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 پیشگفتار

 خود بریهای رهمهارت ءو ارتقاهای مدیریت سنتی تمایل بسیاری به تغییر شیوه، مدیران امروز

چرا که  ؛ه باشندتا عملکرد مناسبی داشت داددستور کارمندان به توان میندیگر مثل گذشته  دارند.

ها آن درموجب ایجاد مقاومت و بیشتر  گذشته را ندارد همچون، اثرگذاری لازم دستور دادن دیگر

ا منتهی به این باورهوجود دارد.  ی. باورهای اشتباه و نیمه اشتباه متعددی در تفکر مدیریتشودمی

ها ها موجب اتلاف منابع در سازماندیدگاهبر خلاف انتظارات بوده است. این  قیقا  دکه  شوندنتایجی می

 . دهدمیرا رواج  سازمانو از طرف دیگر، ترس و وابستگی در محیط شود می

کوچینگ  ها،کسب و کارها و سازمانبقاء  جهت های خلاقانه و نوآورانهامروزه یکی از این روش

 . آیدمار میبه شهای رهبری برای مدیران، قدرتمند در راستای توسعه مهارتیکی از ابزارهای است که 

های هارتها در حوزه یادگیری متوان یکی از بهترین کتابکتاب مدیر در نقش کوچ را به جرأت می

ایی همچون هسازد که با تقویت مهارتکوچینگ برای افراد و بویژه مدیران برشمرد که شما را قادر می

مؤثر و حمایتی  ارتباطی هادر سایه استفاده از آن.. و .وا، قدرت سؤال، بازخورد، تشویق، تبریک وگوش شن

تری برای پرداختن روند یادگیری کارکنان خود را تسهیل کرده و خود زمان بیشبا کارکنانتان برقرار سازید؛ 

ها افزایش دهید؛ نآپذیری را در مسئولیتها را شناخته و ظرفیتهای بالقوه آنبه کارهای دیگر داشته باشید. 

تر و بالایی داشته و فرهنگ کوچینگ در فضای سازمان حاکم باشد، جدیپذیری وقتی کارکنان مسئولیت

کارکنان ست که در این صورت ا ها تحمیل شود.کنند، بدون اینکه فشار یا اجباری به آنتر کار میپر تلاش

ر اساس بهای متعددی اهید داشت. در سراسر این کتاب ارزشمند مثالوری بیشتری خوشادتر و با بهره

لعه و عمل وجود دارد که در سایه مطاشواهد و حقایق دنیای مدیریت، تجربیات ارزشمند نویسندگان آن 

خود اضافه  ریتیهای مدیها خواهید توانست با گذر زمان جعبه ابزار کوچینگ را در کنار دیگر مهارتبه آن

 فرهنگ حاکم بر سازمان خود را به سمت فرهنگی شاد و رو به رشد تبدیل نمایید.کرده و 

یز این کتاب بر اساس یک اشتیاق جمعی در تیم تخصصی کوچینگ حامین و با عشق به مردمان عز

که به  ایران زمین ترجمه شده است. کتاب حاضر به مدیران و صاحبان کسب و کارها، هم به اساتیدی

شود. ا  توصیه میمندان به حوزه رشد و تغییر اکیدزشی اشتغال دارند و هم به تمامی علاقههای آموفعالیت

گردد قاضا میتعیب و نقص بودن ترجمه این کتاب ندارند، لذا از خوانندگان عزیز مترجمین ادعایی بر بی

 ید.ما را از طریق آدرس ایمیل و یا شماره تماس با نظرات اصلاحی خود آگاه و خشنود ساز

  1397مترجمان کتاب، 



 

 

 14 مقدمه

 مقدمه
 ی با هم ندارند:مدیر بودن کار راحتی نیست. این موضوع دو دلیل اصلی دارد که این دو دلیل تناسب چندان

ریت امروزه حرفه مدی طح بالا و تحت کنترل داشتن کارها:تعریف استانداردهای س -1

د و اگر بعنوان یک مدیر مسئول عملکرد کارکنان خود هستی از گذشته است. چرا که شماتر سخت

 .شودمیعملکرد نامطلوبی داشته باشند، این موضوع برای شما به یک چالش تبدیل  هاآن

افراد را مجبور توانید میبا رفتار تند ن سب با کارکنان و دوری از زورگویی:داشتن رفتار منا -2

ه را تحمل های تحمیل شدکارکنان رفتار تند و دستورالعمل معمولا  چرا کهبه عملکرد بهتر کنید. 

م کنید تا عملکرد . این وظیفه شما به عنوان مدیر است تا کارکنان را تشویق، ترغیب و دلگرکنندنمی

 بهتری داشته باشند. 

 مل کنند؟در کنار هم عتوانند می این دو موضوع نامتناسب چگونهحال سؤال اینجاست که 

خشن  یک مدیراگر رفتار شما به عنوان یک مدیر تند و سختگیرانه باشد، ممکن است به عنوان 

پذیر رم و انعطاففتار شما بیش از حد ندر این زمینه دریافت کنید. اگر ر را هاییشناخته شوید و شکایت

دیری را دور زد و چنین متوان یمکه به راحتی پندارند میاثر لوح و بیهم باشد، شما را مدیری ساده

داشته باشند، مدیری اگر عملکرد مطلوبی هم نکنند میفکر که در رفت. چرا ها مسئولیتاز زیر بار 

بیشتر مدیران، بینیم میهست که مسئولیت تمام مسائل را بر عهده بگیرد. پس جای تعجب نیست که 

و مورد سردرگم دو یا ما بین رند گیمییکی از دو مورد فوق را بیشتر انجام داده و دیگری را نادیده 

و موضوع تعادلی که توانسته باشد، بین این د شودمیبوده و در رفت و آمد هستند. کمتر مدیری یافت 

چندانی در  تأثیراشتن هم مدیر رده بالا بودن یا تجربه زیادی در مدیریت د رسدمیکند. به نظر قرار بر

ه رده بالایی بطوری که حتی بسیاری از مدیران شناخته شد ندارد.عادل ما بین این دو موضوع برقراری ت

 . شوندمی شکلکار در این زمینه دچار متازههستند به اندازه مدیران  وچینگ مدیرانکه مشتری خدمات ک

اساسی برای این چالش حل راهیک تواند میکه چگونه کوچینگ دهیم میدر این کتاب توضیح 

مدیریت است. مانند ی هامهارتو به چالش کشیدن باورهای سنتی در زمینه  باشد. شروع کتاب با نقد

و بر اساس نتایج تحقیقات  شودمیارزشیابی که برای مدیریت عملکرد کارکنان استفاده های سیستم

و نشان کنیم میاز کوچینگ را ارائه ای سادهتعریف مشخص شده است که کارایی لازم را ندارد. 

 هاآنکه چگونه کوچینگ علاوه بر ایجاد انگیزه برای کارکنان، راهکاری برای مدیریت عملکرد دهیم می

متعددی های مثالکوچینگ ارائه شده و ی هامهارت. در این کتاب راهنمای قدم به قدم باشدمینیز 

وضوعی که هر م .شودمیدر رویدادهای روزمره مدیریتی مطرح  هامهارتدر مورد نحوه استفاده از این 
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. کوچینگ نیز از این امر مستثنا شودمی، از میزان ارزش و اهمیت آن کاسته کندمیپیدا  یرواج بیشتر

، صادقانه باور دارند که گیرندمیکوچینگ قرار ی هامهارتنیست. بسیاری از مدیرانی که تحت آموزش 

هر چه جایگاه این مدیران بالاتر  اند.کردهمیدر مدیرت کارکنان خود استفاده  هامهارتاز این  قبلا 

باشد، بیشتر مایل هستند که فکر کنند موضوع جدیدی در رابطه با مدیریت برای یادگیری وجود ندارد 

و کمتر تمایل دارند که در این زمینه از طرف افرادی دانند میهمه چیز را در مورد مدیریت  هاآنو 

میلی در با بی هاآنکشیده شوند. برخی از  ، به چالشدارند هاآنکه تجربه و سابقه کمتری نسبت به 

و یا در باور خود با حس ترحم نسبت به مدرس، کوچ و کنند میآموزشی شرکت  هایدوره

تجربه به اشتراک ات گران قیمت خود را با افراد بیتا تجربیشوند می در جلسه حاضرکنندگان شرکت

 تجربیات وی بهرمند شوند!بگذارند تا شاید این بینوایان از دانش و 

وزش اما چون مدیر آماختصاص زمان برای شرکت در چنین رویدادی، برای من بسیار سخت بود "

لسه داشته باشد، منفی بر کیفیت کل ج تأثیرتواند میکه عدم حضور من  باور داشت سازمانو توسعه 

ی هامهارترد که همه آنچه در موتصمیم گرفتم که در این جلسه حضور داشته باشم. از قبل باور داشتم 

رد بیماری خودم مودر  هاییانهبهو تصمیم داشتم، در پایان روز اول دانم میکوچینگ نیاز است را 

یح نقش کوچ ا را ادامه ندهم. اما در پایان روز اول متوجه شدم که هرگز بطور صحهمطرح کنم و جلسه

کوچینگ نبوده و موضوع ام دادهو همه آنچه به اسم کوچینگ انجام ام نکردهرا برای کارکنانم ایفا 

اتر از چیزی بود از چیزی است که در ذهن داشتم. قدرت و اثرگذاری کوچینگ فرتر پیچیدهو تر جدی

 ".کردممیکه تصور 

دست کم  یک شرکت بسیار بزرگ بود که ابتدا موضوع کوچینگ رامدیرعامل های صحبت هااین

احساسات واقعی  زده شد. با فروتنید اثرگذاری کوچینگ دیده بود شگفتسپس از آنچه در مور. گرفتمی

وزشی شرکت در دوره آم خود را بازگو کرد و در نهایت جذب اثرگذاری بالقوه کوچینگ شد و برای

 . باشدمیبالا  نام کرد. این فرد مثالی اثرگذار برای تیم مدیریتی خود و سایر مدیران ردهکوچینگ ثبت

تجربه این مدیر به عنوان یک شرکت کننده در جلسه معرفی کوچینگ، یادآور این موضوع مهم 

باشد و نه اینکه  سازمانباید در دسترس کل  هامهارتاین  ،است که برای اثرگذاری مناسب کوچینگ

کتاب در مورد این باشد. در  سازمانبصورت یک دانش محرمانه در دسترس برخی افراد محدود در 

، سازمانکه با جا افتادن این فرهنگ در کنیم میصحبت  سازماننحوه ایجاد فرهنگ کوچینگ در 

ای استفاده خواهد شد. ایجاد و در هر گفتگو، جلسه و پروژه سازمانکوچینگ در کل ی هامهارت

ر کامل به این ی تا به امروز به طوسازمانمسئولیت بزرگی است که کمتر  سازمانفرهنگ کوچینگ در 
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ی بسیاری مشغول پیاده کردن این فرهنگ در هاسازماندستاورد ارزشمند دست یافته است. اما 

آن را در عملکرد و نتایج  مجموعه خود هستند و از مزایای متعدد چنین فرهنگی بهرمند شده و اثر

 بینند.خود می

لوکس  نگ یک مهارت یا موضوعاهمیت بسیاری دارد. کوچی ،توجه به اثرگذاری کوچینگ بر نتایج

 استفاده از کوچینگ موجب افزایش تعهد کاری روری نیست که داشتن آن خوب باشد.یا غیر ض

 سازمان. نتایج گرددمی سازمانو افزایش تعهد کاری کارکنان موجب بهبود نتایج کل  شودمیکارکنان 

 ،تصادی جامعهتحولات اق چرا که. است هبه اندازه عصر حاضر حائز اهمیت نبودای دوره د در هیچشای

 . کندمیی سالم و قدرتمند را تهدید هاسازمانحتی بقاء 

 اثرگذار است؟ OSCARچگونه مدل کوچینگ 

به مدل  ، متوجه شدیم که این مدیران نیازانبر اساس تجربه حاصل از آموزش کوچینگ برای مدیر

 از جمله: مدیران وارد شود.کوچینگی دارند که بتواند به قلب مشکلات غیرقابل حل 

 به نتایج پایدار دست یافت؟توان می چگونه 

 ر شرایط بدون بدون زورگویی و تحمیل کار یا فقط امیدوار بودن برای تغییتوان می چگونه

 اقدام عملی، سطح عملکرد کارکنان را بهبود بخشید؟

مختلف کوچینگ به راحتی های مدل ازتوانند می ایحرفه هایکوچدر این روند متوجه شدیم 

 نگ استفاده کنند،و اصول کوچی هامهارتاستفاده کنند. با این وجود، برخی مدیران که تمایل دارند از 

. شوندمی گوناگون کوچینگ دچار مشکلهای مدلاستفاده از ای باشند، در حرفهکوچ خواهند نمی ولی

ای های حرفهوچرد کارکنان را متفاوت از کو مدیریت عملک هاضعف، مدیران ارزیابی ترشفافبه بیان 

ینگ برای تر چارچوب روند کوچراهکاری برای به خاطر سپردن راحت. لذا مدل و دهندمی انجام

ت. نام اس OSCARکوچینگ در هر گفتگوی کاری تعریف کردیم. نام این مدل ی هامهارتاستفاده از 

 یل شده است:این مدل از حرف اول کلمات زیر تشک

O (: (Outcome  نتایج مطلوب 

 : (Situation) S شرایط فعلی 

 : (Choices and Consequences) Cو پیامدها ها گزینه 

: (Action) A عملی  هایگام 

: (Review) R  بررسی پیشرفت 
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در این مدل  Cد. اما حرف باشمی GROWمشابه مدل کوچینگ در اینجا  Sو  Oف وحرمفهوم 

های ریسکر، سازگاری بیشتری با موضوع مدیریت دارد. با ارزیابی جوانب مختلف و پیامدهای هر راهکا

ست که مانع از هر چیزی ا ،منظور از ریسک شناسایی کرد. شودمیانتخاب هر راهکار را بهتر  احتمالی

تا جای ممکن  باید بتوانیمما و . هر تصمیمی یک انتخاب است گرددمی رسیدن شما به نتایج مطلوب

کمک  OSCAR. مدل را به حداقل برسانیمها ریسککنیم تا بینی پیشخود های تصمیمپیامدهای 

 داشته باشیم. ایآگاهانهگزینه، انتخاب  نیم با ارزیابی نقاط ضعف و قوت هرتا بتوا کندمی

ئل را از چند بتوانند مسا، هاچالشتا مدیران به جای ورود مستقیم به  کندمیکمک  OSCARمدل 

ل که در این مد Rمسئول اصلی سطح عملکرد کارکنان است. حرف  ،قدم دورتر ارزیابی کنند. مدیر

کی از برداشته شده است، یی هایگامدف و کیفیت به بررسی پیشرفت و حرکت در مسیر همربوط 

برداشته شده  هایگامشکلی مهمترین نقاط قوت این مدل است. توافق بر سر اینکه چه زمانی و به چه 

و  دم حرکتدر مسیر پیشگیری از عکارها  مؤثرترینگرفت، یکی از  مورد بررسی و ارزیابی قرار خواهد

خود های پیشرفتاز  که بصورت هفتگی یا ماهانه باید گزارشیداند میاست. وقتی تیم کاری  انجام کارها

 خواهد شد. مورد تحلیل قرار خواهد گرفت، عدم دست به کار شدن منتفی هاائه دهد و این گزارشرا ار

. شوندیم صداقت و تعهد بیشتری دست به کار وقتی تیم کاری موافق انجام کاری است، اعضای آن با

کاری با هم در رقابت هستند. یعنی های اولویتکه کنند میکار هایی محیطکارکنان در معمولا  اما 

که چه  شودمیبر این اساس تعیین  هااولویتو بیشتر اوقات شوند می انجام هااولویت کارها بر اساس

چرا برخی از مدیران متوجه . شوندمی و چه کارهایی نادیده گرفتهگیرند میکارهایی مورد توجه قرار 

ولی برخی کنند یمبه جای انجام صحیح کارها، بیشتر تملق و چرب زبانی  هاآنکه کارکنان  شوندمی

ین مهارت ؟ در این زمینه، مهمترشوندمیمدیران در صورت وجود چنین رفتاری هرگز متوجه آن ن

در سیستم  مدیران، مهارت مرور و ارزیابی عملکرد کارکنان است. مدیرانی که از راهکارهای کوچینگ

ان دارند و به این و برنامه شفافی برای مرور و ارزیابی عملکرد کارکنکنند میمدیریت خود استفاده 

 . آورندمیبرنامه پایبند هستند، نتایج بهتری در زمینه کیفیت عملکرد کارکنان بدست 

 هاهارتماین کتاب بر اساس یک اشتیاق در زمینه اهمیت کوچینگ به عنوان یک رفتار یا مجموعه 

به نتایج توانند می اهآنکه مدیران با استفاده از یی هامهارتبرای مدیران نوشته شده است. مجموعه 

کنند. مطالب این تر هماهنگ سازمانهای برسند و کارکنان را در جهت نیاز بهتری در مجموعه خود

کوچینگ ی هامهارتآموزش ها سالکتاب بر اساس شواهد و حقایق دنیای مدیریت، تجربیات مدیران و 

 :برت انیشتین بوده استنوشته شده است. هدف ما عمل کردن به جمله معروف آل برای مدیران
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 "ولی در این کار زیاده روی نکنید. ،جای ممکن ساده کنید کارها را تا"

ایل افراد، با متعددی از رویدادهای واقعی مطرح شده است که بر اساس تمهای مثالدر این کتاب 

 بیان گردیده است.  هاآننام واقعی یا غیر واقعی 

ه کارکنان کند که وظایف واگذار شده بمیشما را به مدیری تبدیل  OSCARاستفاده مداوم از مدل 

هد و وفادار هستند. که اعضای تیم شما بسیار متعشوید می. شما مدیری شوندمیشما سر وقت انجام 

ارتباط  لچرا که به دلی قرار خواهید گرفت؛در جریان رویدادهای محیط کار و نحوه پیشرفت کارها 

بدون ترس و  هاآناید، کوچینگ با تیم کاری خود ساختهی هامهارتاستفاده از سایه ی که در مؤثر

اقدامات  نگرانی مسائل مختلف را با شما در میان خواهند گذاشت. خواهید توانست در شرایط لازم،

شتیاق برای قاطعی انجام دهید و از طریق تعریف اهداف مشترک با تیم کاری، موجب ایجاد انگیزه و ا

 شوید.  هاآنبهتر در  عملکرد

 نجام دهید. ااین کارها را توانید میکه چگونه شوید میمطالعه این کتاب متوجه با 

 



 

 

 هاحقایق و افسانه پیشرفت کدامند؟ عموان -لفصل او
 
 

 

در این فصل از کتاب در باب باورهای رایج صحیح و غلط در مورد ملزومات تبدیل شدن به یک 

. مانند این باور دهیممیو منشاء و ریشه این باورها را مورد بررسی قرار کنیم میصحبت  اثرگذارمدیر 

که کنیم می. درباره این موضوع صحبت گرددمی انرایج که پاداش دادن موجب بهبود عملکرد کارکن

 ارکارکنان، چمؤثر در زمینه مدیریت کارایی برخی از باورها ا وجود شواهد متعدد در زمینه عدمب

. چه عواملی مانع از دستیابی به کنندنمیبسیاری از این باروهای ناکارآمد پایدار هستند و تغییر 

بدون زورگویی و تحمیل توان میکه چگونه  شودمیاین مشکل  راهکارهای مطلوب و مناسب برای حل

را بهبود بخشید؟ باور ما بر این است  هاآنبیش از حد، سطح عملکرد پذیری انعطافکارها به افراد و یا 

باورهای رایج در زمینه مدیریت است  و هادیدگاهکه تعدادی از مقصرهای اصلی این موضوع برخی از 

 . شوندمیو از این رو به چالش کشیده نگیرند میمورد توجه قرار نهم  معمولا که 

ابتدایی قرن بیستم، های سالقدمت مدیریت به عنوان یک حرفه حدود یک صد سال است. پیش از 

یک منطقه مشخص بودند. به بودند و محدود تر کوچکصنعتی، نسبت به امروز بسیار های شرکت

دهی سازمانقدیمی و سنتی های روشبه معنی آن بود که دیگر توسعه، شکوفایی و رشد اقتصادی 

 نخواهد بود.  مؤثرنیروی کار 

 ر این رابطه نقش اصلی را داشتند:دو موضوع د

 فرهنگ پادگانی -1

بسیار محدود  ،داشتند سازمانتشکیلاتی که شکل یک  در قرن نوزده و اوایل قرن بیستم

آن دوره های ارتش. آمدندمیحساب ه انگشت شمار بهای نمونهیکی از این ها ارتشبودند که 

شدند که وفاداری تشکیل میبگیر حقوق مأمورانیا سواد کمآشفته بازاری بودند که از سربازان 

ها با شکست ، کل نیروآمدمیایط اضطراری پیش نداشتند. وقتی شرها ارتشاعتمادی هم به  قابل

رگ روبرو بودند. لذا برای کسب نتیجه مطلوب، دادن دستورات شفاف و دقیق یک یا خطر م

. روش رایج این کار هم آمدمیبه حساب  بحرانضرورت بود و روشی قابل اعتماد برای مدیریت 

زیادی در مورد جنگ جهانی اول وجود داردهای روایتزور و اجبار بود. به عنوان مثال گیری بکار
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، مورد هدف کردندمیسربازانی که از دستورات فرماندهان خود سرپیچی  هاآنکه بر اساس 

 رهبر هاانناد"روف ـند. این رهبری ضعیف با جمله معگرفتمیخودی قرار های نیرویتیراندازی 

همراه بود که بیانگر پیامدهای اسفبار آن جنگ بود و به طور طبیعی این  "اندشده هاانقهرم

رگویانه مدیریت ارتش نتایج مطلوبی در پی نداشت. اما همچنان غالب قوانین زونگرش از رهبری و 

ی افراد در سازمانو ای حرفهکردنی نباشد اما ریشه بسیاری از رفتارهای و اجباری بود. شاید باور

. وقتی به یک جلسه مهم یا مصاحبه کاری گرددبرمیگری نظامیدنیای امروز نیز به فرهنگ 

واکس خورده و براق ها کفشبر تن کنیم. ای شدهتا لباس رسمی و اتو کنیم می، تلاش رویممی

. این موضوع تا حدی جدی است که کنیممیباشند و بسیار مقید به آداب و حتی خشک رفتار 

همه  هااینبه خطر بیاندازد. موفقیت ما را در آن جلسه تواند میداشتن این پوشش یا رفتار، ن

مدرن امروزی، فرهنگ و الگوهای های ارتشبا وجود اینکه  .باشدمیط نظامی های رفتاری محیالگو

رفتاری متفاوتی نسبت به گذشته دارند، اما انگار این رفتارها در ناخودآگاه جمعی ما نهادینه شده 

و باورهای پایداری اند دادهرفتارهای مدیریتی ما جهت  ما از جملههای رفتار ی ازو به بسیار

نند: دستور دادن به جای گفتگو یا مذاکره کردن، اهمیت دادن زیاد به سلسله مراتب هستند. ما

حتی با کارهای غیرضروری، اجباری کردن پوشیدن  ،، همواره مشغول بودنسازمانجایگاه افراد در 

ی هو گاگیرانه سختضروری نیست، وضع قوانین  هاآنلباس فرم حتی برای افرادی که برای 

که حتی  شویممیمتوجه کنیم میباط محیط کار. وقتی توجه به نام نظم و انض گیرپا و دست

 سازمان. مثلا کارکنان، نیروهای اندشدهی سازماننظامی نیز وارد محیط های اصطلاحبرخی 

در میدان  سازمانهای ها سلاحکسب و کار یک جنگ است، استراتژی هستند، رقابت در محیط

 نبرد هستند.

 Frederick Taylorبه سبک  میمدیریت عل -2

بخش دیگری از باورهای رایج و پایدار امروزی در زمینه مدیریت، مربوط به الگوی مدیریتی 

سازی کرد و با پیادهدر اواخر قرن نوزده در صنعت فولاد آمریکا  Frederick Taylorاست که 

شخص به کسی نام او را شنیده است. این  کمترنگی که در این زمینه داشت، رپر تأثیروجود 

کارخانه فولاد های کورهپرداخت که مسئول پر کردن زغال سنگ در مشاهده رفتار کارگرانی می

. دهندمیکیفیت بهتر و با سرعت بالاتری انجام  د که برخی از افراد این کار را بابودند. او متوجه ش

گرفتن رفتار کارگران به نظر تحتفراوان برای  نومتر و اشتیاقسپس با استفاده از یک ساعت کر
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وجود  دهندمیبرای کاری که کارگران انجام ای بهینهاین نتیجه رسید که روش و مدت زمان 

و کاهش ها کارخانهاز نیروی کار  %72صنعت فولاد موجب کاهش  روئسااو برای های توصیهدارد. 

و افزایش سودآوری این صنعت شد. امروزه کاری که وی انجام داده است یک امر ساده ها هزینه

. او با تحلیل منطقی مشاهدات خود، موجب این تغییرات شده است! تیلور رسدمیو بدیهی به نظر 

 به استفاده از اصول علمی در مدیریت نیروی کار اعتقاد داشت. او باور داشت که:

  ند و کارگران قادر به درک موضوع نیست چرا کهتحمیل شود، کار تغییرات باید به فضای

 اعتماد کرد. هاآنبرای انجام صحیح کارها به توان مین

  ی کار باید نامید و معتقد بود که با نیرومی "مدیریت علمی"مدیریتی خود را او این الگوی

 رد و عملکردمانند یک ماشین رفتار کرد. باور داشت که تنها یک روش صحیح وجود دا

حیح از صو وقتی یک روش  باشدمیمطلوب نیروی کار وابسته به کنترل مرکزی بدون خطا 

، شودمیطرف شخصی که نقش جدیدی به اسم مدیر دارد و خودش به طور مستقیم وارد کار ن

دهی سازمانبه محیط کار تحمیل یا اجبار شود، نتایج مطلوب بدست خواهد آمد. مدیر با 

 هاآنه از کتا نیروی کار وظایفی  کندمیکمک  هاآنظارت بر عملکرد صحیح کارگران و ن

 خواسته شده است را به شکل مطلوبی انجام دهند.

شهرت یافت که بیانگر فاکتورهای مدت  Time and motionمدل معرفی شده توسط این فرد به 

های جنبهی شد که برای مدل دیگرای مقدمهبوده است. این مدل  کارهازمان انجام کارها و کیفیت انجام 

( نامیده شد. Business Process Re-engineeringه کسب و کار )فرآیندانسانی بیشتر داشت و بازآفرینی 

کسب  فرآیندی مدل بازآفرین و نیروی کار داشت. هاسازماناما این مدل نیز همچنان نگرش ماشینی به 

 نداشت! این مدل جدید نیز مانند مدل قبلی کارایی لازم را کار در اواخر قرن بیستم پا گرفت وو

بود، افزایش ایده کلی مطرح شده برای صاحبان صنایع جذاب بود. اما آنچه نیروی کار از آن راضی ن

ها اعتصابو ها راضکردن مدل تیلور، موجی از اعت بود. با اجراییها هزینهتولید محصول در کنار کاهش 

 بود. سابقه بیزمان  شکل گرفت که تا آن

زم را کسب گسترده و عمیق بود. وقتی مدل تیلور اثرگذاری لا ،تیلور بر روی حرفه مدیریت تأثیر

و باید اند نکردهنکرد، صاحبان صنایع تصور کردند که شاید این مدل را با شدت و جدیت لازم اعمال 

بود که اثرگذار نبود.  کنند که در واقع انجام دادن بیشتر کاریسازی پیادهبا فشار بیشتری این مدل را 

 هایپرسشدن به مدل تیلور بر سیستم مدیرت خودتان تردید دارید، با پاسخ دا تأثیراگر در مورد میزان 

 زیر این موضوع را بررسی کنید:
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  را  سازمانایین ا پتو انتظار دارد که این اهداف از بالا  کندمیشما اهدافی تعریف  سازمانآیا

 طی کرده و به نتیجه ختم شوند؟

  ؟کندمیآیا رئیس شما اهداف کاری شما را تعریف 

  ؟گیردمیمورد ارزیابی قرار  سازمانآیا به طور مرتب عملکرد شما از طرف 

 آیا در سپردن کارها به دیگران دچار مشکل هستید؟ 

 ؟کنیدمیکار ها را نیز ر طولانی دارید و بیشتر آخر هفتهآیا ساعت کا 

 آیا اهداف مشخصی برای راندمان کاری دارید؟ 

  ؟ایدکردهآیا پاداش عملکرد فردی مطلوب دریافت 

ه شما کمطرح شده داده باشید، بیانگر این است  هایپرسشهای مثبت بیشتری به هرچه پاسخ

 .ایدبودهوارث سبک مدیریت فردریک تیلور یا به بیان بهتر میراث مدیریت علمی او 

دار ریشهباورهای  ،تی مدیریتی ناشی از مدل تیلور و الگوی پادگانی، در زمینه مدیریهادیدگاهدر کنار 

که در بهترین  شودمیمشخص گیرند میمورد تحقیق و بررسی قرار وقتی دیگری نیز وجود دارند که 

 :کنیممیاشاره  هاآنصحت داشته و کارآمد هستند. در ادامه به برخی از  هاآنحالت تنها بخشی از 

 .را مدیریت کرد هاآنبا عقلانیت توان می رو منطقی هستند و از این موجوداتی هاانسانباور: 

( تحول عظیمی در درک ما از عملکرد انسان neuroscienceنتایج حاصل از تحقیقات علوم اعصاب )

. مغز انسان ساختار منحصر کندمین باورهای قبلی در این زمینه را رد یایجاد کرده و برخی از مهمتر

به فردی دارد که متفاوت از تمامی جانداران است. یک قسمت منحصر به فرد در مغز انسان، این امکان 

که بتوانیم طرح و نقشه داشته باشیم، از مهارت گویش و زبان استفاده کنیم، تفکر دهد میرا به ما 

 ترجیح دهیم و از منطق در کارها استفاده کنیم. استراتژیک داشته باشیم، یک ایده را به دیگری 

، در شودمیاما اگر فکر کنیم این بخش از مغز انسان غالب است و بیشتر کارها از طریق آن انجام 

اینطور نیست. عملکرد مغز انسان منطقی کردن مسائل است و نه اینکه فقط بر  چرا کهاشتباه هستیم. 

ب در مغز انسان بخشی است که مسئول احساسات و حافظه اساس اصول منطقی کار کند. بخش غال

است. همچنین بخشی از عملکرد مغز انسان خارج از آگاهی و هوشیاری فرد است که این بخش 

های تصمیماگر در این زمینه تردید دارید، در مورد مهمترین را بر عهده دارد. ها گیریتصمیممسئولیت 

در یک پروژه، شرکت در یک دوره آموزشی، یک گذاری سرمایهفکر کنید. تشکیل خانواده، خود زندگی 

ها گیریتصمیمشغل جدید، ترک کردن شغل فعلی، تغییر محل زندگی، خریدن یک خودروی جدید. 

. این موضوع در دهیممیابتدا بر اساس احساسات است و سپس آن تصمیم را در قالب منطقی قرار 
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را  هاآنفقط با تکیه بر منطق و عقلانیت افراد و عملکرد توان میو ن کندمیت نیز صدق زمینه مدیری

صحبت  هاسازمانبه عنوان مثال وقتی در مورد کاهش نیروی کار توسط به شکل مطلوب مدیریت کرد. 

واکنش ما یک واکنش احساسی است. مدیران موفق اشخاصی هستند ترین پررنگ، اولین و کنیممی

احساسات توانند می هاآن .دهندمیو بر این اساس کار مدیریت را انجام دانند میین موضوع را که ا

 بالا مدیریت کنند.  نفسبهاعتمادخود و سایر افراد را با 

 .زندگی شخصی مربوط به خانه است و نه محیط کارباور: 

موضوعات  که مدیر واردبسیار متعددی وجود دارد. مانند: درست نیست های شکلاین باور به 

بت شخصی و خانوادگی کارکنان شود یا در مورد مسائل شخصی و خانوادگی خود در محیط کار صح

بیشتر حالیکه در. کنندنمیکه احساسات خود را وارد محیط کار گویند میدر بیشتر مواقع مدیران  کند.

یک شت سرکوب شده و یا در پ های بسیاردر محل کار حضور دارد و با سختی اوقات احساسات مدیر

 . شودمیآرام یا جدی مخفی  نقاب

کار وارد  وتا اوایل قرن بیستم محل کار و محل زندگی قابل جداسازی نبودند. خانه محل کار بود 

ارد محیط کار محل زندگی افراد شده بود. اما امروزه باور بر این است که مسائل شخصی افراد نباید و

تمرکز باشید و م سازمانکه شما بطور کامل بر روی نیازهای رود میانتظار  هاسازمانشود. در برخی 

حیط امور شخصی در مبه مسائل شخصی خود را در محیط کار فراموش کنید. انجام کارهای مربوط 

ین باور که مسائل شخصی های منفی، جریمه و توبیخ به همراه داشته باشد. در کنار اپیامدتواند میکار 

در ر باشند. های طولانی مشغول به کانتظار هست که افراد بتوانند ساعتجدا از هم هستند، ا و کاری

 :شودمیسسه حقوقی اشاره در یک مؤ ادامه به نمونه تجربه یک وکیل جوان در زمینه شیوه کار

ه شما محول های لازم را داشته باشید، کارهای زمان بر بیتاگر سن شما زیر سی سال باشد و صلاح"

تن به منزل را . شانزده ساعت کار روزانه برنامه عادی من است و گاهی از شدت خستگی توان رفشودمی

 "خوابم.ها در شرکت میرم و برخی شبتر داهم ندارم. به همین دلیل یک کیسه خواب در دف

کارش قرار گرفته است.  تأثیرکه زندگی شخصی او تحت در مورد این شخص بهتر است بگوییم 

مستقیم دارد. اگر مشکلی جدی  تأثیربر روی زندگی کاری ما دهد میآنچه در زندگی شخصی ما روی 

در محیط کار تمرکز تواند میزیاد آن فرد ن احتمالدر محیط خانه برای فردی پیش آمده باشد، به 

. اگر در محیط کار با یک کندمیاین موضوع نیز صدق برعکس  اشته و نگران نباشد. حالتلازم را د

زیاد آن احساسات منفی را به خانه منتقل خواهیم کرد. بر  احتمالهمکار جر و بحثی داشته باشیم به 

خلاف باور رایج اگر یک مدیر بداند که بخشی از وظایف او درک احساسات کارکنان است و این موضوع 
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تا کارکنان اعتماد بیشتری به وی داشته و در صورت لزوم بتوانند مسائل مهم شخصی  کندمیکمک 

در محیط کار اثرگذار است، با وی مطرح کنند، پیامدهای مثبتی برای  هاآنخود را که بر روی عملکرد 

بهترین حالت این است که مدیر نیز بتواند چنین مسائلی را با  شودمیهمه خواهد بود. حتی گفته 

 کارکنان مطرح کند.

تفاوت ماگر در محیط کار رفتار شما با خود حقیقی شما متفاوت باشد و وانمود کنید که شخصی 

 باشد: پیامدهای سنگینی داشتهتواند میاز آنچه در زندگی شخصی خود هستید، این موضوع 

کالمات مه مبعد از اتمام دانشگاه چون شغل دیگری پیدا نکردم، وارد شغل فروش تلفنی شدم. ه"

لفنی و میزان در مورد مدت زمان هر تماس تی هاآنسختگیر و نظارت  شودمیاز طرف کارفرما ضبط 

ما بسیار مهم . میزان تلاش ما برای تحقق اهداف روزانه برای کارفرشودمیموفقیت در فروش انجام 

برخی مخاطبان  از رفتار بداست. بعد از اتمام کار، بیشتر اوقات با خستگی زیاد و احساسات منفی ناشی 

. همین موضوع شومهای مختلف میخوراکیشدن مشغول خوردن  آرامو برای روم میتلفنی به خانه 

ی دوست از همه مسائلی که در زندگکنم میباعث افزایش بیش از حد وزن من شده است. احساس 

به این شرایط توانم نمیدیگر که بیش از چند ماه دانم می. امشدهدارم و برای من مهم هستند، دور 

ا عملکردم روز تو این موضوع باعث شده کنم میادامه دهم. بیشتر اوقات به ترک کردن این کار فکر 

 "به روز افت کند.

کارکنان خود را  3Mمانند  ی موفقهاسازمانو ها شرکتبرخلاف موضوع فوق، امروزه بسیاری از 

که در محیط کار شخصیت حقیقی خود را بروز دهند و در واقع بر این اساس افراد را کنند میتشویق 

در سایه  Southwest مانند خطوط هواییهایی العاده شرکتفوق. بخشی از موفقیت کنندمیاستخدام 

به طور مرتب کارکنان خود را به  هاآنشان است. نبین زندگی شخصی و کاری کارکنابندی مرزعدم 

و اهمیت دادن به تعادل بین کار و زندگی کنند میهمراه خانواده به رویدادهای اجتماعی دعوت 

معروف  Googleاقی مثل خلّهای شرکت. باشدمی هاآنی سازمانهای ارزششخصی افراد بخشی از 

امکان فعالیت تفریحی نیز در آن که کنند میکاری خود را به شکلی طراحی های محیطهستند که 

کاری خاکستری رنگ با دفاتر کاری بسیار های محیطوجود داشته باشد. این موضوع نقطه مقابل 

کوچک و تک نفره است که در اواخر قرن بیستم رایج بود. امروزه نیروی کار جوان در حالی وارد محیط 

کارهای مربوط به  هاآنشده است.  هاآنمره تکنولوژی بخشی از زندگی روزکه استفاده از  شودمیکار 

مشابهی دارند. در پذیری انعطافو از محیط کار نیز انتظار  دهندمیشغل خود را در محیط خانه انجام 

بسیار های انیمیشنکننده که تولید Pixarکه به نوآوری شهرت دارند، مانند هایی شرکتبرخی از 
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، یونیفرم محیط کار تعریف اندآور بودهسودموفق و العاده فوقمورد ها دهو  Toy Storyموفقی مانند 

 New Yorkerبا پوشش رسمی و غیر رسمی در محل کار حاضر شوند. مجله توانند میو افراد  کنندنمی

 :کندمیدیده است، اینچنین اشاره هایی شرکتدر یکی از مقالات خود به آنچه در محیط چنین 

 ر محیط ترین کارمندان این شرکت در واقع یک خانه دین و شاید خاصرتعدادی از توانمندت

 هم کارفرما بوده است.  هاآنکه مشوق اصلی اند کردهکار درست 

  محیط کار شرکتPixar  نسازنده انیمیش 120بیشتر شبیه یک محله تخیلی است که حدود 

اشند. هر دفتر تا قوه تخیل شکوفایی داشته ب کندمیو محیط کمک کنند میدر آن زندگی 

نین آن ساخته شده و یا ایده خیالی ساکپردازی رویاکه بیشتر شبیه یک لانه است، بر اساس 

ژاپنی پوشیده های فیلمده و دیگری با پوستر ون طراحی شآمازهای بومیاست. یکی با تم 

 ته شده است. شده است. برخی نیز در فضایی مانند زیر درختان باغ ساخ

ود صحبت کند، خبا کارکنان  هاآندرباره تواند میبدون شک در زمینه موضوعاتی که یک مدیر 

خارج از محیط  وجود دارد. اما در نهایت آگاهی داشتن از شرایط زندگی کارکنان درهایی محدودیت

 کار برای مدیر مفید خواهد بود. 

 .شندرل همه امور را در دست داشته باکنتتوانند میرهبران و مدیران ارشد باور: 

کنترل های سیستمکنترل هستند. چون بدون این های سیستمی سالم و موفق نیازمند هاسازمان

مور ی مختلف گردند. اما این موضوع بدین معنی نیست که کنترل همه اهابحرانممکن است دچار 

ا دارد که باید در دست یک فرد یا یک گروه از افراد باشد. سیستم کنترل وقتی بهترین اثرگذاری ر

 مشترک باشد. های ارزشتوزیع شده و بر اساس  سازمانبطور صحیح در 

مین موضوع ات یک سراب یا امر خیالی است. اما هکنترل و داشتن تسلط بر همه امور در بیشتر اوق

استاد رشته  Peter Sengeیک باور مشترک بین کارکنان و مدیران ارشد باشد. در این زمینه تواند می

کنترل  ی، توضیح روشنی در مورد عدم امکانسازمانهای سیستمو متخصص  MITمدیریت دانشگاه 

 :کندمیمطرح  سازمانکامل یک 

اسکیت را تصور کنید که توسط یک فنر به هم متصل شده باشند. از یک کفش  یک جفت کفش"

ولی  رسدمی. کمی سخت به نظر کنیدمیاسکیت برای کنترل حرکت کفش اسکیت دیگر استفاده 

قابل انجام است. حالا یک کفش اسکیت سوم هم به ماجرا اضافه کرده و آن را نیز با فنر به بقیه متصل 

کنید. حال تنها با حرکت دادن کفش اسکیت اول، تلاش کنید تا کفش اسکیت سوم را کنترل کنید. 

د. چندان طول را با فنر به بقیه متصل کنی هاآناسکیت ادامه دهید و های کفشبه اضافه کردن 
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شوید و دست از این کار میاسکیت منصرف های کفشکشد که از تلاش برای کنترل کردن مین

از این مثال دارند. بر همین اساس تر پیچیدهساختاری بسیار  هاسازماندارید. جالب این است که می

به کارکنان دیکته  دستوری را سازماندرک کنید که چرا وقتی یک فرد از بالاترین نقطه توانید می

 ".(Senge 1990: 290)را کنترل کند  سازمانکل رویدادهای پیچیده تواند می، این دستور نکندمی

ور را در دست این است که مسائلی مانند دستور دادن و کنترل ام کندمیآنچه این نویسنده بیان 

بر رویدادهای درون  رده بالا و توانایی اثرگذاریهای پستداشتن، دریافت حقوق و مزایای سطح بالا در 

عامل ار کردن با مدیراناور در زمینه ک. تجربه ما به عنوان کوچ و مششوندمیبا هم اشتباه گرفته  سازمان

که میزان اثرگذاری  اندشدهمختلف نشان داده است که این مدیران بعد از مدتی متوجه های شرکت

ین مدیران عامل ا. به عنوان مثال، یکی از کردندمیی نیست که تصور در حد هاآنقدرت و جایگاه 

به مسئول تدارکات  هانامهمکه با وجود اینکه دستورات شفافی در مورد محتوای پذیرایی از گفت می

ی وسایل پذیرای . چون برخی ازشودمیو پذیرایی شرکت داده است، اما همچنان برخی از موارد رعایت ن

عامل جذاب است. دلیل این موضوع این بود که خود این فقط برای شخص مدیرپیشنهاد شده 

از مدیران  نفر 3باید حداقل  حتما  دستور داده است که در مورد خرید وسایل غیر ضروری، مدیرعامل 

حتوای مرخواست خرید کنند تا آن خرید انجام شود! بر همین اساس نامه دتأیید ارشد درخواست را 

 است. شدهمینتأیید یا  شدهمیگم  سازمانهای خمجایی در پیچ و مدیرعامل پسند پذیرایی مورد

رازهای "ز او مقالات مدیریت وجود دارند. ها کتابتصورات اشتباه زیادی در موضوع رهبری در 

Jack Welch  مدیرGeneral Electric"  موفقی هاانسانهفت عادت "موفقیت مانند های کتابتا" .

که جای تفکر دارد. به عنوان  شوندمی نبیاهایی شاخصبا معمولا  ی سازماناری رهبران موضوع اثرگذ

 FTSE (Financial Times Stock Exchange)پانصد شرکت اول در لیست  روئساکه  شودمیمثال گفته 

ست. هاآن ها پوند درآمد دارند و این رقم هزاران برابر حقوق دریافتی کارکناندر مجموع میلیون

موضوع از جنبه مالی  مثبت یا منفی باشد و ارزیابی اینتواند میخود  سازماناثرگذاری این افراد در 

 سازمانهبری که رابطه اثرگذاری ردهد میهمیشه بیانگر حقیقت ماجرا نیست. همچنین شواهد نشان 

 موفق  سازمانبین یک های تفاوتاز  %10. شاید حدود آیدنمیبه چشم معمولا   سازمانو عملکرد 

 مانند  ی باشد.سازمانخارج از کنترل رهبران های شاخصدر حال سقوط مربوط به  سازمانو یک 

 آب و هوا، تحولات سیاسی، قیمت نفت، قیمت ارز و موارد دیگر.
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افراد را گمراه کند و موجب  ،در زمینه باور کردن تصورات غیر واقعی شخصیتواند میداشتن قدرت 

 هاسازمانر دمعمولا  چنین موضوعی نکنند.  ناشی از رفتار اشتباه خود را درکافراد ضررهای شود که 

 . شودمیشیده نولی به چالش ک گیردمید بحث قرار مور

خص به شپیامدهای منفی نیز برای   معمولااجازه انجام هر کاری را داشتن که بنده احساس فری

 نبه ج ،بیش از حقیقت متأسفانهشایند قرار دارد که دنبال دارد، در پشت پرده این داستان خو

 :گرددمی غیر واقعی دارد و موجب شرایطی مانند زیر

. کاپیتان گیردمیخود است که در میان مه غلیظی قرار  مأموریتیک کشتی جنگی در راه انجام 

غ کشتی دیگری باشد که این چراغ باید چرا شودمیو متوجه  بیندمیکشتی در میان مه نور چراغی را 

 قرار دارد. هاآنکه در مسیر حرکت 

  ه درجه : سریع مسیر حرکت خودت را دگویدمیبه کشتی دیگر خطاب کاپیتان کشتی جنگی

 به سمت شمال تغییر بده تا از برخورد جلوگیری شود!

  ا از برخورد غییر دهید ت: شما باید مسیر خود را ده درجه به جنوب تدهدمیطرف دیگر پاسخ

 جلوگیری شود!

  ن کاپیتان : تو اجازه نداری با من اینطور صحبت کنی. مدهدمیکاپیتان کشتی جنگی پاسخ

و تهای جنگی سنگین روی عرشه دارد. به کشتی نیروی دریایی هستم که سلاح بزرگترین

، دهیبتغییر را ده درجه به سمت شمال که همین الان مسیر کشتی خودت دهم میدستور 

  مسئول پیامدهای بعدی خواهی بود. در غیر این صورت

  جای آن را تغییر توانم نمی: این یک فانوس دریایی است و من دهدمیطرف مقابل پاسخ

 دهم! شما باید مسیر خود را تغییر دهید.

انجام توانیم میهمه افراد را کنترل کنیم. بهترین کاری که توانیم نمیواقعیت این است که ما 

نیست، پس پذیر امکان سازماندهیم، کنترل کردن خودمان است. پس اگر کنترل کردن همه افراد 

های متعددی که چیست؟ در کنار نقش سازماندر یک  کار اصلی یک رئیس یا رهبر یا مدیر ارشد

است. وفاداری ها نقشه ، ایجاد وفاداری و تعهد در کارکنان مهمتر از بقیشودمیبرای این افراد تعریف 

. این وفاداری و تعهد همراه با اشتیاق شودمیو تعهد در سایه احترام و ارزش قائل شدن متقابل ایجاد 

. به همین گرددبرمی هاانسانبوده و ریشه آن به نوع رفتار شما با دیگران و در واقع رفتار انسانی بین 

ن هستند. در جای مناسب و در عین حال فروت نفسبهداعتمامدیران ارشد، افرادی با ترین موفقدلیل 

. همچنین اقتدار شخصی کنندمیرسمی و دوستانه دارند و در جمع کارکنان حضور پیدا رفتار غیر
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لازم در زمینه ای حرفه یهامهارت. در کنار کنندنمیخود را انکار های ضعفداشته و آرام هستند، 

 .کنندمیکاری خود، دارای هوش هیجانی بالایی هم هستند و احساسات دیگران را بخوبی درک 

 .دهدمیباور: زور و اجبار نتیجه 

است.  ردن اموراستفاده از زور، چه بصورت فیزیکی و چه روانی، حد نهایت تلاش برای کنترل ک

تفاده شود. اما در ر باشد، بخصوص اگر از تهدید استاحدودی اثرگذاتواند میاین روش در کوتاه مدت 

نگ اثرگذار است. . استفاده از ابزار زور و اجبار در شرایط پرتنش و جکندمیبلند مدت شرایط تغییر 

ه قدرت ناشی از و پیامدهای منفی سنگینی خواهد داشت. اگر با تکیه بر یثتأاما استفاده از این ابزار 

جویانه به نظر خواهید چنین رفتاری، غیرمنطقی و سلطه با ،دهیدمینجام جایگاه خود این کار را ا

شما فقط واکنش  به طور موقت مقاومت و مخالفت را کاهش دهد. در واقعتواند میرسید. این رفتار 

نین رفتاری را بر روی چمنفی و تحلیل برنده  تأثیر. همچنین نباید اندازیدمیطرف مقابل را به تعویق 

ر گرفتن در ایی نشان داده است که قراتاریخی چنین رفتارههای نمونهطرف مقابل دست کم گرفت. 

  های جسمی و روانی طاقت فرسایی دارند. چنین رفتارهایی، پیامد معرض

 .باور: همه چیز باید سنجیده شوند

و جش سن بدونمدیریت فدریک تیلور بودند و  دی مدلهای کلیفاکتورگیری اندازهسنجش و 

ثر در اکتورهای مؤهند شد. اما مهمترین فدچار مشکل خوا هاسازمان، هاشاخصبرخی گیری اندازه

 هستند. از جمله:گیری اندازه، غیر قابل سازمانموفقیت یا شکست یک 

 توان نمیم ضروری هستند، اما وخلاقیت و نوآوری برای موفقیت مدا: خلاقیت و نوآوری

 کرد.گیری اندازهبطور شفاف این فاکتورها را 

 هوایی وآببیشترین مطالعات در سطح جهان بر روی بازار سهام و شرایط  :مسیر بازار آینده

با دقت توان نمی را دوو جالب این است که آینده بلند مدت هیچ یک از این  شودمیانجام 

محصول آینده موفقی خواهد  کرد که آیا یکبینی پیشتوان می تا چه حدکرد. بینی پیشبالا 

 داشت یا نه و یا بازار معینی رشد خواهد کرد یا کوچک خواهد شد؟

 ؟ چگونه کندمیخواب ادار به برخواستن از رخترا در اول صبح و هاانسانچه چیزی  :انگیزه

ایجاد ای انگیزهآن چیست که  شخیص دهید؟را از هم تانگیزه بیکارکنان با انگیزه و توانید می

، بدون اینکه تا کارکنان برای رسیدن به نتیجه مورد نظر تلاش بیشتری به خرج دهند کندمی

 خواسته شود؟ هاآناز 
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 مهمترین شاخصی که موجب تمایز یک مدیر اثرگذار از یک مدیر  :مدیریت و رهبری

ت یهای صلاحارزیابیچیست؟ حتی با استفاده از بهترین  شودمیمعمولی یا یک مدیر ضعیف 

( نامهرسشپدرجه )بازخورد همکاران به یک فرد با استفاده از  360های مدیران و یا بازخورد

 را شناسایی کرد.های شاخصچنین  واقعا توان نمینیز 

 زشمند و های ارهفرآیندما باور داریم که تحصیلات و آموزش  :مزایای تحصیلات و آموزش

 این موارد، بخصوص انجام شده بر روی اثرگذرای های دقیقهستند، اما سنجش مفیدی

رهای دیگری همواره متغی چرا کهنتایج روشنی در پی نداشته است.  هاآنمدت اثرگذاری بلند

ین موضوع نباید مانع از . اما همچنان اگذارندمی تأثیرو بر روی نتایج  شوندمیوارد ماجرا 

آفرینی ارزش در بخش )در ادامه کتابشود دانش محور های بینیپیشاستفاده کردن ما از 

 کوچینگ درباره این موضوع بیشتر صحبت خواهیم کرد(. 

 .ستقابل اجرا ا سازمانترین سطح تا پایین سازماندر بالاترین سطح باور: اهداف تعریف شده 

 دافسبکی وجود داشت که به مدیریت بر پایه اه ،میلادی در مدیریت 70و  60 یهاده در طی

(Management By Objectivesمعروف بود. ایده این سبک مدیریت این بود که رده بالاترین ت ) یم

دول زمانی جتعریف اهداف شفاف با  . یعنی،کردمیاهداف تعریف  سازمان، برای کل سازمانمدیریت 

ا پایین تاز بالا را  سازمانکل ات لازم برای رسیدن به هدف. اهداف بصورت آبشاری وظایف و امکان

سو با اهداف ان حاصل شود که تک تک افراد اهداف شخصی خود را دارند و همینتا اطمداد میپوشش 

سیار باما اجرای چنین ایده رسید، ده اصلی این سبک منطقی به نظر میهستند. ای سازمانکلان 

بهترین  مانسازتر از تئوری آن بود. کلیات این ایده بر این اساس بود که مدیران رده بالای واردش

خود را کنترل کنند. اما همانطور  همه افراد زیرمجموعهتوانند می ودانند میها را و راهکارها تصمیم

به موضوع نگاه کنیم، تر جدیو اطمینان نخواهد بود. اگر  اتکاء ع قابلگفته شد، این موضو قبلا که 

گذاری بیشتر به صورت حدس وگمان است و پیش فرض بینیم که در این سبک مدیریت، هدفمی

وری در طول زمان های بازار و فناکنندهتورهایی مانند رقبا، تنظیماین سبک، ثابت بودن شرایط و فاک

د. ن موضوع یک سال طول بکشانجام کارهای تعریف شده جهت رسیدن به اهداف است، حتی اگر ای

نیست و پذیر امکانبا توجه به سرعت تغییر و تحول در دنیای امروز، موفقیت چنین سبک مدیریتی 

 . شوندمی یاف تعریف شده قبل از موعد، منقضاست، اهد سازمانعواملی که خارج از کنترل  تأثیرتحت 



 

 

 30 هاو افسانه قیکدامند؟ حقا شرفتیموانع پ -فصل اول

ترین جملات در مورد منفی داشته باشند. یکی از معروف تأثیربر روی کیفیت توانند میاهداف 

شکل اینجاست م. "باشد، قابل انجام استگیری اندازهآنچه که قابل "سبک مدیریت فوق این است که 

ود. در این شمهمترین کاری نیست که در بلند مدت باید انجام شاید همیشه  شودمیکه آنچه انجام 

مانند. ه باقی میریشه مشکلات دست نخورد و در شودمی علائمبه رفع  محدودمعمولا  مدل رفع ایرادها 

 شرایط است: جمله معروف زیر بیانگر این 

 "های دیروز هستند.حللات امروز، راهمشک"

 .باور: ارزیابی عملکرد ابزاری ضروری برای مدیریت است

دارند.  ی مختلف در آن حضورهاسازمانکنفرانسی را تصور کنید که جمعی پرتعداد از مدیران 

ی عملکرد مثبتی بر رو تأثیرسخنران جلسه از حاضرین خواست، افرادی که ابزارهای ارزیابی عملکرد 

ست خود را نفره حاضرین د 250داشته است، دست خود را بالا ببرند. پنج نفر از جمع  هاآنشخصی 

نجام شده است، ابودند! هر بار این تجربه  بالا بردند و باقی افراد به سختی جلوی خنده خود را گرفته

 نتایج تغییر نکرده است. 

ساسات افراد دارد سطح عملکرد افراد را بهبود بخشید، ارتباط مستقیم به احتوان می اینکه چگونه

ابل و یک موضوع منطقی نیست. اما احساسات افراد نظم و الگوی مشخصی ندارد، بیشتر اوقات ق

ا مشکلات احساسی باطراف ما ی هاانساننیز نیست. وقتی گیری اندازهک قابل مشاهده نیست و بدون ش

دیریت کنیم و سپس متا بطور سیستماتیک شرایط را کنیم می، بطور ناخودآگاه تلاش شوندمی روبرو

را همچنان میزان موفقیت خود را بسنجیم. این کار مانند شرح دادن یک موضوع غیر قابل شرح است. چ

اثرگذار  هاست که این روشروشن اکاملا  حالیکه درارزیابی عملکرد امیدوار باشیم، های وشرباید به 

وشن است، چرا مختلف ارزیابی عملکرد رهای مدل قتی عدم مفید بودننیست، نبوده و نخواهد بود؟ و

های مدلع مشکلات قبلی، برای رفهای روشهمان  ی ازجدیدهای مدل که با اختراع شودمیتلاش 

اقل دحذشته گکه در طی بیست سال  شودمیدیده  هاسازمانحلی پیدا کرد؟ در برخی از قبلی راه

نسبت  هانآارزیابی عملکرد کارکنان استفاده شده است و هیچ یک از های روششش مدل مختلف از 

 .اندبودهتر نقبلی موفقهای مدلبه 


