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  سخن نخست 

 در سـن و جـنس و نـژاد در يـك نكتـه بـا هـم مـشتركند و آن          ييهـا  تفـاوت وجـود   مديران بزرگ عليـرغم     
را قبـول  خـاص  قـانون طلايـي   يـك  ود ، وج ـاينـان . رهاسازي خود از همه پندارهاي به ارث رسيده از گذشته است 

  .كنند به جاي آن، خوب نقش بازي ميندارند و 
كننـد و در    پيـروي نمـي  يگانـه قصد ما تشويق شما به تقليد از آنان نيست چرا كه خود اين مديران از روشـي     

عد انقلابي بودن مديريت در آنان به واسطه به كارگيري روش شخصي خودشان استواقع ب .  
تيجه پژوهش بزرگي كه منجر به تدوين اين كتاب گرديد اين است كه كاركنان هوشمند مديران مهمترين ن 

وري و ماندگاري آنان در سازمان بيش از اينكه بـه شـرايط سـاختاري سـازمان وابـسته        و بهره خواهند  برجسته مي 
  .باشد، به ارتباط تنگاتنگ آنان با سرپرستان مستقيمشان بستگي دارد

هـاي   ركنان هوشمند را كشف و جذب كنند و از توانايي هر رده مديريتي كه باشند قادرند كا    اين مديران در  
توجه به طبيعت هوشمند انسان و روش تبـديل  تنها توصيه اين مديران، . مندي را داشته باشند     آنان بالاترين بهره  

 در روش ايـن بيـنش  چگـونگي ايجـاد   مهمترين چـالش پـيش روي مـديران، يعنـي     اين هوشمندي به عمل است و  
  . مورد نظر اين كتاب استموضوع  ،مديريتي و برخورد مناسب با هرفرد

  
  

  هاي سنجش معيار 
  .گيري آنرا نيز بشناسيم  اندازهآگاهي از اهميت چيزي كافي نيست، بايد وسيله

 لـوازم   يك ناوگان كامل نيروي دريايي بريتانيا بدون درگير شدن در جنگي و به واسطه نبـود  1707در سال   
هـاي بـزرگ نيـز     در سـازمان . هاي ساحلي از بـين رفـت   گيري موقعيت جغرافيايي با برخورد با صخره دقيق اندازه 

 .شـود  هاي انساني هوشـمند مـي   مندي كاركنان موجب از دست رفتن سرمايه   نبودن معياري براي سنجش رضايت    
اي پيروزي و ماندگاري شـركت در  بركاركنان هوشمند دانند كه وجود    ها مي   بسياري از شركت  امروزه،  

   .دانند د مي خو اصليمزيت رقابتيرا اين نوع كاركنان عرصه رقابتي بسيار مهم است و در واقع 
 از  نيـز ها و مزاياي رفاهي فراوان پاداشهاي سنتي ناكارآمد،  به دليل نبود اين معيار سنجش و تكيه بر روش    

. ها مشخص است، راه رسيدن به اين اهداف نامعلوم اسـت  زمانكارايي مناسبي برخوردار نيست و گرچه هدف سا   
ش ميزان رضـايتمندي كاركنـان هوشـمند، كـارايي     جبا سنهاي بزرگ سرمايه گذاري امروزه در تلاشند تا    شركت

  . هاي تحت پوشش خود را بالابرند سازمان و سودآوري شركت
گـردد بـرخلاف    اري سرمايه انـساني مـي  معيارهاي اصلي سنجش رضايت كاركنان كه در نتيجه موجب ماندگ 

رضـايتمندي كاركنـان از محـل كـار و نحـوه برخـورد       . شـود  تصور اوليه صرفاً بر مبناي حقوق و مزايا تنظـيم نمـي       
  . تري است اي با آنان عامل بسيار مهم حرفه
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  گانه هاي دوازده آزمايش پرسش
و بـراي سـنجش ميـزان رضـايتمندي     يـر  ز پرسـش اصـلي   ، دوازدهها  انبوهي از پرسش  بررسي و گذراندن  با  

  :تدوين گرديدميزان ارزشمندي محيط كار 
 خواهند؟ دانم كه هنگام كاركردن از من چه مي آيا مي .1

 آيا منابع و ابزار درست انجام دادن كار را در اختيار دارم؟ .2
 انجـام  دانـم،  آيا به هنگام كار، همواره فرصت و اختيار دارم تا آنرا به بهتـرين وجهـي كـه خـود مـي         .3

 دهم؟

 آيا در خلال هفت روز گذشته، از كارهاي خوب من هيچ تقدير شده است؟ .4
 آيا سرپرست، يا كس ديگري در محيط كار، به شخصيت انساني من توجه دارد؟ .5

 آيا در محيط كاري كسي هست كه مشوق پرورش و پيشرفت من باشد؟ .6
 دهد؟ هاي من اهميت مي آيا در محيط كار كسي به ديدگاه .7

 هدف شركت، احساس مهم بودن شغلم را در من زنده مي كند؟/ التآيا رس .8

 آيا همكارانم به انجام كار با كيفيت متعهد هستند؟ .9
  كسي را به عنوان بهترين دوست خود دارم؟،آيا در محيط كار .10

 آيا در شش ماه گذشته، كسي از محيط كار درباره پيشرفت من سخني گفته است؟ .11
 است؟ براي يادگيري و رشد در محل كار برايم فراهم آمدههايي  آيا در سال گذشته فرصت .12

 
هاي فـوق رابطـه    هاي مثبت كاركنان به پرسش در يك بررسي بزرگ آماري مشخص گرديد كه تعداد پاسخ  

وري، سـودآوري، مانـدگاري    سـطح بهـره  : مستقيمي با موفقيت آن شركت در چهار عامل اصلي كسب و كار يعنـي    
هاي متفـاوت، چگـونگي برداشـت و عقيـده       به عبارت ديگر در سازمان.شتريان داردكاركنان و خشنودي بيشتر م   

  و تـوان مـديريتي  رفتـار  ضمن اينكه تحليل اين آمار نشان داد كـه  .كاركنان با كاركرد شركت پيوند مستقيم دارد  
منـد در   بـري فـره  واسطه تأثير بيشتري بر رضايت كاركنان دارد تا حقوق، پاداش، ديگر منـافع و يـا ره    مديران بي 

  . صدر شركت

  وجود ارتباط معنادار ميان عقيده و برداشت كاركنان با بازده و عملكرد شركت  
وري  ده مـورد آنهـا بـا بهـره    . ها لااقل با يكي از چهار عامل مهم كسب و كـار رابطـه دارنـد      تمامي اين پرسش  

ارتبـاط نزديـك   بـا سـازمان   كاركنـان   مدت درازگاري دمورد با مانپنج  مورد با سودآوري و تنها     هشت. مربوطند
شـش پرسـش از   . هـا را  كننـد، نـه سـازمان    دهد كه كاركنان مديران نامناسب را ترك مي  اين آمار نشان مي  .دارند

ترين پيوند را با بيشترين تعداد از عوامل چهارگانه مورد اشاره دارند و براي شـروع ايجـاد    پرتواندوازده پرسش   
  . ور بايد مورد توجه قرارگيرند و بهرهيك محيط كاري دلچسب 

هايي مناسب براي كار اغلـب بـه عـواملي چـون امكانـات رفـاهي، ميـزان         ها به عنوان محل  درگزينش شركت 
شـود در حـالي كـه عليـرغم اهميـت همـه        مرخصي سالانه، مشاركت در سود و  برخورداري از آموزش توجـه مـي      

چنانچـه ايـن سرپرسـت انتظـار مـشخص      . ر ايـن ميـان دارا هـستند   واسطه مهمتـرين نقـش را د        مديران بي  ،ها اين
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كارفرمار ا روشن كند، به كارمند اعتماد داشته باشد و زمينه رشـد اورا فـراهم كنـد، كمتـر كارمنـدي بـه انديـشه           
  . افتد مشاركت و بهره بردن از سود سازمان مي

 با طي مراحل انجام شود و اين نظـم  بايد مي گانه فوق مانند بالارفتن از يك كوه گويي به سوالات دوازده  پاسخ
 تغييراتـي در ايـن   تـا هـا لازم ببيننـد    البته شايد برخـي شـركت  . منطقي در ترتيب اين سوالات لحاظ گرديده است   

پاسـخ بـه   ام؟  دهـيم كـه چـه بـه دسـت آورده      پناهگـاه آغـازين بـه ايـن پرسـش پاسـخ مـي            در. اعمال كنند توالي  
. شـود  در مرحله بعدي بازده كارمنـد بـراي شـركت مـشخص مـي     . ن مهم خواهد بود بيانگر اي   2 و   1هاي    پرسش
لـه بعـدي ميـزان تعلـق فـرد بـه       حآنگـاه در مر .  نشان دهنده نقش كارمند در سـازمان اسـت  6  الي 3هاي    پرسش

تعيين كننده ميزان تناسب شـغل و محـل خـدمت     10  تا7هاي  پاسخ كارمند به پرسش   . شود  سازمان سنجيده مي  
جمعـي را   نگي و امكـان رشـد دسـته   و چگ ـ12 و 11هاي  در آخرين مرحله پرسش. وحيات و توقعات وي است   با ر 

  . كند در يك سازمان تعيين مي
 ـ      يـن پرسـش  رسيدن به قله با دادن پاسخ كاملاً مثبت به تمـامي ا         هـا ممكـن اسـت و بـا تغييـر ست و ترفيـع  م

ممكن است كسي احساس كنـد در مراحـل   . ه مرحله طي شودگويي مرحله ب  راه صعود دوباره بايد با پاسخ ،پرسنل
ايـن  . هاي آغازين همچنـان بـراي وي مـبهم مانـده باشـد       قراردارد و از موقعيت خود راضي باشد اما پرسش  3 و 2

تـوان ايـن حالـت را بـا بيمـاري       مـي . كنـد  حالتي خطرناك است كـه احتمـال جـدايي وي از سـازمان را تـشديد مـي             
يعني رسيدن به نزديكي قله بدون داشتن آمادگي براي مقابله با ارتفـاع و سـرما و كمبـود    . زدگي مقايسه كرد    كوه

  . اكسيژن
انـد نظيـر صـدور بيانيـه مأموريـت، مـديريت كيفيـت فراگيـر،          وين شدهدهاي مشهور كه به خوبي ت      رهيافت

 امـروزه  ،هـاي اخيـر   مهندسي دوباره، بهسازي پيوسـته و سـازمان يادگيرنـده عليـرغم كـاربرد موثرشـان در سـال        
ها به عدم توجـه بـه پناهگـاه آغـازين      اين روشناكارآمدي .  است شان ديرپا نبودهمكدا  اند و عملكرد هيچ     پژمرده
  . گردد و اين كه مسير به درستي و با نظم منطقي طي نشده است برمي

 پاسخ مثبت كـار  5گرفتن .  پاسخ مثبت بگيرد5 پرسش نخست 6بايست تلاش نمايد تا از    مدير برجسته مي  
هـاي ديگـري    ممكن است بتوان با تمهيداتي در يك يا دو پرسش نمره كامـل بگيـرد امـا در زمينـه    . دشواري است 

 نمره مثبت گرفـت امـا بـا    1توان از پرسش   با تهيه دستورالعمل دقيق ميعنوان مثال، به. جواب منفي دريافت كند   
   .  شايد منفي شود5اين كار پاسخ پرسش 

. نماينـد تـوازن برقـرار كـرد     هايي كه در نگاه اول ناسازگار مي ول نتيجه مطلوب بايد بين مسووليتبراي حص 
هـاي   دست داشت، بايد بتوان با هر فرد بـا توجـه بـه ويژگـي      از همه كاركنان انتظاراتي يك    لازم است  همچنان كه 

ها در كارمنـدان جلـوي    اناييفعاليت در نقش متناسب با توضمن ايجاد احساس . شخصيش برخورد متفاوت داشت  
در كنار مهرباني و تشويق همه كاركنان از اخراج افـرادي كـه بـسيار هـم مـورد توجـه و       . رشد آنها را هم نگرفت    

  .اند در صورت لزوم غافل نشد تقدير بوده
 آزمايش يك فرد هوشمند درجه يك اين است كه بتواند همزمان دو انديشه متضاد در سر داشته    

  . ارها را همچنان به خوبي پيش بردباشد، ولي ك
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  خردمندي مديران بزرگ 
ها به  شوند به ندرت روشنگرند و در تدوين آن هاي فراواني كه در عرصه مديريتي منتشر مي ها و اندرز    نظام

اين پژوهش مغز و انديشه مديران برجسته را جستجو كـرده  . مديران برجسته فرصت اعلام نظر داده نشده است     
نكته جالب ايـن  . كارگيري پيروزمندانه قلب، انديشه و هوشمندي افرادشان را برملا ساخته است گونگي به و راز چ  

است كه بر اساس نتايج به دست آمده، مديران بزرگ نقاط مشترك بسيار كمي دارند اما بينش و خـرد مـشتركي     
  .در درون آنان حكمفرماست

  دانند مديران بزرگ چه مي
  .گ چهار نكته استمنبع خرد مديران بزر

  . شوند ها زياد دگرگون نمي انسان 
  . ها مانده هدر ندهيد وقت خود را به درون جادادن چيزي كه بيرون از طبيعت انسان 
  و  هاست بيرون آوريد بكوشيد تا آنچه را در نهاد انسان 
  . اين كار بسي دشوار است 

پايـه بداننـد، بلكـه چگـونگي بـه كـار        ي را بيهاي مديريت اين بينش نبايد سبب شود كه مديران تمامي آموزه   
  . سازد بستن اين بينش است كه مديري را برجسته مي

  كنند مديران بزرگ چه مي
حـال از مـديران انتظـار دارد     گويد كه نقش مديران ديگر چندان مهـم نيـست و در عـين     خرد سنتي به ما مي    

امـا نقـش كاتاليـستي مـدير در     . خواهد خطرناك مياز آنان عملكردي پرشتاب و نقش رهبري را نيز بازي كنند و    
  . مند ساخته نيست گيري از هوشمندي آنان از عهده رهبران فره نفوذ به درون افراد و بهره

  : ازعبارت استچهار مسووليت اصلي مديران 
  . گزينش درست فرد 
  . مشخص نمودن انتظارهايي كه از او دارد 
  انگيزش وي و  
  . ردفراهم نمودن اسباب رشد ف 

  . گردد مي آغازين  توجه و دقت در اين چهار فعاليت موجب كسب بيشترين پاسخ مثبت از شش پرسش
 .گـردد  مديران از طريق مديريت آموزش و مديريت واحد منابع انـساني ايفـا مـي     ) كاتاليست(گر    نقش آسان 

با اين تلقي كه دست و بـال   ،نيآموزش يا واحد منابع انساهاي  در زمينه ديگران واگذاري نقش آسانگر مديران به  
 .شـود   در كارهـاي عمليـاتي مـي   هـا  آنموجـب تنهـا گذاشـتن    مديران براي انجام امور توليدي و اصلي بازتر است        

  . شود عدم دخالت مدير در امور ياد شده موجب سست شدن پيوند سازماني ميان مدير و كاركنان ميعبارتي،  به
مديران نظر به درون دارنـد و رهبـران بـه    . انداز پيش روست ن به چشمت مديران و رهبران در نگاه آنا   تفاو
اين دو بسيار متفاوت است و يـك مـدير     مديران الزاماً نبايد در روند ترفيع خود رهبر شوند و اغلب نقش       . بيرون

  . خوب لزوماً رهبر خوبي نخواهد شد و برعكس
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توانـد مـلاك    خواهـد نمـي   هاي واحدي را مي  نقشمعيارهاي سنجش مديران از آنجا كه از همه مديران ايفاي   
 ايـن معمـولاً قابـل     چرا كه به پرورش ابرمديران توجه دارد و. مناسبي براي تعيين ميزان موفقيت يك مدير باشد  

اگر هرمديري همان چهار وظيفه گفته شده را به هر روشـي كـه بخواهـد بـه درسـتي انجـام دهـد             . حصول نيست 
  . مانند  ميهاي سازمان استوار پايه

  كليدهاي چهارگانه
براي ايفاي بهينه چهار وظيفه ياد شده و با توجه به چهار عنصر مشترك بيـنش مـديران بايـد درنظـر داشـته         

بـراي روشـن كـردن     .گزينش را بر مبناي هوشمندي قرار دهيم و نـه تنهـا تجربـه و آگـاهي     باشيم كـه    
هـايش تمركـز    هنگام انگيزش افراد به توانمندي. راهاي اج انتظاراتمان به مشتريان توجه كنيم و نه روش   

ها و آخر اينكه در زمان پرورش و رشد افراد به جايگاه مناسب آنان نظر داشته باشيم نه  كنيم و نه كاستي
  . پله بعدي در نردبان ترقي

  
  

  برگزيدن هوشمندان: كليد نخست 

  كنند؟ مديران بزرگ هوشمندي را چگونه تعريف مي
 هوشـمندي داننـد بلكـه تعريـف آنـان از      هوشمندي را امري كمياب و دور از دسترس نمـي     مديران بزرگ   

از . كـار بـست   مندانه به توان آنرا بهره الگويي تكرار شدني از انديشه، احساس يا رفتار كه مي : چنين اسـت  
  .  كه به شايستگي ايفا گردد نيازمند هوشمندي است،براي اينكهديد اين مديران هر نقشي

  راستينمنبع 
مديران برجسته بيش از آنكه به تجربه و دانش افراد بها دهند براي هوشمندي آنان و توان تصميم         

 و افـراد مختلـف بـه ميـزان     هوشـمندي آمـوختني نيـست   زيـرا  . شان در مواقع حساس ارزش قائلند  گيري
نـسان را بـه انديـشيدن وا    تر است، چرا كـه انگيـزه دهنـده اسـت، ا     اين هوشمندي مهم. مندند  متفاوتي از آن بهره   

دهند كه افراد بـا   نشان مي ،هايي كه بسيار ديده شده نمونه. شود هاي سازنده مي دارد و موجب برقراري ارتباط     مي
 دليـل اسـت كـه    اند و اين بدان  نشان دادهداشتن تجربه و دانش يكسان، عملكرد متفاوتي در مواقع بحراني از خود 

 جـنس و نـژاد بـستگي    ،اين صافي به مليـت . كند هاي يكسان، متفاوت عمل مي كصافي مغز آنان در پاسخ به محر   
  .ندارد و در درون هر فرد نهادينه شده است

 از دوران نـوزادي صـورت   دهد كه شكل گيـري سـاختار مغـز انـسان     هاي نوين عصب شناسي نشان مي     يافته
بـدين ترتيـب   . يابنـد  پرورش بيشتري ميهاي از مغزش  گيرد و هر انسان با توجه به تربيت و ذات خود بخش    مي

هرچنـد ممكـن اسـت    . تواننـد تغييـرات بنيـادي در كارمنـدان خـود ايجـاد كننـد         مديران نبايد تصور كنند كه مي     
داننـد    و توان تغيير خود به مدد يادگيري و انظباط شخصي را داشته باشند، مـديران برجـسته مـي      كارمندان تمايل 

  .شوند ها زياد دگرگون نمي كه انسان
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  ها، دانش و هوشمندي مهارت
بـرداري از ايـن    كنـد تـا بـا بهـره     ها براي مديران برجسته فرصتي فراهم مي هاي موجود در مغز انسان    تفاوت

هـا و   كشف هوشمندي نهفتـه و آمـوزش مهـارت   . ور و سودمندي در كاركنان خلق كنند   ها، رفتارهاي بهره    تفاوت
  .  استدانش تازه دو خدمت مديران به كاركنان

، دانش.  اين توانمندي قابل انتقال و يادگيري است.هاي اجراي يك نقش هستند  ، چگونگي و راه   ها  مهارت
آنچـه  . آگاهي موجود در هر فرد است كه بخشي از آن دانش راستين است و بخش ديگر دانش تجربـي     

هـا و ادراكاتمـان در    ين ارزشآموزيم و همچن ـ گنجد و آنچه در طول زمان مي دانيم در زمره دانش راستين مي    مي
اي ويژه است كه الگوهاي تكرار شـونده انديـشيدن، احـساس كـردن و         پديده ،هوشمندي اما . زمره دانش تجربي  

  .اين پديده آموختني و كسب كردني نيست. سازد رفتارها را مي
   .ها شناخته شده است سه گونه هوشمندي در تمامي نقش

  دهد،   توضيح ميهوشمندي كوشيدن كه چرايي شخص را 
  دهد و  هوشمندي انديشيدن كه چگونگي فرد را شرح مي 
 موقعيت خود شخص در نهوشمندي برقراري ارتباط كه به نوع برقراي ارتباط و مشخص كرد 

  . پردازد اجتماع مي
هـا بـراي افـراد و ديگـران از طريـق راه و        و رفتارهاي تكرار شدني حاصـل از آن هوشمنديمجموعه اين سه   

  .زندگي هر فرد قابل درك و شناسايي است روش 
در  . هاي تازه كارايي بالايي دارد  هوشمندي به مهارت و آگاهي در اين است كه در موقعيت           مزيت
 كاسـتي در عـين حـال   . ها و دانش آموخته شده جوابي بـراي مـشكل ندارنـد     مهارت هاي تازه،   موقعيت

بل انتقال و آموختن به ديگران نيست و بايد در  در اين است كه قا   هوشمندي نسبت به مهارت و آگاهي     
  . نهاد فرد باشد

هركـدام  دهند، بخـشي از   تند كه رفتار انسان را توضيح ميسهايي ه  شايستگي، عادت، گرايش و انگيزه واژه     
تـوان آن بخـشي را كـه مربـوط بـه هوشـمندي اسـت         نمـي . ، بخشي دانش و بخشي هوشمندي     است  مهارت ها اين

   .اي كرد كه شايد ذاتاً فاقد آنند  و نبايد افراد را وادار به داشتن گرايش يا انگيزهند يا آموزاآموخت

 

  يابند بزرگ هوشمندي را چگونه ميمديران 
  :اند  كشيدهخط بطلانمديران بزرگ بر دو باور كهن 

  . اول اين كه هوشمندي امري كمياب و ويژه گروه خاصي است 
  .  آسان هستند و به هوشمندي نياز ندارندها بسيار و دوم اينكه  برخي از نقش 
هاي متفاوت لازم است و كاركنان برجسته هر نقش ولـو سـطح پـايين     دانيم كه هوشمندي در نقش     امروز مي 

از . بيننـد  تفاوت عمده در اين است كه افراد جهان را بـه يـك شـكل نمـي     . لزوماً از هوشمندي مرتبط برخوردارند    
پذير بودن آماده سـاختن هـر كـس     ها به امكان مايل مديران به ترفيع و نيز تصور آننتايج اين دو باور نادرست، ت  

  .باشد براي هر كار با آموزش دادن او مي
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 براي غلبه بر اين مشكل ابتدا بايد .يافتن هوشمندان آسان نيست چرا كه هوشمندي اغلب پنهان است 
اين تلقي كه آنچه بد است خـوب  . ها را بيازمـاييم  و آنگاه بهترين. دانست كه چه نوع هوشمندي را لازم داريم  

بدين ترتيب براي شناخت يك روش خوب نيازي نيست از طريق رد كردن . نيست را بايد فراموش كنيم 
بلكه بايد با ارزيابي كاركردها عالي از نوع هوشمندي افرادي كه نائل بـه آن        . عملكردهاي بد وارد شويم   

  .ن باشيماند آگاه شويم و به دنبال آ شده
  

  . رمز پيروزي در گزينش درست هوشمندي مناسب، مصاحبه خوب و سازنده است
  
  

  پيامدهاي درست را تعريف كنيد: كليد دوم 

  مديريت از راه دور
گونـاگوني  .  مـسوول عملكـرد تـيم خـود هـستند     نتوان كنترلي مديران بر زيردسـتان پـايين اسـت ولـي آنـا      

  . رغم ايجاد دشواري مزايايي هم دارد ليها ع ها و تغييرپذيري اندك آن انسان
   .گشاست اي راه دو باور در مديران برجسته راهنماي آنان در رسيدن به قاعده

  شوند و  اول اينكه انسانها كمتر دگرگون مي 
  . هر سازمان براي رسيدن به هدفي برپا شده استدوم اينكه  

سانند و تشخيص راه رسيدن به هدف را برعهده رسند كه هدف را بشنا بدين ترتيب آنان به اين راه حل مي    
هـر  . توانند كنترل خـود را اعمـال كننـد    بدين ترتيب آنان صرفاً با ارزيابي عملكرد كاركنان مي    . كاركنان بگذارند 

راه رسـيدن بـه هـدف همـواره     مـؤثرترين  . كنـد  فرد بر مبناي قابليت و توان خود راه خـود را انتخـاب مـي          
 بنابراين هر كس راه خـود را  شود ترين مقاومت مواجه مي كه راهي است كه با كمترين راه نيست بل    كوتاه

هـاي تـازه    دهـد و افـراد بـه يـادگيري     ليت پذيري كاركنـان را نيـز افـزايش مـي    واين روش مسو . پيدا خواهد كرد  
  . پردازند مي

  ها اغوا كننده
اغـوا  در ايـن مـسير   .  نمـي بندنـد   بـسياري از مـديران آن را بـه كـار    ،گرايـي  عليرغم مزايـاي آشـكار نتيجـه      

هـا را پژمـرده     هـستند كـه بـرخلاف ظـاهر قابـل دفـاع، در نهايـت شـركت را از روح خـالي و ارزش                  هايي  كننده
  . دنساز مي

و اينكه در نهايت تنها يك راه . اولين اغواكننده تمايل به داشتن و پرورش انسان كامل است 
رسند و وظيفه مدير يافتن اين راه  به سعادت ميكار بستن آن همه  درست وجود دارد كه با به

شود و يا  اما مجبور كردن كاركنان به پيروي از يك روش خاص يا موجب بي ميلي آنان مي. است
  . شود موجب وابستگي آنان مي
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اين تصور به . اغواگر دوم داشتن اين ذهنيت است كه كاركنان از هوشمندي لازم برخوردار نيستند 
شود كه در هنگام گزينش نيروها به لزوم دارا بودن هوشمندي  ن مدير ايجاد مياين دليل در ذه

  . ح پايين توجه نشده استطولو براي مشاغل س
. ست ا دست آوردني بها و به پنداريم اعتماد گران شود كه مي سومين فريب از آنجا ناشي مي 

 اطاعت از مقررات جزيي مدون معتقدان به اين فرضيه به كاركنان خود بدبينند و آنان را ملزم به
نامي  پذيري و نيك بهره ساختن شركت از نرمش  بيكه تنها نتيجه اين مقررات درحالي. كنند مي

  . است
آيد، بايد  بيني از آب در نمي گويد كه از آنجا كه همواره نتيجه مطابق پيش هارمين اغواگر ميچ 

زواياي توان همه  كه با تأمل بيشتر مي يدر حال. هاي رسيدن را تعيين و مداوماً كنترل كرد راه
مديران بزرگ . تري داشت بيني دقيق آشكار و پنهان نتيجه را مشخص و بر اساس آن پيش

دانند كه تدوين فرهنگ سازماني و اصرار بر اجراي آن راه مناسبي نيست چرا كه هوشمندي  مي
  .  ساختتنها بايد انتظارهاي كلي را براي كاركنان مشخص. آموختني نيست

  
وظيفه . توجه نيستند  نيز بيهاي اجرايي گامخورند اما به  مديران برجسته با اغواگرهاي برشمرده فريب نمي    

   .عمده مديران تبديل هوشمندي به عمل و نتيجه است
 توان افزايي و .بايد عمليات قابل كنترل باشند. ها توجه به ايمني و درستي است يكي از اين گام 

  . هاي سازمان شود جب نابودي ارزشوتواند م ت نامحدود مياعطاي اختيارا
كنند، پايه يادگيري   مي استانداردها به برقراري ارتباط كمك.  توجه به استانداردها استدومگام  

ها  كنند، راهگشاي خلاقيت هستند و ابزار همكاري انسان هستند، امكان سنجش را فراهم مي
يابد لزوم به كارگيري استانداردها و  ها به هم پيوند مي  شبكهدر جهاني كه هرچه بيشتر با. هستند

  . اجتناب از ابداع استانداردهاي شخصي انكار ناپذير است
. پرستي، پيام اصلي را بيش از اندازه در سايه خود درآورد  اين است كه نگذاريم كيشسومگام  

يغ، هدف اصلي را كه رضايت وري و يا تبل يعني با درنظر گرفتن اهداف مشخص جزيي مانند بهره
هاي مشخص تا جايي سودمندند كه پيامد دلخواه را فداي  گام .مشتريست به فراموشي نسپاريم

  .خود نكنند
 مشخصي براي رسيدن به خوشنودي مشتري طراحي هاي قدمتوان   اين است كه نميگامچهارمين  

هاي  ست مشتريان از نقشخوا. هاست هاي سازمان  امروزه سرلوحه برنامهمداري مشتري. كرد
اين سطوح به صورت هرمي عمل .  قابل دسته بنديستر سطحاچهغم گوناگوني در رمختلف علي

  .رود تر ارضا نشود، به سراغ سطح بالاتر نمي سطح پايينمشتري در كنند و تا  مي
سطح اول انتظار درستي است؛ مشتري انتظار دارد خدمت ارائه شده هماني باشد كه  -

 . دخواه مي
خواهد به خدمات مورد نظرش در زمان  امكان دسترسي بيشتر است؛ مشتري ميسطح دوم  -

 .مناسب خودش دسترسي داشته باشد
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دستيابي به اين دوسطح گرچه به ياري فناوري ساده است، قابل رقابـت و تقليـد اسـت و ضـمناً            
   .گردد ينم باعث حصول خشنودي اما الزاماًكند  صرفاً از ناخشنودي مشتري جلوگيري مي

خواهـد كـه بـه او گـوش داده شـود و پاسـخ        تظار مـشاركت اسـت؛ مـشتري مـي      نسطح سوم ا   -
  . مناسب دريافت كند

خواهد كه ضـمن دريافـت خـدمات     و سطح چهارم خواست دريافت مشاوره است؛ مشتري مي   -
  . دست آوردن آن را بياموزد خود نيز به كار بستن و حتي به

 كه خشنودي كامل مشتري را در پي دارد اغلب مديران بـه طـور     آخر  سطح دوصول به   براي ح 
رگـزينش  گام چنـدان مـؤثر نيـست و بايـد د     به اده نمودن رهيافت گام يپ. كنند  غريزي عمل مي  

كاركنان دقت داشت تا هوشمندي لازم براي گوش دادن و راهنمايي كـردن را داشـته باشـند و      
بـا  . مدهاي ساده احساسي همچون مشاركت و مشاوره تمركـز نماينـد  آماده اين شوند كه بر پيا   

هـا و اسـتانداردها    هاي مديريت همچنـان نيازمنـد رعايـت گـام     همه اين تفاصيل، برخي از جنبه  
  .باشد و نبايد از توجه به پيامدها به عنوان هدف اصلي غافل شد مي

  
گـام مـدنظر    بـه  حل گام  ارائه راه است؟توان دانست كه ديدگاه مشتري تا چه حد درست  از كجا مي   اما

  . شود اين كتاب نيست اما سه راهنمايي كلي ارائه مي
نبايد فراموش كرد كه داور نهايي . اول اينكه بايد بدانيم چه چيزي براي مشتري درست است 

د نبا پژوهش مشتريان و درك اينكه چه انتظاري دار. ها هستند  مشتري،هاي سازمان ارزش گذاري
 . وان به راهكار مناسبي رسيدت مي

اينجا بايد بين رسالت و راهبرد  در. ه چيزي براي شركت درست است چدومين نكته اين است كه 
رسالت سازمان پايدار است ولي راهبرد، كارامدترين راه براي رسيدن به آن . تمايز قائل شد
منجر به كنارگذاشتن بازنگري راهبردها گاهي سخت ولي همواره ضروري است ولو . رسالت است

  . هاي جديد سازگاري ندارند كاركناني شود كه با شيوه
زيرا براي . برد  هاي مختلف بهره سومين نكته اين است كه بدانيم براي افراد مختلف بايد از روش 

براي هر مشتري و هر كارمند بايد برنامه ريزي ويژه . افراد مختلف چيزهاي متفاوتي درست است
 . داشت

  
  
  ها تمركز نماييد بر توانمندي:  سومكليد 

   فرصت دهيد تابيشتر خودشان باشندها به انسان
 هـا  شان و شناساندن پيامدهاي دلخواه سـازمان بـه آن   پس از گزينش افراد با درنظر گرفتن هوشمندي ويژه    

ه افـراد بـا هـم    ازآنجـا ك ـ . ها آنان را به سوي هـدف رهنمـون شـد    ها و مديريت كاستي بايد با تمركز بر توانمندي 
 را به جمعي نـسبت   مديران بزرگ باورهاي كلي را كه يك ويژگي. ها كوشيد متفاوتند نبايد در اصلاح كاستي   

حبان يك حرفه خـصوصيات  ا حتي اگر ص،كنند  و بر هر فرد جداگانه تمركز ميدانند صحيح نميدهند   مي



 12صفحه   هاي كهنه رهيدن از قانونخلاصه كتاب 

 

www.placabi.com  
 

ها بـه   يدن به هدف و تشويق شخصيتها كمك به افراد براي رس بهترين راه . مشتركي هم داشته باشند   
  . پذيري است مسووليت

  هاي دگرگون سازي داستان
خـواهيم برسـيم و هـر انـساني      توانيم به هرچه كـه مـي   گويد كه با تلاش بسيار مي هاي سنتي به ما مي      آموزه

 يكـسان  برنـد و همـه را   هـا شخـصيت فـردي را زيـر سـوال مـي       ايـن آمـوزه  . هرنوع توانايي را در درون خود دارد   
 اگـر بـا   كـه  مديران بزرگ به همين دليل و نيز به دليل ديگري به اين بـاور معتقـد نيـستند و آن ايـن     . انگارند  مي

مـديران  ! شود به چيزي رسيد، چرا اين تلاش را در مسير همان هوشمندي ويژه انجـام نـدهيم        تلاش مي 
پردازند در حاليكه اگر هم تمـام   و اصلاح آنها ميها  خواهند انسان كامل بسازند لذا همواره به نقد كاستي سنتي مي 
هـا، بيـشترين    مديران برجسته ضمن توجه بـه كاسـتي  . ها برطرف شود ديگر آن فرد خودش نيست    كاستي

كنند و با مـديريت   هاي كارمندان صرف مي برداري از هوشمندي كوشش خود را در فعال نمودن و بهره       
  .كنند گذاري مي  سرمايه بهترين كارمنداناي خود را بر بيشترين وقتبرپايه استثنا،

   با همه چيز استجداسازي برابر
براي شـناخت ايـن   . ها بايد آنان را در نقش هاي مناسب قرار داد برداري از هوشمندي ويژه انسان   براي بهره 

هـا،   منـدي كننـد و از توان  كننـد، بـا آنـان گفتگـو مـي      هوشمندي مديران برجسته با كاركنان خود تنگاتنگ كار مـي  
در ايـن زمـان ممكـن اسـت جـاي بعـضي را       . دارند پرسند و يادداشت برمي ها و آرزوهاي آنان مي  ها، هدف   كاستي

كـم از يـك هوشـمندي     همه افراد دست. تغيير دهند و براي بعضي هم شايد كاري در آن تيم مناسب نباشد  
  . بررسي هر فرد از نزديك استرمز اين كار درجداسازي و. همتا برخورداند و اين بايد كشف شود بي

  پايه استثنامديريت بر 
گويـد بـا ديگـران چنـان رفتـاركن كـه خـود         مديران برجسته برخلاف قانون طلايـي مـديران سـنتي كـه مـي          

هـر انـسان   . خواهند، آنچه هستند با ديگران چنان رفتار كن كه خود ميخواهي، به اين قانون پايبندند كـه      مي
هـا را شناسـايي و     ويژگـي  مـدير برجـسته ايـن   . هـاي ويـژه خـود دارد    و اهداف و برنامـه فردي ويژه است و علايق   

ها را بر همـين پايـه    آن  لازم براي گفتگو با يها نحوه تشويق و دوره. كند ها با كارمندانش رفتار مي متناسب با آن  
 مديريت بر پايه استثنا و با. از ديدگاه مديران برجسته رفتار منصفانه، رفتار همانند نيست   .كند  تنظيم مي 

  .توان به راه منصفانه ويژه او رسيد هاي هر كارمند، مي گي با داشتن شناخت از ويژه

  .بيشترين وقت را با بهترين افراد خود بگذرانيد
ورتـرين   مديران برجسته بيـشترين وقـت و توجـه خـود را در اختيـار بهـره      برخلاف مديران سـنتي،    

كنند كه همواره در  هر انساني نيازمند توجه است و مديران برجسته فراموش نمي   .دهند  كارمندانشان قرار مي  
همتا را  اي از انتظارات بي كوشند تا دسته اينان مي. دهد هايي به كارمندانشان مي ها نشانه  صحنه هستند و رفتار آن    

  .ي آن كمك كننده روش كار هر فرد را شناسايي و به اجرااگ نآبراي هر يك از كاركنان مشخص كنند و 
در درجه اول بهترين كار ها  سرمايه گذاري بر بهترين .خبري خوش خبري نيست  براي اين مديران بي

  .بهترين راه يادگيري و در درجه سوم تنها راه تمركز بر پيامدهاي برتر استاست و در درجه دوم 
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بيشتر نصيب كساني ها به توجه است و اين توجه  بهترين كار است چون جوابگوي نياز انسان 
  . ترندور  بيشتري دارند، يعني بهرهشود كه شايستگي مي

هاي نرسيدن به هدف را مي  راهها، فقط   كاستير بمركزبهترين راه يادگيري است زيرا با ت 
هاي درست  ها به راه هاي به كارگرفته شده از سوي بهترين به روشكردن شناسيم اما با توجه 

ها را گرچه ممكن است بتوان از بيرون سازمان نيز  اين روش. بيميا دست ميرسيدن به هدف 
فراگرفت اما آموختن از درون سازمان به واسطه سازگاري آن با بدنه و فرهنگ سازمان بسيار 

  . تر است اثربخش
مدير بزرگ با توجه به . بند نيست تنها راه رسيدن به برتري است زيرا به منطق ميانگين پاي 

از آنجا كه . برد هاي تعريف شده مي ره برتري سازمان را بالاتر از همه ميانگينها هموا بهترين
وريشان  دارندگان عملكرد بالا جاي رشد بيشتري دارند، با توجه بيشتر به آنان همواره بهره

بهترين هاي تعيين شده مفهومي ندارد و آنان همواره  براي اين مديران سقف. يابد افزايش مي
  . وري ممكن برسند كه به بالاترين بهرهكنند   ترغيب ميكاركنان خود را

  ها را چگونه مديريت كنيم؟ كاستي
گاهي دلايل افت كاركرد را . كنند ها در كار بسيار خطرناكند و مديران برجسته به سرعت با آنها مقابله مي       كاستي

در هنگام مواجهـه بـا   . تر شويم قيقدانيم، در اين حالت حل آن چندان دشوار نيست اما گاهي بايد در موضوع د  مي
شـود؟ و دوم اينكـه آيـا     اول اينكـه آيـا مـشكل بـا آمـوزش حـل مـي       . ال براي مدير مطرح اسـت    ؤاين پديده دو س   

 پاسخ مثبت به اين دو سؤال راه حـل را در اختيـار مـا    وري پايين ناشي از راهنمايي نادرست خود مدير است؟     بهره
دهـد كـه انگيـزش از گونـه مهـارت يـا آگـاهي نيـست و بـا           ي آنهـا نـشان مـي   گذارد ولي پاسخ منفي به هردو      مي

 بـيش از  هـاي مختلـف    نقـش ايرهـاي مـا ب ـ    همـواره تعـداد ناهوشـمندي     بايد دانـست كـه    . هوشمندي پيوند دارد  
ناهوشمندي تنها زماني بـه يـك كاسـتي تبـديل     . اهميتند ها بي هايمان است اما تعداد زيادي از آن      هوشمندي

  .  براي ايفاي نقشي كه از ما خواسته شده به هوشمندي ويژه آن نياز داشته باشيمشود كه مي
دانند  نان ميآ. دهند مديران برجسته به مجرد اينكه دريابند يك كاستي وجود دارد راه خود را تغيير مي        

  : توان به پيروز شدن ديگران كمك كرد كه تنها از سه راه مي
ها را با ايجاد  نظام پشتيبان به اين معني است كه ناهوشمنديتهيه يك تهيه يك نظام پشتيبان؛  

  .مانند استفاده از عينك براي نقص بينايي. ها جبران كنيم حل  كردن راه امكانات تازه و يا ساده
توانيم از  بينيم مي هايي خود را دچار نقيصه مي اگر در زمينهيافتن يك شريك تكميل كننده؛  

در  .وه بر داشتن نبوغ كاري و فعال بودن تكميل كننده نقائص ما باشندشركايي بهره ببريم كه علا
هاي افراد توجه شود و درعين حال همواره همه بكوشند كه نقائص خود  تيم سازي بايد به تخصص

ها  هاي مناسب و تراز نمودن توانمندي گذاشتن افراد در نقش. را بشناسند و آنها را برطرف نمايند
در اين شرايط است كه بر خلاف .  از وظايف مدير در يك كار تيمي استهاي افراد و كاستي
  . يابد ها افزايش مي گيرند و به تدريج تعداد آن ها در تيم شكل مي هاي سنتي من آموزه

چنانچه هيچ كدام از اين دو راه نتيجه نداد بايد پذيرفت كه فرآيند . يافتن نقشي جانشين 
  .ها را عوض كرد  نقشجداسازي اشتباه اجرا شده و بايد
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  يافتن جايگاه مناسب: كليد چهارم 
، بر خلاف »گام بعدي در ترفيع من به كجاست«سته به اين پرسش هميشگي كارمندان كه    جپاسخ مديران بر  

اي به اين پرسش وجود ندارد ولي راه درسـت پـرداختن بـه ايـن       پاسخ يگانه . نيست» بالاتر«مديران سنتي همواره    
  . ه به هر فرد در يافتن جايگاه مناسبش كمك كنيمپرسش اين است ك

رسند كه شايستگي آن را ندارند  اي مي طي صعود از مدارج اداري به پله آن كارمندان    درنظامي كه   
  . مد است زيرا بر پايه سه فرض نادرست بنا شدهآناكار

. تر از پله پيشين است شود كه پله بالاتر در نردبان ترقي تنها اندكي پيچيده اول اينكه پنداشته مي 
گويند كار در يك پله لزوماً به معناي آمادگي براي پله بعدي  كه مديران برجسته مي در حالي
  .بالارفتن از يك پله به معناي آمادگي براي رفتن به پله بعدي نيست. نيست

ن اين هوشـمندي قابـل آمـوخت   . مندي از هوشمندي ويژه است برتر شدن در يك نقش نيازمند بهره   
پـيش از ترفيـع بايـد بـه نـوع      . توان مسير پيشرفت پايداري طراحي كرد نيست و با آگاهي از آن مي    

البتـه در همـين ترفيـع سـنجيده نيـز ممكـن اسـت        . هوشمندي ويژه مورد نياز نقش تازه توجه كـرد  
كارمند تنها به تلاش لازم پرداخته باشد اما دست كم كوششي براي كشف هوشمندي ويژه آن نقش     

  .شناخت درونيات كارمند انجام شده استو 
داند در  هاي بالايي مي  احترام و پرستيژ كاري را محدود به صاحبان پله،كه اين نظام دوم اين 

كنند و مسيرهاي پيشرفت  كه مديران برجسته در هر نقشي اقدام به آفرينش قهرمانان مي حالي
  .سازند اي مطرح مي تازه

امـا ازدحـام   . انگيـز اسـت   ماني همـواره بـراي همـه كاركنـان وسوسـه       مزاياي ويژه مدارج بـالاي سـاز      
كاركنان براي تصدي اين مناصب و رضايت دادن آنان بـه داشـتن مـوقعيتي ميانـه در پلـه بـالاتر بـه               

سازد تا تمهيدي بيانديشد و اين تمهيـد جـز    منظور كسب مزاياي ويژه آن، مدير برجسته را وادار مي  
هـاي چـشمگير، و ايجــاد    دادن مزايـا و پــاداش . ا قهرمــان بيافرينـد ه ـ ايـن نيـست كـه در همــه نقـش    

  .هاست مسيرهاي متنوع براي كسب احترام و اعتبار از جمله اين روش
. هـاي زيـاد در يـك زمينـه بـه فعاليـت پرداخـت        براي رسيدن به برتري در سطح جهـاني بايـد سـال      

تـوان   م و اعتبـار ايجـاد كنـيم مـي    چنانچه طبق باور مديران برجسته در تمامي سطوح پيشرفت احتـرا    
شود همـواره راضـي    ها نائل مي هاي مختلفي كه طي ترفيع خود بدان اميدوار بود كه كارمند در نقش     

در هـر نقـشي، هرچنـد اگـر سـاده باشـد، چنانچـه شـاخص         . بوده و به كيفيتي برتر نيـز دسـت يابـد       
  .يابند  ميگيري و پاداش را برقرار سازيم كاركنان به برتري دست اندازه

برقراري نظام پرداخـت حقـوقي كـه در آن افـراد بـر مبنـاي برتـري در نقـش خـود حقـوق بـالاتري               
تواننـد حقـوقي    بدين ترتيـب زيردسـتان مـي   . هاي مديران برجسته است دريافت كنند نيز از ديدگاه  

اي دسـت   بالاتر از رؤسايشان دريافت نمايند به شرط آنكه در جايگاه خود بـه برتـري قابـل ملاحظـه           
هـاي برتـر در هـرنقش همـوار      گـذاري راسـتين بـه فعاليـت     اين ايده راه را براي ارزش     . يافته باشند 

ها دارد، صعود كور و بي نفس  هايي كه در دادن حقوق به مجريان نقش سازد و ضمناً با همپوشاني      مي
  .سازد را كند مي
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گيـري از   توان ضـمن بهـره   جديد ميهاي  با مانور دادن ميان مقررات دست و پاگير و با تعريف شغل   
هـاي مـديريتي جلـوه داد تـا      هوشمندي ويژه كاركنان در نقش خود، رده سازماني آنان را معادل رده 

مند شوند، بدون اينكه ترفيع ناخواسته، آنان را به تصدي مـشاغلي ناچـار    از حقوق و مزاياي آن بهره     
  .سازد كه در آن فاقد هوشمنديند

  
هاي مختلف يك  ها و تجربه ست اين است كه در روش سنتي داشتن مهارتسومين پنداشت نادر 

مندي به كسب مهارت و تجربه نبايد براي   مديران برجسته عقيده دارند كه علاقهمزيت است ولي
  .نيل به ترفيع در كاركنان ايجاد شود

العمـر بـه     مـادام توانند وعـده اسـتخدام   اند نمي كارفرماياني كه نيازمند چالاكي و نرمش پذيري شده       
آموزند كـه   هايي به آنها مي نمايند و تجربه كاركنان را استخدام پذير مي به جاي آن    . كاركنان بدهند 

گويند تجربه اندوزي به شرطي مقبول است كه  اما مديران برجسته مي  . همه جا خواستار داشته باشد    
هـاي بازارپـسند،     نـه تجربـه  از ديد اينان كـشف خـويش، و  . در حرفه مناسب با هوشمندي فرد باشد    

  . انگيزه آفرين و نيروي راهنماي يافتن يك حرفه سالم و سازگار است
  

دهنـد تـا نقـشي مناسـب      مديران بزرگ با كمك به خود شناسي كارمندانشان آنـان را يـاري مـي      
  .گيرند آنان اين كار را با دو رهيافت پي مي. هوشمندي ويژه خود بيابند

اسي را مركز دايره قرار داده و آن را براي هر فرد خواهان كار ضروري كشف و خودشناول اينكه  
 دانند و  مي

بايد . ها استفاده نشود ها و ناهوشمندي دوم آنكه تأكيد دارند كه از اين شناخت براي اصلاح كاستي 
  .مان بسنجيم پيوسته به حرفه خود بنگريم و تناسب نقشمان را با هوشمندي طبيعي

  
 كه كاركنان خود بايد موقعيت خويش را تـشخيص دهنـد و انتخـاب كننـد نقـش مـديران         در چنين شرايطي  

كننـد تـا    اينان ميدان را همـوار مـي  . تا نقش چشمگير خود را بازي كنندكارهايي دارند     آنان راه . شود  كمرنگ نمي 
از مزايـا و  كاركنان برتر، پس از شناخت هوشمندي خويش و به كارگرفتن حرفه مناسـب، بـدون دغدغـه ترفيـع            

  . هاي بالاتر برخوردار باشند اعتبار رده
كارهـاي بهبـود را بـا     گذارند و راه آنان عملكرد كاركنان را در برابرشان مي مديران برجسته آينه دارانند؛     

عرضه بازخورد طور پيوسته به  بهكه  اول اين. مندند گي مشترك بهره در اين راه از سه ويژه  . كنند  آنان بررسي مي  
شود بدون اينكه هـدف، ارزيـابي و    ها با بررسي كوتاهي از گذشته آغاز مي دوم اينكه  نشست. پردازند فراد مي به ا 

مندي از هوشمندي كاركنـان بـراي اصـلاح     پردازند و چگونگي بهره پس از آن به آينده مي. ارائه دستور كار باشد  
يـك بـا آنـان در ميـان      بـه  يـك  خـصوصي و  اراد رهـا و بـازخورد كـار اف ـ    شود؛ و سوم اينكه ديدگاه امور بررسي مي  

  .گذارند مي
هاي آنان را از خودشان جويا  مديران برجسته تلاش ميكنند كارمندان خود را بشناسند و علت كاستي

مديران برجسته با ايجـاد تـور    .كشند كه نبايد با كاركنان صميمي شد اينان بر اين باور خط بطلان مي . شوند
دارنـد كـه    امـا ايـن آزمـايش را بـراي كـساني روا مـي      . شـوند  هـاي جديـد نمـي    افراد در نقـش ايمني مانع آزمايش    
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بـدين ترتيـب كارمنـد در صـورت     . مندي خود را براي نقـش جديـد نـشان داده باشـند     هوشمندي ابتدايي و علاقه 
  .گردد گي به نقش قبلي خود باز ميشتن سازگاري با نقش جديد به سادندا

  هنر عشق دشوار
بزرگ در عين اينكه دوستان صميمي كارمندانشان هستند، در صورت لزوم آنـان را بـدون     مديران  

. شـود  هاي كارمند غير قابـل تحمـل مـي    رسد كه كاستي براي همه مديران زماني فرا مي   . كنند  دغدغه اخراج مي  
مطلوب اسـت و  براي مديران برجسته هر سطحي از كار كه به دور ميانگين بچرخد و رو بـه بـالا نباشـد، سـطح نـا            

در اين شرايط آنان ناچار از اخـراج  . زمان كمي هم كه هر شخصي در يك سطح بماند ازديد آنان زماني زياد است  
مزيت عشق دشـوار در ايـن اسـت كـه بـه كارمنـد در ابتـداي كـار         . اي ندارند كارمندند و در اين راه هيچ مصالحه    

و اگر در اين راه موفق نبـود اقـدامات بعـدي چنـدان تلـخ      . دهد تا كاركرد خود را به استاندارد برساند     فرصت مي 
  . شود نياز مي  مدير از سرزنش كردن كاركنان بي،در سايه شناخت هوشمندي. نيست

دانند كه اگر نقـش   ها، مي هاي انسان مديران برجسته با عدم كتمان احساسات خودو صحه گذاشتن بر تفاوت  
نتيجه است و عملكـرد بـد در دراز    ، كوشش براي اصلاح بياشته باشد هاي كارمندانشان سازگاري ند     با هوشمندي 

  . مدت، تنها به دليل جداسازي نادرست است
هاي  كنند و كاستي مديران بزرگ براي حصول به برترين شدن در هر نقش، مداوماً با كاركناشان صحبت مي     

دو انديـشه  . شـوند   نقشـشان جويـا مـي   گذارند و نظر ايـشان را در خـصوص تغييـر    آنان را با خودشان در ميان مي       
مـد و  آبرقراري استاندارد بالا در كـار و نيـاز بـه عملكـرد كار    : متناقض همواره در ذهن مديران بزرگ وجود دارد    

  . شوند با هم سازگار ميبرتر و اين دو انديشه به مدد عشق دشوار 
داننـد   مديران برجسته مي. دگاهي ممكن است كاركنان خود ناخواسته مدير را وادار به اخراج نماين      

ايـن  . دهند كه چنين كارمندي در نقش مناسب خود قرار ندارد و بدون تأمل به اين خواسته آنان تن مي   
تر است به آنها عرضه كـرد يـا آنچـه را كـه خـود       درستاصل كه در مواجهه با كارمندان بايد آنچه را        

. تر و به سود آنان است آنچه را كه درست: شود خواهند، از ديد مديران برجسته چنين پاسخ داده مي مي
  . شناسند چرا كه اين مديران كارمندانشان را بهتر از خودشان مي

  
  

  راهنمايي كاربردي: چرخاندن كليدها در قفل 
كـارگيري هوشـمندي     هـدف مـشتركي را دنبـال ميكننـد و آن بـه     ،هـا  مديران عليرغم گوناگوني راه و روش 

هـا، و يـافتن     گزينش برپايه هوشمندي، شناساندن درسـت پيامـدها،تمركز بـر توانـايي    .كاركنانشان در عمل است  
كـارگيري   اي بـراي بـه   روش يگانـه . ترين نقش، نشانگر چگونگي حركت مديران به سوي اين هدف اسـت   مناسب

  . ها وجود ندارد روشاين 
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  هنر مصاحبه در شناسايي هوشمندي
از مصاحبه استخدامي كه در آن به بررسي رزومه كاري مصاحبه براي شناسايي هوشمندي بايد جدا       

 سـاختارگرا، متمركـز،   متفـاوت، داوطلب بايد بداند كه اين مـصاحبه  . شود انجام گيرد و پيشنهاد شغل توجه مي  
  .جدي وهمراه پرسش و پاسخ فراوان است

دسـت  رد در آينـده  توان به چگونگي رفتار ف هاي باز كه جواب هاي متعدد دارند، مي   با مطرح كردن پرسش   
با پرسيدن سوال بايد از توضيح اضافه اجتناب كرد و برداشت از سوال را برعهده مصاحبه شـونده گذاشـت     . يافت

دارد، بـدون در نظـر گـرفتن     ضمن اينكه بايد به آنچه در اين حالت ابـراز مـي  . تا خود دروني خويش را بروز دهد       
  .رتان، باور بياوريدهاي مورد انتظا اثري كه بر شما گذاشته و پاسخ

تـوان   دهد مـي  دهد و توجه به پاسخ بيدرنگي كه مي  روي ميويژهبا پرسيدن از آنچه در گذشته فرد به طور     
ريز داوطلب توجـه كـرد چـرا كـه      به هاي ريز در اين موارد نبايد به پاسخ. به الگوهاي تكرارشونده وي دست يافت   

  . دهد بيش از هوشمندي، قدرت حافظه وي را نمايش مي
شـتاب در  : ها فراوانند امـا دوتـاي آنهـا مهمترنـد      هاي هوشمندي تمركز كنيد، اين نشانه       بر نشانه 

ايـد و چـه    هايي شتاب بيـشتري در يـادگيري داشـته    كه در چه نقش  با پرسيدن از اين.يادگيري و منبع خشنودي 
  . ش مناسبش برسيدتوانيد به هوشمندي ويژه وي براي ايفاي نق كند مي چيزي شمارا خشنود مي

مهم اين است كه پاسـخ مـورد   . ي متفاوت استبايد پاسخ مورد انتظارمان را بدانيم و اين پاسخ براي هر نقش     
ها را بـر روي افـراد برجـسته     توان اين پرسش ميبنابراين، . دهند مدترين افراد ميآ پاسخي است كه كار   انتظار ما، 

ت و يا پاسخ داوطلبان جديد را ثبت كرد و در آينده با عملكـرد آنـان   هاي آنان را در نظر گرف امتحان كرد و پاسخ  
  .مقايسه نمود تا درستي پرسش مشخص شود

  مديريت عملكرد
كارگيري سه كليـد آخـر از چهـار ويژگـي مـشترك،       براي بهعليرغم تنوع رفتارشان   مديران بزرگ   

  : مندند بهره
 كنند،  اب ميگيرند و از پيچيده شدن امور اجتن كارها را ساده مي 

بدين . مانند كنش و واكنش پياپي با كامندانشان دارند و به جلسات با فاصله زماني طولاني مقيد نمي 
 . رود آيد و نقدپذيري كارمندان نيز بالا مي ترتيب فرصت بررسي جزييات فراهم مي

 . جويند مينگاه به آينده را  تشكيل جلسات و تعامل با كاركنان دركنند و  بر آينده تمركز مي 
. كنند تا روند پيشرفت و يادگيري خود را، خود پيگيري نمايند كه به كاركنان كمك مي و آخر اين 

  .خواهند در اين راه به طور مرتب گزارش عملكرد و پيشرفتشان را از آنان مي

  روند كلي
هـا و   بلـي، توانـايي  هايي پيرامون تجربـه ق  در ابتداي هر سال يا آغاز فعاليت كارمند جديد در نشستي پرسش 

هاي نشست، نوع تقدير مورد علاقه، شركا و مربيان قبلي، و حرفه مورد نظر آينده مطـرح     ها، اهداف، دوره    كاستي
در . گيـرد  هاي كارمند از ديد خـودش انجـام مـي    هدفها و  اين گفتگو با هدف دريافت و شناخت توانمندي    . كنيد
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هايش كمـك كـرد ولـي در ايـن مقطـع بايـد بگذاريـد موقعيـت           برنامهها و توان به وي در تغيير ديدگاه      آينده مي 
  .خودش را بشناسد
هـايي كـه بـدان     اقداماتي كه انجـام داده، كـشف  .  وي بايد پاسخ سه سوال را بنويسد   ،هاي بعدي   براي نشست 

وص آينده ه به آينده تمركز شود و نظير همين سوالات در خصاآنگ. وجود آورده هايي كه به نائل شده و مشاركت   
  . پرسيده و توسط هر دو طرف ثبت شود

خواهـد بدانـد كـه در     ها و هوشمندي خود آگاه شود و مـي  ها، آگاهي رفته از مهارت كارمند نياز دارد  تا رفته 
هـايي در زمينـه تعريـف وي از پيـروزي،      براي پاسخ دادن به اين نياز بايـد پرسـش   . گام بعدي چگونه پيروز شود    

نقـشش كـه دوسـت دارد و دوسـت نـدارد و راه      هـايي از   ن به خوبي انجام داده است، آن بخش  كارهايي كه تا كنو   
اي از وضـعيت   با ادامه اين روند به مرور شناخت دقيق و ثبت شده. بهبود آن، و نقش دلخواه كارمند پرسيده شود   

  .آيد كه راهنماي خوبي براي چگونگي عملكرد دربرابر اوست كارمند به دست مي

   خودتانكليدهاي
. وري سـازند  توانند كارمندان را مجبور به بهـره  مديران نمي. كارمندان خود نيز بايد اين كليدها را بچرخانند  

هـا   ايـن خواسـته  . هاي مديران برجسته از كارمندانشان با همكاري چشمگير خود آنان دست يافتني اسـت         خواسته
هـاي    كاري، كشف ويژگـي ي در خصوص گذشته با خود انديشيدن نگاه به آينده در هر فرصتي،    : دن ـچنين

  .خود، برقراري ارتباط با پيرامون، پيگيري وضعيت خود، و تاثير مثبت گذاشتن بر همكاران
در اين حالت كارمندان بايد بين مانـدن  . بند نيستند در شرايط مختلفي، مديران به راهبردهاي اين كتاب پاي   

 اگر مدير فرصـت گفتگـو در بـاره عملكـرد را نـدارد      .را انتخاب كنندبه اميد تغييررفتار مديران و ترك كار يكي  
هايش آماده كند و از مدير بخواهد تا تنها در جلـسه كوتـاهي بـه     تواند گزارش خودرا به همراه برنامه      كارمند مي 

  .بررسي آن بپردازند
 از نتيجـه اهميـت   ينـد بـيش  آممكن اسـت بـه فر   ، چنانچه مدير فرد را وادار به پيروي از روش خودش بكند 

ضمن اينكـه ممكـن اسـت ايـن خواسـته بـه       .  نهايي بگذارد خواست تا تمركزش را بر نتيجهمدير از  لذا بايد   بدهد  
  . جانبه باشد علت تمايل او به كنترل همه

هاي بهتـري را بـه او معرفـي     توان گزينه كند، مي اگر مدير به شايستگي و به موقع از كارمندش قدرداني نمي 
 چنـين  .خـواه و خودخـواه اسـت    هرچند اين ممكن است باعث اين برداشت در مدير شود كه كارمنـد زيـاده    نمود،  

  . درخواستي را بايد در زمان مناسب ارائه داد
پرسد، بايد با زباني بدون خودخواهي و بلند پروازي بـه او   چنانكه مدير پيوسته از احساس و عملكرد شما مي     

تقل بخـشي از كـار را خـود برعهـده بگيـرم و بـه جـاي روزانـه، هفتگـي گـزارش           گفت كه ميل دارم كه انجام مـس  
  .بگيريد

كنـد بايـد پـذيرفت كـه وي مـدير       در نهايت چنانچه هيچ كدام از اين موارد در مورد مدير شـما صـدق نمـي          
  .اي نيست و ادامه همكاري با وي غيرممكن است شايسته
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  شاه كليد
گفته، چنانچه نظام حاكم بر شركت نخواهـد از ايـن كليـدها     هاي پيش عليرغم توانايي مديران در اجراي گام     

 اسـتفاده  كليـد  چهار شـاه از تـوان   ميها  براي تغيير باور در شركت. استفاده كند، راه بر مديران بسته خواهد بود 
  :نمود

د گزينند و به افرا هاي توانمند و استوار هدف و مقصد را برمي  شركت؛ها تمركز نماييد بر نتيجه 
 .دهند تا خود سفر را به انجام رسانند فرصت مي

هاي بزرگ و استوار، هر نقشي   در شركت؛ها عملكردي در استاندارد ارزش جهاني همه نقش 
ت به بيشتر شود شرك» ها بهترين«ه شمار هرچ. كه به شايستگي و برتري برسد، ارزشمند است

 .رسيده است» بهترين«مرز 

هاي پرتوان و استوار، از كاركنان سرآمد چيزهاي تازه  ركت ش؛سرآمدها را شناسايي كنيد 
 .آموزند مي

 زبان بر انديشه و انديشه بر رفتارتأثير زبان مديران بزرگ را به ديگران هم بياموزيد؛ 
 .كنند هاي بزرگ، زبان مديران برجسته را در سطح سازمان همگاني مي گذارد، شركت مي

  
در چنين . شود ضايي شايسته و كارامد بر شركت حاكم ميدرست بچرخانيم، فرا در جهت  كليدها    چنانچه اين شاه  

كـار   هاي خود را به ها و بينش يابند تا ديدگاه فضايي است كه با رها شدن از بند باورهاي كهنه، مديران فرصت مي     
  . گيرند


