عنوان يك قدرت در دسترس در نظر گرفته شـود. اينكـه مـا از    

هايمـان اسـتفاده كنـيم و يـا اينكـه در مقابـل        به دسـت آوردن خواسـته   اين قدرت در جهت
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هاي ديگران تسليم شويم موضوعي است كه بيشتر از اينكه به سرنوشـت مـا مربـوط     خواسته

گـردد. بـه عبـارت ديگـر برخـي آنـرا بـه دسـت          باشد به درك و فهم ما از اين قضـيه برمـي  

  آورند و برخي نه. مي

  زرادخانه نفوذ شخصي شما
گويد تكيه بـر يـك    ادوارد هالوول مدرس روانپزشكي در مدرسه پزشكي هاروارد مي

  نشست رو در رو هميشه مؤثرترين راهبرد نفوذ است.

نفـوذ در ديگـران در حالـت     ،شايد بيش از هر جنبه ديگري از رهبري و توانمندسـازي 

هـا بطـور كـاملاً     رائهتوانايي بيان افكار و ااول، : درجه بستگي به دو حوزه مهارتي دارد 360

توانايي بكارگيري ابزار مناسـب و روانشناسـي اثبـات    دوم، و  ،كننده راهبردي و قانع، روشن

برنده با درك بيرونـي از  -شده علمي در كار. اين تماماً با توجه به ايجاد يك موقعيت برنده

  يابد. ايان ميها بدهد شروع شده و پ مخاطبان كه به آنها احساس ارزش و دستيابي به خواسته

  شود درجه با خود شما شروع مي 360نفوذ 
خواهيد به سمت هدف پيش برويد بايد بر روي هـدف و مسـير حركـت خـود      اگر مي

تمركز كنيد. اگر شما يك هدف غيرمنطقي در نظر گرفته باشيد(خيلي سخت به نحوي كـه  

د ) يـا اينكـه   انگيزه خود را از دست بدهيد و يا خيلـي آسـان كـه بـه سـمت آن سـر بخوري ـ      

  قطعاً اتفاقي نخواهد افتاد.، رفتارتان را در مسير درست به سمت هدف نگه نداريد

تنها عايدي ممكن خواهد بود. در زندگي روزمره ما دائماً به خاطر  "هيچ چيز"درواقع 

پـذيري مـالي يـا دلائـل      عـدم مسـؤوليت  ، هـا  الاجل عدم توانايي رعايت ضرب، عدم تمركز
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اعتبـار خـود را بـه خطـر     ، با عدم توانايي ما در تنظيم خودمان در ارتباطند ديگري كه كاملاً

شوند در اتـاقكي   اندازيم. بنابراين خيلي از افراد در ابتداي كارشان در شركت متوجه مي مي

  كه برايشان تعيين شده در حال اينور و آنور رفتن بيهوده هستند. يا حتي بدتر از اين.

بـراي يـادگيري نكـات جزئـي نفـوذ بـر ديگـران برانگيختـه         اگر شما به انـدازه كـافي   

بايد خودتان را مقيد كنيـد كـه خـارج از مـوارد مربـوط بـه اهـدافي كـه مشـخص           ايد، هشد

  ايد حركت نكنيد و مرتباً بر پيشرفت خود به سمت آن اهداف نظارت داشته باشيد. كرده

  تنظيمي-نكات مربوط به ماهر شدن در خود

  خواهيد كار كنيد د كه روي چه چيزي ميدقيقاً مشخص كني -1

دقيق باشيد. ممكن است شما فرصتي براي بهبود كار پيدا كرده باشيد يـا اينكـه رئـيس    

اي اشاره كرده باشد. در هر صورت شما بايد مطلـب را بـا زبـاني كـاملاً روشـن       شما به نكته

  تعريف كنيد. زبان و فكر شفاف لازمه تأثيرگذار بودن است.

  بيشتري را به كار بگيريدمنابع  -2

دهنده  خواهيد در نقش يك ارائه چه زماني كه شما تازه كار هستيد و چه زماني كه مي

نيازي نيست كه بـه تنهـايي حركـت كنيـد. از يـك مربـي       ، مجرب و پخته ايفاي نقش كنيد

دهنـد نگـاه كنيـد. افـراد تأثيرگـذار       كمك بگيريد و به ديگراني كه كار را خوب انجام مي

چشمان و افكارشان را بروي هر ابزار و اطلاعاتي كه به آنها در رسيدن به اهدافشان كمـك  

  دارند. كند باز نگه مي
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  همه جا به دنبال بازخورها باشيد -3

بر روي هوش هيجاني خود با يادگيري از بازخور ديگران و احساسـات خودتـان كـار    

نيد و هر چه ادراكتان را بهتر كنيد بهتر آوري ك كنيد. هر چه بيشتر بتوانيد بازخورها را جمع

كنـد را رهـا    توانيد مسير حركتتان را تنظيم كرده و در آن بمانيد. چيزهايي كه كـار نمـي   مي

  كرده و چيزهاي درست را نگه داريد.

  هاي كوچك شروع كنيد با قدم -4

داشـت  گيريد با هم تركيب كنيـد. نتـايج را ياد   هاي جديدي را كه ياد مي به مرور ايده

  كنيد سپس چيزهاي بيشتري به آن اضافه كنيد.

  با زندگي خود مانند يك آزمايشگاه رفتار كنيد -5

شكسـت اشـكالي    ،شما در حال آزمودن با يك رويكرد جديـد هسـتيد و در آزمـودن   

كنـد بنـابراين شـما دنبـال يـك       ندارد. شكست فقط به اين معناست كه يك روش كار نمـي 

هـيچ  ": شه رو بـه جلـو هسـتيد. تومـاس اديسـون زمـاني گفـت       گرديد و همي روش ديگر مي

. تأثيرگـذاران  "كنـيم كـاري را بـه انجـام برسـانيم      قانوني در اينجا وجود ندارد. ما سعي مـي 

  كردند. كشند آنها دنبال زواياي ديگر مي باهوش هيچگاه دست از كار نمي

   شكستن مقاومت درهم
ند هرچيزي را كه لازم است بدانند از قبل كن توانيم كساني را كه فكر مي ما چگونه مي

دانند را متقاعد كنيم؟ كن برودا بـام دربـاره تـأثير يـك شـهادت علمـي بـر روي هيـأت          مي

كند كه تنها ارائه دادن حقايق براي متقاعد سـاختن هيـأت منصـفه شـكاك      منصفه اشاره مي
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ب انقلابـي ارائـه   دانشمندان علاقمندند دانش جديد را در قالب يك چارچو "كافي نيست. 

دهد) اما يـادگيري انسـاني تمايـل دارد كـه بيشـتر بصـورت        كنند ( اين همه چيز را تغيير مي

   "تدريجي و تكاملي باشد.

تواند بر ضد شما عمل كند. بنابراين به  افكن است مي اغلب نفاق، آنجائيكه اكتشاف از

آنـرا بصـورت يـك    ، موجـود جاي ارائه شواهد علمي به عنـوان چالشـي در برابـر باورهـاي     

  مكمل ارائه كنيد.

توان به راحتي براي محيط كـار ترجمـه نمـود. چـه تعـداد افـرادي را        اين توصيه را مي

كارند و اصلاً علاقمند بـه قبـول نظـر ديگـران حتـي وقتـي كـه         شناسيد كه خيلي محافظه مي

طورند. حال ببينيم چگونـه  نيستند؟ احتمالاً تعداد زيادي از آنها اين، دانند برتر از آنهاست مي

توان به نرمي در باورهاي آنها نفوذ كرد. اولاً به جاي اينكه مستقيماً اعتقادات راسخ آنها  مي

است كه بـه همـراه كسـي از روي    تر  كنيم. خيلي راحت را فروبريزيم به نرمي اين كار را مي

  رد.پل عبور كنيم تا اينكه او را متقاعد كنيم از روي دره به آن سو بپ

ثانياً درباره موضوع به آنها آموزش بدهيم قبل از اينكه بخواهيم آنها را قـانع كنـيم. در   

كند. بـا نگهداشـتن مخاطبتـان در دانشـي      واقع اين كار مانند گرم كردن اوليه موتور كار مي

كه از قبل داشته و رفتار كردن به نحوي كه آنها حس كنند قادرنـد بيشـتر يـاد بگيرنـد شـما      

خواهيـد بـه آنهـا بقبولانيـد متصـل       بلي آنها را به حقـايق جديـدي كـه خودتـان مـي     دانش ق

كنيد. ابتدا فونداسيون را بگذاريد سپس حكايت خود را روي آن بنا كنيد. به قول وكـلا   مي

  اتفاقات را بپذيرند. در دادخواهي آنها را آماده كنيد تا نسخه خودتان از
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توضـيح برنـده خواهـد شـد. در حاليكـه هيـأت       ترين  كامل: گويد درآخر برودا بام مي

گيرنـد فقـدان آن    منصفه و همكارانشـان هميشـه تحـت تـأثير حجـم زيـاد كاغـذ قـرار نمـي         

  دار كند. تواند اعتبار شما را خدشه اطلاعات مطئناً مي

خواهيد ديگران را قانع كنيد تا پيـرو شـما باشـند بايـد نشـان دهيـد كـه دانـش          اگر مي

  . شما بايد ايرادات و اعتراضات را تا آخرين نفس دنبال كنيد.رهبري كردن را داريد

  سه كليد فائق آمدن بر مقاومت
براي اينكه به شما در راه حركت به سمت نفوذ برتـر كمـك شـود در اينجـا سـه نـوع       

  عمومي مقاومت و نحوه فائق آمدن بر آنها آمده است:

  كند  اين به هر شكل كاري براي ما نمي -1

به اهداف كلي سازمان يا پروژه وصـل كنيـد و بـر روي چگـونگي حـل       تغيير خود را

  مشكلات آتي يا بهبود وضع موجود تأكيد كنيد.

  اين قبلاً بوده يا قبلاً انجام شده -2

هاي قبلي را توضيح دهنـد و علـت شكسـت آنهـا را بگوينـد.       آوري از آنها بخواهيد نو

به آنها تفـاوت ايـن دو را نشـان دهيـد. بـه      پيشنهاد خود را مرور كنيد و همراه آنها سپس به 

شوند از ديد شما  تجربه قبلي احترام بگذاريد و از سؤالاتي در مورد پيشنهادتان كه باعث مي

  به مسأله نگاه شود استقبال كنيد.
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  يك مد يا هوس زودگذر ديگر، يك سال ديگر -3

فتارهـاي مشـخص يـا    تا حد امكان بر روي پيشنهاداتتان دقيق باشيد و تغييـرات را بـه ر  

  كنيد تا تأثيرات واقعي تغيير را در معرض نمايش بگذاريد.متصل نتايج آتي 

  

دهند و چيزهايي كه واقعاً براي آنها مهـم   چيزهايي كه واقعاً به افراد انگيزه مي
  است را بشناسيد

اگــر مجبــور شــويد چــالش نفــوذ در ديگــران را در يــك كلمــه بيــان كنيــد آن كلمــه 

گرفتـه   Einfuhlungو ريشه آلمـاني   pathosاست. اين كلمه كه از ريشه يوناني  "همدلي"

توانايي تشخيص و درك احساسات يا مشكلات : شود به اين صورت تعريف ميشده است، 

  ديگران.

زنـان  ، باور عمـومي بنابه توان موازي با خواندن افكار ديگران تعبير كرد.  همدلي را مي

امـا تحقيقـات كـاملاً ايـن تئـوري را      ، در اين زمينه (خواندن افكار ديگران) از مردان بهترند

كند. در اين مورد تقريباً زن و مرد يكسان هسـتند. درحاليكـه مـردان در قضـاياي      اثبات نمي

دهـد زنـان هنـوز در     كنند تحقيقات نشـان مـي   تجاري به همان خوبي درددل مياقتصادي و 

كنند در حاليكـه در هـر صـورت بـراي اعمـال       حكمراني مي، زمينه همدلي كردن در روابط

  اي لازم است.  هاي زيركانه نفوذ مهارت

ي هاي شفاه ماهر شدن در هنر همدلي بستگي دارد به اينكه تعبير موفقي از ايما و اشاره

و غيرشفاهي كه به افكار و احساسات ديگران پيوند خـورده اسـت در يـك لحظـه يـا يـك       

تـن و حجـم صـدا و چگـونگي     ، محتـوا ، اي بيان چهـره ، مدت زماني داشته باشيم. زبان بدن
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تصـوير روشـني از تأثيرگـذاران زيركـي رسـم      ، برخورد افراد با مسـأله از موضـع خودشـان   

شـنوند و درك   مـي ، بيننـد  ري معنا را با چيزهايي كـه مـي  كند كه توانايي نسبت دادن فو مي

  اند. كنند پيدا كرده مي

ميزان همدلي انجام شد به اين معنـا كـه   سنجش هايي براي  در دانشگاه كلمبيا آزمايش

توانــايي درك درســت ديگــران مــورد آزمــايش قــرار گرفــت. پژوهشــگر جميــل زكــي و  

تـر   شـنوند دقيـق   بينند و هم مـي  يكه هم ميهمكارانش بيان داشتند كه درك كنندگان هنگام

بينند دقتشان كمتر است و دسـت آخـر كمتـرين     شنوند ولي نمي هستند و هنگاميكه فقط مي

  بينند. دقت را زماني دارند كه فقط اهداف را مي

العـاده در توانـايي درك احسـاس ديگـران مهـم       واضح است كه اشارات شفاهي فـوق 

شـويم كسـانيكه    نباشد اما تعجب زماني است كه متوجه مي است. شايد تا اينجا جاي تعجبي

كنند اشتياق بيشتري براي بيان رساتر دارند تـا كسـاني كـه     در مورد تجربيات منفي بحث مي

كنند كـه   كنند. پژوهشگران اين مسأله را اينطور توجيه مي در مورد تجربيات مثبت بحث مي

ي كمتر پذيرفته شدني است درك كنندگان از آنجائيكه بيان احساسات منفي از نظر اجتماع

تـر   ها دارند و در نتيجه تجزيـه و تحليـل دقيـق    برداري از اين تجربه اشتياق بيشتري براي نكته

اين احساسات دارند. نتيجه آزمايش اين بود كه انرژي منفي و همدلي حاصـل از آن خيلـي   

  شود تا انرژي مثبت راحتتر درك مي

  كنند يي تأثيرگذاري ما را تعريف ميهاي ما توانا چگونه تصميم
به ندرت فقط روي خود مـا   -بطور خاص در عالم سياست و تجارت –هاي ما  تصميم

تـأثيرات   هاي بد مـا  تأثير دارند. منافع حاصل از تصميمات خوب و مضرات ناشي از تصميم
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خـالص ايـن   گذارد. نتيجه  مي اقوام و اجتماع ما، دوستان، بالقوه وسيعي بر زندگي همكاران

  الامر سنجشي براي نفوذ شخصي ماست. ها عاقبت تصميم

ها نه تنها فقط در مورد خود تصميم بلكه براي تمامي عواقب آن تصـميم   اتخاذ تصميم

است. اين بدين معناست كه شما بايد فراتـر از آن تصـميم را در   آن با قبول مسؤوليت همراه 

تأثير انتخابتان را در نظر داشته باشيد و بدانيد كـه  نظر بگيريد. نحوه اجرائي كردن تصميم و 

ــاه ســخن اينكــه     ــد تصــميم بگيريــد. كوت ــرغم نداشــتن اطلاعــات كامــل شــما مجبوري علي

  گيري نوعي خطر كردن است. تصميم

كننده است ممكن است به شما علت اينكـه بسـياري از    اگر اين موضوع كمي ناراحت

  ا برساند.كنند ر گيري امتناع مي افراد از تصميم

اي بـه اتخـاذ تصـميم نداريـد. درحاليكـه       از خودتان بپرسيد چرا گـاهي اوقـات علاقـه   

همانطور كه گفته شد نبود اطلاعات كامل يا كـافي ممكـن اسـت دليـل ايـن امـر باشـد امـا         

خواهند مسؤوليتي را كه به همراه اخذ تصـميم   حقيقت اين است كه گاهي اوقات افراد نمي

آميـز   خواهند درگير نتايج نامطلوب يك تصـميم مناقشـه   مشخصاً آنها نميآيد بپذيرند يا  مي

  شوند.

توانند از اين موضوع ايمن باشـند. نگـاه كنيـد بـه      درجه نيز نمي 360اگرچه نفوذگران 

هاي مبهم  كنيد مانند آنها باشيد. آيا آنها حرف كنيد يا تلاش مي كسانيكه آنها را تحسين مي

  اندازند؟ آنها مسؤوليتشان را به گردن ديگران ميزنند و آيا  و دوپهلو مي
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گيـري جـدا نيسـت و     از چـالش تصـميم   ،حقيقت اين است كه رهبري و تأثيرگـذاري 

تـوانيم خودمـان را بـه ابـزاري      گيري بدانيم مي هرچه ما بيشتر در مورد فرايند درست تصميم

  قويت كنيم.عيب ت هاي بي مجهز كنيم تا نفوذمان را در هر جهت با اتخاذ تصميم

  گيري پنج ابزار تصميم
گيريم؟ در ادامه پـنج راهبـردي را    هاي خوبي مي حال چه كنيم تا مطمئن باشيم تصميم

مورد افكارتـان را متمركـز كنيـد و     كند تا بدون جانبداري بي ببينيم كه به شما كمك مي مي

  .بيابيدهاي سخت به روشني و با كمترين اشتباه  راهي براي اتخاذ تصميم

  بر روي روند كار تمركز كنيد نه بر روي نتيجهدر ابتدا  -1

گيـري داشـته باشـيد كـه شـانس       اين احساس خوبي است كه يك فرايند متقن تصميم

  دهد. رسيدن به نتايج بهتر را به شما مي

  شكاك باشيد -2

به تفكر انتقادي كم بها داده شده است و آزمودن اعتبـار فرضـيات و مـدارك بـه ايـن      

كه شما در موقعيت بهتري براي دفاع از تصميماتي كه كمتر مـورد پـذيرش اسـت    معناست 

  قرار خواهيد گرفت.

  . متغيرهاي مربوط را ليست كنيد3

بـدون ليسـت   : گويـد  تام داونپورت رئيس بخش فناوري اطلاعات در كالج بابسون مي

اين معناسـت كـه    شود كه احتمالاً به ها يكسان برخورد مي با تمامي تصميم، هاي مرتبط آيتم

  توان صحبت كرد. در مورد تصميمات اصلاً نمي
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  . اطلاعات وابسته را مرتب كنيد4

هـا (و چـك كـردن دوبـاره آنهـا) جـدول نتـايج را رسـم كنيـد و           پس از ايجاد ليسـت 

تمامي تلاشتان را بكنيد تا مجبور شويد متغيرهـاي مهـم    .اهدافتان را موشكافانه بررسي كنيد

  زمينه جدا كنيد. را از شلوغي داخل

  . اطلاعات نامربوط را حذف كنيد5

در بعضي مواقع لازم است به سادگي داخـل ليسـتتان بگرديـد و اطلاعـات بـا اهميـت       

  كمتر را حذف كنيد.

  هاي ديگران تأثير بگذاريد سازي زمينه: بطور راهبردي بر تصميم آماده
ببينيم چگونه بر تصميم گيري خودتان را ياد گرفتيد  حال كه همه جوانب نحوه تصميم

  گيري ديگران تĤثير بگذاريم.

دارند و دستيابي به آنها بـا تحقيـق و   در تأثيرگذاري دليل و مدرك قطعاً نقش بزرگي 

تواند تأثيرگذاري را راحتتر كند. اما اگر ديگر متغيرهايي را كه  سازي سختكوشانه مي آماده

شما احتمالاً به نفع كسي كه ايـن كـار را   گيري نقش دارند در نظر نگيريد  در فرايند تصميم

  كرده و توسط او كنار زده خواهيد شد و او حرف خود را به كرسي خواهد نشاند.

  دهد ادراك به تفكر و رفتار شكل مي
طرفانه از اينكه ديگران چه برداشتي از شـما دارنـد يـك ضـرورت      داشتن يك ديد بي

دقيقي از سطح نفوذتـان بـر ديگـران نداشـته     انكارناپذير براي رهبري است. شما اگر تصوير 

  بخش را درست ايفا كنيد. معلم يا الهام، راهنما، توانيد نقش رهبر باشيد نمي
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بينند ولـي در عـين حـال از شـما      شما بايد بدانيد ديگران آيا شما را يك متخصص مي

آنهـا حـس    آيـا  گيرند.  گيرند يا اينكه خيلي جدي مي ترسند. آيا شما را خيلي جدي نمي مي

خواهيد.  توانند به شما اعتماد كنند يا اينكه شما همه چيز را براي خودتان مي كنند كه مي مي

هاي انسـان بـا تمـام جزئيـات و سـطوح       متغيرهاي اينچنيني پايان ناپذيرند دقيقاً مثل قضاوت

  مختلف آن.

ك كننـده  هـاي كم ـ  تمامي تست، رهبران با پتانسيل بالا و مديران اجرايي در اين مسير

 360كنـد نظيـر بـازخور     كه نقاط كور نحوه برقراري ارتباط و رهبري آنهـا را مشـخص مـي   

و نظـاير ان را بـه كـار     DiSKتست مـدل رفتـاري   ، بريگز-تست نوع شخصيت ميرز، درجه

  گيرند. مي

  انديشي اجتناب از گروه
گروه يا  اسير جو غالب بر، است كه در آن فرداي  پديده (Groupthink)انديشي  گروه

كنـد.   مي جلسه شده و از بيان عقايد خود كه متفاوت با جو حاكم بر گروه است خود داري

: كنـد  انديشي را ايـن طـور تعريـف مـي     پژوهشگر روانشناس اروينگ جنيس اصطلاح گروه

شوند وقتي كه بطور خيلي عميق در يك گروه به هم  حالتي از تفكر كه افراد گرفتار آن مي

ستند در اين هنگام كوششهاي اعضا بـراي اتفـاق آرا بـر انگيـزه آنهـا بـراي       پيوسته درگير ه

  آيد. فائق مي، بيني مسيرهاي ديگر فعاليت را ارزيابي كنند اينكه با واقع

ند افراد تأثيرگـذار سـعي كننـد    نك پروفسور داويد گاروين و مايكل روبرتو پيشنهاد مي

انديشـي   را از گـروه افـراد  گيري بسازند تا  در فرايند تصميم "تعارض شناختي سازنده"يك 

  مصون بدارد.
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كنند يك فرايند تقابل آراء يا نگهبان عقلاني در گروه ايجـاد كنـيم بـه     آنها توصيه مي

تقابل با پيشنهاد اوليـه) يـا    نحوي كه تعدادي از اعضا وظيفه دارند پيشنهادهايي متفاوت (در

انتقادهايي طراحي شده درباره همه پيشـنهادها ارائـه كننـد. ايـن فراينـد تـا زمـاني كـه همـه          

  كند. ايرادات برطرف گرديده و همه اعضاء به يك نقطه توافق مشترك برسند ادامه پيدا مي

گزينـه  يـا هـر    ،شود انديشي كه از يك زمينه خاص ناشي مي چه پديده ترسناك گروه

بايد سعي كنيد بر مبناها ويا  بينيد ديگري كه شما تهديدي براي ايده و كسب و كار خود مي

  محيط به نحوي تأثير بگذاريد كه نتيجه متأثر از شما باشد.

  هاي سازماني ماهر شدن در سياست
تواننـد   هاي سازماني در صورتيكه درست درك شده و بـدانها عمـل شـود مـي     سياست

و سازنده از مسير شغلي يك مدير باشند. به جاي درگير شدن در رفتاري كـه  اي مثبت  جنبه

كنـد بايـد سـاختارهاي قـوي موجـود را شناسـايي كـرده و بصـورت          اعتماد را تضعيف مـي 

  يابد. مي هايي باشيد كه با اعمال آنها قدرت نفوذ شما افزايش هدفمند خريدار ايده

و تـدافعي سـوق    مت سياسـتهاي زيرزيركـي  بدبيني و رفتار منتج از آن كه شما را به س

دهد بيشتر خدمت به خود است تا اينكه در خدمت سـازمان باشـد كـه ايـن امـر موجـب        مي

شود. بـه همـان ترتيـب مـديران و      ترويج فرهنگ عدم اعتماد و از بين رفتن كار گروهي مي

گرند ممكن است ن ها با شك و ترديد مي رفتار كه دائماً به تمام سياست عاملان توانا و خوش

  تر و همواره در حال پيشرفت ببينند. باز خود را مقبول همكاران زرنگ سياست



 61درجه /  360فصل دوم: نفوذ 

  هاي سياسي راهبردها و تاكتيك
چند راه براي بالابردن و تقويت نفوذ فرهنگي شما وجود دارد. پروفسور ركس ميشـل  

: جـود دارد كند كه سه نـوع اصـلي اسـتراتژي و    با كار بر روي نظرات اندرو دوربين بيان مي

آنهايي كه هدفشان ساختن روابـط اسـت و   ، آنهايي كه هدفشان بدست آوردن قدرت است

اند تا از خطاهاي سياسي جلوگيري كنند. مهم است كه اهـدافتان را   آنهايي كه طراحي شده

در سازمانتان تشـخيص دهيـد. آيـا دنبـال بـالا رفـتن (در پسـت سـازماني) هسـتيد يـا اينكـه            

هايتـان را گسـترش دهيـد؟ يـا اينكـه شـما بيشـتر علاقمنـد          مسـؤوليت  خواهيـد محـدوده   مي

هـايي كـه بـراي بـالا رفـتن       سازي در سازمان و در سلسله مراتب آن هسـتيد. تاكتيـك   شبكه

ممكـن   -ماهر شدن در اطلاعات كليدي و كنترل خطوط ارتبـاطي ، نمايش نتايج –مناسبند 

خوب كار نكند. در مورد  ر روابط هستيداست زماني كه شما به دنبال يك پايه قوي مبتني ب

خواهيــد هــم مشــورت كنيــد و هــم طــرف مشــورت قــرار گيريــد. همچنــين   دوم شــما مــي

شهرت كسب كنيد.در ايـن  ، خواهيد مثل كسي كه دانا و مايل به كمك به ديگران است مي

ا اي از مهارت ي ـ نمايش گذاشتن تسلط بر مجموعهزمينه به دو نوع راهبرد به طور خاص در 

  . همپوشاني وجود دارد دانش خودتان

  نفوذ به سمت بالا
تان در مسير پيشرفت شغلي چيز جديـدي نيسـت. امـا بـراي      هدف راضي كردن رئيس

هركسي كه اين هدف را در نظر دارد فهم زيركانه مسائلي كـه مـديريت ارشـد را در طـول     

عامـل  ، كنـد  روزانه مـي دارد و او را مجبور به حضور در جلسات طولاني  شب بيدار نگه مي

هـاي   موفقيت در ايـن پـروژه اسـت نـه چيزهـايي كـه در جلسـات روتـين هفتگـي در اتـاق          
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گيرد. نشان دادن علاقه واقعي به چيزهايي كه مقامات ارشد اجرايي با  كنفرانس مجزا ياد مي

كنند و كشـتي كسـب و كـار را در     آنها سروكار دارند وقتي آنها مسير حركت را ترسيم مي

اجـازه  ، كننـد  اميز از سوي رقبا بـراي كسـب سـهم بـازار هـدايت مـي       رزه با امواج خيانتمبا

  دهد مديران علاوه بر كارايي به انجام دهنده كار هم توجه كنند.  مي

خواهـد بـدهيم.    راه رسيدن به آن نقطه فقط اين نيست كه به مديريت آنچه را كـه مـي  

واقعاً آنچه را كه موفقيت اين است كه  ،كندفرقي ن اگرچه در ابتدا ممكن است خيلي به نظر
و مطمئن باشيد اين علاقـه قابـل ديـدن اسـت و در كـار و      خواهند شما هم بخواهيد  آنها مي

  دارد.تأثير كنيد  نتايجي كه ارائه مي

بطـور   ،خواهـد  خواهيـد كـه مـديرتان مـي     وقتي شما بطور واقعـي همـان چيـزي را مـي    

پذيريـد. ايـن    را بخوبي ليسـت كارهـاي خودتـان مـي     آميزي دستورهاي كاري آنها موفقيت

  نيمي از بازي نفوذ بر ادراكات مديريت سطح بالاست.

  خودتان باشيد
گيريد.بخشي از توانـايي نفـوذ شـما     شما همواره ارزيابي شده و مورد قضاوت قرار مي

وابسته به اين است كـه چقـدر شـما از نظـر اجتمـاعي هنگـام حضـور يكـي ديگـر از رؤسـا           

شـما بايـد   ، رسيد. در هر فرصت ممكـن  باهوش به نظر مي، نظر از فشار يا دستور كاريصرف

ريزي شده يا شانسي با يك مدير يا يكي از اعضاء هيأت رئيسه كـه   براي يك مواجهه برنامه

آمـاده  ، توانند مسير شغلي شما را بهتـر يـا بـدتر كننـد     در ليست معدود افرادي هستند كه مي

  باشيد.
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علاقـه نشـان   "برطبق تكنيك قـديمي ديـل كـارنگي     خودتان باشيد.مه اينها بالاتر از ه

همدلانـه رفتـار   ، ارزش را افـزايش دهيـد  ، مشاركت كنيد، گوش فرادهيد، دهيد سؤال كنيد

  خودتان باشيد.و در يك كلام "كنيد

  نفوذ بر جنس مخالف براي موفقيت دوطرفه

، كه ما قادريم با هركسي كه بشـود  ممكن است باور داشته باشيم يا بخواهيم باور كنيم

ممكن است مانع اين كار شوند. براي مثال بر طبـق يـك مطالعـه     كار كنيم اما برخي عوامل

هـاي صـرفاً    هاي متشكل از تركيب زنـان و مـردان بـدتر از تـيم     تيم، گذاري در مورد سرمايه

هـاي   ي بـين جـنس  كند. يك دليل اين امر ناشـي از مشـكلات ارتبـاط    كار مييا زنانه مردانه 

مختلف است. بنابراين قدم اول براي كار كردن با يكديگر اين است كه تشخيص دهيم كـه  

همه مـا تعصـباتي داريـم. ممكـن اسـت همـه مـا دوسـت داشـته باشـيم خودمـان را افـرادي             

بيولـوژي و روان  بايد بـدانيم  ببينيم. اما ، شويم روشنفكر كه تنها با دليل و گواه راهنمايي مي

كند. روشنفكري ممكن است اما بايد روي اين قضيه كار  اي اين روشنفكري توطئه ميما بر

  كنيم.

هـاي رهبـري صـرفاً يكسـري مهـارت       قدم دوم اين است كـه تشـخيص دهـيم مهـارت    

هاي ما كد  قاطعيت در كلام و مهارت حل مسأله بطور انحصاري در ژن، هستند. ابراز وجود

نشده است. آنها رفتارهايي قابل يادگيري هستند. هيچ دليلي وجود نـدارد كـه معتقـد باشـيم     

  اند اما زنها اين طور نيستند.  مردها رهبر به دنيا آمده
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اسـت. مزايـايي   هايمان قدم سوم  تمايل به پرورش و بكارگيري تمامي مجموعه مهارت

براي هر دو سبك ژنتيك و اجتماعي وجود دارد؛ پرورش توانايي بكارگيري تمـام ابزارهـا   

  دهد.  اي را مي به ما اجازه سازگاري با هر موقعيت ويژه

  نفوذ بر عقايد عمومي سازمان 
شــفافيت از اســاس:كنترل و مــديريت شــهرت انــدي بيــل يكــي از نويســندگان كتــاب 

ت و اعتبـاري آنلايـن و غيـرآن دارد و هـر اعتبـاري نقـاط ضـعف        گويد هر كسي شـهر  مي

خودش را دارد و ممكن است مورد حملـه قـرار گيـرد. دو جنبـه مهمتـر از مـديريت اعتبـار        

ــرد (اســتراتژي) طــرح كلــي اســت كــه   و تاكتيــك هــاعبارتنــد از راهبرد معمــولاً  هــا. راهب

ص و ابزارهايي هستند كه شما هاي خا ها فعاليت دربرگيرنده هدف يا مقصود است. تاكتيك

گيريد. تمايز بين اين دو مهم است بايد توجه داشـت   به كار ميكلي  براي پياده كردن طرح

ها را هدايت كند نه طور ديگر. همچنين بايد به راهبـرد بـه صـورت     كه راهبرد بايد تاكتيك

رسـوم  يابـد و بـا محصـولات و عـادات و      بلندمدت نگريست كه در طول زمـان توسـعه مـي   

تر هسـتند   پذيرتر و كاربردي ها ابزارهايي انعطاف سازمان هماهنگ است. درحاليكه تاكتيك

  كه به سرعت قابل تطابق با تغييرات محيط هستند.

  هاي كليدي براي نفوذ بر ادراكات درس
تحسين و مزيت رقابتي محصـولات همگـي كمـك    ، نوآوري، قدرت و اعتبار، اعتماد

  تراز اول بهترين باشند.هاي  كند تا شركت مي
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شما به چه چيزي بايد توجه كنيد؟مشاوران مختلـف عمومـاً بـر چنـد چيـز اتفـاق نظـر        

  : دارند

هاي تراز اول دغدغه اعتبارشـان را بـا ساختارشـان تلفيـق      شركتشهرت و اعتبار مهم است. 

  كنند نه اينكه ان را محصول فعاليت روابط عمومي ببينند. مي

هـا در مـورد    شـما بايـد فعالانـه پوشـش رسـانه      عاليت است نه يك شعار.مديريت اعتبار يك ف

شركتتان را زير نظر بگيريد و در مـوقعيتي باشـيد كـه پيغامتـان را در صـورت لـزوم تعـديل        

  كنيد.

متوجه باشيد كه اگر شما روايتگر در مورد شركتتان نباشيد كـس ديگـري ايـن     روايت كنيد.

  كار را خواهد كرد.

شـركتهايي موفـق ميداننـد در چـه كسـب و كـاري قـرار         ارتان را بشناسيد.مبناي كسب و ك

  دارند.

توانيد بـر   به راحتي مياي اجتماعي  در عصر باز و رسانهاعتماد تمام ذينفعان را بدست آوريد. 

  ذينفعان تاثير بگذاريد.

  پاداش دهيد.دنبال رفع خطاهاي خود هستند، به كارمنداني كه خطا را برطرف كنيد. 

  هاي فوري را تشخيص داده و به آنها پاسخ دهيد. رانينگ

اصلاً خوب نيست كه با غرولند دنبال كسب اعتبار باشـيد هـيچ   توضيح دهيد. ، شكايت نكنيد

  عذري پذيرفته نيست.
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  بكارگيري كلمات براي نفوذ و تغيير در افكار
ن در همـه  پرورش و يـا شـروع فضـاي نفوذتـا    ، هايي براي توسعه هنگاميكه به دنبال راه

جهات هستيد قدرت سخن گفتن قسمتي از بنياني است كه بايـد بـر آن مسـلط شـويد. ايـن      

اند تا در قالـب   هايي ست كه بيشتر مردم ياد گرفته بيش از صحبت در مقابل عموم يا نمايش

شـود   اسلايدهاي نه چندان دلچسبي كه با ابزار ارائه اتوماتيكي به نام پاورپوينت سـاخته مـي  

  ببينند.

سخن گفتن بـا هـدف نفـوذ و تغييـر در افكـار چيـزي بـيش از يـك رويكـرد روتـين           

اي هـايي كـه عاشـق     اين قضيه براي رهبران و حرفه، طلبد. علاوه بر مفيد بودن براي همه مي

ايجاد تفاوت هستند و كسانيكه قبل از تحريك احساسات و درگير كردن فكر افراد متوقف 

خواهيـد   ن كافي نيست كه فقط احساسات مخاطبيني كه ميبسيار حياتي است. اي، شوند نمي

در آنها نفوذ كنيد را تحريك كنيد بلكه بايد احساساتشان را به نحوي شكل دهيد تا آنهـا را  

  به سمت نتايجي كه شما انتظار داريد هدايت كند.

بنـدي در جعبـه    شـود. مهـارت چـارچوب    اينجاست كه چارچوب بندي وارد بازي مي

ابزار هر كسي كه به دنبال نفوذ در ديگران است حياتي است چراكـه افـراد بطـور خودكـار     

كننــد هســتند. و  دنبــال نســبت دادن معنــا بــه علائــم ارتبــاطي كــه از اطرافشــان دريافــت مــي

 كنند.  يريت معنايي كه افراد درك ميبندي بطور استراتژيك يعني مد چارچوب

بندي كنيم كلماتمان را بادقت به نحوي  كنيم موردي را چارچوب وقتي كه ما سعي مي

داشته باشـند   -خواهيم انتقال دهيم همان چيزي كه مي –كه تمركز روي يك معناي خاص 
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يده و آمـاده  كنيم. حقايق جلا داده شده و لباس فاخر پوش ـ انتخاب مي، از بين معاني مختلف

  شوند.  پذيرفتن مي

تواند در اينكه چه معنايي در ذهن افراد است و روشـي كـه    درنظر داشتن تأثير زبان مي

كنند وجود داشته باشد. ما بايد متوجه نحـوه بكـارگيري ايـن تـأثير      آنها حقايق را درك مي

زم اسـت كـه   باشيم. حتي در جوامعي كه در آنها آزادي بيان وجـود دارد بـراي سـخنران لا   

  چگونگي تفسير و عمل به كلماتش را درك كند.

  مديريت قدرت نفوذ برند شخصي شما
ميليـون سـايت    9/3شـما را در بـيش از    "برند شخصي"يك جستجوي سريع از كلمه 

كننـد چگونـه برنـد خودتـان را      كند كه خيلي از آنهـا بـه شـما پيشـنهاد مـي      مرتبط غرق مي

مشهود است چگونگي تبديل ايـن برنـد بـه نفـوذ واقعـي اسـت.       بسازيد. اما چيزي كه كمتر 

تشخيص دهيد كه برند شما صرفاً يك نوع برچسب نيسـت بلكـه يـك    : كليد كار اين است

هايتـان را گسـترش دهيـد؛ برنـد      فرايند است كه شما پيوسته بايد مديريت كنيـذ تـا فرصـت   

  اي براي رسيدن به هدف است. هدف نيست بلكه وسيله

  برند با قابليت نفوذايجاد يك 
كنيـد؟ ابتـدا مقـدمات را     خوب چگونه يك برند نفوذكننده براي خودتان درست مـي 

ايم كـه شخصـي دربـاره اينكـه چقـدر سـخت كـار         مرور كنيد. خيلي از ما در موقعيتي بوده

كند صحبت كرده و شخص ديگـري فقـط خيلـي سـخت كـار كـرده اسـت. و همـه مـا           مي

با كدامشان كار كنيم. بله وفتي كه شما به دنبـال ارتقـاء هسـتيد     دهيم دانيم كه ترجيح مي مي
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كند كه واقعاً آن نتايج را به  تان را برجسته كنيد البته به شرطي اين كار مي و نتايج  بايد تلاش

بعيـد اسـت كـه تـأثيري روي      "مـن خيلـي مـؤثر هسـتم    "بار آورده باشيد. اگر داد بزنيد كه 

  نه طوري كه شما قصد داريد. همكارانتان داشته باشد حداقل

خواهيـد ديگـران شـما را چگونـه درك كننـد؟       قصدتان را تجسم كنيد. مـي : قدم اول

  خوب است كه درقالب كلمات روايتگرانه فكر كنيد 

كنيد؟ يك منظـره يـا    داستان شما چيست و شما چه شخصيتي را در داستانتان بازي مي

اصـلي هسـتيد و از آن بـه عنـوان راهنمـاي      تصوير بزرگ خلق كنيد كه در آن شما بـازيگر  

  رفتارتان استفاده كنيد.

قدم دوم اين است كه محيط اطرافتان را حس كنيد. متوجه شويد كه چه چيزي باعـث  

شود و رفتارتان را بر  شود آنها تأييدتان كنند و چه چيزي باعث سرزنش از سوي آنها مي مي

آيـد و   بـراي خودارتقـائي خوششـان نمـي    ها از تلاش  اين اساس تنظيم كنيد. بعضي شركت

بعضي سلسله مراتب خشـك و محكـم دارنـد و برخـي     ، بعضي ديگر توقع اين كار را دارند

ــازتر برخــورد مــي   گيرنــد كــه  وارديــن يــك مربــي در نظــر مــي  كننــد بعضــي بــراي تــازه ب

  كاملاً نزديك به آن كار كنـد و بعضـي رويكـرد شـنا كـن يـا غـرق شـو را دارنـد. كشـف           

  شـود و بابـت چـه چيـزي مجـازات در انتظارتـان اسـت         چه چيـزي پـاداش داده مـي    كنيد به

  ســپس تمــام تلاشــتان را بكنيــد تــا مــورد اول را پــرورش داده و از مــورد دوم پرهيــز         

  كنيد. 

خواهيـد شـما را بـه     اگر مي: شود اگر در قالب اين كلمات فكر كنيد به شما كمك مي

  ........... . ت كهعنوان يك............. بپذيرند لازم اس
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  : شود ارائه مياينجا چند مثال در 

خواهيد شما را به عنوان يك خبره ببينند بايد اعتبارتـان را نشـان بدهيـد؛ بـراي      اگر مي

هـاي   ها و زمينه ارزش، انتان را درخور باورهاي مخاطب نفوذ جهت پذيرش ادعايتان بايد پيام

  بسازيد. آنها فكري

قابل اعتماد پذيرفته شويد بايد در جلسات آمـاده   خواهيد به عنوان يك شخص اگر مي

زمانهاي مهم را رعايت كنيد و مرتباً كار خوب ارائه دهيـد؛ بـراي نفـوذ در ديگـران     ، باشيد

  ايد به اشتراك بگذاريد. بايد با آنها كار كنيد و تمايل داشته باشيد آنچه ياد گرفته

يد نشـان دهيـد كـه تمايـل داريـد      خواهيد شما را به عنوان يك رهبر بپذيرند با اگر مي

هاي مهم بگيريد و ديگـر الزامـات رهبـري را قبـول كنيـد؛ بـراي        تصميم، مسؤوليت بپذيريد

هاي رهبري كه پـيش رويتـان اسـت بهـره كـافي ببريـد        نفوذ در ديگران شما بايد از فرصت

  كنيد.بخواهيد تا جلودار يك تيم باشيد يا اينكه حل يك مشكل مزمن يا فوري را رهبري 

  هر ارزشي كه ميخواهيد ديگران به شما نسبت دهند ابتدا بايد در رفتارتان نشان بدهيد.

  بندي جمع
نفوذ داشتن در همه جهات بـيش از يـك مهـارت اسـت. ايـن نـوعي نحـوه زنـدگي و         

جديد بايد بر آنها مسلط باشد تا بـه   اي نگرش مبتني بر اصولي حياتي است كه هر فرد حرفه

اش دسـت پيـدا    در زمينه كاري خودش برسد و به اهداف شخصـي و شـغلي   بالاترين درجه

  كنند نائل گردد. كرده و همزمان به اهداف بزرگتري كه تغييراتي در جهان ايجاد مي



  



فصل سوم: 
  1كار با هوش هيجاني

  

  خلاصه
آنچـه اهميـت    انـد.  راز موفقيت چيزي نيست كه به شما در مدرسه و دانشـگاه آموختـه  

تجربـه  هـا   حتي دانش فني و يا سـال ، درجه مدرسه كسب و كار، بيشتري دارد برتري علمي

هوش هيجـاني  چيزي است كه به آن ، وجه تمايز اجراكنندگان ستاره از حد متوسط .نيست

تواند به  مي است كه هر كسيها  از مهارتاي  جاني در واقع مجموعهشود. هوش هي مي گفته

محقــق و نويســنده مشــهور دانيــل گلمــن آنهــا را ، و در ايــن راهنمــاي عملــي، دســت آورد

تواننـد   مـي  دهد كه چگونـه آنهـا   مي دهد و نشان مي شناسايي كرده و اهميت آنها را توضيح

  .پرورش يابند

                                                      

1- Work with emotional intelligence- By Daniel Goleman) كتاب منبع فصل:   
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  هاي رفتاري هدف
  ياد خواهيد گرفت كه:، در اين فصل

  كند  مي هوش هيجاني چگونه عمل* 

 . تواند براي حرفه ي شما بسيار مهم باشد مي چرا* 

 . شود تا در حرفه خود موفق شويد نايل گرديد مي چگونه به آنچه موجب* 

  مقدمه
 اهميت برخورداري از هـوش هيجـاني بيشـتر   ، هرچه جايگاه فرد در سازمان بالاتر رود

عنصر ضروري براي رسيدن و ماندن در بالا در هر ، هوش هيجاني، اعتقاد گلمنشود. به  مي

گيرند چگونه از  مي باشد. و سازمان هايي كه ياد مي حتي در مشاغل با تكنولوژي بالا، زمينه

شركت هايي هستند كه در بازار رقابتي امروز و آينـده زنـده و   ، هوش هيجاني استفاده كنند

  .پويا باقي خواهند ماند

  معيار جديد
 قواعد براي كار در حـال تغييـر اسـت. مـا بـا يـك معيـار جديـد مـورد قضـاوت قـرار           

بلكه همچنـين توسـط   ، گيريم: نه تنها با ميزان هوشمندي ما و يا با آموزش و تخصصمان مي

در اي  به طور فزاينـده  كنيم. اين معيار مي اينكه چگونه به خوبي خود و يكديگر را مديريت

 و چه كسـي بـاقي   چه كسي برود، شود و چه كسي نه مي كه چه كسي استخدامانتخاب اين 

 گردد. مي چه كسي ارتقا يابد استفاده چه كسي ناديده گرفته شده و، ماند مي
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كند كه چه كسي به احتمال زياد به يك اجرا كننده سـتاره   مي قوانين جديد پيش بيني

كـه  اي  است. و بدون توجه به حوزه تبديل شده و چه كسي بيشتر مستعد از دور خارج شدن

عرضـه   كنند كـه بـراي قابـل    مي آنها صفاتي را اندازه گيري، كنيم مي ما در حال حاضر كار

  هاي آينده حياتي هستند. ما در بازار براي شغل  بودن

اين قوانين ارتباط چنداني با آنچه كه در مدرسه و دانشگاه به مـا گفتـه شـده كـه مهـم      

باشـد. ايـن    مـي  هاي دانشگاهي تا حد زيادي بي ربط بـه ايـن اسـتاندارد    يتواناي، است ندارد

 معيار موجب اعطاي توانايي كافي فكـري و دانـش فنـي بـراي انجـام كارهـاي خـود بـه مـا         

سـازگاري و  ، هاي شخصي بر ويژگي هايي مانند ابتكـار و همـدلي   به جاي ويژگي، شود مي

   .متقاعد كنندگي متمركز است

به سرعت در  "كار"زماني كه بسياري از مفاهيم ، ضمين امنيت شغليدر زماني بدون ت

هاي عمده است كه ما را قابل  اين كيفيت، است "هاي قابل حمل مهارت"حال جايگزيني با 

دارد. براي چندين دهه آزادانه درباره موضوعات مختلف صـحبت   مي استخدام كرده و نگه

سـر  ، "صـلاحيت "و  "هـاي نـرم افـزاري    مهـارت "تا  "شخصيت"و  "كاراكتر "از ، كرديم

از اين استعدادهاي انساني و يك نام جديد براي آنها وجود دارد: هوش تر  انجام درك دقيق

  هيجاني. 

  هاي ستاره ها شايستگي
كنند.  مي هم افزايي ايجاد، هاي شناختي هاي هوش هيجاني يا عاطفي با مهارت مهارت

اهميـت هـوش   ، د. هرچه پيچيدگي كـار بيشـتر شـود   از هر دو بهره مندن، اجراكنندگان برتر

مـدير اجرايـي يـك     اسـتخدامي بـراي جـذب   اي  مصاحبه، شود. براي مثال مي هيجاني بيشتر
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داد كـه او از   مـي  نشان نتايج مصاحبه، با فردي انجام شد. در ابتدا، ميليون دلاري 65شركت 

بطوريكه از ، قرار دارد) 6لحاظ هوشمندي وپيچيدگي شناختي در سطحي بسيار بالا (سطح 

او از شايستگي لازم براي ايفاي نقش به عنوان يك رئيس يك شركت جهـاني و  ، اين منظر

و در جـواب بـه ايـن    ، يا رئيس جمهور يك كشور برخوردار است اما در طول اين مصاحبه

گونـه اش  ، سوال كه چرا او مجبور بـه تـرك شـغل قبلـي خـود شـد او دچـار اسـترس شـد         

قرمز شد وتكان دادن دست هايش بيشتر و در يـك كـلام آشـفته شـد.ارزيابي     برافروخته و 

داد كه فرد شركت كننده در مصاحبه هنگامي كه دچار ناراحتي  مي مصاحبه كنندگان نشان

به شدت كـاهش يافـت    –توانايي هايش براي كاربرد پيچيدگي شناختي  "، و اضطراب شد

 روي خود را بدرستي مديريت نمايد. ايت فرموقع، و او نتوانست عليرغم بهره هوشي بالا

افـراد  كـاهش توانـايي   توانـد باعـث    مـي  احساسـات خـارج از كنتـرل   ، به طور خلاصه

، معاون اجرايي مشاوران مـالي امـريكن اكسـپرس   ، لنيك همانطور كه داگ .هوشمند گردد

امـا   -شـود  مـي  استعدادهايي كه شما براي موفقيت نياز داريد با توان فكـري شـروع  "گفت: 

دليل اين  .تا بتوانند استعدادهاي خود را شكوفا نمايند، نيز نيازمندند، مردم به مهارت عاطفي

نـاتواني  ، كنـيم  نمـي  كنيم و يا بـه آن دسـت پيـدا    نمي كه ما از توانمندي كامل افراد استفاده

  " .عاطفي است

  چارچوب شايستگي عاطفي يا هيجاني
بـين شـناخت و   ، دل يـا بـه اصـطلاح فنـي تـر      بين ذهن وها  بزرگ در مهارت  دو راهي

ماننـد اسـتدلال تحليلـي و    ، صرفا شـناختي هسـتند  ها  احساس نهفته است. برخي از شايستگي
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 راهـا   شـود؛ ايـن   مـي  شامل تركيب انديشـه و احسـاس  ها  هاي فني. ديگر شايستگي تخصص

  نام نهاد. "شايستگي عاطفي "توان  مي

هـاي آموختـه شـده بـر      توانايي، )Emotional Competenciesهاي عاطفي( شايستگي

گـردد.   مـي  در محـل كـار  اي  اساس هوش هيجاني است كه منجـر بـه عملكـرد فـوق العـاده     

  شود.  مي هاي زيادي به موفقيت ختم راه

  شوند: مي هاي عاطفي به دو دسته زير تفكيك شايستگي

ودمـان  كننـد تـا خ   مي هاي شخصي به ما كمك شايستگي: هاي شخصي الف) شايستگي

  را مديريت بنمائيم.

  باشند: مي سه دسته زير هاي شخصي شامل شايستگي

 منابع و شـهود ، ترجيحات، خود آگاهي: خودآگاهي شامل شناخت حالات دروني -1

و اعتمـاد  ، خود ارزيابي درسـت ، هاي خود آگاهي شامل آگاهي عاطفي باشد. شايستگي مي

  باشد. مي به نفس

 و منـابع هـا   انگيـزه ، شـامل مـديريت حـالات درونـي    خود تنظيمـي: خـود تنظيمـي     -2

نوآوري و سازگاري ، وجدان، قابل اعتماد بودن، باشد. اين طبقه خود شامل خود كنترلي مي

 يا انطباق است.

انگيزش: انگيزش شامل تمايلات عاطفي است كه دستيابي به اهـداف را هـدايت و    -3

ابتكار يـا پيشـگامي   ، تعهد، نگيزه موفقيتهاي انگيزشي شامل ا نمايد. شايستگي مي يا تسهيل

 و خوش بيني است
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كنند تا روابطمـان   مي هاي اجتماعي به ما كمك شايستگي: هاي اجتماعي ب) شايستگي

  با ديگران را مديريت بنمائيم.

  باشد: مي هاي اجتماعي شامل دو شايستگي زير شايستگي

هـاي ديگـران اسـت.     غدغـه نيازها و د، همدلي: همدلي بيانگر آگاهي از احساسات -1

گـرايش بـه خـدمت    ، پـرورش ديگـران  ، هاي همدلي عبارتنـد از: درك ديگـران   شايستگي

  هاي سياسي است. استفاده از تنوع و آگاهي، رساني

هاي اجتماعي شمال مهارت القاي پاسخهاي مطلوب  هاي اجتماعي: مهارت مهارت -2

سـازماندهي  ، رهبـري ، ريت تعـارض مـدي ، ارتباطات، در ديگران است. اين دسته شامل نفوذ

 هاي تيمي است. و توانمندي، مشاركت و همكاري، ايجاد پيوند، تغيير

 هاي نرم براي مهارت خاصمورد 
بـراي مـديران اجرايـي و     هـاي عـاطفي   در خصوص اهميـت مهـارت  اي  مطالعه "اخيرا

جايگاههاي رهبري در كسب و كار را به انجام رسيده است. در اين مطالعه كه صدها نفر از 

نتايج خيره ، شركت داشتند وپپسي و ولو، IBMاز جمله  -شركت جهاني  15مديران ارشد 

 به دست آمد. اي  كننده

از اجـرا   گان سـتاره را بر اساس نتايج اين مطالعه فقط يك توانـايي شـناختي اجراكننـد   

است. اين  "تصوير بزرگ"سازد و آن توانايي تشخيص الگو يا  مي كنندگان متوسط متمايز

توانايي به رهبران اجازه انتخاب كردن روند معني دار از انبـوه اطلاعـات در اطـراف آنهـا و     

  دهد. مي تفكر استراتژيك به سوي آينده را
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يـا فنـي هـيچ نقشـي در موفقيـت رهبـري بـازي         برتري فكري و، اما با اين يك استثناء

اما ، هاي شناختي نياز دارد هر كس تا حدودي به مهارت، نكرد. در سطح مدير اجرايي عالي

 آورد. نمي رهبر ستاره بوجود، بهتر بودن آنها

هـا   و بهترين است. سـتاره شايستگي عاطفي تفاوت مهم ميان رهبران متوسط ، در مقابل

، رهبـري تـيم  ، هاي عـاطفي از جملـه نفـوذ    در طيف وسيعي از صلاحيتبه طور معني داري 

اعتماد به نفس و انگيزه موفقيت نقاط قوت بيشـتري نشـان دادنـد. بـه طـور      ، آگاهي سياسي

 شود. مي درصد از موفقيت آنها در رهبري به هوش هيجاني مربوط 90نزديك به ، متوسط

شايسـتگي  ، در هـر زمينـه اي  ، شـاغل در تمام ماي  به طور خلاصه: براي عملكرد ستاره

 هاي شناختي محض حائز اهميت است. عاطفي دو برابر توانايي

هـاي عـاطفي يـك     قابليـت ، هاي رهبري در موقعيت، براي موفقيت در بالاترين سطوح

 آيد. مي مزيت تمام و كمال به شمار

 سكان داخلي

منشـاء   -كنـد  مـي  هاي مختلف يك آزمايش را در مناطق متفـاوت ذخيـره   مغز ما جنبه

 هـاي ديگـر كدگـذاري    .. در قسمت. وها  يك خاطره در يك نقطه و تصاوير و صداها و بو

 شود. بـه نظـر   مي شود. بادامه محلي است كه احساسات مرتبط با هر تجربه در آن ذخيره مي

صرف نظر از دقيـق بـودن   ، كه ما به آن عكس العملي نشان داده باشيماي  رسد هر تجربه مي

 بادامه كدگذاري شده باشد. در، آن
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  منبع احساس دروني
ايـم   ) به عنوان مخزن احساس ما در مورد هر آنچه ما تجربـه كـرده  Amygdala( بادامه

مـثلا  ، دهد. زماني كه ما ترجيحي در هر مورد داريم مي به ما پيام، دائما با اطلاعاتي كه دارد

خاردار يا يك حس قانع كننده كـه  به جاي ماهي  سفارش دادن ريسوتو (خوراك ايتاليايي)

ما بايد سـهم خـود را از سـهامي ارزان بفروشـيم ايـن پيـامي از بادامـه مغـز اسـت. و بوسـيله           

 مـا ، شوند مي هاي عصبي مرتبط با بادامه مغز خصوصا معابر عصبي كه در احشا گرفتار رشته

تحـت اللفظـي    توانيم براي انتخابي كه با آن مواجه هستيم يك پاسخ جسـمي و بـه طـور    مي

 احساس دروني داشته باشيم.  يك

تواند با انباشـته شـدن تجـاربي كـه      مي اين ظرفيت نيز مانند ساير عناصر هوش هيجاني

  شود. تر  آورد قوي مي زندگي براي ما به ارمغان

  هاي خود آگاهي شايستگي
 خود آگاهي يك مهارت بنيـادي حيـاتي بـراي سـه شايسـتگي عـاطفي زيـر بـه شـمار         

 :آيد مي

عملكرد و توانايي مـا  ، آگاهي هيجاني: پي بردن به اين نكته است كه چگونه هيجانات

 دهند. مي به عنوان راهنماي تصميم گيري را تحت تاثير قرارها  در استفاده از ارزش

هاي شخصـي   و قوتها  خود ارزشيابي درست: شامل يك حس منصفانه از محدوديت

 و توانـايي يـادگيري از تجـارب   ، نياز به بهبود داريـم تصويري واضح از آنچه كه در آن ، ما

 باشد. مي
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 و ااهـداف ناشـي  هـا   ارزش، هـا  اعتماد به نفس: شـجاعتي كـه از اعتمـاد مـا بـه قابليـت      

 شود. مي

 خود كنترلي

خودكنترلي هيجاني همان كنترل بيش از حد يا خفه كردن همه حواس و كارهاي فـي  

ترل بيش از حـدي هزينـه ذهنـي و فيزيكـي وجـود      البداهه نيست. در حقيقت براي چنين كن

دچـار  ، خصوصا هيجانـات بسـيار منفـي را   ، كنند مي دارد. افرادي كه هيجانات خود را خفه

توانـد بـه تفكـر     مـي ، شوند. چنين فرونشاني هيجاني مـزمن و شـديد   مي افزايش ضربان قلب

اجتماعي آرام اخـتلال  از عملكرد عقلاني ممانعت كند و در فعل و انفعالات ، آسيب برساند

 ايجاد كند.

شايستگي خود كنترلي دلالت بر اين دارد كه ما قـدرت انتخـاب داريـم كـه     ، برعكس

چگونه احساساتمان را بروز دهيم. چنين ظرافت هيجاني خصوصـا در يـك اقتصـاد جهـاني     

، كنـد  مـي  براي ابراز احساسات از فرهنگي به فرهنگ ديگر تغيير  و اساسى  اى پايه كه قوانين 

 شود. مي برخورداراي  از اهميت ويژه

 مهارت خودتنظيمي

به كار مراكز هيجاني مغز بستگي دارد.  -و اضطراباتها  مديريت تكانه –خودتنظيمي 

هسته پنج صلاحيت هيجاني زيـر   -لمس تكانه و رفتار با اضطراب ها –اين دو توانايي اوليه 

 هستند.

 هيجانات در هم گسيخته. وها  خودكنترلي: مديريت اثربخش تكانه

 قابل اعتماد بودن: نشان دادن صداقت و امانت 
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 در انجام تعهدات  اطمينان  پيروي از وجدان: مسئول بودن و قابليت

 وفق پذيري: سازگاري در كار كردن با تغييرات و چالش ها

 روشها و اطلاعات نو. ، ها نوآوري: باز بودن در برابر ايده

 ؟آورد مي حركت درچه چيزي ما را به 
كنند. كليـد چنـين    مي دانند در بهترين حالت عمل مي افرادي كه كارشان را نشاط آور

كـه بـه آن حالـت    ، بلكه حالت ذهني ايجاد شده در باره كار اسـت ، نشاطي خود كار نيست

شود. سلاست يا رواني افـراد را بـه انجـام بهتـرين كارهايشـان       مي گفته "سلاست يا رواني"

 دهند. مي مهم نيست كه چه كاري انجام، كند يم تحريك

 مهارتهاي انگيزش

 سازد: مي سه مهارت انگيزشي مجريان برجسته را نمونه

 كوشيدن براي بهتر شدن يا رسيدن به استانداردهاي برتري. انگيزه يا ميل موفقيت:

 هاي گروه يا سازمان. پايبندي به اهداف و ماموريت تعهد:

بسيج نموده و بـه  ها  زوج مهارتي كه افراد را براي تصاحب فرصت ابتكار و خوش بيني:

 دهد. مي هاي بلند آنها اجازه عقب راندن موانع را در گام

 هاي افراد توانايي

شود. ديگران به نـدرت از آنچـه    مي همدلي گفته، يي درك احساسات ديگرانابه توان

حالت چهره و سـاير  ، با لحن صدا گويند؛ در عوض آنها مي به ماها  كنند با واژه مي كه حس
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گويند. توانايي حس كردن اين سـاختارهاي ارتبـاطي ماهرانـه     مي راههاي غير شفاهي سخن

 نظير خود آگاهي و خود كنترلي در ارتباط است.، با مهارتهاي پايه اي

 هاي همدلي شايستگي

 شايستگي همدلي در برگيرنده موارد زير است:

هاي ديگـران و يـك علاقـه منـدي      اسات و پنداشتحس كردن احس فهميدن ديگران:

 هاي آنها. فعال به نگراني

شناسـايي و برطـرف كـردن نيازهـاي     ، پـيش بينـي كـردن    گرايش به خـدمت رسـاني:  

 مشتريان.

 از طريق افراد متنوع.ها  پرورش فرصت استفاده از تنوع:

 خواندن اخبار اجتماعي و سياسي در يك سازمان آگاهي سياسي:

 ذاريهنر اثر گ

به طور طبيعي از رادارهاي عاطفي خود بـراي  ها  افراد با بيشترين اثرگذاري در سازمان

هاي خـود   و آنها پاسخ، كنند مي دهند استفاده مي حس كردن اينكه ديگران چگونه واكنش

 كنند. مي را براي كشاندن تعامل به بهترين جهت تنظيم

 هاي مربوط به مهارتهاي اجتماعي شايستگي

 تحت تاثير چنـد شايسـتگي  ، به معني مديريت عواطف افراد ديگر، مهارتهاي اجتماعي

 زير قرار دارد:

 هاي متقاعد كردن به كار بردن تاكتيك نفوذ:
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 هاي مشخص و متقاعد كننده ارسال پيام ارتباطات:

 مذاكره كردن و حل تعارضات مديريت تعارض:

 اميد بخشي و راهنمايي كردن رهبري:

 ارتقا دادن يا مديريت تغيير، آغاز كردن تغيير:سازماندهي 

 تيم و بهره هوشي گروه،  همكارى

سـازد؟ ايـن يـك سـوال كليـدي اسـت.        مـي  چه چيزي گروه را از بهترين فرد آن بهتر

جمع كل بهتـرين اسـتعدادهاي    –شود  مي عملكرد برجسته تيم از بهره هوشي گروهي ناشي

 شود. زماني كه آنها در بهتـرين حالـت خـود عمـل     مي باعث ايجاد هم افزايي، هر عضو تيم

توانند با بهترين اسـتعدادهاي   مي آنها –تواند بيش از جمع ساده آنها شود  مي نتايج، كنند مي

بـراي ايجـاد نتـايج فراتـر از     ، كنـد  مـي  هاي ديگران و ديگران را تسـريع  يك نفر كه بهترين

 ايجاد كنند.  چيزي كه يك فرد ممكن است انجام دهد هم افزايي

 هماهنگي اجتماعي هاي مربوط به شايستگي

 :شامل موارد زير استچندين شايستگي مجريان ستاره براي همكاري اجتماعي 

  پرورش روابط ابزاري. ايجاد پيوند:

 كار با هم به سوي هدف مشترك. مشاركت و همكاري:

 هي.ايجاد هم افزايي در كاركردن به سوي اهداف گرو هاي تيمي: قابليت
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 مدل جديد آموزش
هاي عاطفي مستلزم درك مباني تغييـر رفتـار اسـت. شكسـت در بـه       پرورش شايستگي

هاي بسـياري را در آمـوزش و توسـعه بـه      حساب آوردن اين مطلب هر ساله سرمايه گذاري

دلار در برنامـه هـايي كـه هـيچ اثـر مـداومي در       هـا   و ميليـون ها  دهد. امروزه ميليون مي هدر

شود. اين اشـتباه   مي يا در نهايت كم اثر –رود  مي هاي عاطفي ندارد هدر شايستگيپرورش 

  دلار است.ميليارد بالغ بر يك 

 : مبتني بر هوش هيجانيها  نكات قابل توجه در آموزش شايستگي

آموزش بايد بر شايستگي هايي كه بيشترين نياز را براي برتـري در   كار را ارزيابي كنيد.

 مشخص دارند متمركز گردد.يك شغل يا نقش 

هاي افراد بايد براي شناسـايي ايـن    و محدوديتها  مجموعه توانايي فرد را ارزيابي كنيد.

 كه چه چيزي بايد بهبود يابد ارزيابي شود.

ها اگر دقيق نباشد، هزينه عاطفي ايجاد خواهنـد   ارزيابي را با دقت ارائه دهيد.ها  ارزيابي

 كرد.

 افراد در سطوح متنوع آمادگي هستند. كنيد. آمادگي را اندازه گيري

 گيرند كه برانگيخته شده باشند. مي ياداي  افراد به اندازه برانگيختن.

آن را ، كنند مي زماني كه افراد برنامه آموزش خود را هدايت تغيير را خود نظارت كنيد.

 بيشـتر اثـربخش  آمـوزش  ، كننـد  مـي  متناسـب مـورد نيـاز   ، شرايط محيطي و انگيزش، با نياز

 شود. مي
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افراد به شفافيت نياز دارند در مورد اين كه  بر اهداف روشن و قابل مديريت تمركز كنيد.

 چه شايستگي و به چه ميزاني براي بهتر شدن مورد نياز است.

و ها  و بازگشت، كنند مي عادات به كندي تغيير از بازگشت به حالت قبل خودداري كنيد.

 ت نياز ندارند.خطاها به سيگنال شكس

 كند. مي بازخور مستمر به تغيير مستقيم كمك و تشويق بازخور عملكرد بگيريد.

تغييرات به تمرينات حمايت كننده داخل و خارج از شـغل نيـاز    تمرين را تشويق كنيد.

 دارند.

افراد هم فكر كه همچنين در تلاشند كه تغييرات يكساني را  حمايت را ساماندهي كنيد.

 توانند حمايت مستمر قاطعي ارايه كنند. مي دايجاد كنن

 تواننـد مـدل هـايي باشـند كـه تغييـرات را القـا        مي، افراد بلند پايه .نشان دهيدها را  مدل

 كنند. مي

بـه   اگـر محـيط سـازماني از تغييـرات حمايـت نمـوده و       ،شود مي تغيير بزرگتر تشويق.

 دهد.شايستگي اهميت دهد و يك جو امن براي آزمايش پيشنهاد 

اند  براي اينكه حس كنند تغيير كرده –افراد نياز به شناخت دارند  تغيير را تقويت كنيد.

 تلاش مهم است.

ايجاد كنيد تا ببينيـد آيـا در گذشـته    ها  راههايي براي ارزشيابي توسعه تلاش ارزشيابي.

 تغييراتي ايجاد شده است.
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 سازمان مبتني بر هوش هيجاني
هيجاني نياز دارد به اينكه با هر اختلافـي بـين ارزش هـايي    يك سازمان مبتني بر هوش 

و ، كند و آنهايي كه وجـود دارد سـازش پيـدا كنـد. شـفافيت دربـاره ارزشـها        مي كه اعلان

 هـاي شـركت   هاي يك سازمان منجر به اعتماد به نفـس قطعـي در تصـميم گيـري     ماموريت

 شود. مي

كند: شمرده گفـتن حـس    مي ايجاديك اعلاميه ماموريت سازماني يك وظيفه عاطفي 

دهيم باارزش حس كنـيم.   مي دهد كه آنچه كه باهم انجام مي خوب مشترك كه به ما اجازه

 –كند  مي كاركردن براي شركتي كه موفقيت هايش را با معني دارترين راهها اندازه گيري

 به خودي خود باعث دلگرمي و ارتقاي انرژي است. –نه تنها با دلايل اساسي 

 هاي نهايي فتهرخي ياب
 توانـد يادگرفتـه شـود. بـه طـور فـردي مـا        مـي  خبر خوب اين است كه هوش هيجـاني 

  . توانيم اين توانايي را به مجموعه توانائي هايمان بيفزاييم مي

ارزيـابي و بـه روز شـود. در    ، توانـد شناسـايي   مي در سطح فردي اجزاي هوش هيجاني

و در سطح سـازماني بـه   ، تحركات بين فردي استاين به معني تنظيم خوب ، سطح گروهي

 . معني تجديد نظر در ارزش سلسله مراتب براي تبديل هوش هيجاني به يك اولويت است

 شـركت هـايي كـه افـراد در آن بهتـرين تشـريك مسـاعي را       ، آيـد  مي در سالهايي كه

دهنـد   يم ـ و آنهايي كه هوش هيجـاني را توسـعه  ، يك حاشيه رقابت پذيري دارند، كنند مي

  و پوياتر خواهند بود.تر  سرزنده
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 فصل چهارم:
 1اعتبار

  

  چرا افراد خواهان آن هستند، دهندآورند و از دست ميچطور رهبران آن را بدست مي

  خلاصه
در ، رودهاي مسلحانه فـرو مـي  اختلافدر حين اين كه دنيا بيشتر در ركود اقتصادي و 

كننـد و در حـين ايـن كـه در     حين اين كه جوامع با شـور و خـروش بيشـتري هـواداري مـي     

، دشـو مـي يافـت  هاي رو به رشدي از عدم مشـاركت كاركنـان   نشانه ،هاي كار زيادي محل

  مسائل اعتبار همچنان مقدم و اصلي هستند. 

روز كتاب پرفروش در اين ويرايش بازبيني شده و به 1و بري زد. پسنر 2جيمز ام. كوزز

نوعي رابطه اسـت و چـرا رهبـر بايـد     ، پردازند كه چرا رهبريبه بررسي اين مسأله مي اعتبار

                                                      

1- (Credibility- by James Kouzesand Barry Z. Posner-2011) :كتاب منبع فصل 
2- James M. Kouzes 
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سـاله   30بر اسـاس تحقيـق مـداوم    ، اعتباركتاب».به انجام برساند.، دهد مي كاري را كه قول«

دهـد چـرا اعتبـار    دهـد و نشـان مـي   شـرح مـي  رهبري را چالش كار بنيادين آنها با نام ، آنان

همچنان اساس رهبري بسيار خوب است. مؤلفان كارهايي را كـه بـراي تقويـت اعتبـار لازم     

  دهند. نشان مي، است

بررسي شش اصل مهمي اسـت كـه توانـايي رهبـر بـراي ايجـاد و حفـظ        ، اعتباراساس 

كنند بـه  كه رهبران سعي مي كند. كوزز و پسنر تنش موجود در هنگامياعتبار را تقويت مي

هايشـان وفـادار بماننـد و اگـر اعتبـار      انتخاب كنندگان پاسخ دهند و در عين حال بـه ارزش 

  كنند. را نيز بررسي مي، دار شد چطور جلو لغزش خود را بگيرندخدشه

  هاي رفتاري هدف
  ياد خواهيد گرفت كه:، در اين فصل

  كنند.جستجو و تحسين ميهايي را در رهبران افراد چه ويژگي* 

 كند.چه اصولي اعتبار رهبري را تقويت مي* 

 چگونه بايد شش اصل مهم را در ابتكارات خودتان به كار بنديد.* 

 چطور مبنايي قوي براي رهبري و براي تمام روابط كاري بسازيد. * 

 مقدمه
اساس رهبري است. افراد قبل از آن كه با ميل از رهبرشان پيروي كنند بايـد بـه   ، اعتبار

  او اعتقاد داشته باشند. 

                                                                                                                             

1- Barry Z. Posner 
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آورد. درباره اين است كه رهبر چگونـه اطمينـان و اعتمـاد افـراد را بدسـت مـي       اعتبار

شرطي را دارد براي خواهند كه حكم پيشدرباره آن چيزي است كه افراد از رهبرانشان مي

هايشان را براي آرمان مشتركي بدهند و درباره كارهايي اسـت  ها و ذهنقلب، كه با ميلاين 

  كه رهبر بايد براي افزايش تعهد انتخاب كنندگانش انجام دهد.

تقريبـاً نيمـي از نيـروي كـار آمريكـا      ، منتشـر شـد   1993در  اعتباروقتي اولين ويرايش 

نيا معتقد بودند مديرانشان با آنها صـادق  درصد كارگران د 60يا بيش از  60بدگمان بودند. 

بالايشـان داشـتند از   هـاي مـديران رده  به توانـايي  بيش از نيمي از آنها اعتمادي را كه، نيستند

درصد بود كـه افـولي    26اعتماد به كسب و كارهاي اصلي تنها ، دست داده بودند و در كل

  تاريخي بود.

-ن به اصول چقدر مهم اسـت. فكـر مـي   خواستيم به رهبران يادآوري كنيم كه پرداخت

خواسـتيم  تـر بگيرنـد. مـي   كرديم بايد اهميت بدست آوردن و حفظ كردن اعتبـار را جـدي  

چارچوبي مفيد و قابل درك به همراه پيشنهادهايي عملي بـراي ايـن مسـأله ارائـه كنـيم كـه       

ا افزايش دهـد.  تواند بكند تا اطمينان و اعتمادي كه ديگران به او دارند ررهبر چه كاري مي

  اميدوار بوديم بتوانيم نقشي كوچك در بازگرداندن اعتقاد افراد به رهبرشان داشته باشيم. 

شـايد بـه    —امـور بهتـر شـد     انـد.  شـده تر  رسيد رهبران شنوابه نظر مي، براي چند سال

توانسـت خيلـي بـدتر    خاطر اين كه رهبران متوجه شدند يا شايد به خاطر اين كه امـور نمـي  

، هـايي در اعتمـاد  و تغيير قرن شـاهد افـزايش   1990شود. خلق و خوي عامه تغيير كرد. دهه 

-اطمينان و اعتبار در ميان رهبران نهادهاي اصلي بود. اما مشخص شـد ايـن تغييـرات كوتـاه    

  مدت است. 
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اطمينان بـه نهادهـا و رهبـران شـروع بـه       2000در اوايل دهه ، پس از يك دهه افزايش

اعتماد (كه جزء اصلي اعتبار است) كاهشي ناگهـاني كـرد. هرچـه     2007ر كاهش كرد و د

، كنگـره ، نهادهـايي چـون وال اسـتريت   ، بدست آمده بود از دست رفته بود. در اين رهگذر

، هـا بانـك ، هـا روزنامـه ، مـدارس دولتـي  ، رياسـت جمهـوري  ، مديران اجرايي كسب و كار

هـاي  بيمه سلامتي و موارد بيشتري ضربههاي سازمان، فروشندگان خودرو، هاي بيمهشركت

  بزرگي خوردند. 

  زمان بد ممكن است اعتبار را خراب كند
دهند اطمينان بيشتري به رهبرشـان دارنـد؛ وقتـي    افراد نشان مي، وقتي زمان خوب باشد

دهنـد. هرچـه رويـدادها شـديدتر باشـد و هرچـه       اطمينان كمتـري نشـان مـي   ، زمان بد باشد

رود افـراد بـدگمان شـوند. آنوقـت در     احتمال بيشـتري مـي  ، تر باشدهچارچوب زماني فشرد

طبيعـي  ، هـا با بيكار ساختن متصديان و درآمدهاي در حال كاهش خانواده، پسرفتي طولاني

دولتي  رهبران كارگري و رهبران، است كه انتظار داشته باشيم اعتبار رهبران كسب و كارها

بينانه مثبت هسـتند و  اي از انتظاراتي كه غيرواقعهمجموع، كاهش يابد. احتمال طبيعي قدرت

توانـد تـا   شروع كردند مـي  2007الحاق رويدادهايي كه بحران اقتصادي جهان را در اواخر 

اند. زمان بد اغلب حد زيادي جوابگوي اين باشد كه چرا رهبران اعتبارخود را از دست داده

  ند. اعتبار را خراب ك، تواند به اندازه اعمال بدمي

راهـي  ، اما اين كه رهبر مشكلات اعتبار را صرفاً كاركرد زمان بداند و آنها را رد كنـد 

تواند از زير بار مسؤليت كارهـاي خـودش شـانه خـالي كنـد. كـل       است كه از طريق آن مي

نسـبت  ، صـورت سـود و زيـان   ، سيستم اقتصادي بر اساس اعتماد اسـت. بـر اسـاس ترازنامـه    
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گذاري خاصي نيسـت. بـر اسـاس هيچكـدام از ايـن مفـاهيم       رمايهدرآمدها يا مدل س-هزينه

كننـد  منطقي نيست. بر اساس اين است كه آيا افراد به ارقام و كساني كه ارقـام را ارائـه مـي   

، شـان را عهـده دار هسـتند   باور دارند يا خير. اگر افراد به كساني كه مديريت پول و زندگي

اش ري خواهند كرد. رهبر بايـد بپـذيرد كـه وظيفـه    از مشاركت خوددا، اعتماد نداشته باشند

هاي بيشتري بـراي  است اولين گام را در بازيافتن آنچه از دست رفته است بردارد و بعد گام

  حفظ آن بردارد. 

 رابطه است، رهبري
 اين بررسـي ، بود1بيش از سه دهه پيش در تحقيقي كه باني آن انجمن مديريت آمريكا

را شروع كرديم كه مردم از رهبرانشان چه انتظاري دارند. ايـن سـؤال آزاد را پرسـيديم كـه     

هـاي خـود جسـتجو    اي) را در بالادستهاي فرديها يا ويژگيهايي (خصوصيتچه ارزش«

  يم.)دمراتبي قديمي بوهاي سلسلهبينيد آن زمان در بند استعاره(همانطور كه مي» كنيد؟مي

خصوصـيت و ويژگـي را مطـرح    ، ارزش 225 ،ير از سراسـر كشـور  مـد  1500بيش از 

كردنـد ضـروري اسـت. تحقيقـي     كردند كه معتقد بودند در افرادي كه آنها را رهبـري مـي  

مدير اجرايي دولت فدرال اجرا شد. بعد از آن گروهي از محققـان و   1000مشابه با بيش از 

گــروه قــرار دادنــد. آن چهــار در عامــل را تحليــل كردنــد و آنهــا را  200بــيش از  ،مــديران

هاي بسيار مهم چه بود؟ بيشتر افراد به دنبـال ايـن رهبـران هسـتند و آنهـا را تحسـين       ويژگي

  :كنند مي

                                                      

1- American Management Association 



 مهارت های جذیذ رفتار سازمانی / 29

 گواى(ًیه، تا شخصیت، درستىار، )راستگَق صاد -1

 دارای حسی اس جْت(، تِ فىز آیٌذُ، ًگزآیٌذُ، تیي)صرفدارای دیذ رو به جلو  -9

 هثثت درتارُ آیٌذُ(، شاد، طثعشَخ، تااًزصی، هشتاق، )رٍحیِ دٌّذُ بخشالهام -3

 ای(حزفِ اًجام وار در هؤثز، ٍرسیذُ، )تَاًالایق  -4

تلىاِ در واد دًیاا ٍ تایي     ، تحمیماتواى در سِ دِّ گذشتِ ًِ تٌْاا در طاَز سهااى   ًتایج 

سطح ساسهاًی ٍ اس ایي لثید ًیاش یىذساتی   ، اصد واروزدی، ًضاد، جٌسیت، ّای سٌیگزٍُ

چشوگیزی داشت. تزتیة دلیك )اٍز تا چْارم( هوىي است تغییز وٌذ اها ایي چْار ویفیات  

 خَاٌّذ. ی است وِ افزاد اس رّثزاًشاى هیّوچٌاى در تالای فْزست آى چیشّای

 کسب کردن اعتبار

شَد. تِ طَر خَدوار ّوازاُ تاا واار یاا     اعتثار چیشی است وِ تِ هزٍر سهاى وسة هی

شَد ٍ چیشی اسات واِ رٍس تاِ رٍس ٍ    آیذ. در اٍاید سًذگی ٍ وارتاى شزٍع هیعٌَاى ًوی

ا پس اس آى واِ افازاد فزصات داًساتي     دّیذ. اطویٌاى واهد تٌْساز تِ ساز آى را تَسعِ هی

 . آیذ تَجَد هیاًذ چیشّای تیشتز درتارُ شوا داشتِ

تَاًذ اهیذی تِ شازوت دادى دیگازاى در   رّثز تذٍى هثٌایی هحىن اس اعتثار فزدی ًوی

 تصَیزی هشتزن داشتِ تاشذ. 

تاز  عویكآى هثٌا ّن تایذ ، تز تاشذآشىار است وِ ّزچِ رؤیای رّثز تلٌذتز ٍ گستزدُ

تاز تاشاذ. تاِ ٍیاضُ در هَالاع عاذم       تایاذ هثٌاا هحىان   ، تز تاشاذ تاشذ. ّزچِ سهیي سیز تاثثات

اعتثار رّثزی در ایجاد اعتواد هیاى اًتخاب وٌٌذگاى ضزٍری اسات. تاذٍى اعتثاار    ، اطویٌاى

 وِ تتَاًذ اس آسهَى سهاى تسلاهت تگذرد.  یحذالد چیش، تَاى ساخت ّیچ چیش ًوی
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  كند تفاوت ايجاد مي، اعتبار
كنند و برايشان احتـرام   كنند كه آن رهبران را تحسين مي وقتي افراد با رهبراني كار مي

نفـس را بيشـتر    ودشـان دارنـد. رهبـر قابـل اعتمـاد عـزت      احساس بهتري نسـبت بـه خ  ، قائلند

سازد بيشتر از آنچه شوند  كند و آنان را قادر مي كند. اين رهبر روحيات افراد را آزاد مي مي

شود افراد فكر كنند كه  اند شدني است. رهبر قابل اعتماد باعث مي كرده كه احتمالاً فكر مي

  ييري ايجاد نمايند. توانند در زندگي ديگران تغ آنها نيز مي

دهد چطور رهبران تحسين شده وقت و توجهشان را  مستند نشان مي، مطالعات موردي

دهنـد.   بلكـه ديگـران را در مركـز قـرار مـي     ، كنند. آنها نـه خودشـان   بر ديگران متمركز مي

نماينـد. روي   بلكـه توجـه خـود را بـه ديگـران معطـوف مـي       ، خواستار توجه ديگران نيستند

هايي براي واكنش  بلكه در جستجوي راه، كنند اهداف و اميال خوشان تمركز نميبرآوردن 

ــاب   ــق انتخـ ــا و علائـ ــه نيازهـ ــان دادن بـ ــتند  نشـ ــور نيسـ ــتند. خودمحـ ــان هسـ ، كنندگانشـ

  محور هستند.  كننده انتخاب

فهمنـد مديرانشـان   كند. وقتي افـراد مـي  هاي كيفي را تحقيقات كمي تأييد مياين داده

  رود:بسيار بيشتر احتمال مي، دارند اعتبار زيادي

  افتخار كنند به ديگران بگويند بخشي از سازمان هستند.* 

 حسي قوي از روحيه تيمي داشته باشند.* 

 هاي سازمان همخوان بدانند.هاي شخصي خودشان را با ارزشارزش* 

 احساس اتصال و تعهد به سازمان داشته باشند.* 

 داشته باشند. حسي از مالكيت براي سازمان* 
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رود بسـيار بيشـتر احتمـال مـي    ، دارنـد فهمند مديرانشـان اعتبـار كمـي   اما وقتي افراد مي

 گزارش كنند كه:

  كنند.فقط وقتي با دقت زير نظر هستند توليد مي* 

 گيرند.عمدتاً با پول انگيزه مي* 

ديگري گويند اما در خلوت جور در حضور جمع چيزهاي خوبي درباره سازمان مي* 

 كنند.حس مي

 مايل نخواهند بود مدت زيادي بمانند.، اگر سازمان به مشكلاتي برخورد* 

رود كه ايـن پاسـخ دهنـدگان بـه سـازمان افتخـار كننـد و احتمـال          مي احتمال كمتري

حـس روحيـه   ، هـاي سـازمان ببيننـد   رود ارزشهاي خودشان را متفـاوت از ارزش بيشتري مي

نقـش داشـتن و مالكيـت را داشـته     ، سـطح انـدكي از پيوسـتگي   تيمي ضعيفي داشته باشند و 

 باشند. 

افـزايش در ميـل فـرد بـه تـلاش كـردن بـراي جانبـداري از         ، تفاوت بسيار مهم اعتبـار 

ها و چشم انداز مشـترك اسـت. انتخـاب كننـدگان بـه جـاي ايـن كـه بـا خجالـت از            ارزش

كننـد. ايـن   ي مشترك كار ميبا تعهد اخلاقي براي دنبال كردن هدف، دستورات پيروي كنند

داننـد  خواهند و بخاطر اين كه ميبلكه به خاطر اين كه مي، كنند نه از روي اجباركار را مي

  كنند مهم است. كاري كه مي

  شش اصل براي بدست آوردن و حفظ كردن اعتبار
براي درك بيشتر بعـد رفتـاري ايـن كـه رهبـران تحسـين شـده چطـور اعتبـار بدسـت           

هـاي  از پاسخ دهندگان و مصاحبه شوندگان خواسـته شـد مثـال   ، كنندحفظ ميآورند و  مي



 95صل چهارم: اعتبار / ف

شـده خودشـان بزننـد كـه آنهـا بـه خـاطر آن كـار         خاصي از كارهاي رهبران بسيار تحسـين 

هـاي  آوردنـد؟ از داده خواستند پيروي كنند. رهبران چطور اعتماد و اعتبار را بدست مـي  مي

شش اصل اعتبار حاصل آمد. فرايند ايجـاد  ، دهاتجربي و تحليل جامع مضامين مشترك مور

  هاي زير را برداريد:و حفظ اعتبار مستلزم آن است كه گام

  خويشتن خويش را كشف كنيد.* 

 براي انتخاب كنندگانتان ارزش قائل شويد.* 

 هاي مشترك را تأييد نماييد.ارزش* 

 ظرفيت سازي كنيد.* 

 در خدمتي هدفي باشيد.* 

 اميد بدهيد* 

كــاري اتفــاقي نيســت. مســتلزم پايبنــدي و دلبســتگي  ، بدســت آوردن و حفــظ اعتبــار

 اي از انجام امور است. به شيوهبلندمدت 

  خويشتن خويش را كشف كنيد
و رئيس قبلـي شـركت اجـاره تجهيـزات      2مؤسس دنيل كپلان اسوشيتس، 1دن كاپلان

اهم باشم. او ادامـه داد  خوو كجا مي، چه كسي هستم، دانم چه كسي بودممي«گفت ، 3هرتز

تعهد بدهم و چرا حاضرم اين مقـدار تعهـد   م دانم چقدر حاضربه عبارت ديگر مي، بنابراين«

                                                      

1- Dan Kaplan 

2- Daniel Kaplan Associates 

3- Hertz Equipment Rental Corp. 
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اي دارد. ايـن موفقيـت بـراي    دانم رسيدن به موفقيت براي من چه هزينـه را شخصاً بدهم. مي

اري شود كه پشـت آن انجـام كـار زيـاد و فـداك     اي سنگين حاصل ميمن از پرداخت هزينه

  »زياد باشد.

خواهنـد اعتبارشـان را ايجـاد كننـد و ارتقـا دهنـد بايـد بـه دنبـال          تمام رهبران اگر مـي 

 2هاي نيروي انسانيمدير محصول مركز داده، 1خودشناسي باشند. همانطور كه استيو دلاپرتا

براي اين كه رهبر خوبي باشـيد بايـد بدانيـد چـه كسـي      «گفت ، وزارت دفاع ايالات متحده

هـا در هـر   هايتان را به عنوان يك انسان بدانيـد و بدانيـد چطـور از ايـن ارزش    ارزش، هستيد

توانيـد بـا درسـتكاري    نمي، تعاملي به بهترين وجه استفاده كنيد. اگر ندانيد چه كسي هستيد

  »رهبري كنيد.

در تحقيـق خـود روي ايـن كـه افـراد موفـق چطـور يـاد         ، محقق رهبـري ، 3وارن بنيس

متوجه شد كه خودشناسي بخش بسيار مهمي از تعريـف درسـتكاري   ، هبر شوندگيرند ر مي

  .»باشيد و خودتان زندگيتان را بسازيدبراي رهبر شدن بايد خودتان «گويد رهبر است. او مي

  چگونگي كسب و حفظ اعتبار شخصي
بسـتگي  ، تر از همـه در درجه اول و مهم، توانايي شما براي كسب و حفظ اعتبار فردي

هـا و  شناسـيد. بسـتگي دارد بـه ايـن كـه ارزش     به اين كه خودتان را چقدر خـوب مـي   دارد

معني موفقيت براي شما و ميزان تعهدي كه مايليد بدهيد ، هايتانها و نقصمهارت، عقايدتان

                                                      

1- Steve Dellaporta 

2- Manpower Data Center 

3- Warren Bennis 
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درك بهتـري از  ، دانيـد. هـر چـه بهتـر خودتـان را بشناسـيد      شناسيد و ميرا چقدر خوب مي

داريـد.  ، ناشـدني و متضـاد هسـتند   كنيد و اغلبشان هم دركدريافت ميپيامهايي كه روزانه 

از آن حمايت ، خر. از اين حمايت كننآن را ، كن. اين را بخرنآن كار را ، اين كار را بكن

-آن تصميم را بگير. براي مسيريابي در آشفتگي محيط بسيار بـي ، گيرنكن. اين تصميم را ن

  نياز داريد. اطمينان امروز به راهنمايي داخلي 

براي خوب دانستن ميزان تعهدي كه مايليد بدهيد بايد سه جنبه بسيار مهـم خودتـان را   

شـما مجموعـه    آرمـان . تـان  اطمينـان هايتـان و  قابليـت ، كشف كنيد و رشـد دهيـد: آرمانتـان   

هاي قابليتها و اعمالتان است. ها و باورهايي است كه همچون راهنمايي براي تصميم ارزش
هايي است كه براي تبديل گفتارتان به عمل از آنهـا اسـتفاده   ها و تواناييمهارت، ششما دان

بايـد  ، هاست. براي اين كه قابل اعتماد باشـيد عزم استفاده از آن مهارت، اطمينانكنيد. و مي

به ويـژه در شـرايط عـدم اطمينـان و     ، هايتان براي انجام آنچه كه به آن باور داريدبه توانايي

انـد  هـايي تان گـام هاي اوليه شما در سفر توسعه رهبرياعتماد داشته باشيد. گام، گيزانچالش

  هايتان و اعتمادتان را كشف كنيد.قابليت، تانسازند آرمانكه شما را قادر مي

  براي انتخاب كنندگانتان ارزش قائل شويد
ه دارنـد  دهنـد هـاي انطبـاقي و افـزايش   هـايي كـه فرهنـگ   انـد سـازمان  محققان دريافته

هاي غيرانطباقي و ناسالم است و اين دقيقاً به خـاطر تأكيـد آنـان    عملكردشان بهتر از سازمان

جـان  ، سهامداران و كاركنانشان اسـت. در مقابـل  ، بر توجه به تمام ذينفعانشان يعني مشتريان
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هـاي  هايي كه فرهنگنوشتند در سازمان، محققان دانشگاه هاروارد، 2و جيمز هسكت 1كاتر

-گـروه كـاري بـي   ، بيشـتر مـديران عمـدتاً بـه فكـر خودشـان      «، يرانطباقي و ناسـالم دارنـد  غ

  هستند.، شان يا محصول (يا فناوري)اي كه با آن گروه كاري ارتباط دارد واسطه

نـه اهـداف   ، قـرار دادن علائـق ديگـران   لويـت  ودر ادهد كه تحقيقات مرتبط نشان مي

بسـيار مهـم اسـت. افـراد از رهبرانـي كـه آشـكارا        نيز براي ايجاد وفاداري مشتري ، خودتان

پيشرفت خودشان و رفاه خودشان هستند با ميل پيـروي  ، هاي كار خودشانعلاقمند به برنامه

  كنند.نمي

شود امـا  تان شروع ميهاي شخصيفرايند تقويت اعتبار با روشن كردن باورها و ارزش

ت قابل اعتمـاد شـويد. مبنـاي محكمـي از     توانيد در نهايمحور بودن ميكنندهفقط با انتخاب

كننـدگانتان را واقعـاً   هاي انتخابتوان ايجاد كرد كه اهداف و آرماناعتبار را فقط وقتي مي

و حتـي بـا آغـوش بـاز بپذيريـد. وقتـي بـراي         —درك كنيد و براي آن ارزش قائل شويد 

يد مبني بر اين كه آنهـا  فرستهايي ميعلامت، ديگران ارزش قائل باشيد و به آنها توجه كنيد

  هاي آنها ارزش دارد. و اين كه ورودي و ايده، برايتان مهم هستند

  ارزش قائل شدن را با گوش كردن شروع كنيد
گذاريـد و  توانيد بكنيد تا به ديگران نشان دهيد به آنها احترام مـي بهترين كاري كه مي

ردن و يـادگرفتن اسـت. پروفسـور    گوش ك ـ، ارتباط برقرار كردن، دانيدآنها را ارزشمند مي

                                                      

1- John Kotter 

2- James Heskett 
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هايشـان  در نوشـته  3از دانشـگاه كـيس وسـترن    2و پروفسور فرنك بـرت  1سورش سريواستوا

بلكـه تجربـه   ، نه محتـواي تبـادل  «درباره درستكاري مدير اجرايي بر اين نكته تأكيد كردند: 

-أييـد مـي  كه نه تنها مشروعيت ديد فرد به دنيـا را ت ، پذيرفته شدن و شنيده شدن اصل است

دهـد بخشـي از حالـت دفـاعي را كنـار بگـذارد زيـرا        بلكه پس از آن به او امكان مـي ، كند

  »دهد.تأييد توانايي فرد براي تأييد ديگران را افزايش مي، تجربه

هاي ديگران هم گوش دهيـد.  تان را بيان كنيد. بايد به فلسفهاين يعني نبايد صرفاً فلسفه

شـود. ايـن يعنـي    اي شخصي از طريق گـوش كـردن شـروع مـي    اعتماد سازي با ايجاد رابطه

ها و محـيط  گوش دادن در همه جا و به همه كس. اين يعني به طور منظم راه رفتن در سالن

هاي كوچك زيـر سـطح مـديريت و راه افتـادن     هاي مكرر داشتن با گروهملاقات، كارخانه

، شـريكان كسـب و كـاري    ،تـأمين كننـدگان اصـلي   ، هاي مكـرر بـا كاركنـان   براي ملاقات

  مشتريان و سهامداران اصلي ديگر. 

  هاي مشترك را تأييد نماييدارزش
هاي مشترك توافق ايجاد نماينـد. لازم اسـت تمـام افـراد     همه رهبران بايد حول ارزش

كنـد و اصـول لازم   هـا را هـدايت مـي   درون سازمان باورهايي اساسي را كه اعمال و تصميم

 آيد درك نمايد. ميناگزيري كه در كسب و كار و در زندگي پيشهاي براي حل اختلاف

                                                      

1- Suresh Srivastva 

2- Frank Barrett 

3- Case Western University 
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روشن نيست. اين محل شروع است.  شخصيهاي قابليت اطمينان صرفاً كاركرد ارزش

هـاي  تمام اعضا بايد بـا ارزش ، هاي رهبران اعتبار بالايي داشته باشنداما براي اين كه سازمان

دارد تـا  نمايد و افراد را وامـي ها را ايجاد ميزشهمراستا شوند. رهبر تعهد به اين ار مشترك

  محسوب نمايند.خودشان را بخشي از كل بزرگتر 

  هاي مشترك براي ايجاد تفاوت استفاده كنيداز ارزش
اساس ايجاد روابط كاري ثمربخش و معتبر اسـت. رهبـران قابـل    ، هاي مشتركارزش

كنند. هر اما بر مشتركاتشان هم تأكيد ميدارند تنوع هواداران زيادشان را گرامي مي، اعتماد

كند اما بـراي ايـن   عضو سازمان قطعاً نيازهاي منحصر به فردي دارد و رهبر به آنها توجه مي

هـا و  اعضـاي آن بايـد حسـي قـوي از ارزش    ، كه تيم به عنـوان يـك كـل واحـد كـار كنـد      

ن كه با هم مؤثر كـار كننـد   كند داشته باشند. افراد براي ايبسته ميهنجارهايي كه آنها را هم

  بايد بر چند اصل توافق كنند. آنها به درك مشترك نياز دارند تا جامعه را بسازند. 

دهد با اسـتقلال   مي نماهايي دروني هستند كه به افراد امكانقطب، هاي مشتركارزش

گيري و عمـل  مرجعي مشترك براي تصميم، هاي مشتركو اتكاي متقابل كار كنند. ارزش

راهنمـايي  ، دهد. براي رسيدگي به رويدادهاي بسـيار مهـم  ها قرار ميدن در اختيار گروهكر

براي پاسخ دادن به مشتريان و بـراي  ، كند. افراد را از استانداردهاي رفتار با همديگرارائه مي

راهنماهايي اسـت بـراي   ، هاي مشترككند. ارزشمذاكره با شركاي كسب و كار مطلع مي

يابند كـه  و اعمالي كه بايد سرزنش شوند. وقتي افراد درمي —گيرند اش مياعمالي كه پاد

  توانند همكاري كنند.زباني مشترك دارند كه با آن مي، هايي مشترك هستارزش
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-انرژي عظيمي توليد مـي ، گروهي و سازماني همخوان باشند، هاي فرديوقتي ارزش 

افراد دليلي براي علاقه نشـان دادن بـه كارشـان    شود. اشتياق و انگيزه تقويت مي، شود. تعهد

دهنـد.  كنند كاري بامعني انجام مـي تر) هستند زيرا احساس ميدارند. افراد مؤثرتر (و راضي

  چشند.فشار رواني و تنش كمتري را مي

  ظرفيت سازي كنيد
دانند كه بايد همواره ظرفيت انتخاب كنندگان خود براي عملي رهبران قابل اعتماد مي

هـا در انجـام   هـا و سـازمان  بخـش ، هاتيم، هاي مشترك را بپرورانند. وقتي افرادكردن ارزش

بلكـه قابليـت   ، شودشوند نه تنها شهرتشان بيشتر ميهايشان تواناتر ميكارشان و عمل به قول

  يابد. اعتماد رهبر نيز افزايش مي

دهـد  كنندگان امكان مي هاي سازماني ديگر را كه به انتخابرهبر بايد منابع و حمايت

هـاي  هايشان بكنند فراهم نمايد. اين يعني فراتر رفتن از تعريـف اي از توانايياستفاده سازنده

بـه ويـژه   ، هاي كاركردي. يعنـي افـزايش گسـتره كـار بـراي همـه      ستني كارها و حتي گروه

  اند. آنهايي كه در خط مقدم

هـاي  هايتان درباره توانـايي ره فرضظرفيت سازي نيازمند آن است كه از خودتان دربا

هايي كه افراد نيـاز دارنـد تـا    كنيد سؤال بپرسيد. براي پرورش مهارتافرادي كه رهبري مي

چقـدر  ، اي از زنـدگي بكننـد  هـاي مشـترك بـه شـيوه    بتوانند كمك مؤثري به تبديل ارزش

توزيـع كنيـد تـا    حاضريد پيش برويد؟ بايد مايل باشيد رهبري را در همه آزاد و در سازمان 

  ها براي كار بنماييد. سازمانتان را يكي از بهترين مكان

  در ظرفيت سازي دارد:اي  پنج جزء اصلي زير نقش تعيين كننده
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 2افراد بايد دانش و مهارت لازم براي عملي نمودن آنچه وعده داده انـد . 1شايستگي* 

  را داشته باشند.

بايد آزادي عمل براي انتخاب كردن بـر اسـاس آنچـه معتقدنـد بايـد انجـام        انتخاب.* 

 شود را داشته باشند. 

 توانند آن را انجام دهند. بايد باور داشته باشند مي اطمينان.* 

به فرهنگي احتياج دارند كه قدري خطرپذيري و آزمايش كردن را ترويج دهد  جو.* 

 پذيرد. ادگرفتن از تجربه ميو اشتباهات را به عنوان فرصتي براي ي

 بايد همواره درباره آنچه در جريان است اطلاع يابد تا به روز بماند. ارتباط.* 

، براي رهبران و توانايي سازمانشان بـراي حفـظ اعتبـار   ، پروراندن و حفظ افرادي آزاد

آن شهرت قابل اعتماد ، حياتي است. تنها مزيت رقابتي پايداري كه هر كسب و كاري دارد

 و توانايي آن براي ارائه آن چيزي است كه قول داده است.

  انجام دهيم، گوييم انجام خواهيم دادآنچه را مي
گوييم انجام خواهيم آنچه را مي«ظرفيت سازي امري لازم است زيرا افراد بايد بتوانند 

همان اندازه كه بيند. اين مسأله به اگر نتوانند آنوقت اعتبار همه آسيب مي، »انجام دهند، داد

براي مدير عالي اجرايي يا مدير عامـل هـم درسـت    ، براي كاركنان خط مقدم درست است

تـك افـراد درسـت اسـت. ظرفيـت      براي تـك ، و همانقدر كه براي تيم درست است، است

                                                      

1- competence 

2- Do What We Say We Will Do (DWWSWWD) 
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هاي كل نيروي كار در تمام سـطوح بـراي   دانش و نگرش، هادرباره ساخت مهارت، سازي

  است. » دهيمانجام مي، م خواهيم دادگوييم انجاآنچه را مي«

هايشان را ها توانايي همسان بودن با ارزشاين حقيقت كه افراد يا سازمان، با وجود اين

نتـايج را  ، هاي مشترك و توانايي مشتركدارند به معني آن نيست كه همسان هستند. ارزش

كارهاي قابـل اعتمـادي كـه    اعتبار از طريق ، كند. با در نظر گرفتن كليه جوانبتضمين نمي

  گردد. شوند كسب ميحمايت و همواره تقويت مي

بايـد اعضـاي آن بـر مبنـايي     ، هـايش زنـدگي كنـد   اگر قرار است گروهي طبـق ارزش 

هايشان استفاده كنند. مثلاً سازمانتان ممكن است از تنوع جانبداري كند اما روزانه از مهارت

ستند بر مبنـايي روزانـه نشـان داده آنوقـت تنـوع بـه       اگر احترام براي ديگراني كه متفاوت ه

شود.رهبران قابل اعتماد نقشـي مهـم در   تبديل مي، شعاري راحت و از لحاظ سياسي درست

  ها به عملكرد دارند. ها و آمادگيتبديل قول

  در خدمت هدفي باشيد
 رهبر معتبر در خدمت هدفي است و در خدمت افراديست كه رهبري كردن را براي او

دهـد و بعـد   اند. اصول هدايت كننده سازمان را مافوق ساير چيزها قرار ميپذير نمودهامكان

شـود و اولـين كسـي اسـت كـه      كند با آن اصول زندگي كند. سرمشق ديگران مـي سعي مي

  دهد. است انجام ميآنچه را مورد توافق قرار گرفته 
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 2ل پـيش رابـرت گرينليـف   مفهوم جديدي نيست. چندين سا» 1رهبري خادمانه«مفهوم 

و ايـن حقيقـت سـاده كليـد بزرگـي [رهبـر]       ، دانندرهبر بزرگ را اول خادم مي«اشاره كرد 

، گذرانـده بـود   503سال را به عنوان مدير اجرايي ارشـد فورچـون    30كه ، گرينليف» است.

اش را صرف تفكر دربـاره آنچـه دربـاره كسـب وكارهـاي موفـق و افـراد        بخش آخر حرفه

آموخته بود و نيز سازماندهي آن نمود. او مشاهده كرد افرادي كه مهمتر از همه بـه   ايحرفه

رهبـران مـوفقي نيـز بودنـد. اعتقـاد      ، مفهوم خدمت اعتقاد داشتند و رهبران خدمتگزار بودند

اي آنان در خدمت كردن به ديگران بود كه اين مـديران اجرايـي را قـادر سـاخت بـه گونـه      

  شد ديگران ميل به پيروي داشته باشند. يرهبري كنند كه باعث م

گفـت:  ، گريتليف كه نوعي ارتباط جديد بين رهبـران و انتخـاب كنندگانشـان را ديـد    

اصل اخلاقي جديدي در حال پيدايش است مبني بر ايـن كـه تنهـا صـلاحيتي كـه شايسـته       «

زاري آن اختياري است كه افراد هدايت شده در واكنش به مقـام خـدمتگ  ، پيروي فرد است

كنند. كسـاني كـه   آزادانه و با آگاهي به او اعطا مي، كاملاً آشكار رهبر و به نسبت اين مقام

پذيرنـد.  گيرند تابع اين اصل باشند همينطوري صلاحيت نهادهاي موجود را نميمي تصميم

انـد چـون بـه عنـوان     دهند كه رهبر انتخاب شدهبلكه آزادانه تنها به افرادي واكنش نشان مي

  »اند.متگزار ثابت شده و مورد اعتماد قرار گرفتهخد

دهنـد. مـلاك موفقيـت ايـن     رهبران خدمتگزار نيازهاي ديگران را در اولويت قرار مي

خودمختـارتر و  ، آزادتـر ، ترعاقل، ترسالم —كنند است كه آيا خدمت گيرندگان رشد مي
                                                      

1- Servant leadership 

2- Robert Greenleaf 

3- Fortune 50 
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رهبر خدمتگذار بشـوند يـا    رود خودشانيا خير و اين كه آيا احتمال مي—شوند تواناتر مي

بلكه شيوه انجام امـور در  ، هاي واقعي تلويزيون ببينيدخير. اين تصويري نيست كه در برنامه

  دنياي واقعيست. 

  اميد بدهيد 
اعتبـار خـودش را   ، كنـد  مـي  دهد و باور افراد به آينده را تقويتوقتي رهبر روحيه مي

خواهند كه اعتقـادي مشـتاقانه و واقعـي بـه     ميدهد. انتخاب كنندگان رهبراني را  مي افزايش

رهبرانـي كـه ابـزار    ، كننـد رهبراني كه اراده افراد را تقويت مـي ، توانايي ديگران نشان دهند

كننـد. انتخـاب   بيني نسبت بـه آينـده بيـان مـي    كنند و رهبراني كه خوشدستيابي را ارائه مي

مانند. در مواقـع  پرشور مي، هاستخواهند كه برخلاف موانع و شككنندگان رهبراني را مي

دارند  "توانيم انجام دهيممي"باكانه و نگرش بي، رهبراني كه رويكردي مثبت، اطمينانعدم

  در كسب و كار و زندگي شديداً مورد نيازند. 

توانـد بـه افـراد    اي است از اين كه رهبر چطور ميكنندهنمونه مجاب 1سالواتوره سارنو

اولـين   شوشـولوزا راندنـد.  را مـي ، 2شوشـولوزا دير عامل تيمي بود كه روحيه بدهد. سارنو م

يعنـي مسـابقه كـاپ    ، ترين رقابت راندن قايق بادباني در جهانقايق آفريقايي بود كه در مهم

هـاي  رانـدن قـايق بادبـاني اسـت و سـال     ، كرد. بزرگترين اشتياق سـارنو شركت مي، آمريكا

روزي «كـرد:  او درباره رؤيايش صـحبت مـي   شوشولوزازيادي قبل از شروع طرح ابتكاري 

                                                      

1- Salvatore Serno 

2- Shosholoza 
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خواهم فرصت به ياد مانـدن در تـاريخ را بـه ايـن     در كاپ آمريكا شركت خواهيم كرد. مي

  »افراد بدهم.

ها ايده سارنو احمقانه و مختل كننده بود اما او نه تنها عميقاً بـه آن اعتقـاد   به نظر خيلي

اشتياق به افراد دور و برش انتقال داد و بـا آنهـا بـه    بلكه چشم انداز خودش را هم با ، داشت

خواسـت آفريقـاي   اشتراك گذاشت. ايده او فراتر از تجربه ورزشـي رفـت: او نـه تنهـا مـي     

خواست فرصتي به افرادي بدهـد  بلكه مي، جنوبي اولين تيم آفريقايي در كاپ آمريكا باشد

  ملتشان در برابر دنيا باشند. كه در شرايطي دشوار بزرگ شده بودند تا نماينده غرور 

كــاپ آمريكــا شــركت كــرد كــه خــودش موفقيــت   در مســابقهشوشــولوزا  2007در 

اي بسـيار  بـا بودجـه و تجربـه   ، شوشولوزاكشور نماينده داشتند.  12چشمگيري بود زيرا تنها 

توانسـت در   3الونـا روز  يـا 2اوراكـل ، 1آلينگـي هاي دنيـا ماننـد   تر نسبت به غولكمتر و پايين

، شركت كننده ديگر رقابت كنند. اين تيم كه در دور نهايي در والنسي ششـم شـد   11سطح 

  هاي يك به يك دست يافته بود. انگيز در چالشهايي حيرتبه پيروزي

تبديل بـه  شوشولوزاها بسيار فراتر از نتايج مسير مسابقه رفت. اين موفقيت، با وجود اين

آفريقاي جنوبي شدكه در اين موفقيت احسـاس افتخـار   ي براي بسياري از اهالي »آرزوساز«

  بيني در موفقيت كاپ آمريكا متوقف نشد. كردند. و گسترش خوشمي

                                                      

1- Alinghi 
2- Oracle 

3- Luna Rossa 
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بـراي رانـدن قـايق بادبـاني در سراسـر       1MSC-به لطف ايجـاد مراكـز بنيـاد شوشـولوزا    

دن هـاي زنـدگي و ران ـ  توانند مهـارت ثروتمندتر تمام نژادها ميجوانان كم، آفريقاي جنوبي

همواره ، راهت را بساز، پيش برو«قايق بادباني را بياموزند. كلمه شوشولوزا در زولو به معني 

درباره زنده نگهداشتن اميد و انجام اقدام خاص براي  شوشولوزااست. كل پروژه » پيش برو

  دستيابي به رؤياست. 

  رهبران بايد اميد را زنده نگهدارند
ند. بايد باور افراد بـه ايـن مسـأله را تقويـت كننـد كـه       رهبران بايد اميد را زنده نگهدار

تر را ايجاد خواهـد كـرد.   اي نويدبخشتلاشي كه از آنها خواسته شده به آن بپردازند آينده

ايمان جديد بـه توانـايي انسـان و بـاوري     ، تنها پادزهر فشار رواني و بدگماني زياد اين مواقع

تواننـد بـر مشـكلات    انتخاب كنندگان بـا هـم مـي    بسيار خوشبينانه به اين است كه رهبران و

همچنـان شـعار جنگـي رهبـر قابـل اعتمـاد       » اميد را زنده نگهداريد«امروز و فردا فائق آيند. 

  است. 

آشـكارا  ، اميد براي دستيابي به بالاترين سطوح كاركرد بسيار مهم است. در تحقيقـات 

افرادي كه اميد كمـي دارنـد اهـداف    پيداست كه افرادي كه اميد زيادي دارند در مقايسه با 

كننـد و  اهـداف دشـوارتري انتخـاب مـي    ، هـاي مختلـف زنـدگي دارنـد    بيشتري در عرصـه 

  شود. بينند. با آنها كار بيشتري انجام ميتري ميانگيزتر و مثبتاهدافشان را به شيوه چالش

                                                      

1- MSC-Shosholoza Foundation 
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  هاي رهبران براي كسب اعتبار تنش
هايشان براي سرمشق رهبران بخاطر مسؤليتزندگي سازماني پر از تلاش و تنش است. 

جمعي به سوي چشم انداز مشتركي ديگران شدن و الهام بخشيدن به ديگران براي كار دسته

كنند. رهبراني كه بـا انتخـاب كنندگانشـان بيشـترين     ها را شديد حس مياين تنش، از آينده

درد را بـا بيشـترين   —ان هستند و بنابراين احتمالاً قابل اعتمادترين رهبر —ارتباط را دارند 

  شدت خواهند چشيد. 

بياييـد حتـي بگـوييم رهبـران در     ، هـا را تصـديق كنـيم و عـلاوه بـرآن     بياييد اين تـنش 

، موفق خواهند بـود. جـايي كـه تـنش باشـد     ، يادگرفتن اين كه تلاش را دوست داشته باشند

كـه حركـت    احتمـال حركـت هـم هسـت. و جـايي     ، انرژي هست. و جايي كه انرژي باشـد 

ملاك رهبري است. بنابراين بياييد با سه ، احتمال پيشرفت هست. پيشرفت رو به جلو، هست

يابند تا اعتبار ها و تنگناهايي دست و پنجه نرم كنيم كه وقتي رهبران توسعه ميمورد از تنش

  چشند. آنها را مي، را تقويت كنند

  تنش بين آزادي و محدوديت.  -1

متحـد  ، يك مجموعه سازگار از انتظارات را با روشن كـردن معنـي  رهبر تعهد خود به 

دهند. اين فرآيند با تنش ناآرامي بـين آزادي و  كردن افراد و شدت دادن به اعمال نشان مي

هايي خواهند داشت صريح ها سروكار دارد. درباره اين حقيقت كه افراد انتخابمحدوديت

ها  دود هستند هم به همان اندازه صريح باشيد. انتخابها محاما درباره اين كه انتخاب، باشيد

مديراني كـه در  ، خصيصه فردي مؤسسان، سيستم اقتصادي، مشتريان، سهامداران، را مالكان

 كند. اي از نيروهاي مرئي و نامرئي ديگر محدود ميقدرت هستند و نيز مجموعه
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را دارنـد و   مسؤليت رهبر است كـه اطمينـان حاصـل كنـد همـه فرصـت بيـان نظـرات        

 گفتمان و آشتي فراهم كنيد.، اي براي بحثانديشيشود. همنظراتشان منصفانه شنيده مي

  تنش بين رهبري كردن و پيروي كردن -2

موفقيـت در هـردو بـر اسـاس اعتبـار       . تفاوتي اساسي است بين رهبر پيشگام و پيـروان 

آل از آينـده  فردي استوار است اما رهبري نيازمند تحقـق تصـويري منحصـر بـه فـرد و ايـده      

است. كار تيمي نيازمند همكاري و پايبنـدي اتكاپـذير بـه آن چشـم انـداز مشـترك اسـت.        

نمونـه   در حقيقـت رهبـران   -الجمـع نيسـتند  رهبري و كار تيمي قطعاً بـه طـور متقابـل مانعـه    

 اما تنش پويايي بين آنهاست.  -پرورانندهمكاري را مي

  هاي موفقيت. تنش بين تعريف -3

هـاي مختلفـي دارد.   رهبري هم محلي است و هم جهاني. اعمال رهبـران معتبـر انـدازه   

محلـه و خـانواده را   ، محل كـار ، جامعه، كشور، توانيد افراد را رهبري كنيد تا بتوانند دنيامي

توانيد خودتان را به سوي تغيير كردن رهبري نماييـد. رهبـري موقـت هـم     ند. يا ميتغيير ده

را  كشـد. كسـاني هسـتند كـه تأثيرشـان قـرون      هست و اغلب زمان نسبتاً كوتـاهي طـول مـي   

اند. كساني كه تأثيرشان تنها چند فراگرفته است اما اينها تنها كساني نيستند كه رهبري كرده

است اما ممكن است باز هـم افـراد را بـه جاهـايي رسـانده       فراگرفتهروز و چند ساختمان را 

 بودند.  باشند كه قبلاً هرگز نرسيده



 مهارت هاي جديد رفتار سازماني / 110

تـرين  شـايد مناسـب  ، كنـد؟ در مسـأله رهبـري   بنابراين چه چيزي موفقيت را تعيين مـي 

انـد.  اتخـاذ كـرده   2يا سـيرا كـلاب   1هايي مثل پيشاهنگانآن پاسخي است كه سازمان، پاسخ

فـوت   250000خـواه تـا   ، فوت مربع اردوگاه خودتان باشد 25ري شما محدود به خواه رهب

موفقيت ايـن اسـت كـه    ، فوت مربع شركت گسترش يابد 2500000خواه تا ، مربع كارخانه

 كنيد بهتر از اولش باشد. وقتي مكان را ترك مي

  نتيجه گيري

  شخصيت اهميت دارد

شويم كـه توسـعه رهبـري صـرفاً     متقاعد ميبيشتر ، هرچه بيشتر رهبري را بررسي كنيم

، درباره توسعه مهارت نيست. درباره توسعه شخصيت هم هست. بر اسـاس عقلانيـت پيشـين   

  داريم:اين القا شعرگونه را عرضه مي

  شود.مواظب افكارت باش چون افكارت تبديل به گفتارت مي

  شود.مواظب گفتارت باش چون گفتارت تبديل به كردارت مي

  شود.هايت ميكردارت باش چون كردارت تبديل به عادتمواظب 

  شود.هايت تبديل به شخصيتت ميهايت باش چون عادتمواظب عادت

  شود.مواظب شخصيتت باش چون شخصيتت تبديل به سرنوشتت مي

  شود.ات تبديل به ميراثت ميات باش چون رهبريمواظب رهبري

                                                      

1- Scouts 

2- Sierra Club 
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آورد كـه در جايگـاه رهبـري    يادتان مي اين شش خط ساده را اول هر روز بخوانيد. به

شـود و بعـد تبـديل بـه     در گفتارتـان بيـان مـي   ، شـود كنيد در ذهنتان شروع ميهر كاري مي

كنيد اعتباري را كه كسب مي، شودخود شما مي، شود. به مرور زمان اين اعمالاعمالتان مي

  دهد. گذاريد شكل مينمايد و ميراثي را كه برجاي ميتعيين مي



  

  



فصل پنجم: 
  1قدرت گوش دادن

  

  خلاصه 
 هـاي بـد در سـازمان    هيچ چيز به اندازه ضـعف در گـوش دادن باعـث تصـميم گيـري     

منسجم و يا يك بين يك تيم ، اين موضوع اغلب باعث تفاوت بين سود و يا ضرر شود. نمي

شـود. مـديران بـي شـماري در      مـي  كوتـاه كـار  تيم شكسته؛ بين يك كار طولاني و يا يك 

اما صـحبت كـردن    "تبديل شدن به يك شنونده بهتر است."، اند بررسي عملكرد خود گفته

 از انجام دادن است. تر  آسان

ه اسـت  از نزديـك ديـد  ، مديران كشور مشاور برخي از با نفوذترين، برنارد ت. فراري

آن را قدرتمنـدترين ابـزار در اختيـار هـر فـرد       -چرا گوش دادن يـك مهـارت نـرم نيسـت     

                                                      

1- (Power listening- by Bernard T. Ferrari-2012) :كتاب منبع فصل 
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توانـد خـود را    مي داند. او يك مورد قدرتمندمي سازد كه در آن هر كسي مي تجارت پيشه

بهبود بخشد. اين فقط يك تعهد بـه تمـرين    مندبه يك شنونده قدرتاز يك شنونده متوسط 

  طلبد.  مي عادات جديد راو ها  برخي از مهارت

  هاي رفتاري هدف
  ياد خواهيد گرفت كه:، در اين فصل

  شش نوع رايج از شنوندگان بد و عادات ارتباطي آنها.* 

  و اجازه دادن رهبري گفتگو به ديگران.ساكت ماندن چگونگي * 

  مزيت عمده گوش دادن در سازمان پنج * 

 مقدمه
بـه  ، يك محاوره را شكل داده و تمركـز كنـد  تواند ياد بگيرد كه چگونه  مي هر كسي

هـاي پنهـان    متمركز بمانـد و تكـه  ، بر آنچه واقعا مهم است، احساس ديگران احترام گذارده

كشف كند.تصور نكنيد كه با قدرت گوش ، تواند همه چيز را تغيير دهد مي اطلاعات را كه

، كند. در مقابـل  يم دادن زمان بيشتري را نسبت به گوش دادن به سبك قديمي خود صرف

توانيـد   مـي  دهيد. شما به راحتـي  مي شما زمان بسيار كمتري را در مبادلات غير مولد به هدر

رسد را مرتب سـازي نمائيـد. شـما مكالمـات      مي هرج و مرج اطلاعاتي كه در آينده به شما

و ر ت ـ شود را كنترل خواهيـد نمـود. تصـميمات شـماعاقلانه     مي مشابه كه بارها و بارها تكرار

شـود بـا او    مـي  آسـان "شـما بـه عنـوان كسـي كـه      ، خواهد بود. شايد بهترين از همهتر  موثر

  كنيد. مي شهرت پيدا "صحبت كرد
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 بخش اول: گوش دادن

  گوش دادن ارزش تلاش را دارد.
 يـا بـه بـازگويي   ، كند مي صحبت، ن حضور داشتهآدر  اي كه وقتي كسي درباره جلسه

، شبيه اين را به زبـان بيـاورد  اي  ممكن است جمله، پردازد مي هاي خود در آن جلسه صحبت

ايجـاد ايـن    بـراي ، اين نظر جالبي اسـت "براي تجديد قوا سكوت كردم اي  من چند لحظه"

نسبت به گوش دادن است. ايـن تعبيراشـتباه    مستلزم تلاش بيشتري، تصور كه صحبت كردن

شـود كـه مـردم     مـي  به ايـن  منجر -كه گوش دادن به نوعي معادل استراحت كردن است  -

به جاي اينكه يك تلاش فعالانه باشد. از آن فـرض  ، باور كنند كه گوش دادن انفعالي است

توانـد بـه جـاي يـك ابـزار       مي شود كه گوش دادن مي اين جريان فرض غلط به طور طبيعي

  هدر دادن زمان باشد.، موثر در به دست آوردن توپ

دن مطلوب فعاليتي حياتي و مهم در محـيط كـار   گوش دا چهار دليل عمده براي اينكه

  : است

.گوش دادن هدفمند است.يك فرد تجارت پيشه منظم با درك روشـني از آنچـه گفتگـو    1

  شود مي نياز به انجام دارد وارد گفتگو

. گوش دادن نياز به كنترل دارد. حتـي زمـاني كـه شـما در انتهـاي دريافـت يـك ارتبـاط         2

و فيلتر كردن اطلاعات ورودي به منظور تحقق هدف خـود   شما نياز به هدايت، هستيد

  را داريد.

بايـد  ، دهيـد  مـي  گوش، . گوش دادن نياز به تمركز و تعامل دارد. هنگامي كه شما با قصد3

  هاي لازم را براي پيشبرد گفتگو مولد ايجاد نمائيد. بتوانيد وقفه
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  . گوش دادن جلوتر از تصميم گيري است. 4

، راه براي دريافت اطلاعات لازم است. مهارت گـوش ترين  كارآمد وترين  اين مطمئن

دهد. شما تغيير در كارايي و بهـره وري خـود را    مي تمركز و احساس كنترل شما را افزايش

هاي خوب گوش دادن شـما را قـادر خواهـد سـاخت كـه       مهارت، خواهيد ديد. مهمتراينكه

  يان توسعه دهيد. از ساير اطرافتر  هاي خود را بيشتر و كامل ايده

  اي هستيد؟ شما چه نوع شنونده
شما بايد در ابتدا دقيقا چيزي را كه به دنبـال  ، هاي گوش دادن خود براي بهبود مهارت

رايج از شـنوندگان   آن هستيد و اطلاعاتي كه به آن نياز داريد را دريابيد. در اينجا شش نوع

  نمائيم: مي بد را معرفي

  1ابراز عقيده كننده
تـا حـق بـه جانـب بـودن خـود و       ، كنـد  مـي  هاي شـما گـوش   است كه به حرففردي 

  هاي خود را اثبات كند. ايده

تـا ثابـت كنـد كـه     ، كنـد  مـي  هاي شما گـوش  . فردي است كه به حرف2لجاجت كننده

 هاي شما اشتباه هستند. ايده

امـا سـوالات   ، كنـد  مـي  هاي شما به ظاهر گوش فردي است كه به حرف .1اعلام كننده

كنـد. مجريـان و كارشناسـان تلويزيـون تجسـم بـارز فقـر         مي يت شده را اعلام و مطرحهدا

  هستند. ، درگوش دادن
                                                      

1- The Opinionator 

2- The Grouch 
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 فـردي اسـت كـه بيشـتر از اعـلام كننـده درگيـر گـوش دادن و گفتگـو          .2اصراركننده

اما او به دنبال پيشبرد گفتگو نيست. او به دنبـال اصـرار بـر مواضـع خـود از طريـق       ، شود مي

  است.تكرار مداوم 

فردي است كه براي هر مشـكلي راه حلـي دارد.او بجـاي گـوش دادن بـه       .3مرد جواب

  دنبال ارائه مستمر راه حل است.

هـاي   بـه جـواب  اي  اما علاقه، دهد مي كند گوش مي فردي است كه وانمود .4وانمودگر

  شما ندارد.

خودتـان صـادق   اگـر بـا   ، شما احتمالا شنونده خوبي دريك زماني باشيد. با ايـن حـال  

هـاي مختلـف و در    در زمان، هاي بد تشخيص خواهيد داد كه بسياري از گوش دادن، باشيد

شـود. شـما ممكـن اسـت يـك لجاجـت كننـده در بعضـي          مي شرايط مختلف به شما اعمال

اما بيشـتر عمـل شـما    ، موضوعات خاص يا در لحظات مختلف در چرخه كسب و كارباشيد

ق در شرايط ديگر باشد. شما بايد قادر بـه تشـخيص رفتـار    شبيه به يك وانمودگر خوش خل

  ، در خود و همچنين در برخي افراد ديگر باشيد، هر يك از اين انواع

  بيشتر مواقع - چگونگي ساكت ماندن
درصد  20شنونده ايست كه ، مي توان گفت كه شنونده خوب20/80با استناد به قاعده 

هاي رهبري اغلب فشـار خاصـي    كند.مردم در موقعيت مي درصد گوش 80زند و  مي حرف
                                                                                                                             

1- The Preambler 

2- The Perseverator 

3- The Answer Man 

4-The Pretender 
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كنند. اما آيا  مي گفتگوهاي مستقيم و يا كنترل در درون سازمان شان احساس، براي هدايت

به ايـن معنـا   ، نسبت به صحبت كردن، شما براي گوش دادن بيشتر شوند. انتخاب نمي گمراه

ناي مداخله هدفمنـد در مكالمـه در   بلكه به مع ايد. نيست شما كنترل مكالمه را واگذار كرده

  زمان لازم است.
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  بخش دوم: نظم دادن به بي نظمي
است كه استاد طـرح سـوال اسـت. شـما از طريـق سـوالات       اي  شنونده، شنونده بزرگ

كنيـد. در زمانيكـه    مـي  اطلاعات مورد نيـاز را كسـب  ، پرورانيد مي هدفمندي كه در ذهنتان

شـما مشـغول طـرح سـوالات هدفمنـدي      ، ن اسـت مكالمه شما در حال صحبت كـرد  طرف

زنيـد.   مـي  اثربخش و غني از اطلاعات را براي خود رقماي  مكالمه، هستيد كه به كمك آن

  شود. مي طرح سوالات هدفمند موجب كاهش بي نظمي ذهني

  مزاياي گوش دادن در سازمان
 لكـه ب، كنـد  توانـد عملكـرد فـردي شـما راتعيـين      مـي  نه تنها كيفيت گـوش دادن شـما  

تواند سازمان شما را نيز شـكل دهـد. اگـر فرهنـگ بيشـتر گـوش دادن در سـازمان شـما          مي

شود.شما از طريق گوش دادن  مي سازمان شما به يك سازمان يادگيرنده تبديل، حاكم شود

  توانيد: مي، خوب

 سازماني منظم و مولد ايجاد كنيد* 

 كنيدرا برقرار ها  جريان باز و آزاد اطلاعات و ايده* 

 هاي واقعيت محور احترام بگذاريد به بحث* 

 ايجاد كنيد.تر  هاي خلاقانه هاي جديد و راه حل بينش* 

 دهد ايجاد كنيد. مي سازماني كه به افرادش انرژي و انگيزه* 
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 نتيجه گيري
درصـد   20درصـد گـوش كنيـد و فقـط      80است كه در آن اي  مكالمه، مكالمه خوب

گوش دادني است كه اطلاعـات لازم كـه بـراي ارتقـاي     ، صحبت كنيد. گوش دادن خوب

  را به ارمغان بياورد.، تصميمات شما مورد نياز است

  

  

  

  



 فصل ششم:
  1چگونه استثنايي باشيم

  

  خلاصه
يك رويكـرد تحـول   ، فولكمندر كتاب چگونه استثنايي باشيم اثر استاد رهبري زنگر 

شـود. بـه جـاي تمركـز بـر روي نقـاط ضـعف خـود و          مـي  آفرين براي توسعه رهبري ارائـه 

دهـد كـه چگونـه     مـي  و ياد -كند  مي چگونگي غلبه بر آنها بر روي نقاط قوت شما تمركز

  آنها را برجسته نماييد.

تعامـل  ، دهيـد  مـي  هنگامي كه شما شايستگي رهبري خود را بـه سـطح اسـتثنايي رشـد    

  شود. مي يابد و سودآوري زياد مي بهره وري افزايش، يابد مي كاركنان افزايش

                                                      

1- (How to be exceptional- by Robert H. Sherwin, Jr., Barbara A. Steel, John H. Zenger, 

Joseph R. Folkman -2012) :كتاب منبع فصل 
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  هاي رفتاري هدف
  ياد خواهيد گرفت كه:، در اين فصل

هاي رهبري خود اشاره كنيد و هـدف پرورشـي مناسـب     چگونه با دقت به بهترين ويژگي* 

  براي خود را انتخاب كنيد.

  ملي در شغل را براي افزايش توانمنديهايتان به كار گيريد.چگونه بازخور و يادگيري ع* 

چگونه روش آموزش چندگانه تحول آفرين زنگر فولكمن را براي افزايش صـلاحيتهاي  * 

  رهبري خود بكار ببنديد 

هـاي وعـده داده شـده در قالـب      چگونه اطمينان حاصل شود كه به دليـل تكميـل فعاليـت   * 

  املاً توسعه يافته ي شما پايدار هستند.نقاط قوت ك، برنامه پرورشي تان

 مقدمه 
يك واحد يا كل يك شركت را مديريت كنيد. همـه چيـز   ، توانيد يك بخش مي شما

گـذارد و هـيچ كـس از     مـي  هاي شما احترام هر فردي به توانايي، در حال هموار شدن است

آيا شما خاص  شما شكايتي ندارد. شما يك رهبر خوب و با استعداد كسب و كار هستيد.اما

موفقيـت واقعـي   ، هستيد؟ اين سوال به خاطر اين است كه در اين زمان دشوار كسب و كـار 

  نياز به چيزي كمتر از آن ندارد. 
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  .توانند از نقاط قوت خود بياموزند مي : آنچه كه رهبران1بخش 

  با رهبران قدرتمندها  شكوفايي سازمان
، از افراد با استعداد رهبري عالي مشاهده كنيـد  چنانچه شما سازماني را با تعداد فراواني

  شوند: مي چند ويژگي آشكار

مانند آهن ربا كه بـه درسـتي    كنند. مي رهبران بزرگ ديگران را با استعداد خود جذب -1

  جاذبه ي عظيمي براي رهبر وجود دارد. ، در وسط ميدان قرار دارد
كنند  مي اطراف آنها حضور دارند كشفهاي نهفته در كساني كه  توانايي، رهبران بزرگ -2

 هـاي قـوي توسـعه    كننـد. تـيم   مـي  هاي خـوب ظهـور   ويژگيرسانند.  مي و به منصه ي ظهور

 يابد. مي يابند و همكاري ميان آنها افزايش مي

آنهـا نـه تنهـا در ابتـدا مجـذوب ايـن       رهبران بزرگ تمايل به ماندن و ساختن دارند.  -3

 ديگـران را ، كننـد  مـي  بلكه در آنجا شروع به پيشرفتاند  شدهسازمان و ساير رهبران در آن 

 كنند. مي و در محيطي كه در آن هستند رشد، سازند مي

  چرا تأكيد بر نقاط قوت؟
وسـيع روي كمـك بـه    اي  مـا بـا شـركت هـايي كـه در انـدازه      ، براي چند دهه گذشته

 هاي خـود را  ضعف كليدياي  و همكاران حرفه، كرديم مي مديران متمركز شده بودند كار

كردنـد. مـا ارزيـابي هـايي را كـه نقـاط قـوت و ضـعف را بـا           مـي  شناختند و آن را رفـع  مي

اما واقعيت امر اين بـود كـه آنهـا در درجـه     ، اثربخشي برابر مشخص كرده بود توسعه داديم

  اول براي شناسايي نقاط ضعف مورد استفاده قرار گرفت.
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داراي برخي از صفات يا شرايطي باشـد كـه   خلاصه ي كلام اين است: اگر يك رهبر 

و اين رفتار هـم در كـار مهـم اسـت و هـم بـه آسـاني        ، شود مي يك ضعف عميق محسوب

 ايـد.  تواند به عنوان يك عيب كشـنده بـه حسـاب    مي اين، توسط ديگران مشاهده شده است

شـود  اين شـخص منجـر   اي  يك يا چند عيب كشنده پتانسيل اين را دارند كه به نزول حرفه

  رفع گردد.ها  مگر اينكه آن عيب

هاي يـك بـه يـك و ايجـاد روابـط فـردي بسـيار         است كه در بحث اي كوين فروشنده

تجديد سـاختار كـرده   ، شركت او به تازگي در تيم فروش، كند. با اين حال مي خوب عمل

هاي منظم براي گروههاي بـزرگ كـرده    و فرآيند فروش او را ملزم به ارائه سخنراني، است

، كـه باشـند  اي  او در برقراري ارتباط موثر بـا گروههـا تقريبـا در هـر انـدازه     ، ت. متاسفانهاس

باشـد   "بـر روي صـحنه   "مشكلات بسياري دارد. به خاطر اينكه او زماني كه مجبـور اسـت   

دهد وقتي كه در حـال   مي شود. كوين مرتباً رشته ي افكار خود را از دست مي بسيار عصبي

شــود. از آنجــا كــه  مــي پاســخ بــه هــر گونــه ســوالي دچــار مشــكل و در ، ســخنراني اســت

و فقـدان مهـارت وي در   ، هاي گروهي در حال حاضر بخش مهمي از شغل اوست سخنراني

اين تغيير يـك ضـعف عميـق و يـك عيـب مهلـك       ، اين زمينه به راحتي قابل مشاهده است

تگي اش را در اين زمينه بالقوه براي كوين را عيان كرده است. اگر او به سرعت نتواند شايس

و ، در بهترين حالت او دررسيدن به اهداف فروشش دچار مشكل خواهـد شـد  ، توسعه دهد

  در حالتي بدتر ممكن است شغل خود را از دست بدهد.
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 بهبود آن دسته از ضعف هايي كـه ، اگر رهبران داراي نقاط ضعف قابل توجهي باشند

د تاثير مثبت قابل توجهي در اثربخشـي كلـي   توان مي، تواند معايب كشنده محسوب شود مي

  آنها داشته باشد. 

شناسـند يـا بـا     مي كنيم كه مردم بهترين رهبراني را كه مي اگر ما زمينه ي اين را فراهم

خواهيم بيان كنند آيا اين رهبران بـزرگ   مي ما از آنها، را تشخيص بدهنداند  آنها كار كرده

سـوال بعـدي مـا     "آنها كامل نبودند. –بله  "ضعفي هم دارند؟ پاسخ هميشه همان است كه 

 چـه چيـز آنهـا را تـا ايـن حـد اسـتثنايي       ، اند اگر آنها تا به حال ضعف داشته "اين است كه 

زي بـود كـه آنهـا را تـا     . اين چي ـبه خاطر نقاط قوت آنهاجواب هميشه اين بود كه  "كند؟ مي

اين حد خوب جلوه داده بود و آنها را متفاوت ساخته بود و هميشه از هر ضعفي كه ممكـن  

كرد. اگر مردم تمام وقت خـود را صـرف تمركـز بـر رفـع       مي جلوهتر  بود داشته باشند مهم

 نقاط قوت بالقوه آنها هرگز تبديل به نقاط قوت عميق نخواهد شـد. ايـن  ، نقاط ضعف كنند

، نبودن در هر چيزياز حد متوسط تر  يعني تغيير از تلاش براي پايين -تغيير در تمركز است

 كـه باعـث تـاثير عظيمـي بـر ديگـران       -به برجسته بودن در تعداد رفتارهـاي نسـبتا كمتـري    

  شود اين رهبران به عنوان رهبران استثنايي شناخته شوند. مي شود و باعث مي

  يابد تواند توسعه مي نقاط قوت
 توسعه ي نقاط قوت يك فرايند پيچيده است. اين فرايند شامل شش عنصـر يـا مرحلـه   

  شود: مي

كنند كه رئـيس چگونـه    مي كارمندان جوان در سازمان تماشا يادگيري اصول اوليه. -1

 كنند كه رئيس چگونه يـك وظيفـه را واگـذار    مي كند. آنها ملاحظه مي يك جلسه را اداره
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 بينند كه رئيس چگونـه بـه سـوالات در خصـوص خـدمات سـازمان پاسـخ        مي كند. آنها مي

دهـد. برخـي تخمـين     مـي  يا چگونه به يك سوال در مورد توليدات شركت پاسخ، گويد مي

  گيريم از طريق اين فرايند غيررسمي است. مي درصد از آنچه كه ياد 70كه احتمالا اند  زده

مانند استفاده مـا  ، هاي مهارت زمينه در برخي از يادگيري از طريق توسعه ي رسمي. -2

اطلاعـات بسـيار مفيـدي را    ، هاي آموزشي رسـمي  كلاس، هاي مختلف كامپيوتري از برنامه

دهنــد و آغــاز مرحلــه ي احيــاي پيشــرفت فــرد هســتند. ايــن امــر بــراي يــادگيري  مــي ارائــه

اي  دامنه هاي رسمي بسيار متنوع است و هاي رهبري نيز صادق است. محتوا ي برنامه مهارت

و يـا  ، حـل مسـائل  ، تفـويض اختيـار  ، ارائه سـخنرانيها ، مانند مربيگري، هاي خاص از مهارت

مانند درك هوش عـاطفي يـا الهـام بخـش بـودن و ايجـاد       تر  مصاحبه تا موضوعات گسترده

 شود. مي انگيزه را شامل

ه اضـاف ، هـاي افـزايش ارزش توسـعه رسـمي     يكـي از راه ايجاد فرآيندهاي بـازخور.   -3

هـاي   از توانـايي تـر   كردن بازخور به تجربه يادگيري است. اين بازخور يك تصـوير واضـح  

 كند. مي شان را براي مردم فراهم

آمـوزش چندگانـه يـك نـوع از توسـعه غيـر خطـي اسـت.         ارائه آموزش چندگانـه.   -4

هنگــامي كــه ورزشــكاران آرزوي تبــديل شــدن بــه بــيش از فقــط يــك شــركت كننــده ي 

آنهــا اغلــب بــه آمــوزش ، شــود) در ورزش را دارنــد نمــي روي آن حســابغيرجــدي (كــه 

شنا و وزنه برداري را حرفـه ي خـود   ، دوچرخه سواري، پردازند. به عنوان مثال مي چندگانه

هـاي متمايزكننـده مـوثرترين     مـورد از شايسـتگي   16دهند. از تحقيقاتي كـه در آن   مي قرار

رفتار همراه براي هر يك از آنها بدسـت آمـد.    بين پنج تا دوازده، رهبران مشخص شده بود
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از نظر آمـاري چشـمگير   ، هاي متمايز كننده همبستگي ميان اين رفتارهاي همراه با شايستگي

 بود.

 "هـاي پـرورش خـود    شـيوه "رفتارهاي همراه با شايستگي متمايز كننـده ي  ، براي مثال

شـود. ايـن    مـي  هـا را شـامل  عمدتا آنهايي هستند كه تعاملات رهبر با ديگـران و پـرورش آن  

هـاي ديگـران    هاي ديگران(پذيراي ايده باز بودن در برابر ايده، موارد عبارتند از گوش دادن

ابتكار عمل به خـرج دادن و اشـتياق   ، ابراز درستكاري و صداقت، احترام به ديگران، بودن)

 نشان دادن به كارهاي مخاطره آميز و به چالش كشاندن وضع موجود.

و جديد بـه سـوي توسـعه ي نقـاط قـوت را      تر  يك مسير كامل، ن شايستگيصاحبنظرا

هـاي ديگـر    گيرد تمايل دارد در زمينـه  مي كنند. كسي كه در يك زمينه نمره ي بالا مي ارائه

دهد كه بالا بردن نمره در يك زمينه احتمـال بـالا بـردن     مي نيز نمره ي بالا بگيرد. اين نشان

  به همراه دارد.هاي ديگر را  نمره در زمينه

نقاط قوت ممكن است به وسيله ي خلق آگاهانـه ي   ياد بگيريد.، در حين انجام كار -1

هاي عـادي كـار روزانـه توسـعه      براي بهبود مهارتهايمان از طريق تمرين در روشها  فرصت

  داده شود.

مانـدگار سـازي نقـاط    ، مرحله نهايي در ايجاد نقطـه ي قـوت   ماندگاري ايجاد كنيد. -2

 قوت از طريق موارد زير است.:

 همكاران و زيردستان ايجاد كنيد، يك محيط حمايتي براي مديران* 

 نتايج توسعه را به وضوح تعريف كنيد* 

 پاسخگويي و مسئوليت پذيري خوب را در شركت پايه ريزي كنيد* 
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 ايجاد كنيد، سازند مي سيستم هايي كه شفافيت را امكان پذير* 

هـاي تلفنـي و اينترنتـي را در سـازمان پيـاده       پيگيري مانند تمـاس هاي مختلف  روش* 

 نماييد.

  آموزش چندگانه رهبري 
آموزش چندگانه يك راه حل بهينه براي كسي است كه به طور منطقي در موضـوعي  

خواهد برتري در آن زمينـه را حفـظ كنـد و سـپس بـه سـطوح        مي خوب است. و كسي كه

  و يا ورزشي.در هر فعاليت ، بالاتر حركت كند

داو مدير پژوهش سازمان و واحـد توسـعه اسـت. او مـاهيتي درونگـرا دارد و در اكثـر       

نظراتش با قدري شك ، كند مي جلسات از شركت كنندگان فعال نيست. وقتي او مشاركت

شـود. تقريبـا ماننـد يـك عـذرخواهي. در جلسـات گذشـته بـا مشـتريان و           مي و ترديد ارائه

، نظرات گاه و بيگاه (وابسته بـه فرصـت يـا موقعيـت)ديگران    ، ديگرهاي  نمايندگان از بخش

  داد. مي شايستگي فني و دليل اينكه او در اين موقعيت قرار دارد را مورد سوال قرار

بـه او بـا توجـه بـه     ، درجه كه اخيراً انجام شد 360در يك ابزار بازخور ، به طور خاص

داد كـه برخـي از همكـارانش در مـورد     سطح شايستگي فني اش بازخور داده شد كه نشـان  

دانش او در خصوص فن آوري شركت سوال(ترديد) داشتند. پاسخ غيـر ارادي (خودكـار)   

او اين بود كه رفع اين مساله بايد نسبتا آسان باشد. فقط بالا بردن سطح دانش در مـورد فـن   

كـه بـراي او    آوري شركت به طوري كه او بتواند به هر سوال پاسخ داده و هرگز با مشكلي

  آيد متوقف نگردد كافي نبود. مي پيش
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 اسـتفاده از ، درجـه  360آورد كه به عنوان بخشي از فرايند بازخور  مي سپس داو به ياد

  آموزش چندگانه به او گوشزد شده بود.

داو كتابچه راهنماي خود را درآورده بود و به صلاحيت خـاص شايسـتگي فنـي نگـاه     

و پـس از مـرور   ، رها كه اين صلاحيت را توصيف كـرده بـود  كرده بود. پس از بررسي رفتا

او تصميم گرفته بود به سـختي راهـش را ادامـه    ، هاي سرراست و نسبتا واضح برخي راه حل

  . بدهد

هـاي فنـي و    هـاي مـرتبط بـراي مهـارت     همانطور كه داو تحقيقات پيرامـون شايسـتگي  

ش جلـب شـد بـه سـه مـورد از      نگـاه ، در سازمانش را مورد بررسـي قـرارداده بـود   اي  حرفه

  هاي همراه كه از نظر آماري بيشترين ارتباط را داشتند. صلاحيت

  حل مسائل* 

 رابطه سازي و شبكه سازي* 

 هاي ارتباط و نفوذ مهارت* 

ايـن احتمـال   ، كنـد  مي هاي ارتباطي خود را حس حتي اگر داو نياز براي بهبود مهارت

شتياق بـراي بهبـود باشـد. و بـدون شـور و شـوق       وجود دارد كه ممكن است او فاقد ميل و ا

نتيجه ممكن است تغيير زيادي نكند. به عنوان روش ديگـري بـراي نشـان دادن    ، براي بهبود

 مهارتش او ممكن است اشتياق و انرژي بيشتري براي حل مشكل پيدا كند.

له حل يك مسئ، يكي از بهترين راهها براي نشان دادن عمق مهارت و تجربه به ديگران

ي دشوار يا فائق آمدن بر آن بر اساس يك راه حل نوين است. اسـتفاده از يـك شايسـتگي    
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هاي مختلف را براي هـر فـرد در ايجـاد نقـاط قـوتش ارائـه        تواند تنوعي از گزينه مي مرتبط

  كند.

  مزاياي توسعه ي نقاط قوت
با آنهايي كنند  مي تفاوت انگيزشي قابل توجهي بين افرادي كه روي نقاط قوتشان كار

بـه  ، كنند وجود دارد. اين تفاوت انگيزشي مي كه براي برطرف نمودن ضعف هايشان تلاش

دانيم رهبرانـي كـه بـراي     مي تاثير قابل توجهي روي سطوح موفقيت آنها دارد. ما، نوبه خود

رهبراني كه  توانند پيشرفت چشمگيري داشته باشند. مي، كنند مي بهبود ضعف هايشان تلاش

كنند..  مي كسب دارند همواره دستاوردهاي قابل توجه بيشتري را ر روي نقاط قوتتمركز ب

را تاييـد   تعهـد  رضـايتمندي و ، تعامل رهبران واثربخشي مطالعات ما بارها و بارها رابطه بين 

  آيد: مي تنوعي از مزاياي زير به وجود، با ايجاد نقاط قوت كرده است.

هسـتند. هنگـامي   تر  با انگيزه، كنند مي خود كارمردم زماني كه بر روي نقاط قوت  -1

آنها تمايل بيشتري بـه سـرمايه   ، كنند مي برند كار مي كه مردم بر روي چيزي كه از آن لذت

  گذاري در وقت و تلاش براي بهبود آن دارند.

در تلاشهايشـان بـراي تغييـر    ، آنهايي كه بر روي نقـاط قوتشـان كـار كـرده بودنـد      -2

 اثربخشي كلي رهبري شان افزايش يافته بود.، و بطور قابل توجهياند  بودهتر  موفق

فـروش كـل و رتبـه بنـدي     ، ، قصـد مانـدن  ، مانند تعهـد كاركنـان   -تغيير در نتايج  -3

 دهد. مي به دنبال بهبود در اثربخشي رهبري رخ -عملكرد

 كند. مي اشتياق و انگيزه براي توسعه بيشتر را فراهم، چنين بهبودي -4
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 يابند؟ مي : چگونه نقاط قوت استثنايي توسعه2ش بخ

  جايي براي شروع
يك مدل ، ما براي شناسايي رفتاري كه در قالب يك نقطه ي قوت گسترش يافته باشد

 Cكـه  ايـم   نـام گـذاري كـرده    CPOبا سه فيلتر مهم را شناسايي كرده ايـم. مـا آن را مـدل    

مخفف نيازهاي سازمان است. فرض اساسي مـدل   Oمخفف اشتياق و  P، شايستگيمخفف 

CPO    در نظر داشتن هر يك از سه فيلتر كليدي آن در هنگام انتخاب يك شايسـتگي بـراي

  توسعه آن در قالب يك نقطه ي قوت است:

اندازه گيري سطح شايستگي اسـت. آيـا ايـن شايسـتگي     ، اولين ملاحظهشايستگي: -1

هاي فعلـي تـان    (ابتدايي) است؟ تمايلات و تواناييمانند يك نقطه ي قوت در دوران جنيني

  هستيد؟اي  چه هستند؟ شما در حال حاضر در حال انجام چه اقدام منطقي

كند؟ اين يك چيز منطقـي مـوثر در    مي هاي شما را چه چيزي شارژ باتري اشتياق: -2

سـت. امـا   هاي رهبري است كه با آنچه سازمان به آن نياز دارد سـازگار ا  برخي از شايستگي

اگر شما در مورد چيزي اشتياق كم داشته باشد يـا اصـلا اشـتياق نداشـته باشـيد ايـن امـر در        

  كشد. مي اشكال مختلف طول

نياز سازمانتان به شما چيست؟ صـرف نظـر از آنچـه    ، در موقعيت فعلي نياز سازمان:-3

 شـما را ارتقـا   نقاط قوت توسعه يافته كه حرفه، شما در حال حاضر در انجام آن موثر هستيد

كنيـد و   مـي  كند كه به وضوح براي سازماني كه شـما در آن كـار   مي دهد به شما كمك مي

  رهبر شايسته تري شويد. ، جايگاه فعلي كه در آن حضور داريد
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  گذر از عملكرد ضعيف به عملكرد خوب
ما بسياري از مهارت هايمان را با ديدن عملكرد ديگران آموخته ايم. كارمنـدان جـوان   

بينند كـه   مي كند. آنها مي را هدايت يك جلسه، كنند كه چگونه رئيس مي در سازمان تماشا

  كند. مي رئيس چگونه يك كار را تفويض

ــدهاي فكــري  ــران فرآين ــه اشــتراك ، زمــاني كــه رهب ــه خــود را ب  مفروضــات و تجرب

ان گيرند. ايـن يكـي از بزرگتـرين خـواص داشـتن مـدير       مي ديگران از آنها ياد، گذارند مي

نقش توسعه رسمي است كه كه سـازمان و يـا يـك    ، نكته حايز اهميت . اجرايي ارشد است

مانند يـادگيري چگـونگي   ، هاي مهارتي كند. در برخي از حوزه مي منبع بيروني آن را فراهم

توانـد اطلاعـات بسـيار     مي هاي رسمي كلاس، هاي كاربردي كامپيوتري استفاده از نرم افزار

  ند و پيشرفت شخص را مهيا كند.مفيدي را فراهم ك

، اما هنگامي كه مهارت به درجه اسـتادي رسـيده باشـد   ، مربيگري واقعي كمياب است

  تواند تاثير قابل توجهي بر يادگيري ديگران داشته باشد.  مي

  نقش بازخور در توسعه نقاط قوت رهبري
رسـد اعتقـاد    مـي  نهاتوانند از بازخور منتفع گردند اگر به بازخورهايي كه به آ مي افراد

داشته باشند و آنهـا را بپذيرنـد. پـذيرش بـازخور تـابع چهـار مجموعـه گسـترده از مهـارت          

  هاست.

تواضـع   توانايي براي متواضع بـودن اسـت.  ، در درجه ي نخست و اولين چيز اساسي* 

شود كه افراد شروع به درك اين نكتـه كننـد كـه در ارتبـاط بـا اثربخشـي        مي زماني حاصل
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واكنش ديگران است كه واقعا مهم است. اثربخشي انها به عنوان يك رهبـر بـه وسـيله    ، شان

  شود. مي ي ديگران تعيين

، هستند و با ديگران روراسـت هسـتند  تر  عامل دوم صداقت است. افرادي كه صادق* 

  تمايل دارند كه با خودشان نيز صادق و روراست باشند. 

دهد آنهـايي   مي يگران است. تحقيقات نشانپرداختن به توسعه و رشد د، مورد سوم* 

تمايل دارند كه در توسعه ي ديگران موثرتر باشـند. يكـي از   ، كه در پذيرش بازخور بهترند

  مجهز ساختن آنان با بازخورهاي مفيد است. ، قدرتمندترين ابزار براي توسعه ي ديگران

زخور اسـت. پـذيرش   عمل كردن و ابتكار داشتن براي پاسخ دادن به با، عامل نهايي* 

افتد. آنهايي كـه بـازخور    نمي هيچ تغييري اتفاق، منفعلانه شروع مفيدي است اما بدون عمل

كنند شروع به پاسـخ گـويي بـا انـرژي و اشـتياق در       مي پذيرند و به سمت آن حركت مي را

  نمايند.  مي مورد بهبود عملكردشان

، اسطه ي تعهدشان در مورد كارهـا به و، سرانجام بعد از آنكه آنها شروع به كار كردند

 كنند. مي اجراي تغييرات را پيگيري

  ايجاد نقاط قوت در كار
اي  عاملي كه احتمـالا بيشـترين پتانسـيل را بـراي افـزايش نقـاط قـوت رهبـر در آينـده         

اين ايده ي بنيادي است كه كارها قابل توسعه بوده و اگـر بدرسـتي مـديريت    ، نزديك دارد

  دهد.  مي عظيمي را در اختيار فرد و سازمان قرارشوند فرصت توسعه ي 

توانـد   مـي  است اين امر شناخته شده است كه تغيير ماهيت و محتواي يك شغلها  دهه

دهند افزايش دهـد. گسـترش    مي رضايت شغلي و انگيزش كلي افرادي كه آن كار را انجام
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عمليـاتي) ارائـه    شغلي و غني سازي شغلي براي بهبود بهره وري كاركنان خط مقـدم (خـط  

رضايت شغلي كلي كاركنان را افزايش داده و منجر بـه مانـدن   ، ها اين گونه فعاليت اند. شده

  شود. مي (ابقا) بيشتر كاركنان

 بر روي اين موضـوع كـه چگونـه كاركنـان در همـه ي سـطوح      ، در دانشگاه ميشيگان

تحقيق جـامعي  ، ل دهندبه كارشان شك، توانند با اضافه كردن معني به شغل و تكميل آن مي

تواند به عنوان يك ابـزار توسـعه ي    مي صورت گرفت. علاوه بر آن طراحي مجدد شغل نيز

هـا   بـراي شناسـايي فرصـت   ، همـراه بـا مديرانشـان   ، رهبري براي كمك كردن به هر كارمند

مورد استفاده قـرار  ، تواند با جايگاه فعلي شان ادغام شود مي كهاي  هاي توسعه جهت فعاليت

  گيرد.

موفقيت زيادي در پرورش مديران اجرايي آينده ها  بسياري از سازمان، ها در طول سال

توانـد   مـي  اي به وسيله ي واگذاري وظايف مطلوب به آنها داشـتند. يـك وظيفـه ي توسـعه    

آورد  مـي  با همه ي پيچيدگي هـايي كـه بـه همـراه    ، مسئوليت افتتاح يك كارخانه ي جديد

  باشد. 

يـك درجـه ي مشـخص از آزادي عمـل در خصـوص اينكـه آنهـا        ، نرهبران و مديرا

را اضـافه  هـا   توانـد برخـي فعاليـت    مي كنند دارند. رهبر مي چگونه شغلشان را تعريف و اجرا

 را كنار گذارد و به فعاليت هايي كـه بـه توسـعه ي مـداوم وي كمـك     ها  ديگر فعاليت، كند

  دهد.  مي كند زمان كافي اختصاص مي

كنيم كه به طور خـاص بـراي وارد كـردن     مي را پيشنهادها  برخي فعاليتپس از اين ما 

اي  اولـين مـورد بـه طـور گسـترده      انـد.  طراحي شـده تر  بحث يادگيري شغل از طريق رسمي
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آغـاز   Reginald Revansنام گرفته است. اين روش در ابتدا با پيشـگامي   "يادگيري فعال"

نگليس بود.جوهره ي مفهوم يـادگيري فعـال   شد كه يك پروفسور در دانشگاه منچستر در ا

گيـريم و اينكـه رهبـران كسـب و كـار       مـي  اين بود كه ما همه به وسـيله ي انجـام دادن يـاد   

هاي اجرايـي را پشـتيباني كـرده بـود و او      تنوعي از برنامه، Revansمتفاوت نيستند. دانشگاه 

اهده قرار داده بود. بـراي او  بر روي شركت كنندگان داشتند مورد مشها  تاثيري را كه برنامه

هـاي مرسـوم آمـوزش بـه شـدت باعـث ايجـاد يـك تـورفتگي           مشخص شده بود كه روش

دهند. به طـور   نمي رفتار را تغيير، شود. دانش و اطلاعات مي (گودال) در مسير رفتار رهبران

هـاي مـديريتي    روز افزون او به اين باور رسيد كه به جـاي آنكـه رهبـران در مـورد چكيـده     

كنتـرل و راهبـرد) بهتـر اسـت آنـان      ، سـازماندهي ، مطالعه داشته باشند (ماننـد برنامـه ريـزي   

هاي خودشان در كار را مورد مطالعـه قـرار دهنـد. او متقاعـد شـده بـود كـه بهتـرين          فعاليت

  بود كه آنها اجام داده بودند.اي  كار عملي، محتواي دوره

است كه به وسـيله ي ارتـش آغـاز    تكنيكي ، روش ديگر براي ايجاد يادگيري در كار

گروه شركت كننده براي يك بررسي بعد از عمل دور هم ، شده بود. در پايان هر ماموريت

شناسايي چيزي بود كه خوب پيش رفته بود و اطمينان از اينكـه ايـن   ، شوند. هدف مي جمع

كـه در  حفظ تمركـز روي ايـن بـود     تواند در آينده تكرار شود. مسئله ي عمده مي اقدامات

توانيد چه چيزي را به طور متفاوت بـه عنـوان يـك راه يـادگيري از هـر       مي زمان آينده شما

  ماموريت انجام دهيد.

در شغل شما با انتخاب يك شايستگي براي توسعه كه هم اي  هاي توسعه ايجاد فرصت

و  تيم و سازمان شما به آن نياز دارد و بـراي چيـزي كـه شـما انـرژي      تراز با چيزي است كه
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كه بـه طـور مسـتقيم از اهـداف عملكـردي      اي  هاي توسعه اشتياق انجام آن را داريد. فعاليت

  كنند تمايل به دريافت بيشترين زمان و توجه را دارند. مي پشتيباني

از وظـايف سـازماني كـه شـغل فعلـي شـما را       اي  همچنين اغلب ممكن است مجموعـه 

از يـك سـو نيازهـاي تـيم و سـازمان را       اصلاح شود كه همچناناي  دهد به گونه مي تشكيل

هـاي منتخـب شـما     كند و در همان زمان فرصتهايي را براي توسعه ي شايستگي مي برآورده

  فراهم كند.

پـس آن مهـارت را در شـغلتان ايجـاد     ، خواهيد يك مهارت را ياد بگيريد مي اگر شما

بازخور را در مـورد كـاري   كنيد. فرصت هايي را براي تمرين مهارت در شغلتان پيدا كنيد. 

  درخواست كنيد.، تواند بهتر انجام شود مي رود و كاري كه مي كه به خوبي پيش

  حفظ نقاط قوت
پيگيري گسـترده اسـت.   ، ديگر عامل عمده براي موفقيت در توسعه يك نقطه ي قوت

  ياردي موفق شوند.  100توانند در يك مسابقه ي  نمي يارد دو تمريني 50افراد با 

م در توسعه نقطه ي قوت در گرو دانستن اين است كه چگونه شما از آن اسـتفاده  تداو

خواهيد كرد و چه مراحل خاصي براي قرار دادن اين نقاط قوت در جـاي خـود مـورد نيـاز     

شود انجام چيـزي جديـد بـراي يـك شـخص را       مي است. فعاليتي كه منجر به عملكرد بهتر

  كشاند. مي به چالشكند و هدف بهبود در ذهن را  مي ضروري

كند پيچيده است. ايـن محـيط بـا فرهنـگ سـازمان       مي محيطي كه يك رهبر را احاطه

  شود. مي همرديفان و زيردستان رهبر، هاي مدير بلاواسطه شود و شامل نقش مي شروع
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بينـد و بـه    مي كريگ مدير يك اداره بزرگ است. اين سازمان پتانسيل واقعي را در او

روشن است اگر به توسعه خود ادامه دهد. بنابراين چه كسي اي  اي آيندهگويد كه دار مي او

هاي كريگ را بر عهده دارد تا نقاط قـوتش را توسـعه دهـد؟ آيـا مـديريت       مسئوليت تلاش

منابع انساني اجراي اين مسئوليت را به عهده دارد؟ آيـا مـدير او ايـن مسـئوليت را دارد؟ يـا      

  مسئول آن خود كريگ است؟ 

بـه  ، ديگـران ، اد ما در درجه اول مسئوليت با خود كريـگ اسـت. بـا ايـن حـال     به اعتق

 نقـش بسـيار مهـم در موفقيـت كريـگ جهـت توسـعه نقـاط قـوتش بـازي          ، خصوص مدير

 داشـته باشـد. مـديريت منـابع انسـاني     اي  تواند تأثير عمده مي كنند. مربيگري مداوم مدير مي

هـا   درجه تكرار شونده) و ديگر كانال 360(بازخور تواند فرايندهايي را فراهم كند مانند  مي

(مربيگري) براي كمك به اينكه مدير بازخور كافي داشته باشد. براي آنكه پايداري واقعـي  

زيردسـتان و منـابع   ، هـا  همـرده ، ماننـد رئـيس  –لازم است كه تمام اجـزاي محـيط   ، رخ دهد

  گ كاركنند.بايديكديگر براي حمايت از توسعه ي نقاط قوت كري -انساني
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  : ملاحظات خاص3بخش 

  عوامل فردي
، شود كه رهبري يـك ماموريـت محـدود شـده بـه سرپرسـتان       مي اغلب اينگونه فرض

شـوند و نـه بـه     مـي  به عنوان پيروان در نظـر گرفتـه  ، مديران و مجريان است. بقيه نيروي كار
  عنوان رهبران.
نيـاز بـه ايـن افـراد     ، ان ديگـري بيش از هر زم ـ، هاي امروز كنيم كه سازمان مي ما اثبات

تا اين كـه اهـداف كليـدي و نتـايج حاصـل شـوند.       ، دارندها  براي كمك به رهبري سازمان
هـاي رسـمي قـدرت در سـازمان خـود       هاي بسياري از رهبران بزرگ كـه در موقعيـت   نمونه

 مديريت و هـدايت ، هاي مالي نبودند وجود داشته است. اين افراد كنترل زيادي روي بودجه
هاي آنها تفاوت بزرگي  نداشتند. با اين حال فعاليتها  هاي بزرگ يا تعيين استراتژي كار تيم
  كند.  مي را ايجاد

  ايجاد نقاط قوت با بازخورهاي داراي چند ارزياب. 
ه يك راه جامع از نقش بي نظيري در فرايندهاي ئدرجه به دليل ارا 360فرايند بازخور 

  توسعه برخوردار است. 
گزارشـات مسـتقيم و   ، همكاران، درجه فرصت هايي براي مديران 360د بازخور فراين

ديگر موارد ديگر در مورد ادراكشان از چيزي كه يك شخص در يك جايگاه يا شغل مهم 
  نمايد. مي فراهم، بايد براي دستيابي به آن تمركز كند

توانـد   مـي  فرايندهاي مثبت بسازيد و نه منفـي. لـذت بـزرگ اكثـر شـركت كننـدگان      
ايـن  ، درجـه  360فرصت شناخت و تجليل نقاط قوت باشد. با بهره گيري از فرايند بـازخور  

  ، اطمينان حاصل شود كه فرايندهاي بررسي دشوار نيست



فصل هفتم: 
  1قدرت عادت

  دهيم؟ مي از كارها را انجام چرا در زندگي شخصي و كاري بعضي

  خلاصه
چارلز دوهيگ گزارشگر بخش تجارت روزنامه نيويـورك   "قدرت عادت"در كتاب 

برد تا توضيح دهد چرا عادات وجود  مي ما را به قسمت هيجان انگيز اكتشافات علمي، تايمز

، جالـب توجـه  هـاي   شوند. با تبديل اطلاعات زيادي به داستان مي دارند و چگونه تغيير داده

آورد.در  مـي  دوهيگ فهم جديدي از طبيعت انسان و پتانسيلش براي تغيير را به منصه ظهور

 بـراي تغييـر تـلاش شـبانه روزي    هـا   گيريم چگونـه افـراد و شـركت    مي ياد، طول اين كتاب

  كنند. مي

                                                      

1- (The Power of Habit- by Charles Duhigg -2014) :كتاب منبع فصل 
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كنـد؛و آن ايـن اسـت كـه رمـز       مـي  بحث جالبي را ارائـه  "قدرت عادت"هسته كتاب 

، پرورش كودكان اسـتثنائي ، كم كردن وزن، رهاي مختلفي چون منظم بودنموفقيت در كا

ــا ، هــاي تحــول گــرا و نظــاير آن ايجــاد شــركت، بهــره وري بيشــتر درك عــادات اســت. ب

جامعـه و زنـدگيمان را متحـول    ، توانيم كسـب و كـار   مي، برخورداري از اين نگرش جديد

 كنيم.

  هاي رفتاري هدف
  كه: ياد خواهيد گرفت، در اين فصل

  كند تا كارهاي روزمره را به عادت تبديل كند. مي چرا مغز سعي* 

 سازد. مي عادات جديد را ايجاد و آنها را قدرتمند، چگونه هوس* 

 توان قانون طلائي تغيير عادت را اعمال كنيم. مي چگونه* 

 هاي جديد. چه هستند و اهميت آنها در خلق روال "عادات اصلي"* 

 مقدمه
 دهيــد چيســت؟ دوش مــي شـويد اولــين كــاري كــه انجـام   مــي بيــدار هنگاميكـه صــبح 

خوريد؟ قبل يا بعـد از خشـك كـردن     مي كنيد ياصبحانه مي ايميل خود را چك، گيريد مي

 هـاي كتـاني خـود را پوشـيده و     آييـد كفـش   مـي  زنيد؟ وقتـي بـه خانـه    مي خودتان مسواك

 ويزيون ميل ميكنيد؟ ريزيد و شام را در مقابل تل مي دويد. يا چاي براي خود مي

كنـد همـه زنـدگي چيـزي جـز       مـي  بيـان  1962ويليام جيمـز در نوشـته خـود در سـال     

هـاي روزانـه مـا     باشد هرطور كه تعريف شده باشد. بيشتر انتخاب نمي از عاداتاي  مجموعه
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ممكن است نتيجه تصميمات خوب ما باشد ولـي اينطـور نيسـت. آنهـا عـادات مـا هسـتند و        

 چقـدر ورزش ، مثـل چقـدر خـرج يـا ذخيـره كنـيم      يد آ كوچك به نظر، هرچه اين عادات

تـأثير شـگرفي در   ، كنـيم  مي كنيم و چگونه افكار و كارهاي روزمره خود را سازماندهي مي

توســط محققــي در اي  امنيــت اقتصــادي و خوشــبختي مــا دارد. مقالــه، بهــره وري، ســلامتي

درصـد كارهـايي كـه افـراد در      40دهد كـه بـيش از    مي نشان 2006دانشگاه دوك در سال 

 دهند تصميمات واقعي نيستند بلكه عادات ما هستند. مي طول روز انجام

بيشتر زندگي خود را صرف فهـم ايـن موضـوع كـرده     ، مانند افراد بيشمار ديگر، جيمز

است كه چرا عادات وجود دارنـد. امـا فقـط در دو دهـه گذشـته دانشـمندان و كارشناسـان        

 كننـد و مهمتـر از آن اينكـه چگونـه تغييـر      مـي  ريافتند چگونه عـادات كـار  بازاريابي واقعا د

گيريم چه ميزان غذا بخوريم  مي همه ما به طور خود آگاه تصميم، كنند. از يك ديدگاه مي

چند بار چاي يا قهوه بنوشـيم يـا   ، و هنگام ورود به دفتر كار بر روي چه چيزي تمركز كنيم

رفتار ما بصورت خودكار و نه ، بينيم كه در اكثر كارها مي كي مشغول دويدن شويم.بنابراين

توانيد با  مي گيرد. اين امر نتيجه طبيعي سيستم عصبي ما بوده و شما مي انتخاب شده صورت

را ، كنيـد  مـي  آن دسته از الگوهـايي كـه بـدان وسـيله انتخـاب     ، فهم سازوكار سيستم عصبي

  دوباره بسازيد. 
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  : عادات افراد1 بخش

  .كنند مي عادت: عادات چگونه كارحلقه 
، در آن مسـتقر اسـت   MITدر ساختماني كه دپارتمان مغـز و علـوم شـناختي دانشـگاه     

آزمايشگاههايي وجود دارد كه اين آزمايشگاهها براي بينندهاي عادي شبيه خانه عروسـكي  

هـاي   هـاي عروسـكي داراي چاقوهـاي جراحـي و متـه      باشـد. ايـن خانـه    مـي  يا تئاتر جراحي

هاي مينياتوري كـوچكتر از يـك چهـارم ايـنچ متصـل بـه بازوهـاي مكـانيكي          اره، وچكك

هـاي در   هستند. حتي ميزهاي جراحي نيز در ابعـاد كوچـك هسـتند چنانكـه بـراي جراحـي      

متخصصـين علـوم عصـب شناسـي     ، اندازه كودكان آماده شده است. در ايـن آزمايشـگاهها  

 دهنـد كـه   مـي  سنسـورهاي ريـزي قـرار   هـا   و در آن، برنـد  مـي  هاي بيهوش را جمجمه موش

 را نشان دهند.ها  تواند كوچكترين تغييرات مغز موش مي

به مركزي تبديل شده است براي تحولات آهسـته در علـم عـادت و    ها  اين آزمايشگاه

 سـازد چگـونگي رفتارهـاي بـه خصوصـي را در طـول روز بـروز        مي آزمايشاتي كه آشكار

  دهيم.  مي

افتي به اندازه توپ گلـف وجـود دارد. ايـن بافـت شـبيه چيـزي       ب، در مركز جمجمه ما

، خزنده يا پسـتاندار وجـود دارد. ايـن قسـمت گنگليـون اصـلي      ، است كه در سر يك ماهي

باشـد كـه دانشـمندان سـالها از كـاركرد آن اطلاعـات        مـي ، ها بيضي شكل از سلولاي  توده

 هـايي همچـون پاركينسـون مـؤثر    جز اينكـه گمـان داشـتند كـه در بيمـاري      ، دقيقي نداشتند

  باشد. مي
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شروع به تحقيق بر روي اين موضـوع كردنـد    MITمحققان ، ميلادي 90در اوايل دهه 

كه آيا گنگليون اصلي ممكن است در عادات نيز نقشي داشته باشند يا خيـر؟. ايـن محققـان    

متوجه شدند حيواناتي كه اين قسمت از مغزشان آسيب ديده است در انجام بعضي وظـايف  

غـذا را بـاز    همچون دويدن در مسيرهاي پر پيچ و خـم و يـا يـادآوري اينكـه چگونـه درب     

شوند. آنها تصميم گرفتند با خدمت گرفتن تكنولوژي جديدي كـه   مي داراي مشكل، كنند

هنگام انجام كارهـاي روزمـره   ها  دهد جزئيات دقيقي از آنچه در مغز موش مي به آنها اجازه

شكل بـا شـكلاتي در    Tآزمايشاتي انجام دهند. در نهايت هر حيوان در مسير ، افتد مي اتفاق

  اي مسير قرار داده شد.انته

مسير ساخته شد و هر موش پشت يك جدار قرار گرفت كه اين جدار با صداي زنگ 

 به سمت بالا و پائين مسير، شد. در آغاز موش با شنيدن زنگ و باز شدن جدار مي بلندي باز

رسـيد   مـي  داد. بـه نظـر   مـي  را خراشها  كشيد و ديواره مي را بوها  رفت در حاليكه گوشه مي

كنند ولي نميدانند چگونه آنرا پيدا كنند. هنگاميكه به بالاي مسـير   مي بوي شكلات را حس

T شـد ولـي دوبـاره بـه چـپ بـر       مـي  دور از شـكلات ، رفـت  مـي  اغلب به راسـت ، رسيد مي 

جايزه را ها  شد. در نهايت بيشتر موش مي گشت و گهگاه بدون هيچ دليل خاصي متوقف مي

رسـيد   مـي  متمايزي در گردش آنها وجود نداشت. اينگونه به نظـر كردند. اما الگوي  مي پيدا

  هر موش گردشي با فراغ بال و بدون فكر دارد.

كنـد. هنگاميكـه هـر حيـوان در      مـي  قصه متفاوتي را بيـان ها  اما تحقيقات در مغز موش

كرد. هر بـار   مي مغزش و به طور ويژه گنگليون اصلي ديوانه وار كار، كرد مي مسير گردش

، داد چنانكـه هـر بـو    مـي  مغز او فعاليتي را نشان، داد مي كشيد و ديوار را خراش مي بو موش
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كند. موش در تمـام زمـان گـردش در حـال پـردازش       مي منظره و صداي جديدي را تحليل

  اطلاعات بود.

دانشــمندان آزمــايش را بارهــا تكــرار كردنــد تــا دريابنــد چگونــه فعاليــت مغــز مــوش 

به ها  از جابه جايياي  كند. مجموعه مي تغيير، پيمايند مي ك مسير راهنگاميكه چند صد بار ي

رفتنـد. در عـوض    نمـي  كشـيدند و مسـير غلـط را    نمـي  ديگر بوها  آهستگي ايجاد شد. موش

پيمودند و در مغزشان چيزي غيرعادي اتفاق افتاد؛ هرچه موش ياد  مي هرچه سريعتر مسير را

، هـر چـه مسـير غيـر ارادي شـد     ، ذهن كاهش يافـت  فعاليت، گرفت چگونه مسير را بپيمايد

  كرد. مي موش كمتر فكر

مغـز بايـد   ، كـرد  مي رسيد كه در دفعات نخست موش مسير را كشف مي اينطور به نظر

گرفت تا همه اطلاعـات جديـد را احسـاس كنـد. امـا بعـد از        مي تمام قدرت خود را به كار

بـو كشـيدن يـا خـراش دادن ديـوار      مـوش ديگـر نيـازي بـه     ، دويدن چند باره در يك مسير

نداشت. در نتيجه فعاليت مغز درباره بوكشيدن و خراش دادن متوقف شـد. ديگـر نيـازي بـه     

 انتخاب مسير نبود و مراكز تصميم گيري در مغز خاموش بودند. موش اينكه چگونه مسير را

  پيمايد كه به كمترين فكر نياز داشته باشد را در باطن خود ساخته بود. مي

حقيقات بر روي مغز نشان داد اين دروني سازي بر پايه گنگليون اصـلي اسـتوار بـوده    ت

كـه مـوش   اي  رسيد كه مسلط شده بود به گونه مي است. اين ساختار عصبي كوچك به نظر

كرد. گنگليون اصلي مركز فراخواني الگوها و اجـرا   مي دويد و مغزش كمتر كار مي سريعتر

كـرد حتـي    مـي  عبـارت ديگـر گنگليـون اصـلي عـادات را ذخيـره      باشد. بـه   مي برروي آنها

  رفت. مي هنگاميكه بقيه مغز به حالت خاموشي
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  "تكه كردن"كار غير ارادي 
به ، كند مي از كارها را به كاري غيرارادي تبديلاي  اين فرآيند كه در آن مغز مجموعه

است. تعدادي از شود و ريشه چگونگي شكل گيري عادات  مي شناخته "تكه كردن"عنوان 

كنـيم. تعـدادي از آنهـا بسـيار      مـي  رفتارهاي غيرارداي وجود دارد كه هر روزه بر آنها تكيه

ماننـد  تـر   ساده هستند مانند قراردادن خمير دندان بر روي مسـواك و بعضـي ديگـر پيچيـده    

 لباس پوشيدن يا درست كردن غذا براي بچه ها.

زيرا مغز به طور دائم در حال جسـتجوي   شوند مي گويند عادات پديدار مي دانشمندان

باشد. مغز هميشـه سـعي در تبـديل كارهـاي روزمـره بـه        مي راهي براي ذخيره سازي انرژي

  دهد تا بيشتر استراحت كند. مي عادت دارد زيرا اين عادات به ذهن ما اجازه

ه رفـتن و  ماننـد را اي  دهد تا تفكر دائم در مورد رفتارهاي پايـه  مي مغز كارا به ما اجازه

، هـا  انتخاب غـذا را متوقـف كنـيم تـا بـدين ترتيـب انـرژي ذهنـي بيشـتري در اختـراع نيـزه           

  هاي ويدئويي صرف كنيم. و بازيها  هاي آبياري و در نهايت هواپيما سيستم

محركـي كـه بـه مغـز     ، اسـت  1نشانهباشد. ابتدا  مي اي سه مرحلهاي  فرآيند مغز ما حلقه

اسـت   2روالگويد تا به حالت غير ارادي رود و كدام عادت را انتخاب كنـد. سـپس    مي شما

 است كه به مغز شما كمك 3پاداشذهني يا عاطفي باشد. و در نهايت ، تواند فيزيكي مي كه

كند تا بفهمد آيا اين حلقه ويژه ارزش به خاطرآوردن در آينده را داراست يا خير. نشانه  مي

                                                      

1- Cue 

2- Routine 

3- Reward 
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شود تا حسي قدرتمند از پـيش بينـي و هـوس را ايجـاد كنـد و در       مي و پاداش در هم تنيده

  گيرد. مي نهايت عادت شكل

تغييـر داده شـوند يـا    ، تواننـد ناديـده گرفتـه شـوند     مـي  عادات سرنوشـت نيسـتند. آنهـا   

آشـكار كـردن ايـن حقيقـت     ، سـازد  مـي  جايگزين شوند. اما دليلي كه حلقه عـادت را مهـم  

مغز درگيري كامـل در تصـميم گيـري را    ، گيرد مي ي شكلاساسي است كه هنگاميكه عادت

كند. تا  مي سازد يا برروي كارهاي ديگري تمركز مي سازد. كار سخت را متوقف مي متوفق

الگو به طور خودكـار  ، هنگاميكه به طور جدي با عادتي نجنگيد يا روال جديدي پيدا نكنيد

  شود. مي آشكار

كــه آزمايشــات بســياري در مــورد ، MITه طبــق گفتــه آنــا گريبيــل دانشــمند دانشــگا

آنها در ساختار ، شوند نمي عادات هيچگاه واقعا محو، گنگليون اصلي را هدايت كرده است

شوند. مشكل اينجاست كه مغز ما نميتواند تفاوت عادات بـد و خـوب    مي مغز ما كدگزاري

هـاي   و پـاداش هـا   ههميشه در تكاپو است و منتظر نشـان ، را بيان كتد و اگر عادت بدي داريد

  باشد. مي درست

 در جزئيات يك زندگي روزمره غرق، شود مي مغز ما خاموش، هاي عادت بدون حلقه

  شود. مي

 هاي جديد اشتياق مغز: چگونگي ايجاد عادت
مـدير اجرايـي برجسـته آمريكـايي بـه نـام كلـود سـي         ، 1900 يك روز در اوايل دهـه 

دوست قديمي بـا يـك ايـده كسـب و كـار      توسط يك كه متخصص تبليغات بود، هاپكينز 

او توضـيحي  ، جديد مواجه شد. دوست او يك محصول شگفت انگيز را كشف كـرده بـود  
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بـا  ، يك خمير دندان بود، خواهد شد. اين محصول داد كه او متقاعد شد اين محصول موفق

ايـن سـرمايه   ، ناميـده شـد. دوسـت او قـول داد     "پپسـودنت " تركيب پر كـف كـه  ، طعم نعنا

 اگـر آقـاي هـاپكينز رضـايت    ، در پـي خواهـد داشـت    نتايج بسيار بزرگي، اري مشتركگذ

 داد كه در طراحي يك كمپين تبليغاتي ملي كمك كند. مي

هـاي گذشـته    صنعت پر رونق تبليغات بود كه در دهـه  در همان زمان هاپكينز در صدر

گذشـته از جملـه   داد. او سرنوشـت دوجـين از كالاهـاي ناشـناخته      مي به سختي ادامه حيات

 .داد جاروي فرش پاك كن بيسل و گوشت و لوبياي ون كمپس را تغيير

  قوانين هاپكينز
فرد براي مجموعه قوانيني است كه بـه روشـني ابـداع كـرده     ترين  هاپكينز شناخته شده

است كه چگونه عادات جديدي در مشتريان ايجاد كنـيم. قـوانين او صـنايع رادچـار تحـول      

هـاي   حرفـه اي ، اصـلاح طلبـان آموزشـي   ، مگـاني در بـين بازاريابـان   كرد و باعـث درك ه 

 سياستمداران و مديران عامل شد.، سلامت عمومي

هـاي   زمـاني هـاپكينز را بـا پپسـودنت آشـنا كـرد كـه سـلامت دنـدان         ، دوست هاپكينز

در وضعيت نامناسبي قرار داشت. از آنجـا كـه وضـع اقتصـادي مـردم در حـال       ها  آمريكايي

افراد شروع به خريد مقادير بيشتر غذاهاي تهيه شده از شكر كرده بودنـد. زمـاني   ، بهبود بود

بسـياري از تـازه   ، شـد  مـي  كه دولت شروع به آماده كردن مردان بـراي جنـگ جهـاني اول   

ضـعيف يـك     دندان  گفتند بهداشت مي سربازان پوسيدگي دندان داشتند كه مقامات رسمي

 آيد. مي خطر امنيت ملي به حساب
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فروش خميردنـدان يـك انتحـار مـالي     ، دانست مي ر آن موقع و همانگونه كه هاپكينزد

خريد زيرا علي رغم مشكلات دنداني  مي بود. مساله اين بود كه به سختي كسي خمير دندان

 زد. مي ملي به ندرت كسي دندانش را مسواك

ي از بخشي در نهايت من مسئوليت كمپين تبليغاتي به شرط بهره مند"، هاپكينز نوشت

 از سهام شركت را پذيرفتم.

هـاپكينز  ، تصميم مالي زندگي هاپكينز بود. در طول پنج سال شراكتترين  اين عاقلانه

او در فراينـد  ، محصـولات دنيـا تبـديل كـرد    ترين  پپسودنت را به عنوان يكي از شناخته شده

مپـين  ايجاد عادت مسـواك زدن بـه آمريكاييـان كمـك كـرد. يـك دهـه پـس از اولـين ك         

عادت تشريفاتي بيش از نيمـي از  ، نشان داد كه مسواك زدن دندانها  نظر سنجي، پپسودنت

جمعيت آمريكا شده است. هاپكينز در ايجاد مسواك زدن بـه عنـوان يـك فعاليـت روزانـه      

 كمك كرده بود. 

راز موفقيت او اين بود كه او يك نوع مطمئن از راهنما ، هاپكينز بعدها مباهات كردكه

اداش را پيدا كرده بود كه يك عادت مشخص را تحريك نمايد. ايـن كيميـاگري او بـه    و پ

هاي  شركت، هنوز توسط طراحان بازيهاي ويدئويياو حدي قدرتمند بود كه اصول بنيادين 

 شود. مي و ميليونها فروشنده سرتاسر دنيا استفاده، ها بيمارستان، غذايي

 هاپكينز در واقع چه كرد؟

چيزيسـت كـه   ، كـه بـه نتيجـه مطلـوب رسـيد     ، ايجاد كرد. و آن اشتياقاو يك اشتياق 

را به كار انداخت. آن اشتياق چيزيست كه يك حلقه عادت را قدرتمنـد  ها  و پاداشها  نشانه

 ساخت.
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 ايجاد اشتياق براي توانمند كردن عادت

ان داشت كه استفاده روزانه از خميردندي حركهاپكينز نياز به م، براي فروش پپسودنت

را توجيح كند. او انبوهي از كتابهاي مربوط به دندان را هر روز مطالعه كرد. در همان زمـان  

از يك روكـش دنـدان    يبه عكس ،ها من در حال ورق زدن يكي از كتاب"، او بعدها نوشت

، بود براي من كه افراد دندان زيبا را دوست دارند. با ديدن اين نشـانه اي  برخوردم. اين نشانه

 كنـد.  مي هاي زيبا نظر ديگران به سمت شما را جلب يده به ذهنم خطور كرد كه دنداناين ا

 :شهرها پر از تبليغات پپسودنت با مضمون زير شدند، به زودي، پس از اين ايده

با پپسـودنت  ، "شوند مي هاي زيبا در هرجايي ديده توجه داشته باشيد كه چقدر دندان"

از آمريكاييان خواست پس از استفاده از پپسودنت زبانشان  . او"هاي خود را زيبا كنيد دندان

(علاقـه   يافـت اي  ظاهر شود. هاپكينز نشانهها  را به روي دندانها بكشند تا درخشندگي دندان

و بسيار آسان بود كه ، براي سنين مختلف وجود داشت، شد مي به دندان زيبا)كه آسان ديده

 تواند مردم را به اجابت خودكار وادارد.  مي تحريك كند كه يك تبليغ

بود. تر  كنندهغواحتي ا، همانطور كه هاپكينز خيال بافي كرده بود، پاداش، علاوه بر آن

خواهـد كـه زيبـاتر     نمـي  خواهد زيباتر باشـد؟ چـه كسـي    نمي، ها پس از همه اين، چه كسي

 بخندد؟

ت. سفارشات بسياري براي تقاضا بصورت انفجاري بالا رف، پس از تبليغ، در هفته سوم

پپسودنت يكي از ، توانست اجابت كند. در يك دهه نمي پپسودنت وجود داشت كه شركت

سال پرفروشترين خميردنـدان آمريكـا    30و براي بيش از ، كالاهاي جهان بودترين  پرفروش

  باقي ماند.
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ر يـك لولـه خميردنـدان د   هـا   درصـد آمريكـايي   7پيش از پديدار شدن پپسودنت تنها 

 65عـدد بـه   ، جعبه دارويي خود داشتند. يك دهه پس از آنكه كمپين هاپكينز سراسري شد

درصد خيز پيـدا كـرد. بـا پايـان يـافتن جنـگ جهـاني دوم نگرانـي ارتـش در بـاره خرابـي            

 زدند. مي هاي سربازان جديداز بين رفت زيرا سربازان بسياري هر روز مسواك دندان

 تعريف كنيد راها  پاداش، يك نشانه بيابيد

كليدموفقيت من استفاده از روانشناسي است كه مبتني بر دو قانون زيـر  ، هاپكينز گفت

 است

 پيدا كردن يك نشانه ساده و آشكار.، اول

 ارايه پاداش، دوم

از نظر هاپكينز علاقه به دندان زيبا يك نشانه و دندان زيبـا و لبخنـد زيبـا يـك پـاداش      

هاي درسي بازاريابي و پايه و اساس فعاليـت   جزء اصلي كتاب قوانين هاپكينز به، بود. امروز

 هاي تبليغاتي شده است. نفر از كمپينها  ميليون

و همچنـين دوزي از  ، پپسودنت شامل اسـيد سـيتريك  ، از نظر اجزاي سازنده محصول

روغن نعناع و ديگر مواد شيميايي بود. مخترع پپسودنت با استفاده از اين عناصر طعم و مـزه  

اثـري پـيش بينـي نكـرده بودنـد. آنهـا       ، اما آنها ديگـر ، ير دندان تازه به وجود آورده بودخم

كننـد   مـي  احساس سوزن سوزن شـدن بـر روي زبـان و لثـه    ، محرك هايي كه ايجاد سردي

 هستند.

هاي رقيب در تـلاش بـراي    محققان در شركت، بر بازار پس از شروع تسلط پپسودنت

چيزي كه آنها پيـدا كردنـد ايـن بـود كـه بنـا بـه گفتـه          كشف كردن چرايي موضوع بودند.
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اشتباه خود به خاطر  آنها پي به، كردند مي مشتريان اگر آنها استفاده از پپسودنت را فراموش

 -ايجاد حس سوزش در دهان خود برده بودنـد. آنهـا انتظـار داشـتند     ، از دست رفتن سردي

دهـان خـود را تميـز    ، وجـود نداشـت   كه سوزش جزئي باشد. اگـر آن  -آنها اشتياق داشتند

 كردند. نمي احساس

او فروشنده يك احساس اسـت. هنگـامي   ، كلود هاپكينز فروشنده دندانهاي زيبا نيست

 -زماني كه آنهـا آن را بـا نظافـت برابرمـي داننـد       -كه مردم طالب سوزن سوزن شدن سرد 

 مسواك زدن يك عادت شد.

خصـوص اينكـه كـه محصـول كاراسـت      مصرف كنندگان نياز به نـوعي علامـت در   "

و خميردندان تاج كودكان  Oral-Bكه يك مدير نام تجاري براي ، تريسي سينكلر "، دارند

توانيم طعم خمير دندان را مانند هر چيزي بسازيم. سـوزن   مي ما"گويد.  مي، و نوجوانان بود

براي انجام ايـن   شود خمير دندان بهتر كار كند. اين فقط اعتقاد مردم نمي سوزن شدن باعث

 "كار است. 

 دهد مي قانون طلايي تغيير عادت: چرا تحول رخ
عمري منتظرماند تا كارش را به عنوان سرمربي تيم بوكانيرز شروع كنـد.  ، توني دانگي

در خطوط كناري زمين به عنوان كمك مربي تلاش كرد. چهار بار در ، سال 17به مدت  او

 دعوت شده بود. NFLهاي  هاي مربيگري با تيم عيتاو براي مصاحبه در موق، دهه گذشته

فلسـفه مربيگـري   ، مصاحبه به خوبي پيش نرفت.بخشي از مشـكل ، تمامي اين چهار بار

او صبورانه اين اعتقـاد كـه تغييـر عـادات بازيكنـان      ، هاي شغلي خود دانگي بود. در مصاحبه

زمـين مسـابقه را بـه     خواست واكنش مناسـب در  مي داد. او مي كليدپيروزي است را توضيح
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تيم بـه طـور   ، توانست عادات صحيح را القا كند مي عادت بازيكنان خود تبديل كند. اگر او

 شد.  مي خودكار برنده

آنها كارهاي ". "، دهند نمي انجاماي  قهرمانان كارهاي فوق العاده"دانگي توضيح داد 

خيلـي سـريع بـراي اينكـه     ، دهنـد  مـي  اما آنها را بـدون تفكـر انجـام   ، دهند مي معمولي انجام

دنبـال ميكننـد.    ايـم  عادات را كه به آنهـا يـاد داده  ، هاي ديگر را به واكنش وادارند. آنها تيم

 شد: مي سوال زير مرتب از دانگي"

 خواهيد عادات جديد ايجاد كنيد ؟ مي، چگونه

را عـادات قـديمي بازيكنـان     او قصد نداشت عادات جديد بسازد. دانگي قصد داشـت 

استفاده از پندارهاي بازيكنان حاضـر بـود. عـادات    ، هاي قديمي تغيير دهد و راز تغييرعادت

خواست بـه گـام    مي اما دانگي فقط -و پاداش ، روال، نشانه -هستنداي  يك حلقه سه مرحله

دانست كه متقاعد كردن كسي بـه اتخـاذ    مي تجربه روال حمله كند. اوبر اساس، وسط يعني

 اگر چيزي آشنا در ابتدا و انتهاي وجود داشته باشد.، آسان تراستيك رفتار جديد 

كه مطالعات پيـاپي نشـان   ، استراتژي مربيگري او تجسم قانون طلايي تغيير عادت است

آيـد. دانگـي بـه رسـميت      مـي  هاي ايجاد تغيير به شمار ابزارترين  قدرتمند داده است يكي از

، هاي بـدتان را خـاموش كنيـد. در عـوض     ادتتوانيد به خوبي ع نمي شناخت كه شما هرگز

ارائـه   نگـه داريـد و پـاداش قـديمي را     هاي قديمي را شما بايد نشانه، براي تغيير يك عادت

  اما با قرار دادن دريك روال جديد.، دهيد
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توانيـد   مـي  شـما ، اگر شما از همان نشانه استفاده كنيد و همان پاداش ارائه شـود  قاعده:

اگـر  ، شـود  نمـي  تغييردهيد و تغيير دهيدعادت را. تقريبا هيچ رفتاري متحـول عادي را  روال

 نشانه و پاداش يكسان باقي بماند.

چهار بار دانگي فلسفه مبتني بر عادت خود را به صـاحبان تـيم توضـيح داد. چهـار بـار      

آنها مودبانه گوش كردندو از ايشان تشكر كردند و سپس شـخص ديگـري را بـه اسـتخدام     

 ند.درآورد

پيــدا كــرد. دانگــي بــه عنــوان يكــي از   ياســفناك بوكــانيرز وضــعيت، 1996در ســال 

طرح خـود بـراي برنـده    ، يك بار ديگر، هاي سرمربيگري به خليج تمپا پروازكرد و كانديدا

آنها بـه  ، شدن از طريق تغيير عادات بازيكنان را توضيح داد. يك روز پس از مصاحبه نهايي

 او پيشنهاد كاردادند.

هاي ليگ تبـديل كـرد. او    ستم دانگي نهايتا بوكانيرز را به يكي از پرافتخارترين تيمسي

اولـين مربـي   ، سـال متـوالي   10بـراي رسـيدن بـه بـازي آف در      NFLتنها مربـي در تـاريخ   

هـا   چهـره ترين  و يكي از مورد احترام، آمريكايي آفريقايي تباركه يك سوپر باول برنده شد

هـاي مربيگـري خـود را در طـول ليـگ و تمـام ورزش        او تكنيـك بود. اي  در ورزش حرفه

به چگونگي بازسازي عادات در زنـدگي هـر كسـي     گسترش داد. رويكرد اوبه طور روشن

 كند. مي كمك

هاي تضمين شده براي هيچ فردي وجـود نـدارد.    يك مجموعه خاص از گام، متاسفانه

ياجـايگزين كـرد.   ، عوض، د آن راباي -تواند ريشه كن شود  نمي دانيم كه يك عادت مي ما

عـادات بسـيار نـرم و قابـل     ، شود مي دانيم زماني كه قانون طلايي تغيير عادت اعمال مي و ما
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تـوان   مي مسيريابي جديد را، انعطاف هستند. اگر ما به همان نشانه و همان پاداش توجه كنيم

 وارد كرد.

ايد باور كنند كـه تغييـر امكـان    مردم ب، اما اين كافي نيست. براي عادت كردن به تغيير

 شود. مي باور تنها با كمك به يك گروه پديدار، پذير است. و در اغلب موارد

روال متفـاوتي بـراي تـرك سـيگار و خـاموش      ، خواهيد سيگار را ترك كنيـد  مي اگر

توانـد   مـي  كردن هوس آن در وجودتان پيدا كنيد.به عنوان مثـال يـك گـروه پشـتيباني كـه     

پيدا كنيـد تـا در مـواقعي كـه بـراي كشـيدن سـيگار        ، هاي سابقباشد سيگاري ازاي  مجموعه

 آنها شما را از اين كار منع كنند.، شويد مي وسوسه

عادات خود را مطالعه كنيد براي تعيين اينكـه  ، اول، خواهيد وزن كم كنيد مي اگر شما

سپس كسـي را  ، رويد مي چرا شما هر روز به سراغ فست فود در خارج از منزل يا محل كار

پـس از آن گروهـي از افـراد در حـال كـاهش      ، با خودتان پيدا كنيد براي پياده روي روزانه

  كنند. مي كه كاهش وزن همديگر را تعقيب و آ ن را تشويق، وزن پيدا كنيد

شـما بايـد يـك روال    ، خواهيد عادتتـان را تغييردهيـد   مي شواهد روشن است: اگر شما

هنگامي كه شما ، رود مي شانس موفقيت شما به طور چشمگيري بالاو ، جايگزين پيدا كنيد

و آن از يـك تجربـه   ، به عنوان بخشي از يك گروه متعهد تغييركنيد. اعتقاد ضروري اسـت 

 حتي اگر آن جامعه تنها از دو نفر تشكيل شده باشد. ، كند مي جمعي رشد
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  : عادات سازمانهاي موفق2بخش 

 يت بيشتري دارد؟عادات كليدي: كدام عادات اهم

يك گروه برجسـته از سـرمايه گـذاران و    ، 1987در يك روز نسبتا سرد در اكتبر سال 

تحليلگران سهام وال استريت در سالن كنفرانس هتل شيك منهتن جمـع شـده بودنـد. آنهـا     

 .آنجا بودنـد ، آلكووا" يا اختصارا، براي ديدار با مدير عامل جديد شركت آلومينيوم امريكا

هاي آلومينيومي خـانگي تـا قـوطي     همه چيز از فويل، ت براي نزديك به يك قرناين شرك

 كرد. مي را توليد، كرد مي را به هم متصلها  كه ماهوارهاي  و تا پيچ و مهره كوكا كولا

 لكووا به دنبال مشاهده اشتباهات تجاري پشت سر هم مدير عامـل فعلـي  آهيات مديره 

به ايـن نتيجـه رسـيدند كـه زمـان      ، در زمان بي پوليخود نظير گسترش خطوط توليد جديد 

براي تغيير رهبر آلكووا فرا رسيده است. به همين دليل آنها ميهمانان را در سـالن كنفـرانس   

هتل منهتن جمع نموده تا پل اونيل كه يكي از مقامات سابق دولتـي بـود را بـه عنـوان مـدير      

شنيدن نام ناآشـناي پـل اونيـل دچـار      زا جديد آلكووا به همگان معرفي كنند. ميهمانان پس

شناخت و همه به دنبـال دليـل    نمي ناخرسندي شدند چرا كه هيچ كس در وال استريت او را

 : پل اونيل پشت تريبون آمد و گفت، پس از معارفه. انتخاب او بودند

برنامـه مـن ايجـاد عـادت ايمنـي و پـايين       ، خواهيد بفهميد برنامه مـن چيسـت   مي اگر"

خ حوادث حين كار در شركت بجاي عادت متعالي بودن و غرور كاذب است. از آوردن نر

 .”اين به بعد عملكرد ما بر اين مبنا مورد قضاوت قرارخواهد گرفت

تماس تلفني سرمايه گذاران حاضـر در جلسـه شـروع    ، هاي اونيل پس از اتمام صحبت

 از ديگــريشــد و آنهــا بــه كــارگزاران خــود دســتور فــروش ســهام شــركت را يكــي پــس  
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اونيـل را بـه منظـور نـابودي شـركت اسـتخدام       ، دادند.آنها معتقد بودند كه هيات مـديره  مي

  نموده است.

سود اين شركت ركورد زد و به مرور تـا سـال   ، پس از يكسال فعاليت اونيل در الكووا

  برابر گرديد. 5حدود ، كه اونيل بازنشست شد 2000

ه اين شركت زيان ده به چنين سود غير قابل اما سوال اين است كه اونيل چكار كرد ك

حملـه بـه يـك عـادت و ايجـاد تغييـرات آرام در كـل        ، باوري رسيد. جواب اونيل اين بـود 

  سازمان.

 عادات كليدي

 اونيل معتقد بود كه برخي از عادات نقش مهم تري را در باز سازي كسب و كـار ايفـا  

نظر او اين موضوع كه افراد چگونـه بـا هـم    گفت.از  مي عادات كليديها  او به اين، كنند مي

 اهميت فراوان داشت.، كنند مي كنند و چگونه ارتباط برقرار مي بازي و زندگي، كار

كه بهبود و موفقيـت مسـتمر را هـدف اصـلي خـود      ، اونيل بر خلاف همتاي قبلي خود

  اعلام كرد. امنيت (امنيت اين خانواده بزرگ) را به عنوان اولويت اول خود، قرار داده بود

اما به دليل حاكم شدن جو نامناسب ، مدير عامل قبلي سعي كرد كارها را درست كند 

كارمند الكووا اعتصاب نمودند.مشكلي كه اونيل در شـركت تشـخيص    15000، بر شركت

داد اين بود كه اين خانواده بـزرگ شـاد نبودنـد و امنيـت و ارامـش خـود را از دسـت داده        

 بودند.

و مـديران  هـا   اتحاديـه  -بايـد چيـزي كـه همـه     ، رد اولويت درجه يـك اونيل مجسم ك

باشد. او به اين تيجه رسيد كه الكووا زماني موفق خواهد شد ، اجرايي روي آن توافق دارند
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كه دوباره ارتباطات انساني در شركت بهبود پيدا نمايد و پرسنل به عنوان يك كـل منسـجم   

 م عمل بنمايند.هاي كاري دور از ه نه به عنوان جزيره

 انتخاب نقطه تمركز

 نـرخ حـوادث حـين كـار كـه     ، اونيل گفت: به دليل عدم رعايت استانداردهاي ايمنـي 

لذا هدف اصلي و نقطه اصـلي  ، در اين شركت بالاست، را متلاشي كنداي  تواند خانواده مي

 تمركز من تغيير عادات امنيتي همه است.

و يك هدف بي مهابا تنظـيم كـرد:    "امنيت"اونيل در قسمت بالاي ليست خود نوشت 

در بـر  اي  مهم نبود چه هزينـه ، آسيب صفر. دوره صدمه صفر. اين موضوع تعهد او شده بود

  داشته باشد.

براي امنيـت  ها  براي سالها اتحاديه، درخشش اين روش تنها همين يك مورد نبود، البته

حالا مـديري پيـدا شـده    ، صحبت كنندخواستند در مورد آن  نمي جنگيدند ومديران مي بهتر

 كردند. مي هم از او حمايتها  بود كه اتحاديه

كردند ايـن بـود كـه طـرح اونيـل بـراي صـفر         نمي آنچه اغلب افراد درك، به هر حال

 كردن صدمات متضمن سازماندهي جديد در آلكوآ بود.

، مه كاركنـان بر مبناي حلقه ي عادات پايه ريزي شد. از نظر او صد، طرح امنيت اونيل

بـراي  اي  خودكار براي كاهش آن ايجاد كرد: هـر بـار سـانحه    روالاو يك ، بود نشانه يك

كـرد و   مـي  ساعت آن را به اونيـل گـزارش   24رييس اتحاديه بايد طي ، افتاد مي كسي اتفاق

 كرد. مي افتد ارايه نمي طرحي براي اطمينان يافتن از اينكه آن نوع سانحه ديگر هرگز اتفاق

  شدند. مي يافتند كه با سيستم عجين مي وجود داشت: تنها افرادي ارتقا پاداشك و ي
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هـاي ديگـر كارخانـه بـا سـرعت       جنبـه ، همانطور كه الگوي سلامت آلوكا تغييير كـرد 

 شروع به تغيير كرد.، به خوبي، شگفت انگيزي

يش اونيل هيچ گاه قول نداد كه تمركز او روي امنيـت كاركنـان سـود آلكـووا را افـزا     

كاهش ها  هزينه، هاي جديد كاري در شركت روال برقراري به موازات، خواهد داد. هرچند

در زمـان    وري به سرعت بالا رفت. اگر فولاد مذاب و بهره، كيفيت افزايش پيدا كرد، يافت

كـه بـه حادثـه    ، شـد  مـي  سيستم مجددا طراحي، زد مي به كاركنان صدمهها  ريختن در قالب

اين كار همچنين در پول نيز صرفه جويي ايجادكرد زيـرا آلكـووا مـاده    كمتري منجر شود. 

كـه  ، شـد  مـي  تعويض، شكست مي داد. اگر ماشيني مي از دستها  خام كمتري را در ريزش

به معني وجود ريسك كمتر شكستگي بازوي يك كارگر بود. همچنين ايـن كـار بـه معنـي     

سـوء كـاركرد تجهيـزات يـك     ، رده بودهمانگونه كه آلكووا پي ب، افزايش كيفيت بود زيرا

 لومينيوم بود.آدليل عمده كسري 

  نتيجه گيري
اونيل با تاكيد تمركز از موفقيـت بـر امنيـت كاركنـان و پـايين اوردن نـرخ حـوادث و        

هاي كاري و فرايندها را تغيير و بـه كاركنـاني كـه در ايـن فراينـد بـا او        روال، سوانح كاري

داد. اين تاكيد او بر امنيـت باعـث شـد     مي و ارتقاي درجه هاي مادي شدند پادش مي همگام

كه انجام كارها به صورت امن و مطمئن به عادت نيروي انساني شركت تبديل و از رهگـذر  

هاي پرداخت خسـارت بـه كاركنـان آسـيب ديـده بـه دليـل         و كاهش هزينهها  صرفه جويي

  برابر گرديد.  5ده  زيان سود اين شركت 2000تا سال ، كاهش قابل ملاحظه صدمات كاري
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  : عادات جوامع3بخش 

  آيا ما مسئول عاداتمان هستيم؟
 امـا ، حتي ريشه در تفكر مـا دارنـد  ، شوند نيستند.عادات مي عادات به سادگي كه ظاهر

، توانيم عادتهايمان را انتخاب كنـيم  مي سرنوشت ما نيستند هرچند كه مسئول آنها هستيم. ما

تواند تغييـر   مي هر يك از آنها، دانيم ها مي هر چه ما در مورد عادتدانيم چگونه.  مي از قبل

بهتـرين   پاداشو ، روال، نشانهكنند. تاكيد بر حلقه  مي كند اگر شما بدانيد آنها چگونه عمل

  مسير براي تغيير عادات شخصي و كاري افراد است.



  

   



فصل هشتم: 
 1تغيير از طريق طراحي

  
  سازمانها را دگرگون و نوآوري را به آنها الهام كرده است؟، چگونه تفكر طراحي

  خلاصه
، خدمت و يـا رفتـار افـراد در سـازمان    ، ايجاد تغيير موفق در هر چيزي اعم از محصول

 اي هستند كه از ذهن نوابغ بيرونالعادههاي خارقايدهبيانگر ، ها نياز به طراحي دارد.نوآوري

ها زادة نظم و انظبـاط  غالب نوآوري، شوند. در واقعيت مي ايند و به مرحله عمل گذاشته مي

اقـدامات تبليغـاتي يـك    ، چـه بـراي يـك دوچرخـة جديـد      –هاي موفق جدي هستند. ايده

 -گير در كشـور ابله با چاقي همهطرح درمان بيماران ديابتي و يا طرحي با هدف مق، شركت

هـاي در حـال   شـوند؛ بلكـه بـا مطالعـه و پـرداختن بـه چـالش       به صورت تصادفي ظاهر نمـي 

                                                      

1- (Change by Design- by Tim Brown -2009) :كتاب منبع فصل 



 مهارت هاي جديد رفتار سازماني / 162

كلاسـها و اتاقهـاي   ، آزمايشـگاهها و بيمارسـتانها  ، ظهوري كه همه روزه در دفـاتر و منـازل  

  گردند.حاصل مي، شويمروبرو ميها  كنفرانس و در تمام فضاها با آن

كنـد. طراحـي   تفكر طراحي را به خوانندگان معرفي مـي ، ر به وسيله طراحيكتاب تغيي

فقط در مورد خلـق اشـياء جـذاب يـا زيباسـازي جهـان اطرافمـان نيسـت. بهتـرين طراحـان           

سـازند. ايـن   محدوديت را با امكانات و نياز را با تقاضـا منطبـق مـي   ، ضرورت را با مطلوبيت

اشـياء و خـدمات بـراي    ، ز اينكه چگونه از فضاهامتفكران طراحي بر مشاهدات موشكافانه ا

كنند كه ديگران آنهـا  آنها الگوهايي را كشف مي، كنندتمركز مي، زفع نيازها استفاده شود

هـاي نـو را از تركيـب اجـزاء ظـاهرا جداگانـه بـه        يابند؛ آنها ايدهكننده ميرا پيچيده و گيج

ند. تفكر طراحي روشـي اسـت كـه در    كنها تبديل ميآورند و مسائل را به فرصتدست مي

  نبوغ در آن لازم نيست.، نهايت

  هاي رفتاري هدف
  ياد خواهيد گرفت كه:، در اين فصل

  چگونه تفكر طراحي را براي كاهش مسائل چندوجهي بكار بريم.* 

هـا بـه كـار بـرده     چگونه تفكر طراحي براي پرداختن به طيف وسيعي از مسائل و نگرانـي * 

 شود. مي

 هاي فردا مقابله كنيم.هاي امروز براي خلق فرصتبا چالش چگونه* 

 چگونه تفكر طراحي قابليت ايجاد تغيير فاحش را داراست.* 
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 مقدمه
اي كه قبلا تر كردن ايدهامروزه شركتهاي پيشرو به جاي حمايت از طراحان در جذاب

، عه خلق كنند. نقـش قبلـي  هايي را از آغاز فرايند توسخواهند تا ايدهاز آنها مي، توسعه يافته

رود. شود و معمولا يك گام جلوتر مـي تاكتيكي است و بر آن چيزي كه وجود دارد بنا مي

آورد. تصادفي نيست  مي بوجود نو "و محصول يا خدمتي كاملا، نقش دومي راهبردي است

طراحـان عضـويت   ، هـاي بعضـي از پيشـروترين شـركتها    كه در حال حاضر در هيئت مديره

  طراحي خلاف جريان آب حركت حركت كردن است.، به منزلة يك فرايند فكري دارند.

اصول تفكر طراحي نـه فقـط بـراي شـركتهايي كـه در جسـتجوي ارائـه        ، علاوه بر اين

بلكه براي طيف وسيعي از سازمانها كـاربردي شـده اسـت. يـك     ، محصولات جديد هستند

اي از در حاليكه يك تيم ميان رشته، بخشدطراح ماهر هميشه طرح سال گذشته را بهبود مي

اكنون تفكـر  تر هستند. همدر جايگاه پرداختن به مسائل بسيار پيچيده، متفكران ماهر طراحي

اي از چالشهايي كه شباهت كمي به موضوع پر زرق و برقي كه طراحي براي طيف گسترده

ي از چـاقي  شـود؛ مسـائل  بـه كـار بـرده مـي    ، سـازند امروزه صفحات كتب لوكس را پـر مـي  

  كودكان تا ممانعت از جرم و تغييرات آب و هوايي.

عواملي كه باعث تمايل روزافزون به طراحي شده است روشـن اسـت. از آنجـايي كـه     

امان از توليد صنعتي به سـمت  حركت بي، حال توسعه تمركز فعاليت اقتصادي در جهان در

راهبـرد بقـا نيسـت. مضـافا      نوآوري چيزي كمتر از يـك ، توليد دانش و ارائه خدمات است

بلكـه شـامل انـواع    ، اينكه نوآوري فقط محدود به معرفي محصولات فيزيكي جديد نيسـت 

اشكال سرگرمي و راههـاي ارتباطـات و همكـاري    ، تعاملات، خدمات، جديدي از فرايندها
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روزه بـر روي آنهـا   محور هستند كـه طراحـان همـه   هايي از امور انساناست. اينها دقيقا گونه

دهـد كـه   نشـان مـي  تفكر طراحي  به سمت عمل طراحيكنند. سير تكامل طبيعي از كار مي

دهند كه طراحي آنقدر بااهميت شده رهبران تجارت امروز به طور روزافزوني تشخيص مي

  است كه به طراحان سپرده شود.

  تفكر طراحي چيست؟
كـه موفقيـت    الوصـول امكان ارائـه دسـتورالعملي سـاده و سـهل    ، ماهيت تفكر طراحي

داننـد كـه هـيچ    سـازد. متفكـران طراحـي مـي    منتفي مـي ، اي را تضمين كندنهايي هر پروژه

كننـده  بهترين راهي براي درنورديدن فرايند وجود ندارد. نقاط شروع مفيد و علائم كمـك 

امــا پيوســتار نــوآوري بــه منزلــة سيســتمي از فضــاهاي داراي ، در طــول مســير وجــود دارنــد

تـوانيم  اي از گامهاي منظم است. در مـورد آنهـا مـي   تري از زنجيرهمناسب و تفكر پوشي هم

، پـردازي ايـده ، انگيزانـد هـا را برمـي  حلمسئله يا فرصتي كه جستجو براي راه، به منزلة الهام

مسـيري كـه از اتـاق پـروژه بـه بـازار منتقـل        ، هـا و اجـرا  توسعه و آزمون ايـده ، فرايند توليد

ها را بازبيني و رهنمودهاي جديد را اين ايده، آنجايي كه تيم طراحي بيانديشيم. از، شود مي

هـا ممكـن اسـت از طريـق ايـن فضـاها بـيش از يـك بـار بـه عقـب            پـروژه ، كندبررسي مي

  برگردانده شود. 

همـواره  ، كه اگر بـه درسـتي انجـام شـود    ، تفكر طراحي اساسا فرايندي اكتشافي است

مسير انجام خواهد داد و عدم فهم اينكه بـه كجـا منتهـي    اي را در طول اكتشافات غيرمنتظره

انگيـزد تـا   تـيم طراحـي را برمـي   ، هر كشـفي ، احمقانه خواهد بود. در برخي مواقع، شودمي

  ترين مفروضاتش را مورد بازبيني قرار دهد.برخي از اساسي
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را كننـدگان نقطـه نظراتـي    ممكن اسـت مصـرف  ، هنگام آزمون يك نمونه اوليه، براي مثال

تر و به طور بالقوه سودآورتر اشاره داشـته  اميدواركننده، ترارائه كنند كه به فرصتهاي جالب

باشد. نقطه نظرات اين چنيني بايد به ما القا كنند كه مفروضات خودمان را مورد بـازبيني يـا   

د گـرد نمـاييم. ايـن رويكـر    به جاي اينكه با تبعيت از طرح اوليه عقب، بازانديشي قرار دهيم

  بلكه به منزله يك ارتقاء معنادار نگريسته شود.، نبايد به منزله تنظيم دوباره يك سيستم

  تفكر مبتني بر منبع باز و فكر باز
و به همـين  ، مبتني است 2و فكر باز 1بر اركاني چون منبع باز، تفكر طراحي، بطور كلي

آشـوبناك  ، كننـد  مـي  دليل ممكن است از جانب كساني كه بـراي اولـين بـار آن را تجربـه    

شود كه از فرايندهاي همواره نتايجي حاصل مي، توصيف شود. اما در طول عمر يك پروژه

  خطي و سنتي متفاوت است. 

شـود. بـه    مـي  هاي هر موضوع ديـده  علاوه بر اين در تفكر طراحي مرزها و محدوديت

ه در جسـتجوي  براي يك هنرمند كه در پي زيبايي است و يا يـك دانشـمند ك ـ  ، عنوان مثال

شوند. امانشانه هاي ناخواسته ظاهر ميمرزهاي يك پروژه به منزلة محدوديت، حقيقت است

  ها است.تمايل به پذيرفتن محدوديت، گويدهمانطور كه چارلز ايمز اغلب مي، يك طراح

مبنـاي تفكـر طراحـي اسـت.     ، هـاي رقيـب  تمايل و حتي اشتياق به پذيرش محـدوديت 

هايي است كـه مهـم هسـتند و    فرايند طراحي غالبا در مورد كشف محدوديتمرحله اول از 

  نهند. چارچوبي را براي ارزشيابي آنها بنا مي

                                                      

1- Open-Source 

2- Open-Mind 
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  توانند بر مبناي سه معيار زير تجسم شوند: ها ميمحدوديت

  بيني امكانپذير است) (چيزي كه به طور عملي در آيندة قابل پيش 1پذيريامكان

  شود)  بخشي از يك مدل ماندگار تجاري مي(چيزي كه احتمالا 2دوام

  (به معني با معنا بودن و ارزشمند بودن از نظر افراد). 3مطلوب بودن

امـا يـك   ، يك طراح شايسته هر كدام از اين سه محدوديت را برطـرف خواهـد كـرد   

  متفكر طراحي آنها را در يك تعادل هماهنگ به كار خواهد گرفت.

  تبديل نياز به تقاضا
تبديل نياز به "انگيز پيتر دراكر عبارتست از با اقتباس از تعبير شگفت، طراح شغل يك

خواهند و سـپس  رسد: فقط بفهم كه مردم چه مي. اين نكته در ظاهر ساده به نظر مي"تقاضا

، 4پـاد اي  آنرا به آنها بده. اما اگر تا اين حد ساده است چرا داسـتانهاي موفـق بيشـتري ماننـد    

؟ پاسخ اين است كه ما بايد انسـانها را بـه مركـز داسـتان     وجود ندارد 6تي وي ام  و، 5بي-اي

  بازگردانيم. ما بايد ياد بگيريم كه مردم را در جايگاه نخست قرار دهيم.

                                                      

1- Feasibility 

2- Viability 

3- Desirability 

4- iPod 

5- eBay 

6- MTV 
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انـد.  محور و اهميت آن در نوآوري مطلب نوشته -افراد زيادي در مورد طراحي انسان

وقت آن رسيده اسـت كـه   ، ر اندك هستندبسيا، كنندههاي مجاب ولي از آنجايي كه تحليل

  بپرسيم چرا درك يك نياز و طراحي يك پاسخ براي آن اينقدر دشوار است. 

 كه در بيشتر موارد به سـادگي ، 2هاو پيمايش 1هاي سنتي نظير گروههاي هدفتكنيك

دهنـد.   مـي  هـاي مهمـي ارايـه   بـه نـدرت بيـنش   ، خواهنـد پرسند كه چـه مـي  فقط از افراد مي

، گيري به سمت بهبود تدريجي مفيد باشندتوانند در جهتاي تحقيقات سنتي بازار ميابزاره

تغييردهندة بـازي و تغييردهنـده پـارادايم كـه مـا را      ، شكن -هاي قاعدهاما هرگز به پيشرفت

  شوند. منجر نمي، كنند مي وادار به حيرت

  اجزاء يك برنامة طراحي موفق 
نصر است كه به طـور متقابـل يكـديگر را تقويـت     هر برنامه طراحي موفق داراي سه ع

  5و همدلي 4مشاهده، 3كنند: بينشمي

بينش يكـي از منـابع كليـدي تفكـر طراحـي اسـت و       بينش: يادگيري از زندگي ديگران.

آيد. بهترين نقطـه شـروع عبارتسـت از رفـتن بـه      هاي به دست نميمعمولا از انبوهي از داده

واقعي كساني است كه راه خود را از طريق زنـدگي روزانـة   جهان بيرون و مشاهده تجارب 

  سازند. خود مي

                                                      

1- Focus Groups 

2- Surveys 

3- Insight 

4- Observation  

5- Empathy 
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گـوش كـردن بـه آنچـه كـه مـردم       ، دهنـد مشاهده: تماشاي چيزي كه مردم انجام نمي

شـامل  ، اي را كه يكي از متفكران طراحي بر عهـده گرفتـه اسـت   تقريبا هر پروژه گويند. نمي

دهنـد)  دهنـد (و انجـام نمـي   ه مردم انجام مييك دوره مشاهده مستمر است. آنها به آنچه ك

دهنـد. ايـن كـار    گوينـد) گـوش فـرا مـي    گويند (و نمـي به آنچه كه آنها مي كنند ونگاه مي

  مستلزم تمرين است و مشاهده متكي بر كيفيت است نه كميت.

ها يا ماههـا را صـرف   هفته، ممكن است روزها همدلي: قرار دادن خود در جاي ديگران.

، هـاي مـرتبط  اي از يادداشـت امـا در نهايـت چيـزي بيشـتر از دسـته     ، قيقـات كنـيم  انجام تح

مگر اينكه اينكه بتوانيم با افرادي كـه در يـك   ، عايدمان نشودها  نوارهاي ويدئويي و عكس

ارتبـاط برقــرار كنــيم. مـا ايــن كــار را   ، انــد سـطح بنيــادين آنهـا را مــورد مشــاهده قـرار داده   

احتمالا مهمترين تمـايز ميـان تفكـر آكادميـك و تفكـر طراحـي       و اين ، ناميممي "همدلي"

هـا بـه محصـولات و    هـا و بيـنش  است. رسالت تفكر طراحي برگرداندن مشاهدات به بيـنش 

  بخشد. خدماتي است كه زندگي ما را بهبود مي

ترين سؤال از تمام حركت از بينش به مشاهده و از آنجا به همدلي نهايتا ما را به جالب

تـوانيم از هـوش   مـا چگونـه مـي   ، ها تا اين اندازه متنـوع هسـتند  كشاند: اگر فرهنگيآنها م

جمعي براي رهاسازي قدرت كامل تفكر طراحي بهره ببريم؟ ما نياز به ابداع شـكل نـوين و   

  كنندگان را محو سازد.. بنياديني از همكاري داريم كه مرزهاي ميان خلاقان و مصرف

  يك چارچوب ذهني
بخــاطر تشــويق دانشــمندان و مهندســان بــه ام  تهايي مثــل گوگــل و تــريامــروزه شــرك

ــدن  ــي    20گذران ــارب شخص ــر روي تج ــان ب ــد زمانش ــه ، درص ــهرت يافت ــل  ش ــد. تحم ان
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بـراي اسـتراتژي   ، پذيري به همان اندازه كه براي فرهنگ يك سـازمان تـرجيح دارد   ريسك

، محـدوديت  تجاري مطلوب است. برخي ممكن است بحث كنند كـه جـو اكتشـاف بـدون    

هـايي  پـروژه ، شودكند. در سازماني كه آزمايش كردن تشويق مياتلاف منابع را تشويق مي

هـاي ديگـري وجـود    شوند و حتـي پـروژه  وجود خواهند داشت كه به هيچ كجا منتهي نمي

دهنــد دربــارة آنهــا صــحبت نكننــد. امــا ايــن ابتكــارات را  دارنــد كــه مــديران تــرجيح مــي

ممكن است علامت فرهنگي باشد كـه  ، قلمداد كردن "اضافي"يا  "ناكارامد"، "هدررفت"

  بر كارايي بيشتر از ابتكار تمركز دارد و شركتي كه در خطر سقوط به دام روزمرگي است.

 1تقليـد  -تصادفي نيست كه در سالهاي اخير طراحان به دنبـال دانـش نوظهـور زيسـت    

ممكن است چيـزي بـراي   ، منحني يادگيريميليون سال  5/4اي كه طبيعت با ايده –اند بوده

بنـدي حرارتـي مـوثر يـا سـاده كـردن       عـايق ، آموختن به ما در مـورد سـاختارهاي حـداقلي   

اي كه در كار كردن در يـك اكوسيسـتم سـالم    كنندهداشته باشد. تنوع گيج، آيروديناميك

ايج نت ـن و ديـد ، امتحان كردن چيزي جديـد  –وجود دارد چيزي نيست جز آزمايش مستمر 

نه فقط در سـطح مولكـولي   ، . چه بسا كه ما بايد شروع كنيم به تقليد از طبيعت-ماندگار آن

بلكــه در ســطح سيســتمي در شــركتها و ســازمانها. اشــتياق زيــاد بــه آزمــايش ممكــن اســت 

اي از آزمـايش پـايين بـه بـالا و     تركيب سنجيده، آنچه امروز لازم است -آميز باشدمخاطره

  است.راهنمايي از بالا 

  قواعد آزمايش
  قدر كه در بيان ساده است در عمل چالشي است:قواعد اين رويكرد همان

                                                      

1- Bio-mimicry 
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نـه فقـط طراحـان و     –شوند كه كل اكو سيسـتم سـازماني   ها زماني ظاهر ميبهترين ايده -1

  اتاقي براي آزمايش داشته باشند. -مهندسان و مطمئنا نه فقط مديران

تغييـر مبنـاي   ، ر احوال ظاهري هستند (فنـاوري جديـد  چيزهايي كه بيشتر در معرض تغيي -2

هاي استراتژيك) مواردي هستند كه بهترين جايگـاه  تهديدها و فرصت، كنندهمصرف

 دارند.، را براي پاسخ و بيشترين انگيزه را براي انجام

 ها نبايد بر مبناي اينكه چه كسي آن را ارائه كرده مورد حمايت قرار گيرند.ايده -3

شوند بايد مـورد حمايـت قـرار گيرنـد. در     هايي كه باعث ايجاد موج در سازمان ميايده -4

قبـل از دريافـت حمايـت سـازماني بايـد حمايـت       ، ها هر چند كوچك باشندواقع ايده

 كلامي دريافت كنند.

ها به حرث كردن و درو كردن ايده، رهبري عالي بايد براي مراقبت "باغباني"مهارتهاي  -5

 ود. كار گرفته ش

براي اينكه سازمان يك حس هـدايت[جهت] داشـته باشـد و نـوآوران احسـاس نيـاز بـه         -6

 بايد يك هدف فراگير به صورت مشخص بيان شود.، نظارت مستمر نكنند

اين قواعد تقريبا در هر زمينة نوآوري قابل كاربرد است. همه آنها با يكديگر اطمينـان  

 بدوانند.بخشند كه بذرهاي خلاقيت فردي ريشه  مي

  بازگشت به سطح
مـا درون  ، سـازد. اول سه نكته وجود دارد كه تجارب را قابل توجه و حائز اهميت مـي 

نامند كـه  مي "اقتصاد تجربه"كنيم كه جوزف پين و جيمز گيلمور آن را چيزي زندگي مي

بهتـرين  ، كننـد. دوم در آن افراد از مصرف منفعـل بـه سـمت مشـاركت فعـال حركـت مـي       
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دهندگان خدمات هاي روساي شركت درج نشده است بلكه توسط ارائهصحبتتجارب در 

سازي [اجرا] همه چيز اسـت. يـك تجربـه    پياده، گردد. و سومالبداهه ارائه ميبه صورت في

  بايد همانند هر محصول ديگري خيلي ماهرانه توليد و به صورت دقيق مهندسي شود.

  ديگر يك ايدة خوب كافي نيست
زلة ايدة خوبي كه به خوبي نيز اجرايي شده تعريف شده اسـت. متأسـفانه   نوآوري به من

هـاي  شـماري از ايـده  هاي بيتأكيد زيادي بر روي نيمة نخست اين فرضيه شده است. نمونه

كننـد.  خوب وجود دارند كه به دليل سادة ضعف اجرا هرگز كشـش لازم را دريافـت نمـي   

رسـند در نهايـت انبارهـاي    واردي كه بـه بـازار مـي   رسند و مبيشتر آنها هيچگاه به بازار نمي

  كنند.ها را كثيف[پر از آشغال] ميهاي وسايل الكترونيكي و سوپرماركتمغازه

زيرا افراد بيشتر آنها را در يك بستة قابـل  ، خورنداي شكست ميبه طور فزايندهها  ايده

اسـت اجـزاء يـك     كنند تـا [بـه جـاي] يـك عملكـرد قابـل اتكـا. لازم       قبول درخواست مي

اي متفاوت را خلـق سـازند و ايـن موضـوع بسـيار      محصول همگي با هم ارائه شوند تا تجربه

داده شـده   تري است. توضيحات متعددي براي اين سـطح از انتظـار بـالا رفتـه مـردم     پيچيده

كند كه هـر زمـان كـه نيازهـاي      مي دنيل پينك اينطور بحث، است. در كتاب ذهن كامل نو

مـا بـه دنبـال     -در مورد جوامع مرفه غرب كه اينطور بوده است -شودرآورده مياساسي ما ب

  بخش باشندرويم كه به صورت معنادار و احساسي رضايتجستجوي تجاربي مي
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  نقشة كلي تجربه
، نقشـة تجربـه  ، كندهمانطور كه يك محصول با يك نقشه مهندسي شروع به توليد مي

سـازد. بـرخلاف طـرح يـك     عامل انساني فراهم مـي چارچوبي را براي انجام جزئيات يك ت

كنـد. ايـن نقشـه بـه ايـن       مـي  عناصر اساسـي را توصـيف  ، نقشه يك تجربه، ساختمان اداري

كننـد.   مـي  پردازد كه چگونه افراد از طريق يك تجربه در قالب زمـان مسـافرت   مي موضوع

را بـه فرصـت   ايـن نقشـه تجربـه مشـتري     ، هاي آماده يا يك دستورالعملبرعكس يادداشت

  زند. تجاري پيوند مي

چيزهاي مشتركي دارند كه ممكن اسـت بـا چنـد    ، ترين برندهاي تجربهبهترين و موفق

يـك تجربـه موفـق مسـتلزم مشـاركت فعـال       ، دستورالعمل مطمئن براي ما فراهم شوند. اول

، سوم، اصيل و جالب است، كند موثقتجربه مشتري كه حس مي، كننده است. دوممصرف

، تجارب بايد با توجه يكسان به جزئيـات  -نقطه تماس بايد با انديشه و دقت اجرايي شود هر

  طراحي و مهندسي شوند.، چه در مورد ماشين آلماني چه ساعت سوئيسي

  گسترش پيام
پديده روايت گرايـي يـا قصـه گـويي     ، هاي نوظهور در ادبيات مديريت يكي از پديده

خوب سازماني به منظور فرهنگ سازي و القاي هدف  سازماني است. يعني بيان رويدادهاي

  هاي بعدي كاركنان. مورد نظر به نسل

كنيم تا ايده هايمـان را در مـتن قـرار دهـيم و بـه آنهـا معنـا         مي ما غالباً به داستانها تكيه

گويي نقش مهمي در رويكـرد ذاتـاً   ببخشيم. پس تعجبي ندارد كه ظرفيت انساني براي قصه

  يعني تفكر طراحي ايفا كند.، حل مسألهانسان محور به 
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  طراحي در بعد چهارم
افتد كه يـك تـوالي    مي طراحي با زمان است. اين امر زماني اتفاق، بعد چهارم طراحي

بطوريكه يكي پـس از ديگـري در نظمـي متـوالي در طـول زمـان       ، وقايع را ساماندهي كنيم

جمله روشهايي هستند كه از ميان  بداهه گويي و سناريوها از، ساخته شوند. صفحات داستان

كنند تا يك ايده را در طول زمـان ناگشـوده    مي بسياري از فنون داستان پردازي به ما كمك

است تصوير سازي كنيم. طراحي با زمان تفـاوت انـدكي بـا طراحـي در فضـا دارد. متفكـر       

طـول زمـان   كه در اي  طراحي بايد حركات راحتي در طول اين دو محور داشته باشد. تجربه

دهد تا داستانهاي خـود را كـه دو    مي گشوده نشده است به شركت كنندگان انگيزه و امكان

كنـد را بگوينـد: بدسـت آوردن     مي مورد از بزرگترين موانع را در مسير هر ايدة جديد حل

، و بردن آن به جهان بيرون. يك ايده ممكن است يـك محصـول  ، پذيرش در سازمان خود

  باشد. خدمت يا استراتژي

  رويم؟ مي از اينجا به كجا
به طور پيوسته نوكيا موفقترين توليد كننده موبايل در دنيا بـوده   1990از اوايل سالهاي 

آغاز به كار كرد و از طريق يك سلسله  1965در سال ، است. نوكيا به عنوان كاغذ خردكن

نهايت به موبايل رسيد. لوازم الكترونيك و در ، كابل، از كاغذ به لاستيكها  سرمايه گذاري

نوآوري سازماني و طراحي صنعتي فوق العاده نوكيا را جلـوتر  ، تركيبي از قابليتهاي فناوري

قواعـد بـازي را   ، از بقيه رقبا نگه داشته است. هر چند در سالهاي اخير ظهـور اينترنـت سـيار   

ا آن عوض كرده است. در تعداد زيادي از بازارها ديگـر داشـتن يـك وسـيله شـيك كـه ب ـ      

 تماس گرفته شود يا پيام متني ارسال شود كافي نيست. مردم خدمات اطلاعاتي قابـل حمـل  
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يا ايجاد شبكه با دوسـتان. بعـد از ايـن ديگـر سـخت      ها  خواهند چه براي جستجوي نقشه مي

  گردند بااهميت شده است. مي هاي كاربردي كه ارائه افزار مهم نيست بلكه خدمات و برنامه

شروع به بررسي جايگزين هايي براي رويكرد  2006در سال  ده را ديد ونوكيا اين آين

انسان شناسان و طراحـان بـه سراسـر دنيـا     ، سخت افزاري موجودش كرد. دانشمندان فناوري

اطلاعات را به ، كنند مي فرستاده شدند تا بفهمند كه چگونه مصرف كنندگان ارتباط برقرار

سازند و به دنبال چيزي كه گم شده بـود بگردنـد.    مي گذارند و خود را سرگرماشتراك مي

خواهنـد   مـي  آنهـا ، خواهنـد  نمـي  آنها فهميدند كه مردم بيش از اين به سادگي تماس تلفنـي 

با ديگران بـه  اند  چيزهاي جديد كشف كنند و چيزي را كه يافته، خلاقيت خود را بيان كنند

جبورنـد چنـدين وسـيله را بـه     اشتراك بگذارند. همچنين آنهـا فهميدنـد كـه مـردم اغلـب م     

يكديگر وصل كنند تا اين اتفاق بيفتد. نوكيا تمام اين اجـزاء را داشـت امـا آنهـا طـوري بـا       

  و قوي به هم متصل گردند.تر  تا مردم به روشهاي غنياند  خدمات باهم يكي نشده

بــر اســاس ايــن مشــاهدات تيمهــاي طراحــي نوكيــا جلســات طوفــان فكــري برگــزار و 

هاي متنوعي را كه شركت را قادر سازد تا اين نياز را برآورده كنـد و   ئه و ايدهطرحهايي ارا

اشتراك ، بازي آنلاين، اينترنتي كردن موبايل، اين فرصت را بربايد مورد بررسي قرار دادند

خدمات موقعيت و مديريت زمان. تيمها اين مفاهيم را به شكل داسـتانو سـناريوهاي   ، عكس

اي  ن دادن اينكه چگونه اين خدمات بـا همـديگر بـه صـورت تجربـه     آينده گرا با هدف نشا

  كنند را به مديريت ارائه دادند مي يكپارچه كار

دهـد امـا    مي هاي قابل حمل ادامهنوكيا به طراحي و فروش هندست، تحت مدل جديد

كنند كه در آن سخت افزار توسط شـركت   مي تيمهاي طراحي آينده بسيار جديد را تصوير
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شود كه از نظـر ارتبـاطي غنـي و خـدمات محـور       مي شود و سكويي براي تجارتي نمي ارائه

را معرفي كرد؛ خدمت جديـدي كـه از طريـق هـر      1نوكيا اووي، است. كمتر از يكسال بعد

ابزار مولتي مدياي آن قابل ارائه است. تفكر طراحي نوكيا را قادر سـاخته بـود كـه نـه فقـط      

ررسي كند بلكه خود را متقاعد سازد كه ايـن احتمـالات را   امكانات و احتمالات جديد را ب

تا از رويكرد موفق و بسيار جاافتـاده قبلـي فاصـله بگيرنـد.     اند  به حد كافي جالب توجه بوده

وي يكي از بخشهاي تجارت عملياتي شركت است و نوكيـا  وا، زمانبندي درست بود. امروز

كنـد. هـر چنـد     مي هنده خدمات نوسازيخود را به منزلة يك ارائه د -يك رهبر فناوري –

هـاي متعـددي نمـوده     نوكيـا را دچـار چـالش    ،اپَلشركت كه ورود رقيب قدرتمندي چون 

  است.

  قرارداد اجتماعي جديد
سازماني كه خود را متعهد به اصول انسان محـور طراحـي نمـوده اسـت نفـع شخصـي       

 ا بهتـر انجـام دهـد مطمئنـاً    كند. اگر اين سازمان كار فهم مشـتريانش ر  مي مشخصي را دنبال

ارضاء نيازهاي خود را بهتر انجام خواهد داد. اين نكته به سـادگي قابـل اتكـاترين منبـع      ركا

هـر چنـد    -هـر ايـده اي  ، طولاني مدت سودآوري و رشد مستمر اسـت. در دنيـاي تجـارت   

بايد ا ه بايد امتحان خط پايان كه انتظارات ذينفعان است را پس بدهد لذا در طراحي -جديد

  نظرات مشتزيان و ذينفعان لحاظ شود.

                                                      

1- Ovi 
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لازم است تفكر طراحي به سمت فرموله كردن يك قرارداد اجتمـاعي  ، در اين شرايط

  مشاركتي جديد برود. يعني طراحي براي مشتري و به كمك او.

  طرح يك زندگي
 طراحان دارد اما اينها اصولي هستند كهاي  تفكر طراحي ريشه در آموزش و كار حرفه

كشـيده شـوند. هـر چنـد تفـاوت      اي  توانند توسط هر كس بكار برده شوند و به هر زمينه مي

بـه پـيش رفـتن از طريـق زنـدگي و طراحـي يـك        ، بزرگي ميان برنامه ريزي يـك زنـدگي  

  زندگي وجود دارد.

 شناسيم كه زندگي را با هر گام از پيش برنامه ريزي شده به پـيش  مي همه ما افرادي را

در كدام دورة انترني به كاراهه ، دانند به كدام دانشگاه خواهند رفت مي آنها از قبلبرند.  مي

، موفقي خواهند رسيد و در چه سني بازنشسته خواهند شد. اگر در جايي گير كننـد والـدين  

و مربياني هستند تا كارها را به سامان كنند. متأسفانه ايـن شـكل از زنـدگي هرگـز     ها  واسطه

اگر شما قبل از اينكه بازي شروع شـود بدانيـد   ، ود و در مورد هر موضوعيش نمي مؤثر واقع

  ماند. نمي برنده كيست چيز زيادي براي بازي باقي

دركـي از هـدف   ، توانيم بدون فريب دادن خودمـان ما مي، مانند هر تيم طراحي خوب

، بينـي كنـيم  توانيم هر پيامدي را پيش از ديگـران پـيش  داشته باشيم كه [به واسطه آن] ما مي

توانيم تمايز ميان محصول نهايي و فرايند خلاقي كه فضاي نوآوري براي همين است. ما مي

كنند و  مي طراحان در ميان محدوديتهاي طبيعت كار برد را از بين ببريم.كه ما را به آنجا مي

بـه   به صرفه بـودن و كـارايي موجـود در طبيعـت را تقليـد كننـد و      ، گيرند كه زيبايي مي ياد
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توانيم ياد بگيريم تا به محيط حساسي كـه مـا    مي عنوان شهروندان و مصرف كنندگان نيز ما

  احترام بگذرانيم. ، را احاطه كرده و ما را نگه داشته

توانيم آزمايشهايي انجـام   مي به زندگي به منزلة يك نمونه نگاه كنيم. ما، بالاتر از همه

تـوانيم بـه دنبـال فرصـتهايي بـراي       مـي  كنـيم.  كشفهايي كنيم و ديدگاهمان را عوض، دهيم

يادگيري باشيم. ما بايد يادبگيريم كه هر تغييري نياز به طراحي دارد و براي طراحي بايـد از  

تفكر منبع باز( كه همه در تكامل آن مشاركت دارند) و تفكر ديـد باز(ديـدن همـه جوانـب     

  موضوع) استفاده كنيم.
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فصل نهم: 
  1رئيس بد، رئيس خوب

  

  ها ياد بگيريمچگونه بهترين باشيم و از بدترين

  خلاصه
توانيـد بـه مهارتهايتـان بـه     آيا رئيس خوبي هستيد؟ چگونه مـي ، اگر شما رئيس هستيد

تمام توانشان را به كار گيرنـد   عنوان يك رئيس افتخار كنيد و افرادتان را تحريك كنيد كه

و به كار كردن براي شما افتخار كنند؟ آيا شما با چگونگي تأثيرگذاري كلمات و اعمالتـان  

تان) بر زيردستانتان هماهنگ هستيد؟ آنها واقعا دربـارة شـما   (و آن نگاههاي كوچك چهره

اگر شانس  –مندان شما آيا كار ؟بيننددانيد آنها چطور شما را ميآيا مي –كنند چه فكر مي

  خواهند براي شما كار كنند؟باز هم مي -و فرصت لازم را داشته باشند

                                                      

1- (Good Boss, Bad Boss - by Robert I. Sutton -2012) :كتاب منبع فصل 
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مطالعـات  ، دكتـر رابـرت سـوتون اسـتاد رشـتة مـديريت      ، رئـيس بـد  ، رئيس خوبدر 

فتاري علم مرتبط با آنها تركيب كرده تا يـك توجيـه   رموردي زندگي واقعي را با پژوهش 

  ارائه كند.، دهندانجام مي نچه كه بهترين روسادقيق و گاهي تكان دهنده از آ

بـراي هـر كسـي كـه     ، دهـد يك بيانيـة قطعـي ارائـه مـي    رئيس بد ، كتاب رئيس خوب

  . تاكنون به جايگاهي از قدرت ارتقا يافته است

گيرد با دكتر سوتون رويكرد خردمندانة خود را به كار مي، رئيس بد، رئيس خوبدر 

روسـاي بـزرگ از روسـاي متوسـط و يـا حتـي رؤسـاي        ، مـا  نشان دهد كه چطور در دنياي

  شوند.متمايز مي، نالايق

  هاي رفتاري هدف
  ياد خواهيد گرفت كه:، در اين فصل

  آنچه شما نياز داريد روز به روز انجام دهيد تا يك رئيس خوب باشيد.* 

 در اين باره چه بايد بكنيد.، اگر شما يك رئيس بد داريد* 

 عمدة يك رئيس خوب را كسب كنيد.هاي چگونه ويژگي* 

 چگونه از بدترين نقائص يك مدير بد در امان بمانيم.* 

  مقدمه
دهد كه آمار مديران بد در حال افزايش است. يك بررسـي كـه در    مي مطالعات نشان

كارمند امريكـايي انجـام شـد بـه ايـن نتيجـه        8000توسط زاگبي بر روي حدود  2007سال 

  .اند زورگويي و بد رفتاري مافوقان مواجه شده كنان بادرصد از كار 72رسيد كه 
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بـا  ، شـود هاي ايجاد شده بوسيله روساي زورگو بيـان مـي  داستانهايي كه دربارة آسيب

انـد كـه   شـود. پژوهشـگران دانشـگاه فلوريـدا دريافتـه     هـاي نظـام منـد تقويـت مـي      پژوهش

احتمـال بيشـتري دچـار كنـدكاري     كارمنداني با روساي بدرفتار نسبت به ساير كارمندان بـا  

 6درصـد در مقابـل    30شـوند ( [كاهش سرعت در انجام كار] يا خطا در مـورد اهـداف مـي   

درصـد) حـداكثر    4درصـد در مقابـل    27كننـد ( خـود را از روسايشـان پنهـان مـي    ، درصد)

درصـد) و هنگـامي كـه بيمـار نيسـتند       9درصد در مقابل  32گيرند (تلاششان را به كار نمي

  درصد).  4درصد در مقابل  29گيرند (صي بيماري ميمرخ

اند يك سوم افراد عادي براي رفع مشكلات كارمنداني كه مورد بدرفتاري قرار گرفته

 دهند. روساي بد رفتـار موجـب فـراري شـدن كاركنـان از سـازمان خـود        مي كاري پيشنهاد

  اند.ر خود را ترك كردهميليون آمريكايي براي فرار از روساي بد كا 20شوند. بيش از  مي

يك مربي بسكتبال يا مسـئول  ، يك سرآشپز، اگر شما مدير عامل يك شركت بزرگ

موفقيت شما بستگي دارد به اصول رفتارتان بـا افـرادي كـه    ، يك تيم توسعة محصول هستيد

بينند و از كنيد. كساني كه از نزديك شما را در حال كار مياغلب از نزديك با آنها كار مي

الهام بخش باشيد و انضباط را رعايـت  ، رود كه شخصا آنها را راهنمايي كنيدا انتظار ميشم

  كنيد.

، آرامـش ، رئيس بودن يا رئيس داشتن تا حـدودي بـا عـواملي چـون اعتمـاد بـه نفـس       

  حمايت گري و نظاير آن ارتباط دارد.، گرمي
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، كانجــام درســت بســياري از كارهــاي كوچــ، بزرگــي تنهــا از طريــق تــلاش ســخت

هاي بحراني به  پس از هر ضربة سخت و كمك كردن به افراد در موقعيت برخواستن دوباره

  آيد. دست مي

تواند شما را تبديل به يك رئيس خوب كنـد. تنهـا راه تبـديل     نمي هيچ چراغ جادويي

و انجام كارهـاي  ، عبور از كارهاي بي اهميت، شدن به يك رئيس خوب و حفظ اين عنوان

  يكي پس از ديگري است.  -كوچكهر چند  –خوب
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  بخش اول: فراهم نمودن صحنه
يا مرئوسـند و يـا   ، زيرا اكثر كاركنان يا رئيس هستند، . روسا اهميت دارنداهميت رؤسا

ميليـون رئـيس در ايـالات متحـده      21در آن واحد هم رئيس هستند و هم مرئـوس. حـداقل   

درصـد از   90ميليون افزايش يابد. بـيش از   38به تعدادشود اين بيني ميوجود دارد كه پيش

يعنـي شخصـي كـه در سلسـله مراتـب      ، كاركنان ايالات متحده حداقل يـك رئـيس دارنـد   

كننـد. از  نوع شـغل كـار مـي    50سرپرستي آنها را بر عهده دارد. رؤسا در بيش از ، سازماني

ن مراســم سرآشــپزان و مســئولا، ملوانــان كشــتي، مقامــات اجرايــي بــالا تــا افســران نظــامي 

خاكسپاري. روسا براي همه كاركنان اهميت دارند. اما براي كارمنـدان مسـتقيم آنهـا بيشـتر     

اهميت دارند. موفقيت يا شكست هر رئـيس بـه چگـونگي هـدايت كـردن (خـوب يـا بـد)         

  زيردستان بستگي دارد.

  تواند ايجاد كندتمايزي كه يك رئيس مي
) رفـت. كـوري بـه گـروه     HPاكـارد( پ -كوري بيلينگتون براي كار به شركت هيولـت 

 كشـف و ابـداع   HPاين گـروه راههـايي را بـراي بهبـود زنجيرهـاي ارزش       . پيوست 1اسپام

هـاي  هاي بزرگ و ارائـه مديران اجرايي را با ايده، كرد. هكتور كه رهبر گروه اسپام بود مي

بت كردن بـا  پرزرق و برق به شگفتي وامي داشت. اما متأسفانه به ندرت زماني را براي صح

 داد و علاقة كمي نسبت بـه كـار و مسـير پيشـرفت شـغلي آنهـا نشـان        مي افرادش اختصاص

در فواصل  –داد. هكتور براي مدت زماني طولاني نسبت به تيمش بي توجه بود و سپس  مي

كـرد كـه هـر كـس در يـك پـروژة       آمـد و تقاضـا مـي   با عجلـه مـي   -زماني ظاهرا تصادفي
                                                      

1- SPaM group 
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اسپام از [كارهاي] عجيب و مضـحك هكتـور خسـته شـدند و در      اضطراري كار كند. افراد

بـراي حفـظ   ، نمرات پاييني بـه او دادنـد. شـركت اچ پـي    ، هاي بررسي نگرش كاركنان فرم

  او را به بخش ديگري منتقل كردند و كوري را جايگزين او نمودند.، اعتبار هكتور

بـا  ، دادش گوش مـي هاي] افرادكوري سبك متفاوتي را به كار گرفت. او به [صحبت

هـايي كـه   كرد تا مهارتها و اميدهاي آنها را كشف كند و بـا زحمـت در پـروژه   آنها كار مي

كـرد. در  كـار مـي  ، كـرد بردنـد و شـهرت اسـپام را تقويـت مـي     آنها [از انجام آن] لذت مي

سالهاي اوليه كار دشوار بود. اسپام در رسيدن بـه كـار خـوب مشـكل داشـت. پـروژة اوليـه        

خـورد. كـوري مرتكـب اشـتباه در اسـتخدام افـراد شـد و بعضـي مـديران اجرايـي           شكست 

بـه افـرادش كمـك    ، اصلا به اسپام نياز دارد. اما كوري ايستادگي كرد HPپرسيدند كه آيا 

از موانع ياد بگيرند و در نهايت گروهـي  ، كرد مهارتهاي جديدي را در خود ايجاد كنندمي

  رشد كردند. HPو هم در بيرون از از كارمندان وفادار هم در درون 

به مشاوران اسپام حقـوق كمتـري نسـبت بـه     ، زماني كه هكتور مسئول بخش اسپام بود

شـد و او هـيچ تلاشـي بـراي     كردند پرداخـت مـي  افراد مشابهي كه در جاهاي ديگر كار مي

م بهتر كداد. كوري بخاطر آنها جنگيد. زندگي در اسپام كمافزايش دريافتي آنان انجام نمي

شد. در طول پنج سال آنها كاري با نماي بالا انجام دادند و توسط [مؤسسـه] اينفـورم (يـك    

درصد از كـار   15و حدود  –جامعة آكادميك مشهور) بهترين گروه استراتژي ناميده شدند 

  انجام شد. HPبراي كارمندان خارج از  "العاده بالاهاي فوقدر نرخ"آنها 
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  روسا اهميت دارند
كه در آن تمايز بين يك رئيس خـوب و يـك رئـيس بـد      -اصلي داستان اسپام بخش 

هـاي مؤسسـة   شـود. بررسـي  بوسيلة انبوهي از مطالعـات تقويـت مـي    –يابد بسيار اهميت مي

دهد كسب و كار متنوع نشان مي 2500كارمند در بيش از  100000گالوپ بر روي بيش از 

أثير رؤساي مستقيم كارمندان بـر مشـاركت و   ت "مديران از نقش محوري برخوردارند. "كه

نسبت به اينكه شركت آنها به عنوان يك مكان عالي يا نـامطلوب بـراي كـار    ، عملكرد آنها

دهـد كـه روسـاي    به مراتب بيشتر است. تحقيقـات مـرتبط نشـان مـي    ، بندي شودكردن رتبه

، رابـرت هوگـان   اي براي عملكرد كاركنانشان حياتي هستند همچنان كهخوب به طور ويژه

-هاي مؤسسة گالوپ نيـز مـي  از مطالعات دقيق بسياري كه شامل بررسي، پژوهشگر رهبري

-آنها روساي بد را تـرك مـي  ، كنندافراد سازمانها را ترك نمي"گيري كرد كه نتيجه، شود

  "كنند.

كنند كه افراد چگونه روزهايشان را بگذرانند و اينكه آيـا شـادكامي را   روسا تعيين مي

  يا اينكه ايا سالم هستند يا بيمار.، خوب كار كنند يا بد، جربه كنند يا نااميدي رات

-اما اينكه آيا آنها به آن اهداف مـي  -گرايش دارند روساي بزرگ به سوي دو هدف

  بهتر است ديگران قضاوت كنند.، رسند يا نه

كنـد كـه كـار    دهد تا به افراد كمك آيا رئيس هر كار ممكني را انجام مي. عملكرد. 1

  عالي را انجام دهند يا خير.

دهد تا به افراد كمك كند كه شـأن  آيا رئيس هر كار ممكني را انجام مي. انسانيت. 2

  انساني و غرور را تجربه كنند؟



 مهارت هاي جديد رفتار سازماني / 186

  دهند بخش دوم: آنچه كه بهترين روسا انجام مي

  هماهنگي بين گفتار و رفتار
هستيد كه افراد را متقاعد كنيد كـه   ناچار، خواهيد يك رئيس موفق باشيداگر شما مي

، گفتار و كردار شما با همديگر مطابقت دارند. اگر آنها باور نكنند كه شـما مسـئول هسـتيد   

  غير ممكن است كه كار شما انجام شود و زندگي شما جهنم خواهد بود.

هـا و  مخصوصـا بـراي كارمنـدان مستقيمشـان و بـه ويـژه در تـيم       ، روسا اهميت دارنـد 

  اي كوچك.سازمانه

تـوانيم  نمـي ، هاي محدودي دارندايم كه رهبران قدرتبا وجود اينكه اغلب ما دريافته

گفتار و كردار آنها را به عنوان مهمترين عاملان عملكرد ندانيم. پژوهشي كه توسـط جيمـز   

دهد كه رهبران بسيار بيشتر از آنچـه  نشان مي، انجام شد "هاي رهبري داستان"ميندل دربارة 

هـا [افـراد خـارج از سـازمان] مـورد      روسـا و غريبـه  ، زاوار آن هستند از جانـب پيـروان  كه س

، نگـاران شوند. ميندل دريافـت كـه اكثـر روزنامـه    مقصر شناخته مي و يا قدرداني قرار گرفته

هـاي فراانسـاني را بـه    قـدرت ، رغم واقعيـات علي، مشاوران و كاركنان، متخصصان مديريت

  دهند. رهبر نسبت مي

  قيقتح
شـركت برتـر    500از گروههاي كوچك تـا  ، حقيقت اين است كه روسا در هر جايي

كنيم اهميت ندارند. آنها معمولا مسئول كمتر از اي كه اكثر ما تصور ميبه آن اندازه، آينده

درحاليكه اغلب بـيش  ، شوند مي درصد شكاف بين عملكرد سازماني خوب و بد قلمداد 15
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يا اعتبار متوجه آنها اسـت. حتـي وقتـي روسـا اصـلا هـيچ تـأثيري        درصد از تقصير و  50از 

  ما باز هم اعتبار و تقصير زيادي براي آنها قائل هستيم.، ندارند

  هايي براي مسئول شدنراهكار
  شود: براي رئيس شدن ارائه ميراهكار در اين قسمت نه 

  اما نه هميشه. –. بيش از ديگران صحبت كنيد 1

و زياد به آنها اجازه ندهيـد   –افراد بدويد [آنها را دچار وقفه كنيد] . گهگاهي ميان حرف 2

  كه حرف شما را قطع كنند.

كنيد دستانتان را حركت دهيد. حركت دادن دستهايتان ايـن پيـام را بـه    . وقتي صحبت مي3

اما مراقب باشـيد كـه انجـام     –دهد كه جرآت و اعتماد به نفس را كسب كنيد شما مي

  تواند موجب شود كه شما يك فرد سريع مقيد به نظر برسيد.زياد و شديد اين كار مي

. از گفتار دروني مثبت استفاده كنيد. افرادي كه از بيانات دلگرم كننـده [اميـدوار كننـده]    4

  رند.كنند از اعتماد به نفس و عملكرد بالاتري برخوردابراي خودشان استفاده مي

. سعي كنيد اغلب اوقات يك جرقة كوچك از خشم [داشته باشيد]. در دوزهاي مصـرفي  5

توانـد بـه شـما كمـك     هاي عصبانيت ميجرقه، كوچك و با اقدامات احتياطي مناسب

دهـد كـه قـدرت شـما را     كند كه كنترل را بدست آوريد. اما كينة ثابتي را بيـرون مـي  

  كند.تضعيف مي

بايستيد. ايستادن اين علامـت  ، ستيد كه در مورد اينكه بنشينيد يا بايستيد. اگر شما مطمئن ني6

كنـد كـه قـدرت شـما را     دهد كه شما مسـئول هسـتيد و ديگـران را تشـويق مـي     را مي

  بپذيرند.
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. از افراد خود بپرسيد كه آنها براي موفق شدن به چه چيزي نياز دارند و سپس تلاش كنيد 7

  كه آن را به آنها بدهيد.

  هاي ويژه و خصلتهاي خاص خود بگوييد. به افراد دربارة رنجش [دلخوري] .8

دانـد كـه آن فرصـت    امـا مطمـئن شـويدكه هـر كسـي مـي      ، . قدرت يا مقامي را اهدا كنيد9

  [امكان] از جانب شما به او داده شده است.

  سعي كنيد عاقل باشيد
ناسـبي از فروتنـي و   امـا مقـدار م  ، روساي خوب معمولا اعتماد به نفـس بـالايي دارنـد   

دهـد.  آنها را از تبـديل شـدن بـه فـردي متكبـر و خودسـر نجـات مـي        ، ترديد نسبت به خود

افرادي نالايق هستند كه پيروي از آنها ، خورندروسايي كه در كشف اين تعادل شكست مي

  خطرناك است و كاملا بد رفتار هستند.

رياست يك پروژة تيمـي را در  يك مدير اجرايي ارشد پرحرف را در نظر بگيريد كه 

كـرد كـه   يك شركت بزرگ بر عهده دارد. اجازه دهيد او را روبرتا بنـاميم. او شـوخي مـي   

رسـد كـه او بـه [سـخنان]     يكي از كليدهاي موفقيتش اين بوده است كه اگرچه بـه نظـر مـي   

بارگـذاري  "اما معمولا چنين نيسـت. در عـوض او زمـان را صـرف     ، دهدديگران گوش مي

كـرد. شـوخي روبرتـا رفتـار او را     مـي ، شودسازي آنچه كه بعدا گفته ميبراي آماده "مجدد

هـاي كوتـاهي   براي همه كاملا خوب توصيف كرد. او بيشتر روز را صـرف بيـان سـخنراني   

كرد كه با وظيفه تيم يا با آنچه كه اعضاي تيم دربـاره آن صـحبت كـرده بودنـدارتباطي     مي

  .نداشت
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پرسيد. روبرتا بايد به توصية مربي سؤالات كمي هم مي، كردميروبرتا نه فقط گوش ن

به افرادي كه تحت سرپرستي تـو هسـتند گـوش كـن. واقعـا      "كرد كه جان وودنز توجه مي

كنـي و از يـك گـوش بيايـد و از     گوش كن. طوري عمل نكن كه انگار [گويي] گوش مي

همـانطور كـه   "دادن اسـت. بدتر از هرگز گوش ن ،ديگري بيرون برود. گوش دادن دروغين

تواننـد گـوش   روساي بد گاهي اوقات افرادي هستند كه نمي، بررسي مورد روبرتا نشان داد

  كنند. او بسيار باهوش بود اما فاقد خرد لازم بود. 

  دانيدبدانيد كه چه چيزي را نمي
 دهنـد. آنهـا قاطعانـه   دانند اختصاص مـي روساي خردمند زماني را به دانستن آنچه نمي

هـايي  كنند اما به دنبال نشانههايي كه در حال حاضر درست هستند عمل مينسبت به واقعيت

در جستجوي ايجاد يك تعادل سالم بـين   –كنند دهند آنها اشتباه ميگردند كه نشان ميمي

بـرد  روبرتا از ترديـد نسـبت بـه خـود و نـاامني زيـاد رنـج نمـي         . -شجاعت و فروتني هستند

بيني] منحرف او به سمت تكبر [خود بزرگ، برند)افراد غيرعاقل رنج مي (آنچنان كه برخي

، كـرد واقعا گوش نمي، پرسيدسؤال نمي، كردشد. روبرتا هرگز با عدم قطعيت صحبت نمي

كرد. نظرات روبرتا آنقـدر  براي كمك كردن يا به چالش كشيدن عقايد خودش سؤال نمي

، منطق يـا واقعيـات  ، ن در آنها با عقايد مخالفقوي در ذهنش جاي گرفته بود كه نفوذ كرد

  غير ممكن بود. 
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  هاي خوب و بد شخصيت
اي كـه  تـر از خـوب اسـت. مطالعـه    قوي، هاي بد بسيار مخرب هستند زيرا بد شخصيت

كرد نشان داد كه تأثير تعاملات منفي با رؤسـا  وضعيت خلق و خوي كاركنان را بررسي مي

نان پنج برابر بيشتر از تعـاملات مثبـت اسـت. تعـاملات     و همكاران بر روي احساسات كارك

كننـده و از لحـاظ   كنند زيـرا بسـيار منحـرف   منفي ضربة محكمي به روابط نزديك وارد مي

، دهـد تحليل برنـده و كاهنـده هسـتند. وقتـي يـك گـروه كـار مسـتقلي انجـام مـي          ، عاطفي

، ند. متأسـفانه بـدخلقي  كنشوند و هر كس ديگري را آلوده ميهاي بد مانع آن مي شخصيت

  اي مسري هستند.العادهتنبلي و حماقت به طور فوق، تندي

توانيد مدت زمان زيـادي صـبر كنيـد    نتيجه اين است كه شما به عنوان يك رئيس نمي

هاي مخرب مسيرشان را بهبود خواهند داد. شما لازم است كه به كه ببينيد آيا اين شخصيت

توانيـد  هر كاري كه مـي ، پايدار و به موقع شكست خورد سرعت مداخله كنيد. اگر بازخور

  هاي بد انجام دهيد. براي بيرون كردن شخصيت

 ترفندهاي افراد زيرك

  شود:در اين قسمت چهار ترفند افراد زيرك مطرح مي

. زندگي سازماني پر است از كارهـاي ريـز   و علاقه خود را به آنها نشان دهيد اول)عشق

گيرد. بسياري از روسا ساعتهاي زيادي را صـرف   مي وقت رئيس راو درشت و جلساتي كه 

كنند اما حتي لحظات اندكي را براي درك احساسات آنهـا  ها كاركنان ميهاي ارزيابي فرم

نشـان دهيـد كـه آنهـا چقـدر برايتـان مهـم        ، كنند. با اختصاص وقت به كاركنان نمي صرف

  . هستند
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يادي قدرت تماس انساني را كه مستلزم انتقال . رؤساي زدوم) خوشبين و اميدوار باشيد

كنند. قدرت باور به اينكه چيزهاي خوبي براي افـراد  فراموش مي، اعتماد به زيردستان است

توانــد بــه  مــي و مطلــع ســاختن آنهــا از آن. ايــن نــوع حوشــبيني، شــما اتفــاق خواهــد افتــاد

  خودشكوفايي كاركنان منجر شود.

روسا معمولا دوست دارند چيزهـايي  واقع بين باشيد.  سوم) در خصوص توانمندي افراد

را در كاركنان خود ببينند كه باورهاي آنها را تصديق كند. اين امر ممكن است باعث شـود  

دهند بشويم  مي نسبت به برخي افراد كه به ظاهر با ما همدلي نشان كه ما دچار انحراف تاييد

  . هاي آنها را نبينيم و ضعف

-. آوردن افرادي با اسـتعدادهاي ارتبـاطي و سـتاره   ارتباط ايجاد كنيدها  چهارم) بين تيم

بـراي انجـام كارهـايي كـه بـه هـم       ، كننـد هاي مشهوري كه به موفقيت ديگران كمـك مـي  

ابزارهاي قدرتمندي هستند. اما حتي اگر شما بهترين افراد را بكار بگيريد و آنهـا  ، اندوابسته

  برد.يادگيري كار كردن با يكديگر زمان مي، ها قرار دهيدرا در بهترين سيستم

 تواند كمك كننده باشد. مي يك تجربه كوچك در زمينه كار با يكديگر

درصد از اشـتباهاتي   73ايمن گزارش كرد كه  لانجمن ملي حمل و نق، 1994در سال 

ساعت اول از كار  24(معمولا) در ، افتدكه در پروازهاي هوايي خصوصي تجاري اتفاق مي

كنند. آنهـا همچنـين دريافتنـد    اي است كه خدمة يك كابين با يكديگر سپري ميساعته 72

  افتد.درصد از اين اشتباهات در اولين تجربه پرواز خدمه با يكديگر اتفاق مي 44كه 
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  به عنوان سپر انساني يا ضربه گيرخدمت كنيد
اما در مواقع ، م دهنددهند كار خودشان را انجابهترين روسا به كاركنان خود اجازه مي

حـق كشـي و تبعـيض نسـبت بـه      ، ارباب رجوع، لازم از آنها در برابر توهين مديران اجرايي

  كنند. مي و نظاير آن محافظت آنها

و هـا   كار اصـلي سـازمان در برابـر عـدم اطمينـان      "گيرضربه"اين انديشه كه مديريت  

خواهيـد   مـي  ن اسـت. اگـر  موضـوعي قـديمي در تئـوري سـازما    ، هاي بيروني اسـت نگراني

خود را سـپر بـلاي آنـان بكنيـد و بـراي      ، كاركانتان با جان و دل شما را دوست داشته باشند

  حفظ حقوق آنان مبارزه كنيد. 

  زمانشان را هدر ندهيد
، اگر شما مصمم هستيد كه به عنوان ضربه گير و سپر بلاي كاركنان ايفاي نقش كنيـد 

مزاحمت براي آنان اجتناب كنيد. تلاش كنيد راههـاي را   از خودتان شروع كنيد و از ايجاد

  كاهش بار رواني و عاطفي كاركنان پيدا كنيد. براي

ببينند كه كاركنانشان بدون كسب اجـازه   مي روسا وقتي، در شركت آمازون دات كام

  شوند.  نمي ناراحت، حتي اگر اقدام آنها موفقيت آميز نبوده باشد، اند از آنها اقدام نموده

آن را انجـام   "معتبرترين جايزة اعطايي به كاركنـان آمـازون موسـوم اسـت بـه جـايزه      

بـه كاركنـاني كـه بـدون اجـازه       . اين جايزه توسط جف بزوس (مدير عامل آمازون)"دهيد

و اقدام آنها موفقيت آميز اند  گرفتن از رئيس براي كمك به شركت و مشتريان اقدام نموده

  برقرار شده است.، بوده است
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  از زيركارهاي ناخوشايند شانه خالي نكنيد
كند و به آنها هر رئيسي در مواقع لازم بايد كارهايي انجام دهد كه افراد را ناراحت مي

رد كـردن  ، اخـراج افـراد  ، هـا صـادر كـردن تـوبيخ   ، زند. اگر شـما رئـيس هسـتيد   صدمه مي

، هـا و اجـراي ادغـام   ،خواهنـد منتقل كردن افراد به مشاغلي كه نمـي ، هاي بودجهدرخواست

خواهيـد چنـين   توانيـد يـا نمـي   كار شما است. اگر شـما نمـي  ، هاهاي موقتي و تعطيلياخراج

شايد شما نبايـد رئـيس باشـيد. بهتـرين روسـا از انجـام       ، كارهاي ناخوشايندي را انجام دهيد

سـت  اندازند. رئيس خوب كسي اكنند و آن را به تعويق نمي نمي كارهاي دشوار شانه خالي

  كه بطور همزمان هم بتواند حمايت كند و هم انضباط لازم را برقرار سازد.



 

   



فصل دهم: 
 1اعتماد هوشمند

  انرژي و شادي در يك جهان كم اعتماد، ايجاد كاميابي

  خلاصه
هاي  اصول و داستان ،3به همراه گرِگ لينك 2استفان كاوي، كتاب اعتماد هوشمنددر 

هاي بي سابقه  كه نه فقط موفقيت، كنند مي درباره افراد و سازمان هايي ارايهاي  روشن كننده

بلكه سطوح متعـالي از  ، اند هاي آكنده از اعتماد بالا بدست آورده در زمينه روابط و فرهنگ

  اند. را نيز كسب كردهانرژي و شادي 

مهـارت زنـدگي و رهبـري در    تـرين   دهند كه چرا اعتماد به سرعت مهـم  مي آنها نشان

دهند چطور از تفكر سنتي به سمت اعتمـاد هوشـمند    مي شود. كاوي و لينك ياد مي زمان ما
                                                      

1- (Smart Trust – By Stephen M.R. Covey, Greg Link -2013) :كتاب منبع فصل 

2- Stephen M. R. Covey 

3- Greg Link 
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و بـه  هـا   با به حداقل رساندن ريسـك  ،تا بتوانيم در يك دنياي كم اعتماد ،تغيير جهت دهيم

  هاي درست داشته باشيم. قضاوت، ها حداكثر رساندن توانمندي

  هاي رفتاري هدف
  ياد خواهيد گرفت كه:، در اين فصل

  انرژي و شادي را در زندگي و سازمانتان افزايش دهيد. ،چگونه موفقيت* 

 چرا اعتماد هوشمند يك مهارت حياتي است.* 

 پنج اقدام متعارف براي ايجاد اعتماد هوشمند * 

 دهد. مي گونه اعتماد هوشمند قضاوت درست را افزايشچ* 

 چگونه فرهنگ اعتماد هوشمند ايجاد كنيم.* 

 برد. مي را بالا 1چگونه اعتماد هوشمند مشاركت* 

 مقدمه
گذارند كه دنيا در بحران اعتماد فـرو رفتـه    نمي عناوين و آمارها جاي هيچ شكي باقي

اين بحران به طور همزمان تاثيري عميق بـر  است. آنچه كمتر درك شده است اين است كه 

  گذارد. مي سلامت و كيفيت زندگي مردم در سراسر دنيا بجا

                                                      

1- Engagement 
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  1تاثير اعتماد بر موفقيت
 ،توانـاييش در شـراكت و همكـاري بـا ديگـران      ،عواملي چون: شـهرت يـك شـركت   

توانـايي آن در جـذب و    ،اثر بخشي آن در مشاركت دادن افرادش ،ظرفيت آن در نوآوري

به اضافه چيزهاي  ،تواند در همه ابعاد موفقيت داشته باشد مي سرعتي كه، فظ افراد بزرگح

  پذيرد. مي به طور قدرتمندي از اعتماد تاثير ،ديگر

اسـاس  ، امروزه اعتماد به پول رايج و جديد اقتصاد جهاني تبـديل شـده اسـت. اعتمـاد    

فسـاد كمتـر    ،دهند. به طور كلي نمي دهند يا مي كاريست كه بسياري افراد در تجارت انجام

  گردد و بالعكس. مي منجر به اعتماد بيشتر مردم و موفقيت بيشتر اقتصاد ان كشور، دولت

دليل چنين رابطه مستقيمي بين اعتماد و موفقيت ايـن اسـت كـه اعتمـاد هميشـه بـر دو       

، است گذارد. سوال اين مي ورودي كليدي موفقيت يعني بر سرعت و هزينه انجام كارها اثر

سـرعت  ، آيـد  مي يا در يك سازمان يا در يك كشور اعتماد پايين، چرا وقتي در يك گروه

  يابد؟ مي و هزينه انجام آن افزايش كاهش، انجام كارها

دوباره كـاري و چنـدباره   ، جواب اين سوال در اين حقيقت نهفته است كه نبود اعتماد

و همـين امـر سـرعت انجـام كارهـا را      كاري و اقدامات كنترلي در سازمان را افـزايش داده  

  دهد. مي كاهش و هزينه انجام آنها را افزايش

شـود و   مـي  سـرعت زيـاد  ، رود مـي  اعتماد بالا ،شركت يا كشور ،گروه ،وقتي در يك

بيشـتر   ،بهتـر همكـاري كننـد    ،آيد. افراد قادرند ارتباط سريعتري داشته باشند مي هزينه پايين

                                                      

1- Prosperity 
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انجام دهنـد ايـن مـوارد از جملـه محاسـن      تر  سريعتر و موثرنوآوري كنند و كسب و كار را 

  آيد. مي اعتماد بالا به شمار

 موجــب افــزايش عملكــرد و موجــب افــزابش شــانس موفقيــت ســازمان ، اعتمــاد بــالا

  كند. مي هاي اقتصادي و نتايج را بيشتر خروجي ،منافع ،گردد. زيرا درآمدها مي

  تاثير اعتماد بر انرژي كاركنان
 گيـرد انرژيسـت. منظـور مـا از     مي از اعتماد اثر چشمگيريوجي كه به طور دومين خر

، خلاقيـت  ،، فقط انرژي فيزيكي و احساسي نيست بلكـه مفـاهيمي چـون مشـاركت    ، انرژي

  گيرد. مي سلامت و زندگي بهتر را نيز در بر

گـذارد عمـدتا خـود را بـه شـكل       مـي  تاثيري كه اعتماد بـر انـرزي بجـا   ، ها در سازمان

  دهد.  مي مشاركت كاركنان در انجام امور نشان

اما دو مورد از عوامل افزايش ، يابد مي مشاركت كاركنان بنا به عوامل مختلفي افزايش

  دهنده آن عبارتند از:

  رابطه اعتماد آميزي كه كاركنان با مديرانشان دارند.

 اعتمادي كه كاركنان به سازمان به طور كلي دارند.

يـا   1+ 1= 3شود انرژي و خلاقيت بصورت سينرژيك يـا هـم افـزا (    مي اعتماد موجب

 بيشتر) افزايش يابد.

آيد؟ معمولا نوآوري از برخـورد   مي نوآوري از كجا ،دهيد مي وقتي شما كاري انجام

  در يك محيط درست.ها  تفاوت
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و وقتـي بـه   ، بـه نقطـه قـوت   هـا   تفاوت ،وقتي افراد به هم اعتماد دارند، به طور خلاصه

  شود. مي به نقطه ضعف و انشقاق تبديلها  تفاوت، ديگر اعتماد ندارندهم

  تاثير اعتماد بر شادماني
گـردد. بـراي    مـي  1رضايت و شكوفايي ،تفريح ،شادماني به سادگي موجب خوشحالي

خوشـحالي مهمتـرين هـدف زنـدگي اسـت. طبـق گفتـه اقتصـاددان          ،بسياري از مـردم دنيـا  

بـه   -حتي بـيش از درآمـد و سـلامت    –فاكتوري كه بيش از همه  ،2جان هلي ول ،كانادايي

  خوشحالي پيوند خورده است رابطه مبتني بر اعتماد است.

از طريق افزايش رضـايت كاركنـان و   ها  و سازمانها  اعتماد اثر عميقي بر شادي در تيم

  گذارد. مي در جذب و حفظ استعدادها بجاها  افزايش توانايي شركت

به طور كيفي  ،دهد مي موفقيت را افزايش ،طور كه اعتماد به طور كميهمان  ،در آخر

  دهد. مي انرژي و شادي را نيز افزايش

  4و عدم اعتماد 3اعتماد كورانتخاب اول و دوم: 
 ،بيشتر ما تمايل داريم به روابـط شخصـي مـان    ،هاي مختلف زندگي در شرايط و زمان

 "هايمـان از پشـت يكـي از ايـن دو عينـك نگـاه كنـيم:         هايمان و دولت سازمان ،هايمان تيم

( شك و سوء ظن). گاه ممكن است بين اين دو جلو و عقب  "عدم اعتماد"يا  "اعتماد كور

                                                      

1- Flourishing 

2- John Helliwell 

3- Blind trust 
4- Distrust 
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شامل راهي كه والدين ما به دنيا (يـا  ، اند از تعدادي فاكتور درست شدهها  برويم. اين عينك

تجربياتي كه در زنـدگي شخصـي و    ،نندك مي مسئوليت ما در قبال آنها و ادراك آنها) نگاه

و ايـم   ديده ايم، چيزهايي كه خوانده ايم، افرادي كه با آنها در تعامل بوده ايم، داشتهاي  حرفه

  ايم. شنيده

  كورانه (كور)عينك اعتماد كور
خواهـد   مـي  بيشتر ما عميقـاً دلمـان   ،حتي اگر تجربيات بدي با اعتماد كور داشته باشيم

دهيم معتقد باشيم كه همكاران ما واقعاً بهترين علايق را به ما  مي ا ما ترجيحاعتماد كنيم؛ زير

گذاري واقعاً يك برگشـت خـوب بـا ريسـك پـايين خواهـد        يا شانس جديد سرمايه ،دارند

داشت. ناديده گرفتن شواهد ممكن است هزينه را بالا برد. اعتماد كور يكي از دلايلي است 

  ها دلار فريب دهد. گذاران را بيش ازميليون كه برني مادوف توانست سرمايه

  عينك عدم اعتماد
تمايـل داريـم. مـا بـه دنيـا از       ،ما به زدن عينك عدم اعتماد بسيار بيشتر از اعتمـاد كـور  

كنيم راه خوبي است. ما روزانه با مطالبي  مي كنيم كه احساس مي پشت عينك سوءظن نگاه

دهنـد. بـه    مـي  اد از هر زاويه ممكن را گـزارش شويم كه شواهدي از بحران اعتم مي بمباران

  سازد. مي علاوه تجربه شخصي ما اين موضوع را معتبر

امـا   ،كنـيم  مـي  ما ممكن است جزو كساني باشيم كه به هزينه اعتماد به ديگـران توجـه  

يك سازمان  ،در يك تيم-بينيم. هرجا عدم اعتماد در روابط باشد  نمي هزينه عدم اعتماد را

  شود.  مي پرداخته -كه گاهي قابل توجه است -هزينه اضافي  ،يا يك اجتماع
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  هفت هزينه معمول بي اعتمادي يا كم اعتمادي در يك سازمان
  هفت هزينه معمول بي اعتمادي يا كم اعتمادي در يك سازمان به شرح زير است:

  دوباره كاري -1

  ديوانسالاري -2

  سياسي كاري -3

  اركت كاركنانعدم مش -4

  جابجايي زياد كاركنان  -5

  تلاطم و تغييرات شديد  -6

  تقلب -7

در عدم اعتماد نيـز   ،روشن است كه همانطور كه در اعتماد ريسك زيادي وجود دارد

انـرژي و   ،تواند موجب موفقيـت  مي بر هر تعاملي كه -ريسك هست و معمولاً هزينه زيادي

  سازد. مي وارد، شادي شود

خـودش مسـئله اسـت.     ،بينيم مي راهي كه ما از طريق آن مشكل را :د گفتدر آخر باي

توانـد يـك    مـي  اين راه فقط به انتخاب اعتمـاد كـور يـا عـدم اعتمـاد محـدود نيسـت.نتيجه       

يك راه كاملاً متفاوت ديـدن و رفتـار    ،يك جفت عينك كاملاً جديد جايگزين سوم باشد.

  م.گويي مي "اعتماد هوشمند"كردن كه ما به آن 

  سومين انتخاب: اعتماد هوشمند
نوعي قضاوت و داوري است. يك شايستگي و فرايند است كه مـا را  ، اعتماد هوشمند

ريسك را بـه حـداقل و   ، سازد كه با اعتماد بالا در يك جهان كم اعتماد عمل كنيم مي قادر
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 -1سـازد:   امكانات را به حداكثر برسانيم. اعتمـاد هوشـمند دو فـاكتور كليـدي را بهينـه مـي      

اعتمـاد هوشـمند ايـن اسـت كـه       ،گرايش به تحليل. به عبـارت سـاده   -2گرايش به اعتماد؛ 

  اعتماد كنيم. ،چطور در دنياي كم اعتماد

  ميل به اعتماد
يي است براي اعتمـاد بـه افـراد.    گرايش يا آرزو ،يك تمايل ذاتي است ،ميل به اعتماد

اين ميل ممكن است برحسب تجربه يا شرايط فردي در يكي از دو جهت گفته شده (اعتماد 

  . كور يا عدم اعتماد) تاثير پذيرد

كنـد.   مـي  ميل به اعتماد تقريباٌ هميشه بهترين نقطه شروع را براي اعتماد هوشمند فراهم

فقـط موقتـاً    ،كنـيم  نمـي  كنيم. از تحليـل غفلـت   مي يبا اعتماد رهبر، به بيان ديگر ما نخست

شويم  مي نزديك "بيشتر مردم اساساً خوبند"كنيم. ما به شرايط با اين عقيده كه  مي تعطيلش

 كنـيم زيـرا يـك دنيـاي كـاملاً جديـد از امكانـات را فـرآروي مـا          مـي  و ما ايـن طـور فكـر   

  گشايد. مي

عناي آن نيست كه ما تصميم خواهيم گرفـت  شروع با يك ميل بالا به اعتماد لزوماً به م

بخصوص بعد از  -كه اعتماد به كسي را افزايش دهيم؛ در حقيقت ممكن است چنين نكنيم 

گشاييم. وقتي با عدم  ها مي به روي ممكن انجام تحليل. معناي آن اين است كه ما ذهنمان را

  توانيم چيزهاي ممكن را ببينيم. نمي حتي ،رويم مي اعتماد پيش

  تحليل
شويم و در  مي اغلب دچار اعتماد كور ،اگر ما فقط روي ميلمان به اعتماد تمركز كنيم

بايـد ميـل    ،همواره آسيب خواهيم ديد. براي تمرين اعتماد هوشـمند ، يك جهان كم اعتماد
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تخريب اين نتـايج منجـر شـود. در     به، سد نمودن راه آنو يا ، شود انرژي و شادي ،موفقيت

توانـد بـه    مـي  هر صورت چه در زندگي شخصـيمان و چـه در زنـدگي كاريمـان اعمـال مـا      

  اعتماد يا ايجاد بحران اعتماد منجر شود.افزايش 

  پنج اقدام متعارف براي ايجاد اعتماد هوشمند 

 اقدام اول: اعتقاد به اعتماد داشته باشيد

دهـد. ايـن يـك     مي ميل ما را به اعتماد افزايش ،شرايط ما هرچه باشد. اعتقاد به اعتماد

و آن  ،هوشـمند اسـت  هـاي ديگـر اعتمـاد     اي است كـه محـرك همـه فعاليـت     فعاليت ريشه

  هستند كه ما آرزو داريم.اي  انرژي و شادي ،مواردي هستند كه محرك كاميابيها  فعاليت

كافي نيست كه اعتماد را بـه عنـوان يـك تكنيـك عملگـرا در شـرايط خـاص كـه بـه          

كنـيم ريسـكي    مـي  نفعمان است به كارگيريم. كافي نيست كه فقط در يك لحظه كـه فكـر  

آينـد   مـي  كنيم. بزرگترين و آخرين منافع اعتماد فقط وقتي به دسـت نخواهد داشت اعتماد 

كه ما اعتماد را به عنوان ديدگاه زمينه و سيستم عملياتي مان انتخاب كنيم؛ اگر ايـن كـار را   

  دهد. مي و تصميمات متوالي تان را تحت تاثير قرارها  اعتماد دائماً انتخاب ،كنيد

  سه اعتقاد درباره اعتماد
جهان سه بـاور  در سراسر  ،هاي داراي جو اعتماد بالا و سازمانها  تيم ،ي افرادها فعاليت

  را رشد داده اند: خاص در مورد اعتماد
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  اعتقاد به با ارزش بودن اعتماد. -1

بودن يا غير قابـل اعتمـاد    به اين باور برمي گردد كه قابل اعتماد ،ريشه اعتقاد به اعتماد

 هميشـه بـه كاركنـانش    1قابـل درك اسـت. وارن بافـت    بودن شما به سادگي توسط ديگران

توانــد در صــفحه اول  مــي مطمــئن باشــيد كــه هــر كــار مــا در كســب و كــار  "گفــت:  مــي

  "هاي ملي و در مقاله يك گزارشگر نامهربان اما باهوش گزارش شود. روزنامه

يـك  به اين عقيـده تنهـا بـه عنـوان      ،رهبراني كه عقيدة محوري به قابليت اعتماد دارند

 گزينه كاربردي يا يك تكنيك بـراي بدسـت آوردن آنچـه آنهـا در يـك موقعيـت خـاص       

شـوند كـه قابـل اعتمـاد باشـند       مـي  آنها متعهد ،كنند. به عبارت ديگر نمي توجه ،خواهند مي

بايـد   ،اسـت كـه بايـد پرداخـت. در حقيقـت     اي  حتي وقتـي هزينـه   ،حتي وقتي سخت است

بخصـوص   ،انجام كار درست اسـت ، بگوييم كه آزمون حقيقي قابليت اعتماد و باورپذيري

  وقتي كه يك هزينه يا نتيجه است.

  توان اعتماد كرد. مي اين عقيده كه به بيشتر مردم -2

موفقيت خود را با انتخاب عقيده به قابل اعتماد  ،هاي موفق با اعتماد بالا افراد و شركت

  آورند. مي بدست ،نه همه( كه هوشمندانه نيست) -افراد بودن بيشتر 

بـاور در  اي  ،و رهبـران اعتقـاد دارنـد كـه بيشـتر مـردم قابـل اعتمادنـد        ها  وقتي شركت

  كند. مي نقش بازيها  و حتي استراتژي ،فرايندها ،طراحي ساختار

                                                      

1- Warren Buffett 
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  عقيده به اينكه گسترش اعتماد يك راه بهتر براي رهبري است. -3

با اعتماد بالا عقيده دارند كه گسترش اعتماد يك راه بهتر بـراي رهبـري   رهبران موفق 

بخشد و اثر متقابل دارد و بـه   مي در درجه اول به خاطر اين كه به افراد براي كار الهام ،است

انـرژي و شـادي بيشـتر اسـت. ايـن عقيـده بـه روشـني توسـط           ،طور كلي محرك موفقيـت 

BestBuy.com  توليد بعد از افزايش اعتماد بـه كاركنـان را   درصدي در  35كه يك جهش

تواننـد كـار    مي تجربه كرد آشكار شد. كاركنان اين شركت هر وقت و هرجا دوست دارند

  به شرطي كه مشاغلشان خوب و سروقت انجام شده باشد.  ،كنند

  : خود نقطه اغاز اعتماد باشيداقدام دوم
ر است. متضاد آن اين اسـت كـه   براساس اصول مسئوليت و اعتبا» آغاز كردن با خود«

براي تغيير يا به عهده گرفتن مسئوليت منتظر ديگران شويد. اين نقطه ضعفي بـراي پـذيرش   

بـه نظـر    مسئوليت اعتبار و موفقيت خود اسـت. ريـا كـردن( تظـاهر) شـامل وانمودكردن(يـا      

عتمـاد  بـه مـن ا  "اعتبار دروغين وقتي استحقاق آن را نداريد( ،رسيدن برخلاف آنچه هستي)

مـن هـر   "داني ( اعتبار گرفتن براي موفقيت وقتي ديگران را براي شكست مقصر مي ،)"كن

آغـاز بـا   ، )"كاري كه قرار بـود انجـام دادم؛ بـه خـاطر خطـاي ديگـران شكسـت خـورديم        

و  ،بدون ارتباط با نتايج يا اثر آن بـر ديگـران)   ،خواهد مي خودخواهي (انجام هركاري دلت

  و تكبر به جاي اعتماد به نفس واقعي. استفاده از خودخواهي
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  شخصيت و كارداني
 ،روشن است كه براي افراد آسانتر است كه به شما اعتماد كنند اگر شـما را درسـتكار  

و خـودراي   ،متقلـب  ،به جايي اينكه شما را فريبكـار ، رك گو و ساده و قابل اطمينان بدانند

كـه شـامل    ،ه كـارداني نيـز نيـاز دارد   بدانند. اما شخصيت بـه تنهـاي كـافي نيسـت. اعتبـار ب ـ     

 و تخصص) و نتايج شما (پرونده كاري و عملكـردي) ها  مهارت ،هاي شما(استعدادها قابليت

 ،بـا مهـارت   ،است كه به شما اعتماد كنند اگر شما را آگاهتر  شود. ضمناً براي افراد ساده مي

 موفق و عميقاً درگير در رشد دائمي ببينند به جاي اينكه شـما را بـه عنـوان فـردي كـه كـار      

انـد   كسي كه بي ارتباط و ناكارآزموده است يـا كسـي كـه مهـارت هـايش كهنـه       ،كند نمي

  بشناسند.

تركيب شخصـيت و كـارداني اسـت     اند. هر دو ضروري، بنابراين شخصيت و كارداني

سازد به ديگران القا كنيم كه به ما  مي دهد و ما را قادر مي اد به نفس راكه به ما اطمينانِ اعتم

  اعتماد كنند.

  آيا من به خودم اعتماد دارم؟

 اطمينان و اعتبار را براي الهام بخشيدن به ديگران القا ،كند مي كسي كه به خود اعتماد

ره مجموعه قهرماني كند. يكي از داستانهاي الهام بخش براي روشن كردن اين نكته دربا مي

از فيلا دلفيا در سـه بـازي از پـنج     ،است. تيم لس آنجلس ليكرس 1980در  NBAبسكتبال 

كريم عبدالجبار با قد هفت پـا و   ،در يك مجموعه هفت تايي برده بود. ستاره ليكرس بازي

قوزك پايش به سختي پيچ خورد و نتوانست همراه تيم براي بـازي  ، در بازي پنجم، دو اينچ

  شم به فيلا دلفيا سفر كند.ش
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سـاله دانشـگاه ايـالتي ميشـگان بـه       19بازيكن غيرمعروف ، 1جانسون "ماجك "اروين

و تا حـدودي  تر  هاي با تجربه جانسون حس ترس و نااميدي در هم تيميجاي او حاضر شد. 

فقط به طـرز  كرد.آنهادر تمام فصل به عبدالجبار تكيه كرده بودند و  مي خسته خود احساس

امتيـاز در كـوآرتر چهـارم     14، براي بردن در بازي پنجم، معجزه واري او را ديده بودند كه

كـه   آنگونه ،پت ريلي، بدست آورده بود آن هم با پاي به شدت آسيب ديده. به گفته مربي

وقتي جانسون از هم تيم هايش شنيد كه  ،توسط پيتر گوبر ثبت شده» بگو تا پيروز شوي«در 

ترسيد چون كريم اينجا  مي دانم مشكل چيست. همه شما مي من"گفت  ،ختآنها خواهند با

ما سوار هواپيما فيلادلفيـا شـديم    "دهد:  مي . ريلي ادامه"نيست. خوب من كريم خواهم بود

ننشسـت. انگـار    A 1صندلي كريم بود. با اينكـه او مـريض بـود كسـي روي      A 1و صندلي 

. اما جانسون در صـندلي او نشسـت   من كريم هستمروي صندلي من ننشينيد آنجا نوشته بود: 

اطمينـان  ": NBA. بـر اسـاس دائـره المعـارف    "هي مـن كـريم هسـتم مـن اينجـام     "و گفت: 

هـاي   هـاي چشـمگير تـاريخ بـازي     روحيه تيم را بالا برد و بعد او بـا يكـي از بـازي   ، جانسون

NBA ،آن را بالاتر برد".  

طر آرزويش در رشد موقعيت و اعتمادش اطمينان جانسون به خاطر خودش نبود: به خا

  به شخصيت و مهارت خودش براي الهام بخشيدن به تيمش بود.

تكبـر يـا    ،خودخـواهي  ،براي روشنتر كردن موضوع بايد بگوييم كـه اعتمـاد بـه نفـس    

  شجاعت بي دليل نيست. 

                                                      

1- Earvin “Magic” Johnson 
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كاميابي كه خـواهيم   فقط يك اعتماد دروني از بازتاب آگاهي ما درباره مهمترين نوع

اشت و تعادل بالا در ميزان اعتماد شخصي مان است. خبر خوب اين است كه تعادل فعلـي  د

توانيم آن را به طور قابل ملاحظه با سرمايه  مي ،ما( يا تعادل تيم يا سازمان ما) هر مقدار باشد

سـازد   مـي  دهـد و آشـكار   مـي  گذاري منظم بر رفتارهايي كه شخصيت و كارداني را توسعه

  افزايش دهيم. 

  اقدام سوم: نيت خود را اعلام كنيد و فرض كنيد ديگران هم نيت مثبت دارند.
خواهيم انجام دهـيم و اعـلام    مي اعلام تأثيرگذار نيت دو بخش است: اعلام چه چيزي

بيشتر مديران در اعلام چه  اند. خواهيم آن را انجام دهيم و هر دو بخش حياتي مي اينكه چرا

امـا در اظهـار   ، )"نقشه عملياتي ما براي كم كردن هزينه هاست اين"چيزيف تقريباً خوبند (

 ). سهيم كردن چرايـي آنچـه  "اين انگيزه ما و نيت پشت فكر ماست "چرايي بسيار ضعيفند(

تفاوت عميقي در تفسير ديگران از ارتباطات ما و تفسير آنها از رفتار بعـدي مـا   ، خواهيم مي

  كند. مي ايجاد

  دعملكرعامل افزايش دهنده 
كنند( يا حـداقل   مي حقيقت اين است كه وقتي مردم به انگيزه يا برنامه شخصي اعتماد

 نسـبت بـه زمـاني كـه از آن اطـلاع ندارنـد متفـاوت عكـس العمـل نشـان           ،فهمند) مي آن را

، توانيم اعتماد را در نيت يا برنامه مان القا كنيم؟ با اعلام صـريح آن  مي دهند. پس چطور مي

  ه ديگران براي دانستن اينكه برنامه ما باز و آشكار است نه مخفي.با اجازه دادن ب
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بـه يـاد    1961 مـي  25در ، 1اعلام نيت رئـيس جمهـور اسـبق آمريكـا جـان اف كنـدي      

من عقيده دارم اين ملت بايد خودش را متعهد به اين هـدف كنـد كـه     "ماندنيست كه گفت

. ايـن چيسـتي   "مت به زمين بازگرددانسان به ماه برسد و به سلا، پيش از تمام شدن اين دهه

كنيم....  مي ما رفتن به ماه را در اين دهه انتخاب "نيت است. سپس او چرايي را اعلام كرد: 

زيرا اين هدف سازماندهي و  ،بلكه به خاطر اينكه سخت است ،نه به خاطر اينكه آسان است

زيرا اين چالشي اسـت كـه مـا آرزو داريـم      ،كند مي را تامينها  و مهارتها  تدبير بهتر انرژي

خواهيم به تعويـق بيافتـد و چيـزي كـه مـا قصـد داريـم در آن         نمي چيزي است كه ،بپذيريم

  "برنده شويم.

امـا فقـط    ،رسـيد  مـي  نيت كندي عجيب و غريب و دست نيافتني به نظر ،براي بسياري

فضايي شان پـايين آمدنـد    از سفينه 2كمي بعداز يك دهه بعد نيل آرمسترانگ و باز آلدرين

  حدود يك چهارم ميليون مايل دورتر از زمين. ،و بر سطح ماه راه رفتند

هـاي كلـي ناسـا بـراي پـرواز       تلاش "(اداره ملي هوا و فضا نوردي) براساس گفته ناسا

  ."انسان به فضا با سخنراني كندي جهت گرفت

بلكه امكان اينكـه  ايم  يسك كردهرها  نه تنها درباره امكان ،وقتي ما نيت را اعلام نكنيم

نياز ديگران  ،كنيم مي شود. وقتي نيت را آشكار مي انگيزهايمان اشتباه فهميده شوند نيز زياد

كنـيم   نمي كنيم. ما افراد را رها مي به حدس يا برنامه ريزي براي دانستن انگيزه مان را حذف

  شنوند. مي از ماكه از كارهاي ما شگفت زده شوند زيرا آنها آن را مستقيم 

                                                      

1- John F. Kennedy 
2- Neil Armstrong and Buzz Aldrin 
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  اعلام نيت
و هـا   NGO ،شـركت هـا   ،يك راه تاثير گـذار كـه بسـياري از رهبـران در سـازمان هـا      

چشـم انـداز و    ،هـاي ماموريـت    از طريـق بيانيـه  انـد   هاي دولتي براي اعلام نيت يافته آژانس

داوري تكيه گاه هايي بـراي  ، رهبران نه فقط به افراد ،ارزش هاست. در نگارش اين بيانيه ها

سـازند كـه در غيـر اينصـورت      مـي  اميـد و امكانـاتي را   ،دهند؛ بلكه چشم انـداز  مي آگاهانه

و رفتارهـاي مشـابه پشـتيباني شـوند     هـا   نخواهند بود. وقتي چنين بيانيه هـايي توسـط فعاليـت   

  يابد.  مي اعتماد رونق

هاي اساسي و  قانون ،هاي سازماني بيانيه ،هاي ديگر براي اعلام نيت شامل سوگندها راه

  هستند.ها  ميثاق

  اقدام چهارم: به وعده خودعمل كنيد
خواهيـد انجـام دهيـد) اهميـت دارد و      مـي  به همان اندازه كه اعلام نيت (اعلام آن چه

اثـر  ، هاي خـود  به همان نسبت عدم عمل به تعهدات و وعده، شود مي موجب افزايش اعتماد

  برد.تواند اعتماد را از بين ب مي معكوس داشته و

اعتماد هوشمند يك قطعه رفتـاري قدرتمندانـد. آنهـا مثـل يـك پـانچ (دو        4و 3اقدام 

دهيد. اين يك تركيب است كه  مي كنيد و بعد انجامش مي شما نيتتان را اعلام، اند سوراخه)

  بزرگترين قدرت براي از بين بردن سوءظن و عدم اعتماد است.

افتـد اگـر    مـي  قول عمـل كنيـد؟ چـه اتفـاقي    افتد اگر شما نتوانيد به يك  مي چه اتفاقي

انجـام  ايـد   تغيير كنند يا موضوعي بحراني پيش بيايـد و شـما نتوانيـد آنچـه گفتـه     ها  موقعيت

 دهيد؟



 مهارت هاي جديد رفتار سازماني / 212

تواننـد بـه انجـام برسـند      نمـي  فهمـيم كـه تعهـدات    مي وقتي ،با ايجاد يك رابطه اعتماد

هـاي   چـالش  -يا بـا اعتمـاد كـم    –توانيم با ايمان به كار ادامه دهيم. بدون اعتماد  مي حداقل

هـاي   پـيش بينـي راه حـل   شـوند و حتـي    مي جديد در عينك عدم اعتماد و سوءظن ما ديده

  شان.چه رسد به ايجاد، خواهد بودتر  جديد بسيار سخت

دهيم هوشـيار باشـيم. بـه يـاد      مي جواب ديگر اين است كه نسبت به انواع تعهداتي كه

هميشه عملكرد خاصي را ضمانت كند يا ضمانت كند كـه  تواند  نمي داشته باشيد يك رهبر

بازار تغيير نكند يا كسي با تكنولوژي جديدي نيايد كه يك شركت را مجبور بـه بازسـازي   

  خودش از نو كند.

تـوانيم در اعـلام    مـي  اعلام نيت براي اعتماد هوشمند حياتي است. پس مـا  ،با اين حال

هوشـيار و بـا ملاحظـه    ، بت و نتايج دست يـافتني مراق، تلاش، در طرح شرايط تمركزنيتمان 

  باشيم.

  شهرت و برند( نام تجاري)
گوييد يـك تفـاوت بسـيار بـزرگ در موفقيـت شـما يـا موفقيـت          مي دليل اينكه آنچه

كند اين است كه حرف شما ايجاد كننده نهايي شهرت است. اين كار  مي سازمان تان ايجاد

  كند.  مي ريفبرند شخصي شما و برند شركت شما را تع
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  بعضي رفتارهاي اعتمادساز

  مستقيم حرف زدن

از زبـان   ايـد.  راستگو باشيد. حقيقت را بگوييد. بگذاريد افراد بدانند شما كجا ايسـتاده  

را غير عادي جلوه ندهيد. حقيقت را ها  ساده استفاده كنيد. صداقت را آشكار كنيد. واقعيت

  نپيچانيد..

 شفافيت ايجاد كنيد.

 طوري بگوييد كه افراد بتوانند تاييد كنند.شفاف و معتبر باشيد.حقيقت را 

  انتظارات را توضيح دهيد.

انتظارات را آشكار و ظاهر كنيد. آنها را توضـيح دهيـد. ارزش گـذاري كنيـد. فـرض      

 كنيد كه توقعات روشن يا مشتركند.

  .انجام دهيدتعهدات را 

 يا اگر قطعاً -پايبند باشيدها  مه هزينهتعهدات را به دقت انجام دهيد و به آنها عليرغم ه

 توانيد حفظشان كنيد درباره آنها در تعامل و مذاكره باشيد.  نمي

جايي كه انجام يـا   ،و برند هيچگاه به اهميت امروز آن در شهرت اقتصادي نبوده است

بـه طـور   تواند آن را ايجاد كند يا از بين ببرد. يك برند مورد اعتمـاد   مي، ها عدم انجام گفته

  دهد. مي شگرف فرايند تصميم سازي اعتماد هوشمند را شتاب
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اعتمـاد را  ، دهد ايـن اسـت كـه رفتـار     مي اعتماد را افزايش، ها دليل اينكه عمل به گفته

 ،كنـيم  مي برد). حقيقت اينكه ما خودمان را با نيتمان داوري مي كند (يا آن را از بين مي زياد

  كنند. مي داوري اما ديگران ما را با كارهايمان

  اقدام پنجم: رهبري نمودن اعتماد در حال گسترش
رهبـري  ، والدين و رهبران در همه مراحل زندگي با اعتماد فزاينده به ديگـران  ،مديران

سـازند. آنهـا    مي آنها ظرفيت و اعتماد (به نفس) افراد مورد اعتماد را ،كنند. در انجام آن مي

  ، كنند مي اعتماد را در هر دو جهت القا

 دهنـد و رو بـه جلـو بـه ديگرانـي كـه       مـي  به پشت سر به آنهـايي كـه آن را گسـترش    

انـرژي   ،توانند از آن بهره مند شوند. آنها به ايجاد فرهنگ هايي با اعتماد بالا كه كاميابي مي

  كنند. مي كمك ،كنند مي و شادي بيشتر را توليد

توانمندسـازي  صـول رهبـري و   براسـاس ا ، فعاليت گسترش اعتماد در اعتماد هوشـمند 

است. عكس آن اين است كه از اعتماد خودداري و براي كنترل ديگران كوشش كنيد و يا 

اسـت   "اعتماد غلط "سعي كنيد همه چيز را خودتان انجام دهيد. تقلب(ريا) شامل گسترش 

نشـان   ( "اعتماد جعلـي  "گسترش  ،(يعني دادن مسئوليت به افراد بدون دادن اختيار يا منابع)

امـا بعـد در چيزهـاي جزئـي آنهـا را مـديريت كنـي و         ،دادن اينكه به ديگران اعتمـاد داري 

 "رهبـري "كنيد  مي در حالي كه فكر "اداره "يا  "مديريت "در ترديد باشي) و  درباره آنها

  كنيد. مي
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  چرا گسترش اعتماد هوشمند, هوشمند است؟
  هوشمند است: ،ندسه دليل اساسي وجود دارد كه گسترش اعتماد هوشم

  سازد. مي گسترش اعتماد هوشمند نتايج را

ايجاد كرده است كه در آن  1"محيط كار نتيجه محور "يك  Best Buyدفتر مركزي 

درصدي  50عملكرد براساس نتايج است نه ساعت كار ظاهري. نتيجه چيست؟ يك كاهش 

در حـالي   ،درآمـد اضـافه  بدون تر  در مقدار گزارش كار و كار كاركنان در ساعات طولاني

 شود. گسترش اعتماد به افراد به آنها الهـام  مي افزايش سلامت و شادي گزارش ،كه همزمان

 آورد. آنها را برمي انگيزد. مي بخشد. براي آنها بهترين را مي

  كند. مي توسعه اعتماد هوشمند, اعتماد را زياد

اي افزايش اعتماد به سادگي ه اين كمي طعنه آميز است كه بگوييم يكي از بهترين راه

 توضـيح  3لاي-مدير عامل فريتو 2ساري-اين است كه آن را گسترش دهيم. همانطور كه ال

كنند به متمايل شـدن و شـما بهتـرين     مي آنها شروع ،اگر شما به افراد اعتماد كنيد "دهد  مي

 انايي هايشان را به گـروه بينيد. آنها بهترين تو مي بينيد. شما بهترين كار آنها را مي منِ آنها را

 "توانيد به كار بگيريد كه بهترين خواهند بود. مي هزار نفر را به اين گونه 50آورند. شما  مي

                                                      

1- ROWE(Results Oriented Work Environment) 
2- Al Carey 

3- Frito-Lay  
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  است. دوجانبه، گسترش اعتماد هوشمند

وقتـي مـا از اعتمـاد     ،خواهند آن را بازگردانند مي دهيم آنها مي وقتي ما به افراد اعتماد

كننـد. رهبرانـي كـه بـه طـور       مـي  آنها نيـز در عـوض از آن خـودداري    ،كنيم مي خودداري

دهنـد افـراد سازمانشـان را علاقـه منـد بـه داشـتن اعتمـاد در          مـي  سنجيده اعتماد را گسترش

 يابند.  مي خودشان و رهبرشان

  بردارنداول را رهبران قدم 
، ا يـك رابطـه  خانواده ي ـ ،اجتماع ،سازمان ،براي افزايش اثر و رشد اعتماد در يك تيم

روند. آنها  مي دهند. آنها اول مي يكي بايد قدم اول را بردارد. اين كاريست كه رهبران انجام

در گسترش اعتماد راهبرند. در حقيقت اولين كار يك رهبر اين است كه اعتماد را القا كند 

 ،اسـت CEOمثـل آنچـه در   ،يـك نقـش رهبـري رسـمي    ، و دوم گسترش آن است. چه فرد

مثـل يـك    ،ر يا بزرگ تيم باشد يا يك نقـش غيررسـمي تأثيرگـذار داشـته باشـد     رهب ،مدير

  اين قاعده درست است.، شريك زندگي يا دوست ،دستيار كاري

رهبري نكرده ايم. ممكن اسـت   ،اگر ما اعتماد الهام بخش را گسترش ندهيم ،در آخر

 افـراد را رهبـري   ،كنـيم  مي كنيم. ما چيزها را مديريت نمي مديريت يا اداره كنيم اما رهبري

  كنيم و رهبري واقعي به اعتماد نياز دارد. مي

  دهد؟ مي اعتماد هوشمند را گسترش، چطور يك رهبر
راه حل ساده ندارد كه براي همه و همه جا جواب بدهد. آنچه ممكن ، اعتماد هوشمند

  است براي يكي اعتماد هوشمند باشد براي ديگري نيست.
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ميليـون دلاري يـك    23انجام يك معامله براي يـك شـركت    مثلاً براي وارن بافت در

براي او اعتماد هوشمند است؛ او اعتبار بالايي دارد. اما براي مـا در انجـام   ، دست دادن ساده

  اعتماد هوشمند احتمالاً راه مشابهي نيست. ،مشابهاي  معامله

از از قلـب و  اعتماد هوشمند نياز به داوري دارد. اين يك تركيب همس ،در هر شرايطي

از مجمـوع  تـر   يك هم افزايي بين تمايل بـه اعتمـاد و تحليـل اسـت كـه بسـيار بـزرگ       ، مغز

  هاي آن است. بخش

  ايجاد فرهنگ اعتماد هوشمند
است كه مديريت بـه كاركنـان    1شركت زاپوس، يك مثال از فرهنگ اعتماد هوشمند

 افـراد در هـر سـطحي در سـازمان بـا اعتمـاد هـدايت        . كاركنان به مديريت ،كند مي اعتماد

زاپـوس اعتمـاد بـه كاركنـان را حتـي پـيش از        ،شوند. در بازنمايي فرهنگ با اعتماد بالا مي

يـك   انـد،  دهد. همه كساني كـه بـه تـازگي بـه كارگرفتـه شـده       مي شروع كارشان گسترش

هـزار   4س پيشنهاد پرداخـت  زاپو ،دارند و در پايان هفته اولاي  فرآيند يادگيري چهار هفته

 انـد  دلار به آنها براي رها كردن كار به اضافه دستمزد مدت زمـاني كـه تابحـال كـار كـرده     

  دهد. اين يك پيشنهاد هميشگي معتبر تا پايان هفته چهارم آموزش است. مي

خـواهيم اطمينـان دهـيم كـه كاركنـان بـه خـاطر         مـي  مـا "گويـد:  مي CEOتوني هسيه 

خـواهيم كـه بـه چشـم      مـي  چك حقوقي اينجا هستند. ما از كاركنان چيزهايي بيش از يك

. زاپـوس  "خواهيم كه بخشي از فرهنگ ما باشند انداز بلند مدت ما اعتقاد داشته باشند و مي

                                                      

1- Zappos 
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به "كند تا تصميمي را بگيرند كه برايشان درست است.  مي به افراد تازه به كار گرفته اعتماد

 درصد افراد با پذيرش اين پيشنهاد به كار خود خاتمـه يك  "گويد:  مي هسيه "طور متوسط

  ."دهند مي

امكـان و قـدرت عظـيم    ، يك فرهنگ اعتماد هوشمند در واقع يك فرهنـگ حركـت  

تواند بـا ايجـاد    مي اعتماد بهسازي شده و سرعت بالاتر كه ،خودمختاري ،است. آزادي بيان

شـادي نتيجـه بدهـد. بـه ايـن       انـرژي و  ،يك تفاوت واقعاًَ بزرگ و قابل سنجش در موفقيت

هوشمند است. اعتماد هوشمند بر پايـه ايـن فـرض كـه آنچـه مـا نيـاز         ،دليل اعتماد هوشمند

هـاي   شـود. بـر پايـه نشـانه     نمـي  بنـا  ،مقررات بيشتر و منابع بيشتر است ،هاي بيشتر داريم نقش

د برتـر  شـود كـه در آن عملكـر    مـي  گسترش اعتماد و ايجاد يك فرهنگ اعتماد بالا ساخته

مورد انتظار است. عملكـردي كـه بـه طـور مشـخص منـافع بيشـتري بـراي ذينفعـان سـطوح           

  آورد. مي مختلف

  ايجاد يك ميراث براي اعتماد هوشمند
تلاش فرد يا شركت براي گسترش اعتماد هوشـمند اغلـب    ،همانطور كه تأكيد كرديم

هـر   ،كنـد. در گـذر زمـان    مي دستيابي به هدف ادامه اعتماد و گسترش آن به ديگران را القا

انرژي و شادي را  ،شود كه موفقيت مي فعاليتي براي گسترش اعتماد بخشي از ميراث اعتماد

  دهد. مي افزايشها  اجتماعات و حتي كشورها براي نسل ،سازمان ها ،روابط ،در خانواده ها

ه اعتمـاد و.  تـداوم بخشـيدن ب ـ   شما ممكن است نتوانيد نتايج را بلافاصله ببينيـد. امـا بـا   

دانيد داريد در چيزي متعالي سـرمايه   مي شما رضايت عميق خواهيد داشت كه، گسترش آن

خانواده و هر  ،سازمان ،شركت ،چيزي كه واقعاً بر همه روابط در هر تيم -كنيد  مي گذاري
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 ،شخصـي سرشـار از موفقيـت    ،موثر است. و به طور اميدواركننـده ها  ملت در دنيا براي نسل

  ايد. و شادي خواهيد شد كه با چنين تلاشي به آن رسيدهانرژي 

  ايجاد تحول خودتان از اعتماد
نفـره از   18يـك گـروه    چـين  1در روسـتاي دور ايكياوگانـگ   ،سـال پـيش   30حدود 

عهـد بسـتند كـه     "انگشت در جـوهر قرمـز زده   "كشاورزان مخفيانه با هم ملاقات كردند و 

اسازي كنند كه به جـاي شـراكت مسـاوي كـم     هاي فردي جد سرزمين مشترك را به بخش

هاي خود موفق شوند. آن طور  بتوانند در فعاليتها  صاحب ملك، بهره هميشگي در دهكده

اين توافق  ،گويند مي »روندهاي فوق العاده چيني«كه جان و دوريس نايسبيت داستان را در 

قـوانين و فرهنـگ مشـتر    ها  مخفيانه هم انقلابي و هم خطرناك بود. اين كار نافرماني از دهه

هاي بـورژوا   محروميت يا حتي كشته شدن به عنوان ملاّك ،آزار "ك بود و شركا در خطر 

  ."بودند

بلكـه   ،نه تنها اين فعاليت پررنگ در يك گروه كوچك موفقيت بسـيار بدسـت آورد  

را جلـب كـرد. اصـلاحات اقتصـادي      2موفقيت آن توجه رهبر كمونيست دنگ كياو پينـگ 

 "آنچه با اثر فزاينـده   ،او در بازگرداندن مزارع خانوادگي و اجازه پخش در بازار بودبعدي 

  "مسير تاريخ چين را تغيير داد.

توانـد تـاريخ را    مي هاي يك نفر يا يك گروه كوچك افراد نكته اين است كه فعاليت

 ،ادتغيير دهد. در حالي كه در آن زمان متوجـه آن نبودنـد. ممكـن اسـت در سرنوشـت افـر      

                                                      

1- Xiaogang 
2- Deng Xiaoping 
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توانـد رد كنـد كـه در     نمـي  اما هيچ كـس ، سالها طول بكشدها  وملتها  شركت ،خانواده ها

  يك نفر قدرت براي اثر گذاشتن بر تغيير هست.

  خواهد مي انتخاب اعتماد هوشمند شجاعت
 ،خواهـد. بـراي بعضـي از مـا     مـي  هيچ شكي نيست كه انتخاب اعتماد هوشمند جـرات 

كور را انتخـاب كنـيم. بـراي بعضـي راحتتـر اسـت كـه عـدم         است كه اعتماد تر  خيلي ساده

سال گذشته براي دست و پنجه نـرم كـردن بـا     20فرصت  ،با اينحال. اعتماد را انتخاب كنند

ما را متقاعد كرد كـه كسـاني   ، موضوعات اعتماد انتقادي در رهبران و تاثيرگذاران همه دنيا

انـرژي و شـادي    ،ند كه موفقيت فزايندهكساني هست ،كنند مي كه اعتماد هوشمند را انتخاب

  برتر را تجربه خواهند كرد. 

 

  



فصل يازدهم: 
  1مشاركت كامل

  

  خلاصه
هـاي   اين وظيفه شماست كه بيشترين بـازدهي ممكـن را از تـلاش   ، به عنوان يك مدير

تنهـا بازگشـت سـرمايه    ، كاركنانتان بدست آوريد. ايـن بـازدهي  احساسي و روحي ، جسمي

دهـد كـه بيشـتر كاركنـان      مي بازگشت انرژي هم هست. درحالي كه مطالعات نشان، نيست

خواهيد به كاركنانتان  مي شما چطور، كنند مي كار، هاي بالقوه خود فقط با بخشي از توانايي

  ر كنند؟انگيزه دهيد و آنها را تشويق كنيد تا بهتر كا

توانيد عملكـرد فـوق    مي برايان تريسي نشان داد كه چگونه، در كتاب مشاركت كامل

پـژوهش و هـزاران   هـا   از هر عضوي از تيم كاري تان بدست آوريد. براساس دهـه اي  العاده

                                                      

1- (Full Engagement - by Brian Tracy-2011) :كتاب منبع فصل 
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اسرار ، ساعت سرمايه گذاري انجام شده براي به حداكثر رساندن عملكرد سازماني و فردي

توانيد انجام دهيد (و آنچـه شـما بايـد     مي در دسترس شماست؛ آنچه شمالازم الاجرا اكنون 

الهـام  ، تا بتوانيد براي كاركنان براي به اوج رساندن عملكردشان، انجام آن را متوقف كنيد)

  بخش باشيد.

نـه تنهـا   ، هـاي عملـي و قدرتمنـد    و ايـده هـا   همراه بـا اسـتراتژي   كتاب مشاركت كامل

و نيروهـاي محركـه بـالقوه فـردي     هـا   نـد بـراي اينكـه توانـايي    ك مـي  هـاي مهمـي ارائـه    نكته

  تا استعدادهايتان را شكوفا كنيد.  بلكه به خودتان نيز كمك، كاركنانتان را بالفعل كنيد

  هاي رفتاري هدف
  ياد خواهيد گرفت كه:، در اين فصل

  توان يك محيط كاري با اعتماد بالا ايجاد كنيد. مي چگونه* 

  شود را از بين ببريد. مي ترسهايي كه مانع موفقيت كاركنانتان توانيد مي چگونه* 

 چگونه اهداف و مقاصد روشن تنظيم كنيد* 

 توان توانمندي هر فرد را بالفعل كنيد. مي چگونه* 

توان به كاركنـان انگيـزه داد و آنهـا را برانگيخـت (الهـام بخشـيد) تـا بـه          مي چگونه* 

 مراتب بالاتر دست يابند.

 مقدمه

و اقـدامات  هـا   نياي جديد كسب و كار خوش آمديد. مـا نقطـه عطفـي در فعاليـت    به د

تجربه كرده ايم. هيچ چيز هرگز دوباره مثل قبل نخواهد بـود.   2008كسب و كار را از سال 
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است. روزهـاي خـوب قـديمي     "هنجار جديد"يك ، آنچه شما امروز با آن سروكار داريد

  اند. براي هميشه از بين رفته

مطالبـات فزاينـده مشـتريان و كمبـود     ، افـزايش رقابـت  ، وچك شـدن بازارهـا  بدليل ك

، انجـام دهيـد  ها  شما ناچاريد كار بيشتري با كمترين، هميشگي افراد با صلاحيت بالا و مولد

و بيشترين نتايج را از منابع محدود بدست آورديد. بيش از هر زمان ديگري به عنـوان يـك   

توانـايي  ، سب و كار خود هستيد.. صورت سـود و زيـان  شما مسئول موفقيت واحد ك، مدير

 را نشـان  -به ويژه نتايج مـالي -شما براي يكپارچه كردن افراد و منابع براي دستيابي به نتايج 

  . دهد مي

  كنند مي درصد ظرفيت خود كار 50بيشتر كاركنان با 

درصـد   50حدود بطور متوسط افراد با ، بنا بر اظهارنظر موسسه بين المللي رابرت هاف

درصـد يـا بيشـتر از زمـانش را بـا       50كنند. بطور ميانگين يك كارمنـد  مي ظرفيت خود كار

كه اين امر بدليل وظـايف شـغلي   ، دهد مي هدر، فعاليت هايي كه هيچ ارتباطي با كار ندارند

  دهد. مي رخ، مديريت و هدايت ضعيف و فقدان بازخور، ها فقدان اولويت، نامشخص

، ميانگين اين زمان اتلاف شده را صرف گفتگو و صـحبت بـا همكـاران   كارمند بطور 

جسـتجو در اينترنـت و درگيـر    ، ها تاخيرها و تعجيل، براي قهوه و ناهارتر  صرف زمان اضافه

كنـد و در واقـع در قبـال     مي هاي زمان بر شدن در كسب و كارهاي شخصي و ديگر فعاليت

هيچگونه بازگشـتي بـراي   ، شود مي ي آنهادستمزد و مزايا، پولي كه صرف پرداخت حقوق

  ندارند.، سازمان
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هـيچ سـرباز بـدي    ، تحت رهبري يك ژنرال خوب "گويد:  مي اما همانطور كه ناپلئون

تواند به سرعت يـك گـروه از    مي . يك مدير خوب با يك چشم انداز روشن"وجود ندارد

و قـادر بـه   ، مـي برسـند  كه به اوج عملكـرد تي ، مجريان متوسط را به نحوي سازماندهي كند

دستيابي به نتايج فوق العاده براي سازمان باشند. شما فقط نياز داريد ياد بگيريد چگونـه ايـن   

  كار را انجام دهيد.

  اصل مطلب

 آنچـه بـه آنهـا   ، كنيـد  مـي  كه شما بـا افـراد رفتـار   اي  در اينجا درسي وجود دارد: شيوه

مهمتـر از  ، گـذارد  مـي  بـر آنهـا تـاثير   دهيـد كـه بـه لحـاظ احساسـي       مـي  گوييد و انجـام  مي

است كه شما ممكن است در انجام كـار خـود داشـته باشـيد.     اي  هوش و تجربه، تحصيلات

مشـابه ديگـران   ، بهترين خبر اين است كه چون به شما هم انگيزه داده شده و بوسيله عواملي

يري برجسـته شـويد   پس شما هر آنچه كه نياز داريد بدانيد تا مد، تحت تاثير قرار گرفته ايد

و ، دانستيد چگونه پتانسيل افراد اطراف تـان را بالفعـل كنيـد    مي دانيد. شما پيش از اين مي را

چگونه يك تيم با حداكثر عملكرد بسازيد كه بطور مداوم سـطوح بـالايي از دسـتاوردها را    

  براي سازمان داشته باشد. شما فقط نياز داريد آنها را بكار ببريد.

توانيد در فرهنـگ لغـات كسـب و كارتـان      مي ر دراكر مهمترين تغييري كهبه گفته پيت

اسـت. وقتـي شـما دربـاره واژه      موفقيـت بـه جـاي    مشـاركت اسـتفاده از كلمـه   ، ايجاد كنيد

و همچنين دربـاره  ، به عنوان يك مدير، نگرش كلي درباره خودتان، كنيد مي مشاركت فكر

  كند. مي مثبت تغييربسيار اي  ديگر افراد در محيط كار به شيوه



 225 /فصل يازدهم: مشاركت كامل 

 

  رضايت به خاطر استدلالات خوب
چنـد  "پرسـم   مـي  مـن اغلـب از شـركت كننـدگان    ، هاي فروش و بازاريـابي  در كلاس

   "هاي انسان منطقي و چند درصد احساسي است؟ درصد تصميم گيري

 " :كـنم  مـي  سپس من پاسخ آنهـا رااينگونـه تكميـل   ، دهند مي هاي مختلفي افراد پاسخ

گيرنـد   مي احساسي تصميم، و از جمله خود شماها  درصد احساسي هستند. انسان 100مردم 

گـاهي  ، گيـريم  مـي  . ما بطور آني تصميمات احساسي"كنند مي و سپس بطور منطقي توجيه

را بـراي حمايـت از   هـا   يـا مـاه  هـا   و سپس سـاعت ، اوقات با يك نگاه يا بخشي از اطلاعات

  كنيم. مي هاي منطقي صرف با توجيهاساس تصميمات احساسي مان 

محرك احساسي اصلي پشت سر همـه اقـدامات و رفتارهـاي انسـان     "پرسم:  مي سپس

تمايـل بـه   "، "تـرس يـا ضـرر و زيـان    "يـا   "پول".پس از چند پاسخ تصادفي مثل "چيست؟

ميـل بـه   "پذيرد كه قويترين محـرك   مي هر كس در نهايت "عشق"يا حتي  "كسب منفعت

  ت.اس "شاد بودن

بحث كرده است. او  "اخلاق نيكوماخوس"ارسطو درباره اين مسئله در كتاب خودش 

انگيـزه اصـلي   ، انگيزه ديگري وجود دارد كه در نهايت، معتقد است پشت هر انگيزه انساني

  و آن شاد بودن است.، براي هر چيزي است

  مشتريان راضي يا خشنود

جلب و حفظ ، هدف كسب و كاراگر "مهمترين سوال در كسب و كار اين است كه: 

مهمترين هدف شما چه چيزي بايد باشد تا در مورد هر مشتري بتوانيد به ايـن  ، مشتري است

  "خواهيد افراد خريد كنند و دوباره خريد كنند؟ مي اگر شما، امر دست يابيد
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پاسخ ساده است: مشتري را راضي كنيد. كسي كه با شما داد و ستد كرده و يا در حال 

ستد است را راضي نگه داريد. رضـايت مشـتري امـري مهـم اسـت و از آغـاز تجربـه         داد و

  بايد اين نكته مورد توجه قرار گيرد.، خريد تا تجربه مشتري از خدمات پس از فروش

  كاركنان راضي يا خشنود

  برخي از سوالات مهمي كه بايد از هر مديري پرسيده شود عبارتند از: 

  كسب كنيد؟، بهترين خروجي را از زيردستانتوانيد  مي چگونه شما* 

احساسـي و  ، چگونه شما مشاركت مشتاقانه افراد را با بالاترين سطح انرژي فيزيكـي * 

  آوريد تا آنها كارشان را به بهترين شيوه ممكن انجام دهند؟  مي ذهني آنها بدست

  سازمان كنند؟ توانيد افراد را متعهد و وفادار كنيد تا خود را وقف شما و مي چگونه* 

 توانيد كاري كنيد كه افراد هماهنگ با هم كار كنند ؟ مي چگونه* 

و پاسخ اين است: كاري كنيد كه آنها احساس رضـايت (خشـنودي) كننـد. كـار را از     

از ، بطوريكـه افـراد از شـما   ، زمان استخدام تا زمان بازنشستگي كاركنـان سـازماندهي كنيـد   

  ل با مشتريان و تامين كنندگان راضي باشند. ازهمكارانشان و از تعام، كارشان

   



 227 /فصل يازدهم: مشاركت كامل 

 

 نكته كليدي براي ايجاد رضايت خاطر در كاركنان 8

در اينجا هشت نكته كليدي ذكر شده است كـه شـما مـي توانيـد بـا بكـار بسـتن آنهـا         

  آن طريق عملكرد را افزايش دهيد: رضايت خاطر در كاركنانتان ايجاد نموده و از

  به وي لبخند بزنيد.، فردي را براي اولين بار در روز مي بينيد. لبخند بزنيد. وقتي 1

. از افراد سوال كنيد. از آنها درباره احساسشـان در آن روز و اينكـه اوضـاع چطـور اسـت      2

ايـن امـر موجـب مـي     ، سوالاتي بپرسيد. وقتي شما به افراد توجه واقعي ابراز مي كنيـد 

  اند. محترم و مهم، شود آنها احساس كنند باارزش

  به دقت به آنها گوش كنيد.، . به آنها گوش فرادهيد. وقتي افراد با شما صحبت مي كنند3

هميشـه مـؤدب و فـروتن بـوده و بـا      ، . مؤدب باشيد. وقتي با كاركنانتان صحبت مي كنيـد 4

  و ماهر رفتار كنيد.، باهوش، احترام برخورد كنيد. با آنها مانند كاركنان با استعداد

از ، كوچك يا بزرگ، . براي هر كاري كه آنها انجام مي دهند"متشكرم"گوييد . به آنها ب5

  آنها تشكر كنيد. 

كـه آنهـا   انـد   كاركنان در هـر سـازمان اظهـار داشـته    ترين  . افراد را مطلع نگهداريد. راضي6

به روز هستند و از اتفاقاتي كه در اطرافشان مـي افتـد   ، احساس مي كنند خودي هستند

  مطلعند.، كارشان اثرگذار است و بر آنها يا

ايـده هـايي بـراي انجـام بهتـر      ، . رشد و پيشرفت را تشويق كنيد. افراد را تشويق كنيد7

  كارشان يا بهبود سازمان به طرق ممكن ارائه دهند.

. با كاركنان مانند افراد داوطلب رفتار كنيد. با آنها طوري برخورد كنيـد كـه گـويي    8

كـه همـه داوطلبانـه كـار مـي      ، . در سازمان هـاي غيرانتفـاعي  بصورت رايگان مشغول كارند
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با وي با احترام فوق العاده ، چون هر فرد براي كمك در فعاليت هاي سازمان مي آيد، كنند

اي رفتار مي شود زيرا مديران مي خواهند اين افراد دوباره برگردند و در آينده نيـز كمـك   

  كنند.
 

  قانون طلائي مديريت را تمرين كنيد
انجـامش هـم    "كاري كنيد كه احساس خشنودي (رضـايت) كننـد  "خوشبختانه اينكه 

ساده و هم آسان است. ضروريست كه شما قانون طلايي را در همه اقدامات تان بكار ببريد. 

  . "خواهيد ديگران با شما رفتار كنند مي با ديگران طوري رفتار كنيد كه"

هـا   ي بهبود روابـط انسـاني در طـول قـرن    هاي زيادي وجود دارد كه برا گفته شده ايده

اما هنوز هيچ چيزي كه نسبت به اين اصل ساده ارجح باشد كشف نشـده  ، كشف شده است

  است.

  روانشناسي انگيزش
يـك  ، در كارخانـه هـاتورن   1928پيشرفت مهمـي در درك انگيـزش فـردي در سـال     

يريت علمـي فردريـك   اتفاق افتاد. بـه دنبـال اصـول مـد    ، نيروگاه برق در خارج از شيكاگو

هاي مختلـف را بـراي افـزايش     گروهي از متخصصان منابع انساني تصميم گرفتند راه، تيلور

بهـره وري كاركنــان زن بخـش مونتــاژ موتورهـاي الكتريكــي آزمـايش كننــد. آنهـا گــروه      

كوچكي را به عنوان افراد مورد مطالعه انتخاب كردند. آنها اظهار داشـتند زنـاني بـراي ايـن     

پژوهشـگران توضـيح دادنـد كـه بـه       اند. كه سابقه كاري عالي داشته، اند انتخاب شده تحقيق

خواهنـد عوامـل    مي و، دنبال راه هايي براي افزايش بهره وري و خروجي در كارخانه هستند



 229 /فصل يازدهم: مشاركت كامل 

 

رسـد بيشـترين تـاثير را بـر سـطح       مي مختلف محيط كار را تغيير دهند تا عواملي را كه بنظر

  ايي كنند.شناس، بهره وري دارند
  هيچ توضيح واضحي وجود نداشت

آنها آزمايشات خود را با افزايش ميزان نور در منـاطق خاصـي   ، در طول چند هفته بعد

، ميزان بهـره وري بـا افـزايش ميـزان نـور     ، از قسمت مونتاژ آغاز كردند. جاي تعجب نيست

وري بـاز هـم    سـطح بهـره  ، افزايش يافت. سپس آنها ميزان نور را كاهش دادند و با تعجـب 

  افزايش داشت و بيشتر از ميانگين روزانه بود.

تهويـه  ، سروصدا، زماني كه آنها دما، رسيد مي غير قابل توضيح به نظر، پديده رخ داده

بـا هـر   ، دادنـد. در هـر مـورد    مـي  مطبوع و بوي محيط پيرامون كارخانه را افزايش و كاهش

  يافت.  مي سطح بهره وري بهبود، تغيير

معنـي خاصـي   هـا   محققان گـرد هـم آمدنـد. آنهـا نتوانسـتند از داده     ، آزمايش در پايان

پرسيم كه چه  نمي چرا ما از خود زنان كارگر"يكي از آنها گفت: ، دريافت كنند. در نهايت

  "نگرشي نسبت به اين سطوح از توليد دارند؟

  يك پيشرفت باورنكردني

در رابطـه بـا آنچـه انجـام داده      آنها نشسـتند و ، زنان كارگر را دعوت كردند، محققان

توضيحاتي ارائه كردند. آنها شـرح دادنـد كـه    ، بودند و نتايجي كه از آزمايش گرفته بودند

سطح توليد بالا رفته است. و اين نتيجه بـا  ، اند بدون توجه به اينكه آنها چه كاري انجام داده

  هيچ توضيحي بر پايه مديريت علمي همخواني نداشته است.
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در نهايت زنان پذيرفتند كه توضيح دهند چرا سـطح توليـد بـالا    ، حث و سوالپس از ب

رفته است. ساده بود: زنان گفتند وقتي آنها از بين كاركنان كارخانه براي آزمـايش انتخـاب   

هستند. آنها احساس كردند كه مورد تقدير و قـدرداني   "خاص"احساس كردند كه ، شدند

   اند. مديريت كارخانه قرار گرفته

، هر زمان كه آزمايش كنندگان برخي عوامل را در محيط كـار تغييـر دادنـد   ، در نتيجه

متفاوت و مولـدتر و مفيـدتر هسـتند. در    ، كرد كه آنها خاص مي اين مسئله به آنها يادآوري

و بهتر كار كردند. آنها خودشان را وقف انجام بهتر كـار و  تر  سخت، آنها طولاني تر، نتيجه

  ه هايي براي بهبود كردند.جستجوي مداوم را

نـام   "فاكتور روانشناسي"ناميدند. بعدها اين عامل  "Xفاكتور "محققان سرانجام آن را 

، گرفت. آنها نتيجه گرفتند كه در مقايسه با هر تغيير فيزيكي در كارخانـه يـا شـرايط كـاري    

ــرداري از افكــار ــات كــارگران، بهــره ب ــراي ، احساســات و هيجان  قــدرت بســيار عظيمــي ب

  برانگيختن آنها براي سطح بالاي توليد دارد.

  انگيزش دروني در مقابل انگيزش بيروني
 دهنــد چــون مــي كارشــان را انجــام، افــراد پيرامــون شــما، امــروزه در محــيط كارتــان

دهنـد زيـرا آنهـا احسـاس      مـي  نه چون مجبورند. آنها كارشـان را خـوب انجـام   ، خواهند مي

گيرنـد. افـراد بـراي شغلشـان      مـي  بيروني مورد تقدير قراركنند و بصورت  مي چالش دروني

چون شما به آنها احتـرام گذاشـته و   ، كنند مي ارزش قائلند و بخوبي به سازمان هايشان توجه

  كنيد. مي با آنان بخوبي رفتار
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  عملكرد فردي برانگيختن احساسات براي
ه باشـيد از اينكـه   شـما بايـد درك قـوي داشـت    ، براي دريافت بيشترين نتيجه از ديگران

و همچنين ديگران چگونه به افـرادي كـه   ، تبديل شده ايد، چگونه به فردي كه امروز هستيد
احساس و واكـنش  ، شما ناچاريد طرز فكر نسبتاً مناسبي از نحوه تفكر اند. هستند تبديل شده

 دهند يا مي مافراد را در خودتان پرورش دهيد. شما نياز داريد بدانيد چرا افراد كارها را انجا
  هاي مثبت تحت تاثير قرار دهيد. توانيد آنها را به شيوه مي دهند و چگونه نمي

  برنامه اصلي موفقيت
هـاي علـم    (يا ادراك شخص از خود) يكـي از مهمتـرين پيشـرفت    1كشف خودانگاره

هر فرد يك خودانگاره دارد كه اساسـاً  ، روانشناسي در قرن بيستم بود. به موجب اين كشف
كنـد. همـه تغييـرات و     مـي  پيش بينياي  بر عملكرد بوده و عملكرد فرد را در هر زمينه مقدم

  شود.  مي بهبودها در عملكرد با تغييرات و بهبودها در خودانگاره فردي آغاز
تجربيات و تصـميمات گرفتـه   ، اقدامات، آرزوها، احساسات، خودانگاره از همه افكار

شود.  مي دوران شيرخوارگي و اغلب قبل از آن آغازشود؛ كه از  مي شده توسط فرد ساخته
بهره وري و رضايت (خشنودي) انسـان اسـت.   ، عملكرد، خود انگاره كليد درك شخصيت

  كند. مي كند كه در درونش درباره خودش فكر مي رفتاراي  هر فرد دقيقاً در عمل به گونه
بايـد بدانيـد خـود    ، كنيد براي اينكه توانمندي يا پتانسيل افراد زيردست خود را بالفعل

مثبـت تحـت   اي  توانيد آن را بـه شـيوه   مي كند و شما چگونه مي انگاره هر فرد چگونه عمل
از باورهاست كه به عنـوان برنامـه اصـلي كـامپيوتر     اي  تاثير قرار دهيد. خود انگاره مجموعه

                                                      

1- The Self-concept  
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، 1 رود؛ كه از سـه بخـش سـاخته شـده اسـت: خـود ايـده آل (آرمـاني)         مي روحي فرد بكار
  .3عزت نفس، 2خويشتن شناسي

خود ايده آل (آرماني). هر فرد در درون خود يك ايده آل از بهتـرين فـردي دارد    -1
فـردي كـه شـما بيشـتر دوسـت      "تواند بـه عنـوان    مي تواند باشد. اين ايده آل مي كه احتمالاً

 تعريف شود.  "داريد بشويد

همـراه بـا يـك    ، يـه بخـش  الهـام بخـش و روح  ، هيجان انگيـز ، يك چشم انداز روشن
نيازهـاي  تـرين   مقصـد و اهـداف اسـت. كليـد بـرآورده كـردن يكـي از عميـق        ، ، مأموريت

هـاي مهـم    تا آرمان، و يا تمايل دارند به سمت آن بروند، ناخودآگاهي است كه افراد دارند
 در هر بخش از كار و زندگي شخصي شان محقق گردد.

قبـل از هـر   ، "تصـوري كـه از خودتـان داريـد    "خويشتن شناسي: خويشتن شناسي يعني  -2
  شويد. مي موقعيت مهم و هر وقت كه شما بطور جدي درگير يك رفتار خاص

  بينيد. مي (سبكي) است كه خود رااي  شيوه، اولين بخش خويشتن شناسي -
 كنيد ديگـران شـما را چگونـه    مي بخش دوم خويشتن شناسي اين است كه شما فكر -

بينند شما تمايل خواهيـد داشـت مثبـت     مي فكر كنيد ديگران شما را مثبتبينند. اگر شما  مي
 عمل كنيد

  بينند.  مي بخش سوم خويشتن شناسي شما نيز طريقي است كه واقعاً ديگران شما را -

                                                      

1- The Self-Ideal 

2- The Self-Image 

3- The Self-Esteem 



 233 /فصل يازدهم: مشاركت كامل 

 

 زمـاني اسـت كـه طريقـي كـه شـما خودتـان را       ، ايده آل براي يك شخصيت متعـادل 
 بينند و طريقي كه ديگران واقعاً شـما را  مي را كنيد ديگران شما مي طريقي كه فكر، بينيد مي
  با يكديگر هماهنگ باشند.، بينند مي

چقـدر خودتـان را دوسـت    "عزت نفس. بهترين تعريـف عـزت نفـس ايـن اسـت:       -3
ديگـران را هـم بيشـتر دوسـت خواهيـد      ، . هر چه خود را بيشتر دوست داشـته باشـيد  "داريد

آنها هـم متقـابلاً شـما را بيشـتر دوسـت      ، باشيد داشت. هر چه ديگران را بيشتر دوست داشته
بـه نتـايج بهتـر و بيشـتري در     ، خواهند داشت. هر چه ديگران را بيشتر دوسـت داشـته باشـيد   

  ياييد. مي كارتان دست
وجـود دارد. هـر چـه خودتـان را در      1رابطه مستقيمي بين عزت نفس و خودكارآمدي

 دهيد. مي بهتر انجامكارتان را ، كارتان بيشتر دوست داشته باشيد

  كاري كنيد افراد احساس مهم بودن كنند
ايجـاد عـزت   ، كليد حفظ انگيزه افراد براي انجام دادن كارها به بهتـرين شـيوه ممكـن   

داراي پتانسـيل  ، شود). هـر فـرد   مي نفس است (كه منجر به اعتماد به نفس و احترام به نفس
ه قرار دهد تا شغلش را بهتـر و سـريعتر   تواند در شغلش مورد استفاد مي نامحدودي است كه

غلبـه بـر   ، توانند براي حـل مسـائل   مي انجام دهد. افراد مخازن عظيمي از خلاقيت هستند كه
  موانع و دستيابي به اهداف كسب و كار بكار گرفته شوند.

شوند تا بيروني. آنها كارشـان   مي بيشتر دروني برانگيخته، در تيم شما 1كاركنان دانشي
خواهند كه كارشان را به بهترين شيوه انجام دهند.  مي دهند چون مي هترين شيوه انجامرا به ب

                                                      

1- The Self-Efficacy 
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توانيد محيطي ايجـاد   مي توانيد به افراد انگيزه دهيد؛ شما فقط نمي حقيقت اين است كه شما
  كنيد كه انگيزش بطور طبيعي و خودجوش اتفاق بيفتد.

  انتقاد مخرب
كننـد.   مي در آن همه احساسات منفي رشدخاك حاصلخيزي است كه ، انتقاد مخرب

دهـد. فكـر و يـا     مـي  ترس از شكست و عدم پذيرش را ترويج داده و افزايش، انتقاد مخرب
، شود فـرد عصـباني بـوده و حالـت تـدافعي داشـته باشـد        مي از انتقاد مخرب باعثاي  تجربه

  يا حتي دهه ها.ها  گاهي براي سال
توانيد برداريـد تـا بـه بهتـرين خروجـي دسـت        مي اولين گامي كه، به عنوان يك مدير

به هر دليلي است. همين امروز تصميم ، از بين بردن انتقاد مخرب از فرهنگ لغات تان، يابيد
تـوهين نكنيـد يـا    ، عيبجويي نكنيد، به فرد ديگري انتقاد نكنيد، بگيريد كه هرگز به هردليلي

به دنبال موضوعات خوب باشيد. ، افتد مي در هر آنچه اتفاق، وي را تحقير نكنيد. در عوض
 داننـد كـه بايـد حـل شـوند و مشـكلات را چيزهـايي        مـي  بهترين مديران مسائل را چيزهايي

  دانند كه بايد بر آنها غلبه كرد. مي

  بيشتر از اين شكايت نكنيد
شكايت كردن بـه هـر دليلـي اسـت.     ، دومين چيزي كه بايد انجام آن را متوقف سازيد

كنيد. شما احساس حقارت  مي شما در واقع خودتان را تضعيف، كنيد مي توقتي شما شكاي
كنيد. احساس بي  مي كنيد. شما احساس خشم و آشفتگي مي و بي كفايتي در خودتان ايجاد

، كنيـد  مـي  كنيد. زماني كه شما درباره هر چيزي به ديگري شـكايت  مي علاقگي و بي ميلي

                                                                                                                             

1-Knowledge workers= employee in knowledge base industry ) مشاور يا برنامه نويسمانند (   
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، يابد. شما بـا شـكايت كـردن    مي ه نفس شما كاهشدر واقع سطح اعتماد به نفس و احترام ب
زنيد.و ممكن است اصـلاً   مي به خودتان صدمه، بيش از آنچه به شكايت شونده صدمه بزنيد

  روي آن هيچ تاثيري نگذاريد.

  بيشتر از اين محكوم نكنيد
در داخـل يـا   ، محكوم كردن افراد بـه هـر دليلـي   ، سومين رفتاري كه بايد متوقف كنيد

شما روحيـه  ، معمولاً در خلوت، كنيد مي مانتان است. وقتي شما كسي را محكومخارج ساز
تقريبـاً فـوراً آنچـه    ، كنيد و فردي كه راجع به وي صحبت كـرده ايـد   مي شنونده را تضعيف

  را خواهد شنيد.ايد  گفته
كسـي در نهايـت ورژن   ، كنيـد  مـي  وقتي شـما افـراد را در خـارج از سـازمان محكـوم     

به آنها خواهد گفت و اين امر هميشه شما را آشفته ، را كه شما گفته ايد تحريف شده آنچه
  رسد كه اين امر قانون طبيعت و كاملاً اجتناب ناپذير است. مي خواهد كرد. به نظر

  غلبه بر ترس
، عملكرد و بهره وري در هـر زمينـه از زنـدگي تـان    ، رضايت، بزرگترين مانع موفقيت

  وجود انواع ترس هاست.
هميشه بزرگترين دشمن انسان بوده و هست. شخصـيت افـراد بيشـتر از هـر چيـز      ترس 

اگرچـه  ، انـد  روابط بيشتر از ترس آسيب ديـده  اند. با ترس تضعيف و تخريب شده، ديگري
، بـيش از هـر عامـل ديگـري    ، هاي روانـي  آشكارتر از هر عامل ديگري است. بيشتر بيماري

كليـد رسـيدن بـه عملكـرد     ، و از بـين بـردن تـرس   ناشي از ترسها هستند. به حداقل رساندن 
  رضايت و خودشكوفايي انسان است.، كامل
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كسي كه در كنتـرل كيفيـت در ژاپـن در    ، هاي ادوارد دمينگ يكي از مهمترين توصيه
بود. او نتيجـه گرفـت در مقابـل     "غلبه بر ترس"، انقلابي ايجاد كرد 1970تا  1960هاي  دهه

انرژي و بهـره وري بيشـتر   ، خودجوشي، خلاقيت، وآوريفضاي ن، يك محيط كار پر ترس
 وجــود دارد. در محــيط كــاري كــه هــيچكس از انجــام دادن يــا آزمــودن چيزهــاي جديــد 

  كنند. مي همه بيشتر و بيشتر روي انجام بهتر و بهتر كار تمركز، ترسد نمي

  يك محيط عالي براي كار كردن
شـايد  ، "سـازد  مي ي كار كردنمحيطي عالي برا، چه چيزي"در پژوهشي تحت عنوان 
اعتمـاد اسـت. اعتمـاد زمـاني وجـود دارد كـه شـما بتوانيـد         ، مهمترين عاملي كه عنوان شده

بدون اينكـه مـورد انتقـاد قـرار گيـرم يـا       ، توانم در كارم اشتباه كنم مي دانم مي من"بگوييد 
منظـور انجـام   تواننـد چيزهـاي جديـد را بـه      مـي  . زماني كه افراد احساس كنند"اخراج شوم
توجه و انـرژي آنهـا   ، ، افزايش كيفيت و بهبود خدمات به مشتري امتحان كنند، موثرتر كار

  شود. مي بر انجام بهتر كار متمركز
 " 1 نيازهـاي وجـود (بـودن)   "آبراهام مازلو به عزت نفس و خودشـكوفايي بـه عنـوان    
ن كننـد تـا بيشـتر و بيشـتر بـه      اشاره كرده. اين موارد نيازهايي هستند كه افراد مجبورند تـامي 

 تبديل شـوند. وقتـي شـما بـر تـرس غلبـه      ، آنچه كه واقعاً توانايي تبديل شدن به آن را دارند
  توانيد باشيد. مي كه احتمالاً، مولدترين فردي است، شود مي آنچه پديدار، كنبد مي

                                                      

1- being-needs 
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  از بين بردن ترس از شكست
از بـين ببريـد.   ، ن با تفكـري مثبـت  توانيد تفكري منفي را از طريق جايگزيني آ مي شما

، "تـوانم  نمي من، توانم نمي من"شايد موثرترين راه از بين بردن ترس از شكست و احساس 
 توانم آن را انجام دهم. مـن  مي من، توانم آن را انجام دهم مي من"گفتن اين كلمات است: 

  . "انجام دهم، كنم مي توانم آنچه را به آن فكر مي
تـوانم آن را انجـام    مـي  مـن "كنيد  مي اين كلمات را بارها و بارها تكرارزماني كه شما 

يابـد. وقتـي شـما ايـن      مـي  رود و اطمينان تان افزايش مي ترس شما از شكست از بين، "دهم
هـاي منفـي كـه از     شما شروع به حـذف پيـام  ، كنيد مي كلمات جادويي را چندين بار تكرار

يـد. شـما تبـديل شـدن بـه فـردي جديـد را آغـاز         كن مـي  تجربيات دوران كودكي يا زودتـر 
  ايد. شما شروع به شكل دادن شخصيت خودتان كرده ايد. كرده

  احساس برنده شدن ايجاد كنيد
بدسـت  ، هـر فـرد بـراي موفـق شـدن     ، بدليل نياز شديد به عزت نفس و خودكارآمدي

ر دارد. آوردن نتايج و احساس با ارزش و موثر بودن نيـاز شـديدي بـه اجـراي صـحيح امـو      
  داشته باشند.  "برنده"خواهند احساسي مانند يك  مي تقريباً همه، بطور خلاصه

چگونه يك فرد احساسي مانند يك برنده خواهد داشت؟ ساده است: بـا برنـده شـدن.    
احسـاس  "شود كه احساس رضـايت و لـذت روحـي از     مي فقط زماني يك فرد واقعاً برنده

سازمان دادن كار به طريقي است كه ، ه عنوان يك مديرداشته باشد. كار شما ب "برنده شدن
  اند. افراد بيشتر اوقات احساس كنند برنده
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  را داشتنها  انتظار بهترين
مـديران  ، هاي انگيزش كاركنـان  روشترين  در مطالعات چندين ساله بر روي اثربخش

 "رات مثبـت انتظـا "داشـتن  ، منابع انساني دريافتند كه قويترين محرك در بين همه محركهـا 
و ، هاي افرادشان بيـان كننـد   است. هرچه مديران انتظارات مثبت تري از استعدادها و توانايي

هر چه افراد با اطمينان بيشتري از خودشان انتظار داشته باشند بتوانند كارشان را درست و در 
  دهند. مي و به بهترين نحو انجامتر  كارشان را با انگيزه، زمان مناسب انجام دهند

خواهند كار را خوب انجام دهنـد. آنچـه آنهـا     مي خبر خوب اين است كه اغلب مردم
هدايت و تشويق شماست تـا ايـن كـار را بـراي     ، رهبري، بيش از هر چيز ديگري نياز دارند

 دانستن دقيـق آنچـه  ، با انتظارات مثبت، آنها ممكن سازد. آنها نياز دارند در يك جو شفاف
ميزان استاندارد كيفيت و بهترين راه بـراي بدسـت   ، خواهيد مي ه آن رازماني ك، خواهيد مي

  كار كنند.، آوردن آن

  گام براي برنده شدن 5
پنج عنصر در ايجاد حس برنده شـدن وجـود دارد. زمـاني كـه شـما افـراد و كارهـاي        

شـما جريـاني مسـتمر از انـرژي و     ، كنيـد  مـي  گروهي را پيرامون اين پنج عنصر سـازماندهي 
  ايد. اق به سمت بهبود و تعالي ايجاد كردهاشتي

مكتوب و بـا محـدوديت زمـاني بـراي     ، مشخص، اهداف روشن اهداف روشن.. 1گام 
توانند برنـده شـوند و احساسـي مشـابه يـك برنـده داشـته         مي ايجاد محيطي كه در آن افراد

  كاملاً ضروريست. ، باشند
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ناچـار اسـت خـط پايـان را      او، براي برنده شـدن يـك فـرد    معيارهاي مشخص.. 2گام 
كنيد و دقيقاً بداند چه كاري را براي  مي بداند شما برنده شدن را چه چيزي تعريف، بشناسد

  تكميل وظايفش بايد انجام دهد و از خط پايان عبور كند.
وي بايد در كـارش  ، براي اينكه فردي احساس برنده شدن كند تجربه موفقيت.. 3گام 

كـه بـراي آن   اي  مسئوليتش را انجام دهـد و نتيجـه  ، داف دست يابدموفق شود. او بايد به اه
  تلاش كرده است بدست آورد. فرد بايد به وضوح برنده شود. 

هر كسي نياز دارد در بين اطرافيان و به ويژه مـافوق هـايش    شناخت دستاوردها.. 4گام 
  به وسيله دستاوردهاي فردي اش شناخته شود.

توانيـد تنهـا بـا تعريـف و تمجيـد و       مي شما نامحسوس.هاي محسوس و  . پاداش5گام 
مسئول دانستن فرد براي تكميل وظايف در مدت زماني محدود به نتيجه برسيد. در برخي از 

  شما بايد انواعي از پاداش را براي قدرداني از نتايج برتر درنظر بگيريد.، موارد
---------------------  

  افراد مناسب را انتخاب كنيد
همه تلاش و كـار سـخت   ، اگر افرادتان مناسب براي سازمان شما نباشند، وهله اولدر 

به دستيابي شما به اهـدافتان بـه عنـوان    ، شما در ايجاد عزت نفس و خويشتن شناسي در افراد
  مدير و رهبر كمك نخواهد كرد.

يـر  تغي، كار شما اين نيست كه در جستجوي افراد باشيد و آنها را به چيـزي كـه نيسـتند   
دهيد. شغل شما پيدا كردن افـراد مناسـب و ايجـاد محيطـي اسـت كـه در آن افـراد بتواننـد         

  وظايفشان را در بالاترين سطح ممكن براي خودتان و كسب و كارتان به انجام برسانند.
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درصـد موفقيـت شـما     95مسئول ، توانايي شما براي انتخاب افراد مناسب براي تيم تان
ك كسب و كار است. اين شگفت انگيز است كه چگونه بسـياري  به عنوان يك مدير يا مال

كنند  مي كنند كه براي شغل نامناسب هستند و سپس تلاش مي از مديران افرادي را استخدام
  كه اين مسئله باعث سرخوردگي و نااميدي هر فردي خواهد شد.، روي آنها كار كنند

زمان مناسـب آغـاز شـده و بـه     هاي مناسب در  همه چيز با داشتن افراد مناسب در شغل
تواند عملكـرد كـل تـيم را     مي، رسد. يك فرد نامناسب يا فردي با عملكرد ضعيف مي پايان

  نابود كند.
رسـد   مـي  . بنظـر "اكثر تصميمات استخدامي در بلندمدت موثر نيستند"به گفته دراكر: 

هنـد بـود. امـا    براي كارهايتان عـالي خوا ، كنيد مي حدود يك سوم افرادي كه شما استخدام
افرادي معمولي هستند و معمولاً يـك سـوم آخـر كـاملاً غيرقابـل پـذيرش       ، يك سوم افراد

، هستند. كار شما اين است كه احتمالات را بهبود داده و بيشتر و بهتر از يك مـدير متوسـط  
  تصميمات استخدامي مناسبي اتخاذ كنيد.

  "1در استخدام  3قانون "
در  توانيد بـا مبنـا قـرار دادن عـدد سـه      مي تكنيك قدرتمندي است كه شما "3قانون "

 90تـا موفقيـت بـه ميـزان     هـا   امور مختلف استخدامي از آن براي افزايش كيفيـت اسـتخدام  
كند فرآيند اسـتخدام را بـا سـرعت كمتـري      مي درصد استفاده كنيد. اين اصل شما را وادار
  نيد. چهار كاربرد اين قانون عبارتند از:پيش ببريد و تصميمات دقيقتري اتخاذ ك

حداقل با سه متقاضـي بـراي   ، مصاحبه با سه متقاضي. هميشه قبل از اينكه تصميم بگيريد -1
 يك شغل مصـاحبه كنيـد. مهـم نيسـت يـك فـرد در اولـين جلسـه چقـدر اثـر خـوبي           
                                                      

1- The Law of Three in Hiring 



 241 /فصل يازدهم: مشاركت كامل 

 

تلـف  پس فوراً به او پيشنهاد شغل ندهيد. زماني كه شما با سـه متقاضـي مخ  ، گذارد مي
  آوريد. مي سه ديدگاه متفاوت از افراد مختلف بدست، كنيد مي مصاحبه

 سه بار مصاحبه كنيد. حداقل سه بار با فرد موردنظرتان صحبت كنيد. بسياري از شركتها -2
 افـراد برتـري را بدسـت   ، دانند كه با صرف مدت زمان طولاني در فرآينـد انتخـاب   مي
 خواهند ماند. هاي متمادي در شركت آورند كه سال مي

ســه مكــان متفــاوت بــراي جلســات داشــته باشــيد. بــا فــرد در ســه جلســه در موقعيــت و   -3
 هـاي مختلـف قـرار    هاي متفاوت مصاحبه كنيد. وقتي شـما افـراد را در موقعيـت    محيط
گاهي قابل تحسـين  ، آنها زواياي مختلف شخصيت شان را نشان خواهند داد، دهيد مي

 تصميمات بهتري خواهيد گرفت.، پيش برويدتر  و گاهي اوقات خير. آهسته

سه نفر متفاوت با متقاضي مصاحبه كننـد. زمـاني كـه اعضـاي تـيم شـما درگيـر فرآينـد          -4
تـا زمـاني كـه    ، شـوند  مي آنها بسيار بيشتر به شركت متعهد، مصاحبه و استخدام هستند

ثـل قـراردادن   م، گيـرد  مي ملاقات بسيار كوتاهي بين آنها و فرد استخدام شده صورت
 يك روباه بين جوجه ها.

 نتايج همه چيز هستند

زند. شما نتايج را با تركيب استعدادها  مي حرف اول و آخر را نتايج، ها در همه سازمان
تـا بتوانيـد بـه اهـدافي كـه      ، آوريـد  مي هاي مكمل يكديگر در افراد متعدد بدست و توانايي

دست يابيد. شما مدير و رهبر سـازمان يـا   ، دبوسيله كار يك فرد به تنهايي محقق نخواهد ش
قابل انـدازه گيـري   ، مشخص، يك واحد هستيد. مسئوليت شما دستيابي به نتايج است. نتايج

در حدي كه بتـوان آن را بـه يـك    ، و با محدوديت زماني هستند. آنها ساده و روشن هستند
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كنيد انجام دهيد  مي تلاش اگر شما نتوانيد چيزي را كه"گويد:  مي بچه توضيح داد. انيشتين
  ."آن احتمالاً براي خودتان هم روشن نيست، به يك بچه شش ساله توضيح دهيد

  برنامه ريزي براي نتايج
يك تمرين ساده در اينجا وجود دارد: ليستي از كليه نتايج موردانتظارتـان تهيـه كنيـد.    

يـن ليسـت هميشـه بـه     اگر من بتوانم فقط بـه يكـي از نتـايج ا   "سپس از خودتان سوال كنيد 
آن نتيجه كه بزرگترين كمك را بـه كسـب و كـار    ، دست يابم، بارها و بارها، عالياي  شيوه

  "كدام است؟، من خواهد كرد
اگـر مـن   "يك دايره دور آن وظيفه يا فعاليت بكشيد. سپس دوباره از خودتان بپرسيد: 

توانم به آن دسـت   مي كه مندومين نتيجه مهمي ، بتوانم به دو نتيجه از اين ليست دست يابم
  يك دايره دور آن بكشيد.  "يابم چيست؟
 كـه در ليسـت شـما   اي  اين تمرين را يكبـار ديگـر انجـام دهيـد. سـومين نتيجـه      ، سپس

  چيست؟، تواند مهمترين كمك را به خودتان و كسب و كارتان كند مي
ند و چقـدر  شما شگفت زده خواهيد شد چقدر اين سه نتيجه مهم، در انجام اين تمرين
  جانبي يا بي ربطند.، ها ساير وظايف يا فعاليت

توانيد در يك روز يا يك ماه انجـام دهيـد تـا بـه      مي ليست دومي از همه كارهايي كه
تهيه كنيد. همه وظايف و فعاليت هايتـان از شـنبه   ، مهمترين نتايج مورد انتظارتان دست يابيد
روزها و هفته هايتان را. هنگـامي كـه ليسـت    همه ، صبح تا چهارشنبه شب را يادداشت كنيد

اگـر مـن بتـوانم فقـط     "ليست را بازبيني كنيد و اين سوال را بپرسـيد:  ، تان را تكميل كرديد
كدام وظيفه بيشترين تأثير را بر دستيابي به مهمتـرين  ، يك وظيفه از اين ليست را كامل كنم

   "نتيجه مورد انتظار من دارد؟



 243 /فصل يازدهم: مشاركت كامل 

 

در ليست تان بكشيد. سپس دوباره اين سوال را از خودتـان  يك دايره روي آن وظيفه 
 كـه اي  دومـين وظيفـه  ، بپرسيد: اگر من فقط بتـوانم دو وظيفـه از ايـن ليسـت را انجـام دهـم      

  كدام است؟ ، تواند بيشترين كمك را به خودم و كسب و كارم كند مي

  ست؟ يك دايره دور اين وظيفه بكشيد و يكبار ديگر بپرسيد. سومين وظيفه چي

 و سـه فعاليـت مهمـي كـه    ، توانيـد كسـب كنيـد    مـي  هنگامي كه سه نتيجه مهمي را كه
مهمتـرين فعاليـت   ، مشخص كرديد، توانيد براي دستيابي به مهمترين نتايج بدست آوريد مي

را براي دستيابي به مهمترين نتيجه انتخاب كنيد و فوراً كار روي آن را آغاز كنيد. سپس بـه  
وقـت بگيـرد و   ها  حتي اگر ساعت، د و روي انجام يك كار تمركز كنيدكارهايتان نظم دهي

  تا آن كار انجام شود.، شما را مجبور كند همه چيز را كنار بگذاريد
  (نهايت سعي تان را بكار ببريد) توانيد باشيد مي بهتريني باشيد كه

تـان بكـار   اصل مديريت آمده كه بايد ياد بگيريد و بـراي سـازمان و تـيم     10در اينجا 
  ببريد:

عمده مسئوليت شما به عنوان يك مـدير ايـن اسـت كـه      اصل اول:شفافيت ضروريست.
كـاملاً شـفاف باشـيد.    ، و نحـوه انجـام دادن آن  ، كنيد انجام دهيد مي درباره آنچه كه تلاش

دهـد را كـاملاً واضـح مشـخص      مـي  همچنين مسئوليت شغلي هر فردي كه به شما گـزارش 
 كنيد.

ديگران بايد ببيننـد شـما در مهمتـرين كارهـايي كـه       تگي حياتي است.اصل دوم: شايس
  دهيد به تعالي متعهد هستيد. مي انجام

بهترين رهبـران محـدوديت هايشـان را دقيـق      اصل سوم: محدوديت هايتان را بشناسيد.
توانند به اهدافشان دست يابنـد؛ سـپس    مي كنند تا مشخص كنند چگونه سريعتر مي شناسايي
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غلبـه  هـا   هاي متفـاوت بـر محـدوديت    شوند و تلاش كنند با رويكردها يا استراتژي مي آماده
  كنند.

شما نياز به سـه  ، شكوفا كردن نبوغ دروني تان اصل چهارم: خلاقيت تان را شكوفا كنيد.
) سوالات متمركـز. يـك ايـده    3) مسائل جدي و (2(، ) اهداف بسيار مطلوب1چيز داريد: (

و ، ه شما براي تغيير آينده كار و زندگي تان به آن نياز داريـد همه آن چيزي است ك، خوب
تـان يـا يـك سـوال     مسـائل ، را با تمركز و توجـه ذهنتـان روي اهـداف تـان    ها  شما اين ايده

  كنيد.  مي تحريك، كليدي
يـك  ، توانايي شما براي تمركـز روي يـك فكـر    اصل پنجم: روي يك فكر تمركز كنيد.

متر از هر مهارت يـا نظمـي باشـد كـه شـما در طـول زنـدگي        شايد مه، چيز و در يك زمان
دهيد. همـه مـردان و زنـان موفـق توانـايي شـان را طـوري پـرورش          مي تان پرورشاي  حرفه
 تا بتوانند روي مهمترين وظايفشان تمركز كرده و تا لحظه تكميل آن ثابت قدم باقياند  داده
  مانند. مي

شـما بايـد   ، بـراي موفقيـت بيشـتر    باشـيد. : جسارت محكوم شدن را داشـته  ششماصل 
از منطقه امن تان خـارج شـويد و كارهـا را بـدون     ، شجاعت خطر كردن خود را بيشتر كنيد

  هيچ تضميني از موفقيت انجام دهيد.
و اعتبـار شـما مهمتـرين    ، شخصـيت شـما   : شخصيت خود را پـرورش دهيـد.  هفتماصل 

تـان پـرورش دهيـد.    اي  ق زنـدگي حرفـه  توانيد آنها را از طري مي خصوصياتي است كه شما
زباله سرقت كرده است؛ امـا كسـي   ، كند مي شكسپير نوشته: كسي كه كيف پول مرا سرقت

  كند.  مي همه چيز مرا سرقت، كند مي كه نام خوب مرا سرقت
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و فكـر  ، توانايي شما براي برنامه ريزي با جزئيات برنامه ريزي كنيد.، از قبل :هشتماصل 
مهارتي حياتي است كه آينده شـما  ، از قبل و روي كاغذ، ياز است انجام شوددرباره آنچه ن

شفاف بـودن در رابطـه بـا نتـايج     ، براي شما، زند. مسئله كليدي براي برنامه ريزي مي را رقم
  مورد انتظار است.

كـار سـازماندهي در مـديريت بـه      سازماندهي كنيـد. ، : كارتان را قبل از شروعنهماصل 
  همه منابع ضروريست كه شما براي انجام كار نياز داريد. معناي گردآوري

درصـد   90بـيش از   : كاركنان را بطور مناسـب در هـر سـطحي بكـار گيريـد.     دهماصل 
و بـراي  ايـد   از طريق افرادي كه انتخاب كرده و نگهداشته، موفقيت شما به عنوان يك مدير

  شود.  مي تعيين، كنند مي انجام كارها به شما كمك

  انجامش دهيدفقط 
و اقـدامات گـرايش   ها  راه حل، همه مديران موفق به سمت نتايج، به خاطر داشته باشيد

دارند. اما مهمترين ويژگي مديران اثربخش اين است كه آنها عملگرا هستند. زماني كه آنها 
 آنهـا فـوراً اقـدامات لازم را انجـام    ، بينند مي كنند يا يك فرصت را مي درباره يك ايده فكر

كنند. آنها يك حس فوريـت   مي سريع حركت، شنوند مي دهند. زماني كه ايده خوبي را مي
، دهند مي دارند. آنها براي اقدام تعصب دارند. آنها ريتم سريعي را در هر چيزي را كه انجام

  برند. و شما هم بايد اينطور عمل كنيد. مي بكار
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