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    يك نصيحت 
كار كردن در ايـن شـركت تجربـه جـالبى           .  سال پيش من در شركت سوئدى ولوو استخدام شدم         18

كشد تا نهايى شـود، حتـى          سال طول مي   2اى حداقل      اينجا هر پروژه    .براى من به وجود آورده است     

  . اين قانون اينجاست. اگر ايده ساده و واضحى باشد

  

  جهانى شدن

) globalization(  شـده اسـت كـه     اعث   ب 

  .همه ما در جستجوى نتايج فورى و آنى باشيم

هـا در تنـاقض        و اين مشخصاً با حركت كنـد سـوئدي        

كننـد، بحـث      بحث مـي  كننـد،    ها معمولاً تعداد زيـادى جلـسه برگـزار مـي            آن. است

بـه  ولى در انتها، اين شيوه هميـشه        . برند  كنند و خيلى به آرامى كارى را پيش مي          كنند، بحث مي    مي

  :به عبارت ديگر. انجامد نتايج بهترى مي

  . كيلومتر مربع وسعت دارد 450000  سوئد در حدود-1

  . ميليون جمعيت دارد9 سوئد حدود -2

نفر جمعيت  78000   استكهلم، پايتخت سوئد كه به پايتخت اسكانديناوي نيز مشهور است حدود           -3

  . دارد

  . هـاى توليـدى سـوئد هـستند         ن برخـى از شـركت      ولوو، اسـكانيا، سـاب، الكترولـوكس و اريكـسو          -4

داشت و    اولين روزهايي كه در سوئد بودم، يكى از همكارانم هر روز صبح با ماشينش مرا از هتل برمي                 
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رسيديم و    ها زود به كارخانه مي      ما صبح . ماه سپتامبر بود و هوا كمى سرد و برفى        . برد  به محل كار مي   

 2000در آن زمـان،  . كـرد  بت به ورودى ساختمان پـارك مـي  همكارم ماشينش را در نقطه دورى نس  

  . آمدند كارمند ولوو با ماشين شخصى به سر كار مي

 آيا جـاى پـارك    :روز چهارم به همكارم گفتم. روز اول، من چيزى نگفتم، همين طور روز دوم و سوم    

لـوتر هـم جـاى    كـه ج كنى در حالى  ثابتى داري؟ چرا ماشينت را اين قدر دور از در ورودى پارك مي    

  پارك هست؟

رسيم و    براى اين كه ما زود مي     : او در جواب گفت   

ايـن جاهـا را   . رفتن داريـم  وقت براى پياده 

بايــد بــراى كــسانى بگــذاريم كــه ديرتــر 

تر   رسند و احتياج به جاى پاركى نزديك        مي

به در ورودى دارند تا به موقع به سركارشان         

   كني؟ تو اين طور فكر نمي. برسند

  . يزان شرمندگى مرا خودتان حدس بزنيدم

اين روزها، جنبـشى در اروپـا راه افتـاده بـه نـام              

ــسته  ــذاى آه ــبش ). Slow Food(غ ــن جن اي

گويد كه مردم بايـد بـه آهـستگى بخورنـد و              مي

بياشامند، وقت كافى براى چشيدن غذايشان داشته باشند، و بدون هرگونه عجلـه و شـتابى بـا افـراد                    

و ) Fast Food(غـذاى آهـسته در نقطـه مقابـل غـذاى سـريع              . شان وقت بگذرانند  خانواده و دوستان  
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غذاى آهسته پايه جنبش بزرگترى است كه       . گيرد  الزاماتى كه در سبك زندگى به همراه دارد قرار مي         

ايـن جنـبش اساسـاً حـس        .  ناميده شده است   "اروپاى آهسته "توسط مجله بيزنس طرح شده و يك        

نهضتى كـه كميـت را      . برد  د آمده بر اثر نهضت جهانى شدن را زير سوال مي          شتاب و ديوانگي به وجو    

  . جايگزين كيفيت در همه شئون زندگى ما كرده است

. ها مولّدترنـد  ها و انگليسي   كنند اما از آمريكائي      ساعت در هفته كار مي     35مردم فرانسه با وجودى كه      

ورى و قدرت     اند كه بهره    اند و مشاهده كرده     داده ساعت تقليل    28/8ها ساعت كار هفتگى را به         آلماني

اين گرايش بـه آهـستگى و كنـدكردن جريـان شـتاب آلـود               . درصد افزايش يافته است   20توليدشان  

   . ها را هم جلب كرده است زندگى، حتى نظر آمريكائي

 معنـى  بلكـه بـه  . ورى كمتـر نيـست   البته اين گرايش به عدم شتاب، به معنى كمتر كار كردن يا بهره      

بـه  . ورى و كمال بيشتر، با توجه بيشتر به جزئيات و با استرس كمتر است               انجام كارها با كيفيت، بهره    

  . هاى خانوادگى و به دست آوردن زمان آزاد و فراغت بيشتر است معنى برقرارى مجدد ارزش

دادن به يكـى از     به معنى بها    . به معنى چسبيدن به حال در مقابل آينده نامعلوم و تعريف نشده است            

هـاى    هدف جنـبش آهـستگى، محـيط      . هاى انسانى يعنى ساده زندگى كردن است        ترين ارزش   اساسي

ها از انجام دادن كارى كه چگونگى انجـام           ، انسان   تر، شادتر و مولّدترى است كه در آن         كارى كم تنش  

قف كنيم و درباره ايـن      اكنون زمان آن فرا رسيده است كه تو       . برند  دادنش را به خوبى بلدند، لذت مي      

شـتاب و بـا       ها به توليد محصولاتى با كيفيـت بهتـر، در يـك محـيط آرامتـر و بـي                    كه چگونه شركت  

  . ورى بيشتر نياز دارند، فكر كنيم بهره
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رسيم   گذرانيم اما تنها هنگامى به آن مي        بسيارى از ما زندگى خود را به دويدن در پشت سر زمان مي            

رسيدن به سر قـرارى،      در يك تصادف رانندگى به خاطر عجله براى سر وقت            كه بر اثر سكته قلبى يا     

  . بميريم

بسيارى از ما آنقدر نگران و مضطرب زندگى خود در آينده هستيم كه زندگى خـود در حـال حاضـر،                     

همه ما در سراسر جهـان، زمـان برابـرى در           .كنيم  يعنى تنها زمانى كه واقعاً وجود دارد را فراموش مي         

تفاوت در اين است كه هر يـك از مـا بـا زمـانى كـه در                   .ندارد هيچكس بيشتر يا كمتر   .  داريم اختيار

لنـون، خواننـده      به گفته جان    . ما نياز داريم كه هر لحظه را زندگى كنيم        . كنيم  اختيار داريم چكار مي   

افتد،   زندگى آن چيزى است كه براى تو اتفاق مي        : معروف

  . هـاى ديگـرى هـستى       زيري  در حالى كه تو سرگرم برنامه     
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  چند توصيه، نه براي مديران ، بلكه براي همه انسانهاچند توصيه، نه براي مديران ، بلكه براي همه انسانها  ::  ابتداابتدا  

Paradox of Our Times 

  ما زمان مغايرتهاي

  

  

  

  

  

  

  

  

Today we have bigger houses and smaller families; more conveniences, but less 

time  

  كمتر زمان اما بيشتر راحتي داريم؛ چكتركو هاي خانواده اما بزرگتر هاي خانه امروزه ما

we have more degrees, but less common sense; more knowledge, but less 

judgment  
  مدارك تحصيلي بالاتر اما درك عمومي پايين تر ؛ آگاهي بيشتر اما قدرت تشخيص كمتر داريم
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We have more experts, but more problems; more medicine, but less wellness  
  متخصصان بيشتر اما مشكلات نيز بيشتر؛ داروهاي بيشتر اما سلامتي كمتر

We spend too recklessly, laugh too little, 

drive too fast, get to angry too quickly, 

stay up too late, get up too tired, read too 

little, watch TV too often, and pray too 

seldom  
بدون ملاحظه ايام را مي گذرانيم، خيلي كم مي خنديم، خيلي تند رانندگي مي كنيم، خيلـي زود                  

عصباني مي شويم، تا ديروقت بيدار مي مانيم، خيلي خـسته از خـواب برمـي خيـزيم، خيلـي كـم                      

  مطالعه مي كنيم، اغلب اوقات تلويزيون نگاه مي كنيم و خيلي بندرت دعا مي كنيم

We have multiplied our possessions, but reduced our values. We talk too much, 

love too little and lie too often  
خيلي زياد صحبت مي كنيم، به اندازه       . چندين برابر مايملك داريم اما ارزشهايمان كمتر شده است        

  كافي دوست نمي داريم و خيلي زياد دروغ مي گوييم

We‘ve learned how to make a living, but not a life; we’ve added years to life, not 

life to years  
زندگي ساختن را ياد گرفته ايم اما نه زندگي كردن را ؛ تنها به زندگي سالهاي عمر را افزوده ايم و                     

  نه زندگي را به سالهاي عمرمان
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We have taller buildings, but shorter 

tempers; wider freeways, but narrower 

viewpoints  
ما ساختمانهاي بلندتر داريم اما طبـع كوتـاه تـر،           

  بزرگراه هاي پهن تر اما ديدگاه هاي باريكتر

  

We spend more, but have less; we buy 

more, but enjoy it less  
ي كنـيم امـا كمتـر داريـم، بيـشتر      بيشتر خرج م ـ  

  خريم اما كمتر لذت مي بريم مي

  

We've been all the way to the moon and back, but have trouble crossing the street 

to meet the new neighbor  
ما تا ماه رفته و برگشته ايم اما قادر نيستيم براي ملاقات همسايه جديدمان از يك سوي خيابان به                   

  آن سو برويم
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We've conquered outer space, but not inner space. We've split the atom, but not 

our prejudice  
  فضا بيرون را فتح كرده ايم اما نه فضا درون را، ما اتم را شكافته ايم اما نه تعصب خود را

     

we write more, but learn less; plan more, but accomplish less  
  رسانيم مي م اما كمتر به انجام مي ريزي بيشتر مي نويسيم اما كمتر ياد مي گيريم، بيشتر برنامه

   

We've learned to rush, but not to wait; we have higher incomes, but lower morals  
  عجله كردن را آموخته ايم و نه صبر كردن، درآمدهاي بالاتري داريم اما اصول اخلاقي پايين تر

   

We build more computers to hold more information, to produce more copies, but 

have less communication. We are long on quantity, but short on quality  
كامپيوترهاي بيشتري مي سازيم تا اطلاعات بيشتري نگهداري كنيم، تا رونوشت هاي بيشتري توليد               

  ما كميت بيشتر اما كيفيت كمتري داريم. كنيم، اما ارتباطات كمتري داريم

   

These are the times of fast foods and slow digestion; talmen and short character; 

steep profits and shallow relationships  



  پنجمجلد   آنچه مديران بايد بدانند
 

9 

اكنون زمان غذاهاي آماده اما دير هضم است، مردان بلند قامت اما شخصيت هـاي پـست، سـودهاي                   

  كلان اما روابط سطحي

   

More leisure and less fun; more kinds of food, but less nutrition; two incomes, but 

more divorce; fancier houses, but broken homes  
فرصت بيشتر اما تفريح كمتر، تنوع غذاي بيشتر اما تغذيه ناسالم تر؛ درآمد بيشتر اما طـلاق بيـشتر؛                   

  منازل رويايي اما خانواده هاي از هم پاشيده

   

That’s why I propose, that as of today, you do not keep anything for a special 

occasion, because every day that you live is a special occasion  
بدين دليل است كه پيشنهاد مي كنم از امروز شما هيچ چيز را براي موقعيتهاي خاص نگذاريد، زيـرا                   

  هر روز زندگي يك موقعيت خاص است

   

Search for knowledge, read more, sit on your 

front porch and admire the view without 

paying attention to your needs  
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در جستجو دانش باشيد، بيشتر بخوانيد، در ايوان بنـشينيد و منظـره را تحـسين كنيـد بـدون آنكـه                      

  توجهي به نيازهايتان داشته باشيد

   

Spend more time with your family and friends, eat your favorite foods, and visit 

the places you love  
زمان بيشتري را با خانواده و دوستانتان بگذرانيد، غذاي مورد علاقه تان را بخوريـد و جاهـايي را كـه                     

  دوست داريد ببينيد

   

Life is a chain of moment of enjoyment, not only about survival  
  اي ازلحظه هاي لذتبخش است حفظ بقاء نيست، بلكه زنجيرهزندگي فقط 

   

Use your crystal goblets. Do not save your best perfume, and use it every time 

you feel you want it  
از جام كريستال خود استفاده كنيد، بهترين عطرتان را براي روز مبادا نگـه نداريـد و هـر لحظـه كـه                       

   آن استفاده كنيددوست داريد از

   

Remove from your vocabulary phrases like “one of these days” and “someday”. 

Let’s write that letter we thought of writing “one of these days”  
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بياييد نامه اي را كـه     . را از فرهنگ لغت خود خارج كنيد      “ روزي”و  “ يكي از اين روزها   ”عباراتي مانند   

  بنويسيم همين امروز بنويسيم“ يكي از اين روزها”صد داشتيم ق

   

Let’s tell our families and friends how much we love them. Do not delay anything 

that adds laughter and joy to your life  
كه مي توانـد بـه      هيچ چيزي را    . بياييد به خانواده و دوستانمان بگوييم كه چقدر آنها را دوست داريم           

  خنده و شادي شما بيفزايد به تاُخير نيندازيد

   

Every day, every hour, and every minute is special. And you 

don’t know if it will be your last  
هر روز، هر ساعت و هر دقيقه خاص اسـت و شـما نميدانيـد كـه شـايد آن                    

  تواند آخرين لحظه باشد مي
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   ، قدرت نهفته سازمانينيروي انساني 
 

توجه به كاركنان به عنـوان بزرگتـرين و مهمتـرين           

اي است كه در دو دهه اخير         مسئله ،سرمايه سازمان 

ماننـد   ايـن جنـبش نيـز     . اسـت  رشد فراواني داشته  

 مـــديريت، ،كارآمـــد جنبـــشهاي شـــماري ديگـــر

بـالايي دارد و هـم اكنـون در        سودمندي و كـاربري   

يـشرفته جهـان نفـوذ      سراسر كشورهاي صنعتي و پ    

كرده و در مباني و اصول كار و ارتباط بـا كاركنـان             

    .تحولي شگرف ايجاد كرده است

 بي آنكه   ،منابع انساني پديد آمده    مديريت انديشه هاي تازه و دگرگوني هاي ريشه اي كه در قلمروي          

ه گيـري بـالاتر از تـوان        مواجه شود، به آساني پذيرفته شده و راه را براي بهر           با ايستادگي يا مقاومتي   

  . تخصصي كاركنان سازمان هموار كرده است

بسياري از تحولات سالهاي كنوني كه در قالب نـامتمركز كـردن نظـام مـديريت، كـاهش لايـه هـاي             

سازماني، مشاركت كاركنان در فرايند تصميم گيري و اموري از اين دست پديد آمده اند، همگـي بـه                   

ا نسبت به نيروي كار دگرگون شـده و كاركنـان سـازمان از تعريـف                دليل آن است كه نگرش سازمانه     

 شـناخته  " منـابع پـر ارزش   "كهنه و نارساي دوره پس از انقلاب صنعتي رها شده و با تعريـف تـازه            
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هم اكنون سازمانهاي صنعتي، بازرگاني و حتي خدماتي بيش از پيش براي بالا بردن درجـه                . شوند مي

وان تخصصي، رضايت و دلبستگي منـابع ا نـساني خـود روي آورده انـد و                 بهره وري خود به افزايش ت     

  . بهره وري را با بهبود بخشيدن به كيفيت زندگي كاري مربوط ساخته اند

  . اميد است متن حاضر، نيم نگاهي مثبت و موثر در شناخت مسايل انساني باشد

   !ارزش كاركنان خود را بدانيد

نيـروي انـساني، بزرگتـرين      . تباط با ديگران در نهاد او نهفته است       انسان موجودي اجتماعي است و ار     

دارايي هر سازماني محسوب مي شود كه علاوه بر بعـد           

پس بكوشـيد آنـان را      . فيزيكي داراي بعد معنوي است    

شايد . دريابيد و بفهميد كه در درون آنان چه مي گذرد

بتوانيد با كاستن از لايه هاي سطحي و ارتبـاطي بـين            

افـراد  .  آنان به ايده هاي طلايي آنان دست يابيد        خود و 

آنـان  . توانند سازمان شما را بسازند يا ويـران كننـد          مي

توانند براي رسيدن به اهداف شما و سازمان نقـشي           مي

تواننـد از    اگر مديران بدرستي اين موضوع را درك كنند، آن وقت مـي           . سازنده يا مخرب داشته باشند    

  .اركنان خويش بنگرندتر به ك اي مناسب زاويه

 مدير موفق به كاركنان خود به عنوان ابزار و ماشين نمي نگرد، بلكه بـه تواناييهـاي روحـي و فكـري           

. آنان اطمينان دارد و مي داند كه داراي ظرفيت هاي مختلفي براي انجام دادن امور گوناگون هـستند          

ع كننـده روشـها و شـيوه هـاي جديـد و              ابدا توانند  ميكاركنان  . تواناييهاي پنهان بشر نامحدود است    
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 مشكلات و نقاط ضـعف سـازمان را كـاهش دهنـد و     توانند ميآنان . عملكرد بهتر امور سازماني باشند  

اما آنان مانند بسياري چيزهـاي بـا ارزش ديگـر           . نتايجي شگفت آور را براي شركت به ارمغان بياورند        

بكوشيد احساسات آنان را    . حتياط با آنان رفتار كنيد    آگاه باشيد و با دقت و ا      .  شكننده باشند  توانند  مي

  .درك كنيد و به ارزشهاي اين داريي هاي گرانبها پي ببريد

   چگونه به ارزش كاركنان پي مي بريد؟- 

  در صورت آگاهي از توانايي هاي كاركنان، چگونه از آن بهره مي بريد؟ -

   آلات؟  يا ابزار و ماشين،كنيدوقت خود را بيشتر صرف حفظ و مراقبت از كاركنان مي  -

كاركنان بايد از اصول و روشهاي انجـام دادن كارهـا آگـاهي        تاكيد به آموزش و بهسازي منابع انساني      

بنـابراين بـراي    .  كارهـا را انجـام دهنـد       توانند  ميآنان تنها به همان اندازه كه مي دانند         . داشته باشند 

 به افزايش دارايي و توانايي افراد توجهي خاص نشان    بهبود و توسعه عملكرد سازمان لازم است نسبت       

انجام دادن تمامي امور به شكلي شايسته توسط همه كاركنان، بسيار آرماني به نظر مـي رسـد                  .بدهيد

مديران از كاركنان دلخورند و آنان را سرزنش مي كنند، كاركنان نيز خود             . اما بندرت اتفاقي مي افتد    

اما بدانيد كه هر كارمندي به دو دليل، ممكـن اسـت ضـعيف              . ي كنند را فاقد صلاحيت كافي تصور م     

اول به دليل عدم تمايل به كار كه تحت تاثير عوامل   . عمل كند و كارها را به شكل دلخواه انجام ندهد         

  .امور و عدم آشنايي با اصول صحيح روش انجام كارها گوناگون است، دوم ضعف در انجام دادن

انساني يكي از آسان ترين راه حلهايي است كه تاثيري بسيار مثبت در بهبود              آموزش و بهسازي منابع     

استفاده از اين روش حتـي بـراي حـل مـشكل تـرين مـسايل                . عملكرد افراد در سازمانها داشته است     

هر گاه در مـورد اجـراي برنامـه اي خـاص تـصميم گيـري كرديـد، آن را بـا                      . سازماني نيز موثر است   
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دانش و اطلاعات آنان را در مورد درست انجام دادن كارها بسنجيد، سپس             . ريدكاركنان در ميان بگذا   

بهترين روشهاي انجام دادن كارها را به آنان آموزش دهيد هرچند اين كار ساده به نظر مـي رسـد، از            

پـس بـه تعلـيم و تربيـت         . اهميتي فوق العاده برخوردار است و نتايجي شگفت آور را بـه همـراه دارد              

  .ه كنيد و همواره بر آموزش و بهسازي منابع انساني تاكيد كنيدبيشتر توج

به نظر شما چه تعداد از كاركنانتـان ممكـن           -

 است روش صحيح انجام دادن كارها را ندانند؟

بهترين مسايلي كه لازم است كاركنان بـراي         -

  انجام دادن درست كارها بدانند، چيست؟

   نيارهاي آموزشي كاركنان شما چيست؟-

  .ركنان ممتازتان را از دست ندهيدكا

كاركنان سرمايه هاي اصـلي و واقعـي مـديران          

يافتن كارمندي خوب، كاري دشوار است و يافتن كارمند ممتاز از آن هم مـشكل               . محسوب مي شوند  

امـروزه بهـره منـد شـدن از         . پس اگر كارمندي خوب داريد ارزش آن را بدانيد و او را حفظ كنيد             . تر

خي تلقي مي شود، زيرا يافتن كسي كه به ديگران كمك كند، مشكل به نظـر مـي                  كمك ديگران شو  

شركتها نيز هزينه هاي سنگيني بابت آگهي استخدام، مصاحبه و آموزش كاركنان مـي پردازنـد             . رسد

بنابراين حفظ و مراقبـت از كاركنـان      . تا بتوانند كارمندي بيابند كه براي سازمان مفيد و كارآمد باشد          

كارمنـد خـوب داشـتن امتيـاز        .  كارآمد به هر شكل ممكن، ضروري بـه نظـر مـي رسـد              زحمتكش و 

  . آنان سختكوش هستند و كمك هايي مهم به همكاران خود مي كنند. محسوب مي شود
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كـسي نمـي دانـد چـرا        . مـي شـوند    از كار كردن لذت مي برند و منشأ ارتقا و بهبود عملكرد سازمان            

آنچه اهميـت دارد، پيـدا      . هر چند دانستن آن هم چندان مهم نيست       بعضي از كاركنان اين گونه اند،       

كردن، استخدام و مراقبت از آنان است كه كاري است دشوار، البته منظور مااين نيست كـه بـه علـت                   

نيازي كه به كاركنان داريم در مقابل درخواستهاي غيرموجه آنان سر تعظيم فرود آوريم، بلكه منظور                 

ي افرادي است كه كارشان خوب است و خيلي از سازمانها در جستجوي يـافتن          از مراقبت، حفظ اصول   

  . آنان هستند

تاكنون چه برنامه هايي براي حفـظ و         -

نگهداري كارمندان با استعداد و خلاق      

  خود داشته ايد؟

به نظر شما چرا طي يكـسال گذشـته          -

كاركنان خوب تصميم بـه تـرك شـما        

  گرفته اند؟

عيف و  چه تفـاوتي بـين كاركنـان ض ـ        -

  كاركنان خوب قايل شده ايد؟

اطلاعات را در ميان بگذاريـد و بـا ايـن    ، كاركنان را از مشكلات و مسايل اقتصادي شركت آگاه سازيد         

آنان را كاملاً آگاه سـازيد و بـدين ترتيـب كمـك             . عمل كاركنان خود را آموزش دهيد و تربيت كنيد        

اين كار باعث مي شود آنان احـساس كننـد در   . كنيد درك كنند كه شما با چه مسايلي روبرو هستيد  

بيشتر كاركنان از مسايل اقتـصادي سـازمان،        . حل مسايل سازماني شريك هستند نه رقيب يا دشمن        
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به ويژه از هزينه هاي عملياتي آگاهي ندارند، عدم آگاهي از وضعيت مالي شركت ممكن اسـت منجـر        

مندي تصور كند كه شركت از نظـر مـالي توانـايي            براي نمونه، شايد كار   . به اشاعه باورهايي غلط شود    

  .كافي براي تامين خواسته ها يا پروژه هاي مورد نظر او را دارد يا مي تواند پول بيشتري به او بپردازد

پيامد اين گونه باورها در صورت عدم تامين انتظارات آنان، دلسردي از كار وا حساس خشم نسبت به                  

بنابراين كاركنـان را    . س مي شود از امتيازاتي ويژه برخوردار شده اند        مدير يا همكاراني است كه احسا     

بـسياري از آنـان هنـوز بـه ايـن بـاور             . در حد توان و نيازشان از مسايل اقتصادي شركت آگاه سـازيد           

نرسيده اند كه اگر سودي در كار نباشد، كاري براي آنان وجود نخواهد داشت مشاركت آنان در گروي     

  . رساني ها استاين گونه اطلاع 

  آگاهي و اطلاعات كاركنان را از وضعيت مالي شركت چگونه ارزيابي مي كنيد؟ -

  اطلاعات شما در مورد مسايل مالي شركت چقدر است؟ -

چقدر زمان لازم داريد تا بتوانيد سميناري در مورد مسايل اقتصادي و مالي سازمان برگزار                -

  كنيد؟

زماني كه اقدام به ارزشيابي عملكـرد        ،ي خاص صورت گيرد   ارزشيابي و بررسي عملكرد بايد به منظور      

در غيراين صـورت،    . كاركنان مي كنيد، لازم است به آنان بازخوردهاي واقعي و سودمندي ارايه كنيد            

به كارمندان بگوييد دقيقاً چه انتظاري از آنان داريد و بايد چـه             . ارزشيابي فقط وقت تلف كردن است     

سپس به آنان كمك كنيد نگرش و توانـايي خـود را   . ني موفق داشته باشيدكاري انجام دهند تا سازما 

  .براي بهتر بودن و بهتر انجام دادن امور در دوره هاي آينده بهبود بخشند
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ارزشيابي ابـزاري   . ارزشيابي عملكرد ممكن است در دل بسياري از كاركنان ايجاد رعب و وحشت كند             

ود، ضمن اينكه حاصل اين فرايند ممكن است منجر بـه           مهم و قدرتمند براي مديران محسوب مي ش       

اما ارزشيابي در صورتي موثر خواهـد بـود كـه بـه     . توسعه و ارتقاي سطح تخصص و تجارب افراد شود       

  .ديگران بازخورد داده شود، بازخوردي صادقانه و سودمند

بيشتر . ر ناچيز است  متاسفانه بيشتر اوقات اين برنامه سرسري گرفته مي شود و دستاوردهاي آن بسيا            

مواقع به علت برخورد نامناسب و غيراصولي مديران، اين مساله موجب اضطراب كاركنـان مـي شـود،                  

وقتي ارزشيابي كاركنان در گزارش هاي زرق و برق دار و مفـصل، خلاصـه شـود و اطلاعـاتي سـرد و                       

 تنهـا انجـام وظيفـه       خشك در مورد وضعيت افراد ارايه مي دهد و يا زماني كه حاصل كـار ارزشـيابي                

تلقي مي شود، تنها نتيجه ارزشيابي مجموعه اي قطور از اوراق است كه به جاي مي مانـد و در واقـع                      

  .كاري جز اتلاف وقت نكرده ايم

اگر براي سازمان اهدافي در نظر گرفته ايد و براي رسيدن به آن به طور جدي مي كوشيد، بايد بدانيد   

به گونه اي كه هم سـازمان       . يزشي كارآمدي است كه در دست شماست      كه ارزشيابي عملكرد ابزار انگ    

    .  از آن بهره برندتوانند ميو هم كاركنان 

  ارزشيابي كاركنان چگونه ممكن است سودمند واقع شود؟ -

  مدت زماني كه صرف نوشتن گزارش ارزشيابي مي كنيد، چقدر است؟ -

  چگونه مي توانيد فرآيند ارزشيابي را بهبود بخشيد؟ -
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سازمانها بـدون منـابع انـساني هـيچ چيـز           

بدون منابع انساني سازماني وجود      ،نيستند

ــه ممكــن اســت شــما  . نخواهــد داشــت بل

ســاختمان، ماشــين آلات و حــساب بــانكي 

مناسبي داشته باشيد، امـا مـي دانيـد كـه           

بدون كاركنان به هيچ چيز دست نخواهيـد        

كاركنان با ارزش ترين دارايـي شـما        . يافت

  .شوند، پس به گونه اي با آنان رفتار كنيد كه در خور اين سرمايه با ارزش باشد محسوب مي

در بيشتر اوقات، در مورد سازمانها، نهادها و موسسات صحبت مي كنيم، فراموش مي كنـيم كـه ايـن                    

اسامي فقط پوسته يك مجموعه را نشان مي دهند كه بدون نيروي انساني هيچ چيز نيست، هر چنـد                   

مانها از ساختمان، ابزار و ماشين الات و سرمايه كافي برخوردار باشـند، بـدون انـسان                ممكن است ساز  

ماشين الات  . ساختمان كه نمي تواند چيزي توليد كند      . نمي توان از اين همه امكانات سازمان ساخت       

پول هم كه كاري انجام نمي دهد، مگر اينكه توسط افـرادي  .  پاسخگوي مشتريان باشندتوانند  ميكه ن 

وقتي ما به عمق مسايل و برنامه هاي سازمانها مـي نگـريم، بـه سـادگي                 . خرج يا سرمايه گذاري شود    

درمي يابيم كه آنچه واقعاً در سازمان داريم، كاركنان هستند اما معمولاً به همان سادگي هـم از آنـان                    

  .غفلت مي كنيم

يت سازماني ما صدقه سـر وجـود        به عنوان مدير لازم است مرتباً به خودمان يادآوري كنيم كه موجود           

در اين صورت مي توانيم با آنان با احترام بيشتري برخورد كنيم و توجه خود را بيشتر                 . كاركنان است 
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مطمئن باشيد نتايجي خوب به دست مي آوريد و پـاداش آن            . معطوف حمايت و مراقبت از آنان كنيم      

  . را خواهيد گرفت

  ه تصميمي داريد؟براي بهره برداري اصولي از كاركنان چ -

آيا كاركنان را به عنوان با ارزش ترين عامل توليد و يا برعكس كـم ارزش تـرين عامـل در            -

  نظر مي گيريد؟

  چه بايد كردتا منابع انساني به عنوان نقطه اتكاي شما و سازمان محسوب شوند؟ -

ديمي همـواره   ايـن جملـه ق ـ    . بهبود منابع انساني با ارايه فرصت به آنابه كاركان فرصـت رشـد دهيـد              

  . سرلوحه برنامه هاي بسياري از مديران بوده و هست

بدين معني كه به آنان دستورهايي واضح و وظايفي مشخص همراه با مسئوليت و فرصت كافي دهيـد                  

تا بتوانند در راستاي رسيدن اهداف سازماني گام بردارند و خود را در عرصه كـار و تخـصص و دانـش                    

  .ندشركت، رشد دهند و مطرح كن

شما نياز داريد كاركنانتان را پرورش دهيد و وضعيت علمي و تخصصي آنان را بهبود بخشيد براي اين                  

به آنـان دسـتورهايي روشـن و مـشخص دهيـد و كمـك كنيـد                 . كار لازم است به آنان فرصت بدهيد      

 در اختيار انتظارات خود و خواسته هاي خود شما را درك كنند، امكانات لازم براي انجام دادن امور را           

آنان بگذاريد و سپس به آنان اجازه دهيد هماهنـگ بـا روش و مقـررات موجـود در راسـتاي اهـداف                       

  . سازماني حركت كنند

بدين معني كه كارهايي را براي شما انجـام مـي دهنـد كـه     . كاركنان نماينده شما محسوب مي شوند  

بـه  . ت مسئوليت امور بـه عهـده شماسـت        ولي در نهاي  . شما به دلايلي نمي توانيد يا نبايد انجام دهيد        
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آن وقـت   . همين دليل در واگذاري وظايف دقت بيشتري داشته باشيد و به آنان فرصت رشـد بدهيـد                

خواهيد ديد كه نه تنها كارهاي محوله انجام خواهد شد، بلكه شما داراي كاركنان صالح و شايسته اي                  

نابراين تاكيد مي شود بـه افـراد مـسئوليت و       ب. هستيد كه براي تحصيل اهداف سازماني بسيار موثرند       

  .اختيار كافي و امكانات مناسب براي انجام دادن كارها داده شود

  چگونه كاركنانتان را پرورش مي دهيد؟ -

چه فرصتهايي در اختيار آنـان       -

  قرار مي دهيد؟

در صـــورتي كـــه فرصـــتهاي  -

مناسب براي رشـد و ارتقـا بـه         

كاركنان داده ايد چـه نتـايجي    

   آورده ايد؟به دست

  . بهترين منابع انساني را براي خود انتخاب كنيد

با اين كار به سادگي مـي توانيـد   . تحقيق كنيد و بكوشيد تا بهترينها را بيابيد، جذب و استخدام كنيد      

  . سازمانتان را به خوبي آرايش دهيد

ه براي موفقيت در    ساده ترين را  . هدف شما چيزي جز انجام يافتن درست كارها و امور سازمان نيست           

بعـضي وقتهـا مـديران دچـار ايـن       . كارها، داشتن كاركناني است كه شما را در اين مسير ياري كننـد            

امـا ديـدگاه بهتـري      . شوند كه به كاركنان به عنوان يكي از ابزارهاي فرايند توليد مي نگرند             اشتباه مي 

 تواننـد  ميآنان را آتشي بدانيد كه  . دبه آنان به عنوان نيروي جادويي در سازمان بنگري        . هم وجود دارد  
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در واقع شما نياز داريد بهتـرين افـراد را داشـته            . منجر به انفجار بهره وري و كارايي در سازمان شوند         

اگر چه پيدا كردن بهترينها و به كارگيري آنان مستلزم صرف زمان زيادي است و كار مـشكلي                  . باشيد

 تمامي هزينه ها، وقـت و زحمـاتي كـه متحمـل شـده ايـد                 اما به زحمتش مي ارزد و     . به نظر مي آيد   

  . جبران خواهد شد

مديران به كمك كاركنانشان به موفقيت مي رسند و هيچ مديري به تنهـايي نمـي توانـد بـه اهـداف                      

براي رسيدن به نتايج بزرگ، به منابع انساني كارآمد نياز داريد و بـه كـساني كـه                  . سازماني نايل شود  

راه دقيقي براي شناخت اين گونه افراد وجود ندارد اما مـي            .  خوبي كار مي كنند    تحت هر شرايطي به   

  . توان با نگاهي اجمالي به سابقه عملكرد آنان، احتمال انتخاب بهترينها را بالا برد

پس در گـزينش نيـروي      .  براي شما موفقيت را به ارمغان بياورند       توانند  ميبدانيد افراد موفق و كارآمد      

  . ت كنيد و بهترينها را مقدم بشماريدانساني دق
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   مديريت مديريت از از كوتاه كوتاه هاي هايپيامپيام  

  

عضو حيات بخـش هـر سـازمان        عضو حيات بخـش هـر سـازمان          --11

  ..مديريت آن سازمان استمديريت آن سازمان است

  ""مهمترين زمينه فعاليت انساني     مهمترين زمينه فعاليت انساني       --22

  .. است است""مديريت مديريت 

ــام     --33 ــدير در تم ــلي م ــه اص ــام   وظيف ــدير در تم ــلي م ــه اص وظيف

ــدها،   ــام واحـ ــطوح و در تمـ ــدها،  سـ ــام واحـ ــطوح و در تمـ سـ

طراحي محيطي است كـه در آن       طراحي محيطي است كـه در آن       

محيط اعضا به توانندبـه صـورت       محيط اعضا به توانندبـه صـورت       

هي فعاليت كنندو به اهـداف      هي فعاليت كنندو به اهـداف      گروگرو

  ..خود برسندخود برسند

  ..مدير بايد توجه خود را بر افراد متمركز كند نه بر تجهيزاتمدير بايد توجه خود را بر افراد متمركز كند نه بر تجهيزات  --44

هميشه با زيردستان خود با مهرباني و عطوفت رفتـار كنيـد، زيـرا قلـب رئـوف و مهربـان                     هميشه با زيردستان خود با مهرباني و عطوفت رفتـار كنيـد، زيـرا قلـب رئـوف و مهربـان                       --55

  ..بزرگترين سرمايه استبزرگترين سرمايه است

  ..بهترين حكومت، حكومتي است كه تهيه كار كندبهترين حكومت، حكومتي است كه تهيه كار كند  --66

  ..ن چهار نقش اجرايي، ابدايي، توليدي و تركيبي لازم استن چهار نقش اجرايي، ابدايي، توليدي و تركيبي لازم استبراي اداره موثر يك سازمابراي اداره موثر يك سازما  --77

  ..جريان اطلاعات مانند خون براي حيات و سلامت سازمان لازم استجريان اطلاعات مانند خون براي حيات و سلامت سازمان لازم است  --88

 مديريت يعني ؟
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نوع مسائلي كه مديران براي حل كردن انتخاب مي كنند، تحت تـاثير ارزشـهاي مـديريت      نوع مسائلي كه مديران براي حل كردن انتخاب مي كنند، تحت تـاثير ارزشـهاي مـديريت        --99

  ..استاست

  ..رمز موفقيت مدير در شكار فرصت هاسترمز موفقيت مدير در شكار فرصت هاست  --1010

  .. است استبا فرصت توامبا فرصت توامقدرت قدرت   --1111

  .. توانايي نفوذ در رفتار ديگران است توانايي نفوذ در رفتار ديگران است قدرت، قدرت،  --1212

  ..فرصت مناصب نردبان سعادت عقلاستفرصت مناصب نردبان سعادت عقلاست  --1313

  ..قدرت قهريه، قدرت تخصص، قدرت پاداش، قدرت مشروع،قدرت ارجاعيقدرت قهريه، قدرت تخصص، قدرت پاداش، قدرت مشروع،قدرت ارجاعي::پنج پايگاهپنج پايگاه  --1414

  ..آدم عاقل فرصت را به بخت نيك تبديل مي كندآدم عاقل فرصت را به بخت نيك تبديل مي كند  --1515

مديران اغلب، كاركنان بيشترمسئول و خاطي مي دانند زيرا در غير اين صورت كيفيـت و                مديران اغلب، كاركنان بيشترمسئول و خاطي مي دانند زيرا در غير اين صورت كيفيـت و                  --1616

  ..نحوه مديريت آنها زيز سوال مي رودنحوه مديريت آنها زيز سوال مي رود

  ..از فرصت هايي كه كسي بدان توجه نمي كرد، استفاده كردماز فرصت هايي كه كسي بدان توجه نمي كرد، استفاده كردم: :  مدير موفق مدير موفق  --1717

  ..خشم بيش از حد،وحشت مي آورد و لطف بي وقت، هيبت ببردخشم بيش از حد،وحشت مي آورد و لطف بي وقت، هيبت ببرد  --1818

در كارهاي كارمند بنگرو چون آنان را آزمايش كردي به كار گيـر، نـه از راه                 در كارهاي كارمند بنگرو چون آنان را آزمايش كردي به كار گيـر، نـه از راه                 ): ): عع(( امام علي  امام علي   --1919

ور دلخواه اينان را از ميان اهل تجربه تعيين نما، زيرا آنهـا در              ور دلخواه اينان را از ميان اهل تجربه تعيين نما، زيرا آنهـا در              بخشش و خودكامگي و به ط     بخشش و خودكامگي و به ط     

  ..سنجش عواقب كارها بيناترندسنجش عواقب كارها بيناترند

در وضع معاونانت دقت كن و شايسته ترين ايشان را بر امور خود بگمار، نامه               در وضع معاونانت دقت كن و شايسته ترين ايشان را بر امور خود بگمار، نامه               ): ): عع((امام علي امام علي   --2020

هاي محرمانه را كه متضمن سياست ها و اسرار توست به صالحترين آنـان از نظـر اخـلاق                   هاي محرمانه را كه متضمن سياست ها و اسرار توست به صالحترين آنـان از نظـر اخـلاق                   

  ..هيدهيداختصاص بداختصاص بد
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  ..وظيفه، معمولا چيزي است كه توقع انجامش را از ديگران داريموظيفه، معمولا چيزي است كه توقع انجامش را از ديگران داريم  --2121

  ..توجه مدير به حل مسئله تنها بازگشت به وضعيت عادي و موجود استتوجه مدير به حل مسئله تنها بازگشت به وضعيت عادي و موجود است  --2222

  ..بهره گيري از فرصت ها در متمركز كردن منابع و تلاش ها براي انجام كار درست استبهره گيري از فرصت ها در متمركز كردن منابع و تلاش ها براي انجام كار درست است  --2323

  ..تفاوت وجود داردتفاوت وجود دارد) ) درست درست انجام كار انجام كار ( ( و كارآيي و كارآيي ) ) انجام درست كار انجام درست كار ( ( ميان موثر بودن ميان موثر بودن   --2424

  ..در يك سازمان به مديريت مناسب نيازمند استدر يك سازمان به مديريت مناسب نيازمند است  ) ) انساني و غير انساني انساني و غير انساني ( ( تمام منابع تمام منابع   --2525

  ..مديريت و تصميم گيري دو واژه مترادف استمديريت و تصميم گيري دو واژه مترادف است  --2626

  ..تصميم گيري اصل و اساس وظائف مدير را تشكيل مي دهدتصميم گيري اصل و اساس وظائف مدير را تشكيل مي دهد  --2727

  ..تصميم گرفتن آسان است ولي نگهداري آن بسيار مشكل استتصميم گرفتن آسان است ولي نگهداري آن بسيار مشكل است  --2828

  ..بزرگ باشد، مشكلات ما بزرگتر استبزرگ باشد، مشكلات ما بزرگتر استهر چه اهداف هر چه اهداف   --2929

  ..كيفيت مديريت در كيفيت تصميم گيري استكيفيت مديريت در كيفيت تصميم گيري است  --3030

  ..تصميم گيري پايه و اساس تمام وظائفي است كه مدير سازمان انجام مي دهدتصميم گيري پايه و اساس تمام وظائفي است كه مدير سازمان انجام مي دهد  --3131

مهارت در تصميم گيري مهمترين صفتي است كه يك مدير لايـق و برجـسته را از مـدير                   مهارت در تصميم گيري مهمترين صفتي است كه يك مدير لايـق و برجـسته را از مـدير                     --3232

  ..متوسط جدا مي كندمتوسط جدا مي كند

  ..ندي گفته مي شود كه مسئله را به طريق مفيد حل كندندي گفته مي شود كه مسئله را به طريق مفيد حل كندفرايند خلاق به هر نوع فرآيفرايند خلاق به هر نوع فرآي  --3333

  .. سازمان سنتي مانع رشد انسان و بر آورده شدن خواسته هاي اوست سازمان سنتي مانع رشد انسان و بر آورده شدن خواسته هاي اوست  --3434

  ..دموكراسي در سازمان اجتناب ناپذير استدموكراسي در سازمان اجتناب ناپذير است  --3535

مدير مي تواند ميزان و محتواي مشاركت افراد در تصميم گيري را به ترتيبي تعيين كنـد                 مدير مي تواند ميزان و محتواي مشاركت افراد در تصميم گيري را به ترتيبي تعيين كنـد                   --3636

  ..عي افراد در محيط كار باشدعي افراد در محيط كار باشدكه منطبق با شرايط، تجربيات واقكه منطبق با شرايط، تجربيات واق
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ار آنجايي كه بعضي از تصميمات بسيار تخصصي هستند، تخصص و دانش تخصصي بـراي               ار آنجايي كه بعضي از تصميمات بسيار تخصصي هستند، تخصص و دانش تخصصي بـراي                 --3737

اداره سازمان ضروري مي باشدو طبيعـي اسـت كـه كارشناسـان، متخصـصين و صـاحبان                  اداره سازمان ضروري مي باشدو طبيعـي اسـت كـه كارشناسـان، متخصـصين و صـاحبان                  

  ..چنين دانش هايي صاحب قدرت و نفوذ باشندچنين دانش هايي صاحب قدرت و نفوذ باشند

  ..يك شيوه موثر در رهبري سازمان وجود ندارديك شيوه موثر در رهبري سازمان وجود ندارد    --3838

  ..صميم، تصميمي است كه مناسب با موقعيت اتخاذ گرددصميم، تصميمي است كه مناسب با موقعيت اتخاذ گرددبهترين تبهترين ت  --3939

  .. حكمراني در جهنم بهتر از بندگي در بهشت است حكمراني در جهنم بهتر از بندگي در بهشت است  --4040

ــزي،       --4141 ــه ري ــت برنام ــق عملي ــابع از طري ــات و من ــه امكان ــاهنگي هم ــي هم ــديريت يعن ــزي،     م ــه ري ــت برنام ــق عملي ــابع از طري ــات و من ــه امكان ــاهنگي هم ــي هم ــديريت يعن م

  ..سازماندهي،هدايت، كنترل، به طوري كه هدف هاي مشخص تححق پذيردسازماندهي،هدايت، كنترل، به طوري كه هدف هاي مشخص تححق پذيرد

ادي در جهـت تحقـق و تكميـل هـدف هـاي             ادي در جهـت تحقـق و تكميـل هـدف هـاي             مديريت يعني هماهنگي منابع انساني و م ـ      مديريت يعني هماهنگي منابع انساني و م ـ          --4242

  ..سازمانسازمان

بوجود آوردن  بوجود آوردن  : : مديريت عبارت است از     مديريت عبارت است از       --4343

يك محيط موثر بـراي افـرادي كـه در          يك محيط موثر بـراي افـرادي كـه در          

گروه هاي رسمي سازماني تـلاش مـي        گروه هاي رسمي سازماني تـلاش مـي        

كنند، نا آنان به توانند در جهت تحقـق         كنند، نا آنان به توانند در جهت تحقـق         

  ..هدف هاي سازماني تلاش نمايندهدف هاي سازماني تلاش نمايند

مديريت يعني كاركردن بـا افـراد و بـه          مديريت يعني كاركردن بـا افـراد و بـه            --4444

ــراد و گروههــا  ــراد و گروههــا وســيله اف ــراي تحقــق وســيله اف ــراي تحقــق ب ب

  ..اهداف سازمانياهداف سازماني
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  ..مديريت عبارت است از اتخاذ تصميم درست براي پيشبرد امورمديريت عبارت است از اتخاذ تصميم درست براي پيشبرد امور  --4545

مديريت يعني كنترل عناصر مسئول و زيزدست، به طوريكه تـلاش هـاي آنـان در تحقـق                  مديريت يعني كنترل عناصر مسئول و زيزدست، به طوريكه تـلاش هـاي آنـان در تحقـق                    --4646

  ..هماهنگ گرددهماهنگ گردد) ) تشكيلاتتشكيلات((اهداف دستگاهاهداف دستگاه

معي با آن   معي با آن   فرآيند مديريت، از جمله مسائلي است كه جوامع بشري از همان آغاز فعاليت ج             فرآيند مديريت، از جمله مسائلي است كه جوامع بشري از همان آغاز فعاليت ج               --4747

  ..سروكار داشته استسروكار داشته است

جوامعي توانسته اند در ارتباط با هدف هاي توسعه اقتصادي موفقيت هـايي كـسب كننـد                 جوامعي توانسته اند در ارتباط با هدف هاي توسعه اقتصادي موفقيت هـايي كـسب كننـد                   --4848

  ..كه از يك مديريت معقول بهره گرفته باشندكه از يك مديريت معقول بهره گرفته باشند

هماهنگي عبارت است از هم جهت ساختن وظائف و فعاليتهاي واحدهاي مختلف سـازمان    هماهنگي عبارت است از هم جهت ساختن وظائف و فعاليتهاي واحدهاي مختلف سـازمان      --4949

  ..در جهت رسيدن به هدفدر جهت رسيدن به هدف

ي از عقل هـا و تفكـرات بـراي انتخـاب راه حـل مناسـب از بـين            ي از عقل هـا و تفكـرات بـراي انتخـاب راه حـل مناسـب از بـين            مشورت يعني مجموعه ا   مشورت يعني مجموعه ا     --5050

  مجموعه راه حل هامجموعه راه حل ها

  .. عامل بروز و شكوفايي افكار و ايده هاي تازه است عامل بروز و شكوفايي افكار و ايده هاي تازه است،،مشورتمشورت  --5151

  ..مدير موفق، در سازمان غير رسمي نيز رهبري را به عهده مي گيردمدير موفق، در سازمان غير رسمي نيز رهبري را به عهده مي گيرد  --5252

  .. بيش از آن كه صحبت مي كنيد، گوش فرا دهيد بيش از آن كه صحبت مي كنيد، گوش فرا دهيد  --5353

  ..به وعده هايتان عمل نماييدبه وعده هايتان عمل نماييد  --5454

ران بايد علاوه بر مهارت و آگاهي در زمينه هاي فني، انساني و اداره امور سـازماني، در   ران بايد علاوه بر مهارت و آگاهي در زمينه هاي فني، انساني و اداره امور سـازماني، در   مديمدي  --5555

  ..زمينه مسائل اجتماعي و خط مشي هاي عمومي نيز به دانش و تجربه مجهز ياشندزمينه مسائل اجتماعي و خط مشي هاي عمومي نيز به دانش و تجربه مجهز ياشند
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مسئله اساسي براي مدير، ايجاد محيطي اسـت كـه در آن كاركنـان تمـام تـلاش خـود را              مسئله اساسي براي مدير، ايجاد محيطي اسـت كـه در آن كاركنـان تمـام تـلاش خـود را                --5656

    ..متمركز در حهت هدف نمايندمتمركز در حهت هدف نمايند

ري عبارت است از هر نوع اقدامي كه براي تعيين هدف و مقاصـد جمعـي و تـلاش در          ري عبارت است از هر نوع اقدامي كه براي تعيين هدف و مقاصـد جمعـي و تـلاش در          رهبرهب  --5757

  ..جهت وصول به آنها صورت مي گيردجهت وصول به آنها صورت مي گيرد

 افراد و كاركنان بايد از برقراري وفاداري شخـصي بـه رهبـر رسـمي احتـراز كننـد تـا در                       افراد و كاركنان بايد از برقراري وفاداري شخـصي بـه رهبـر رسـمي احتـراز كننـد تـا در                        --5858

  ..مواقعي كه رهبر رسمي ارزش هاي مورد جمع را نقض كرد، با ايشان به مخالفت برخيزندمواقعي كه رهبر رسمي ارزش هاي مورد جمع را نقض كرد، با ايشان به مخالفت برخيزند

وفاداري حربه اي است در دست روساي بزرك و كوچك براي مجبور كردن مـا بـه قبـول                   وفاداري حربه اي است در دست روساي بزرك و كوچك براي مجبور كردن مـا بـه قبـول                     --5959

  ..وضعي مشكوك كه مورد قبول عقل و وجدان ما نيستوضعي مشكوك كه مورد قبول عقل و وجدان ما نيست

رهبران رسمي به جاي طلب وفاداري، بايد خود را افـراد شايـسته اي نـشان دهنـد تـا در                     رهبران رسمي به جاي طلب وفاداري، بايد خود را افـراد شايـسته اي نـشان دهنـد تـا در                       --6060

  ..توسعه و بهبود برنامه موثر واقع شوندتوسعه و بهبود برنامه موثر واقع شوند

  ..ار، روحيه و روابط كارمندان داردار، روحيه و روابط كارمندان داردتقويت مثبت اثر عميقي بر كتقويت مثبت اثر عميقي بر ك  --6161

  ..اعمال تنبيه و يا انضباط، بايد متوجه عملكرد باشد نه خصوصيات فردي شخصاعمال تنبيه و يا انضباط، بايد متوجه عملكرد باشد نه خصوصيات فردي شخص  --6262

  ..بزرگترين درماندگي انسان، ناتواني در دست يابي به همكاري و تفاهم با ديگران استبزرگترين درماندگي انسان، ناتواني در دست يابي به همكاري و تفاهم با ديگران است  --6363

  ..بسياري از مشكلات ما، نه در حيطه تجهيزات كه در حيطه انسان استبسياري از مشكلات ما، نه در حيطه تجهيزات كه در حيطه انسان است  --6464
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 عــدم تعــادل ميــان  عــدم تعــادل ميــان نتــايج ناشــي ازنتــايج ناشــي از  --6565

توسعه مهارت هـاي انـساني و فنـي         توسعه مهارت هـاي انـساني و فنـي         

  ..براي جامعه فاجعه آميز استبراي جامعه فاجعه آميز است

ــشخيص    --6666 ــد يــك ت ــق باي ــدير موف ــشخيص  م ــد يــك ت ــق باي ــدير موف م

  ..دهنده خوب باشددهنده خوب باشد

خلاقيت عبارت است از به كارگيري      خلاقيت عبارت است از به كارگيري        --6767

توانايي هاي ذهني براي ايجاد يـك       توانايي هاي ذهني براي ايجاد يـك       

  ..فكر يا مفهوم جديدفكر يا مفهوم جديد

  ..تفكر در خلا شكل نمي گيردتفكر در خلا شكل نمي گيرد  --6868

در زمان معيني براي تحصيل افكـار       در زمان معيني براي تحصيل افكـار         --6969

لاش كنيد و در آن موقـع از        لاش كنيد و در آن موقـع از        جديد ت جديد ت 

اجتنـاب  اجتنـاب  ) ) افكار جديـد  افكار جديـد  ( ( ارزيابي آنها ارزيابي آنها 

  ..كنيدكنيد

  ..بهترين روش و زمان براي حفظ يك انديشه، ثبت در هنگام بروز آن استبهترين روش و زمان براي حفظ يك انديشه، ثبت در هنگام بروز آن است  --7070

تصميم گيري فرآيندي را تشريح مي كند كه از طريق آن، راه حل مسئله معيني انتخـاب                 تصميم گيري فرآيندي را تشريح مي كند كه از طريق آن، راه حل مسئله معيني انتخـاب                   --7171

  . . گرددگردد

  ..ي را به زيردستان ارجاع دهدي را به زيردستان ارجاع دهدمدير بايد مسائل كمي را به مافوق و مسائل بيشترمدير بايد مسائل كمي را به مافوق و مسائل بيشتر  --7272

  ..هر چه مرجع تصميم گيري نزديك تر به منشا پيدايش مسئله باشد، بهتر استهر چه مرجع تصميم گيري نزديك تر به منشا پيدايش مسئله باشد، بهتر است  --7373
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  ..پاسخ صحيح هر مسئله منطقي ترين يا روشن ترين راه حل آن استپاسخ صحيح هر مسئله منطقي ترين يا روشن ترين راه حل آن است  --7474

  ..تمام ناخوشيهاي دموكراسي را مي توان با دموكراسي جبران كردتمام ناخوشيهاي دموكراسي را مي توان با دموكراسي جبران كرد  --7575

  ..ا به همكاري خود واداريدا به همكاري خود واداريدمشورت، هنري است كه به كمك آن مي توانيد همه رمشورت، هنري است كه به كمك آن مي توانيد همه ر  --7676

  ..هر بار كه ترديد داري مطمئن باش كه شكست خواهي خوردهر بار كه ترديد داري مطمئن باش كه شكست خواهي خورد  --7777

  ..اولين مرحله انجام كار، تمايل به انجام آن استاولين مرحله انجام كار، تمايل به انجام آن است  --7878

تصميم گيري چه در سطح فردي و چه در سطح سازمان به دنبال كـشف و انتخـاب روش       تصميم گيري چه در سطح فردي و چه در سطح سازمان به دنبال كـشف و انتخـاب روش         --7979

  ..هاي رضايت بخش بوده و در مواردي در جستجوي بهترين روشهاستهاي رضايت بخش بوده و در مواردي در جستجوي بهترين روشهاست

  ..گيري، فرآيندي مداوم و چالشي براي مديران استگيري، فرآيندي مداوم و چالشي براي مديران استتصميم تصميم   --8080

  ..هر چه تصميم مهمتر باشد، مسائل سياسي و اجتماعي درگير با آن بيشتر استهر چه تصميم مهمتر باشد، مسائل سياسي و اجتماعي درگير با آن بيشتر است  --8181

  ..قبل از برنامه ريزي براي هرگونه اقدامي، هدف بايد به طور واضح بيان گرددقبل از برنامه ريزي براي هرگونه اقدامي، هدف بايد به طور واضح بيان گردد  --8282

ي در بـاره آن     ي در بـاره آن     برنامه ريزي، آينده را به زمان حال مي آورد، از اين رو شما مي توانيد، كـار                برنامه ريزي، آينده را به زمان حال مي آورد، از اين رو شما مي توانيد، كـار                  --8383

  ..انجام دهيدانجام دهيد

  ..انسان به آينده علاقه مند است، چون بقيه عمر خود را بايد در آن بگذراندانسان به آينده علاقه مند است، چون بقيه عمر خود را بايد در آن بگذراند  --8484

براي دست يافتن به هدف مورد نظر، بايد قبل از تلاش فيزيكي يـا اقـدام بـه انجـام كـار،                      براي دست يافتن به هدف مورد نظر، بايد قبل از تلاش فيزيكي يـا اقـدام بـه انجـام كـار،                        --8585

  ..تلاش ذهني يا برنامه ريزي كافي صورت بگيردتلاش ذهني يا برنامه ريزي كافي صورت بگيرد

  ..برنامه ريزي شالوده مديريت استبرنامه ريزي شالوده مديريت است  --8686

  ..زي مقدم بر تمامي ديگر وظايف مديريت استزي مقدم بر تمامي ديگر وظايف مديريت استبرنامه ريبرنامه ري  --8787

  ..برنامه عبارت است از، تعيين هدف كوتاه مدت و راه رسيدن به آنبرنامه عبارت است از، تعيين هدف كوتاه مدت و راه رسيدن به آن  --8888
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  ..هدف عبارت است از بيان نتايج مورد انتظار در محدوده زماني خاص و با هزينه معينهدف عبارت است از بيان نتايج مورد انتظار در محدوده زماني خاص و با هزينه معين  --8989

ي ي استراتژي، عبارت است از برنامه جامه، واحد و كاملي كه بر مبناي آن نيل به هدف اساس     استراتژي، عبارت است از برنامه جامه، واحد و كاملي كه بر مبناي آن نيل به هدف اساس       --9090

  ..سازمان تضمين مي گرددسازمان تضمين مي گردد

خط مشي، راهنما و حدودي است كه تصميمات آتي بايد در محـدوده آن اتخـاذ و معـين                   خط مشي، راهنما و حدودي است كه تصميمات آتي بايد در محـدوده آن اتخـاذ و معـين                     --9191

  ..گرددگردد

اســـتراتژيك، اســـتراتژيك،  برنامـــه ريـــزي  برنامـــه ريـــزي   --9292

جريان مناسـب سـاخت نتـايج       جريان مناسـب سـاخت نتـايج       

ــارجي   ــيط خ ــيابي از مح ــارجي  ارزش ــيط خ ــيابي از مح ارزش

سازمان با نتايج محيط داخلـي      سازمان با نتايج محيط داخلـي      

سازمان است،اين فرآينـد بايـد      سازمان است،اين فرآينـد بايـد      

بــه ســازمان كمــك كنــد تــا از بــه ســازمان كمــك كنــد تــا از 

 قـوت خـود بهـره گيـري          قـوت خـود بهـره گيـري         نقاطنقاط

لازم را بكنند، نقاط ضعف خود      لازم را بكنند، نقاط ضعف خود      

  ..را كاهش داده، از فرصت ها استفاده كنند و تهديدها را از بين ببرند يا كاهش دهندرا كاهش داده، از فرصت ها استفاده كنند و تهديدها را از بين ببرند يا كاهش دهند

  ..برنامه ريزي استراتژيك ديدگاهي است در مورد آن چه سازمان بايد باشدبرنامه ريزي استراتژيك ديدگاهي است در مورد آن چه سازمان بايد باشد  --9393

ك سـازمان،   ك سـازمان،   برنامه ريزي استراتژيك، فرآيندي است كه به وسيله آن اعـضاي راهنمـاي ي ـ             برنامه ريزي استراتژيك، فرآيندي است كه به وسيله آن اعـضاي راهنمـاي ي ـ               --9494

آينده سازمان را در نظر مي گيرند و شيوه هـا و عمليـات لازم را بـراي تحقـق آن آينـده،                       آينده سازمان را در نظر مي گيرند و شيوه هـا و عمليـات لازم را بـراي تحقـق آن آينـده،                       

  ..تدارك مي بينندتدارك مي بينند



  پنجمجلد   آنچه مديران بايد بدانند
 

32 

 برنامه ريزي منطقي بايد داراي مدت زماني باشد كه بتواند تكاپوي انجام تعهدات ناشي از                برنامه ريزي منطقي بايد داراي مدت زماني باشد كه بتواند تكاپوي انجام تعهدات ناشي از                 --9595

  ..تصميم را به كندتصميم را به كند

  ..ددتشكيل مي دهتشكيل مي ده) ) تعهدات تعهدات ( ( هسته مركزي هر برنامه ريزي را هسته مركزي هر برنامه ريزي را   --9696

هر برنامه كوتاه مدت بايد در راستاي برنامه بلند مدت شكل گيردو به موقعيت آن كمـك                 هر برنامه كوتاه مدت بايد در راستاي برنامه بلند مدت شكل گيردو به موقعيت آن كمـك                   --9797

  ..كندكند

  ..مشكلات، فرصت هايي هستند با لباس كارمشكلات، فرصت هايي هستند با لباس كار  --9898

سازماندهي، فرآيندي است كه طـي آن تقـسيم كـار ميـان افـراد و گـروه هـاي كـاري و                        سازماندهي، فرآيندي است كه طـي آن تقـسيم كـار ميـان افـراد و گـروه هـاي كـاري و                          --9999

  ..آنها به منظور كسب اهداف صورت مي گيردآنها به منظور كسب اهداف صورت مي گيردهماهنگي بين هماهنگي بين 

  ..ازي گذرگاه فضيلت استازي گذرگاه فضيلت استفرآيند الگوسفرآيند الگوس  --100100

  زمان و هزينهزمان و هزينه: : مديران اسير دو متغير هستند مديران اسير دو متغير هستند   --101101

  ..مديريت در پناه اطلاعات قدرت پيدا مي كندمديريت در پناه اطلاعات قدرت پيدا مي كند  --102102

  ..مديريت اثر بخش مهمترين عامل توسعه در جوامع استمديريت اثر بخش مهمترين عامل توسعه در جوامع است  --103103

كاركنان زماني بهره وري خود را افزايش مي دهند كه احساس كننـد بـا آنهـا منـصفانه                   كاركنان زماني بهره وري خود را افزايش مي دهند كه احساس كننـد بـا آنهـا منـصفانه                     --104104

  ..رفتار مي شودرفتار مي شود

زايش بهره وري، انجام سـريع تـر كـاري اسـت كـه بـه آن مـشغوليم، راه           زايش بهره وري، انجام سـريع تـر كـاري اسـت كـه بـه آن مـشغوليم، راه           يك راه براي اف   يك راه براي اف     --105105

  ..ديگري كه وجود دارد، اين است كه ماهيت كاري كه انجام مي دهيم را تغيير دهيمديگري كه وجود دارد، اين است كه ماهيت كاري كه انجام مي دهيم را تغيير دهيم

  ..قدرت، انسان را ناهشيار مي كندقدرت، انسان را ناهشيار مي كند  --106106

  ..مديران مياني كاري جز عريض و طويل كردن تشكيلات ندارندمديران مياني كاري جز عريض و طويل كردن تشكيلات ندارند  --107107
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  .. انجام كار عالي است انجام كار عالي استسرپرستي خوب هنر واداشتن افراد متوسطبهسرپرستي خوب هنر واداشتن افراد متوسطبه  --108108

در سازمان هيچ كس آن چه را كه مي نويسد، امضا نمي كند و آنچه را كه امضا مي كند                    در سازمان هيچ كس آن چه را كه مي نويسد، امضا نمي كند و آنچه را كه امضا مي كند                      --109109

  ..نمي نويسدنمي نويسد

  ..انسان هنوز خارق العاده ترين كامپيوتر استانسان هنوز خارق العاده ترين كامپيوتر است  --110110

كامپيوتر نمي تواند از يك مدير بد ، يك مدير خوب بسازد، بلكه عملكرد مدير، خـوب را                  كامپيوتر نمي تواند از يك مدير بد ، يك مدير خوب بسازد، بلكه عملكرد مدير، خـوب را                    --111111

  .. عملكرد يك مدير، بد را بدتر و سرعت كار را كندتر مي كند عملكرد يك مدير، بد را بدتر و سرعت كار را كندتر مي كندبهتر و سرعت كار را بيشتر وبهتر و سرعت كار را بيشتر و

بنـابراين بايـستي   بنـابراين بايـستي   . . هيچ جايگزيني را نمي توان به جاي تماس و رتبطع شخصي پيدا كرد هيچ جايگزيني را نمي توان به جاي تماس و رتبطع شخصي پيدا كرد   --112112

زيرا انسان ها مي خواهند مثل انسان با آنهـا     زيرا انسان ها مي خواهند مثل انسان با آنهـا     . . با زيزدستان خود ارتباط حضوري برقرار كرد      با زيزدستان خود ارتباط حضوري برقرار كرد      

  ..رفتار شودرفتار شود

روشن نباشند، نتيجـه كـار نـاقص و انجـام نـدادن كـار               روشن نباشند، نتيجـه كـار نـاقص و انجـام نـدادن كـار               اگر تعليمات و فرمان ها واضح و        اگر تعليمات و فرمان ها واضح و          --113113

اما اگر فرمان دقيق ، درست و صحيح باشد، نتيجه انجـام نيـافتن كـار                اما اگر فرمان دقيق ، درست و صحيح باشد، نتيجه انجـام نيـافتن كـار                . . متوجه مدير است  متوجه مدير است  

  ..متوجه زير دستان استمتوجه زير دستان است

  ..هر مردي را مي توان از طريق رفتار او با همسرش و زيردستانش شناختهر مردي را مي توان از طريق رفتار او با همسرش و زيردستانش شناخت  --114114

ت جهـاني را در خـود دارد بـه     ت جهـاني را در خـود دارد بـه      فراگير و وسيع مديريت اسلامي كه جوهره حكوم ـ         فراگير و وسيع مديريت اسلامي كه جوهره حكوم ـ        نظراتنظرات  --115115

  ..هيچ وجه نبايد در افكار انسان هاي تنگ نظر و كوتاه بين محدود شودهيچ وجه نبايد در افكار انسان هاي تنگ نظر و كوتاه بين محدود شود
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اهتمام به ارتقا معنويات و اخلاقيات در مـديران، وجـه تمـايز اساسـي بـين مـديريت در               اهتمام به ارتقا معنويات و اخلاقيات در مـديران، وجـه تمـايز اساسـي بـين مـديريت در                 --116116

  ..اسلام و شرق و غرب استاسلام و شرق و غرب است

وظيفه مدير اگر قضاوت و داوري و جـدا         وظيفه مدير اگر قضاوت و داوري و جـدا           --117117

ق نباشـد   ق نباشـد   كردن افراد لايق از نيروي نا لاي      كردن افراد لايق از نيروي نا لاي      

  پس چيست ؟ پس چيست ؟ 

  

  

  

بسياري از تجار خوب و موفق ، وقتي رئيس سازمان مي شوند، كاملا نـاتوان مـي شـوند،         بسياري از تجار خوب و موفق ، وقتي رئيس سازمان مي شوند، كاملا نـاتوان مـي شـوند،           --118118

  ..زيرا در سازمان، آنها بايستي مقررات و روشهاي خشك را دقيقا رعايت كنندزيرا در سازمان، آنها بايستي مقررات و روشهاي خشك را دقيقا رعايت كنند

  ..از فعاليتها را بر عهده دارنداز فعاليتها را بر عهده دارند% % 8080از افراد دخيل در كار از افراد دخيل در كار % % 2020بر اساس قانون پاره تو، بر اساس قانون پاره تو،   --119119

  ..م پيروزي در نبرد را روحيه تشكيل مي دهدم پيروزي در نبرد را روحيه تشكيل مي دهدسه چهارسه چهار  --120120

  ..كارمندان و كارگران مي خواهند كاري داشته باشند و خود تصميم بگيرندكارمندان و كارگران مي خواهند كاري داشته باشند و خود تصميم بگيرند  --121121

  ..افراد مايلند مورد تقدير قرار گيرندافراد مايلند مورد تقدير قرار گيرند  --122122

افراد مايلند كه در مورد تصميمات كه قرار است اتخاذ شود، به آنها اطلاع داده شود، بـه                  افراد مايلند كه در مورد تصميمات كه قرار است اتخاذ شود، به آنها اطلاع داده شود، بـه                    --123123

  ..حساب آيند و در كار درگير شوندحساب آيند و در كار درگير شوند

  ..يفيت خوب نوعي ارزاني استيفيت خوب نوعي ارزاني استكك  --124124

  ..تنها كيفيت برتر باعث افزايش بهره وري استتنها كيفيت برتر باعث افزايش بهره وري است  --125125
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مشكلات بهره وري ناشي از عملكرد بد كاركنان نيست، بلكه ناشي از عملكرد بد مديريت     مشكلات بهره وري ناشي از عملكرد بد كاركنان نيست، بلكه ناشي از عملكرد بد مديريت       --126126

  ..استاست

  ..استرس سرايت كننده است، مانند سرما خوردگياسترس سرايت كننده است، مانند سرما خوردگي  --127127

  ..كنترل تنبيه نيست، هدف كنترل اصلاح استكنترل تنبيه نيست، هدف كنترل اصلاح است  --128128

پويا است كه از همكاري افراد به منظور برآوردن نيازهـاي           پويا است كه از همكاري افراد به منظور برآوردن نيازهـاي           سازمان يك سيستم اجتماعي     سازمان يك سيستم اجتماعي       --129129

  ..فردي و سازماني به وجود مي آيدفردي و سازماني به وجود مي آيد

به خدا قسم، پست مديريت را به كسي كه حريصانه با زبان و عمل در               به خدا قسم، پست مديريت را به كسي كه حريصانه با زبان و عمل در               ) : ) : صص((پيامبر اكرم پيامبر اكرم   --130130

  ..پي به دست آوردن آن است، واگذار نمي كنمپي به دست آوردن آن است، واگذار نمي كنم

  ..در مقابل گرفتن هر چيز، بايد چيزي پرداختدر مقابل گرفتن هر چيز، بايد چيزي پرداخت  --131131

مدير كسي است كه با مراجعان ملاقات مـي    مدير كسي است كه با مراجعان ملاقات مـي    : : اين گونه توصيف مي كند      اين گونه توصيف مي كند      شخصي مدير را    شخصي مدير را      --132132

  ..كند تا بقيه كاركنان به كارشان برسندكند تا بقيه كاركنان به كارشان برسند

  ..مشكلات مديريت هميشه به مشكلات مردم تبديل مي شودمشكلات مديريت هميشه به مشكلات مردم تبديل مي شود  --133133

بسياري از بهتريت مشاغل در حقيقت وجود ندارد، مگر اين كه فرد مناسبي را بـراي آن                 بسياري از بهتريت مشاغل در حقيقت وجود ندارد، مگر اين كه فرد مناسبي را بـراي آن                   --134134

  ..انتخاب كردانتخاب كرد

  ..قابل خود بايستد، به نظر مي رسد، همه چيز سد راه اوستقابل خود بايستد، به نظر مي رسد، همه چيز سد راه اوستمادامي كه انسان در ممادامي كه انسان در م  --135135

  ""تـر تـر   با هوش با هوش ""اطر داشته باشيد كه اگر      اطر داشته باشيد كه اگر       است، به خ    است، به خ   "" ابله    ابله   ""اگر فكر مي كنيد، رئيس شما       اگر فكر مي كنيد، رئيس شما         --136136

  ..بود، بيكار مي شديدبود، بيكار مي شديد
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اگر انتظار پيشرفت و بهسازي كاركنان را داريد، بايستي به آنها مسئوليت دهيد، بايد بـه                اگر انتظار پيشرفت و بهسازي كاركنان را داريد، بايستي به آنها مسئوليت دهيد، بايد بـه                  --137137

  ..ن چيست و بايد به آنها اجازه دهيد كه كارشان را بكنندن چيست و بايد به آنها اجازه دهيد كه كارشان را بكنندآنها بگوييد كه اهدافشاآنها بگوييد كه اهدافشا

ايجاد تفرقه در ميان نيروهاي دشمن به منظور تضعيف آنها امري هوشمندانه اسـت، امـا                ايجاد تفرقه در ميان نيروهاي دشمن به منظور تضعيف آنها امري هوشمندانه اسـت، امـا                  --138138

  ..ايجاد تفرقه در گروه زيزدستان گناهي بزرگ استايجاد تفرقه در گروه زيزدستان گناهي بزرگ است

پاشيدن تخم نفاق در ميان زيزدستان هنر نيست، زيرا هر مدير تازه واردي قادر به انجام                پاشيدن تخم نفاق در ميان زيزدستان هنر نيست، زيرا هر مدير تازه واردي قادر به انجام                  --139139

  ..آن استآن است

مردم هميشه از تو مي خواهند كه انتقاد كني، امـا در حقيقـت تنهـا تمجيـدو سـتايش                    مردم هميشه از تو مي خواهند كه انتقاد كني، امـا در حقيقـت تنهـا تمجيـدو سـتايش                      --140140

  ..هستندهستند

اگر شرايط افراد ساعي و سخت كوش بهتر از افراد كاهل و تنبل نباشد، بنابر اين دليلـي                  اگر شرايط افراد ساعي و سخت كوش بهتر از افراد كاهل و تنبل نباشد، بنابر اين دليلـي                    --141141

  ..براي سخت كوشي وجود نخواهد داشتبراي سخت كوشي وجود نخواهد داشت

  ..ن استن استبوروكراسي نه تنها مانعي برسر راه دموكراسي نيست كه مكمل آبوروكراسي نه تنها مانعي برسر راه دموكراسي نيست كه مكمل آ  --142142

  ..تغيير تصميم بسيار مشكل تر از اتخاذ آن استتغيير تصميم بسيار مشكل تر از اتخاذ آن است  --143143

  ..و ملاقات هاي زندگيو ملاقات هاي زندگي  تتااسه چيز را مي توان در زندگي پيش بيني كرد، مرگ، ماليسه چيز را مي توان در زندگي پيش بيني كرد، مرگ، مالي  --144144
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ــان را   --145145 ــا زم ــان را م ــا زم ــف   م ــف تل تل

ــي ــينم ــيم،  نم ــيم،كن ــان   كن ــان زم زم

است كه مـا را تلـف       است كه مـا را تلـف       

  ..مي كندمي كند

كاش مي توانـستم    كاش مي توانـستم      --146146

كــلاه در دســت در  كــلاه در دســت در  

ــلوغ   ــاني شــ ــلوغ  خيابــ ــاني شــ خيابــ

بايــستم و از مــردم  بايــستم و از مــردم  

  .. شده آنها را گدايي كنم شده آنها را گدايي كنمتمامي وقت هاي تلفتمامي وقت هاي تلف

  ..زنان و مرداني كه از كار كردن محرومند، به خشونت متوسل مي شوتدزنان و مرداني كه از كار كردن محرومند، به خشونت متوسل مي شوتد  --147147

ما معتقد هستيم انساني كه ماشيني اختراع مي كند و باعث بيكار شـدن كارمنـدي مـي        ما معتقد هستيم انساني كه ماشيني اختراع مي كند و باعث بيكار شـدن كارمنـدي مـي          --148148

  ..شود، اين استعداد را هم دارد كه ايجاد اشتغال كندشود، اين استعداد را هم دارد كه ايجاد اشتغال كند

  ..اشداشدفكر نمي كنم استخدام تمام وقت، لازم و يا مطلوب بفكر نمي كنم استخدام تمام وقت، لازم و يا مطلوب ب  --149149

  ..مستخدم خوب بايد مزد خوبي هم بگيردمستخدم خوب بايد مزد خوبي هم بگيرد  --150150

  ..كسي كه خوب كار مي كند، نبايد نگران دستمزدش باشدكسي كه خوب كار مي كند، نبايد نگران دستمزدش باشد  --151151

  ..در اين دنيا حقوق و پاداش با وظايف انجام شده نسبت عكس دارددر اين دنيا حقوق و پاداش با وظايف انجام شده نسبت عكس دارد  --152152

سخت كوشي كسي را نكشته است، بلكه نگراني در مورد آن اسـت كـه انـسان را از بـين       سخت كوشي كسي را نكشته است، بلكه نگراني در مورد آن اسـت كـه انـسان را از بـين         --153153

  ..بردبرد  ميمي
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  ..ررنه از كانه از كاانسان از بيكاري متنفر است، انسان از بيكاري متنفر است،   --154154

اگر مي خواهيد كاري درست انجام گيرد، آن را به كسي بدهيد كه سـرش شـلوغ اسـت،         اگر مي خواهيد كاري درست انجام گيرد، آن را به كسي بدهيد كه سـرش شـلوغ اسـت،           --155155

  ..زيرا افراد بيكار وقت انجام آنرا ندارندزيرا افراد بيكار وقت انجام آنرا ندارند

  ..نمي توان تجارت و يا هر چيز ديگري را صرفا بر مبناي تئوري اداره كردنمي توان تجارت و يا هر چيز ديگري را صرفا بر مبناي تئوري اداره كرد  --156156

خـود را   خـود را   تصميمات بايد در پايين ترين سطح ممكن انجام گيرد تا مـديريت اثـر بخـشي                 تصميمات بايد در پايين ترين سطح ممكن انجام گيرد تا مـديريت اثـر بخـشي                   --157157

  ..حفظ كندحفظ كند

به عنوان مشاور در مديريت دريافته ام كه اكثر مشتريانم وقت خـود را بيـشتر در مـورد                   به عنوان مشاور در مديريت دريافته ام كه اكثر مشتريانم وقت خـود را بيـشتر در مـورد                     --158158

  ..چگونگي بر خورد با كارمندان مسئله ساز و مشتريان صرف مي كنندچگونگي بر خورد با كارمندان مسئله ساز و مشتريان صرف مي كنند

  ..از تيز ترين چاقو هم اگر استفاده نشود، كند مي شوداز تيز ترين چاقو هم اگر استفاده نشود، كند مي شود  --159159

  .. به فكر آينده هستند به فكر آينده هستند در زمان حال زندگي مي كنند، اما هميشه در زمان حال زندگي مي كنند، اما هميشه،،مديران اثر بخشمديران اثر بخش  --160160

  ..مدير بايستي بسياري از كارهايي را كه نمي تواند تفويض كند، خود انجام دهدمدير بايستي بسياري از كارهايي را كه نمي تواند تفويض كند، خود انجام دهد  --161161

  .. عام تمجيد كنيد عام تمجيد كنيدءءو در ملاو در ملا  دوستان را در خفا سرزنشدوستان را در خفا سرزنش  --162162

  ..اعتماد به نفس مهم است، اعتماد به ديگران مهمتراعتماد به نفس مهم است، اعتماد به ديگران مهمتر  --163163

  ..افزايش بهره وري وظيفه كارگر نيست، بلكه وظيفه مديران استافزايش بهره وري وظيفه كارگر نيست، بلكه وظيفه مديران است  --164164

 بـسيار   بـسيار  ،، موجـود  موجـود  كاركنان كاركنان اضافه كاري اضافه كارياده كنيد،اده كنيد،د از حداكثر ظرفيت افراد استف   د از حداكثر ظرفيت افراد استف   اگر بخواهي اگر بخواهي   --165165

  .. ديگر است ديگر استييارزان تر از استخدام فردارزان تر از استخدام فرد

  ..بهره وري يعني انجام كارهايي كه تا كنون قادر به انجام آن نبوده ايمبهره وري يعني انجام كارهايي كه تا كنون قادر به انجام آن نبوده ايم  --166166

  ..يك راه افزايش بهره وري، آموزش مديران استيك راه افزايش بهره وري، آموزش مديران است  --167167
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مــا يــك نظــام مــديريت سلــسله مــا يــك نظــام مــديريت سلــسله   --168168

اد كـرديم تـا     اد كـرديم تـا     مراتبي مخروطي ايج  مراتبي مخروطي ايج  

بر كارمندان و عملكرد آنها نظـارت       بر كارمندان و عملكرد آنها نظـارت       

كنيم، اما اكنون با داشتن كامپيوتر      كنيم، اما اكنون با داشتن كامپيوتر      

ــا     ــازمان ه ــراي س ــوانيم ب ــي ت ــا    م ــازمان ه ــراي س ــوانيم ب ــي ت م

  ..ساختارهاي افقي طراحي كنيمساختارهاي افقي طراحي كنيم

كامپيونر نمي تواند از يـك مـدير        كامپيونر نمي تواند از يـك مـدير          --169169

بد يك مـدير خـوب بـسازد، بلكـه          بد يك مـدير خـوب بـسازد، بلكـه          

ــزايش   ــدير خــوب را اف ــرد م ــزايش  عملك ــدير خــوب را اف ــرد م عملك

د مدير بد را بدتر و سرعت كار او را كند تر            د مدير بد را بدتر و سرعت كار او را كند تر            دهد، سرعت كار او را زياد مي كند و عملكر         دهد، سرعت كار او را زياد مي كند و عملكر           ميمي

  ..مي كندمي كند

  ..سرپرستي خوب هنر واداشتن افراد متوسط به انجام كار عالي استسرپرستي خوب هنر واداشتن افراد متوسط به انجام كار عالي است  --170170

  ..مديران مياني كاري جز عريض و طويل كردن ساختار سازماني ندارندمديران مياني كاري جز عريض و طويل كردن ساختار سازماني ندارند  --171171

براي رهبري سه شايستگي لازم است، شناسايي درست محيط، اسـتفاده از نظريـه هـا و                 براي رهبري سه شايستگي لازم است، شناسايي درست محيط، اسـتفاده از نظريـه هـا و                   --172172

  ..ارتباط موثرارتباط موثر

  ..هر چه از كوه بالاتر رويم، چشم انداز وسيع تري را مي بينيمهر چه از كوه بالاتر رويم، چشم انداز وسيع تري را مي بينيم  --173173

  ..وقت، رنج، تلاشوقت، رنج، تلاش: : براي ساختن سازمان نيرومند، نبايد از سه چيز دريغ كرد براي ساختن سازمان نيرومند، نبايد از سه چيز دريغ كرد   --174174



  پنجمجلد   آنچه مديران بايد بدانند
 

40 

  ..بايد همواره خلاق و مبتكر بودبايد همواره خلاق و مبتكر بود  --175175

  ..انگيزه، عامل موثري در يادگيري استانگيزه، عامل موثري در يادگيري است  --176176

توانـد بـراي   توانـد بـراي   اگر مدير سياست مدار است، نبايد زياد حساسيت نـشان دهـد، فقـط بايـد ب         اگر مدير سياست مدار است، نبايد زياد حساسيت نـشان دهـد، فقـط بايـد ب           --177177

  ..كارهايش توجيهي منطقي ارائه دهدكارهايش توجيهي منطقي ارائه دهد

  ..توجه كردن به مسئله، نخستين گام در حل آن استتوجه كردن به مسئله، نخستين گام در حل آن است  --178178

  ..قاطعيت در تصميم گيري، اضطراب را از بين مي بردقاطعيت در تصميم گيري، اضطراب را از بين مي برد  --179179

  ..بزرگترين اشتباه، چسبيدن به خطاهاي گذشته استبزرگترين اشتباه، چسبيدن به خطاهاي گذشته است  --180180

  ..مهمترين قدرت مدير، مهارت انساني او استمهمترين قدرت مدير، مهارت انساني او است  --181181

  .. زيزدستان است زيزدستان استشايع ترين كج روي مديران، عدم توجه بهشايع ترين كج روي مديران، عدم توجه به  --182182

  ..يك را افزايش كارآيي، ترديدنسبت به وضع موجود استيك را افزايش كارآيي، ترديدنسبت به وضع موجود است  --183183

  ..انتقاد از مديريت، باعث افزايش كارآيي مدير مي شودانتقاد از مديريت، باعث افزايش كارآيي مدير مي شود  --184184

  ..جريان اطلاعات، همانند خون براي حيات سازمان لازم استجريان اطلاعات، همانند خون براي حيات سازمان لازم است  --185185

  ..مديران موفق در سختي ها فرصت بهتري براي رشد پيدا مي كنندمديران موفق در سختي ها فرصت بهتري براي رشد پيدا مي كنند  --186186

  .. اشتباه مي كنيد اشتباه مي كنيداگر فكر مي كنيد اشتباه كرده ايد،اگر فكر مي كنيد اشتباه كرده ايد،  --187187

  ..موثرترين سبك در مديريت، سبكي است كه در موقعيتي درست استفاده شودموثرترين سبك در مديريت، سبكي است كه در موقعيتي درست استفاده شود  --188188

مديران بايد اعتقاد خود را نسبت به توانايي هاي خود و قدرت خود را در تشخيص نهايي     مديران بايد اعتقاد خود را نسبت به توانايي هاي خود و قدرت خود را در تشخيص نهايي       --189189

  ..تقويت كنندتقويت كنند
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كليد موفقيت در رسيدن به هدف، آن است كه هر روز هـدف مـورد نظـر را بـراي خـود                      كليد موفقيت در رسيدن به هدف، آن است كه هر روز هـدف مـورد نظـر را بـراي خـود                        --190190

  ..تكرار كنيدتكرار كنيد

  ..مدير بايد ذهن خود را دائما فعال نكه داردمدير بايد ذهن خود را دائما فعال نكه دارد  --191191

  ..استعداد و اعتماد به نفس، قدرت مدير براي مقابله با هر موقعيتي استاستعداد و اعتماد به نفس، قدرت مدير براي مقابله با هر موقعيتي است  --192192

  ..براي مدير موفقيت يك سفر است نه يك مقصدبراي مدير موفقيت يك سفر است نه يك مقصد  --193193

  ..اعتقاد داريداعتقاد داريدتنها محدوديت هاي شما، محدوديت هايي است كه به آن تنها محدوديت هاي شما، محدوديت هايي است كه به آن   --194194

  ..مثبت بگذاريدمثبت بگذاريدشما فقط يك بار فرصت داريد كه روي ديگران تاثير شما فقط يك بار فرصت داريد كه روي ديگران تاثير   --195195

اگر يك شخص توانايي پستي معين را ندارد، دليل بر اين نيست كـه بـراي پـست هـاي                    اگر يك شخص توانايي پستي معين را ندارد، دليل بر اين نيست كـه بـراي پـست هـاي                      --196196

  ..ديگر هم نا توان باشدديگر هم نا توان باشد

بهترين راه كـسب احتـرام، نـشان دادن         بهترين راه كـسب احتـرام، نـشان دادن           --197197

  ..احترام استاحترام است

ارتباط، يك خيابان دو طرفـه اسـت، آن         ارتباط، يك خيابان دو طرفـه اسـت، آن           --198198

چه كه در ارتباط اهميت دارد، پيام اسـت         چه كه در ارتباط اهميت دارد، پيام اسـت         

  ..نه ارسال آننه ارسال آن

اغلب نتيجـه نهـايي     اغلب نتيجـه نهـايي     چگونگي آغاز پيام،    چگونگي آغاز پيام،      --199199

  ..ارتباط را تعيين مي كندارتباط را تعيين مي كند

فرد خشمگين معاني كلمـات را درسـت        فرد خشمگين معاني كلمـات را درسـت          --200200

  ..درك نمي كنددرك نمي كند
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  ..زماني كه پول حرف مي زند، مديريت سكوت مي كندزماني كه پول حرف مي زند، مديريت سكوت مي كند  --201201

  ..مردان بزرگ، عظمت خود را مديون مشكلاتي هستند كه با روبرو بوده اندمردان بزرگ، عظمت خود را مديون مشكلاتي هستند كه با روبرو بوده اند  --202202

  .. فرصت مي نشينند فرصت مي نشينندمديران اثر بخش، فرصت مي آفرينند و مديران دنباله رو در انتظارمديران اثر بخش، فرصت مي آفرينند و مديران دنباله رو در انتظار  --203203

  ..تجربه نشان داده است، شوق و حرارت مدير، بيش از قابليت او موثر بوده استتجربه نشان داده است، شوق و حرارت مدير، بيش از قابليت او موثر بوده است  --204204

  ..هنر مدير، تبديل مشكلات به فرصت هاستهنر مدير، تبديل مشكلات به فرصت هاست  --205205

  ..هيچ چيز در سازمان به اندازه سرپرست نالايق، روحيه كاركنان را تضعيف نمي كندهيچ چيز در سازمان به اندازه سرپرست نالايق، روحيه كاركنان را تضعيف نمي كند  --206206

مي دهيم كه چه كار بايد      مي دهيم كه چه كار بايد      اگر از اول بدانيم كجا هستيم و عزم كجا داريم، بهتر تشخيص             اگر از اول بدانيم كجا هستيم و عزم كجا داريم، بهتر تشخيص               --207207

  ..انجام دهيمانجام دهيم

  ..با مردم باش، حق هميشه با مردم است، آنها هرگز كسي را گمراه نمي كنندبا مردم باش، حق هميشه با مردم است، آنها هرگز كسي را گمراه نمي كنند  --208208

طرح ريزي مستلزم نگاهي جستجوگر به گذشته، نگاهي عميق به اوضاع داخلي، تعمقـي              طرح ريزي مستلزم نگاهي جستجوگر به گذشته، نگاهي عميق به اوضاع داخلي، تعمقـي                --209209

  ..ژرف در اطراف و نگاهي بس دورخيز به آينده استژرف در اطراف و نگاهي بس دورخيز به آينده است

كه اين مهم است كه ديگران چه برداشتي از آن          كه اين مهم است كه ديگران چه برداشتي از آن          اين مهم نيست كه شما چه نوشته ايد بل        اين مهم نيست كه شما چه نوشته ايد بل          --210210

  ..دارنددارند

  ..سرتان به كار خودتان باشد و گفته هاي ديگران اعتنا نكنيدسرتان به كار خودتان باشد و گفته هاي ديگران اعتنا نكنيد  --211211

  ..قدرت طبقاتي، اساس قدرت استقدرت طبقاتي، اساس قدرت است  --212212

  ..تمامي كنش هاي متقابل اجتماعي، متضمن استفاده از قدرت استتمامي كنش هاي متقابل اجتماعي، متضمن استفاده از قدرت است  --213213

  ..اگر تمام تصميمات عقلايي باشد، اين الزاما تصميم خوبي نيستاگر تمام تصميمات عقلايي باشد، اين الزاما تصميم خوبي نيست  --214214

  ..سان به عنوان يك عامل مداخله گر در تصميم گيري شناخته مي شودسان به عنوان يك عامل مداخله گر در تصميم گيري شناخته مي شودشخصيت انشخصيت ان  --215215
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 با شما ارتبـاط برقـرار كننـد،          با شما ارتبـاط برقـرار كننـد،         توانندتوانند    ميمياگر زير دستان شما، عليرغم درهاي باز اطاقتان ن        اگر زير دستان شما، عليرغم درهاي باز اطاقتان ن          --216216

  ..شما يك مدير تشريفاتي هستيدشما يك مدير تشريفاتي هستيد

اگر نقص ها و نارسائي هاي خود را نشناخته ايد و اگر غالبا در برابر وقايع غيـر مترقبـه                    اگر نقص ها و نارسائي هاي خود را نشناخته ايد و اگر غالبا در برابر وقايع غيـر مترقبـه                        --217217

  ..لگير مي شويد، شما رئيس بي اطلاع هستيدلگير مي شويد، شما رئيس بي اطلاع هستيدغافغاف

مهارت در تصميم گيري، مهمترين مهارتي است كـه يـك مـدير عـالي را از يـك مـدير                     مهارت در تصميم گيري، مهمترين مهارتي است كـه يـك مـدير عـالي را از يـك مـدير                       --218218

  ..متوسط و ضعيف جدا مي كندمتوسط و ضعيف جدا مي كند

  ..هر گاه مردي تنها باشد، استعداد او كمتر و عقلش ضعيف تر استهر گاه مردي تنها باشد، استعداد او كمتر و عقلش ضعيف تر است  --219219

كـه صـاحب   كـه صـاحب   هنگامي كه افراد زيادي دور هم گرد مـي آينـد، راهنمـا بايـد كـسي باشـد         هنگامي كه افراد زيادي دور هم گرد مـي آينـد، راهنمـا بايـد كـسي باشـد           --220220

  ..خردمند ترين راي استخردمند ترين راي است

  ..رهبري يك رفتار چند بعدي استرهبري يك رفتار چند بعدي است  --221221

  ..هيچ كس به اجبار و فشار، تن در نمي دهد، مگر اين كه مجبور باشدهيچ كس به اجبار و فشار، تن در نمي دهد، مگر اين كه مجبور باشد  --222222

  ..حكمراني در دوزخ بهتر از بندگي در بهشت استحكمراني در دوزخ بهتر از بندگي در بهشت است  --223223

  ..علت اصلي مشكلات، راه حل ها استعلت اصلي مشكلات، راه حل ها است  --224224

  ..آزادي، يعني تقسيم قدرت به اجزاي كوچكآزادي، يعني تقسيم قدرت به اجزاي كوچك  --225225

  ..دمي را مي گسلددمي را مي گسلدتغيير، توان آرامش بخش آتغيير، توان آرامش بخش آ  --226226

  ..قدرت باعث هماهنگي استقدرت باعث هماهنگي است  --227227

  .. پناهگاه ناشي از هرج و مرج است پناهگاه ناشي از هرج و مرج است،،قدرتقدرت  --228228
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 است، قدرت نيز يك مفهوم       است، قدرت نيز يك مفهوم      "" علم فيزيك     علم فيزيك    ""در  در    رژي، يك مفهوم بنيادي   رژي، يك مفهوم بنيادي   ننهمانطوري كه ا  همانطوري كه ا    --229229

  .. است است"" دانش اجتماعي  دانش اجتماعي ""بنيادي در بنيادي در 

  ..به كارگيري مسئولانه قدرت، يكي از موثرترين راههاي تقويت و تحكيم قدرت استبه كارگيري مسئولانه قدرت، يكي از موثرترين راههاي تقويت و تحكيم قدرت است  --230230

  ..اميد به ترقي و نه واقعيت آن، موجب پيشرفت صنعت استاميد به ترقي و نه واقعيت آن، موجب پيشرفت صنعت است  --231231

  ..هسته مركزي هر برنامهرا، تصميم گيري بر عهده داردهسته مركزي هر برنامهرا، تصميم گيري بر عهده دارد  --232232

  ..رمز رسيدن به هدف، شرطي كردن ذهن استرمز رسيدن به هدف، شرطي كردن ذهن است  --233233

  

  

  

  

اگر كارهايي كه قـادر     اگر كارهايي كه قـادر       --234234

ــا    ــام دادن آنه ــه انج ــا   ب ــام دادن آنه ــه انج ب

هــستيم را انجــام مــي هــستيم را انجــام مــي 

  ""داديم، خودمـان جـدا    داديم، خودمـان جـدا    

  ..شگفت زده مي شديمشگفت زده مي شديم
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ي خود قرار گرفته باشيد، هيچ كس نمي توانـد جانـشيني بـراي شـما                ي خود قرار گرفته باشيد، هيچ كس نمي توانـد جانـشيني بـراي شـما                اگر در جايگاه اصل   اگر در جايگاه اصل     --235235

  ..انتخاب كندانتخاب كند

هر بحران ممكن است در جهت مثبت يا منفي حركت كند، اين شما هستيد كـه مـسير                  هر بحران ممكن است در جهت مثبت يا منفي حركت كند، اين شما هستيد كـه مـسير                    --236236

  ..آن را در جهت موفقيت يا شكست تعيين مي كنيدآن را در جهت موفقيت يا شكست تعيين مي كنيد

  ..اتلاف وقت از تلف كردن پول اسفناك تر استاتلاف وقت از تلف كردن پول اسفناك تر است  --237237

رشـد فـرد از     رشـد فـرد از     . .  و زنـدگي مـشترك خلـق شـده انـد            و زنـدگي مـشترك خلـق شـده انـد           نوع دوست باشيد، افراد براي زيستن     نوع دوست باشيد، افراد براي زيستن       --238238

  ..آموزش و آموخته هاي او منشا مي گيردآموزش و آموخته هاي او منشا مي گيرد

فرآيند انتخاب يك راه حل از ميان مجموعه اي از راه حـل هـاي ممكـن همـان چيـزي                     فرآيند انتخاب يك راه حل از ميان مجموعه اي از راه حـل هـاي ممكـن همـان چيـزي                       --239239

  .. مي گويند مي گويند"" تصميم گيري  تصميم گيري ""است كه به آن است كه به آن 

انسان به اين دليل در سازمان مشاركت مي كند كه به برخـي از اهـداف شخـصي خـود                    انسان به اين دليل در سازمان مشاركت مي كند كه به برخـي از اهـداف شخـصي خـود                      --240240

  ..ست يابدست يابددد

اين كه گمان مي كنيم بعضي از كارها محال است، بيشتر به اين دليـل اسـت كـه بـراي             اين كه گمان مي كنيم بعضي از كارها محال است، بيشتر به اين دليـل اسـت كـه بـراي               --241241

  ..خود عذري آورده باشيمخود عذري آورده باشيم

  ..اگر به غير ممكن كمتر معتقد باشيم، بسياري از كارها را انجام خواهيم داداگر به غير ممكن كمتر معتقد باشيم، بسياري از كارها را انجام خواهيم داد  --242242

كسي كه از سرنوشت خود شكايت كند، از كوچكي و نا چيزي روح خـود شـكايت كـرده             كسي كه از سرنوشت خود شكايت كند، از كوچكي و نا چيزي روح خـود شـكايت كـرده               --243243

  ..استاست

ان در ظرف دو سال، يك كارخانه ذوب آهن ساخت، ولي براي تربيـت يـك مـدير                  ان در ظرف دو سال، يك كارخانه ذوب آهن ساخت، ولي براي تربيـت يـك مـدير                  مي تو مي تو   --244244

  .. سال وقت صرف نمود سال وقت صرف نمود2020 بايد  بايد ،،براي اين صنعتبراي اين صنعت
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آن چه كه مبهم است، سر انجام مي بينيم، ديدن آنچه كه به وضوح معلوم اسـت، مـدت                 آن چه كه مبهم است، سر انجام مي بينيم، ديدن آنچه كه به وضوح معلوم اسـت، مـدت                   --245245

  ..بيشتري طول مي كشدبيشتري طول مي كشد

بيـشتر بـه رفتـار آنهـا        بيـشتر بـه رفتـار آنهـا        هر چه پيرتر مي شويم، به گفتار مردم كمتر گوش مي دهيم و و               هر چه پيرتر مي شويم، به گفتار مردم كمتر گوش مي دهيم و و                 --246246

  ..چشم مي دوزيمچشم مي دوزيم

  ..دقت كنيد پيروزي ها بذر شكست هاي آينده را با خود نياورددقت كنيد پيروزي ها بذر شكست هاي آينده را با خود نياورد  --247247

  ..به ريسك پذيري به جاي اجتناب از ريسك پاداش دهيدبه ريسك پذيري به جاي اجتناب از ريسك پاداش دهيد  --248248

  ..به خلاقيت كاربردي به جاي اطاعت كوركورانه پاداش دهيدبه خلاقيت كاربردي به جاي اطاعت كوركورانه پاداش دهيد  --249249

  ..به وفاداري به سازمان به جاي تهديد به ترك خدمت، پاداس دهيدبه وفاداري به سازمان به جاي تهديد به ترك خدمت، پاداس دهيد  --250250

  .. تيمي به جاي تك روي پاداش دهيد تيمي به جاي تك روي پاداش دهيدبه كاربه كار  --251251

مسئله اين است كه ياد بگيريد، چگونه نتايج مطلوب را تعيين كنيد و انگيزه هاي لازم را            مسئله اين است كه ياد بگيريد، چگونه نتايج مطلوب را تعيين كنيد و انگيزه هاي لازم را              --252252

  ..جهت دست يابي به آنها بوجود آوريدجهت دست يابي به آنها بوجود آوريد

  ..شما مجبور نيستيد رئيستان را دوست داشته باشيد و او را تحسين كنيدشما مجبور نيستيد رئيستان را دوست داشته باشيد و او را تحسين كنيد  --253253

د او را بـه گونـه اي اداره كنيـد كـه بتوانـد      د او را بـه گونـه اي اداره كنيـد كـه بتوانـد      نبايد از رئيستان متنفر باشيد، در هر حال باي    نبايد از رئيستان متنفر باشيد، در هر حال باي      --254254

  ..منبعي براي موفقيت شخصي شما و موقعيت سازمان باشدمنبعي براي موفقيت شخصي شما و موقعيت سازمان باشد

مديريت زمان عبارت است از اداره كردن رفتار خودمان با ايجاد يك سيستم پـاداش كـه         مديريت زمان عبارت است از اداره كردن رفتار خودمان با ايجاد يك سيستم پـاداش كـه           --255255

  ..به رفتار مولد پاداش مي دهد و اتلاف وقت را منع مي كند، رفتار تغيير دهيدبه رفتار مولد پاداش مي دهد و اتلاف وقت را منع مي كند، رفتار تغيير دهيد

  ..ن براي فردا اين است كه كار امروز را عالي انجام دهيمن براي فردا اين است كه كار امروز را عالي انجام دهيمبهترين راه آماده شدبهترين راه آماده شد  --256256

  .. پاداش دهيد پاداش دهيد،،صدا راه انداختنصدا راه انداختن  وورربه رفتار آرام و موثر به جاي نق زدن و سبه رفتار آرام و موثر به جاي نق زدن و س  --257257
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 نه اين كه چيزهـاي سـاده را          نه اين كه چيزهـاي سـاده را         ،،مديريت خوب، هنري است كه مشكلات را ساده مي سازد         مديريت خوب، هنري است كه مشكلات را ساده مي سازد           --258258

  ..مشكل كندمشكل كند

يد، يا كارتان زياد است يا ايـن  يد، يا كارتان زياد است يا ايـن  اگر شما نمي توانيد كارتان را طول هشت ساعت انجام ده        اگر شما نمي توانيد كارتان را طول هشت ساعت انجام ده          --259259

  ..كه فاقد صلاحيت براي اين كار هستيدكه فاقد صلاحيت براي اين كار هستيد

 شما مي توانيد يك انسان، حضور فيزيكي او را در يك مكان معين و حتي مهارت هـاي                   شما مي توانيد يك انسان، حضور فيزيكي او را در يك مكان معين و حتي مهارت هـاي                    --260260

فيزيكي وي را در كار خريداري نماييد، لكن نمي توانيد اشتياق، وفاداري، صميميت، فكـر               فيزيكي وي را در كار خريداري نماييد، لكن نمي توانيد اشتياق، وفاداري، صميميت، فكـر               

  ..و روحش را در كار خريداري كنيدو روحش را در كار خريداري كنيد

  ..ز هر كاري، مقدمات آن را كاملا مهيا كنيد تا دچار تشويق نشويدز هر كاري، مقدمات آن را كاملا مهيا كنيد تا دچار تشويق نشويدقبل اقبل ا  --261261

انسان بزرگ آنهايي هستند كه روان را قوي تر از هر نيروي مـادي مـي داننـد و معتقـد                     انسان بزرگ آنهايي هستند كه روان را قوي تر از هر نيروي مـادي مـي داننـد و معتقـد                       --262262

  ..هستند كه افكار و نظم بر جهان حكومت مي كندهستند كه افكار و نظم بر جهان حكومت مي كند

  رفيع ترين مرحله در فرهنگ اخلاق و مديريت، رسيدن بر اين باور است كه انديشه هاي               رفيع ترين مرحله در فرهنگ اخلاق و مديريت، رسيدن بر اين باور است كه انديشه هاي                 --263263

  ..پريشان خود را منظم و كنترل كنيمپريشان خود را منظم و كنترل كنيم

  ..احتمالا در زندگي چيزي بدتر و خطرناكتر از بي نظمي نيستاحتمالا در زندگي چيزي بدتر و خطرناكتر از بي نظمي نيست  --264264

ي و مـديريت    ي و مـديريت    دد شروع خردمن   شروع خردمن  ،،لبه بر بي نظمي   لبه بر بي نظمي   غغ منبع اصلي مديريت است و        منبع اصلي مديريت است و       ،،و تفكر و تفكر م  م  نظنظ  --265265

  ..استاست

تا تعهد و نظم در كار نباشد، ترديد امكان دست كشيدن از كار و هميشه بي فايده بودن                  تا تعهد و نظم در كار نباشد، ترديد امكان دست كشيدن از كار و هميشه بي فايده بودن                    --266266

  ..وجود داردوجود دارد

  ..توانيد آن را درست انجام دهيد، به فردا موكول نكنيدتوانيد آن را درست انجام دهيد، به فردا موكول نكنيد  هرگز كاري كه امروز ميهرگز كاري كه امروز مي  --267267
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هر سازمان بايد به نحوي فضايي مساعد براي آدم هاي خلاق، مبتكر، قاطع و مـصمم بـه     هر سازمان بايد به نحوي فضايي مساعد براي آدم هاي خلاق، مبتكر، قاطع و مـصمم بـه       --268268

مـواره آمـاده    مـواره آمـاده    وجود آورد كه اينها دشمنان قسم خورده كار يكنواخت و وضع موجودند و ه             وجود آورد كه اينها دشمنان قسم خورده كار يكنواخت و وضع موجودند و ه             

  ..اههاي بهتر انجام كارها، وضع موجود را بر هم بزننداههاي بهتر انجام كارها، وضع موجود را بر هم بزنند ارائه ر ارائه راند تا با نوع آوري واند تا با نوع آوري و

 يك راه بيشتر وجود ندارد، از او سئوال كنيد اگر آري گفـت               يك راه بيشتر وجود ندارد، از او سئوال كنيد اگر آري گفـت              ،،براي اطلاع از صداقت مدير    براي اطلاع از صداقت مدير      --269269

  ..بدانيد كه كلاه بردار استبدانيد كه كلاه بردار است

  .. منظم و درست استفاده كنيد تا روزي به دادتان برسد منظم و درست استفاده كنيد تا روزي به دادتان برسد،،هميشه از دفتر يادداشت خودهميشه از دفتر يادداشت خود  --270270
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 فرمول موفقيت را براي      فرمول موفقيت را براي     نمي توانم نمي توانم   --271271

شــما بيــان كــنم، امــا اگــر فرمــول شــما بيــان كــنم، امــا اگــر فرمــول 

شكست را مي خواهيد آن است كه       شكست را مي خواهيد آن است كه       

  ..بكوشيد همه را راضي نگه داريدبكوشيد همه را راضي نگه داريد

وقتـي كـه بــه ريـشه كلمـه نظــم     وقتـي كـه بــه ريـشه كلمـه نظــم       --272272

بينيد كه تنها معنـاي     بينيد كه تنها معنـاي       رسيد، مي رسيد، مي   ميمي

آن خــوب و درســت انجــام دادن   آن خــوب و درســت انجــام دادن   

  ..استاست

كسي كه در زنـدگي خـود مـنظم         كسي كه در زنـدگي خـود مـنظم           --273273

  ..باشد، دچار ناكامي نخواهد شدباشد، دچار ناكامي نخواهد شد

تشويق كننده تـر از ايـن       تشويق كننده تـر از ايـن       حقيقتي  حقيقتي    --274274

ســراغ نــدارم كــه انــسان بــا تــلاش ســراغ نــدارم كــه انــسان بــا تــلاش 

  ..آگاهانه و منظم مي تواند زندگي خود را متعال سازدآگاهانه و منظم مي تواند زندگي خود را متعال سازد

  ..داشتن ذهن خوب و منظم كافي نيست، مهم استفاده درست از آن استداشتن ذهن خوب و منظم كافي نيست، مهم استفاده درست از آن است  --275275

اشخاص هميشه گناه را به گردن شرايط و بي نظمي مي اندازند، مـن بـه شـرايط و بـي                     اشخاص هميشه گناه را به گردن شرايط و بي نظمي مي اندازند، مـن بـه شـرايط و بـي                       --276276

موفق شرايط و نظم را جستجو مي كنند، اگر آنرا نيافتنـد آن             موفق شرايط و نظم را جستجو مي كنند، اگر آنرا نيافتنـد آن             نظمي معتقد نيستم، مردان     نظمي معتقد نيستم، مردان     

  ..را ايجاد مي كنندرا ايجاد مي كنند
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  ..ي شفا بخش دردها، نظم و خرد استي شفا بخش دردها، نظم و خرد استتنها داروتنها دارو  --277277

  ..بدون رهبر، سازمان مانند ماشين و به صورت مكانيكي اداره مي شودبدون رهبر، سازمان مانند ماشين و به صورت مكانيكي اداره مي شود  --278278

  ..مشاركت در تصميم گيري باعث تحكيم روابط مي شودمشاركت در تصميم گيري باعث تحكيم روابط مي شود  --279279

  ..ي اوستي اوستسبك مديريتي مدير ناشي از نظام ارزشسبك مديريتي مدير ناشي از نظام ارزش  --280280

  .. منوط به ارتباطات درست است منوط به ارتباطات درست است،،ديشه ها و نظرات سازندهديشه ها و نظرات سازندهننتوانايي مديران در پي گيري اتوانايي مديران در پي گيري ا  --281281

  .. مترقبه باشد، رهبري خلاقه را مي پذيرد مترقبه باشد، رهبري خلاقه را مي پذيردررهر چه كار متنوع و غيهر چه كار متنوع و غي  --282282

  ..يكي از راه هاي افزايش كارآيي، تسلط بر مهارت ارتباطات استيكي از راه هاي افزايش كارآيي، تسلط بر مهارت ارتباطات است  --283283

امل مسئول پي آمدي دانست،     امل مسئول پي آمدي دانست،     در يك فضاي سازماني، هيچ انساني را نمي توان به طور ك           در يك فضاي سازماني، هيچ انساني را نمي توان به طور ك             --284284

يامد هاي گروهي   يامد هاي گروهي   وشش گروهي است و همه پي آمدها، پ       وشش گروهي است و همه پي آمدها، پ       به طور ضمني همه كوشش ها، ك      به طور ضمني همه كوشش ها، ك      

  ..هستندهستند

  ..هيچ شيوه ي يگانه اي در همه اوضاع كاربرد نداردهيچ شيوه ي يگانه اي در همه اوضاع كاربرد ندارد  --285285

  ..نقش رهبري به روشني در شمار مهمترين نقش هاستنقش رهبري به روشني در شمار مهمترين نقش هاست  --286286

  .. حل كند حل كندمشاركت هر چند خوب است اما، همه دشواريهاي سازمان را نمي تواندمشاركت هر چند خوب است اما، همه دشواريهاي سازمان را نمي تواند  --287287

يافته ها نشان مي دهد، هر گاه ديوانسالاري فزون مي گيرد، خشنودي شـغلي كاركنـان                يافته ها نشان مي دهد، هر گاه ديوانسالاري فزون مي گيرد، خشنودي شـغلي كاركنـان                  --288288

  ..كاهش مي يابدكاهش مي يابد

شمار سازمانهاي غير رسمي در يك سازمان به نسبت شمار كل افرادي كه در سازمان به                شمار سازمانهاي غير رسمي در يك سازمان به نسبت شمار كل افرادي كه در سازمان به                  --289289

  ..كار مي پردازند، گرايش به بزرگتر شدن يافته استكار مي پردازند، گرايش به بزرگتر شدن يافته است

  ..ف مدير استف مدير استتهيه يك سيستم ارتباطي موثر، از وظائتهيه يك سيستم ارتباطي موثر، از وظائ  --290290
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نشانه رفتـار انگيختـه شـده       نشانه رفتـار انگيختـه شـده         --291291

اين اسـت كـه     اين اسـت كـه     

  ..هدف مدار استهدف مدار است

  

  

  

  

  

لازم نيست كه فرد حرفه اي، دانشمند باشد اما بايـد بـه كـافي آگـاه باشـد تـا بتوانـد از           لازم نيست كه فرد حرفه اي، دانشمند باشد اما بايـد بـه كـافي آگـاه باشـد تـا بتوانـد از             --292292

  ..معلومات علمي استفاده كندمعلومات علمي استفاده كند

اداره كردن يك سازمان اداري، اجتماعي بر طبق معيار هاي فني و عقلايي، غير منطقـي                اداره كردن يك سازمان اداري، اجتماعي بر طبق معيار هاي فني و عقلايي، غير منطقـي                  --293293

عقلايي است، زيرا چنين معيارهايي جنبـه هـاي غيـر معقـول جريـان اجتمـاعي را                  عقلايي است، زيرا چنين معيارهايي جنبـه هـاي غيـر معقـول جريـان اجتمـاعي را                  و غير   و غير   

  ..ناديده مي گيرندناديده مي گيرند

كار كرد اثر بخش سيستم هاي اجتماعي از انجمن اوليا گرفتـه تـا اداره ايـالات متحـده                   كار كرد اثر بخش سيستم هاي اجتماعي از انجمن اوليا گرفتـه تـا اداره ايـالات متحـده                     --294294

  ..آمريكا، به كيفيت رهبري آن متكي استآمريكا، به كيفيت رهبري آن متكي است

 طـوري كـه كـارمن        طـوري كـه كـارمن       جوهر رهبري سازماني عبارت است از، افزايش نفوذ در كاركنان بـه           جوهر رهبري سازماني عبارت است از، افزايش نفوذ در كاركنان بـه             --295295

  ..اهداف سازمان را اهداف خود بدانداهداف سازمان را اهداف خود بداند
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موضوع تصميم گيري، همه جنبه هاي سـازمان را در بـر مـي گيـرد، بنـابر ايـن تئـوري            موضوع تصميم گيري، همه جنبه هاي سـازمان را در بـر مـي گيـرد، بنـابر ايـن تئـوري              --296296

 بايد شامل اصول سازماني باشد كه تصميم گيـري صـحيح را در بـر مـي          بايد شامل اصول سازماني باشد كه تصميم گيـري صـحيح را در بـر مـي         ،،عمومي مديريت عمومي مديريت 

ش را تـضمين    ش را تـضمين    گيرد، ممكن مي سازد، همچنانكه بايد شامل اصولي باشد كه عمل اثـر بخ ـ             گيرد، ممكن مي سازد، همچنانكه بايد شامل اصولي باشد كه عمل اثـر بخ ـ             

  ..كندكند

   مي دانيم كه روح و معني هـستيم،         مي دانيم كه روح و معني هـستيم،        تا هنگامي كه غايت هاي بزرگ در جهان وجود دارد         تا هنگامي كه غايت هاي بزرگ در جهان وجود دارد           --297297

  ..نه جسم و جانورنه جسم و جانور

  ..هر عملي كه با رغبت صورت بگيرد، از خواسته هاي اصيل انسان سرچشمه مي گيردهر عملي كه با رغبت صورت بگيرد، از خواسته هاي اصيل انسان سرچشمه مي گيرد  --298298

  ..هرگز روشهاي ساده را اگر موثر هستند، به روشهاي پيچيده تبدبل نكنيدهرگز روشهاي ساده را اگر موثر هستند، به روشهاي پيچيده تبدبل نكنيد  --299299

  ..، هيچ دليلي ندارد كه از بوروكراسي بترسد، هيچ دليلي ندارد كه از بوروكراسي بترسددد وظيفه خود را بدان وظيفه خود را بداندمكراسي اگردمكراسي اگر  --300300

حتي كاملترين سازمانهاي مردم سالار در جهان براي گشودن گره هـا و حـل مـشكلات                 حتي كاملترين سازمانهاي مردم سالار در جهان براي گشودن گره هـا و حـل مـشكلات                   --301301

  ..اجتماعي امروزي خود به ديوانسالاري نياز دارداجتماعي امروزي خود به ديوانسالاري نياز دارد

بوروكراسي ابزاري است در دست طبقه حاكم براي نفوذ بر لايه هـاي ديگـر اجتمـاع تـا                   بوروكراسي ابزاري است در دست طبقه حاكم براي نفوذ بر لايه هـاي ديگـر اجتمـاع تـا                     --302302

  ..مار شوندگان را بكوبد و به دلخواه آنان را به زير نفوذ خود در آوردمار شوندگان را بكوبد و به دلخواه آنان را به زير نفوذ خود در آورداستثاستث

  ..تحليل امروز واقعيت فردا استتحليل امروز واقعيت فردا است  --303303

  ..عطش قدرت، خطرناكترين تجلي خودسري مدير استعطش قدرت، خطرناكترين تجلي خودسري مدير است  --304304

  ..هنگامي كه انسان نداند به سوي چه بندري روان است، هيچ بادي موافق او نيستهنگامي كه انسان نداند به سوي چه بندري روان است، هيچ بادي موافق او نيست  --305305
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ن بـراي پيـاده شـدن دارد، اگـر          ن بـراي پيـاده شـدن دارد، اگـر          گر چه موفقيت طرح، بستگي تام به وضوح و آمـادگي آ           گر چه موفقيت طرح، بستگي تام به وضوح و آمـادگي آ             --306306

كسي بپرسد از كجا بدانيم طرح و برنامه اي صحيح و عملي است، بايد به او گفت قلـم در                    كسي بپرسد از كجا بدانيم طرح و برنامه اي صحيح و عملي است، بايد به او گفت قلـم در                    

  ..دست گيرد و ايده طرح را بر روي كاغذ بياورددست گيرد و ايده طرح را بر روي كاغذ بياورد

مردان جوان براي اختراع مناسب ترند تا براي داوري، براي اجرا مناسـب ترنـد تـا بـراي                   مردان جوان براي اختراع مناسب ترند تا براي داوري، براي اجرا مناسـب ترنـد تـا بـراي                     --307307

  ..سب ترند تا امور مستقرسب ترند تا امور مستقرمشورت و براي پروژه هاي نو منامشورت و براي پروژه هاي نو منا

  ..دموكراسي اين حق را به همه مي دد تا ستمگر خويش باشنددموكراسي اين حق را به همه مي دد تا ستمگر خويش باشند  --308308

  

  

  

  

وقتي كه ترديد داريد، بـا ديگـران        وقتي كه ترديد داريد، بـا ديگـران          --309309

  ..مذاكره و يا مشورت نماييدمذاكره و يا مشورت نماييد
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  ..هنر پيشرفت عبارت است از حفظ نظم در حين تغيير ئ ايجاد تغيير در حين نظوهنر پيشرفت عبارت است از حفظ نظم در حين تغيير ئ ايجاد تغيير در حين نظو  --310310

  ..ه مديريت زيبايي مي دهده مديريت زيبايي مي دهدهر كار درست و منظم و هر فكر شايسته به چهرهر كار درست و منظم و هر فكر شايسته به چهر  --311311

فكر و نظم، مديران را به سوي عمر جاويدان هدايت مي كند و بي فكـري و بـي نظمـي،                     فكر و نظم، مديران را به سوي عمر جاويدان هدايت مي كند و بي فكـري و بـي نظمـي،                       --312312

  ..مرگ را براي مديران به ارمغان مي آوردمرگ را براي مديران به ارمغان مي آورد

  ..هر نو آوري در ميانه راه ناقص و نارساستهر نو آوري در ميانه راه ناقص و نارساست  --313313

  ..موفقيت، نمايش دادن استموفقيت، نمايش دادن است% % 8080  --314314

  

  

  

در جايي كه چشم انداز نباشـد، انـسان         در جايي كه چشم انداز نباشـد، انـسان           --315315

  ..هلاك خواهد شدهلاك خواهد شد

  

  

  

خواهيد مردم را به حركت واداريد، حركت بايد به سوي چشم اندازي باشد كـه از                خواهيد مردم را به حركت واداريد، حركت بايد به سوي چشم اندازي باشد كـه از                  اگر مي اگر مي   --316316

نظر آنها مثبت است، از ارزش هاي مهمي بهره گيرد، چيزي را كه آنها آرزويـش را دارنـد                   نظر آنها مثبت است، از ارزش هاي مهمي بهره گيرد، چيزي را كه آنها آرزويـش را دارنـد                   

به آنها بدهد و نيز بايد الزامي عرضه شود كه آنها احساس كنند براي پيگيري آن اشـتياق                  به آنها بدهد و نيز بايد الزامي عرضه شود كه آنها احساس كنند براي پيگيري آن اشـتياق                  

  ..دارنددارند
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  ..شه با انديشه هاي آماده و آگاه، يار استشه با انديشه هاي آماده و آگاه، يار استبخت هميبخت همي  --317317

گوش دهيد، گوش دهيد و به مردمي كه كـار را انجـام مـي               گوش دهيد، گوش دهيد و به مردمي كه كـار را انجـام مـي               : : پيام نخستين من اي است      پيام نخستين من اي است        --318318

  ..دهن گوش دهيددهن گوش دهيد

  ..هيچ چيز به اندازه كاميابي،كاميابي نمي آوردهيچ چيز به اندازه كاميابي،كاميابي نمي آورد  --319319

انسان نياز به توانايي شكست خوردن دارد، انسان نمي تواند نو آفـرين باشـد، مگـر آنكـه        انسان نياز به توانايي شكست خوردن دارد، انسان نمي تواند نو آفـرين باشـد، مگـر آنكـه          --320320

  ..ذيرفتن اشتباه آماده باشدذيرفتن اشتباه آماده باشدبراي پبراي پ

يك انسان هرگز جانش را به شما نمي فروشد، ولي آن را بـه ازاي يـك قطعـه نـشان در                     يك انسان هرگز جانش را به شما نمي فروشد، ولي آن را بـه ازاي يـك قطعـه نـشان در                       --321321

  ..اختيار شما مي گذارداختيار شما مي گذارد

  

  

اگر برنامه يك ساله داريد، بـرنج       اگر برنامه يك ساله داريد، بـرنج         --322322

بكاريد، اگر برنامه ده ساله داريـد،       بكاريد، اگر برنامه ده ساله داريـد،       

اگـر برنامـه صـد      اگـر برنامـه صـد        درخت بكاريـد،  درخت بكاريـد،  

  ..ساله داريد، آدم تربيت كنيدساله داريد، آدم تربيت كنيد
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  .. هسته يك سعادت معادل يا بزرگتر را درون خود دارد هسته يك سعادت معادل يا بزرگتر را درون خود داردهر مصيبتي،هر مصيبتي،  --323323

مدير با يك موجود خاص، يعني انسان كار مي كند، انسان به عنوان منبعي بي ماننـد از                  مدير با يك موجود خاص، يعني انسان كار مي كند، انسان به عنوان منبعي بي ماننـد از                    --324324

كسي كه مي كوشد با وي كار كند، كيفيت هاي ويژه اي را طلب مـي كنـد، تنهـا انـسان                      كسي كه مي كوشد با وي كار كند، كيفيت هاي ويژه اي را طلب مـي كنـد، تنهـا انـسان                      

  ..است كه وسيله نيستاست كه وسيله نيست

  

يك مدير آنچنان كـاري را بايـد انجـام          يك مدير آنچنان كـاري را بايـد انجـام            --325325

دهد كه وي را قادر سازد تا در عوض قرار      دهد كه وي را قادر سازد تا در عوض قرار      

  ..گرفتن در زير سلطه، بر آن فرمان براندگرفتن در زير سلطه، بر آن فرمان براند

  

شايد ما به آساني بتوانيم در اين باره به توافق برسيم كه طراحي يك برنامـه آمـوزش بـا                    شايد ما به آساني بتوانيم در اين باره به توافق برسيم كه طراحي يك برنامـه آمـوزش بـا                      --326326

شرح رفتاري شروع مي شود كه مايل به ايجادش هستيم، ولي به توافق رسـيدن در مـورد               شرح رفتاري شروع مي شود كه مايل به ايجادش هستيم، ولي به توافق رسـيدن در مـورد               

ته شود و چه چيز هايي در آن گنجانـده گـردد، كـار چنـدان     ته شود و چه چيز هايي در آن گنجانـده گـردد، كـار چنـدان     اين كه اين شرح چگونه نوش    اين كه اين شرح چگونه نوش    

  ..ساده اي نيستساده اي نيست

هدف ها تنها آرمانهايي نيستند كـه برنامـه درسـي در آن جهـت شـكل داده شـود و يـا         هدف ها تنها آرمانهايي نيستند كـه برنامـه درسـي در آن جهـت شـكل داده شـود و يـا           --327327

تدريس بدان سو هدايت مي گردد، بلكه آنها جزئيات مفصلي را در زمينه چگونگي ساخت               تدريس بدان سو هدايت مي گردد، بلكه آنها جزئيات مفصلي را در زمينه چگونگي ساخت               

  ..ر مي دهندر مي دهندو استفاده از فنون ارزشيابي در اختيارمان قراو استفاده از فنون ارزشيابي در اختيارمان قرا
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كساني كه در يك فعاليت گروهي شركت دارند، هميشه كاري براي انجام دادن خواهنـد               كساني كه در يك فعاليت گروهي شركت دارند، هميشه كاري براي انجام دادن خواهنـد                 --328328

يافت، نكته مهم اين است كه آنها تنها كارهايي را كه به تحقق هـدفها يـاري مـي رسـاند                     يافت، نكته مهم اين است كه آنها تنها كارهايي را كه به تحقق هـدفها يـاري مـي رسـاند                     

  ..انجام دهند و نه هر كاري را كه دلشان مي خواهدانجام دهند و نه هر كاري را كه دلشان مي خواهد

نامه به خوبي در حال اجـرا باشـند،         نامه به خوبي در حال اجـرا باشـند،         وظيفه هر مديري مداقبت دائم از اين امر است كه بر          وظيفه هر مديري مداقبت دائم از اين امر است كه بر            --329329

  ..سازمان روبراه باشد و كار هدايت به گونه اي موثر جريان داشته باشدسازمان روبراه باشد و كار هدايت به گونه اي موثر جريان داشته باشد

اگر كسي با اطمينان محض آغاز كند، با شك و ترديد به فرجام كار خواهد رسيد، اما اگر         اگر كسي با اطمينان محض آغاز كند، با شك و ترديد به فرجام كار خواهد رسيد، اما اگر           --330330

  ..راضي شود كه با شك و ترديد آغاز كند، به يقين ره خواهد بردراضي شود كه با شك و ترديد آغاز كند، به يقين ره خواهد برد

  

  

  

ئف خـودش اسـت،     ئف خـودش اسـت،     كسي كه غرق در وظـا     كسي كه غرق در وظـا       --331331

بايد مراقب باشد كه كارهـايش بـر اهـدافش      بايد مراقب باشد كه كارهـايش بـر اهـدافش      

  ..مسلط نشودمسلط نشود

  

  

  

  ..انسان مركز و مقياس همه چيز استانسان مركز و مقياس همه چيز است  --332332

  ..بيشتر شركت هاي بزرگ از شخصيت اجتماعي خود درك اندكي دارندبيشتر شركت هاي بزرگ از شخصيت اجتماعي خود درك اندكي دارند  --333333
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  ..سازمانها را مي توان يك رشته از ميان كنش هاي شكل گرفته ميان بازيگران دانستسازمانها را مي توان يك رشته از ميان كنش هاي شكل گرفته ميان بازيگران دانست  --334334

  ..كن، زيرا براي من بسيار معني دار است كه آن كار را بكنمكن، زيرا براي من بسيار معني دار است كه آن كار را بكنمانگيزش مي گويد اين كار را بانگيزش مي گويد اين كار را ب  --335335

اگر شما همانند چرخ دستي هستيد كه بيش از آنچه آنرا فشار ميدهند پيش نمي رويد،                اگر شما همانند چرخ دستي هستيد كه بيش از آنچه آنرا فشار ميدهند پيش نمي رويد،                  --336336

  ..درخواست كار در اينجا نكنيددرخواست كار در اينجا نكنيد

ما به اين اصل پايبند هستيم كه سخت كوشيدن و بهره فراوان بردن، چيـزي اسـت كـه                   ما به اين اصل پايبند هستيم كه سخت كوشيدن و بهره فراوان بردن، چيـزي اسـت كـه                     --337337

  ..بايد از آن سرافراز باشيمبايد از آن سرافراز باشيم

چنين مي نمايد كه خشنودي شغلي سبب كاهش نرخ غيبت، جايگزيني و شايد حوادث              چنين مي نمايد كه خشنودي شغلي سبب كاهش نرخ غيبت، جايگزيني و شايد حوادث                --338338

  ..گرددگردد

  ..گمان دارم درست كار مي كنم، چون رئيس در دو يا سه ماهه بر من خرده نگرفته استگمان دارم درست كار مي كنم، چون رئيس در دو يا سه ماهه بر من خرده نگرفته است  --339339

در حالي كه مديران و اقتصاددانان در اهميت حقوق و دستمزد گزافه گـويي كـرده انـد،                  در حالي كه مديران و اقتصاددانان در اهميت حقوق و دستمزد گزافه گـويي كـرده انـد،                    --340340

  ..رآورد كرده اندرآورد كرده اندروانشناسان ارزش آن را كم بروانشناسان ارزش آن را كم ب

مديريت در برابر كاركنان وظيفه دارد، نخست و بيش از هـر چيـز بخـت بدسـت آوردن                   مديريت در برابر كاركنان وظيفه دارد، نخست و بيش از هـر چيـز بخـت بدسـت آوردن                     --341341

  ..درآمدي برابر بهره دهي را فراهم آورددرآمدي برابر بهره دهي را فراهم آورد

من در شـغلي نـاجور،      من در شـغلي نـاجور،      . . ارشديت گاهي كارمندي را در وضع كار نادرستي زنداني مي كند          ارشديت گاهي كارمندي را در وضع كار نادرستي زنداني مي كند            --342342

  ..ز ارشديت برخوردارمز ارشديت برخوردارمحرفه اي ناجور و شركتي ناجور هستم، ولي چه كنم كه از امتياحرفه اي ناجور و شركتي ناجور هستم، ولي چه كنم كه از امتيا

  ..هر كسي، زماني بهتر كار مي كند كه آن كار برايش نفعي در بر داشته باشدهر كسي، زماني بهتر كار مي كند كه آن كار برايش نفعي در بر داشته باشد  --343343

عمارت هاي بزرگ را از سايه آنها و مردان بـزرگ را از تعـداد دشـمنان آنهـا مـي تـوان                       عمارت هاي بزرگ را از سايه آنها و مردان بـزرگ را از تعـداد دشـمنان آنهـا مـي تـوان                         --344344

  ..شناختشناخت
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  ..طلا كه حكمران شد، عموم احمق ها فرمانبردار مي شوندطلا كه حكمران شد، عموم احمق ها فرمانبردار مي شوند  --345345

  ..رياست با شماست اما حق با ماسترياست با شماست اما حق با ماست  --346346

مه بحران اگر به زبان چيني نوشته شود، مركب از دو جز است، يكي ريسك و ديگري                 مه بحران اگر به زبان چيني نوشته شود، مركب از دو جز است، يكي ريسك و ديگري                 كلكل  --347347

  ..فرصتفرصت

در طول اعصار متمادي هميشه اين مشكل وجود داشته است كه چگونه مي توان بـدون                در طول اعصار متمادي هميشه اين مشكل وجود داشته است كه چگونه مي توان بـدون                  --348348

  ..ط برقرار كردط برقرار كردااداشتن اطلاعات ارتبداشتن اطلاعات ارتب

  يك مدير آنچنان كاري را انجام مي دهد كـه وي را قـادر مـي سـازد تـا در عـوض قـرار            يك مدير آنچنان كاري را انجام مي دهد كـه وي را قـادر مـي سـازد تـا در عـوض قـرار              --349349

  ..گرفتن در زير سلطه آينده، بر آن فرمان براندگرفتن در زير سلطه آينده، بر آن فرمان براند

مــردم، عناصــر محركــه هــر گــروه مــردم، عناصــر محركــه هــر گــروه   --350350

سازمان يافته هـستند، انـسان هـاي        سازمان يافته هـستند، انـسان هـاي        

شايسته حتي بدون برنامـه ريـزي و        شايسته حتي بدون برنامـه ريـزي و        

 بـه    بـه   توانندتوانند    ميميسازماندهي مناسب هم    سازماندهي مناسب هم    

نتيجه برسند، اما با بودن برنامه هاي       نتيجه برسند، اما با بودن برنامه هاي       

صـحيح، ايــن انـسان هــاي شايــسته   صـحيح، ايــن انـسان هــاي شايــسته   

  تبديل به انسان هاي بر جـسته مـي        تبديل به انسان هاي بر جـسته مـي        

  ..شوندشوند
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 هر دوره از زندگي فرد مسائل و نيازهـاي ويـژه خـود را دارد و همـين نيازهـا و مـسائل                هر دوره از زندگي فرد مسائل و نيازهـاي ويـژه خـود را دارد و همـين نيازهـا و مـسائل                 --351351

  ..هستند كه وجه مختلف آن فرد را تشكيل مي دهندهستند كه وجه مختلف آن فرد را تشكيل مي دهند

تـلاش مـن   تـلاش مـن   : : مديري كه خود را وقف سازمان و كارش مي نمايد اين گونه بيان مي كنـد                 مديري كه خود را وقف سازمان و كارش مي نمايد اين گونه بيان مي كنـد                   --352352

  :: زير باشد زير باشدبراي رسيدن به اهداف سازمان است، حتي اگر مستلزم مواردبراي رسيدن به اهداف سازمان است، حتي اگر مستلزم موارد

  خطر از دست دادن قدرتخطر از دست دادن قدرت  --11

  خطر از دست دادن موقعيتخطر از دست دادن موقعيت  --22

  خطر از دست دادن ارتقا و رتبهخطر از دست دادن ارتقا و رتبه  --33

 داراي بينشي قوي هستند يا به عبـارت ديگـر وراي هـر چيـز آشـكار و       داراي بينشي قوي هستند يا به عبـارت ديگـر وراي هـر چيـز آشـكار و      ،،ديران شايسته ديران شايسته مم  --353353

  ..واضح را به خوبي مي بينند، چرا كه بينش عميق، قضاوت انسان را بهبود مي بخشدواضح را به خوبي مي بينند، چرا كه بينش عميق، قضاوت انسان را بهبود مي بخشد

  .. ادراكي، انساني، فني مجهز باشند ادراكي، انساني، فني مجهز باشندمديران بايد به مهارت هايمديران بايد به مهارت هاي  --354354

مديريت، يعني كنترل عناصر مسئول و زير دست به طوري كه تلاشهاي آنهـا در تحقـق                 مديريت، يعني كنترل عناصر مسئول و زير دست به طوري كه تلاشهاي آنهـا در تحقـق                   --355355

  ..دستگاه هماهنگ گردددستگاه هماهنگ گردد

مديريت يعني هماهنگي منابع انساني و مادي در جهـت تحقـق و تكميـل هـدف هـاي                    مديريت يعني هماهنگي منابع انساني و مادي در جهـت تحقـق و تكميـل هـدف هـاي                      --356356

  ..سازمانيسازماني

  ..ز آن مديريت استز آن مديريت است جز است، يك جز آن عدالت، و نودو نه ج جز است، يك جز آن عدالت، و نودو نه ج100100رياست نيازمند رياست نيازمند   --357357

  ..بقاي مناسب و پست ها منوط به برنامه ريزي و چاره انديشي استبقاي مناسب و پست ها منوط به برنامه ريزي و چاره انديشي است) : ) : عع((امام علي امام علي   --358358
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بهترين مديران و فرمانروايان كساني هستند كه اسـتعدادها و سـليقه            بهترين مديران و فرمانروايان كساني هستند كه اسـتعدادها و سـليقه            ) : ) : صص((پيامبر اكرم   پيامبر اكرم     --359359

هاي گوناگوني را در زير چتر مديريت گرد آورد و بد تـرين مـديران كـساني هـستند كـه                     هاي گوناگوني را در زير چتر مديريت گرد آورد و بد تـرين مـديران كـساني هـستند كـه                     

  .. و هماهنگ را متفرق سازند و هماهنگ را متفرق سازندمجموعه همسومجموعه همسو

مدير چون ميخ وسط آسـياب بايـد سـاكن و اسـتوار و محكـم باشـد تـا                    مدير چون ميخ وسط آسـياب بايـد سـاكن و اسـتوار و محكـم باشـد تـا                    ) : ) : عع((امام علي   امام علي     --360360

  ..تشكيلات به درستي حول آن محور طي طريق كندتشكيلات به درستي حول آن محور طي طريق كند

  ..هر مديري زندگي مي كند، نه به تنهايي مي زيد و نه براي خودهر مديري زندگي مي كند، نه به تنهايي مي زيد و نه براي خود  --361361
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  هاي آموزشي  در دوره كاركنانشرايط حصول تغيير رفتار  
  

، سـازماني  ديران و سرپرسـتان واحـدهاي     م

سـازمان خـود مـي     همگي بـه موقعيـت  

يكــي از راه هــايي كــه آنــان، . انديــشند

مـي   زمينه ساز موفقيت سازمان در نظـر 

آورند، شركت دادن كاركنان در دوره هـاي        

  .آموزشي است

دوره هـاي آموزشـي    مديران بر اين باورند كـه 

و نگـرش   تواند قابليت هاي دانشي و مهـارتي         مي

با اين همـه،  . پرورش دهند مناسبي را در كاركنان

قرار مي دهنـد؛ كـه چنـين غفلتـي تمـام       گاه عوامل زمينه ساز تغيير رفتار و كاركنان را مورد غفلت

  .ناكامي رويارو مي سازد كوشش هاي آنان را در راستاي موفقيت سازمان با

مهارتي تغييري پديد آيد، فراهم شـدن   رشي وبراي آن كه در رفتار كاركنان از جنبه هاي دانشي، نگ

 :شرايط مورد اشاره در زير الزامي است

 اركنان خود را ناگزير از تغيير بدانند ك-1

 .ديگر سخن، كاركنان انگيزه تغيير در خود و رفتارشان را داشته باشند به 
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آگاهي يا كمبـود آگـاهي   فقدان د، آگاه باشن كاركنان از وظيفه محوله و كاري كه بايد انجام دهند -2

 .آن، مانعي براي گرايش به تغيير در رفتارهاي موجود است نسبت به وظيفه و شيوه انجام دادن

هاي شخصي و توانمندي هاي عملياتي  اركنان بايد هر كدام در جايگاه شغلي متناسب با قابليت ك-3

   .قرار گرفته باشند

ز آينده شـغلي خـود و دوره آمـوزش طراحـي شـده      بين علايق و تحصيلات و ني كاركناني كه ارتباط

در دوره هاي آموزشي شركت نمي كنند، و در صورت شركت انگيزه اي براي يادگيري  يابند غالباً نمي

 .دهند نشان نمي

نتيجه » تغيير» .كننده هاي مثبت است غيير در رفتار نيازمند پاداش و ارائه انواع تقويت ت-4

تغيير متنفع نگردند و آثار آن را در رشد شخـصي و پيـشرفت     از نتيجهيك فرايند است؛ اگر كاركنان

فرض بر آن است كه دوره هـاي  . برانگيخته نمي شوند» تغيير رفتار» شغلي خود احساس نكنند براي

را داشته باشند كه ضرورت تغيير را به كاركنان نشان دهند ونيـاز بـه تغييـر را     آموزشي بايد توان آن

 همچنين، در چارچوب دوره هاي آموزشي است كه كاركنان بايد از وظـايفي كـه  . دنشان دهن ناگزير

شـرايط كـاري    ايجـاد . دارند و شيوه هايي كه براي برآوردن انتظارات شغلي وجـود دارد آگـاه گردنـد   

كاركنـان بايـد    مناسب به عهده مدير و سرپرست است و بنا به تناسـب وظيفـه و حـساسيت آن هـم    

 .اداش هاي شايسته بهره مند گردندتقويت گردند و از پ

 كار را براي ترغيب يـا ممانعـت از   يا جو رواني در محيط سازماني فضاي محققان، پنج نوع

  .شناسايي كرده اند پديد ايي تغيير در رفتار كاركنان در سازمان ها

  مانع تراش فضاي -1
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 رغبت زدا فضاي  -2

 خنثي فضاي  -3

 ترغيب كننده  فضاي  -4

 درخواست كننده فضاي  -5

   : (Preventing)مانع تراش فضاي - 1

آموزشي آموخته انـد هـراس    در اين فضاها، مدير يا سرپرست از كاربست آنچه كاركنان در دوره هاي

. اوسـت » مدير يا مديران فرادسـت » اين نوع هراس به احتمال زياد، هراس مدير يا سرپرست از. دارد

خته هاي كاركنان امكان دارد ناشي از احتمال آمو افزون بر اين، هراس مدير يا سرپرست از كار بست

 .تغيير در سبك رهبري او باشد

   : (Discouraging) رغبت زدا فضاي -2

شما قـادر بـه كـاربرد آموختـه     «:هرگز، نمي گويد اي، مدير يا سرپرست سازماني در چنين فضاهاي

 در رفتـار كاركنـان رخ   عملكردش نشان مي دهد كه اگر تغيير بلكه او به روشني در» هايتان نيستيد

 فـضاي  افزون بر اين، در. او علاقه اي به تغيير رفتار كاركنان ندارد دهد، ناخرسند خواهد شد يعني

هاي كاركنان را از دوره هاي آموزش الگوي عمل قرار نمي دهد؛ همـين امـر    رغبت زدا، مدير آموخته

  .اي را پديد مي آورد كننده محيط منجمد
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   : (Neutral) خنثي فضاي  -3

در چنين فضايي مـدير شـركت كاركنـان در دوره آموزشـي را مـورد مـسامحه قـرار              

 آنچـه ايـن  . مـي پردازنـد   سازماني مديراني از اين دست به كار معمـول . دهد مي

اگر نتيجه تغييـر رفتـار مـانعي بـراي          . مديران مي خواهند انجام وظايف محوله است      

 نشي نشان نمي دهد؛ در غير اين صـورت، مـدير نقـش مـانع    امور محوله ايجاد نكند، مدير واك انجام

 .تراش و رغبت زدا ايفا خواهد كرد

   : (Encouraging) ترغيب كننده فضاي - 4

كاركنان را براي يادگيري و كاربست يـادگيري هـايش در انجـام دادن     ترغيب كننده، مدير فضاي در

علاقه منـدم بـدانم   «:  مدير مي گويدكرده و حمايت مي كند در چنين فضايي، وظايف شغلي تشويق

» .ايد و چگونه مي توانم به انتقال آموخته ها بـراي انجـام وظـايف شـغلي كمـك كـنم       چه يادگرفته

 از اين دست، پيش از برگزاري دوره هاي آموزشي با كاركنان جلسات بحثي برگزار مي كنند مديراني

فراگرفته هـاي   انديشي مي زنند تا يافته هاوو پس از پايان دوره آموزشي هم با كاركنان دست به هم 

 .حاصل از دوره هاي آموزش را در عمل به كار ببندند

   : (Requiring) درخواست كننده فضاي - 5

اطمينان مي دهد كه زمينه كاربـست   در چنين فضايي، مدير از فراگرفته هاي كاركنان آگاهي دارد و

از اين رو، مدير اعلام آمادگي مي كنـد كـه   . بگيرد  كارآموخته هاي آنان را در انجام وظايف شغلي به

نظر كه آموخته هايـشان بـه كـار بـسته خواهـد شـد، بـا آنـان          براي اطمينان خاطر كاركنان، از اين
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قرارداد كاربست آموخته هاي كاركنـان معمـولاً در خاتمـه دوره آموزشـي      .قراردادي تنظيم مي كند

 .بسته مي شود

با توجـه   خود را سازماني رفتارهاي  و سرپرستان پس از مطالعه نوشته حاضر،انتظار مي رود، مديران

صورتي كه، مدير رفتار  در. به نكات ارائه شده بسنجند و درباره نتايج سنجش رفتار خود داوري كنند

خنثـي داشـته باشـد، الزامـاً بايـد       مانع تراش، رغبت زدا، و -فضاي از نوع سه نوع سازماني فضاي و

  .بكوشد سازماني فضاي تغيير در ه خاطر تعهد به موفقيت سازمان به ايجاددست كم ب
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  كدام نوع مديريت ؟كدام نوع مديريت ؟  

  

بـــا گـــسترش ســـازمانها و تنـــوع مـــشاغل 

هاي متعدد، جذب نيروي انساني مـورد        حرفه

نياز و بكارگيري آنها امري اجتناب ناپـذير و         

  .از اهميت خاصي برخوردار است

 روش و نحـوه    از اين نظر ديدگاه و در نتيجـه       

برخورد مدير با نيروي انساني در كيفيت و كميت و نتايج حاصله و دست يابي به اهداف و معيارهـاي                    

  .تعيين شده موثر و كارساز است

از آنجا كه ديدگاهها در مديريت متفاوت است و هر مديري بر اساس ديدگاه، روش و نحـوه خـود بـا                       

گيرد، لذا نتـايج بدسـت آمـده نيـز تـابع ديـدگاه آن مـدير        نيروي انساني برخورد و آنها را به كار مي  

  .خواهد بود

  اكنون سئوال اين است كه شما داداي چه ديدگاهي هستيد و چگونه مديري مي خواهيد باشيد ؟

بيـشتر، در   ) توليـد   ( اولين تصميمي كه در اين راستا بايد اتخاذ كنيد اين است كه آيا ارائه خـدمات                 

كمتر، در دراز مدت با كيفيت      ) توليد  ( ائين مورد نظر است يا ارائه خدمات        كمترين مدت با كيفيت پ    

  .بالا و يا هر دو با كيفيت و كميت بالا
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 روش و نحوه برخوردتان را با نيروي انساني، مشخص و تعيين كـرده              ،پس از انتخاب يكي از سه مورد      

ار و نتايج حاصله را بر اسـاس        حال انتخاب يكي از روشهاي زير به شما كمك مي كند تا محيط ك             .ايد

  .خواسته، تمايلات و انتظارات خود منطبق سازيد

گـام  . آيا مي خواهيد مديري انسان گرا باشيد يا توليد گرا و يا هـر دو ؟ انتخـاب بـه عهـده شماسـت                  

هها، مديريت شما را به همان جهت سوق داده و نتـايج دلخواهتـان را در                ا  نهادن در هر كدام از اين ر      

  .اهد داشتبر خو

  

   مدير انسان گرا–الف 

چنانچه خواستار تعالي انسان و تحقق اهداف سازمان در دراز مدت، دايم و با ميل و رغبت كاركنان و                   

  : داشته باشيد ايي رادر حد قابل قبول مي باشيد، به روابط انساني پرداخته و با افراد چنين برخوردي

 .براي افراد اهميت و ارزش قيل شويد -1

  

  

  

ها  گيري نها را در جلسات و تصميم     آ -2

 .شركت دهيد
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 .به آنها اجازه اظهار نظر بدهيد -3

 .در آنها احساس ارزشمند بودن را به وجود آوريد -4

 .به آنان به عنوان يك انسان نگاه كنيد -5

 .به آنها آزادي عمل بدهيد -6

 .آنها را مرتب مورد تشويق قرار دهيد -7

 . وجود نياوريدبا ارعاب و ترس و وحشت در آنها تغيير به -8

 .به آنها علاقه نشان دهيد -9

 .احتياجات آنها را بر آورده سازيد -10

 .با آها با خوشرويي برخورد نماييد -11

 .رضايت خود را در مقابل انجام كارها نشان دهيد -12

 .كوشش در جهت شناخت آنها بنماييد -13

 .ارتباط بيشتري با آنها برقرار كنيد -14

 اطلاعات را به آنها منتقل كنيد -15

16- . . .  

، كاركنان از محيط كار راضي هستند و از شما هراسي ندارنـد و              وضيح اينكه با اين ديد و روش      ت

بعد از اوقات اداري نيز آثار رفتار شما در زندگي روزمره آنها تاثير مثبتي بـر                . ينددوري نمي جو  

بـا ايـن عقيـده كـه از الطـاف و            . جاي گذاشته و سعي خواهند نمود در مـسيرتان قـرار گيرنـد            

  .محسنات شما در همه حال برخوردار باشند
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هي دارنـد كـه افـراد غيـر از          اين گروه مديران مي دانند كه مورد توجه و علاقه مي باشند و آگا             

نيازهاي مادي داراي نيازهاي ديگري مانند نياز به احترام، نياز به محبت و نياز به قدر و منزلـت                 

  .مي باشند

چنين مديري معتقد است كه با اهميت دادن به افراد و علاقمندي به آنها و جلب رضايتـشان و                   

نها را در پيشبرد كـار و نيـل بـه اهـداف،             دادن آزادي و به طور كلي پاسخگويي به نيازهايشان آ         

تشويق نموده و با ارتباط تنگاتنگ، تلاش و مساعي خود را بيشتر به كار خواهند بـست و راه را                    

  .براي پيشرفت و خدمات ارزنده هموار خواهند نمود

  

   مدير توليد گرا–ب 

صـرف و تحقـق   ) خـدمات  ( اما چنانچـه خواسـتار توليـد       

موفقيت هـاي مقطعـي مـي باشـيد،         اهداف در اسرع وقت و      

توليد گرايي را انتخاب و به نفي هر گونه روابط انـساني و بـا     

  :افراد چنين برخوردي داشته باشيد 

  

  .ها اهميت و ارزش چنداني قايل نباشيدنبراي آ -1

 .نيازي نيست كه آنها را در جلسات و تصميم گيري ها مشاركت دهيد -2

 . ندهيدبه آنها اجازه هيچگونه اظهار نظري را -3

 .در آنها احساس ارزشمند بودن را از بين ببريد -4
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 .به آها به عنوان يك ازار نگاه كنيد -5

 .به آنها آزادي عمل ندهيد -6

 .آنها را در صورت كوتاهي در انجام امور محوله، مرتبا مورد تنبيه قراردهيد -7

 .با ارعاب و ترس و وحشت در آنها  تغيير بوجود آوريد -8

 .دبه آنها علاقه نشان ندهي -9

 .احتياجات آنها را برآورده نسازيد -10

 . با آنها با ترشرويي برخورد كنيد -11

 .رضايت خود را از كارهاي انجام يافته نشان ندهيد -12

 .كوششي در جهت شناخت آنها ننمائيد -13

 .ارتباط كمتري با آنها برقرار نمائيد -14

 .اطلاعات را به آنها منتقل نكنيد -15

  

ناراضي هستند و از سايه شما نيز هراس دارند و دوري مـي           با اين ديد و روش، كاركنان از محيط كار          

حتي بعد از اوقات اداري نيز آثار رفتار شما در زندگي روزمره آنها تاثير منفي بر جاي گذاشته                  . جويند

با اين عقيده كه چه بسا در آنجا نيز اعمال و رفتارشان            . و سعي خواهند نمود در مسيرتان قرار نگيرند       

  .زخواست شما واقع گرددمورد سرزنش و با

گردند، شايد از اين مـسئله ابـايي         دانند كه مورد خشم و نفرت كاركنان واقع مي         اين گروه مديران مي   

از آنجائي كه افراد به منظور ادامه حيـات بـه اشـتغال نيـاز               . نداشته باشند و عواقب آن را پذيرا باشند       
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ن نداده و به انجام خواست ها و فراهم نمـودن           دارند، عكس العملي در برابر چنين رفتاري از خود نشا         

هر چند خصومت و انزجار خود را نشان نمي دهنـد، امـا خلاقيـت و                . انتظارات مدير اقدام مي نمايند    

  .نوآوري نيز در آنها از بين مي رود

به هر حال چنين مديري معتقد است كه بـا اهميـت دادن بـه افـراد و علاقمنـدي بـه آنهـا و جلـب                           

 دادن آزادي، هيچگونه تلاش و همكاري از خود نشان نمي دهنـد و تنهـا ار ايـن طريـق                     رضايتشان و 

  .است كه مي توان آنها را مجبور به اجراي فرامين و به كار وادار نمود و مورد بهره برداري قرار داد

  

   توليد گراـ مدير انسان گرا ـج 

ف سازمان در حد بالايي مي باشيد، بايد        چنانچه خواستار اعتدال  و انجام رساندن كارها و تحقق اهدا          

را مورد توجه قرار دهيد و با تلفيق و يا بهره گيري از نقـاط مثبـت                 ) خدمات  ( هم انسان و هم توليد      

دو نوع روش گذشته به اهداف و خواسته هاي خود نايل شويد و از خلاقيت و نوآوري افـراد اسـتفاده                     

  :يد نمائيد، با افراد چنين برخوردي داشته باش

  

  .به آنه مسئوليت و اختيار داده و كار بخواهيد -1

 .آنها را در تصميم گيري ها شركت داده و از تجربياتشان بهترين راه استفاده نمائيد -2

از افكار، ايده و نظريات مفيد و سودمند آنها بهره گيري كرده و نتيجـه مطلـوب را بدسـت       -3

 .آوريد

 .نشان در نتايج حاصله، ايجاد انگيزه نمائيدبا شركت آنها در برنامه ريزي ها و سهيم كرد -4
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 نمائيد و از انحرافات آنهـا جلـوگيري         وثر، مسئوليت داده، نظارت و    به آنها به عنوان عضو م      -5

 .بعمل آوريد تا به معيار نزديك شوند

  

 

ي خـود را بـه كـار        بگذاريد توانايي ها   -6

ف آنها را با آمـوزش    گيرند و نقاط ضع   

 .بر طرف نمائيد

  

 

 . مثبت آنها را تشويق و در موارد نفي تنبيه نمائيددر موارد -7

 .با روش هاي مناسب به تغيير قالب هاي ادراكي آنها بپردازيد -8

با ايجاد انگيزه مثبت، زمينه همكاري، تشريك مساعي و اعتماد به نفس در آنها بـه وجـود                  -9

 .آوريد

 .ازيددر صورت تلاش آنها، احتياجات و تسهيلات لازم را براي آنها فراهن س -10

با خوشرويي و ارتباط، علل و انگيزه بي تفتوتي، كم كاري، دلسردي و بي علاقگـي آنهـا را                    -11

 .كشف و در رفع آن بكوشيد

هنگام انجام كارهاي مفيد، رضايت خود و هنگام انجام كارهاي غيـر مفيـد، عـدم رضـايت                   -12

 .خود را نشان دهيد
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 .در جهت شناخت آنها كوشش وافري بنمائيد -13

زانه يا هفتگي در وقت معين بـا آنهـا جهـت دريافـت گـزارش و اطـلاع از                    تماس مداوم رو   -14

 .فعاليتها و مشكلات داشته باشيد و راهنمائي هاي لازم را بنمائيد

اطلاعات لازم را جهت آگاهي به منظور انجام صحيح كار به آنها منتقل و هدف را مشخص                  -15

 .نمائيد
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   مدير خود شيفته مدير خود شيفتهــمدير رشد يافته مدير رشد يافته   

  

  

رفتـاري   چكس نمي تواند پيوسـته    اگر چه هي  

بدون عيب و نقص داشته باشد، ليكن برخـي         

  . افراد در اين زمينه موفقيت بيشتري دارند

مدير رشد يافته قبل از هر چيـز يـك انـسان            

رشد يافته است، بطوريكه اين رشـد يـافتگي         

در روابط با همرديفان و زير دسـتان مـشهود          

  .است

  

  :ويژگيهاي مدير رشد يافته 

  

و   مدير رشد يافته اهداف كاملا تعريـف شـده اي دارد       -1

اگر چه هدف ها بايد آنچنان متعالي باشند   . آماده است براي وصول آنها كوشش لازم را بعمل آورد         

هدف به خودي خـود     .كه كوشش همه جانبه را ترغيب كنند، ليكن نبايد غير قابل دسترس باشند            

  .تيابي به آن نيازمند تلاش باشدباعث انگيزش شخص نخواهد شد، مگر اينكه دس
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مدير رشد يافته آگاه است كه بايد براي نيل به مقصود، بهاي آنرا بپردازد، او انتظار ندارد همه چيز  

منابع مالي، انساني، زمان و مساعي بايد بر اساس اولويـت هـايي كـه               . را در قبال هيچ بدست آورد     

دارد ه اينكـه منـابعي كـه مـدير در اختيـار             نظر ب . دقيقا معين شده است، تخصيص داده مي شود       

هميشه داراي محدوديت هائي است، اذا بايد اين منابع مطابق اولويت هـاي مـدير تخـصيص داده                  

  .شود

او بر وسوسه بـه     .  مدير رشد يافته قادر است به منظور اتخاذ تصميم و اجراي آن مسئوليت بپذيرد              -2

زيردسـتان بـراي اينگونـه تـصميمات غلبـه كـرده            تعويق انداختن تصميمات مشكل و يا تقاضا از         

او بر اثر تجربه مي داند كه اغلب اوقات نمي تواند منتظر بماند تا تمام حقايقي را كـه علاقـه                     .است

  .دارد قبل از اتخاذ تصميم داشته باشد، به دست آورد

ي اتخـاذ هـر   اگر برا. غالبا شرايط ايجاب مي كند كه مدير بر اساس اطلاعات ناكافي تصميم بگيرد     

تصميمي، اطلاعات و حقايق كافي وجود داشته باشد، تجربه و تشخيص مدير براي اتخاذ تـصميم                

  .ضرورتي نخواهد داشت

 مدير رشد يافته داراي اعتماد به نفس بوده و از امنيت كافي برخوردار است، آنچنان كـه تـرس از                     -3

 انجـام مـي دهـد، اورا از كـارآئي نمـي           بروز اشتباه در تصميماتي كه اتخاذ مي كند و اقداماتي كه          

ترس بي مورد از اشتباه كردن، موجب ترديد در اتخاذ تصميم و پشت هـم انـدازي شـديد                   . اندازد

مدير رشـد يافتـه     .اين پديده ها به خودي خود مي تواند به مسائل عمده اي تبديل شود             . مي شود 

او يك مطلق گراي صرف     . لحه كند تمايل دارد كه با بهترين راه حل موجود در شرايط مربوط مصا           
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نيست تا منتظر بماند كه راه حل كامل مورد نظرش كه در بسياري موارد به هيچوجه قابل وصول                  

  .هم نيست، حاصل شود

 از آنجائي كه مديررشد يافته احساس امنيت مي كند، قادر است كمك ديگران را بپذيرد، چرا كـه            -4

  .مك و ياري جستن از زيردستان وابسته استكارآيي او به توانائي و تمايل وي به ك

تفويض اختيار را مي توان به عنوان واگذتري مـسئوليت و اختيـار بـه ديگـران و مـسئول قلمـداد          

اگر چه كتابهاي مديريت به ما مي گويند كـه مـديران بايـد      .كردن آنها در مقابل نتايج تعريف كرد      

  .اري از مديران مشكل استتفويض اختيار نمايند، اما انجام اين كار براي بسي

بسياري از مديران از تفويض اختيار واهمه دارند، چرا كه معتقدند هيچ كاري صحيح انجام نخواهد      

  . شد مگر اينكه خودشان راسا آنرا انجام دهند

يك مدير رشد يافته قادر است كمك و ياري زير دستان را بپذيرد، چرا كه آنقدر متواضع است كه              

ا نمي داند و آنقدر اعتماد به نفس دارد كه مطوئن باشد مي توانـد هـر اشـتباهي                   بداند همه چيز ر   

  .كه زير دستانش مرتكب شوند، تصحيح نمايد

  .مدير رشد يافته قدرداني خود را به ديگران بخاطر كمكي كه مي كنند، ابراز مي دارد
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مدير رشد يافته قادر اسـت كـه در خـود انگيـزه          -5

هــدايت . كنتــرل نمايــدايجــاد كــرده و خــود را 

كوشــش در جهــت تحقــق يــك هــدف از پــيش 

هر از گاه   . تعيين شده، نشان از كارايي مدير دارد      

مدير مجبور مي شود كارهيي را كه مشكل و يـا           

در حاليكـه   . نامطبوع هـستند، بـه انجـام رسـاند        

شــوند،  كودكــان اغلــب بــراي كارهــاي خوبــشان تــشويق مــي 

بيـشتر اعمـال    . اني از آنچه فكر مي كند ليـاقتش را دارد، بـسازد           بزرگسال بايد بياموزد كه با قدرد     

بزرگسال بر اثر انگيزه هاي داخلي خود اوست، يكي از مساعي بزرگ بسياري از مديران اين اسـت                  

كه بتوانند خشم خود را كنترل كنند، تظاهر خشم كودكانه اغلب منجر به اعمال نابخردانه شده و                 

 مديري كه به راحتي خشمگين مي شود، به عنوان اولين قدم به             .به روابط شخصي صدمه مي زند     

  .سوي رشد، بايد خشم خود را به كنترل در آورد

 چون زمان منبع كاملا محدودي است، مدير رشـد يافتـه مـي دانـد كـه بايـد آن را بـا دقـت بـه                            -6

خص با  اين رشد واقعي است كه ش     . هاي مهمي كه علاقمند است تكميل شود، اختصاث دهد         پروژه

آگاهي كامل از اينكه كارهاي ديگر انجام نخواهد گرفت، تصميم بگيرد وقـت خـود را روي برخـي                   

  .كارها صرف نمايد

 نشان داده است كه كارهاي درست انجام دادن، بسيار مهمتر از اين است كه كارهـا  " پيتردراكر   "

نجام كارهاي غير ضـروري  بهترين راه صرفه جويي در وقت اين است كه از ا       . را درست انجام دهيم   
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در انتخاب چيزهائي كه نياز به توجـه دارن، بايـد بـين كلمـات مهـم و فـوري                    . چشم پوشي كنيم  

چرا كه كارهاي فوري هميشه كارهاي با اهميت نيستند و همينطور كارهاي مهم             . تفاوت قائل شد  

  .هميشه فوريت ندارند

مثـل برنامـه ريـزي،      . انجـام دادن آن نيـستند     مدير بايد كارهائي را انجام دهد كه ديگران قادر به           

سازماندهي، هدايت كردن، ارتباط و كترل عملياتي كه در حوزه نظارت او قـرار دارد، انجـام سـاير                   

  . كارها بايد به زير دستان او تفويض شود

مدير رشد يافته با توجيه سازي، شركت در مباحث غير ضروري و موشكافي كارهاي زيـر دسـتان                  

او كمبود وقت را بهانه نمي كند، زيرا واقف است كه او هـم مثـل هـر فـرد                    .  نمي كند  وقت را تلف  

 ساعت فرصت دارد و در اين فرصت كارهائي را انجام مي دهـد كـه واقعـا مايـل                    24ديگر، هر روز    

  .، انجام دهدتاس

ن روابـط   اي ـ. مدير رشد يافته قادر است روابط خوبي را با ديگران ايجاد كـرده و آن را ادامـه دهـد                    -7

خوب بر اين اساس است كه او ديگران را همان طوري كه هستند، مي پذيرد، و اگـر چـه ممكـن                      

اين . ولي با تفاهم و بطور هم آهنگ با آنها كار مي كند           . است بعضي را شخصا دوست نداشته باشد      

 از  موضوع به مقدار زيادي وابسته به اين است كه او خودش را جاي ديگـران بگـذارد و مـسائل را                    

  .نقطه نظر آنها هم بررسي كند

هر كس هـر  .  مدير رشد يافته داراي قدرت دروني براي مقابله با ناكامي، نا اميدي و پريشاني است       -8

چگونگي برخورد بـا ايـن مـسايل،        . از گاه، بطور غير قابل اجتناب، با مسائلي جدي روبرو مي شود           

ر رشد يافتـه دائمـي اسـت و بـستگي بـه             تعادل مدي . معيار اندازه گيري بلوغ عاطفي شخص است      
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او داراي يـك  .شرايط خارجي چون سلامت جـسمي، شـانس، روحيـه ديگـران و آب و هـوا نـدارد        

  .دستگاه خود كار تنظيم كننده داخلي است كه وي را بر جاده تعادل استوار نگاه مي دارد

بـا   مدير رشد يافته روابط و مسائل را با معيار زمان حال مي سـنجد، نـه                  -9

  .معيارهاي گذشته يا آينده

اگر چه او آگاهيهاي گذشته اش از حوادث را به رهنما بكـار مـي               

كند و  مينگيرد، اما كوركورانه مراحل و اشتباهات گذشته را تكرار        

  روز را با روياهاي ساختگي يا ترس هاي شديد از

  او مي داند كه زمان حال تنها زماني است.  آينده پر نمي كند

هاي  لحظهاو دانش زيستن در     . ان با آن بطور فعال بر خورد كرد       تو كه مي 

  .زودگذر روز را آموخته است

 مدير رشد يافته قادر است كـه خـود و عملكـرد خـود را بطـور                  -10

او مي داند كه هيچكس كامل مطلق نيست و هميشه جائي براي رشـد وجـود                . عيني ارزيابي كند  

ليكن ايـن پـذيرش،     . رد كه اشتباه كرده يا نقطه ضعفي دارد       تنها يك فرد بالغ مي تواند بپذي      . دارد

بخشي از بلـوغ ايـن اسـت كـه شـخص خـود را بخـاطر                 .لحظه آغاز تمامي رشد و بالتدگي هاست      

. خود متهم بيني و عدم اعتماد به نفس مانع پيـشرفت اسـت   . اشتباهات گذشته اش سرزنش نكند    

باشد و عملكرد خود را به عنوان يـك شـخص و   مدير رشد يافته انتظار دارد كه دائم در حال رشد  

به همين منظور او برنامه اي برازنده براي تكامـل خـود تنظـيم              . به عنوان يك مدير بهبود ببخشد     
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مي كند، اين برنامه به مدير كمك مي كند تا از حداكثر توانائي هايش بهره گيري كرده و بر نقطه             

  .ضعف هايش غلبه كند

  

                مديريت خود شيفتهمديريت خود شيفته

اصطلاح خود شيفتگي پيش از آنكه توسط روانكاوان در توصيف علاقه مفرط به خـود مـورد اسـتفاده         

 يك جوان افـسانه اي      " نارسيسوس   "قرار گيرد، به نوعي انحراف خود ارضائي اطلاق مي شود كه به             

  .يوناني كه عاشق عكس خود در آب شده بود ، موسوم است

فات و فضائل ايده آلي را مـي سـازد و خـود را داراي آن                در خود شيفتگي شخص در ذهن خويش ص       

شخص تصويري از خود مي سازد كه به ميزان قابل توجهي، بـا آنجـه               . صفات و فضائل تصور مي كند     

ممكن اسـت زيبـايي، هوش،سـخاوت،       . واقعي است، فاصله دارد   

تقدس، صداقت، شرافت، شجاعت يا هر چيز ديگـري كـه مـورد             

 است را بصورت ايده آل و بي نقص   نظر و مقتضاي شخصيت وي    

به هر ميزان كه اين تصورات ايده آلي        . در خود به تصور در آورد     

غير واقعي تـر باشـند، شـخص را متـزازل تـر و بيـشتر محتـاج                  

  .كند تصويب و تمجيد ديگران مي
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  ::صفات افراد خود شيفته صفات افراد خود شيفته 

  .خود تصوري، قوي تر از خود واقعي است -1

 . و بي نظير تصور مي كندخود را عقل كل و فردي عالي -2

ها و نواقص خود را به صورت حسن مي بيند و به كمك منطق سازي و تحريف، آنها                   ضعف -3

 .را نماينده يك شخصيت قوي و بي نقص مي پندارد

شـود   اگر شخص به خود واقعي خويش بيش از خود تصوري نزديك باشد، نتيجه ايـن مـي       -4

ي مقايسه مي كند و چون مي بيند كه بـا آن       كه خود واقعي خويش را دائما با خود ايده آل         

 .تصوير زيبا فاصله زيادي دارد مرتبا خود را ملا مت، تحقير و تخفيف مي كند

گو، جزء دسته اولند و اشخاص خجالتي و كم توقـع و كـساني               اشخاص پر مدعا و متكبر و گنده      

د در دسـته دوم قـرار       كنن ـ كه جرات ابراز وجود ندارند و به حقير بودن خود صراحتا اعتراف مي            

  .دارند

  

 را تكـرار  " بايد "بيش از هر چيز كلمه      -5

من بايد شجاع باشم، من بايـد پـر كـار           . مي كند 

باشم، من بايد مصون از اشتباه باشم، من بايد در انجام           

 هماننـد شـلاقي   " بايـد  "هر كاري موفق شوم، كلمه     

است كه با آن خود را به طرف خود تصوري مي رانـد             

 .شد تا اين فاصله را از بين ببردو مي كو
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 خـود   " و   " خـود تـصويري      " يعني   " خود   "در مواردي كه بيشتر به فاصله ميان اين دو           -6

 باشد، شخص تمام هم و غم خود را صرف پر كردن اين فاصله كرده، بطور مـداوم                  "واقعي  

 .تلاش مي كند تا خود را به كمال برساند

از قديم الايـام در نوشـته هـاي         . دي فرد مي شوند   تصورات ايده آلي، سبب كبر و خودپسن       -7

فلسفي و دانشمندان به موضوع خودشيفتگي و نقش آن در شكل گيري شخـصيت انـسان              

فرويد در تئوريهاي خود از اين خود شيفتگي به نام هاي مختلفـي چـون      . اشاره شده است  

موضـوع  . رده اسـت   ياد ك  " خود ايه آلي     " و   " خود برتر    " يا   " سوپراگو   " ،   " نارسيسم   "

وي معتقـد اسـت     .  تشكيل مي دهد   " خود ايده آلي     "اصلي روانشناسي آدلر را نيز همين       

 .كه آدمي مستمرا در جستجوي تفوق و برتري است

خود را منزه تر، خشن تر، دوست داشتني تر، با هوشتر و جهتي كه مورد علاقه اوست و با                    -8

 . تصور مي كندساختمان روحي وي تطبيق دارد، برتر از ديگران

تحمل هيچگونه انتقاد و ملالت را نخواهد داشت، زيرا او خود را ايده آل و غير قابل انتقـاد                    -9

 .تصور مي كند
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 . و ناچيزي و واماندگي مي كندي جدا شود، احساس فنا، سرگردان" خود تصوري "اگر از  -10

ينا مثل يك ديـوار     ع. ( تمام عيب ها و ضعف هاي خود را محو يا حتي زيبا جلوه مي دهد               -11

شكسته و خرابه اي كه در يك تابلوي نقاشي نفيس، ديگر ديوار شكـسته و خرابـه نيـست                   

بلكه تركيب زيبائي است از رنگ قهوه اي و خاكستري و قرمـز كـه هـر يـك بجـاي خـود               

 ).ارزشي خاص دارند و لازمه زيبايي آن تابلو هستند 

رگي و آقامنشي خود مي داند و ميل به ميل به تسليم، گذشت و توسري خوري را نشانه بز     -12

غلبه و تسلط بر ديگران را لازمه يك شخصيت محكم و برجسته فرض مي كند و احتيـاج                  

 .به عزلت گزيني را دليل خردمندي، زهد، پاكي و پارسايي خود مي داند

  

  

  

 

 " اول   "احساس مي كند در هر كاري بايد         -13

 . را داشته باشد" مقام اول "يا 
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فتگي انسان را از خويشتن دور نكهداشته و از خود بيگانه مي كند و بخـش هـاي                  خود شي  -14

 .را سركوب و محو مي كند) خود واقعي ( انساني روح خود 

 .در عالم خيال زندگي مي كند چندان ميل به زندگي حقيقي ندارد، زيرا از آن دور است -15

ادات خـود و نـسبت بـه         مي خواهد يا دوست دارد و نسبت بـه اعتق ـ          "نسبت به آنچه واقعا    -16

 . هست، كند ذهن مي شود"آنچه كه واقعا

 .ديد روشني نسبت به هيچ چيز ندارد -17

 اگـر . نمي تواند در باره زندگي خود تصميمي بگيرد، زيرا نمي داند واقعا چـه مـي خواهـد                  -18

مشكلي براي او پيش بيايد، نمي تواند واقعيت آن مشكل را درك كند، زيرا بطور كلـي بـا                   

 . نا آشناستامور واقعي

 . متكي به تحسين و تصديق و مداهنه ديگران است"دائما -19

 .از افرادي كه نسبت به او برتري و تفوق دارند به شدت متنفر است -20

 خود شيفتگي مثل يك ديكتاتور قهار از فرد خود شيفته مي خواهد كه به پيش بـرود تـا                    -21

 روحش بـر پـا مـي        به كمال برسد و چون اين امر ممكن نيست جنگ و ستيز شديدي در             

  .شود

  :در اينجا سه حالت بوجود مي آيد 

 شخص مي تواند آنگونه احساس كند كه ديكتاتوري به او حكم مي كند كـه چنـين   ـالف  

  . خواهد شد" نارسيسم "شخصي داراي خصوصيات 
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 ـ  يا احساس كند كه وي آن طور نيست كه ديكتاتور از او مي خواهد ، يعنـي احـساس   ب 

 فاصله دارد، در اين صورت مي كوشد تا خـود را بـا خواسـت آن                 "ايده آلي    خود   "كند با   

 خواهـد بـود، يعنـي مـدام در       " تكـاملي    "ديكتاتور تطبيق دهد، در اين صورت جزء تيپ         

تلاش است تا خود را به آنچه ايده آل است ، يعنـي بـه آنچـه ديكتـاتور از او مـي خواهـد           

  .برساند

 ـج خص تمرد كند و در مقابـل تحمـيلات و فـشارهاي     عكس العمل سوم اين است كه ش 

 بايـستد و پرخـاش كنـد كـه در ايـن             " نبايد هـا     " و   " بايدها   "ديكتاتور دروني يا همان     

  .صورت شخصي خواهد شد منفي، ناراحت، غير مسئول، گستاخ و سركش

  

  .خود شيفتگي مانع بزرگي است در راه پيشرفت واقعي انسان -22

 . خود پند بگيرد، زيرا آنها را نمي بيندشخص نمي تواند از اشتباهات -23

هيچگونه پيشرفتي حاصل نمي كند، زيرا در عالم تصورات خود را موفق و با عظمـت مـي                   -24

 .داند و به همين بسنده مي كند

 در روابط بـين فـردي، از قطـب           غالباٌ  -25

پرستش يك نفر تـا تحقيـر و تنفـر از           

 .ديگري در نوسان است
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 . همدردي عميق نسبت به انسان ها عدم وجود احساس صميميت و -26

 . احساس حقارت در مواقع عدم موفقيت -27

 .در بسياري مواقع اين احساس خود مهم بيني با احساس بي ارزشي توام مي شود -28

تخيلات آنان مملو از موفقيت در زمينه قدرت، ثروت، هوشـمندي و عـشق هـاي ايـده آل              -29

 .است

ن افراد به صورت خود خـواهي شـديد و          احساس شديد و اغراق آميز خود مهم بيني در اي          -30

 .خود شيفتگي مداوم تظاهر مي كند

گاهي خود را كاهني با زهد و تقوي تصور مي كند كه در بالاي كوهي نشسته و به حقارت                    -31

 .و خردي مردم با ديده بي اعتنايي مي نگرد

ه  گاهي در ذهنش خود را موجودي مي پندارد خالي از عواطف انساني كه در يك لحظه ب                 -32

جانوري درنده و بي عاطفه تبديل مي شود و در بعضي اوقات، خود را بهترين دوسـت و از                   

 .هر لحاظ شايسته عشق ورزي مي پندارد

  

  اثرات صفت خود شيفتگي مديران در سازمان هااثرات صفت خود شيفتگي مديران در سازمان ها

  احساس حقارت كاركنان و زير دستان -1

ن را وادار به اطاعـت  به دليل اينكه مدير خود شيفته سعي دارد بر زير دستان تسلط داشته و آنا            

بي چون و چرا از اوامر خود كند، پس از مدتي اين توهم بـراي كاركنـان تحـت سرپرسـتي وي                      

پيش مي آيد كه در امور و تصميم گيريهاي سازمان نقشي جزء يـك پـيچ و مهـره بـي اختيـار                       



  پنجمجلد   آنچه مديران بايد بدانند
 

88 

 اداره ندارند، لذا خود را لايق اظهار نظر ندانسته، حتي جرات نمي كننـد بـدون اجـازه مـدير در           

لذا كاركنان متمايل به عزلت نشيني      . سازمان و تصميم گيريها دخالت كرده يا حتي انتقاد كنند         

  .و گوشه گيري شده و از كار گروهي كه براي حيات سازمان ضروري است، طفره مي روند

  دلسردي و سرخوردگي كاركنان -2

يازهـاي فيزيولـوژيكي،    فردي كه وارد سازمان مي شود، به جزء انگيزه هاي مـادي بـراي رفـع ن                

نيـز دارد، ايـن   ... نيازهي اجتماعي، نياز به تعلق به گروه و سازمان و نياز به خوديابي و كمـال و    

هايي در ذهن خود دارد از قبيل اينكـه بـا اسـتخدام در سـازمان متعلـق بـه                     آل فرد از قبل ايده   

طاقت فرساي كارمندان   سازمان رشد و نمو و بقاي خود را مرهون زحمات           سازمان خواهد شد و     

ــد  ــي دان ــه م ــيفته   . مربوط ــود ش ــديران خ ــون م ــي چ ول

هاي سازمان را ناشي از بلند همتـي و تـلاش هـاي              موفقيت

شخصي خود مي داننـد، مـشاركت و نقـش كاركنـان را در              

باروري و كسب اهـداف سـازمان ناديـده مـي انگارنـد، لـذا               

كارمندان، دچـار دلـسردي و سـرخوردگي روانـي شـديدي            

بيند بجاي تقدير و تـشكر از زحمـات          زيرا فرد مي   .ندشو مي

شبانه روزي وي، پيوسته اين مدير است كـه خـود را لايـق              

تشويق و تمجيـد مـي دانـد، در نتيجـه كارهـا را همچـون                

گذشته انجام نمي دهند و سعي مي كند از طريق گوناگون نارضايتي خود را به مدير نشان داده                  

  .ستم مر گذارندعبارتي سنگ لاي چرخ سيو به 
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  عدم توجه به نيازهاي اساسي كاركنان -3

كاركنان يك سازمان نيازهاي گوناگوني داشته و انتظار دارند با سپري كردن عمر گرانمايه خود               

نيازهايي چون، نيازهاي اوليه و فيزيولوژيك، نيـاز        . در سازمان به تدريج اين نيازها بر طرف شود        

به تعلق به گروه و سازمان، نياز خـود يـابي و كمـال از جملـه           به امنيت، نيازهاي اجتماعي، نياز      

متاسفانه با توجه به شرايط     . نيازهاي انسانهاست كه بخش اعظم آن توسط سازمان برآورده شود         

شـود، چـرا كـه مـدير      و خصوصيات ذاتي مدير خود شيفته به نيازهاي كارمندان، تـوجهي نمـي    

است كه فرصت توجه بـه نيازهـاي كاركنـان را           خوشيفته چنان غرق در خودخواهي و خودرايي        

وي .ندارد و حتي اگر اندك توجهي نيز بكند، بيشتر براب نيل بـه اهـداف شخـصي خـود اسـت                    

كاركنان را ابزاري مي داند كه براي نيل بهع اهداف خويش مي تواند به هر صورت و با هر روش                    

  .داخواهي ار آنها استفاده كند

 را كه در سايه فعاليتهاي گروهي نصيب سازمان مي شود را ناشي             اينگونه مديران موفقيت هايي   

لذا كاركنان با ملاحظه چنين وضعيتي، تمايلي بـه كـار در     . از تلاش هاي شخص خود مي دانند      

سازمان نداشته و حداقل اينكه سعي در كم كاري و عدم تلاش براي موفقيت سيـستم خواهنـد                  

  .داشت

  تضاد و دشمني بين كاركنان -4

اگـر  . سازمان انسان ها نـاگزير از تعامـل و داشـتن مناسـبات و روابـط متقابـل هـستند                   در يك   

مديريت خود شيفته بدون هيچ علت قانع كننده اي از كاركنان توجه خاصي مبـذول دارد و بـه                   

اي ديگر عنـايتي نداشـته باشـد، كاركنـان، افـراد مـورد توجـه مـدير را اتخامـاتي از قبيـل               عده
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متهم مي كنند و بديت ترتيب اختلاف بين كاركنان روز بروز بيشتر مي      ... چاپلوسي، راپرتچي و    

حتي بعضي افراد سعي    . شود كه عواقب ناگواري براي سازمان و كاركنان به دنبال خواهد داشت           

مي كنند در غياب ديگري، گزارشات خلاف واقع به مـسئولين بـالاتر سـازمان ارائـه كننـد كـه                      

 و نامطمئن همراه با خصومت و كينه بين كاركنان سازمان خواهـد             نتيجه آن ايجاد جوي ناسالم    

اين كار امنيت شغلي آنان را بـه خـاطر          . هر كس سعي دارد ديگري را از سر راه خود بردارد          .بود

بي عدالتي و كج فهمي مدير خود شيفته به خطر مي انـدازد، لـذا كاركنـاني كـه مـورد غـضب                       

خود را چه بطور علني و چه بطور پنهاني ابراز مـي            فت  مديريت خود شيفته واقع شده اند، مخال      

  .دارند و در نهايت، زمينه سقوط سازمان را در صورت ادامه چنين روندي، فراهم مي سازند

  سردرگمي در تشخيص رفتار مدير -5

به علت شخصيت ناپايدار و متزلزل افرادخود شيفته و به علت آنكه شخصيت آنان بر پايه وهم و                  

دليــــل  شـكل گرفتـه و همچنـين بـه          خيال و تـصورات   

دمدمي مزاج بودن آنـان، رفتارشـان بـه آسـاني         

قابل پيش بيني نيـست، جـزء در مـواردي كـه            

هدف يا تصورشان ايجاب مي كند كه شـاد باشـند           

در موارد ديگـر عبـوس و متبكـر هـستند، لـذا كاركنـان               

 رفتار خود را در سازمان به گونه اي تنظيم          توانند  مين

  .قرار نگيرندشماتت و تحقير مدير كنند تا مورد 
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  ترك خدمت و تنفر كاركنان از مدير -6

يكي از مهمترين كاركردهاي سازمان ها، فراهم كردن زمينه هاي مناسب براي ارضـاء تمـايلات                

بيشتر انسان ها مشتاق و علاقمنـد هـستند كـه از طريـق سـازمان هـا بـه                    .اجتماعي افراد است  

حقيقت . ه ، معروفيت خاصي را در اذهان عمومي بدست آورند         رسميت شناخته شوند و از اين را      

 اشاره شد، افراد انساني علاوه بر نيازهاي فيزيولوژيكي، نيازهاي مختلف           "اين است ، چنانكه قيلا    

  ديگري از جمله نيازهاي اجتماعي و عاطفي را نيز دارا هستند كه

  اگر كاركنان احساس.  اين نيازها بايستي برآورده شوند

ند كه مديريت در ارضاء اين نيازها تلاش لازم را بعمل نياورده و حتي در مقابل آن مقاومت                   كن

مي كند و احساس همدردي نمي كند، از مديريت متنفر شده و در نهايت از خدمت در سازمان                  

منصرف مي شوند، چرا كه مي بينند، مدير خودشيفته تنها در پي رفع نيازهاي شخصي خويش                

  .به نيازهاي زير دستان نداردبوده و توجهي 

تضاد بين مدير و كاركنان در اثر عدم تحمل انتقاد و پيشنهادات كاركنـان از سـوي مـدير خـود         -7

  شيفته

مدير خود شيفته تحمل چيچگونه انتفادي را ندارد، لذا وقتي مديريت كاري را انجام مـي دهـد،    

ه كرده و توجهي بدان ها بكند،       بدون اينكه از نظرات زير دستان و متخصصين و اهل فن استفاد           

در عين حال ممكن است اين گـروه متخـصص و صـاحب             . در آينده با مشكل مواجه خواهد شد      

نظر پيش بيني اشتباه بودن عملكرد مديريت و انتظار شكست يرنامه هاي وي را داشته باشـند،                 
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نـد، در ايـن صـورت    ولي به دليل عدم تحمل آنها از طرف مدير، نمي تواند نظر خود را ابـراز دار      

  .متحمل ضرر و زيان هنگفت و مداومي خواهد شدسازمان 

از هر گونه سوءال راجـع بـه      . افراد خود شيفته از عقايد آزاد و نظرات ديگران حمايت نمي كنند           

هويت و ماهيت و مشخصات خويش از سوي ديگران، متنفر هستند، زيرا ممكن است بـه نقطـه                  

مديران خود شيفته سعي مي كنند ضعف هـاي         .  ها پي ببرند   هاي خود آشنا شوند و بدان      ضعف

در . خود را بپوشانند و نبايد با پذيرش انتقاد، كاخ آرزوهاي بي پايان خود را بـه ويرانـي بكـشند                

نتيجه با هر گونه انتقادي به شدت برخورد مي كنند و بسيار مشاهده شده كه مديران به دليـل                   

 و سياسـت آنـان در سـازمان، اقـدام بـه اخـراج چنـين        انتقاد كارمندان نسبت بـه شـيوه عمـل     

كارمنداني كرده اند و اين خصلت يعني عدم تحمل انتقاد، باعث مي شود كه نوآوري و ابتكـار و                   

خلاقيت در سازمان از بين برود و افراد خلاق، قدرت ابراز عقيده و مطرح كردن خود را نداشـته                   

  . كنندباشند، آنان اگر بتوانند سازمان را ترك مي

  رواج تملق گويي -8

با توجه به اينكه مدير خود شيفته نياز به محبت، تاييد، تصديق و توجه ديگـران دارد، از انجـام                    

هر كاري كه در آن اطمينان به بر انگيختن تحسين ديگران نداشته باشد، پرهيز مي كند، حتي                 

  .هم و خيال اكتفا كندممكن است، نسبت به كار تنفر شديدي پيدا كرده و در اينن زمينه به و

اين صفت باعث رواج . وي پيوسته طرفدار هواخواهان و بله قربان گويان و سر سپردگانخود است          

تملق گويي در سازمان شده و هرگز نقاط ضعف مدير و تصميمم گيري هاي وي بـر مـلا نمـي                     

كنـان بـه    كار.  نقاط ضعف به عنوان نقاط مثبت و نقطه قوت ارزيابي مي شوند            "حتي بعضا . شود
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خاطر خوش خدمتي هم كه شده، گزارشات مطابق ميل مدير ارائه مي دهند و قدر مسلم اسـت                  

    .كه چنين سازماني رشد و پيشرفت نخواهد داشت و محكوم به فنا و پوسيدن از درون است

  عدم پيشرفت و توسعه واقعي سازمان -9

يكـي از   . ضـربه مـي زنـد     بسياري از خصوصيات مدير خود شيفته در نهايت به اهداف سـازمان             

وظايف مهم مديريت سازمان، ايجاد محيط مناسب براي هر يك از مرئوسين است كه فرد بتواند          

  .با خلاقيت و توان و پشتكار خود، در پيشبرد اهداف سازماني موثر باشد

اگر مدير خواهان توسعه و پيشرفت سازمان است، بايد كاركنان خود را در تصميم سـازي مهـم                  

كوشش مديريت سازمان بايستي بر اين اصل استوار باشد كه بطور مستمر            . شريك سازد سازمان  

در ايجاد و تقويت روحيه استقلال و اتكاي به نفس، نوآوري و بكارگيري توانائي ها در كاركنـان                  

تلاش مجدانه و روزافزون داشته باشد تا كاركنان بتوانند بطور كامل و در حـد وسـيعي توانـائي                   

قيت خويش را در انجام وظايف شغلي و كسب اهـداف سـازماني بـروز داده و بكـار                   قدرت و خلا  

حالات رواني و رفتاري مدير خـود شـيفته، اجـازه تـشريك مـساعي كاركنـان در اخـذ                    . بگيرند

تصميمات را نمي دهد و اگر چه تصوري ايده آل از توسعه در ذهـن خـود دارد و خواهـان ايـن                       

سازمان نردبان ترقي را طي كند، ولي ايـن ايـده هـا و افكـار                است كه سازمانش بعنوان بهترين      

در اينجاسـت  . بزرگ و ايده آل هستند كه اغلب هرگز دست يافتني و به واقعيت نزديك نيستند            

كارمندان تحـت امـر   . كه مدير احساس ضعف و شكست كرده و نمي تواند واقعيات را درك كند          

اين قبيل در مـدير، سـعي مـي كننـد حـداكثر،      وي به علت رويائي بودن مدير و خصوصياتي از         

كاري را انجام دهند كه از آنان خواسته شده است نه بيشتر و اذا هيچگونـه روحيـه خلاقيـت و                     



  پنجمجلد   آنچه مديران بايد بدانند
 

94 

ابتكار و تلاش در حد بالا را نخواهد داشت و اين روحيه اي نيست كه براي پيـشرفت و توسـعه                     

  .سازمان ضروري و لازم است

  ابهام در اهداف -10

  شيفته قادر به درك واقعيات ومديران خود 

  باشند، ها آنطور كه هستند، نمي  پديده

در نتيجه  .  اهداف سازماني را شناسايي كنند     توانند  مي به همين دليل ن   

عدم درك واقعي از پديده هاي مختلف درون سازماني و بـرون سـازماني و               

  يين اهداف واقعي و قابل تهديدات، آنان قادر به تع پي نبردن به نقاط ضعف و قوت و فرصتها و

.  براي آينده سازمان، هـدف و برنامـه خاصـي داشـته باشـند     توانند ميدسترسي نخواهند بود و ن  

اهداف و آرزوهاي اين اشخاص آنقدر زياد و در عين حال متضاد و مخالف يكديگرند كه رسيدن                 

دن به آن اهداف    بدان ها عملا محال است و همچنين يك نيرو و انگيزه قوي و الزامي براي رسي               

نيروهايشان منشعب و پراكنده شده و هـدف هـا مـبهم و             . تصوري و خيالي در آنان وجود ندارد      

  .غير صريح هستند و درنتيجه ياس و درماندگي حاصل چنين حالتي خواهد بود

 آزادانه تصميم بگيرنـد و بـراي        توانند  مي، ن "گذشته از مورد فوق الذكر، مديران خود شيفته اولا        

 سازمان برنامه ريزي كنند، چرا كه بي اختيار در پي تمايلات دروني لجام گـسيخته خـود                  آينده

  .مي باشند
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، به علت عدم اعتماد به نفس، تمام هم و غم اين افراد در سازمان، نيل به اهداف شخصي و                    ثانياً

ارضاء نفس خويش و نيازهاي نفساني است و هدف اصلي سازمان گم شده و يـا كـم رنـگ مـي                    

  .شود

  عدم درك واضح و صحيح از واقعيات موجود در سازمان -11

مدير خود شيفته آنچنان در تخيلات خود غـرق اسـت كـه تمـام مـسائل را از دريچـه ذهـن و                        

او ادعا مي كند كه بيش از همه نسبت به محـيط            . تصورات خيالي خود تجزيه و تحليل مي كند       

سازمان احاطه دارد كه اين، تصوري بيش نيـست،         

 مديران وقتي با شكستي مواجه مي شوند،        اينگونه

واقعيت و عمق مشكل را درك نمي كنند و بطـور           

كلي با امور نا آشنا هستن و نمي دانند چگونـه بـا             

در . آن برخــورد كــرده و در رفــع آن اقــدام كننــد

نتيجه احتياجات و نيازهاي سازمان را درك نمـي         

كند و نتيجـه ايـن امـر جـز شكـست و فروپاشـي               

  .واهد بودسازمان نخ

  تجمل گرايي -12

با تجه به ميل شهرت طلبي در اين افـراد، چنـين            

مديراني، سازمان را وادار مي سـازند كـه يكـسري           

هزينه ها را تقبل كنند، البتـه ايـن هزينـه هـا در              
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ظاهر يه خاطر پيشرفت سازمان است ولي در واقع براي خود ارضايي و فخر فروشي مدير خـود                   

ود، حتي در پشت پرده تمام برنامه هاي تبليغاتي، ميل به شهرت            شيفته به ديگران صرف مي ش     

او خواهان يك دفتـر شـيك و اطـاق مفـروش، وسـايل      . طلبي و معروف شدن مدير، نهفته است 

اداري شيك و ديگر لوازم لوكس است، چنان مجذوب وسايل كاري مي شود كـه تجهيـز اطـاق                   

دي را مي پـذيرد بـا افـراد ديگـري           محل كارش بصورت يك هدف مهم در مي آيد، اشخاص زيا          

اگـر در راه اهـداف      . براي ارضاء تمايلات دروني خـود مـي خواهـد         تماس تلفني دارد، اينها همه      

سازمان قدم بر مي دارد، به دليل اين است كه هدف شخـصي وي همگـام و در راسـتاي هـدف                      

 كه خواسـته هـاي      علاوه بر اينها، ولخرجيهاي مدير آنچنان وي را سرگرم ساخته         . سازمان است 

  .كاركنانش را به فراموشي مي سپارد

 رياست طلبي -13

ــه   ــراي رســيدن ب ــيفته ب ــدير خودش م

قدرت، معتقد به فلسفه و قانون جنگـل        

با توجه به برتري طلبي ، به حكم . است

جـات درونـي خـويش،      ضرورت و احتيا  

 در جنـگ و سـتيز       مجبور اسـت دائمـاً    

باشد، از هر كسي كه نـسبت بـه مقـام           

 طمع دوخته است به رقابـت       وي چشم 

مي پردازد، و نتيجه اين مي شود كه از تمام امكانات سازمان جهـت رسـيدن بـه اهـداف خـود                      
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در اين ميان همه چيـز را       . كند كه به اهداف سازمان نزديك مي شود        كند و فكر مي    استفاده مي 

 و  "خود واقعـي     "فداي اهداف شخصي خود كرده تا از اين طريق به اصطلاح بتواند فاصله بين               

مثل يك ديكتاتور قهار از خود مي خواهد كـه همچنـان سـريع بـه        .  را پر كند   " خود تصوري    "

پيش برود تا به كمال برسد و چون اين امر ممكن نيست، بحران شديدي در روح وي ايجاد مي                   

  .شود

  

  :در چنين وضعيتي فرد مي تواند يكي از سه موضع زير را اتخاذ كند

مقابل دستورات مقاومت كند كه در اين صورت به يك شخص منفي، ناراحت، گستاخ و               اول اينكه، در    

  .غير مسئول بدل خواهد شد

دوم اينكه، همانگونه كه نفس وي مي گويد، خود را همـانطور بدانـد، كـه در ايـن صـورت بـه درجـه                         

  .بالاتري از خود شيفتگي دچار مي شود

ويد، تصور نكنـد و بـراي رسـيدن بـه ايـده آل هـا                سوم اينكه، خودش را مطابق آنچه نفس وي مي گ         

  .حركت كند، كه در اين صورت موفق خواهد بود

در رابطه با پيشرفت شخص مدير، چون او هميشه در تصوراتش خود را موفـق مـي دانـد، لـذا بـه آن              

  . نا موفق خواهد بود"بسنده كرده و قطعا
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  توان بر بيماري خود شيفتگي غلبه كرد ؟ چگونه مي

دشيفتگي يكي ازسنگرهاي مهم ساختمان عصبيت است كه شكستن يـا حتـي تـضعيف آن، كـار                  خو

 خود ايده آلي "فرويد معتقد بود كه يكي از موانع مهم درمان بيمار وجود همين            . بسيار مشكلي است  

  " نارسيستي " يا به تعبير وي تمايلات "

  . بر عهده داردخود شيفتگي از نظر روحي وظايف خاص دفاعي و جانشيني. است 

شـخص خـود شـيفته بـه علـت      . اولين وظيفه مهم آن، جايگزيني اعتماد بنفس و مناعت واقعي است       

فشارهاي تحقير آميز و خرد كننده محيظش، هرگز قادر نبـوده اعتمـاد بـه نفـس واقعـي را در خـود                 

ر مـورد شـخص     بپروراند، زيرا كه شرايط و عواملي كه لازمه رشد اعتماد به نفس در انـسان اسـت ، د                  

  .خود شيفته وجود ندارد

 عباتنـد از اينكـه نيروهـا و         مهمتريت شرايط و عواملي كه بـراي رشـد اعتمـاد بـه نفـس لازم اسـت،                 

. هاي معنوي شخص زنده باشند و بتوانند آنها را بكار اندازد و از آنها استفاده و بهره برداري كند                   انرژي

زندگي خويش نقش مـوثر و فعـال داشـته و فرمانـده             هدفهاي واقعي صريح و پرشور داشته باشد، در         

اي  علاوه بر اين بتواند آزادانه تـصميم بگيـرد و بـراي زنـدگي خـويش نقـشه                 . كشتي وجود خود شود   

  .بكشد

شخص در  كند، پيدا مي) فقدان اعتماد به نفس   (دومين وظيفه خود شيفتگي نيز ارتباط با وظيفه اول          

ياي خارج كه ديگـران مترصـدتحقير، تحميـق و اسـتثمار و             خلاء احساس ضعف نمي كند بلكه در دن       

بـراي پيـروزي بـر ايـن        . شكست او هستند، سعي مي كند، خود را خشن تر و با هوش تر جلوه دهـد                
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 هست ببينـد،    "احساس ضعف، نبايد فرد خود شيفته با يك قسمت از ذهنش، خود را آنطور كه واقعا               

  .ت خارج از ذهن خود تطبيق دهدبلكه بايد خود و تمايلات خود را با واقعيا

سومين وظيفه خود شيفتگي نيز، يك وظيفه جانشيني است و آن جانشيني هدف ها و خواسته هاي                 

توضيح اينكه چون هدف ها و آرزوهاي شـخص خـود شـيفته همگـي متـضاد و مخـالف                    . واقعي است 

د نـدارد، يعنـي نيروهـايش       يكديگرند، يك نيرو و انگيزه الزامي و قوي براي رسيدن به آنها در او وجو              

هدف ها نيز مبهم و غير صريح در ذهنش انبار مي شوند و موجـب يـاس و             . منشعب و متفرق هستند   

  .واماندگي وي مي گردند

بتابر اين بهترين راه اين است كه هدف هايش را منطبق با واقعيت خارج از ذهن كرده و هـدف هـاي      

  .خود را مشخص و صريح و هماهنگ و منسجم كند

هـاي درونـي     مين وظيفه خود شيفتگي كه موجب لجاجت او نيز مي شود، نفـي و پـرده پوشـي                 رچها

است، يعني وقتي شخص خود را در تصوير ايده آلي كه از فرد ساخته، حسن و كمال ببينـد، در ايـن                      

رسند، لذا بايد بـه ايـن        صورت همه عيب ها و ضعف هاي او محو مي شوند يا حتي به نظرش زيبا مي                

 وجود نداشت، او مي ديد كه داراي چه    " خود تصوري يا ايده آلي       "هاي دروني توجه نمايد، اگر      تضاد

  .تمايلات متضادي است
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 ارتباط با مافوق 

  .به دست آوريد ابتدا بايد از شخصيت خود و رئيستان آگاهي كامل

براي شروع، تا آنجا كه ممكن اسـت اطلاعـات عينـي در بـاره              

ــستان ــد رئي ــع آوري كني ــه روي   . جم ــد ك ــت كني  دق

درك رئيستان يعني همان    . شود  تاكيد مي  "عينيت"

طور كه هست ببينيد نه اينكه آنطور كه شـما مـي            

البتـه عينيـت كامـل      . خواهيد يا انتظار داريد باشد    

امكان پذير نيست ليكن شناخت هر قدر بيشتر        

عيني باشد، شانس بهتري براي بهبود روابـط وجـود          

  . دارد

  :وتاه به سوالات ذيل، چيزهاي زيادي در باره رئيستان خواهيد آموختبا دادن پاسخ ك

  هدف هاي مهم رئيستان چيست ؟ - 

 چگونه در دستيابي به هدف ها او را ياري مي دهيد ؟ - 

 براي چه رفتاري به او پاداش داده شده است ؟ -

 رئيس شما چگونه آدمي است ؟ -

 نهان مي كند ؟ در ميان مي گذارد يا از شما پآيا اطلاعات را با شما -

 تحت چه فشارهاي شغلي است ؟ -

 دوستان و دشمنان او چه كساني هستند ؟ -
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 كداميك از خصوصيات او را بيشتر مي  پسنديد ؟ -

 كداميك از ويژگيهاي او را كمتر دوست داريد ؟ -

 چگونه مي تواند در بهره وري بيشتر شما كمك كند ؟ -

 خله مي كند ؟آيا دوست دارد مسئوليت بدهد يا خودش در كارها مدا -

آيا دوست دارد هر چيزي را به نوشته در آورد يا ترجيح مي دهد مـذاكره حـضوري داشـته          -

 باشد ؟

 در چه موقع از روز در بهترين وضعيت است ؟ -

 چه كاري را به بهترين وجه انجام مي دهد ؟ -

 چه قسمتي از كارش نياز به بيشترين بهبود دارد ؟ -

 از انجام چه كاري تنفر دارد ؟ -

 ه بر فشارهاي عصبي غلبه مي كند ؟چگون -

آيا دوست دارد كه در هر زمان يك كار انجام دهد يـا بـه طـور تـصادفي از كـاري بـه كـار                     -

 ديگري مي رود ؟

 آيا با كليات بهتر مواجه مي شود يا به جزئيات مي پردازد ؟ -

 چند سال دارد ؟ -

 تحصيلات و تجربه او چقدر است ؟ -

 زندگي خانوادگي او چگونه است ؟ -

 يا مشكلاتي در خارج از اداره دارد كه شما از آن آگاه هستيد ؟آ -
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 سرگرمي ها و علايق خارج از محيط كار او چيست ؟ -

  مي كند يا سوءظن دارد ؟ اعتماداآيا به آدمه -

 در چه محيطي رشد كرده است ؟ -

 آيا او قلق ها و ويژگيهاي رواني خاصي دارد ؟ -

اگر پيدا نكرديد، زيـاد كنجكـاوي       .  نمي توانيد پيدا كنيد    شما احتمالا جواب بعضي از اين سوءالات را       

  . فقط چشم و گوشتان را باز كنيد و سعي كنيد هر قدر ممكن است او را بهتر بشناسيد. نكنيد

   واقع بين بودن بعدي دشوار تر است، زيرا مستلزمانجام كار

ل، براي پاسخ دادن به سوءالات ذي     .  و صداقت داشتن در باره خودتان است      

ممكن است مفيد باشد كه از رفقا و همكـاراني كـه بـه آنهـا                

  .اهيدواعتماد داريد كمك بخ

  سوءالات

  از شغلتان چه مي خواهيد ؟ - 

 هدف هاي مهم شغلتان كدامند ؟ - 

 رئيستان چگونه در دستيابي به هدف ها شما را ياري مي دهد ؟ - 

 تحت فشار چه تضادها و محدوديتهاي زماني قرار داريد ؟ - 

 مت كارتان را به بهترين وجه انجام مي دهيد ؟كدام قس - 

 ضعيف ترين قسمت عملكرد شغلي شما كدام است ؟ - 

 آيا دوست داريد اطلاعات را پنهان كنيد يا با ديگران در ميان بگذاريد ؟ - 
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 چه جنبه اي از كارتان را بيشتر از همه جنبه هاي آن دوست داريد ؟ - 

 يد ؟چه جنبه اي از كارتان را خيلي كم دوست ندار - 

 شما صبح ها بهتر كار مي كنيد يا بعد از ظهر ها ؟ - 

 آيا شما تضاد و برخورد را دوست داريد يا مي خواهيد از آن دور باشيد ؟ - 

 آيا ارتباطات كتبي را دوست داريد يا شفاهي  و حضوري را ؟ - 

 تفتوت شما با رئيستان در سن، تحصيلات و تجربه چيست ؟ - 

 نوادگي شما با رئيستان فرق دارد ؟تا چه حد دوران كودكي و سوابق خا - 

 آيا مايليد كه در يك زمان روي يك پروژه كار كنيد يا چند تا كار را با هم داشته باشيد ؟ - 

  مواجه شويد ؟آيا ترجيح مي دهيد به جزئيات بپردازيد يا با كليات - 

 تا چه حد زندگي خارج از اداره شما با رئيستان فرق دارد ؟ - 

 نياز داريد يا ترجيح مي دهيد استقلال داشته باشيد ؟آيا به نظارت از نزديك  - 

 آيا خودتان كار را شروع مي كنيد يا كسي بايد شما را به جلو ببرد ؟ - 

 آيا به طور مكرر به دريافت بازخور نياز داريد يا به صورت ادواري كافي است ؟ - 

 آيا قلق ها و خلق و خوي خاصي داريد كه درك آن براي ديگران مشكل است؟ - 

 چه حد سرگرمي ها و علايق خارج از محيط كار شما و رئيستان فرق دارد؟تا  - 

 از انجام كدام مشاغل خودداري مي كنيد ؟ - 

مجددا آنها را بررسـي كنيـد و جـواب          . بعد از اينكه به سوالات مربوط به خود و رئيستان پاسخ داديد           

  :سوالات ذيل را بنويسيد 



  پنجمجلد   آنچه مديران بايد بدانند
 

104 

  سه نقطه قوت مهم رئيستان كدامند ؟ -1

 ه ضعف مهم رئيستان كدامند ؟سه نقط -2

  شما چطور مي توانيد به رئيستان پاداش بدهيد ؟

  :به چند نكته ذيل توجه كنيد 

روءسا هم به تعريف و تمجيد نياز دارند        . نكات خوب رفتار رئيستان را شخصا ستايش كنيد        - 

دانم از  نمي دانم كه كارمن ـ   : به قول يك مدير عامل      . اما بسياري از آنها را بدست نمي آورند       

  .من پيروي مي كنند يا در تعقيب من هستند

بازخوردهاي مثبتي را كه در برنامه كار ذكر شده است بكار ببريـد و بـراي رفتـار خـوب پـاداش                      

  .متناسب بدهيد

  .از هدف هايش در جمع و در خلوت حمايت كنيد - 

 .با سازماندهي مناسب كارش را ساده كنيد - 

 تـا او    ، داوطلبانه انجام دهيد   كارهاي روزمره و تكراري را به طور       - 

 .فرصت داشته باشد به مسائل بزرگتر رسيدگي كند

در صدد يافتن راههايي باشيد كه در وقـت و           - 

پول صرفه جويي كند يا محيط كار را  

بهبود بخشد و آنها را به او گوشـزد         

 .كنيد
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 او در   پيشنهاد كنيد كه براي سنجش و بررسي ايده هاي او آماده هـستيد و داوطلبانـه بـه                  - 

 .حل مسائل و مشكلات كمك كنيد

 .در آماده سازي و آموزش كاركنان جديد به او كمك كنيد - 

 .براي انجام كارهايي كه شما توانايي بيشتر داريد و قوي تر هستيد وي را ياري دهيد - 

بگذاريد او و ديگران بدانند كه شما از اينكه با او كار مي كنيـد و فرصـت همكـاري داريـد                        - 

 .مي كنيداحساس غرور 

ممكن است كه شما رفتار مطلوبي را كه مي خواهيد بدست نياوريد، وقتـي چنـين چيـزي                   - 

 .نديده بگيريداتفاق افتاد خونسرد باشيد و آنرا 

به دنبال پيدا كردن رفتار مثبت باشيد، آماده باشـيد كـه وقتـي رفتـار خـوب رئيـستان را                       - 

  .ديديد، راههاي مختلف پاداش دادن را داشته باشيد
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 دستورهايي براي استفاده از روشهاي اصلاح رفتار 

براي تاثير   .به هر فردي به طور يكسان پاداش ندهيد        -1

بيشتر روي تقويت رفتار، بايـد پـاداش بـر اسـاس            

اگر به هر كس به طـور يكـسان         . عملكرد باشد 

ي ضــعيف و متوســط اپــاداش داده شــود، عملكــرد هــ

تـي و در    محب شوند و عملكردهاي قوي مورد بي       تقويت مي 

  .عين حال بي اعتنايي قرار مي گيرند

  .مي تواند، اصلاح كننده رفتار باشد) بي اعتنايي كردن ( آگاه باشيد كه واكنش نشان ندادن  -2

گاهي اوقات به دليل نفوذ مدير بر كاركنان ، اگر واكنشي نسبت بـه رفتـار نـامطلوب نـشان                    

  .، اثرش بيشتر از هر چيز استدداده نشو

كه بـه كارمنـد خـود گفتـه ايـد كـه چـه               مطمئن شويد    -3

قــرار دادن . رفتــاري مــورد تقويــت قــرار خواهــد گرفــت

استانداردهاي عملي به افراد اجازه مي دهد كه رفتار خود          

را طوري منطبق كنند كه در صورت مطلوب بودن پاداش       

 بگيرند

مطمئن شويد كه به كارمندان خود گفته ايد چـه كـاري             -4

يري پاداش فردي را به ناگاه      براي مثال اگر مد   . غلط است 

قطع نمايد، بدون اشاره كـردن بـه رفتـار نـا مطلـوب او،               
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كارمند در مورد اينكه كدام رفتارش نـامطلوب تـشخيص داده شـده، گـيج خواهـد شـد و                

  . احساس مي كند كه آلت دست شده و يا در معرض توطئه اي قرار گرفته است"احيانا

توبيخ و سـرزنش خطاكـار ممكـن اسـت كـه راه          . يدافراد را در حضور ديگران مجازات نكن       -5

درستي براي حذف رفتار نامطلوب او باشد، ولي انجـام دادن ايـن كـار در حـضور ديگـران            

  .باعث خشم و تنفر فرد و حتي گروههاي كاري نسبت به مدير مي شود

ر كاركنـان بايـد در ازاي كـا    . رفتارها بايد نتايج مناسب بدنبال داشته باشـند        منصف باشيد  -6

كوتاهي در اين امر يا پاداش دادن به طور ناصحيح          . خوب، به ميزان مناسب پاداش بگيرند     

  .اثر تقويت رفتار را در كاركنان از بين مي برد

در . بــه تــصميم گيــري عــادت كنيــد -7

اوايل پاره اي از تصميماتتان نادرست      

خواهد بود، لكن تـصميم گيـري نيـز         

مانند چيزهاي ديگر بـا تمـرين بهتـر         

ــه، قــضاوت شــما را . شــودمــي  تجرب

بهبــود مــي بخــشد تــا جــائي كــه در 

بيــشتر اوقــات صــحيح تــصميم مــي 

 درصد اوقات صحيح عمل كنيد، خيلي بهتر است از اينكه به علت ضـعف               51اينكه  . گيريد

  .در تصميم گيري، هيچ كاري انجام ندهيد
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 تصميم گيري وارونه را جايز نـشمريد       -8

داده آيا شما هرگز مساله اي به فردي        

.  آن را بـه شـما برگردانـد        ايد كه عيناً  

ــد  ــول نكني ــاري را قب ــين ك از او . چن

بخواهيد تا تمام راه حل هـايي را كـه          

به نظرش مي رسد، فهرست كند و به        

ترتيب اولويت بنويسد و يك يـا چنـد         

ايـن طريقـه،    . راه حل را انتخاب كنـد     

مهارت تصميم گيري اورا افزايش مـي       

  .ما جلوگيري مي كنددهد و از تلف شدن وقت ش

تصميمي را كه بايد بگيريد تا آنجا كه مي توانيد بـه وضـوح و روشـني بنويـسيد و تـاريخ                       -9

حاشيه و زوايد مساله را كنار بگذاريد و فقط لپ مطلـب   .نهايي اخذ تصميم را تعيين كنيد   

آوري و تجزيـه و تحليـل        بـراي جمـع   ) بر اساس اهميت تصميم   (وقت كافي    .را بيان كنيد  

ايـن كـار،    . سپس در تاريخ نهايي راه حل خود را انتخـاب كنيـد           . عات تخصيص دهيد  اطلا

شما را از افتادن به دام تجزيه و تحليل بيش از حد، دودلي و طفره رفتن در تصميم گيري      

  .نجات مي دهد

اگر براي  .در چارچوب زمان تعيين شده، تا مي توانيد بهترين اطلاعات را جمع آوري كنيد     -10

 "هاري تـرومن  ". يد، براي هميشه معطل مي مانيد     ت يا كامل اطلاعات صبر كن     مقدار درس 
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اين مطلب را چنين خلاصه كرده است كه او با دريافت بهترين اطلاعـات موجـود تـصميم              

  .مي گرفت 

اگر شما به يك     .راه حل هاي مختلفي را كه متضمن فكرهاي بكر هستند را فهرست كنيد             -11

نچه را به شما به عنوان راه حل مطلوب آموخته شـده اسـت،              دانشكده بازرگاني رفته ايد، آ    

 هـر چـه     ؟انتخابي بهترين راه حل مطلوب است     فراموش كنيد، چطور مي دانيد كه آن راه         

 10 تـا    1توانيد راه حاهاي مختلف را فهرسـت كنيـد و بـه هـر يـك از آنهـا عـدد                       كه مي 

د راه حـل خـوب وجـود        همچنين بدانيد كه در دنياي واقعي، حد اقل چن        . تخصيص دهيد 

  .دارد و شما ممكن است يكي از آنها و يا همه را انتخاب كنيد

تمـام   .اگر نياز داريد كه راه حل ها را بيشتر ارزيابي كنيد از روش تراز نامه استفاده كنيـد                  -12

مزاياي يك راه حل را در طـرف راسـت و تمـام معايـب را در سـمت چـپ صـفحه كاغـذ                         

 اين ايده   "بنيامين فرانكلين " .قايسه كنيد و تصميم بگيريد    محاسن و معايب را م    . بنويسيد

  .را دويست سال پيش پيشنهاد كرده و هنوز هم توصيه عالي بشمار مي رود

ديدن يك چيز اسـت و ملاحظـه         . اقدام كرده اند، پاداش دهيد     هايي كه ناقدام كنيد يا به آ     -13

آموختن از آنچـه     .ين چيز درك آنچه ملاحظه كرده ايد، سوم     . آنچه كه ديده ايد چيز ديگر     

درك كرده ايد باز هم موضوع ديگري است، لكن عمل كردن به آنچـه آموختـه ايـد، تنهـا                    

   .چيزي است كه اهميت دارد
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 رهنمودهايي براي تدوين اهداف 

هدف اصلي با فعلي كه بر انجام عملـي          -1

  .شروع مي شود دلالت دارد

هدف بايـد نتيجـه اصـلي مـورد انتظـار را             -2

 .مشخص نمايد

هدف بايد مشخص كننده موعد و زمـان انجـام           -3

 .فعاليتهاي مربوط باشد

 .هدف بايد حد اكثر هزينه را مشخص كند -4

 .هدف بايد حتي الامكان قابل سنجش باشد -5

هدف بايد پاسخ چه كاري و چـه زمـاني را مـشخص سـازد و از دخالـت در مـورد چـرا و                          -6

 .چگونگي اجرا خودداري نمايد

 به نقش ها و ماموريت هاي مدير مسئول و همچنين نقش هـا،               مربوط هدف بايد مستقيماً   -7

ماموريت ها و هدف هاي مقامات بالاتر باشد، گر چه ايـن رهنمـود بـسيار سـاده بـه نظـر                      

 .آيد مي

 . مفهوم و قابل درك باشده در تحقق آن همكاري دارند كاملاًهدف بايد براي افرادي ك -8

 .آن مستلزم تلاش و كوشش باشدهدف بايد واقعي و قابل حصول بوده و نيل به  -9

گـرفتن منـابع و وقتـي كـه صـرف آن            هدف بايد در مقايسه با ساير هدف ها و با در نظـر               -10

 .شود، حد اكثر بازده را بدست دهد مي
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 . هدف بايد با منابع و امكانات پيش بيني شده هماهنگي و مطابقت داشته باشد -11

 انيكه براي تحقق يك هدف كوشش     زمدر مقابل هر هدفي بايد يك نفر مسئول باشد و در             -12

مشترك لازم است ، بايد سعي شود مسئوليت ها توزيع نشوند و مسئول نهـايي يـك نفـر                   

 .باشد

 .هدف بايد با خط و مشي ها و نحوه اجراي آن هماهنگ باشد -13

 از طرف رئيس و مرئوس بدون اعمال نفوذ و فـشار مـورد موافقـت قـرار                  هدف بايد متقابلاً   -14

 .گيرد

 رشته تحرير در آيد و نسخي از آن در اختيار افراد ذيربط قرار گيرد تا هر گاه       هدف بايد به   -15

 .از طرف مدير و كاركنان مورد توجه قرار گيرد

هدف نبايد تنها بصورت نوشته به افراد ارائه شود، بلكه از طريق مباحثات چهره بـه چهـره                   -16

   .بين مدير و كاركنان بايد مورد بررسي قرار گيرد
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 در بر قراري رابطه بين مـديران، كاركنـان و           عوامل موثر  
 مشتريان سازمان

 عوامل بوجود    عواملي كه كه نشان دهنده و جود روابط انساني و يا          

آورنده روابط انساني در سازمان ها مي باشد، آنقدر گونـاگون اسـت      

در اين بحـث سـعي شـده اسـت آن           . ا ممكن نيست  كه ذكر همه آنه   

رقـراري روابـط بـين مـديران، همكـاران و         دسته از شاخص هايي كه در ب      

  .مشتريان نقش مهمي دارند، اشاره گردد مخصوصاً

   درك نيازها و استعدادها-1

تامين نياز هاي انسان بدون وجود انسان هاي ديگر و برقراري ارتباط با آنهـا غيـر ممكـن اسـت و       

  .اين امر اساس بحث روابط انساني در سازمان هاست

  

  يت خود كنترلي مدير-2

پژوهش ها نشان مي دهد كه مديران با توان خود كنترلي بيشتر در مقايسه بـا سـاير مـديران در                     

كار خود موفق تر هستند و چون خود كنترلي حاصل تفكر و تعمق فرد مي باشد كه فرد بر اساس           

در حقيقـت، عامـل خـود       . عقايد و ارزش هاي خود مي تواند رفتار خـود را از درون كنتـرل كنـد                

ي، وجدان، اعتقادات و شناخت درست فرد مي باشد كه او را موظف مي كند كه بدون توجه                  كنترل

در ايـن حالـت     . به يك نيروي خارجي، از درون، رفتار خود را در راستاي عوامل فوق تنظيم كنـد               
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فرد بر تمام رفتارها و حركات خود تسلط دارد و مي داند در چه زماني، چه رفتاري را از خود بروز                     

  .و يا در صورت لزوم نسبت به يك محرك، بي عمل باقي بمانددهد 

  

   تامين بهداشت رواني-3

بهداشت رواني عبارت است از پيشگيري از پيدايش بيماري رواني و سـالم سـازي محـيط درونـي                   

بتواننـد بـا برخـورداري از شخـصيت و      ) سازمان  ( راد، تا اين كه انسان هاي يك گروه اجتماعي          اف

با عوامل محيط خود رابطه برقرار كرده و در راه تامين نيازها، شكوفايي استعدادها و               روان متعادل،   

بهداشت رواني سبب پيدايش روابط نزديك و       . رسيدن به اهداف متعالي فردي و اجتماعي بكوشند       

مجموعه روابطي كه بين افـراد برقـرار        . صميمانه و نيز سبب ارضاي نيازهاي رواني انسان مي شود         

هدف بهداشـت روانـي و تعلـيم و تربيـت،     . سبب عزت، حرمت و امنيت در آنها مي شود    مي شود،   

  .ساختن انسان هايي سالم، مفيد و سعادتمند است

  

   جو مناسب سازماني-4

عبارت است از مجموعه اي از حالات، خصوصيات يا ويژگيهاي حاكم بـر يـك سـازمان كـه آن را                     

  .كنند د، غير قابل اعتماد و ترس آور ميگرم، قابل اعتماد، و اطمينان بخش و يا سر

پايدار محيط داخلي سازمان است كـه بـه وسـيله اعـضاي آن تجربـه و                  جو سازماني ويژگي نسبتاً   

  .حس مي شود و بر نوع رابطه انسان ها در سازمان تاثير مي گذارد



  پنجمجلد   آنچه مديران بايد بدانند
 

114 

 شناسـايي    نـوع جـو سـازماني را       6هاي خود     بر پايه پژوهش   "هالپين و كرافت     "به عنوان نمونه،    

  :كردند

  جو باز -1

ــالايي     ــه ب ــو از روحي ــن ج ــان در اي كاركن

برخوردارند و بـدون پرخاشـگري بـا هـم كـار            

كنند و خط و مشي هاي مديريت، انجـام          مي

روش . وظــايف و امــور را تــسهيل مــي كننــد

مدير . مديريتي انعطاف پذير و غير شخصي است      

بر توليد زيـاد تاكيـد نـدارد و كاركنـان را       

 شــديد قــرار نمــي دهــد و از تحــت كنتــرل

تحقيقـات نـشان    . كاركنان حمايت مي كند و دوستي و صميميت ميـان آنهـا بيـشتر اسـت               

ر بخـشي مـي شـود و در ايـن جـو      دهد كه جو سازماني باز، سبب افـزايش كـارآيي و اث ـ            مي

  .ها بالاست و رغبت به كار نيز زياد است روحيه

  جو خود گردان -2

 برخوردارند ولي در عين حال مقدار كمي فـشار گروهـي در              كاملي "كاركنان از آزادي نسبتا   

مدير تا حدي از كاركنان كناره مي گيرد و با سـخت كوشـي خـود                . بين كاركنان وجود دارد   

  .كند مانند يك الگو عمل مي

  



  پنجمجلد   آنچه مديران بايد بدانند
 

115 

  جو كنترل شده -3

در اين جو روي انجام     . كاركنان سخت كار مي كنند و وقت كمي براي ارتباط دوستانه دارند           

 از كاركنان كناره مي گيرد و دسـتورات خـود را            "مدير معمولا . بيشتر تاكيد مي شود   وظيفه  

تفويض اختيار از سوي   . كتبي يا شفاهي صادر مي كند و به عواطف چندان توجهي نمي كند            

  . مدير كمتر است

  

  جو آشنا  -4

مدير اعتقاد دارد كـه همـه اعـضاي يـك خـانواده هـستند و از انجـام كارهـايي كـه بـه                         

در اين جو نيز مدير بر كار       . ات اعضاي خانواده آسيب مي رساند، اجتناب مي كند        احساس

رضايت شـغلي در حـد اعتـدال       . زياد تاكيد نمي كند و افراد به راهنمايي هم مي پردازند          

  .وجود دارد و اين از ارضاي نيازهاي اجتماعي افراد سرچشمه مي گيرد

  جو پدرانه -5

نند و اين امر موجـب      كاركنان با يكديگر خوب كار نمي ك      

 بـين آهـا مـي شـود، كاركنـان از روابـط              عدم همـاهنگي  

دوستانه اي برخوردار نيستند و روحيه افراد در حد پاييني          

. است و از نظر تامين نيازهاي اجتمـاعي ناراضـي هـستند           

مدير به نظارت و كنترل رفتار كاركنان مي پردازد و خـود            

  .كند تصميم مي گيرد و تفويض اختيار نمي
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  جو بسته -6

شـغلي در   رضـايت   . كاركنان خود را در امور سازمان در گير نمي كنند         

 كاركنان علاقمند به ترك شـغل خـود         حد بسيار پايين است و    

در اين جو مدير بر انجام كارهـا تاكيـد مـي ورزد و در            . هستند

. رابطه با روش انجام كار، دستورات و قواعدي به وجود مي آورد           

 كردار همخواني وجود ندارد، نظارت بـسيار         بين گفتار و   "معمولا

  .شديد وجود دارد و افراد حق دادن نظر را ندارند

  

   دوست داشتن ديگران-5

. يكي از مفاهم كليدي در برقراري روابط انساني در سـازمان اسـت            

دوسـت  . دوست داشتن بطور متقابل بر رفتار مديران، كاركنـان و مـشتريان اثـر مـي گـذارد      

ش مدير به سـوي كاركنـان و مـشتريان اسـت و مـديري كـه كاركنـان را           داشتن، عامل كش  

  .موجوداتي با صفا، بي آلايش و پاك مي بيند، آنها را دوست خواهد داشت

   خود شناسي و ديگر شناسي-6

كسي كه نگـرش،    . هر كس خود را بشناسد، خدايش را مي شناسد        ) : ع  ( بنا به فرموده علي     

نـي، ارزشـي و فرهنگـي خـود را مـي شناسـد، حـدود                شخصيت، عواطف و جنبـه هـاي درو       

انتظارات و علائق خود را مشخص مي كند، مي داند كه از ديگران چه بخواهد و از آنهـا چـه                  

  .انتظاراتي داشته باشد
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برقـراري رابطـه،   . بايد توجه داشـت كـه افـراد از تـوان كنتـرل بـر خـود برخـوردار هـستند           

رف مقابل دارد و هر قدر طرف مقابـل بـراي مـا             همبستگي مستقيمي به ميزان آشنايي با ط      

شناخته شده تر باشد، ميل به برقراري ارتباط به شرط داشتن ويژگي هاي مثبـت و جـاذب                  

  .در او بيشتر است

   درك تفاوتهاي فردي-7

به طوري كه مي دانيم هر فرد داراي خصوصيات و ويژگيهاي خـاص خـود اسـت و خداونـد                    

هـاي   روابط انساني پايا و موثر در اثر درك تفـاوت         . ا آفريده است  انسان ها را بر پايه تفاوت ه      

امروزه يكي از بحث هاي علم مديريت، بنام مديريت         . فردي افراد از همديگر حاصل مي شود      

ها مطرح مي شود كه معتقد است درك تفاوت ها و ويژگي هـاي فـردي افـراد سـبب                     تفاوت

  .وري در مديريت مي گردد بهره

   مشكل شناسي-8

ي مـدير، مـشكل شناسـي و تـوان حـل مـسايل و مـشكلات                 ايكي از مهمترين مسئوليت ه    

 معتقد است، حل مسئله، هنر يافتن راههايي اسـت          " نولان   ". فراگيران و همكاران مي باشد    

. براي رسيدن به هدف، از جايي كه شما مي خواهيد ولي نمي دانيـد چگونـه بـه آن برسـيد                    

  .مطلوب مي باشد، شكاف بين موقعيت فعلي و موقعيت مشكلبنابراين از نظر او، مساله يا 

  :ني ه نياز به آموزش و مهارت دارد، يعحل مساله يك امر تخصصي است ك

  مشكل چيست ؟ - 

 چه علائمي از مشكل وجود دارد ؟ - 
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 طبيعت يا ويژگي مشكل چيست ؟ - 

 عوامل بوجود آورنده مشكل چيست ؟ - 

 مشكل چگونه است ؟) سير تكاملي ( روند حركت  - 

 محيط مشكل از چه ويژگيهايي برخوردار است ؟ - 

 چه راه حلهايي براي مشكل وجود دارد ؟ - 

 براي حل مشكل چه امكاناتي مورد نياز است ؟ - 

  در حل مشكل به ما كمك كنند ؟توانند ميچه نيروهيي  - 

 چه مدتي براي حل مشكل در اختيار داريم ؟ - 

  شناخت و احترام به شخصيت ديگران -9

ي هاي يك فرد است كه بر اثر عوامل محيطي، شكل مي گيرد و به               شخصيت، مجموعه ويژگ  

هـر انـساني داراي شخـصيت    . صورت يك الگوي رفتاري قابل تميز خود را نـشان مـي دهـد        

بـه  پـژوهش هـاي انجـام شـده نـشان مـي دهـد كـه افـراد                   . منحصر به فرد خود مي باشـد      

  .دهند  ميهايي كه مناسب با شخصيت آنها باشد، علاقه بيشتري نشان محيط

مديران و كاركنان درك مي كنند كه هر فرد، انسان مستقلي است و زندگي او با ارزش است       

در سايه احترام به شخصيت افراد، آنها نيز به برقـراري           . و شخصيت هر فرد قابل احترام است      

  .روابط انساني علاقمند مي شوند
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  توان برقراري ارتباط -10

اشتن زبان مشترك يا مجموعه اي از رفتارها، وسايل و مجاري           نكته اصلي در ارتباطات انساني، د     

بـراي برقـراري    . آنها مـي تـوان ارتبـاط مـوثري را برقـرار كـرد             ارتباط و غيره است كه از طريق        

ارتباطات انساني حداقل بايد دو نفر وجود داشته باشند تا موضوع خاصـي را بـه كمـك ابـزار يـا                      

  . مي نامند" فرآيند ارتباط " را اين فرآيند. نندوسايل ويژه اي به اطلاع يكديگر برسا



  پنجمجلد   آنچه مديران بايد بدانند
 

120 

  پرسشنامه رضايت شغلي  
آيا واقعاً كارتان را دوست داريد؟ براي برخي از مديران يا كارمندان، بازنشستگي يـك آرزو                

توان در يك صندلي راحتي لـم داد و بـا             است، آرزوي روزهاي بي دغدغه و اضطراب، روزهايي كه مي         

اما آيا اين بدان معني نيـست       . العه كتاب وگوش دادن به موسيقي آرام پرداخت       خاطري آسوده به مط   

كه چنين مديراني از كار خود دل خوشي ندارند ؟ اگر جدا شدن از كار بـراي مـديران يـا كارمنـدان                       

موهبتي به شمار آيد، بايد در علاقمندي او به كار ترديد داشت و در اين حالت است كه عدم رضـايت          

گذارد و تحقق اهداف سازماني       تنها بر روحيه و عملكرد همكاران و زيردستان او نيز اثر مي           از شغل نه    

سازد، براي اين كه وضعيت خود را در قبال شغلتان به عنوان يك مدير يا كارمنـد                   را دچار مشكل مي   

  :گذاري نماييد  دريابيد به پرسشنامه زير پاسخ دهيد و به هركدام كه نظر داريد، علامت

  

مان خود را براي لحظاتي ببنديد ومشكلات يافتن يك شغل جديد، مسايل ناشي از جـا بـه    چش )1

هاي شغل جديد را كاملاً فرامـوش كنيـد چـه شـغل و كـدام كـار                    جا شدن و آشنايي با ويژگي     

تواند بيشترين انگيزه و رضايت را براي شما فراهم آورد، لطفاً موردي را كه شباهت بيشتري                  مي

 .د علامت بزنيدبا نظر شما دار

  . شغلي كه كاملاً متفاوت با كار فعلي من باشد□الف 

  . شغلي كه درست همانند كار فعلي من، اما پاره وقت باشد□ب   

 شغلي كه شبيه كار فعلي من باشد، اما براي انجام آن به آموزش يادگيري بيشتري                 □ج      

  .نياز باشد
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ترين رضـايت را بـراي مـن حاصـل           همين شغل فعلي من، كه در حـال حاضـر بـالا            □د      

  .سازد مي

 

اند كه يكي از دوستانتان از شغل خود اسـتعفا، داده و در بيـرون از                  فرض كنيد كه به شما گفته      )2

كنيد و ايشان     سازمان، شغل ديگري را براي خود انتخاب كرده است، شما نيز با وي ملاقات مي              

دانيـد و   يـر را بيـشتر قابـل قبـول مـي     شـما، كـداميك از دلايـل ز   : كنـد     دلايل زير را بيان مي    

 پذيريد ؟ مي

  .ام كه پول بيشتري را به دست خواهم آورد  به اين دليل استعفا و تغيير شغل داده□الف 

ام كه آزادي عمل بيشتري را به دست آورده            به اين دليل استعفا و تغيير شغل داده        □ب      

  .و از مقررات سازماني رها شوم

ام كـه بـا افـراد ارتبـاط           تعفا داده و شغل ديگـري را انتخـاب كـرده           به اين دليل اس    □ج      

  .تري داشته باشم تر و غيررسمي تر و صميمانه نرديك

ام كه در شغل جديـد تمـام ذوق، اسـتعداد و           به اين دليل استعفا و تغيير شغل داده        □د      

  .نبوغ خود را به كار خواهم گرفت

 

ده است كه ديگر نيازي به كار كـردن بـراي امـرار             فرض كنيد ثروت زيادي به شما به ارث رسي         )3

 به طوري كه هيچگونه نيازي به حقـوق فعلـي    معاش نداريد و وضعيت مالي بسيار خوبي داريد،     

يا كار كردن در بيرون از سازمان را نداريد و ثروت شما به حدي است كـه اگـر آن را بـه بانـك           
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در چنين وضعيتي، علاقمند هـستيد      . شود  بگذاريد تا صد سال ديگر آن را خرج كنيد تمام نمي          

 بيشتر به چه كاري مشغول شويد ؟

  . مايل هستم كار فعلي خودم را مثل گذشته ادامه دهم□الف 

هاي مورد علاقه بپردازم ولي بخشي از كار فعلي خـودم را               مايل هستم به سرگرمي    □ب      

  .نيز ادامه دهم

هـاي    صـرف ورزش، تفـريح و سـرگرمي       خواهد راحت باشيم و وقت خود را           دلم مي  □ج      

  .ام بكنم مورد علاقه

هـاي خـود     مايل هستم شغل كاملاً جديدي را انتخاب كنم و در آن شغل، از مهارت            □د      

  .استفاده نموده و تجربيات جديدي را ياد بگيرم

 

اگر بخواهيد شغل فعلي خودتان را با شكل نشان دهيد، كداميك از موارد زير، شغل فعلي شـما           )4

 :دهد   بهتر نشان ميرا

 شغل فعلي من ثابت است و در آينده نيز مثل حالا خواهد بـود و تغييـري نخواهـد         □الف  

  .كرد

  .شود  شغل فعلي من در نوسان است و بعضاً نيز بي اهميت مي□ب  

شود و از آينده خوبي برخـوردار اسـت و هميـشه در                مي   شغل من هر روز با اهميت      □ج    

  .حال نزول است
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شـود و از آينـده خـوبي برخـوردار نيـست و        تر مي شغل فعلي من هر روز كم اهميت □د   

  .هميشه در حال نزول است

  

 :شغل مطلوب شما كدام است و يك مورد كه بيشتر از همه با آن موافق هستيد، علامت بزنيد  )5

  . شغل مطلوب من، همين شغل فعلي من است□الف

 سعي و تلاش بيشتري داشته باشد تا مـن         شغل مطلوب من، شغلي است كه نياز به        □ب    

  .بتوانم هميشه فعال باشم

  . شغل مطلوب من، شغلي است كه آزادي عملي بيشتري را براي من فراهم كند□ج  

  .توانم براي خود شغلي مطلوب بسازم  از هر شغل مي□د  

 چنـد   به مدت يك دقيقه چشمان خود را ببنديد و به گذشته كاري محل كار خود فكر كنيد و                  )6

ها را بشماريد و سپس يكي از         تا رويداد شادي آور و خوشحال كننده را به ياد آورده و تعداد آن             

 :موارد زير علامت را علامت بزنيد 

  . رويدادهاي شادي آور و خوشحال كننده در محل كار و شغل فعلي من، وجود ندارد□الف

 3 تا 1ار و شغل من، بين   تعداد رويدادهاي شادي آور و خوشحال كننده در محل ك          □ب    

  .باشد مورد مي

 تعداد رويدادهاي شادي آور و خوشحال كننده در محل كار و شغل فعلي مـن، بـين          □ج    

  .باشد  مورد مي7 تا 4
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 تعداد رويدادهاي شادي آور و خوشحال كننده در محل كار و شغل فعلي من، بـيش                 □د    

  .باشد  مورد مي7از 

 

ا ببنديد و به محل كار خودتان فكر كنيد و چند تـا رويـداد               به مدت يك دقيقه چشمان خود ر       )7

ها را بشماريد و سپس يكـي از مـوارد            ناخوشايند و نگران كننده تلخ را به ياد آورده و تعداد آن           

 :زير علامت را علامت بزنيد 

 رويدادهاي تلخ، ناخوشايند و نگران كننده در محل كـار و شـغل فعلـي مـن، اصـلاً                    □الف

  .وجود ندارد

 تلخ و نگران كننده در محل كـار و شـغل فعلـي مـن،                  تعداد رويدادهاي ناخوشايند،   □ب    

  .باشد   مورد مي3 تا 1بين  

 تلخ و نگران كننده در محل كار و شغل فعلي من، بين               تعداد رويدادهاي ناخوشايند،   □ج    

  .باشد   مورد مي7 تا 4

ده در محـل كـار و شـغل فعلـي مـن،              تلخ و نگران كنن      تعداد رويدادهاي ناخوشايند،   □د    

  .باشد  مورد مي7بيش از  

  

فرض كنيد در يك معامله پول فراواني به دست آوريد يا در قرعه كشي بانك بـه عنـوان برنـده                      )8

بـه طـوري   . ممتاز انتخاب و ثروت هنگفتي بيش از دويست ميليون تومان به شما رسيده اسـت  

شـود و چنـد       ن زندگي شما خيلي بهتر از حالا مـي        كه اگر آن پول را به بانك بگذاريد با سود آ          
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اگر اين اتفاق براي شما بيافتد، دوست داريـد چـه كـار             . آوريد  برابر حقوق فعلي را به دست مي      

 كنيد ؟

دهـم تـا از زنـدگي     كنم و آن چه دوست دارم انجام مـي           كار فعلي خودم را ترك مي      □الف

  .خود بيشتر لذت ببرم

ام، شغلي را براي خود بـه وجـود آورم و از              رهاي مورد علاقه  كنم از بين كا      سعي مي  □ب    

  .آن لذت ببرم

  .آموزم هاي ديگري را نيز مي كنم و مهارت  شغل فعلي خودم را حفظ مي□ج  

كنم كه مسئوليت كمتـري را        كنم و شغلي انتخاب مي       شغلي فعلي خودم را ترك مي      □د    

  .داشته باشم
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جواب دادن به پرسشنامه مذكور بعـد       (به كليد اين پرسشنامه مراجعه كرد       بعد از علامت گذاري بايد      

  ) :از مراجعه به كليد زير، نتيجه خطا دار خواهد داشت

  

  سؤال  :امتياز گزينه 

  د ج ب الف

1  1  2  3  4  

2  1  2  3  4  

3  4  3  2  1  

4  2  3  4  1  

5  3  4  2  1  

6  1  2  3  4  

7  4  3  2  1  

8  1  2  4  3 

  

  : سؤال، اگر مجموع امتيازات 8ع امتيازات پس از محاسبه مجمو

 باشد، نهايت رضايت را از شغل فعلي خودتان داريد و احساستان نسبت بـه               32 تا   22بين   

 .آن كاملاً مثبت است
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 باشد، بايد در شغل خود تجديدنظر كنيد، دربـاره شـغل خـود فكـر كنيـد و                   13 تا   9بين   

 .شود، پيدا كنيد  ميبكوشيد عواملي را كه باعث نارضايتي شما از آن
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  منابع و ماخذ
   – مجلــه مــديريت دولتــي   – افقهــاي نــو در مــديريت دولتــي    –الــواني، دكتــر ســيدمهدي   

  .79 زمستان -  -50شماره 

  .78 پاييز و زمستان 8 و 7 شماره – كنترولر – سازمان دانشي –الواني، دكتر سيدمهدي 

  .84 ص – 80 شهريور – 115 شماره – مجله تدبير –هاي دانايي محور   سازمان–ابيلي 

 شـماره  – مجلـه تـدبير   -هاي نوين توليد هاي خطاناپذيري در شيوه  كاربرد روش -اميران، دكتر حيدر  

  .44 ص – 80 شهريور – 115

ــسين   ــر محمدح ــب، دكت ــصادي   –ادي ــلاحات اقت ــردن اص ــال ك ــونگي فع ــدبير  – چگ ــه ت    – مجل

  .87 ص – 80 مرداد – 114شماره 

ــر   ــواني، دكت ــان   ال ــرد، مژگ ــرغامي ف ــيدمهدي و ض ــدبير  –س ــه ت ــعه، مجل ــان در توس ــش زن    - نق

  .63 ص – 80 تيرماه – 113شماره 

 و  21 مطالعات مـديريت شـماره       –هاي بي نظمي در مديريت         بازتاب جلوه  –الواني، دكتر سيدمهدي    

  .40 ص – 78 بهار و تابستان – دانشگاه علامه طباطبايي – 22

  .41 ص -72 دي – 39 شماره – اقتباس از مجله تدبير –مديريت توليد  –الواني، دكتر سيدمهدي 

  .23/9/80 – 30/22 اخبار – شبكه دوم سيما – استاد دانشگاه –احمدي، دكتر علي 

 آذرمـاه   – 68 شـماره    – مجله روش    – ترجمه حسن صراف جوشقاني      – تسهيم دستاورد    –انجلابوي  

  .32 ص -80
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 موسسه  – سازمان و مديريت از تئوري تا عمل         – ساسان گهر، پرويز     ايران نژاد پاريزي، دكتر مهدي و     

  .71 سال –بانكداري ايران 

  .1354- دانشگاه تهران – ترجمه علي محمد كاردان – روانشناسي –استوتزل، ژال 

گذاري تـامين اجتمـاعي     مدير عامل و نايب رييس هيات مديره شركت سرمايه         –آذربادگان، سيدعلي   

  .4 ص – 11/12/80 –مه ايران  روزنا–) شستا(

 موسسه عالي   – اكسير مديريت    – نكته براي مديريت مطلوب      5 توسعه تجاري يا     –اريك اسيتونسون   

 – 17 شماره   5 دوره   -ريزي كشور   آموزش و پژوهش مديريت و برنامه ريزي سازمان مديريت و برنامه          

  .1 ص – 1381آذرماه 

  . اسلامي فصلنامه دانشگاه آزاد–اقتصاد و مديريت 

 آبـان  – 184 و 183 شـماره  – گسترش صنعت سـنگين   – مديريت خودشيفته    –اسماعيل پور، رضا    

72.  

  . هم انديشي مديريت كيفيت–انتصاريان، فرزين 

 ترجمه انتـشارات    – از تشريفات زايد اداري تا حصول به نتايج مطلوب           – نبرد با بوروكراسي     –گور    ال

  .1376 –همشهري 

  .310 ص – 1370 سال – چاپ چهارم – نشر ني – مديريت عمومي –دمهدي الواني، دكتر سي

  .135 ص – 1371 سال– نشر ني – خويشتن شناسي مديران –الواني، دكتر سيدمهدي 

ــر ســيدمهدي  ــواني، دكت ــشتن شناســي مــديران –ال ــي- تهــران – خوي ــشر ن    – 1371  ســال – ن

  .196-199ص 
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 دفتـر   – ترجمه دكتر سيد محمد اعرابـي و همكـاران           –ت   مباني مديري  -استيفن رابينز، ديويد سنزو   

  .79 سال – تهران –هاي فرهنگي  پژوهش

 شـركت فرآينـد   – سازمان مـديريت و فـشارهاي روانـي    –ابزري، دكتر مهدي و سرايداراريان، حميد   

  .76 سال –تحقيق 

ــر، اس، اس  ــي ارزش  –اي ــارگيري مهندس ــه ك ــاملي و   – روش ب ــل ع ــعيد جب ــد س ــه محم    ترجم

  .61 ص – 81 سال – چاپ دوم – نشر فرات –يد عليرضا ميرمحمد صادقي س

 –وري ايـران    مركز مطالعات مـديريت و بهـره  – مديريت مهندسي –انواري رستمي، دكتر علي اصغر   

  .79 سال –نشر آذرخش 

  .25 ص -73 نشر ني، سال – ترجمه دكتر جواد پور مقيم – اقتصاد و مديريت –ايوان جي، داگلاس 

 مركز آموزش مـديريت     – 4 شماره   – مجله مديريت دولتي     – نظريه سايبرنتيك    –الدين    ن، حسام بيا

  .71 سال –دولتي 

  .1371 مديريت آموزشي و آموزشگاهي، –بهرنگي، محمدرضا 

 – مركز آموزش مـديريت دولتـي        – ترجمه محمدعلي طوسي     –هاي مديران      وظيفه –بارنارد، چستر   

1368.  

  .1370 – نشر چهر – ترجمه علي جان زاده -  در آموزشگاه خلاقيت –بودو، آلن 

 انجمـن مـديريت    – مجله مـديريت     – مديران، يا عاملين تغيير در سازمان        –باقري، دكتر جهانبخش    

  .41 ص –ايران 

  .بزرگترين اصل مديريت در دنيا
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 چـاپ  -)ع( دانشگاه امام حـسين – برزو فروهي– ترجمه محمد ازگلي– رهبري بصير   –برت ني نوس    

  .255 ص – 1377 –اول 

  . مجله تدبير– ترجمه سهراب خليلي –هاي مدير رشد يافته   ويژگي–چارلز جيبونس 

 نشر نگـاه    – ترجمه دكتر رضا تهراني و عسگر نوربخش         – مديريت سرمايه گذاري     –چارلز پي، جونز    

  .14 ص – 82 سال –دانش 

  .1380 سال –وم  چاپ س– نشر كوهسار – مديريت زمان –خاكي، غلامرضا 

 سـازمان   – ترجمـه فلـورا سـلطاني        - چگونه جلسات را اداره كنيم ؟        –دوبل ميشل، ديويد استراوس     

  .1375 –مديريت صنعتي 

 مركـز  – ترجمـه ناصـر رحيمـي و محمـود توتونچيـان      –اي بر روابط انـساني     مقدمه –ديويس كيت   

  .1365 –آموزش مديريت دولتي 

 شماره  – مجله تدبير    –) از اينترنت ترجمه شده است    (ي در محيط كار      اشتباهات شغل  –ديواني، امير   

  .100 ص – 82 فروردين ماه – 131

 ص  – 80 سـال    – نـشر آتنـا      – مديريت استراتژيك    – محمد حسن    –داوري، دردانه و شانه ساززاده      

35.  

قي ضـيايي   ترجمه محمـدت –هاي كنترل مديريت      نظام –رابرت آنتوني، جان ديودين ، نورتن بدفورد        

  .1372 – مركز آموزش مديريت دولتي –بيگدلي 

 – تهران   – دكتر سيد مهدي و دانايي فرد، حسن         – ترجمه الواني    – تئوري سازمان    –رابينز، استيفن   

  .69 ص -76 سال –نشر صفار 
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ــي    ــتم ج ــاكوت و رس ــسون، نورش ــشه–پاركين ــديريت    اندي ــزرگ در م ــاي ب ــدي  –ه ــه مه    ترجم

  .1369 –موسسه بانكداري ايران  –ايران نژاد پاريزي 

  .1372 – نشر آگاه –هاي سازمان و مديريت   تئوري–پرهيزگار، كمال 

 موسسه عـالي آمـوزش و پـژوهش         – اكسير مديريت    – هفت راز براي مديران موفق       –پاتريك مالون   

 ص  – 81 آذر   -17 شـماره    – 5 دوره   –مديريت و برنامه ريزي سازمان مديريت و برنامه ريزي كشور           

2.  

  . مديريت–پاتريك مانتانا 

 در  SWOTتسليمي، دكتر محمدسعيد، در جـستجوي عوامـل پـشتيباني كننـده تجزيـه و تحليـل                  

   – دانــشكده مــديريت دانــشگاه تهــران    – فــصل نامــه دانــش مــديريت    –تــدوين اســتراتژي  

  .250 ص – 80 زمستان – 55شماره 

 مجموعـه   – 6 حسابرس   – حسابداري مديريت    هاي نوين در     مديريت استراتژيك و ايده    –ثقفي، علي   

  .77 بهار –مقالات 

  .72 ص – 67 سال – دانشگاه آزاد اسلامي – اصول و مباني مديريت –... جاسبي، دكتر عبدا

 3 شماره   – دانشگاه آزاد اسلامي     – مجله اقتصاد و مديريت      – تعريف سيستم    –... جاسبي، دكتر عبدا  

  .65 ص – 68 پاييز –

 دانـشگاه آزاد  – مجله اقتصاد و مـديريت       –ها     نقدي بر نظريه عمومي سيستم     –... عبداجاسبي، دكتر   

  .1379 – 4 شماره –اسلامي 
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 – مركز آموزش مديريت دولتي      – ترجمه محمدعلي طوسي     – رفتار انساني در كار      –جان نيواستورم   

1370.  

سسه عـالي آمـوزش و       مو – اكسير مديريت    – بحران به مفهوم واقعي چيست       –جوديت سي، هافمن    

 آذر  – 17 شـماره    – 5 دوره   –ريـزي كـشور       ريزي سازمان مديريت و برنامه      پژوهش مديريت و برنامه   

  .3 ص – 81

... ا  ترجمـه رحمـت  –) اساتيد رفتار سازماني مدرسه بازرگاني هـاروارد    (جان جي گابارو، جان پي كاتر       

  ... قرباني و 

 هفته نامه سازمان مـديريت و  ـѧ  پيام تحول اداري ـقه  دقي30گيري مناسب در      تصميم ـجين اسميت   

  .9ص ـ  4/2/82 ـ115 شماره ـبرنامه ريزي كشور 

 ـ موسسه بانكداري ايـران   ـѧ  ترجمه غلامعلي سرمد ـ نگرش مثبت و نحوه بهبود آن –چاپمن، الوودن 

1368.  

  




