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  :تقدیم
ذار تقدیم می گردد به شادروان حاج سید محمود لاجوردي بنیانگ

وي این مبانی را . کاربرد مدیریت علمی در ایران طی دهه چهل و پنجاه
  .شرکت خود در گروه صنعتی بهشهر به کار بست 57در 

به شادروان مهندس مرتضی رستگار جواهري پدر معدن داري 
مدرن در ایران که براي اولین بار استعداد مدیریت را در من کشف و 

هاي خود با یر عاملی یکی از شرکتسالگی به سمت مد 25مرا در سن 
  .میلیون دلار منصوب نمود 15فروش سالیانه 

به دکتر موریس چنگ بنیانگذار شرکت چند میلیارد دلاري 
TSMCمدیره شرکت هیئت  سابق و رئیس  WYSE TECHNOLOG که

ها کار استعفاي خود را تقدیمش کردم شغل هنگامیکه پس از سال
  .شنهاد داد تا مرا از رفتن باز داردشماره دو شرکت را به من پی

   
  فرهاد کاشانی
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  داستان این کتاب
  

سال دوري از وطن به ایران مراجعه و  23هنگامیکه پس از  1383در سال 
مدیریت کارخانه مادیران را به عهده گرفتم به فکر نوشتن کتابی در زمینه 

همکاري یکی از  کار نوشتن کتاب را با. تجربیاتم در امریکا و ایران بودم
مدیران مادیران و یک نویسنده حرفه اي شروع کردیم ولی به علت تغییر شغل 

  .نویسنده حرفه اي کار ادامه پیدا نکرد و کتابی نوشته نشد

پس از شروع کار به عنوان مدیرعامل آریا دیزل روزي مدیر کنترل کیفیت 
فت مشغول قبلی مادیران آقاي محمد کارگرشورکی با من تماس گرفت و گ

نوشتن کتابی راجع به عملکردهاي من در مادیران است و به این فکر افتاده که 
بجاي اینکه او راجع به عملکرد من بنویسد، من خود اینکار را با اطلاعات بیشتر 

تنها اشکال این بود که من با توجه به وظایف کاري و . و دقیقتري انجام بدهم
شین و نوآور، وقت اضافه اي براي اینکار نوشتن مقالات ماهانه در مجلات ما

ایشان پیشنهاد کرد که من مطالب را در اوقات بیکاري بصورت نوار . نداشتم
  .ضبط و نوارها را در اختیار ایشان قرار دهم

کار انجام شد و من هرچه بخاطر می آوردم بصورت نوار در آورده و 
ر نه تنـها این مطالب را به اختیار ایشان دادم و آقاي شورکی با صـرف زمان بسیا

رشته تحریر در آورد بلـکه آنها را ویرایش نیز نمود، چرا که گفتار با نوشتار 
  او به آنـها چیدمانی منطقی بخـشـید و براي هر مـثالی کـه من. متفـاوت است
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آورده بودم مثال هاي عینی دیگري از مدیران برجسته دنیا آورد که نشان بدهد 
  .ي من توسط بزرگان مدیریت قبلاً استفاده شده اندکه راه حل ها

که کتابتان براي سلیقه ایرانی «: براي چاپ دوم از آنجائی که بسیاري گفتند
تصمیم گرفتیم نوشتار آقاي شورکی را از نوشتار من » خیلی قطور شده است

نتیجه کار این کتاب است . جدا کرده و مطالب ایشان خود کتاب مجزایی بشود
صفحات کمتر و قطع کوچکتر نسبت به چاپ اول، به چاپ رسیده تا در  که با

 . اختیار علاقمندان قرار بگیرد

کلیه عواید فروش این کتاب توسط اینجانب و آقاي شورکی به موسسه     
  .محک اهداء شده و خواهد شد

با تشکر فراوان از آقاي جواد مختاري که زحمت ویراستاري این کتاب     
  .را کشیدند

  

  فرهاد کاشانی    

  90تهران فروردین 



127ریت زمان    مدی  

   

  

  

  

  ؟»جاده مخصوص«تا » دره سیلیکان«چرا از 
  

اي است در شمال کالیفرنیا بین  نام منطقه» SILICON VALLEY» «سیلیکان ولی« 
اختراع  ترانزیستور و آي سی در این منطقه  . شهرهاي سن خوزه، سن فرانسیسکو و اوکلند

محصولات بعدي این منطقه  WINDOWSو  PC(  ،MOUSE(شد و کامپیوتر خانگی 
 NATIONAL و INTELساز معروف جهان مانند  هاي آي سیاکثر شرکت. بودند

SEMICONDUCTOR  و اکثر کامپیوتر سازان معروف مانندHP  وAPPLE و شرکت-

در  ORACLEو نرم افزارسازان بزرگ مانند   GOOGLE , YAHOOهاي اینترنتی مانند 
متفکرترین مغزهاي جهان اکنون به این منطقه مهاجرت و در آنجا . قرار دارند این منطقه

افتد با  اتفاق می» سیلیکان ولی«و در منطقه » هاي تک«کنند و آنچه در دنیاي  زندگی می
در حالیکه در تمام دنیا . یابد آمریکا و سپس به نقاط دنیا انتقال می در بقیه  فاصله کمی

دهند، ولی تعدادي از  ها و اصول نوین را به دیگران آموزش می نظریهها هستند که  دانشگاه
گیرند و سپس  هاي معروف جهان سیستم مدیریت آینده را از سیلیکان ولی یاد می دانشگاه

  .کنند آن را به سایرین تدریس می
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سال در منطقه سیلیکان ولی کار و زندگی کرده است  23مهندس فرهاد کاشانی مدت 
  .هاي مدیریتی بوده است ز آن در ردهسال ا 22که 

باشد و  ایران می از طرفی جاده مخصوص کرج اولین محل ساخت کامیون و اتومبیل در
سال مدیریت کارخانجات مادیران، در منطقه جاده مخصوص  2مهندس کاشانی پس از 

  . کند شرکت آریا دیزل را برپا می

تاب اشاره به  مدیریت دو نوع علت حضور نام کامپیوتر و کامیون در عنوان این ک
کامپیوتر خانگی تکنولوژي سی سال اخیر جهان است . باشد محصول کاملاً متفاوت می

  .باشد درحالیکه صنعت خودرو داراي قدمت یکصد و بیست ساله می

چه در » جاده مخصوص«و هم در » دره سیلیکان«به عقیده وي مدیر خوب هم در 
تواند موفق عمل کند و مدیر ضعیف نیز هم در  میون میصنعت کامپیوتر و چه در صنعت کا

  . ایران و هم در آمریکا و در هر صنعتی که فعالیت کند ناموفق خواهد بود

  .علت انتخاب این نام براي این کتاب همین است
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 شرح حال نویسندگان

  

  فرهاد کاشانی
و فوق  1354در سال  فرهاد کاشانی فارغ التحصیل مهندسی کشاورزي از دانشگاه شیراز 

در سال ) وابسته به دانشگاه هاروارد(لیسانس مدیریت از مرکز مطالعات مدیریت ایران 
سالگی به مدیریت عاملی شرکت خصوصی صنعتی و  25وي در سن . باشد می 1358

 .رسید که چندي بعد ملی شد) سیمیران(معدنی ایرانی 

 1352ا در ایران ساخت و در سال اولین گوکارت موتوري ر 1350کاشانی در سال     
انجام داد و داراي گواهینامه خلبانی  اولین پرواز سولوي خود را با هواپیماي یک موتوره 

همه ماهه در مجله ماشین مقالاتی در  1359وي از سال . هواپیماي اسپرت سبک می باشد
 .نویسد مورد ماشین، موتور و هواپیما می

احـتیاط خدمت سربازي طی جنـگ ایران و  در دوره پس از شـرکت  1360در سال     
هاي کامپـیوترسازي به مقام عراق به آمـریکا رفته و در مدت زمان کوتاهی در شرکت

هاي مـهندسی کنتـرل کیفیت و مـهندسـی  مدیـریت رسیـده و در هـمان زمان گواهیـنامه
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سال قائم مقام  13مدت به وي. قابلـیت اطمینان و گواهینـامه مدیـریت اجـرایی را گرفـت
بوده و علاوه » سیلیـکان ولـی«ارشد و قائم مقام مدیر عامل در چند شرکت الکترونیکی در 

هاي مختلف مدیریت بر آمریکا کارخانـاتی را در مـکزیکو، تایـوان، هلندو انگلیس درزمان
یران دعوت از طرف شرکت مادیران براي همکاري به ا 1383او در اوایل سال . کرده است

پس از اتمام قرارداد دو ساله خود با مادیران، با صاحبان . ماه بعد به ایران بازگشت و چند
اقامت در آمریکا  در مدت . گـذاري نمودآن شریک و شرکت آریا دیزل موتور را پایه

  انجمن متخصصین ایرانی و یک دوره رئیس هیئت مدیره چندین دوره عضو هیئت مدیره 
باشد که داراي یکصد و  می» تکنولوژي«بنیانگذار گروه مدیران ارشد ایرانی  آن بوده و 

وي همچنین چندین . پنجاه عضو ایرانی در ارشدترین مشاغل مدیریت در آمریکا است
هاروارد، کرنل و کالیفرنیا گذرانده   هاي استنفورد،مدت مدیریت را در دانشگاهدوره کوتاه

  .است

کشور و منطقه جهان  و پنجاه ه دارد و تا بحال به بیش از یکصدکاشانی به سفر خیلی علاق
  .در هفت قاره از جمله قاره قطب جنوب سفر کرده است
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  محمد کارگر شورکی
  

  :سوابق تحصیلی

  الکترونیک از دانشگاه آزاد کرج -لیسانس رشته مهندسی برق

  وبالکترونیک از دانشگاه آزاد تهران جن - فوق لیسانس مهندسی برق

  مدیریت استراتژیک از دانشگاه تهران - فوق لیسانس مدیریت اجرایی

  :مدیر برتر

انتخاب مدیر منابع انسانی برتر و اهداي لوح تقدیر از طرف وزیر محترم تعاون، کار و 
رفاه اجتماعی طی مراسم هفتمین دوره جایزه تعالی منابع انسانی و یازدهمین کنفرانس 

یل تلاش مجدانه در ترویج فرهنگ مدیریت منابع انسانی و نهادینه توسعه منابع انسانی؛ به دل
  کردن مدل تعالی منابع انسانی

  :سایر کتب تالیفی

 ، "معماري سرمایه فکري" ، "در سازمانهاي پیچیده مدلهاي هرم تحول استراتژیک"
   "تغییر براي تغییر "و "مدیریت دانش"

  

  :مقالات
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 ارائه ارتباط با در کنفرانس ملی 4و  مللیکنفرانس بین ال 27دعوت شده از طرف 
و تحول سازمانی  کیفیتانسانی، مدیریت دانش، مقالات پذیرفته شده در حوزه هاي منابع

) 1(اکراین) 2(سنگاپور )1(کانادا) 2(استرالیا) 1(سوئد )2(امریکا) 4(ایران: يدرکشورها
  )5(مالزي )1(کویت )1(هند )5(امارات )4(ایلندت) 1(نیوزیلند) 1(رومانی

سازمان بنادر و : تقدیرنامه در حوزه تعالی منابع انسانی از 15 دریافت: تقدیرنامه
اداره کل بنادر ) 2(اداره کل بنادر و دریانوردي استان مازنداران )4(ستاد تهران - دریانوردي

) 1(اداره کل بنادر و دریانوردي استان سیستان و بلوچستان) 2(و دریانوردي استان گیلان
سازمان ) 1(انجمن مدیریت منابع انسانی ایران) 1(ره کل بندر و دریانوردي خرمشهرادا

شبکه مشاوران مدیریت و مهندسی ) 1(انجمن مشاوران مدیریت ایران) 1(مدیریت صنعتی
  ) 1(داروسازي ابوریحان) 1(ایران

  : و مشاوره سوابق اجرائی

 شگرف، مهاران، ان،در شرکت هاي مادیردر  مدیریتیکار بصورت سال سابقه  20
آریادیزل، مشاور تمام وقت تعالی و منابع انسانی در  سازمان بنادر و  پارساکارا، برلیان،

شرکت  32شامل ( سال، مدیر سرمایه انسانی هلدینگ دارویی تامین 3دریانوردي به مدت 
  )پرسنل 9000و 

  :عضویت در انجمن ها

 انسانی صنعت دارو رئیس هیات مدیره انجمن مدیران و متخصصان منابع - 

 مدرس و ارزیاب ارشد در انجمن مدیریت منابع انسانی ایران - 
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 مقدمه

  

رشد، توسعه و بقا یا نابودي و شکست هر سازمانی فقط و فقط به نوع تفکر و عملکرد 
هاي  شک پذیرفتن این اصل یکی از مهمترین ویژگی بی. باشد مدیر ارشد آن وابسته می

هاي سازمانی خود را  مدیرانی که بنحوي دائماً اشتباهات و شکست .باشد مدیران موفق می
به عملکرد سایر مدیران، کارکنان یا تکنولوژي و سایر عوامل درونی و بیرونی منوط 

  . یکم نبوده و باید جاي خود را به دیگران واگذار نمایند و کنند، مطمئناً مدیر قرن بیست می

کند همان  چرا که تنها چیزي که تغییر نمی هستند،موفق امروزي نیازمند تغییر مدیران 
ها  بینند، واقعیت نتیجه می آنان باید تحت هر شرایطی وقتی همه چیز را بی. کلمه تغییر است

ها بیرون کشیده واز آنها به بهترین نحو  ها را از دل شکست را درك کرده و بتوانند فرصت
مگر اینکه این مدیران هم در تئوري و هم در  باشد پذیر نمی این مهم امکان. استفاده نمایند
تر از دیگران گوش کنند، ببینند، درك نمایند و بر اساس  تر و سریع تر، دقیق عمل با هوش

  .گیري و اجرا نمایند ریزي و سپس تصمیم حس درونی برنامه
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پذیري در محصولات و خدمات ارائه شده  هاي گذشته بدلیل عدم رقابت طی دهه
خلی، بدلیل بسته بودن مرزها، فزونی تقاضا نسبت به عرضه، منابع انسانی هاي دا شرکت

ها و تجهیزات موجود  هاي ثابت سازمان شامل زمین، ساختمان ارزان، افزایش ارزش سرمایه
. شدند ها و کارخانجات، مدیران راه سختی براي پیشرفت و توسعه متحمل نمی ن  در سازما

ها، متوازن شدن  ت بسمت تجارت جهانی، کاهش تعرفهولی طی سالهاي آینده بدلیل حرک
انگیزه و احتمالاً توقف رشد ارزش  رویه، منابع انسانی بی تقاضا و عرضه، واردات بی

هاي ثابت سازمانی و در مقابل رشد ارزش سرمایه هاي نامشهود و دانش محور شدن  سرمایه
بقا در پیش رو خواهند  کسب و کارها، مدیران راه سختی را براي توسعه، رشد و حتی

در گذشته، مدیران کسب و کارها بدلیل شرایط موجود خود را موفق تلقی . داشت
بدلیل شرایط پیش آمده، عدم موفقیت خود را به  کردند ولی در آینده همان مدیران می

  . اندازند گردن شرایط جدید می

ایط غیر رقابتی بوده تمامی مدیرانی که در گذشته پیشرفت آنها فقط بدلیل روابط و شر
تا ضوابط و یا تخصص، در آینده با وجود تجارت جهانی و اصل مشتري محوري حرفی 

آنانکه هیچیک از اصول نوین مطرح شده در کتب مدیریت را . براي گفتن نخواهند داشت
ها را نتیجه تلاش دانشگاهیان دانسته و عقیده دارند که اینها فقط  قبول نداشته و این نوشته

اسب دانشجویان و اساتید بوده و هرگز در محیط کسب و کار، کاربردي ندارد، باید در من
آینده نه چندان دور، منتظر تجارت آزاد و رقابت واقعی باشند تا پاسخ خود را در عمل 

  . دریافت نمایند

قدرت، سیاست و  هاي گذشته، متاسفانه بسیاري از مدیران تجربی و سنتی فقط به دانسته
از طرفی . دهند ات خود متکی هستند و کمتر به تئوریهاي نوین مدیریت بها میارتباط
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التحصیل رشته مدیریت، که داراي تجربه اندك و یا فاقد هنر  فارغ بسیاري از مدیران
نادرست خود باعث  مدیریت هستند نیز به این انحراف کمک کرده و با عملکرد ناقص و

فنون تخصصی مدیریت  چرا که آنها هرگز از تمامی . اند که این مشکل دو چندان شود شده
هاي مفقوده در زنجیره وظایف مدیریت را به جاي  بخوبی استفاده نکرده و حلقه یا حلقه

گذارده و همین امر باعث به نتیجه نرسیدن عملکرد آنها شده است، که این مهم هم 
  .تواند ناشی از عملکرد و روش تدریس در دانشگاههاي ما باشد می

تواند به مدیریت یاد  تجربه به تنهایی و بدون تئوري نمی: کند دکتر دمینگ عنوان می
این امور را انجام   بدهد که براي بهبود کیفیت و افزایش توان رقابت چه بکنند، یا چگونه

در چنین شرایط اسفباري ) آمریکا(اگر تجربه به تنهایی کافی بود، پس چرا ما . دهند
  .شوند دهد و سوالات نیز از تئوریها برخاسته می ها پاسخ می والهستیم؟ تجربه به س

تر از یک تئوري خوب نیست، از طرفی هیچ  باید توجه داشته باشیم که هیچ چیز عملی
بخش نبوده و راه به جایی  تر از تئوریهاي خوبی باشد که نتیجه تواند غیر عملی چیز نمی

تجربیات واقعی و موفق این واقعیت که هیچ چیز با ارائه  توان ولی می. نخواهند برد، باشد
بنابراین تئوري و عمل لازم و ملزوم  .تر از یک تئوري خوب نیست را اثبات کند عملی

  .باشند یکدیگر می

  :شود که تئوري راهنماي عمل است و بقول امانوئل کانت گفته می

دازي، بدون پر عمل کردن بدون اتکا به تئوري یک حرکت کورکورانه است و نظریه«
  ».ها نیز تنها یک بازي ذهنی است توجه به واقعیت
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 مدیر موفق کسی است که بتواند تئوریها را بنابر مقتضیات و شرایط دانیم در حالیکه می
شویم که داراي دانش  به بهترین نحو اجرا نماید، با درصد قابل توجهی از مدیران مواجه می

بطوري که . بکارگیري تئوري خود را ندارند تئوري خیلی خوب هستند ولی توان اجرایی
توانند  دانند ولی متاسفانه نمی هاي نوین مدیریت را بطور کامل و دقیق می تئوریها و نظریه

از طرف دیگر درصدي از  .همه آنها را بدرستی و در زمان و جاي درست خود بکار بگیرند
لاً تحصیل کرده رشته مدیران بخصوص در صنایع کوچک، دیدگاه سنتی داشته که معمو

باشند و از دانش و دانایی قوي و عمیقی از موضاعات تخصصی مدیریت  مدیریت نیز نمی
برخوردار نیستند، ولی در اجرا بدلیل توانایی فنی در حوزه کاري خود و به واسطه سایر 

یا در  باشند که در شرایط غیر رقابتی و هاي شخصیتی بسیار توانمند و موثر می ویژگی
ز ا  اما تعداد بسیار کمی . توانند موفق باقی بمانند ختارهاي کوچک و حداکثر متوسط میسا

  .کار ببندنده اند تئوریها را بخوبی در عمل ب همدیران هستند که توانست

مهمترین دلیل براي نوشتن این کتاب بخاطر مشاهده توانایی آقاي مهندس کاشانی در 
اي بوده، بطوریکه در هیچ یک از کتب  حرفه اجراي تئوریهاي نوین مدیریت کاملاً

 5نویسنده مفتخر است . هاي اجرایی ایشان را یکجا یافت فعالیت توان تمامی  مدیریت نمی
از کنترل کیفیت و تضمین کیفیت تا رضایت مشتري و (سال مدیریت بخش کیفیت 

ل و نیم و طی یکسا شرکت موفق مادیران را عهده دار بوده )TQMمدیریت کیفیت جامع 
آنچه طی این مدت قابل توجه بود نه .آخر بطور مستقیم زیر نظر ایشان فعالیت داشته باشد

اقدامات پیشگیرانه  تنها حل تمام مشکلات موجود، بلکه پیش بینی مشکلات آینده و
فنون و وظایف مدیریت را بطور کامل،  مناسب قبل از زمان وقوع بود، بطوریکه تمامی 

به همین دلیل تصمیم گرفتیم که ایشان  .گرفت کار میه جاي درست بدقیق، سریع و در 
تجربیات خود را طی بیست و نه سال مدیریت در ایران و آمریکا را بازگو نموده و اینجانب 
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تئوریهاي مرتبط با تجربیات مطرح شده را از منابع مختلف انتخاب و عیناً آنها را منتقل 
بعضی . اینکه تئوریها قابل عملی شدن هستند، اگر بتوانیمکرده تا مقایسه و تأییدي باشد بر 

ترین مدیران دنیا همچون  از مطالب انتخاب شده در مروري بر مطالعات بیان تجربیات موفق
اي جنرال الکتریک، دکتر دمینگ بزرگ مرد کیفیت جهان که با  جک ولش مدیر افسانه

د، لی آیا کوکا قهرمان ملی متحول کر 1960، 1950هاي  نظرات خود ژاپن را در دهه
آمریکا که کرایسلر را به اوج رساند، آندروگرو بنیانگذار شرکت اینتل، گوسن ناجی 

  .باشد می DELL، مایکل دل بنیانگذار شرکت IBMنیسان، گرستنر مدیر تحول 

انسانهاي متعلق به یک سازمان تنها منبع اصلی موفقیت و یا شکست  به اعتقاد نویسنده 
بنابراین رهبري انسانها و . که البته در راس آنها مدیر ارشد قرار داردشند،با آن می

تواند اولین و مهمترین عامل استراتژیک در بقا و یا  بکارگیري موثر و کارآمد آنها، می
  .ها باشد نابودي سازمان

از نظر تکنولوژي  ترین رشته  ساله مدیریت در حوزه مدرن 12آنچه طی تجربیات 
آن  ها بدست آمده، امل در بقاء سازمانو در حوزه کیفیت بعنوان مهمترین ع) الکترونیک(

ها پیشتاز  خواهید در تکنولوژي و نوآوري یا کیفیت و حتی کاهش هزینه است که اگر می
مندي و انگیزش  المللی سربلند شوید نوآوري، رضایت هاي ملی و بین باشید و در رقابت

این بدان معنا نیست که اگر پرداخت بیشتري نسبت  بته باشد، ال کارکنان پیش شرط آن می
به رقبا داشتیم رضایتمندي و توانمندي بیشتري ایجاد خواهد شد، چرا که توجه صرف به 

  .باشد در مباحث منابع انسانی خود یک اشتباه استراتژیک می» سخت«وجه 



٢٥ 
 

مدیر قسمت با موضوعات متنوع علم مدیریت و تجربیات واقعی یک  60کتاب در 
تواند مورد استفاده  این کتاب می. موفق در خارج و داخل کشور عزیزمان تدوین شده است

  .هاي مدیریت قرار گیرد التحصیلان رشته کلیه مدیران کسب و کارها، دانشجویان و فارغ

از آقاي سید احسان افروغ و خانم آناهیتا خادم حسین که در تایپ و خانم  در خاتمه 
  .نماییم ویرایش اولیه کتاب با ما همکاري داشتند، تشکر و قدردانی می مهدیه دشتی که در

 محمد کارگر شورکی
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  مدیریت چیست؟
  

علم است فن است یا هنر؟  تعـریف آن چیست؟  هنر انجام بهتر کارها؟  هنر مؤثرتر 
اندن انجام دادن کارها؟  علم استـفاده از منابع موجود به بهتـرین نحو؟ علم به انجام رس

کارهایی که با یکـدیگر در تضاد هــستند؟  هنر استـثمار دیگران براي بهبـود کار خویـش؟ 
هنر احاطه بر امور؟  علم داشـتن ارقام و آمار؟  هنر مردم شـناسی؟   داشتن علم غـیب؟ 

ترغیب و تشویق دیگـران براي بازده بیشتر؟  هنر تقـسیم کار عادلانه؟  هنر انـجام بیشتر  هنر
گیري؟  هنر ریـسک کردن؟   هاي به مـوقع؟ هنر جسارت در تصـمیم با کمتر؟  هنر تصمیم

از حداقل امکانات تجـهیزاتی و  انجام حـداکثر کار با حـداقل امکانات؟  استفاده بهـینه 
ها؟ استفاده از  زمانی براي رسیدن به سودآوري  حداکثر؟  کشـف و ارتقاء خلاقیت انسـان

ها در حداقل  ریزي، سازماندهی و هدایـت برنامه ها؟  برنامه گیري تصمیم پرسنل لایق در 
زمان و مکان؟  هنر ریسـک کردن حتی در کارهایی که کمـترین احتـمال موفقیت را 
دارند؟ هنر هماهنگی پرسـنل و سخت افزار؟ علم رسیدن به سود بیـشتر؟  هنر افزایش 

گیري سریع و درست؟  بر رقبا؟ هنر تصـمیمرضایت مشتریان داخلی و خارجی؟ هنر برتري 
هنر بیشترین بازده؟ هنر دانستن خوب؟ هنر بهترین تلفیق مغزافزار با سخت افزار؟ هنر قول 
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ترغیب درونی دیگران؟ هنر  کم و تحویل بیشتر؟ هنر بیشترین بازده در کمترین زمان؟ هنر
ناساندن افراد به خودشان؟  شهنر  ایجاد فرصتها؟ هنر یافتن بهترین راه حل براي مسائل؟

هنـر همـسو کردن کلیه اجـزاء سازمان؟  هنر استفاده از حداکثر ظرفیت خلاقیتی افراد؟ 
تربیت بهترین افراد؟ هنر اسـتفاده از علم دیگران؟ هنر ارتباط برقرار کردن با دیگران؟  هنر

در (وجود راهنمایی شـرکت به سوي اهداف از پیش تعیین شده با حداقل امـکانات م
وري؟ استفاده از امکانات و منابع مـحدود براي رسـیدن به  و کـسب حـداکثر بهره) اختیار

کردن امور  هاي مـختلف؟ اداره اهداف سازمان؟ اداره نمودن افرادي با تفکرات و فرهنـگ
 با توجه به امکـانات در اختیار گذاشته شده به فرد؟ کشف استـعداد و اسـتفاده از آن ؟ دادن
فرصـت کاري به افراد همراه با کنترل؟ استفـاده از انعطاف انسانی در موارد نیاز؟ استفاده از 

  هاي ذاتی و اکتسابی؟ تـمام ظرفیت

تعاریف زیادي از . اي بنویـسم آقاي مهندس شورکی از من خواستـند که مقدمه
دم از مدیران، مدیریت و این که علم است، فن اسـت و یا هنر وجود دارد و من بهـتر دی

آنچه که . رؤسا و سرپرستان شرکـتمان بخواهم که آنها مدیریت را تعریف نمایند
از همه تـعاریف آن که بیشتر به دلم نشست . ن دوستـان استآ  اید نظر من و همه  خوانده

  :تعریف زیر است

  »هنر انجام بیشتر با کمتر«
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  :قسمت اول

  

  ا ه بالقوه و پتانسیل يکشف استعدادها
  

یکی از وظایف اصلی یک مدیر خوب افراد بالقوه و پتانسیل ي کشف استعدادها
  .باشد می

که برایش بطور آنها شناسد، چه  که می بین افرادياو می تواند ست که ا این بدان معنا
باشند، افراد  کسانی که خارج از سازمان می چهکنند و  مستقیم و یا غیر مستقیم کار می

مدیر خوب، . شرکت جذب نماید يها چین کرده و براي فعالیت ستخوب و مستعد را د
با  نباشندمتخصص خواهد  اي که می در رشته در آن لحظۀ بخصوص این افرادحتی اگر 

تواند در آینده بطور موثر مورد استفاده سازمان قرار بگیرد  استعداد بالقوه آنها که می درك
هاي  انتخاب این ام و ر را به کرات انجام دادهمن این کا. می دهدانجام جذب این افراد را 

تر به نتایج مورد نظر دست  تر شده و بهتر و سریع خوب باعث شده است کار خودم راحت
 در تمام زندگی ،ها شاید عجیب باشد ولی براي من نحوة انتخاب آنها براي بعضی. یابم

 برایتان  آنها را از  مونهن چندعنوان مثال ه ب. است حالت طبیعی و نرمال داشته کاري ام
  :کنم بازگو می
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قائم مقام  آنکه من در در آمریـکا  LINK TECHNOLOGIESنام ه رکتی بـدر ش
ه را بپاسـخ دهـی به تــلفن ها ت ـئولیـمسخانـمی انه بودم ـکارخ عـامـل و مدیر رـمدی

 مـعروف رـگاه غیـشـخود را از یک دان مـدرك کارشـناسی انـشــای. ندـتـهده داشـع
همان دانشگاه  در انیـازرگـت بـریـدیـم کـارشـناسـی ارشـد يوـجـود و دانشـه بـرفتـگ

دلار که حقوق  15000بدلیل اینکه نتوانسته بود کار دیگري پیدا کند با حقوق سالی . بود
ایشان اگرچه داراي . به خدمت بود ینی بود بعنوان تلفنچی در شرکت مشغولی نسبتاً پا

بطور جدي و با هیجان  ،را با علاقهها  تلفنپاسخ دهی به عالیه بود ولی کار تحصیلات 
از طرفی ما در شرکت احتیاج به . هاي مرتبط را حفظ بود داد و بیشتر شماره تلفن انجام می

بطوریکه با . ریز براي قسمت تولید داشتیم که نقش مغز تولید را ایفا کند یک برنامه
که «: حاصل نماید چه زمانی تولید شود و اطمیناندر  ند چه چیزيریزي دقیق تعیین ک برنامه

سؤال این بود که آیا . »دبه موقع در دسترس قرار گیر ،قطعات مورد نیاز در برنامه تعیین شده
کار اصلاً تقاضایی کرده باشد یا  براي این دون آنکهاو می تواند این کار را انجام دهد؛ ب

من داده باشد که ایشان ممکن است بتواند این کار را  شخص دیگري این پیشنهاد را به
روزي که . تواند این کار را انجام دهد تشخیص دادم که این خانم می من. انجام دهد

در میان گذاشتم حتی خود ایشان بدلیل غیر منتظره بودن پیشنهاد من گیج او  موضوع را با
اي نیست من فکر  گفتم مسئله. نیستم کرد که من اصلاً این کار را بلد شده بود و عنوان می

هاي لازم براي  ییشما را آموزش داده و راهنما لذاکنم که شما استعدادش را دارید  می
 ،به هر حال بعد از ایجاد اعتماد به نفس. شد مخواهاینکه در این کار موفق شوید را متذکر 

به قسمت  او سپس. دار شدن این مسئولیت اعلام کرد ایشان موافقت خود را براي عهده
هاي کاربردي و عملی مورد نیازش را بطور کامل ارائه  ریزي منتقل شده و آموزش برنامه
حقوق ایشان از . بعدها او به یکی از بهترین کارمندان زندگی کاري من تبدیل شد. کردم
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در  و جالب آنکه اودلار افزایش یافت  40000دلار در کمتر از دو سال به بیش از  15000
پس . تري داشتـوق بیشـقـزایش حـاي افــش مهارت و تجربه، تقاضـن زمان بدلیل افزایآ

 50000دلار به  40000ش حقوق کارمندم از ـبا مدیر منابع انسانی در شرکت براي افزای
دي که تا دو سال ـد کارمنـکن قبولست ـوانـت میـبه هیچ وجه نوي . صحبت کردمدلار 

سال دو طـی ردهـک ت میـافـدلار دری 15000ادل ـی معقوقـچی بوده و حـفنـپیش تل
ون در ـچ. ودـدلار ش 50000وق ـتحق حقـوانایی پیدا کند که مسـت آنقـدر توانـسـته اسـت

درصد  12الی  10باشد لذا ایشان با افزایش بیش از  درصد می 4مریکا نرخ تورم حدوداً آ 
روزي که کارمندم را صدا . عیین شددلار ت 45000موافقت نکرد در نتیجه حقوق کارمندم 

برایشان بگیرم را دلار  45000ام موافقت بیش از  کردم تا به اطلاع ایشان برسانم که نتوانسته
او شروع به گریه کرد و از داخل ) دلار دارد 50000دانستم واقعاً انتظار  در صورتیکه می(

کنم  ابتدا از شما تشکر میدر . خواهم استعفا دهم من می«اي درآورد و گفت  کیفش نامه
 :گفتم. »ست که من از اینجا بروماها را به من یاد دادید ولی وقتش بخاطر اینکه این مهارت

حقوق و « :گفت »؟دهند می خواهی بروي چقدر به شما حقوق خوب جاي دیگري که می«
موزش و یعنی من توانستم انسانی را کشف کنم که  فقط با آ !».دلار 80000مزایا مجموعاً 

اش ظرف دو سال ارزش  ی کم و با فعال کردن و بالفعل رساندن استعدادهاي بالقوهیراهنما
توانستم  در چنین شرایطی به هیچ وجه نمی. دلار برسد 80000دلار به  15000کارش از 

امکان پرداخت  ،چون از نظر منابع انسانی شرکت. ایشان را متقاعد به ماندن در شرکت کنم
آنجا  این خانم در شرکت جدید مشغول به کار شد و در. لار وجود نداشتد 50000حتی 

 105000در شرکت دیگري با حقوق  چند سال بعد خود من ایشان را. هم خیلی موفق بود
این یکی از افرادي بود که توانستم . دلار در سال استخدام کردم که حقوق بسیار بالایی بود
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داشته باشد،  اشهاي بالقوه کترین اطلاعی از تواناییاو را بدون آنکه حتی خود ایشان کوچ
  .اش قرار دهم کشف نموده و در جایگاه واقعی

ریاست  CONVERGENT TECHNOLOGIES /UNISYSدر شرکت سمت من 
بایست تعدادي  بودو میم  آزمایشگاه زیرنظردر آنجایک .اطمینان بودکیفیت و قابلیتکنترل

را روي محصولات جدید  داشتم تا آزمایشات مختلفمی خوب براي کار در آن مهندس
هاي کشور ایران  درارتباط با سیاست و ی پیش من آمدیروزي درخط تولید آقا. انجام دهند

از  شناسد و مشخص بود که ایران را کاملاً می. صحبت کردبا و مسائل و مشکلات روز 
 دارند براي من جالب و تعجب  ها در این ارتباط اطلاعات بسیار کمی ییمریکاآ آنجایی که 

به ایشان گفتم از نظر . ایران اطلاعات داردباره ایشان تا این حد در  آور بود که چگونه 
علت چیست؟ ! دلار کار کنید 4آید در خط تولید با حقوق ساعتی  شخصیتی به شما نمی

بعد  لیلیسانس امور اداري هستم، رفته بودم به مکزیکو که کشیش شوم و داراي گفت من
چون هیچ تجربه کاري نداشتم  و از چند سال پشیمان شدم و هنگامیکه برگشتم سنم بالا بود

به همین دلیل در خط تولید این شرکت مشغول به . ی حاضر نبود به من شغلی بدهدیهیچ جا
گفت من . یدی به او پیشنهاد دادم تمایل دارید در زمینه کنترل کیفیت فعالیت نما. کار شدم
او  ؟م حاضري تعدادي دوره آموزشی در این ارتباط بگذرانیـگفت. خواهم میاز خدا 

هاي آموزشی که خودم در زمینه کنترل کیفیت و  بنابراین همان دوره. تماًـجواب داد بله ح
آمیز ایشان پس از گذراندن موفقیت. ینان گذرانده بودم را به ایشان پیشنهاد دادمـقابلیت اطم

مهندسی قابلیت س از چند سال همانند خود من گواهینامه ـت پهاي مذکور توانس دوره
را دریافت نماید و از خط تولید به قسمت کنترل کیفیت  اطمینان و مهندسی کنترل کیفـیت

هم ( ت قسمت شده و بعد از آن رئیس کنترل کیفیتـمنتقل شده و پس از مدتی سرپرس
کاري از خارج کارخانه  سپس پیشنهاد. در یک بخش دیگر همان شرکت شد) سطح من
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ترك کرد و شغل جدید را با   بنابراین کارخانه را .ت شدـبه ایشان بعنوان مدیر کنترل کیفی
ریت کنترل ـست به سمت مدیـی زودتر از خود من توانـحت او .سمت مدیریت آغاز کرد

فیت ـمدیر کنترل کی  تـمـرکت دیگري به سـبعد از ایشان در ش  من هم. کیفیت برسد
ان زودتر از من به ـشـبرسم ای عامل رـقام مدیـقائم م رتقا یافتم و قبل از این که به سمت ا

ن سري ـت کند و از اولیـیار بالایی دریافــبس  وقـقـت حـسـد و توانـام نایل شـاین مق
ینه خرید ـدي رسید که در زمـمالی به ح  از نظر. مایدـریداري نـهاي لکسس خ ینـماش

ه بالا ـش با سرمایـسن  دلیل بالا بودنه ب 1998دام نمود و در سال ـن اقآ   جارهان و اـآپارتم
 و ها تـتم قابلیـسـودند که توانـنلی بـونه پرسـگر از نمـان نیز یکی دیـشـای. دـسته شـبازنش
. هاي نهفته او را درك و در مسیر صحیح و درست هدایت کرده تا به موفقیت برسد ییتوانا

بدنبال افراد خوب براي آزمایشگاه قابلیت اطمینان بودم و روزي با در همین شغل 
زد آشنا شدم و او را نیز براي تست کامپیوترها  کاري که دیوار آزمایشگاه را رنگ می رنگ

  .باشد افزار می امروز وي یک مهندس ارشد نرم. استخدام کردم

فروشیم و  کنیم، می مثالی در داخل ایران بزنم، در شرکتی که ما کامیون وارد می
 یک ترك کرد تا  اولین رئیس تعمیرگاه ما شرکت را یم،ده خدمات پس از فروش می

کامیونت ایجاد کرده و براي خودش کار  ینمایندگی در زمینه سرویس و تعمیرات نوع
 ،یک راه. هاي فنی در آن زمینه داشته باشد، نداشتم من هیچکس دیگري که مهارت. کند

زنامه براي جذب جایگزین ایشان بود و مطمئناً تعداد زیادي متقاضی دادن آگهی در رو
خواستیم کسی را استخدام کنیم که فقط تخصص داشته باشد و  نمی شدند ولی داوطلب می

به این نتیجه رسیدم که ایجاد تخصص در افرادي که . با فرهنگ سازمانی ما آشنا نباشد
از متخصصی است که سالها با فرهنگ تر  داراي فرهنگ سازمانی مناسب هستند راحت

 براي تصدي این شغل بنابراین. متفاوت کار کرده و بخواهد خود را با فرهنگ ما وفق دهد
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ایشان در رابطه با قسمت اداري نیز تجربه نداشت  البته. رئیس قسمت اداري را انتخاب کردم
مدت در شرکت و در خارج از هاي اداري و پس از طی آموزشا .و در حال فراگیري بود

با هزینه شخصی خود به قسمت اداري منتقل شده بود و طی حدوداً شش ماهی ونیم دو ماه 
ت ـی بودم چون با جدیـعاً از او راضـت من واقـهده داشـعه ولیت قسمت اداري را بئکه مس

ن کسی ـاولی ،تیمـخواس میرگاه میـس تعـرئی ،آن روزي که ما. کرد مام کار میـجان تـو هی
: ان گفتـوع را با ایشان مطرح کردم ایشـد ایشان بود و هنگامیکه موضـه به فکر من رسیک
ت مسئله مهم مدیریت ـاصلی مکانیکی نیس  مسئله« :گفتم» دانم ن که اصلاً مکانیکی نمیـم«

 پس .»مایدـریت نـو مدی تــو هدایـرا به بهترین نح و کار واند افرادـکه بتیـاست یعنی کس
 1386دام شنیدم که کارمندان شرکت گفته بودند این بزرگترین جوك سال از این اق

ه و تخصص بباشد، که یک نفر که در قسمت اداري مشغول به کار بوده و هیچگونه تجر می
جواب من به کارمندان و . شود تعمیرگاهدر زمینه ماشین و مکانیک ماشین ندارد، مسئول 

این اقدام و تصمیم من چه خواهد شد و تاکید   نتیجه همکاران این بود که صبر کنید و ببینید
بنابراین هنگامیکه کسی را . کنم کردم من آدم فاقد صلاحیت و نامناسب را انتخاب نمی

ایشان با تمام جدیت کار خود را . کنم مطمئن هستم که این قابلیت را دارد انتخاب می
همه پرسنل در آن حضور  هاي داخلی که شروع کرده و پس از چهار ماه در ارزشیابی

داد که اکثریت  داشتند رتبه شماره یک را در بین کلیه پرسنل کسب کرد و این نشان می
در عمل نیز ایشان . باشد قابل توجه پرسنل اذعان داشتند که ایشان بهترین پرسنل شرکت می

که حتی  کار تعمیرگاه شرکت را رونق داد و بهبودي بنیادي و بسیار چشمگیرتر از نفر قبلی
اگر چه ایشان هنوز . تخصص عالی در این زمینه داشت در عملکرد تعمیرگاه بوجود آورد

 ه ماه بدست نیاورده بود ولی در نحو چهار اي در زمینه کامیون را پس از تخصص حرفه
توانسته بود با  وها بقدر کافی مهارت کسب کرده بود استفاده درست از انسان و مدیریت
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پرسنل و انجام درست کارها براي اولین بار، نتیجه  بین تقسیم کار صحیح ایجاد انگیزه و
ظرف شش ماه حقوق ایشان دو برابر شد و ظرف کمتر از  .اي بدست آورد فوق العاده

این مثال را هم براي این زدم .  سال به ده برابر 4و ظرف  یکسال به سه برابر افزایش یافت
ها اعتقادي مدیران که به اینگونه روشعامه نظرات  که نشان دهم در ایران نیز بر خلاف

سال است که قسمت سرویس و  3اکنون مدت . شکوفا شدن افراد امکان پذیر است ،ندارند
هاي سنگین در ایران مقام اول را دارد که همه خدمات ما در قسمت رضایت مشتري ماشین

    .بعلت کوشش همان فرد است

ی یها توان آدم مریکایی بودن ربطی ندارد و میآ ی بودن یا ها به ایران بنابراین کشف آدم
را کشف کرد که استعداد کاري را دارند، ولی خودشان ممکن است خبر نداشته باشند و 
فقط کافی است در محیط و مکان درست قرار گرفته و آموزش دیده و راهنمایی شوند و 

توانند  در این صورت آنها میدر کار از آنها حمایت شده و مورد تشویق قرار بگیرند 
  .معجزه کنند
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  :قسمت دوم

  

  فکر کردن در خارج از چارچوب ذهنی
)Out Of Box Thinking(  

  

توانایی  ،اي و رایج هاي استاندارد، کلیشه مدیر خوب باید بتواند علاوه بر جواب 
ه به فکر کس بطوریک. هاي غیر عادي در مواقع بحران را نیز داشته باشد به سوالی یگو پاسخ

تواند در  می کهبنامیم  OOBT یمتوان این نوع تفکر و پاسخ گفتن را می. دیگري نرسد
سه نمونه در این ارتباط به شرح ذیل . داشته باشد  موفقیت یک مدیر نقش بسیاري مهمی

  . باشد مریکا و یک مثال از ایران میآ گردد که دو مثال از  بیان می

 LINK رکت ــیت در شـفـیـک رلـتـکن رـدیـم نوانـعه ب تازه من که انیـزم

TECHNOLOGIES  م کار ـکمـشاهده کردم کـس از مدتی مـاستخدام شده بودم، پ
هنگامیکه علت را از . م به من سپرده شده استـهاي دیگر از جمله بخش مهندسی ه بخش

   مسئولیت پذیرتر دم ایشان گفتند چون کسی علاقمندتر و پیگیرتر وـدیر عامل جویا شـم
کلات مرتبط را حل ـم مشـخواه ما میـاز ش .از شما در حال حاضر در شرکت نداریم

سیار بزرگی با شرکت قبلی که شما ـیک روز من را صدا کرد و گفت ما قرارداد ب. یدـکن
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وان ـعنه ها بـصولی که براي آنـعقاد داریم، ولی محـکردید در حال ان براي آن کار می
کانادا را کسب کند و محصول از  CSAستادیم نتوانسته است گواهی نامه استاندارد نمونه فر

روزه  45 نظر این استاندارد رد شده است و به همین علت شرکت قبلی شما یک فرصت
براي حل مشکل استاندارد به ما داده است، در غیر اینصورت قرارداد فسخ خواهد شد و این 

این  1987آگوست  17روز . ت در حال انعقاد آن بودبزرگترین قراردادي بود که شرک
از ایشان راهنمایی . سپتامبر بود 30مطلب از طرف مدیر عامل به من منتقل شد و مهلت 

یعنی  ایشان گفت کمپانی مادر. خواستم که براي حل این مشکل باید به کجا مراجعه کنم
WYSE TECHNOLOGY توانید این  ن احتمالاً میایرانی دارد که با راهنمایی ایشا مهندسی

ید؛ ولی خود من که مدیر عامل شرکت هستم هنگامیکه از ایشان یمشکل را حل نما
حالا تو چون ایرانی هستی شاید به . خواستم به ما کمک کند گفت که من وقت ندارم

من اسم این . خاطر ملیت ایرانی بودن بتوانی از ایشان کمک بگیري و مشکل را حل کنید
و موضوع را با ایشان  هاي را با ایشان در شرکت مادر تدارك دید رفتم و جلسهآقا را گ

تی یک دقیقه هم ـح .اصلاً وقت ندارم« :ایشان قاطعانه به من جواب داد .مطرح کردم
کی ـتوانم به شما کم توانم روي محصول شما کار کنم و به همین دلیل متاسفانه نمی ینم

یجه نگرفتم از طرفی متوجه شدم حل مشکل شرکت من از هر دري که وارد شدم نت ».کنم
چون هم . باشد روز باقی مانده فقط به کمک ایشان می 40طی CSAبراي کسب گواهینامه 

 CSAدر سطح قابل قبولی بود و هم اعتبار خوبی پیش کمپانی   از نظر توانایی فنی و علمی

ید ی کرد حتماً مورد تا ا اصلاح میبنابراین اگر ایشان مدار برد کامپیوتر ما ر. کانادا داشت
. را بپذیرم آنتوانستم  جواب نه براي من بسیار سخت بود و نمی. گرفت قرار می آنها نیز

توجه شدم که ایشان برادري دارد ـردم و مـان باز کـایش  باب صحبت را در ارتباط با خانواده
 :گفتم. کند ک کار میالتحصیل شده است ولی در یک بوتی الکترونیک فارغ  که در رشته
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ایشان مهندسی برق است ولی در این زمینه زیاد کار   اگرچه رشته« :گفت »؟چرا بوتیک«
خوب « :به ایشان گفتم ».کند نکرده و تجربه کافی نداشته به همین دلیل در بوتیک کار می

ن کنید که ایشا فکر میاستخدام کنم  هومولوگاسیوناگر من این آقا را به عنوان مهندس 
و  هـجربـچگونه تـرادر من هیـب« :واب دادـشان جـای »؟بتـواند مشـکل مـا را حـل کنـد

به ایشان پاسخ دادم کاري ندارم که ایشان تجربه دارد یا  ».تخصصی در این زمینه ندارد
تازه  .فکر کرد  کمی ».اگر بتواند مشکل ما را حل کند از نظر ما ایشان تجربه دارند ،ندارد

پیشنهاد من استخدام برادر ایشان با حقوق . منظور از صحبت من چه بوده استمتوجه شد 
هزار  40الی 30دانستم این  من می. دلار در عوض حل مشکل محصولمان بود 32000سالانه 

شما مطمئن «: ایشان با تعجب گفت. میلیون دلاري ما را داشت دلار ارزش قرارداد چند
ست امتحان کنید، ولی ا کافی«: مجواب داد ».خدام کنیدتوانید برادرم را است هستید که می

 ،بنابراین رفتم پیش رئیسم ».فقط اجازه بدهید با رئیسم یک صحبت مختصر داشته باشم
 :و ادامه دادم »کنم فکر می« :گفتم »راه حلی پیدا کردي؟« :ایشان از من سوال کرد

جواب  »کیست« :گفت »حل کند تواند مشکل ما را تمالاً میـمهندسی را پیدا کردم که اح«
! کند ک کار میـتوي بوتی« :گفت ».کند ک کار میـمهندسی هست که در یک بوتی« :دادم

ی ـمان مهندسـچون برادر ه« :تمـگف» کی ما را حل کند؟ـتواند مشکل الکترونی چطور می
ه ـاماد .ورم شدـوجه منظـم سریع متـتـرا گف  تا این مطلب ».ت نداردـلاً وقـاست که اص

شتر ـاگر بی« :جواب داد ».خدام کنیمــدلار است 32000شان را با سالی ـرید ایـحاض« :دادم
اس گرفتم و ـندس ایرانی تمـپس من با مه ».تـقدیر اسـهم گفته بودي با ارزش و قابل ت

دون ـبرادر ایشان ب. لام کردمـان اعــخدام برادر ایشـرکت را با استـقت مدیر عامل شـمواف
کار شد و ـول بـرکت ما مشغـدر ش) نبهـدوش(فته ـبح روز اول هـاحبه شود اول صـمصآنکه 

ز ـاي که نی هـو نام) وطهـیوتر مربـکامپ(ده بود ـتاندارد رد شـولی که از نظر اسـصـس محـپـس
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ذکر دادم ـویل دادم و تـان تحـال شده بود را به ایشـارس CSAسه ـرف موسـن از طآ   به همراه
ی، ـجام دهـار را انـچه خودت این ک. سپتامبر حل شود 30کل باید تا تاریخ ـشـمن ـکه ای

هم ـبراي ما م ,یایی و بروي پیش برادرتـایی چه نـرکار بیـواهی سـخ ه میـچ ،چه برادرت
ود ـراه برادر خـمـان به هــشـلاش ایـتاز دور شــاهد  .کل استـشـل این مـهم حـت، مـسـنی

  ان با بردـشـکه برادر ایـنـودم تا ایـکل بـشـل این مـراي حـزل بـنـمگاه و ــایشـدر آزم
سپتامبر به  30در تاریخ بود  دهـشـدیل نـهایی تبـونه نـوز به نمـت ساز که هنـونه و دسـنم

ه داشت و فقط ب) CSA(سمت کانادا پرواز کرد و بدلیل اعتباري که پیش مرجع کانادایی 
آن موسسه  هها و توضیحات کتبی که همراه برد بود تحلیل ولی ،کمک برد نمونه دست ساز

در همان زمان گواهی را برایم . متقاعد کرد و به ما گواهی محصول دادند را استاندارد
فاکس کرد و من آن را به کمپانی که طرف قرارداد بود فاکس کردم و آنها باورشان 

این بود  داي که داشتن تجربهچون . شد که این کار به این سرعت صورت گرفته باشد نمی
شود معمولاً شش ماه براي  که هنگامیکه یک برد الکترونیکی از نظر استاندارد رد می

به همین دلیل به آنها گفتم من فردا براي شما اصل . ید آن مورد نیاز استی اصلاح و تا
نامه آورم و پس از مراجعه مهندس ایرانی از کانادا و گرفتن اصل گواهی گواهی را می

 آنها هرگز باورشان  .فرداي آن روز اصل گواهی را به شرکت طرف قرارداد تحویل دادم
. ید شودی روز تا 45شد محصولی که از نظر استاندارد مرجوع شده است ظرف کمتر از  نمی
اگر چه این محصول در مراحل بعد بدلیل مشکلات دیگر به آن شرکت به فروش   البته

بطوریکه تا زمانی که من در آن  ،ري از ما خریداري کردندنرسید ولی محصولات دیگ
 70این  ،بنابراین. میلیون دلار از ما خریداري کردند 70شرکت بودم چیزي در حدود 

  .OOBTمیلیون دلار فقط وابسته بود به یک ابتکار مدیریتی ناشی از 
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 CONVERNET TECHNOLOGIES /UNISYS رئیس کنترل کیفیت شرکت بعنوان من
 که ده بودمـبع تغذیه بود تازه مشغول بکار شـمحصولات آن شامل مانیتور، کی برد و من که

داد ـتع. ورد کردیمـتورهاي رنگی برخـاط با مانیـبـبه یک مشکل بسیار بزرگ در ارت
این . دـش ته میـزاس فروخـت در تگـاپوینـورها به شرکتی بنام دیتـزیادي از این مانیت

ورت مشاور در ـودند و بصـندان آنجا نبـداشت که از کارمفر بازرس ـرکت دو نـش
دلار  35الی  30اعتی ـدود سـالا در حـسیار بـهاي بقوقـکردند و ح می یتـرکت فعالـش

بت به رد و ـسـود و نـا بـت مـاخـنیتورهاي سـکار آنها نمونه برداري از ما. ندـرفتـگ می
بایست  میمحصولات  دنـردود شـورت مـصدر  .دـردنـک یـر مـظـلام نـها اعـول آنــقب

. گرفتند آنها مورد تست و بازبینی قرار می بندي خارج شده و مجدداً تمامی  کلیه آنها از بسته
شوند و هزینه  در آن زمان مشاهده کردیم که تعداد بسیار زیادي از محصولات ما مردود می

 عث شد من از طرف شرکتکردند و همین عامل با بسیار زیادي را به شرکت تحمیل می
کنترل رئیس شد که شما  مرتباً از من بازخواست می .گیرمب شرایط بسیار بدي قراردر 

این مشکل  ؛کیفیت هستید چطور نظارت دارید که باید این تعداد مرجوعی داشته باشیم
بنابراین تصمیم گرفتم تمام جزئیات مسئله را . باعث کاهش حجم فروش ما شده است

مشکلی ) Red and Green Deficiency(من مشکل کور رنگی ضعیف داشتم . بررسی کنم
رکت ـخواستم در ش که حدوداً ده درصد از مردان جهان به آن دچارند و من روزي که می

IRAN AIR دم هنگامیکهـبول شـات قـتمام آزمایش من در .توجه آن شدمـلبان شوم مـخ 
ش ـاین آزمای  لهـرین مرحـشدم ولی در آخ بولـآن را هم ق رسید شمـزمایش چآ  نوبت به

هاي  حهـت صفـبایس رچه را به ما دادند که ما میـک دفتـگی بود یـحان کور رنـکه امت
وم بود که ـخواندیم معل ت میــفحه را درسـص 12اگر همه  .دیمـخوان تلف آن را میـمخ
دارد شناسی رنـگکال ـم اشـخص بود که چشـیم مشـتوانست ت و اگر نمیـالم اسـشم سـچ
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ن این ـچون م. کل داردـمم مشـچش هادیـدن رنگ رـدم از نظـوجه شـو آنجا بود که مت
توانند به  ته و نمیـکل را داشـدان ما این مشـند که کارمنـتم نکـم به خود گفـربه را داشتـتج

ا ت رـاین تس. دـازرسی کننـترل و بـکن) گیـورهاي رنـیتـمان( ولات راـصـی محـدرست
ردند ـک گ میـرل رنـا را کنتـتورهـر مانیـخآ   لهـرحـدانی که در مـفر از کارمنـن 20راي ـب

که ـاین جـالـب .رنـدکل را داــر این مشـست نفــنفر از بی 2اهده کردم ـانجام دادم و مش
. ندـوش ل نمیـکـوجه این مشـان متـودشـد خـتنــن مشکل هسـه داراي ایـهایی ک سانـان
د ولی هنگامیکه شما ـبینی یـوبی مـها را بخ گــرن کنید که تمامی  ما احساس میـش اهراًـظ

 د کرد بعضی از حروف و اعداد که باـیکنید مشاهده خواه میچک  خود را با این دفترچه
بنابراین من این دو . د تشخیص دهیدـوانیت اند را نمی ته شدهـها نوش گـیب خاصی از رنـترک 

مشکل بطور اساسی ولی  شد  این باعث بهبود کمی .ر دیگر جایگزین کردمنفر را با دو نف
بالاخره به این نتیجه رسیدم که . رفع نگردید و درصد بالاي خرابی همچنان وجود داشت

هاي مانیتور را خوب  شاید این دو نفر بازرس هم داراي این مشکل هستند و چون رنگ
بنابراین آن دو نفر را . ما توسط آنها شود دهند این باعث رد شدن محصولات نمی تشخیص 

صدا کردم نفر اول این امتحان را داد و خیلی خوب پاسخ گفت و مشخص شد چشم ایشان 
سالم است ولی هنگامیکه نفر دوم را معاینه کردم دیدم چشم ایشان همانند چشم من داراي 

سط بازرس درصد محصولات ما تو 2مشکل است و پس از بررسی متوجه شدم که فقط 
این تست یک روش معمولی نیست   البته. گردد اول و الباقی توسط بازرس دوم مرجوع می

بنابراین به بازرس دوم . و من این دفترچه را با راهنمایی یک چشم پزشک خریداري کردم
تذکر دادم که اگر یک بار دیگر محصولات ما به این دلیل مرجوع شود به رئیس شما 

از او خواستم از این پس  کل خسارت را از شما خواهیم گرفت و شکایت خواهم کرد و
 98تقریباً آن  پس ازخواهد چیزي را رد کند با همکارش نیز مشورت کند  هنگامی که می
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ید قرار گرفت و یک بهبود بنیادي در میزان فروش و کاهش ی درصد محصولات ما مورد تا
  . محصولات برگشتی ما داشت

گویند ما بدلیل رهن منزل،  آیند و می داریم که می رمندانیدر شرکت آریادیزل کا
در . هزار تا دو میلیون تومان داریم 500ي احتیاج به وام از مبلغ رخریدهاي ضرو و ازدواج

چون در یکی . نام وام کارمندي نداریمه اي ب شرکت ما بطور کلی به دلایل مختلف مسئله
دم دیدم این وام بجاي اینکه یک مزیت باشد کر هاي قبلی که در ایران کار می تـاز شرک

ده است و سالانه کارمندان به ـگ بدهکاري براي صاحبان شرکت شـدیل به یک فرهنـتب
را مبلغ وام کم ـدهند که چ قاد قرار میـورد انتـرکت را مـته و شـیاج داشـتر احتـوام بیش

ساط ـمام اقـل از اتـرا قبود و چـش ت نمیـت و بیشتر نشده است، چرا بطور مرتب پرداخـاس
واند ـت که می بـودرده ـکر کـرکت فـیزي که شـدر واقع چ. گردد یـت نمـرداخـدداً پـجـم
مشکلاتشان  تا دـایـمـت نـرداخـد پـنـیازمـنل نـرسـدادي از پـعـاز به تـتیـک امـنوان یـعـه ب

عدم افزایش  يپاسخگوو باید  بوداز شرکت تبدیل شده   حل شود، حالا به حالت طلبکارانه
ه بنابراین در شرکت آریا دیزل تصمیم گرفتم چیزي ب. بود میمیزان وام براساس نرخ تورم 
توانستیم نسبت به احتیاجات واقعی  ولی از یک طرف نمی. مینام وام کارمندي نداشته باش

وش هاي شرکت را با وام بفر از طرفی تعدادي از ماشین. تفاوت باشیم بعضی از پرسنل بی
کردند و ما در  اقساط وام را به ما پرداخت نمی ,رسانده بودیم و بعضی از خریداران

یک . حسابداري و فروش افرادي را نداشتیم که این مشکل را بطور جدي پیگیري نمایند
روز در این ارتباط نیز فکري به نظرم رسید از یک طرف پرسنلی داریم که احتیاج به وام 

بنابراین تصمیم . شود بدهکارانی داریم که چک آنها وصول نمیدارند و از طرف دیگر 
هم بصورت  نآ   ارزش آن بفروشیم و تازه% 70گرفتم چک آنها را به کارمندان به قیمت 

باشند، چه بتواند آن  اقساط ماهیانه دویست هزار تومان و ایشان خود دیگر صاحب چک می
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این موضوع با استقبال بسیار . بودندآزاد  در انتخاب چکاز طرفی . را وصول کند چه نتواند
پول لازم داشتند و در خود توانایی  واجه شد و سه، چهار نفر که واقعاًزیاد کارکنان م

هاي از یک میلیون تا  آنها چک. دیدند آمادگی خود را اعلام کردند وصول چک را می
عد بصورت اقساط ماهیانه بطوریکه از ماه ب% 70با همان قیمت (پنج میلیون تومان را خریدند 

تا این تاریخ دو نفر از چهار نفر توانستند با ) دویست هزار تومان از حقوقشان کم شود
پیگیري جدي بصورت تلفنی، حضوري و نهایتاً برگشت چک و شکایت، پول را از 

بطوریکه کسانی که . بنابراین ما دو مشکل شرکت را به راحتی حل کردیم. خریدار بگیرند
به چیزي بسیار بالاتر از وام مورد نیازشان دست یافتند و از طرفی  دنیاز به وام داشتن واقعاً

پولهاي خوابیده شرکت که به راحتی قابل وصول نبود را بصورت اقساط ولی با اطمینان 
  .هاي موجود نیز وصول خواهند شد حل کردیم و مطمئن هستم الباقی چک

ن ـام ایـجـل از انـبـده قـمل آمـعـهاي ب یـررسـبا بشوم که  ته را یادآور میــذکر این نک
داراي  یـا در حـالـیـکهه ـد کـونـش یـرادي مـل افـامـاران شـکـدیم بدهـه شـوجـتــدام مـاق

از روي زرنگی اقدام به نپرداختن بدهی نموده و از حسن نیت ما  هستند درآمد مالی مناسب
اند و  یا اصلاً ماشین را بصورت نقدي فروختهکنند  در دادن فرصت بیشتر سوءاستفاده می
من اسم این افراد را مشتریان سودجو یا . باشند حاضر به پرداخت اقساط آن نمی

یک وظیفه  آنها در چنین شرایطی گرفتن حق و حقوق شرکت از. نامم گر می سوءاستفاده
  .هیم شدخوا) یعنی سهامداران(است در غیر اینصورت باعث نارضایتی دیگر مشتریان 

در هر  »رهِلهربرت ک«در شرکت هواپیمایی ساوت وست، مدیر عامل شرکت آقاي 
با بازوي خال کوبی شده  دیویدسون هارلی  جلسات سالیانه سوار بر یک موتور سیکلت

پرسنل شرکت موظف هستند یک روز در سال را به  اعتقاد دارد تمامی  او. شود وارد می
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هاي پرسنل را  داراي یک موسسۀ خیریه بوده و کمکخود  شرکت  .امور خیریه بپردازند
مدیر عامل شرکت سالیانه رهِلک. دهند انتقال می  هاي خیریه آوري و به سایر موسسه جمع

کار  این. کرد هاي بهداشتی مشارکت می بار در نظافت هواپیما و شستن سرویس حداقل دو
می خواست به کارمندانش  .داد نجام میرا براي نزدیکی و ایجاد انگیزه بیشتر در پرسنل ا

ه توانم کارها را ب اگرچه من صاحب شرکت هستم ولی همانند تک تک شما می بگوید
 OOBTاینها تفکرات  .ام درستی انجام دهم و هرگز جایگاه بلند و رفیع براي خودم نساخته

  .باشند، کارهایی که هیچکس نکرده می

مدیر عامل ی چون قائم مقام یهاي بالا سمت در اه شرکت خود من هم تقریباً در تمامی 
ام حداقل سالی چند روز در خطوط  سعی کرده تایوان،از مکزیکو تا  در تولید و عملیات

مشکلات آنها از نزدیک آشنا شده و به آنها نیز  با مختلف همراه با پرسنل کار کنم و
لازم  ،من محول شدهبگویم من هم همانند شما هستم ولی بدلیل وظایف دیگري که به 

توانم همانند شما، به شرکت  اي دیگر انجام وظیفه کنم و گرنه می است بیشتر مواقع گونه
  .خدمت کنم

 به بـه یـاد دارم کـه یـک شـرکت بـازاریـابی از شـرکـت هـواپـیـمایـی سـاوت وسـت
در  مدیر عامل مبتکر سات وست. دلایل حقوقی و طلب دویست هزار دلار شکایت نمود

جواب گفت بیایید بجاي اینکه اینکار را به دادگاه بکشانیم و وقت و انرژي خود را هدر 
بازنده به برنده دویست هزار دلار خواهد داد که . دهیم با یکدیگر مسابقه مچ اندازي بدهیم

  .برنده آن را در امور خیریه خرج نماید

. عامل ساوت وست برنده شد مسابقه با حضور دوربین هاي خبرنگاران انجام شد و مدیر
اش  یعنی نه تنها دویست هزار دلار را نداد بلکه دویست هزار دلار هم به نفع سازمان خیریه
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هاي تلویزیونی چیزي بود که  گرفت، از طرفی پخش این خبر جالب و تبلیغاتی در شبکه
  .باشد میبسیار عالی  OOBTاین یک نمونه . ها دلار امکان پذیر بود فقط با خرج میلیون

موده بودم و انقلاب ـت نـتازه کارشناسی ارشد مدیریت خود را دریاف 1359در سال 
لم ـان تحصیـشرکتی که قبل از انقلاب در زمنماینده در آن زمان . تازه به وقوع پیوسته بود

ر ـمدی. به سراغ من آمده بود پیش من آمد تا مرا به عنوان رئیس تعمیرگاه استخدام نماید
کالی که ـمیرگاه نیاز دارم ولی اشـنوان رئیس تعـرا بع من شما«: کت به من گفتعامل شر

رگاه ـمیـس تعـنوان رئیـفر را بعـته دو نـفته گذشـه هـه در سـت کـن اسـود دارد ایـوج
دارند، دیگر  زیاديعد از انقلاب شور و هیجان ـلابی که بـران انقـام ولی کارگ ادهـفرست

فر ـند و این دو نـور را اداره کنــطور شورایی امـد باید بـکنن و فکر میرئیس را قبول نداشته 
: تمـدر پاسخ گف» ؟!مایمـی نـنجا معرفآ  هنوانی بـچه ع اما را بـحالا ش. اند تهـیرون انداخـرا ب

ایشان هم موافقت  ».کنید و نه رئیس تعمیرگاه نجا معرفیآ ما من را بعنوان تکنسین به ـــش«
گر شروع به تعمیر موتورهاي صنعتی ـمیرکاران دیـرداي آن روز همراه با تعـکرد و از ف

سی هستم که در اولین روز ـده بودند که من چه کـجکاو شـران کنــدر ابتدا کارگ. نمودم
کم کم ! آید یک کارگر باشم ام در حالیکه به ظاهرم نمی همراه با آنان شروع به کار کرده
من مهندسم ولی کار « :ه شما کی هستی؟ در پاسخ گفتمشروع به این پرسش نمودند ک

و برخورد  شانـرتـها به غیـآن ».ام دهـار شـن کـول به ایـغـس مشـامده پـیرم نیـري گـبهت
 ».دهیم دهید ما خودمان انجام می ندس شما چرا این کار را انجام میـقاي مهآ   نه«: گفتند

در روزهاي . باشم ولی آنها اجازه ندادند حتی اصرار کردم من باید همانند شما در کار
دو هفته . کردم این مسائل را حل و فصل کنم بعدي که مسائل متعددي پیش آمد سعی می

شرکت فرستادند مبنی بر اینکه ما  مدیر عاملبعد کارگران طوماري را آماده کردند و براي 
ه من ایشان را ب ،که نه مدیر عامل ابتدا امتناع کرد. باشیم خواستار رئیس شدن ایشان می
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ولی پس از پافشاري کارگران قبول نمود و اینطور شد که رئیس  .خواهم تکنسین می عنوان
منظور استخدام ه همین تعمیرگاه شدم در حالیکه کارگران اصلاً متوجه نشدند که از ابتدا ب

وارد کار بعنوان رئیس  از همان ابتداخواستم در آن جو انقلابی  ولی اگر می ؛شده بودم
که خودشان مرا  با این کار آنها احساس کردند. انداختند روز اول مرا بیرون می شوم، همان

من در . کردند اند و به همین خاطر مرا دوست داشتند و با من همکاري می انتخاب کرده
  . کارم موفق شدم و بعد توانستم مدیر عامل همان شرکت شوم

ی که براي واحـدهایدر یکی از  .مریکاآ اي در  انهـخود به کارـش مربوط مینمـونه دیگر 
از . امیـران ویتنـغول کار بودند و تقریباً همه کارگـسین مشـتکن 25کرد،  من کار می

ها ـد آنـش حظه میـتند و هر لـت داشـوقـراردادهاي مـمه قـران هـت تا خود کارگـرپرسـس
ه شغول بـر نیز مـاي دیگـدر ج واحـدآن رپرست ـید که سـر رسـبه من خب. ردـرون کـرا بی

  ار راـل کـر محـب زودتـد، اغلـود برسـدي خـار بعـت کـنکه به شیفـراي ایـت و بــکار اس
ی ـد ولـآی یـم دیر مـها ه بحـلب صـوابد، اغـخ کم می ها  ون شبـند و چـک یـرك مـت

رد را ـچ این فـمانی که ـزم. نددز یـروج او را مـاعت ورود و خـارت سـانش کـدوست
وب ـسیار محبـران بـارگـرد نزد کـدیم که این فـتوجه شـردیم مـیرون کـتیم و او را بـگرف

زدند او  یـروج او را مـت ورود و خـاعـارت سـران کـکه کارگـاطر اینـرا که بخـبوده، چ
ر ـن فکـس ما به ایـپ. کرد یـردند را درج نمـک یـتفاده مـراد اسـهایی که اف یـز مرخصـنی

س ـت رئیـبوبیـمه محـود این هـنیم تا با وجـزین او کـایگـردي را جـگونه فـادیم که چـافت
که لیسانس بود  رديـها، فینـنسـان تکـدر می. رددـشاش نگـاب و اغتـتصـث اعـاعـلی، بـقب

آمد و من خیلی دوست داشتم او را بعنوان رئیس تعیین  کامپیوتر داشت و موجه بنظر می
کردند مسلماً با او  ولی در آن جو ضد مدیریت اگر او را بعنوان رئیس اعلام می کنم

نفر را جمع کردم و علت بیرون کردن سرپرست  25به همین خاطر هر . کردند دشمنی می
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بایست با  قبلی را براي آنها شرح دادم و بعد گفتم براي اینکه جانشین انتخاب کنیم شما می
بایست  شرایط فرد مورد نظر را هم توضیح دادم که می. اب کنیدي خودتان فردي را انتخأر

ي گیري انجام شد همان آقایی که من أهنگامیکه ر. باشد... لیسانس و داراي مورد اطمینان،
خواستم به روش  اي را که می در نتیجه همان نتیجه، انتخاب شد مورد نظرم بود،

  . آمیزي بدست آوردم مسالمت

ک آي سی ـید که یـرس دم به نظر میرک وتري کار میـت کامپیرکـهنگامیکه در یک ش
ل ـوان داخـع در تایـانه ما واقـکه در کارخ ويشرکت فرانس یک صوص ساختـبخ
 ندسیـد مهـواحبه من  .ده بودـلالات شـاخت یکسـريشد دچار  فاده میـیتورها استــمان

ان ـنش ت همـان آي سی رااخـتلالا جاید اظهار کرد که نتـو این واح مراجــعه کـردم
نوان ـشان عـردم و ایـعه کـرکت مراجـبه وکیل ش. مـت کنیـم ثابـتوانی یـد ولی نمـده می

تم ـل رفـین دلیـبه هم .مـوا کنـامه دعـقا توانم  ن نمیـم ـدت نکنـندسی ثابـکرد که تا مه
ت کند و ـد ثابـتوان ی نمیـچون مهندس" :ان گفتندـرکت و ایشـر عامل شـدمت مدیـخ

راین من فکر ـبناب. کاري کنیم ـمتوانی یـابراین ما نمـظر را دارد بنـین نـیل هم همـوک
من  ".مـیب قانونی کنیـت را تعقـرکـید این شـواهـد که بخـته باشـوردي داشـکنم م میـن

نوان یک مهندس قابلیت ـتم ولی بعـترونیک نیسـندس الکـه مهـم البتـودم گفتـم به خـه
که باعث  است سی  يهمان آکه ـوي در مورد اینـان و کنترل کیفیت احساس خیلی قاطمین
تورهایی که خراب شده ـربوط به مانیـلاعات مـایسه اطـتوجه به مقبا  دوش شکال میااین 

. ها شده است به همین دلیل اطمینان داشتم این آي سی باعث این خـرابی. بود، داشتم
  .سارت بگیرمـتوانم از این شرکت خ بندي کردم که می شرطشرکت بنابراین با مدیر عامل 

  .توانم خسارت بگیرم نمیبه هیچ وجه ان معتقد بود که ـایش
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ن باعث ـاید و ای راب دادهـک آي سی خـبر دادیم که شما به ما یخ فرانسويبه شرکت 
لغ ـبیم کرد و مـده و ما طلب ضرر و زیان از شما خواهـی براي ما شـضرر و زیان فاحش

  . واهیم خواستـی هم خـهنگفت

دو وکیل به شرکت ما آمدند و مدیر عامل هم به من گفت  فرانسوياز طرف شرکت 
دو وکیل از من خواستند که با آنها به . شما به عنوان نماینده ما موضوع را پیگیري کنید

  . و از نزدیک اطلاعات کامل را بدست آورند متایوان بروی

س الکترونیک نبودند ولی توانستیم با جمع آوري، تجزیه و تحلیل آنها هم مثل من مهند
رر به شرکت ما شده ـي سی مذکور ایراد داشته و باعث ضآو تست به این نتیجه برسیم که 

من به  .کنید اق حالا شما چقدر از ما طلب میـآنها به من گفتند که با توجه به این اتف. است
جوش را   ی مک دونالد آبشـانی ساندویچ فروـآنها گفتم زمانی که یک کارمند کمپ

هزار دلار خسارت بگیرد به نظر شما  400تواند  ریزد و ایشان می روي پاي یک خانم می
ایم و تعداد  شرکت شما بدلیل یک آي سی خراب که طی یک سال ما از آن استفاده کرده

د چقدر باید طلب ان قابل توجهی از محصولات ما برگشت شده و یا مشتریان ناراضی شده
  . ها دلار صحبت کنیمرسد باید درباره میلیون کند؟ به نظر می

  . نماینده وکلا گفت اجازه بدهید من با فرانسه صحبت کنم بعد با شما صحبت خواهم کرد

ما یک پیشنهاد براي شما « :ایشان با تلفن با روسایش در فرانسه صحبت کرد و گفت
من که از خوشحالی  ».دهیمـزار دلار بـه 500ما ـیم به شست که ما حاضرا داریم و آن این

ع شوند به آنها ـوها متوجه این موضـم آنـدانستم چه باید بکنم بدون آنکه اجازه ده نمی
کاري با ـاطر همـتوانم قبول کنم و آن هم فقط به خ را می حداقلاین  رحالهبه«: تمـگف
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کا ـیکه به مدیر عامل شرکت در آمریهنگام ».باشد شرکت و سوابق ما با شرکت شما می
ی شد؛ لاً باورش نمـهزار دلار شدیم ایشان اص 500وفق به دریافت ـم ما مـفتـزنگ زدم و گ

هزار دلار  500میلیون دلار بود و اینکه به یکباره  3چون کل سود شرکت در آن سال برابر 
هزار سهم شرکت  100 ید بسیار اتفاق ارزشمندي بود و به همین دلیلرداضافه گ به سودش

  . من دادندصورت آپشن به را به 

مربوط به زمانی است که مانند یک کارآفرین که بازار   OOBTیکی دیگر از مثالهاي 
کند من نیز بازار کار داخل شرکتی  را بررسی و بر حسب احتیاج بازار محصولی را ابداع می

طمینان در آن شرکت مورد را بررسی و احساس کردم که شغلی بنام مهندسی قابلیت ا
اگرچه در آن موقع هیچکس حتی بفکرش هم نرسیده بود که چنین شغلی . احتیاج است

  :حال با این پیش زمینه داستان را بخوانید. ممکن است مورد احتیاج باشد

کار ه کامپیوتري مشغول ب شرکت هنگامیکه در سنین جوانی وارد آمریکا شدم در یک
ن کارم را شروع کرده بودم همیشه در این فکر بودم که چطور ییشدم و چون از سطح پا

  . بالاتر برسانم یتوانم خود را به سمت کارهاي بهتر و درجه شغل می

هاي مهندسی  شغلبعضی کردم دیدم که  هاي آن زمان را مطالعه می هنگامیکه روزنامه
التحصیلی من  ه فارغیکه رشتیاز آنجا. شود هاي استخدام تکرار می هست که دائماً در آگهی

عنوان مدیریت بدون تجربه قبلی  در آمریکا به یک فرد ایرانی جوانو مدیریت بود 
بسیار تخصصی مهندسی مثل الکترونیک  هاي تحصیل در رشته  و از طرفی ادامه دادند نمی
بود  اي رشتهکه نام مهندسی قابلیت اطمینان شدم ه اي فیمابین ب کلی بود، متوجه رشتهمش کار

مدیریت صنایع ارتباط نزدیک  و هاي مهندسی مار و احتمالات و هم به قسمتآ که هم به 
  . گرفت صنایع مورد استفاده قرار می داشته و در تمامی 
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به اندازه کافی آمار و احتمالات  لیسانس و فوق لیسانسبا توجه به اینکه در دوره 
نظر سازمانی به واحد کیفیت مربوط خوانده بودم و از طرفی با توجه به اینکه این شغل از 

تصمیم گرفتم در این رشته تحصیل کنم، و در  ،علاقه داشتم هم بخشبه آن  شد و من می
  . را گرفتم کیفیتمهندسی  1985و در سال قابلیت اطمینان مدرك مهندسی  1984سال 

که  دقیق برگزار شد بخصوص دوره مهندسی قابلیت اطمینان و لمی ها بسیار ع این دوره
گردید و من توانستم اطلاعات فنی بسیار خوبی را  میی از ناسا برگزار انتوسط استاد
  . دریافت کنم

سوال  و کردم پیش مدیر بخش کیفیت شرکت رفتم يها را سپر بعد از اینکه دوره
کردم آیا شما در بخش کیفیت واحد مهندسی قابلیت اطمینان دارید؟ ایشان جواب داد 

توانم این بخش را  ام می نهاد دادم که چون من این دوره را گذراندهبه ایشان پیش. خیر
بخش مهندسی اینکار را انجام چرا که ایشان پاسخ داد که لازم نیست . سیس کنمأان تشبرای
با بخش مهندسی  ام آن را گذرانده  م آن چیزي که من دورهدانست می من ولی .دهد می

  . باشد یارتباط نداشته و مربوط به بخش کیفیت م

 :گفتو هرحال چند ماهی گذشت مدیر کیفیت یک روز سراسیمه وارد دفتر من شد ه ب
 :گفت ».بله« :جواب دادم» .ید مهندسی قابلیت اطمینان بلد هستیودشما قبلاً به من گفته ب«
تعداد زیادي از  ي باا هنگامیکه وارد شدم جلسه» .کار دارم ماش بیا بالا در سالن جلسات با»

در حال انجام ) شرکت بزرگ کامپیوتري( UNISYSشرکت  ما وشرکت  ارشد نمدیرا
  . بود
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خرابی بندمحاسبه زمان متوسط یکشدن بودکه  ءرارداد بزرگی در حال امضاـظاهراً ق
کسی مانده بودکهباقی )مینانـت اطـاز موضوعات مهندسی قابلی( MTBFدستگاه 

بنابراین از من  .واختلاف نظر داشتند دانست نمی  رکت آن را بطور دقیق و علمیـازش
-مهندسولیکردمعددخود را اعلاممختلفمن با دلایل. اسی بدهمنخواستندکه نظر کارش

من مهندس الکترونیک « :ایشان اصرار داشت. پذیرفتنالکترونیک شرکت کارفرما آن را 
اطمینان مهندسی قابلیتمن« :گفتم هم میو من»استچه عددي درست مدان هستم و می

که به ایشان پیشنهاد دادم ».گویم و اصلاً موضوع هم همین است پس من درست میهستم
کمک ریاضیات و آمار هو یک جلسه دونفره داشته باشیم و ب مکنیترك  جلسه را

گفتگو و  ،پس از بحث. میرا دقیقاً محاسبه نماییم تا یکدیگر را متقاعد سازواحتمالات آن
علام کرده بودم بسیار به عدد محاسبه شده نزدیکتر امن که  عدديرفت محاسبه ایشان پذی

میلیون دلاري را  100و شرکت توانست یک قرارداد  ء شدبنابراین قرارداد امضا ،باشد می
  . منعقد کند

داد و توانستم  پس از این اتفاق بود که شرکت یک میلیون دلار در اختیار من قرار
آزمایشگاه  لیمپس از تک .ابلیت اطمینان را خریداري کنمهاي مورد نیاز بخش ق دستگاه

این  .خوبی براي شرکت داشت جنتای کهها را براي چند محصول کوچک انجام دادم  تست
  .یابم ءاتفاق باعث رشد سریع من در شرکت شد و توانستم به سمت رئیس ارتقا
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  :قسمت سوم

  

  ارزشیابی
  

 نامه ب ازيـکمپانی کامپیوترس در یک 1984در سال چنانچه قبلاً گفتم 
CONVERGENT TECHNOLOGIESبخشمینان در ـیت اطـ، رئیس قسمت قابل 

 ینم دیگران نظرشان درـیک روز تصمیم گرفتم بب. د داشتمـنفر کارمن 12ودم و ـیت بـکیف
رشان ـباط با مدیـان در ارتشنظر حاوي این پرسش که ه کردمـتهی  یـفرم. ستـمن چیمورد 

. ت کار بودـنظر کمیت و کیفی اط ضعف و نقاط قوت، ازـامل نقـرم شـین فیست؟ اـچ
نیز ) روهـگ در( کارانـایر همـباط با سـارت م نظرشان را درـچنین در این فرم خواستـهم
ه فرم، ـپس از تهی. کنندان را از نظر دیگران ارزیابی ـوانند خودشـم بتـد تا آنها هـلام کننـاع

. ردیدـیل گـط افراد تکمـاین فرم توس  فیانهـطور مخـردم و بـیع کروه توزـآن را بین گ
وك بزرگی ـودم شـراي خـردم بـالعه کـده را مطـکمیل شـهاي ت فرمنتـایج هنگامیکه 

ر ــنف 12مام ـد و تـباش اده میـالع ردم فوقـکردم عملک ر میـه فکـرا که تا آن لحظـود، چـب
 و نفر متوسط 2 ،نفر راي عالی 9مل دیدم فقط ـولی درع. به من بالاترین راي را خواهند داد

نفر امتیازخیلی ضعیف داده و عنوان کرده بود که مدیریت شما بسیار ضعیف و اصلاً قابل  1
تان ـورد زیردسـطرز برخ اهر وـظ این اولین باري بودکه متوجه شدم از. باشد قبول نمی
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گذارند،  احترام می رئیسشانظاهر به  رهمه د چون .خود، قضاوت کردمورد  توان در نمی
از  .نباشدچنین  ممکن است باطن ل ومع کنند ولی در رضایت می زنند و احساس می لبخند

این نتایج . بودند  نفر راي عالی به من داده 12نفر از این  9حداقل که  طرفی خوشحال بودم
اشت چون هر یک از که براي من یک شوك بود براي بقیه نیز این حالت را د همانطور

  . باشد آنها هم انتظاري همانند من داشتند در صورتیکه در عمل دیدند که چنین نمی

توانستم متوجه آنها شوم،  عادي نمی تهایی که در حال از این روش بخاطر دریافت
تا به امروز زمانی که در شرکتی مشغول به کار هستم سالی  1984سال خوشم آمد و از 

در هر شرکتی که براي اولین بار جالب آنکه . دهم ظرخواهی را انجام میچهار بار این ن
چون مدیران و . شود دهم، باعث شوك بزرگی میان بسیاري از افراد می کار را انجام می این

شنوند که شاید اصلاً دوست نداشته باشند و در  همکاران نظراتی در مورد خودشان می
ولی پس از گذشت زمان به  .کنند ه و آن را قبول نمیابتدا مقاومت کرد ،بسیاري از موارد

ها آن است  خواهی در شرکت موفق عمل کنی یکی از راه رسند که اگر می این نتیجه می
ی نیست یانتخاب ملکه زیباامر این . که تعداد بیشتري از پرسنل شما را قبول داشته باشند

ناسب، کمک و مساعدت در ولی اگر کسی بتواند عملکرد خوب، حسن اخلاق، برخورد م
لکرد بهتري داشته و دیگران نیز به او ـمرفع مشکلات پرسنل را در حد توان انجام دهد، ع

را خیلی خوب انجام  هاکار دتوان کند می ی که فکر میـدر عوض کس. کمک خواهند کرد
 او. تد کاملاً در اشتباه اسـکنن چه چیزي فکر میاو ع به ـست که دیگران راجـو مهم نی دده

ب باعث عدم همکاري سایرین در رسیدن به اهداف و ـداند که نداشتن اخلاق مناس نمی
در نتیجه قطعاً به اهداف از پیش . ودـش دیر میـاجراي استراتژي تدوین شده توسط م

نها معیار ارزیابی نیست بلکه ـت که این تـاس بته لازم به ذکرـال. یدـد رسـتعریف شده نخواه
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در این ارتباط نیز چند نمونه دارم، دو مثال از . باشد معیارهاي دیگري می ها و مکمل روش
  .زنم مریکا و یک مثال از ایران میآ 

رده ـت کـیـالـعـه فـروع بــش PLANTRONICSبـه نـام   یـایـکـریـمآ  ت ـرکـک شـدر ی
از  رـفـن 82ن ـیـبدر آن زمـان . کـردنـد بـراي مـن کـار مـی رـفـن 1100 اًدودــح وودم ـب

. م با اخلاق را انجام دادمأارزشیابی عملکرد، تو ،مهندسان و افراد ارشد سازمان ،مدیران
ریزي شرکت بود بالاترین رتبه را کسب کرد و  دراین نظرخواهی یک آقا که رئیس برنامه

سه نفر . پنجم شدم را کسب کردند و خود من نفر بیست و 82و  81و  80سه نفر خانم مقام 
سمت من در آن زمان قائم مقام . خر پیش مدیر عامل شرکت رفته و از من شکایت کردندآ

در واحد عملیات بود که شامل تولید، تدارکات، کارخانجات و کیفیت مدیر عامل ارشد 
که این  اندنبوده و ایشان چه حقی داشته  سه نفر آخر با این عنوان که این روش علمی. بود

اند پیش مدیر عامل رفتند و هنگامی که ایشان من را براي  دهارزشیابی را انجام دا
نیست؛   فرض کنید که این روش اصلاً علمی«ی خواستند، براییشان توضیح دادم یگو پاسخ

ین ـند که ما این سه نفر را قبول نداریم، آیا به نظر شما چنـده نفر نظر می 79ولی هنگامیکه 
پرسنـل  چرا که. ی در سازمان نخواهند داشتیاـجیجه گرفت که این سه نفر ـتوان نت نمی

تماً بدلیل نوع عملکرد، میزان همکاري، ـاند بلکه ح ین را به آنها ندادهی ل این امتیاز پاـدلی بی
لازم بذکر است که خود  ».اند به این نتیجه رسیده... خدمات رسانی ضعیف، طرز برخورد و

از طرفی قبول داشتم آن چیزي که . تمـراد داشبت به این افـظه نظر مثبتی نسـمن تا آن لح
کارمندان . تـفاوت اسـبینند قطعاً مت بینم با آنچه که همکاران مستقیم از آنها می من می

 ندنرسا معمولاً در مقابل مدیران خود آنچه که هستند و اعتقاد دارند را به مرحله ظهور نمی
کاملاً ، ت داشته، به ایشان وفادار هستندشان رادوسـکنند که نشان دهند مدیران سعی می بلکه

 تواندمی آنهاوعملدهند؛ درصورتیکه نگرش نحواحسن انجام میقبولشان دارندوکارها را به
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یک  موردافراد در  هنگامیکه همه ها به این نتیجه رسیدممن طی این سال. باشدچیز دیگري 
افراد راجع   است و هنگامیکه همهنفر نظر منفی دارند حتماً داراي عملکرد و اخلاق ضعیف

آقاي  مثال همانبعنوان. استعملکرد واخلاق مناسببه یکنفر نظر مثبت دارند حتماً داراي
عنوان نفر اول چه از نظر عملکرد و ه باو را ریزي که نفر اول شد خود من واقعاً  رئیس برنامه

  .ی کسب نموده بودي عالرأ  81ي أر  82ایشان از مجموع . چه اخلاق قبول داشتم

که ایشان را  مشخص است،  امتیاز ضعیف گرفته 81امتیاز  82در مقابل کسی که از مجموع 
توان انتظار داشت کارش را به درستی  بنابراین چگونه می. هیچکس جز خودش قبول ندارد

در سازمان  او و با همکاري دیگران به انجام برساند و همین عامل باعث عدم موفقیت
نفر سوم در سازمان ماند . ترك کردند  سه نفر سازمان را آن هر حال دو نفر ازه ب. شود می

دو نفري . ولی طرز عملکرد و اخلاق خود را تغییر داد و بعد از آن وضعیت بهتري پیدا کرد
کار شده بودند یکی از آنها ظرف شش ه که از سازمان رفته و در شرکت دیگري مشغول ب

این . آنجا هم مشکل داشته و نتوانسته بود تغییر کند کهشان داد اخراج شد و این ن  ماه
گیرم بسیار جالب است چون نظرات  خودم در هر شرکت میمورد  ارزیابی که من در 

 هر موقعیتی در شرکت، خود و ام به این روش در اعلام شده تقریباً مشابه هستند و توانسته
ضعیف زیاد مهم نیست چرا که شاید افرادي  تعداد یک یا دو راي. دیگران را ارزیابی کنم

باشند به دلایلی از آدم خوششان نیاید، ولی اگر تعداد آنها قابل توجه شد زنگ خطري 
افراد مطمئن باشند اگر بدون تغییر خود، فقط . است براي اینکه رویه خود را تغییر دهیم

به همان نتایج ) روندترك کرده به شرکت دیگر ب  شرکت را(سازمان خود را تغییر دهند 
  .رسند، پس بهتر است اول خودمان را تغییر دهیم قبلی می
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نفري از مدیران و مهندسان ارشد داشتیم  12گروهمریکایی مایکآ دریک شرکت دیگر
شد  آخر مینفرها  که در آن گروه همیشه در ارزشیابی بود و در این جمع یک آقاي ایرانی

گروه مربوط به ایشان در زمینه شان اعتقاد داشتندچونای. کردمو من نفر اول را کسب می
  باشد لذا به همین دلیل امتیاز با بقیه میکنند و کارمهندسی متفاوتمهندسی فعالیت می

. آورد ی مییآورد و اگر وي به گروه دیگري منتقل شود، او هم حتماً نمره بالا میپایین 
از گذشت مدتی بعد  .استخدام کرد ی راییک مهندس کلمبیا واحد مهندسیپس از مدتی 

نفر اول  مهندس کلمبیایی ،و انجام اولین ارزیابی پس از ورود این مهندس، در عین ناباوري
این . و من نفر دوم شدم و همان آقاي ایرانی همچنان در آخرین سطر جدول امتیازات بود

کند که شما  ار میسوال کردم حالا بهانه شما چیست؟ این آقا در همان بخشی ک اوبار از 
این بود  اواستدلال . چطور ایشان نفر اول و حتی بالاتراز خود من شده است. کنید کار می

کند انتظار  که این مهندس در سمت رئیس واحد نیست چون او به عنوان مهندس کار می
ی جایگزین آقاي یپس از مدتی این آقاي کلمبیا. کسب امتیاز بیشتر دور از ذهن نیست

پس از آن نیز این مهندس . شد و ایشان از این بخش به بخش دیگري منتقل شد ایرانی
بعد از این قضیه همان آقاي . کردم ی همچنان رتبه اول و من رتبه دوم را کسب مییکلمبیا

ولی متاسفانه دیگر هیچ  »؟کنی فکر میچه  حالا دیگر« :ایرانی را دیدم و از او سوال کردم
این ارزشیابی نشان داد که اگر چه هر دو داراي  ،بنابراین. اشتی ندیگو جوابی براي پاسخ

دلیل به یک نفر راي منفی یا مثبت  ی بودند ولی افراد بییمریکاآ ملیتی متفاوت غیر 
ی فقط این را بگویم که روزي که به من یدر خوب و عالی بودن این آقاي کلمبیا. دهند نمی

براي شما که مهندس « :گفتم ،»اري دارید؟یک آدم بیکار کشما براي » :زنگ زد و گفت
اینکه شما حاضر  ،الکترونیک هستید کاري ندارم ولی براي خط تولید کارگر نیاز دارم

همین اعتماد به نفسی که  ».محاضر«: گفت ».باشید این کار را انجام دهید با خود شماست
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براي من کافی بود ارگر خط کار کند ـوان کـعنه ود بـاضر بـح ون به خودش داشت ـاایش
هاي  شـشان در بخـطی دو ماه براي ای. وب باشدـیلی خـمتوجه شوم کارش باید خ تا

شد و چنان  ودشـلی کار خـمت اصـتیم و پس از آن وارد قسـلف آموزش گذاشـمخت
 ءسمت معاون مهندس ارتقا عملاً ایشان را به ماه درخشیدکه ما پس از سه ماه ظرف یک

لار د 30000دلار به  15000و حقوقشان از  و سال به سمت مهندس رسیدبعد از د. دادیم
سال حقوقش به چهار  چهاریعنی پس از . دلار رسید 60000افزایش یافت و دو سال بعد به 

پس از دو سال ایشان پیش من . مریکا چنین مواردي بسیار نادر استآ برابر رسید که در 
خواهم استعفا  مهندسی بود گفت که مییر عامل در مدآمد و به من و همکارم که قائم مقام 

تصمیم گرفتیم  .فکر کردیم که شاید اگر حقوق ایشان را اضافه کنیم از شرکت نرود .بدهم
حقوقش اضافه شده  هر دو نفر ما پیش مدیریت منابع انسانی رفته و از ایشان تعریف کنیم تا

شنهاد دادیم تا آنجا که امکان دارد به مدیریت منابع انسانی پی. از استعفا منصرف شود و
ایشان پس از بررسی در یک اقدام شجاعانه . حقوق ایشان را اضافه کرده تا از ما جدا نشود

دلار اضافه کنند، چون هیچگاه مدیریت منابع  30000تصمیم گرفتند، حقوق ایشان را 
یشنهاد افزایش هاي مختلف شرکت بطور همزمان پانسانی ندیده بود که دو قائم مقام بخش

. دلار افزایش یافت 90000به همین دلیل حقوق ایشان به . حقوق یک نفر را داشته باشند
حقوق شما به این میزان افزایش یافته و « :گفتمایشان را صدا زدم و من خیلی خوشحال 

چرا « :گفتم »سفانه من باید از شرکت برومأمت« :ایشان گفت ».حتماً در شرکت خواهید ماند
پدرم در کلمبیا یک شرکت تولید کامپیوتر دارد و گفته باید « :جواب داد »؟!د برویدبای

مریکا مهندس شوي و اگر توانستی در آنجا مشغول بکار شوي و مقام ریاست یک آ بروي 
باقی بمانی من با دو برابر حقوقی  قسمتقسمت از کارخانه را کسب کنی و یکسال در آن 

ایشان  ».دهم کنم و سمت مدیر کارخانه را به شما می تخدام میرا استو  گیري نجا میآ که 
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من پس از یکسال به شرکت جدیدي  .دلار 120000رفت پیش پدرش با حقوق سالانه 
مبیا ـم از کلـچون او ه. تمـشان داشـهاي ای تـلیـرفتم و در آنجا احتیاج به فردي با قاب

در . مـدام کنـدلار استخ 120000قوق ـمان حـته شده بود توانستم ایشان را با هـخس
ها داراي عملکرد  سات هفتگی که در شرکت جدید داشتیم، مدیر یکی از پروژهـجل

رین راه ـتوانست پروژه را به موقع به تولید تحویل دهد و به عنوان آخ ضعیفی بود و نمی
رسمی  هلسـدازد، در یک جـگران بینـردن دیـیر در پروژه را به گـیر تاخـبراي اینکه تقص

خواهد  این محصول چه کاري میمورد  علام کرد که ما منتظریم ببینیم قسمت تولید درا
وانست محصول را طراحی کند، تولید ت فرض کنیم قسمت مهندسی«: او گفت. انجام دهد

از زندگی کاریم طرح   من تا آن لحظه ».تواند آن را تولید نماید بیان کند که چگونه می
کردیم  صبر می. را که هنوز ساخته نشده بود به کسی نداده بودمتولید هیچ محصولی 

ها و مدارکی که به ما  کردیم و نقشه محصول ساخته شود و براساس آنچه مشاهده می
در آن لحظه متوجه شدم در . کردیم دادند، طرح مراحل ساخت و تولید آن را پیاده می می

ا را در موقعیتی قرار دهد که نتوانیم آن خواهد م آن آقا می .ایم یک بازي سیاسی گیر کرده
بهانه  تولیدواحد ی در یدلیل عدم تواناه انجام نشدن پروژه را ب ،کار را انجام دهیم و سپس

چون طرح تولید آن را  عنوان کند کرده و حداقل قسمتی از تقصیر را بر گردن ما بیندازد و
در این لحظه دیدم این مهندس  .دپروژه را کامل کن دتوان اند نمی تحویل ندادهوي به 

با نگاه خود . کنیم طرح تولید را به شما ارائه دهیم ی اعلام کرد که باشد ما قبول مییکلمبیا
. یا مطمئن هستی؟ با اشاره چشم اطمینان خودش را به اطلاع من رساندآ به او رساندم که 

 »!؟ی این کار را انجام دهیتوان تو واقعاً مطمئن هستی که می« :حتی بعد از جلسه به او گفتم
پس از یک هفته در جلسه بعدي مدیر پروژه بسیار خوشحال و  ».توانم بله می« :جواب داد

ی یک یئه دهید؟ این آقاي کلمبیااخندان به ما رو کرد و گفت آیا توانستید طرح تولید را ار
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ولید این ت صفحه مدرك به ایشان نشان داد که در آن کلیه جزئیات طرح و 55پوشه با 
مدیر پروژه  .مویبگ هدانستم چ زبان من که واقعاً قاصر بود و نمی. داد محصول را شرح می

این نمونه . بینی کند توانست چنین چیزي را پیش بدتر از من شوکه شده بود و اصلاً نمی
  . کند کسی است که در سازمان امتیاز عالی از همه دریافت می

گاه ـب را نـوانـه جـمـد و هـنـتــسـاقل هـردم عـت که مـگري که دارم این اسـاعتقاد دی
از کی  د،ـآی یـت مـرکـه شـی بـانـه زمـی چـابـورد ارزیـرف مـد طــنـدان یـند و مـنـک یـم

اي او تا چه حد اثر ـکند، کاره گونه رفتار میـکند، چ ار میـقدر کـرود، چ ت میـشرک
  .بخش است

خود من هر چقدر مورد  در. کنند حقوق است میمسئله دوم که پرسنل به آن توجه 
کارمندان از شما  چرا که با افزایش حقوق،. رتبه من دائماً تنزل یافت ،حقوقم بالاتر رفت

دیگران کنید،  دلار دریافت می 15000مسلماً هنگامیکه شما حقوق . انتظارات بیشتري دارند
رسد این موضوع  دلار می 40000 از شما داشته و هنگامیکه حقوق شما به کمتري انتظارات

توانید دقیقاً معادل همان حقوق،  بسیار متفاوت خواهد شد و چون از نظر آنها شما نمی
بنابراین به . شوند تري براي شما قائل می نیی ها امتیاز پا ت را برآورده کنید، در ارزیابیاانتظار

ي به دلار 20000حقوق ر اگاست  10گیرد و داراي رتبه  دلار می 40000آقایی که حقوق 
دلار برسد شاید  10000به حقوقش را کسب کند، و اگر  5ممکن است رتبه  ایشان بدهید

دلار  10000 ي اعتقاد خواهند داشت که این مدیر به ازا  چون همه. یابد ءبه رتبه اول ارتقا
  .باشد تر و بالاتر نسبت به حقوق خود می داراي عملکرد عالی

ی را براي یهمانطوریکه در بخش اول گفتم آقا ؛باط با کشور خودماندر ارت دیگرنمونه 
 1386بزرگترین جوك سال  و این انتخاب در شرکت بهانتخاب کردم   قسمت تعمیرگاه



٥٩ 
 

ی و یا مکانیکی نداشته و کل تجربه ـکسی که هیچگونه تجربه تعمیرگاه .معروف شد
مت تعمیرگاه ـس قسـاره رئیبه یکب بودکاري ایشان شش ماه، آن هم در قسمت اداري 

لکرد ایشان ـستم متوجه شوم عمـتوان هایی که می ترین راهـیکی از به. شودمی کامیون 
شان ـون به نظر من ایـچ. نومـشــدان شرکت بــن بود که از خود کارمنـت ایـچگونه اس

تیاز را ـترین امالاـان بــام دادیم ایشـهار ماه بعد انجـاي که ما چ ابیـب بود و در ارزیـاسـمن
 اوالاتر از ـح و بـطـهم س یاودند ـب وظر اـه زیر نـرادي کـمام افـعنی تـی. ردـب کـکس

ود ـش یـام مـجـو انـرین نحـتـهـه بـب اوط ـوسـیرگاه تـمـکه کار تع دنـتـداش ناـعذا ،دـودنـب
. ام انجام داده درستی وم اقدامـتوجه شـجدد بود تا مـتماد به نفس مـو این براي من یک اع

یا اقدام انجام شده مثبت و آ بدون این روش خیلی مشکل است که مدیر بتواند بفهمد که 
  .موثر بوده یا خیر

اعتقاد دارم مدیر عامل که در یک اطاق خوب، مناسب و دور از دیگران قرار گرفته و 
نیز فراد خود و دیگران محروم است و بسیاري از امورد  از دریافت اطلاعات واقعی در

نظر خود را به ایشان منتقل  بدلیل منافع خود، چاپلوسی و یا سیاسی کاري، اطلاعات مد
به راحتی اطلاعات واقعی را از  ،ارزیابی سه ماهه  با یک روش ساده ند توا می ،کنند می

دهم آمار و اطلاعات هیچگاه  طی چندین سالی که این کار را انجام می. دکن سازمان کسب
توانستم با هیچ روش دیگري  و اطلاعاتی بدست آوردم که هرگز نمی هوغ نگفتبه من در

  .بدست آورم
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  :قسمت چهارم

  

  رفتار با زیردستان
  

کسی  بهترین رویه در ارتباط با رفتار با زیر دستان این است که همیشه تصور کنیم آن 
مطمئناً در  .شود انکه در حال حاضر زیر دست ماست، قرار است شش ماه دیگر رئیسم

اي با زیردستان  شایستهو درخور  ،مناسب ،کرد رفتار منطقی  چنین شرایطی سعی خواهیم
این رفتار باعث احترام بیشتر، علاقمندي و انگیزش بیشتر در افراد   .خود داشته باشیم

 اما ل نشویمیتوان انتظار داشت با پرسنل  بدرفتاري کنیم و براي آنان احترام قا نمی. شود می
آنها بهترین عملکرد را داشته باشند و محصولات و خدمات مورد نیاز شرکت را  ،در مقابل

  .با کمیت و کیفیت قابل قبول ارائه دهند

رئیسی در یک شـرکت کامپـیوتر سـازي داشـتم که روابطـش با مـدیر : مثـال اول        
ابـط شـما چــگونه یـک روز از وي پـرسـیدم کـه رو. عجـیـب بود عامل شرکـت کمی 

راسـتـش در شـرکت قـبـلی مـن رئیـس بـودم و او مـرئوس و الان «: اسـت؟ پاسـخ داد
نه او عـادت دارد که بر مـن ریـاسـت کنــد و نـه مـن . اوضـاع بـرعکـس شـده است

هـمـین باعـث روابـط عجـیب ما شـده بخـصوص . عـادت دارم که زیـردسـت وي باشـم
کـردم وگـرنه شـایـد روابـطم با  ـغل قـبلی هیـچ وقـت فـکر امـروز را نـمیکه مـن در ش
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با تـمـام » سـیـلیـکان ولـی«نـصیـحـت وي ایـن بـود که . »اي دیگـر بـود وي بـه گـونـه
بعدي به یکدیگر بر شرکت هاي  اش مـکان کـوچـکی اسـت و افـراد دوبـاره در بـزرگـی

  .نسان درها را بر روي خود نبـندد و فکر آینده را هم بکندخورند پس بهتر است که ا می

بینید که مدیران،  اگر به تاریخچه اوایل انقلاب در ایران نگاه کنید می: نمونه دیگر
ارتشیان و تمام کسانی که با زیردستان خود قبل از انقلاب رفتاري نامناسب داشتند در همان 

که در موضع قدرت از  بد را پرداختند و آنهایی هاي انقلاب بهاي این رفتارهاي اولین ماه
این درس خوبی براي من بود که یاد . قدرت خود سوءاستفاده نکردند هیچ مشکلی نداشتند

بگیرم هیچ چیز ابدي نیست و بهترین مدیر آن است که نه به قوت مقام فرماندهی خود بلکه 
ت مدیره و هم سهامداران و مدیري که هم هیئ. ها حکومت کندبتواند با مدیریت بر قلب

هم کارمندان و کارگران از وي راضی باشند و در یک انتخابات آزاد بتواند رأي بالادستان 
در دورانی . و زیردستان را بدست آورد، مدیري واقعی است) هیئت مدیره و سهامداران(

فراهم توانست، بعد از انقلاب، بزرگترین مشکلات را براي فرد  که امیر ارتش بودن می
کند، یکی از بستگان من که سپهبدي تازه بازنشسته بود هیچگونه مشکلی پیدا نکرد و کسی 

گماشته سابق، سرباز .  به او هیچ کاري نداشت زیرا حتی یک مدعی خصوصی نداشت
سابق و افسر سابق از وي شکایتی نداشت و هنگام فوت نیز ارتش دو اتوبوس در اختیار 

اي تعلق نداشت و  این تیمسار به هیچ گروه و دسته. ختم گذاشتخانواده وي براي مراسم 
  .تنها فلسفه وي در زندگی انسانیت بود

هاي  با توجه به مـدیریت بر قلوب بجاي استفاده از عنوان و مقام، در تمام ارزشـیابی
درصد اول در  25ام بیـن مقام هاي اول تا  انجام داده سال گذشته  30مـخفی که در 

هایی  ام حتی در موقعیت تر نبـوده درصد پایین 25از  ام و هیچگاه  در نوسـان بوده ها شرکـت
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علت این بوده که همیشـه در رفتار با . ایم ها اخـراج یا تعدیل نیرو نیز داشته که در شـرکت
زیر دستان تشکر را فراموش نکرده، پیشقدم شدن براي سلام کردن را فرامـوش نکـرده و 

  .کرده ام بعنوان یک همکار و نه یک زیر دست نگاه همیشه به افراد
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  :قسمت پنجم

  

  ها و معیارهاي جذب منابع انسانی روش
  

من دنباله رو آقاي هربرت کرهِل)KELLEHER(لاینزاروست  ، موسس شرکت ساوت 
 ی یبا آنکه شرکت ما هواپیما«کنند  ایشان بیان می. هستمیکی از برترین مدیران قرن بیستم 

خلبانی را که  عتقدمباشد ولی م و مهمترین تخصص مورد نیاز ما خلبانان عالی می ستا
توانیم یاد بدهیم،  کنیم آموزش دهیم ولی اخلاق را نمی توانیم به کسانی که استخدام می می

هاي سال آنها اخلاق  چون سال. باشد که شامل روحیه، طرز برخورد و روش نگریستن می
. توانیم آن را عوض کنیم اند که ما نمی محل کار قبلی خود یاد گرفتهرا در خانواده و یا در 

توانیم کسی که خلبان نیست ولی در عوض اخلاق مورد نظر ما را داشته باشد با  ولی می
  ».آموزش خلبان کنیم

زنند استخدام  وست ارلاینز آمریکا فقط افراد مثبتی را که لبخند می شرکت ساوت
  اي داده است یا خیر؟ این روش استخدام نتیجه حالا ببینیم که. کند می

بوده و به  737وست داراي بیش از پانـصـد و پنـجـاه هـواپیـماي بوییـنـگ  سات     
گـذرد و  بیش از سی و پنج سـال از تاسـیـس آن می. کـنـد سـراسـر آمـریـکا پـرواز می

ـک ریـال هـم ضـرر نداده تـنـها شـرکـت هـواپیـمـایی آمـریـکا اسـت که تا بـحـال ی
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تـرین ها بلیـط هـواپیـماهایش جـزو ارزان. اسـت حـتی در بدتـرین شـرایـط اقتــصـادي
ساعت سه  باشـد که سـاعت مـی 5/11در روز  ها بوده و متـوسـط زمـان پـرواز هواپیـما

تعدد بلند اکثر پروازها یک الی دو ساعته بوده که به معنی . ها است بیشتر از سایر شرکت
از نظر قوانین قابلیت اطمینان، این امر ریسک خرابی را . شدن و نشستن زیاد هواپیماهاست

در عالم هواپیمایی نود درصد سوانح در هنگام بلند شدن و نشستن اتفاق . نماید زیاد می
افتد پس منطقاً این شرکت در مدت سی و پنج سال باید چند سقوط و تعدادي کشته را  می

خیر، هیچ مسافري در این هواپیماها کشته نشده و فقط یک بار بعد از . باشد  کردهتجربه 
چه چیزي . وست کشته شده است خروج هواپیما از باند یک رهگذر توسط هواپیماي سات

شود که این شرکت این چنین موفق باشد؟ همه قبول دارند که اختلاف در نوع  باعث می
 .          نماید ت که این شرکت استخدام میهواپیما نیست در نوع آدم هایی اس

وست ارلاینز از نظر تعداد هواپیماي مسافربري در دنیا چهارم، از نظر میزان حمل  سات
پرواز در روز، در دنیا اول می باشد و  3500مسافر در آمریکا اول و از نظر تعداد پرواز با 

پوست را به عنوان  سیاهیک  1992اولین شرکت هواپیمایی آمریکا است که در سال 
  .ارشدترین خلبان شرکت خود برگزید

 (CV)آمریکایی را، که داراي یک رزومه -یک بار یک مهندس چینی: مثال دیگر
فوق لیسانس مهندسی صنایع از . ریز استخدام کردم به عنوان برنامه العاده بود،  کاري فوق

اخمویی داشت ولی  قیافه . کااز سازمان مدیریت عملیاتی آمری FCPIMدانشگاه برکلی و 
متاسفانه در آن موقع من به آن توجهی نکردم و فقط مدارك تحصیلی و شغلی وي مرا 

کمتر از یک سال بعد مجبور به اخراج وي شدم زیرا متوجه شدم که کارش . جذب کرد
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ت اش مانند روز مصاحبه عبوس بود البته تقصیري هم نداش اصلاً بازده ندارد و هر روز قیافه
  .زیرا به مرض بی خوابی دچار بود و می گفت که چند سال است که نخوابیده است
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  :قسمت ششم
  

  رضایت مشتري
  

به این مرحله  در حالیکه،یم ـکن ایت مشتري صحبت میـران دائماً در مورد رضـما در ای 
و به بازار ست ا اه ندهـنان بازار فروشـایم؛ به این دلیل که اینجا همچ دهـنش هم حتی نزدیک

نی باید حداقل سه ماه در ـرید هر ماشیـهنگامیکه شما براي خ. تـخریدارها تبدیل نشده اس
ین با کیفیت بدهد ـبیند که بخواهد به شما ماش ید، کارخانه سازنده دلیلی نمیـنوبت باش

  .هر حال ماشین از قبل به فروش رفته استه چون ب

ال ـدنبه رده و بـور کـتري عبـت مشـایـله رضـرحـا دیزل از مـرکت آریـما در ش
 براي کـارکـنان تريـایت مشـاز رض همـواره اي اولـروزه. تیمـودي مشتریان هسـشنـخ

ند ـمهلایـریان گـلکرد مشتـورد و عمـکارکنان از برخ یاهـگ البته .کردم ت میـبـصح
بدیـن ترتیـب  .مـري هستـدار مشتـی طرفـطـت هر شرایـدند که من تحـدی می ماا .بودند

تند ـش رضایت مشتري جا افتاد و آنها توانسـت و نقـان اهمیـنـم براي کارکـکمـک
ول ما وارد ـصـین روزي که محـآورم اول به یاد می. ق دهندـوع وفـان را با این موضـخودش

یس ـنل را جمع کردم و خطاب به آنها گفتم که ما از فردا یک رئـده بود کلیه پرسـران شـای
که رئیس هیئت مدیره جدید چه کسی  ند جب کردـهمه تع. ره جدید داریمـت مدیـئهی
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. کند ت و از فردا اوست که ریاست میـز مشتري نیسـان کسی جـایش« :تمـ؟ گف!تـاس
من  از ، آنراهـید یا نـجام دهـتري انـرا براي مش يیا کارآ که  تردید داشـتیدراین هر جا ـبناب

او کسی جز خود مشتري  .کنم ئیس هیئت مدیره جدید سوال مینپرسید چون من هم از ر
  .دهد ي میأنیست و مطمئناً به نفع خودش ر

مسئله باعث شد روحیه و طرز نگرش افراد در ارتباط با مشتري تغییر کند و رضایت  این
براساس . کنند هم اکنون همه کارکنان به خشنودي مشتري فکر می .مشتري کاملاً جا افتاد

کنم  اطلاعات بدست آمده مشتریان کمال رضایت را از شرکت دارند و فکر می آمار و
بنابراین در . ایمهایی هستیم که به این سطح از رضایت مشتریان رسیده دود شرکتو معجز

اخیراً هم در بررسی سازمان بازرسی  .حال حاضر تمرکز اصلی ما بر خشنودي مشتري است
در میان شرکت » رضایت مشتري«والی مقام اول را در و استاندارد، براي چندمین سال مت

  .هاي فعال در زمینه ماشین هاي سنگین بدست آوردیم

تري پیش ما ـچند وقت قبل یک مش): ارباب رجوع(مثالی از رضایت مشتري خارجی  
 هزینه تعویضو  است کستهـو ش  آمد و گفت چراغ عقب کامیون من خود به خود افتاده

ش من و گفت به نظر من این چراغ ـمد پیآ   رئیس تعمیرگاه. می باشدن توما 140000مبلغ 
ه بده من با زاجا« :مـبه ایشان گفت. ت کنیمـدر اثر ضربه شکسته و نباید ما پول آن را پرداخ

راغ ـیک چ« :گفت »ظاري دارید؟ـشما از ما چه انت« :گفتم مشتريبه  ».کنممشتري صحبت 
که فقط پرسیدم  ایشاناز » .دـباش وط به خود شما میت شکستگی چراغ مربـنو، چون عل

که شیشـه شـکسته ولی قاب چراغ هم  جواب داد؟ کل آن یا ستهـیشه روي چراغ شکـش
راغ ـلاوه بر شیشه روي چـع« :نهاد دادمـست و پیشا ق با شماـح گفتم. کمی صدمه دیده

ما هر وقت ـکنیم که ش ان نیز به شما پرداخت میـتوم 140000که شکسته است، ما مبلغ 
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یش از ـزي بـتري دید در این حالت چیـمش. »ریدـراغ را هم بخـید و چیلاح دیدید بیاـص
یرگاه، من را ـس تعمــرئی. حال شدـت، بنابراین بسیار خوشـت آورده اسـته خود بدسـخواس

وري ـنطـما ایـته بود شـواسـتومان خ 140000تري ـود مشـخ« :تـید و گفـشـنار کـک
 :تمـگف .»تـم بیشتر اسـته خودش هـواسـاز خ این. دـکنی ت میـان به او پرداخـتوم 180000

یاد شما  شتري بهـشنودي مـاط با خـم در ارتبـواستـخ ت که میـیزي اسـمان چـاین ه«
تومان بگیریم  140000گوید ما رفتیم از اینها  به دیگران می این مشتري ترتیب  بدین .»بدهم

ند و علت را به نهاي ایرانی انتظار داشتم هیچ مبلغی را پرداخت نک ر شرکتهمانند سایو 
تومان و بیش  180000در صورتیکه به من مبلغ  ند؛خودم نسبت دهند و یا جزء گارانتی ندان

  . از انتظار خودم، پرداخت کردند

همین . باید با مشتري چنان رفتار کنید که حتی از انتظارات خودش هم بیشتر باشد
ش را بازگو کند و ـنودي خویـخش دیگر ها نفر شود این مشتري به ده رکت باعث میح

به روش هاي مرسوم خرج یغ ـپولی براي تبل بدین ترتیب. براي ما تبلیغ مجانی انجام دهد
دهیم تا آنها  اي براي مشتریان خود انجام می در عوض کار مثبت و شایسته .نمی کنیم

ما فرستادیم تبریز ـکه ما یک تکنسین را با هواپی است فاق افتادهحتی ات. برایمان تبلیغ کنند
نبود و باعث توقف  يایراد حاد .نور بالاي کامیونی را درست کندچراغ براي اینکه فقط 

ی نگه داریم ـتري را راضـکنیم؟ براي اینکه هم مش کار را می چرا این. ماشین هم نشده بود
ق خود ـاز طری و ن تبلیغ از طریق دهان به دهانبهتری ،در این تجارتمی دانیم و هم 
ت و ـع استراحـآنها در مواق. ردیگ ها انجام می ها و رستوران خانه ها در قهوه راننده

راضی  شیا از و خدمات پس از فروشو اینکه آهاي خود  ماشینمورد  در خوردنغذا
. ندارندقادي نداشته اي اعت هاي روزنامه و هرگز به تبلیغ کنند تند یا خیر صحبت میـهس

 رضایت رانندگان و اعتمادي که آنها به هم دارند پایه ما بر اتتراتژي تبلیغـبنابراین اس
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ابتدا  ،تراتژي ماـاس آریا دیزل در شرکت. ها و نه براساس تبلیغات مرسوم در روزنامه اسـت
مان براي لیون توـمی 300ال اول حدود ـدر س .واردات و سپس ساخت و تولید کامیون است

بایست  پس از سال اول به این نتیجه رسیدیم که در سال دوم می .غات هزینه کردیمـتبلی
-اتی اختصاص داده و باقی پول را به رضایتغهاي تبلی میلیون تومان را به آگهی 100فقط 

ی که یتعداد سفرها و همچنین ساعت کار تعمیرگاهمنظور بدین. مشتري اختصاص دهیم
به  نیاز لذا بدون آنکه. بروند را افزایش دادیم تبراي تعمیرا یبایست میهاي ما  تکنسین

شد و محصولات ما را  نبارتعداد مشتریان بسیار بیشتر از موجودي ا ،تبلیغات داشته باشیم
  .ندپیش خرید کرد

ي وجود صف انتظار توانند ادعا میصنف هم هاي دیگر هم  البته بعضی از شرکت
در . باشد و نه رضایت مشتریان کمبود محصول می ،ولی علت آنرا داشته باشند  مشتري

یم مهمترین علت خرید از ما کیفیت ه احالیکه براساس اطلاعات و آماري که بدست آورد
  .باشد محصولات و خدمات پس از فروش ما می

  ):کارمندان( مریکا در مورد رضایت مشتري داخلیآ مثالی از 

درستی انجام هند کارها را بـخواه انی باشد که میمدیر باید همیشه حمایت کننده کس
ویق انداخته و یا ـختلف به تعـهاي م انهـترمز باشند و کار را با به  خواهند نانکه میآ   دهند نه

که  یـت کرد که دیروز خانمـآمد و شکای .من رئیس انباري داشتم. نخواهند انجام دهند
سري قطعه را از انبار ـوي دیوار انبار بالا رفته و یکریزي مواد و تولید است از ر مسئول برنامه

م را صدا کردم و جلوي ـمن آن خان. است برداشته و به تولید برده و مورد استفاده قرار داده
انباردار و کلیه  5ت ـچون بعد از ساع. خانم را مورد تشویق و تقدیر قرار دادم ،س انبارـرئی

ساس ـیک از آنها این احهیچ .به منزل رفته بودند کار را تعطیل کرده و ،کارکنان انبار
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نباید انبار بطور کامل  است که هنوز تولید در حال کار  گامیـهن که مسولیت را نداشتند
خط  ود وم مجبور شده بود براي اینکه کار انجام شـبه همین خاطر این خان. شود یلـتعط

ریز را تشویق کردم و به انباردار  انم برنامهـخ من. ف نشود، از دیوار انبار بالا رودـتولید متوق
ري داشته باشد مسئول خود شما هستید نه کسی دیگر و ـاي در انبار کس عهـاگر قط« :گفتم

س دیگري که دلش براي تولید ـاگر باز این مشکل بوجود آید نه تنها این خانم، بلکه هر ک
جلوي هر  بدین ترتیب ».اهد داشتار را خوـانب دیوار سوزد اجازه بالا رفتن از و شرکت می

بایست به  کردم و تمام کارکنان می یل میـتعط 5بایست ساعت  می نظـیر اینکهاي  انهـگونه به
کسی  جام شود اگرـباید همیشه در دسترس باشیم تا کار انبه او گفتم . منزل بروند را گرفتم

طرق ممکن کار را انجام تواند به  احساس مسئولیت نکرد و در دسترس نبود طرف مقابل می
اي از حمایت  این نمونه. دهد حتی اگر وارد شدن به انبار و بالا رفتن از دیوار آن باشد

است براي  خواهند کار را به موقع انجام دهند و پیغامی که میاست مدیریت براي کسانی 
نانکه آ   خواهند کار را انجام دهند نه بقیه کارکنان که مدیریت طرفدار کسانی است که می

  . کارها شود به موقع مقررات جاري هرگز نباید مانع از انجام قوانین و .خواهند نمی

) کارمندان(با رضایت مشتري داخلی ) ارباب رجوع(کار راضی کردن مشتري خارجی 
شناسم که در داخل کارمندان آن از یکدیگر ناراضی  من شرکتی را نمی. شود شروع می

  .مشتریان خارجی خود را راضی نگاه دارد باشند ولی توانسته باشد

 2008یکی از بستگانم در آمریکا یک ماشین لندرور مدل : نمونه سوم، رضایت مشتري
یک هفته بعد ماشین یک خرابی پیدا کرد که تعمیر . دلار خریداري کرد 45000به قیمت 

زیادي هاي  فروشنده ماشین، انتخاب. آن به علت کمبود قطعه یک ماه طول می کشید
دیگر اینکه در این مدت یک . یکی اینکه بگوید بروید یک ماه دیگر برگردید: داشت
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اي به صاحب ماشین قرض بدهد یا در نهایت ماشینی شبیه  هزار دلاري کرایه 20ماشین 
ماشین خراب شده در اختیار خریدار قرار دهد ولی نمایندگی لندرور پا را از این هم فراتر 

دلاري صفر کیلومتر تا زمانی که ماشین وي حاضر بشود در  55000 گذاشت و یک لندرور
  . اختیار این خانم قرار داد

العاده و  آیا این خانم از دست کمپانی لندرور ناراحت است؟ ابداً، با چنین سرویس فوق
  . باشد تواند ناراضی مسئولیت پذیري چگونه می
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  :قسمت هفتم

  
  طهاي غل اقدامات کورکورانه و عادت

  

شود از نفر قبلی تحویل گرفته  ها کاري را که به آنها محول می ها در شرکت بیشتر آدم 
دهند و خیلی مواقع از خود سوال  و بدون هیچ تغییر و بهبودي به نفر دیگر تحویل می

انجام پذیرد و  قبلی ترتیب   کنند که کاري که به آنها واگذار شده چرا باید به همان نمی
خانم باید در  ؛ده بودنازدواج کرد  از یک زوج جوان که تازههست داستانی . چراهاي دیگر

و کند  کار قسمت بزرگی از سر و دم ماهی را جدا می براي این. ماهیتابه ماهی درست کند
چرا سر و دم این ماهی «پرسد  شوهرش می. کند و بقیه را در ماهیتابه سرخ میریزد  دور می

. »کرد کار را می این  دانم چون مادرم همیشه نمی« :دهد یخانم پاسخ م »؟!را جدا کردي
زند و از مادرش  خانم به مادرش زنگ می. »زنگ بزن از مادرت بپرس«: گوید شوهر می

کرد  کار را بخاطر اینکه مادرم اینکار را می نم من ایناد نمی«: دهد مادر پاسخ می. پرسد می
چون من «: دهد زنند و مادر بزرگ پاسخ می دوباره به مادربزرگ زنگ می. »دادم انجام می

ام خیلی کوچک بود و یخچال هم نداشتم و نگه داشتن بقیه ماهی کار  تنها بودم و ماهیتابه
  . »ریختم کردم و بقیه را دور می خواستم بخورم سرخ می نی نبود، آن قسمتی که میاآس
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و  رندـیـگ مییـاد  را   اییـارهـراد کــاره دارد که افـوع اشـوضـن مـیابه مـوارد زیـر 
کانورجنت شرکت  در:  نمونه اول. ندـده یـه مـار را ادامـان کـمـري هـکـچ فـیـدون هـب

مشاهده کردم . عنوان بازرس کنترل کیفیت مشغول بودمه ابتدا در خط تولید ب یزتکنولوژ
 3هر کدام گذارند؛ این فرمها  شود می را روي هر کامپیوتري که تولید می  که یک فرمی

بعد از یکی دو هفته کار با این . شد صفحه بود و مشخصات آن کامپیوتر را شامل می
؟ تمام این اطلاعات در یک صفحه جاي !کاغذها با خود فکر کردم چرا سه صفحه

هیچ کس جواب درستی . از دیگران سئوال کردم که چرا این سه صفحه است. گیرد می
ي که دیدیم سه صفحه بوده ما هم سه صفحه را پر گفتند ما از روز نداشت و همه می

نمودم که تمام سه صفحه را در یک صفحه خلاصه   من شروع به تهیه فرمی. کنیم می
دوستان بدون . هاي قبلی کردم کرد و بدون اینکه به کسی بگویم این فرم را جانشین فرم می

چرا فرم  که تراض نکردحتی کسی اع. هیچ سئوالی شروع به استفاده از فرم جدید نمودند
براي انجام کاري به آن  ماه بعد 4بعد از مدتی من از آن قسمت رفتم؛ . عوض شده است

شده عوض شده  قسمت مراجعه نمودم مشاهده کردم که نوع کامپیوتري که قبلاً تولید می
بایست روي فرم پر شود نیز عوض شده بود ولی افراد  است در نتیجه نوع اطلاعاتی که می

با توجه به تغییر بعضی اطلاعات در  .کردند که من تهیه نموده بودم استفاده می چنان فرمیهم
اي براي تهیه فرم  بدون هیچ سعی اماها و اضافاتی ایجاد کرده بودند  فرم خط خوردگی

هاي قبلی استفاده کنند که براي  الامکان از همان فرم کردند حتی جدید، همچنان سعی می
 این همان داستان ماهی و ماهیتابه است که هنگامیکه به ریشه. اشتار دمن جاي تعجب بسی

نسل به  بهبینیم هیچ دلیلی پشت آن نیست و افراد با حفظ ظاهر آن نسل  گردیم می ن برمیآ  
  .اند افراد بعدي تحویل داده
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بسیاري از قوانین کشور ما از قوانین چند صد ساله فرانسه و بلژیک اقتباس : نمونه دوم
ها  این قوانین و فرمببیندآیاهنوزهمکههاآنهارا بازنگري نکردهدرطی این سالشده وهیچکس

خواستید انجام  که قبل از انقلاب هرکجا هرکاري میهستخاطرم. بشوندیا خیرباید استفاده
  آنرا وقت نتوانستم علت من هیچ. کارخواستند، از دبستان تا محل میقطعه عکس 12بدهید 
یک عکس براي پرونده مدرسه کافی بود، یکی هم براي کارنامه، یکی هم احتمالاً  .بفهمم

ممکن است . شد تا عکس چه می 8براي ساواك، یکی هم براي کلانتري محل پس بقیه 
یابی شود معلوم گردد در یک حالت خاص که فرانسوي ها آن را به ما یاد داده  اگر ریشه

ادارات فکر کرده بودند که اگر فرانسوي  آن پس همه  قطعه عکس لازم بوده و از 12بودند 
قطعه  12ادارات باید  قطعه عکس دلیل خوبی دارد و همه  12قطعه عکس لابد  12گفته 

  .عکس دریافت نمایند

 CALIFORNIA FIRSTدر ابتداي ورود به آمریکا در یک بانک ژاپنی بنام : نمونه سوم

BANK ها  یشه راجع به کیفیت و کمیت کار ژاپنیهم. به عنوان حسابدار استخدام شدم
شنیده بودم و با این حساب نباید در مورد هیچ یک از اعمال آنها سئوالی در ذهن من 

  .آمد شد و شکی بوجود می مطرح می

هایی وجود  ام متوجه شدم که بایگانی زیادي از فرمهاي کاري در یکی از اولین هفته
ها در آینده هم غیر ممکن  تفاده مجدد از آن فرمدارد که من هر چه فکر کردم دیدم اس

ها اختصاص داده شده  از طرفی فضاي بسیار زیادي در کشوهاي بایگانی به این فرم. است
جواب ایشان نتوانست مرا . اول از سرپرست ژاپنی خودم در خصوص آنها سئوال کردم. بود

گـذار باشد، ضرري به کسی حالا ب«کرد که  قانع کند زیرا او تقریباً داشت پیشنهاد می
و  براي احتیاط اضافه کرد بروم از مدیر عمـلیات که یک خانم آمریکایی بود » رساند نمی
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وي برایـش خیلی جالـب بود و . به خانم آمریکایی مراجعه و سئوال کـردم. سئوال کنم
ي آن فردا. »بگذار تا فردا فـکر بکـنم«: چون نتوانست یک جواب فوري به من بدهـد گفت

کار   پر شـده قدیـمی ي ها گـویی و نگاهـداري این فرم تو درسـت می«: روز گــفت
ظـرف . ها را به من سپرد سپـس ماموریـت پاکـسازي بایـگانی از ایـن فرم. »اي است بیـهوده

در همان اوان یـک روز مدیر ژاپنـی بانـک که . ها را نابود کردم یک هـفته تـمام این فـرم
بایگانی این  کرد مرا صـدا کرده و به خاطر تمیز کردن را نیز با زحمت صحبت میانگلیسی 

توان حتی در کار کیفی  آنجا به من ثابت شد که می. درصد اضافه حقوق داد 5به من 
فقط بشرط اینکه هیچ چیز را آنطور که هست یا بوده به . ها نیز اشکال کیفی پیدا کرد ژاپنی

  .عنوان اصل قبول نکنید
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  :قسمت هشتم

  
  گیري یند از طریق اندازهآ اصلاح یک فر

  

این اتفاق  ،شود می کار ازي آنسـسعی در بهبود و بهتر کاريهر در گیري  با اندازه 
  . گیرد بدون اینکه هیچ عمل اصلاحی روي آن انجام پذیرد بطور اتوماتیک انجام می

عنوان مدیر ه ب LINK TECHNOLOGIESدر شرکتی بنام  1987در سال : نمونه اول
 واحد در همان هفته اول متوجه شدم که در این شرکت. کنترل کیفیت استخدام شدم

در  این .اند کنترل کیفیتی وجود ندارد و با استخدام من تصمیم بر ایجاد چنین قسمتی نموده
ترمینال کامپیوتر ساخته و به بیرون فرستاده   که تولید وجود داشت و صدها عددبود  حالی

هایی بود که توسط هر فرد  ترمینال  گیري تعداد حال اولین کار من اندازهبه هر  .شد یم
کند ولی تنها  ترمینال را در روز تنظیم می  60مشاهده کردم که هر فرد حدود . شد تنظیم می

اولین  .کرد ترمینال را تنظیم می  80در روز داراي سرعت بالایی بود و  یک پسر ویتنامی
  80کار کیفی افراد را نیز اندازه گرفتم، متوجه شدم که این آقایی که روزي اي که  هفته

 3تا  2افراد  در صورتیکه بقیه همشکل کیفیتی داشت 13کند در هفته اول  ترمینال را تنظیم می
ترمینال   80به ایشان متذکر شدم که شما که تولیدت بیش از . مشکل کیفیتی بیشتر نداشتند

؟ جواب داد تا بحال !مشکل کیفیت داشتی 13ستی که در یک هفته ناد در روز است می
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کمیت  به ایشان گفتم که نه تنها. شود گیري می کسی به من نگفته بود که کیفیت هم اندازه
گیري  شود بلکه کیفیت هم که حتی از کمیت مهمتر است نیز اندازه  اندازه گرفته می

 رسید ولی بدون هیچگونه در روز عدد 70 به  80در هفته بعد تولید ایشان از . شود می
بعدها من این آقا را بعنوان بازرس کنترل کیفیت استخدام کردم و حتی در . اشکال کیفیتی 

ایشان را بعنوان بازرس کنترل  ،کردم هر چند ماه یکبار یک سالی که در تایوان کار می
تبدیل به  او. موزش دهدها نحوه بازرسی را آ کردم تا به تایوانی کیفیت مهمان دعوت می

، قضاوت اوخواستم براساس کار هفته اول  کارمند بسیار خوبی شد در صورتیکه اگر می
  .کردم اشکال کیفی اخراج می 13بایست او را بخاطر  کنم می

کردم زمان دریافت مواد اولیه از انبار،  هایی که کار می در یکی از شرکت: نمونه دوم
از رئیس قسمت خواستم که هر روز گزارشی را . ا طولانی بوده ثبت آن و گذاشتن در قفسه

. ها به من بدهد گیري دقیق زمان از مرحله ورود قطعات تا قرارگیري در قفسه مبنی  بر اندازه
همین عمل زمان انجام کار را کوتاه کرد زیرا رئیس قسمت . هیچ کار دیگري لازم نبود

باور نکردنی است که چطور یک . ي استگیر متوجه شد که عملکرد وي در حال اندازه
  .تواند چنین اثر مطلوبی بر انجام کار داشته باشد عمل ساده می

در مادیران، یک دوربین  5Sگیري پیشرفت کار استقرار  براي اندازه: نمونه سوم
سپرده و از وي خواستیم که در طول روز از قسمت هاي مختلف بازدید  دیجیتالی به خانمی 

همین عمل باعث شد که همه قسمت ها بهترین سعی . برداري کند ت عکسو از اشکالا
بین  دانستند که زیر ذره در طول هفته و ماه بنمایند زیرا همه می 5Sخود را براي انجام 

  .گیري است هستند و کارشان در حال اندازه
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  :قسمت نهم

  
  ضرورت داشتن هوش هیجانی بالا

  

عیت کاري ـرد موقـکه فـباشد و این ها می سانــط انـدر مورد رواب )EQ(هوش هیـجانی 
. تـبول اسـازمان مورد قـو متوجه باشد چقدر کارش در س هدایص دـو زمانی خود را تشخ

بال راهی براي ـدن به و  ی نبودهـام که اصلاً از او راض تهـدي داشـفاق افتاده که کارمنـبارها ات
به نظر خودش کارش بسیار عالی بوده توقع  که مان زمان آن فردـراج او بودم و در هـاخ
حال متوجه ـرد تا بـاین ف چرا کردم که ب میـت و من تعجـقوق نیز داشته اسـافه حـاض
رین نشده است و ـهاي من یا سای العمل سـبول نیست و متوجه عکـده که کارش مورد قـنش
اخراجش  دنبـال نحوه من بهدر موقعیتی که  .راج کنمـواهم او را اخـخ وجه نشده میـمت

ئله بسیار ــیر تبدیل به مسـدر ده سال اخ EQمسئله ! دـباش افه حقوق میـتظر اضـمناو م هست
د باید در ـبالایی باش IQکردند که اگر فردي داراي  زمانی مردم فکر می. شده است  مهمی

ی ـبالای IQه د کـرادي وجود دارنـدند که افـوجه شـعد متـب. قی باشدـها فرد موف ازمانـس
اهده کردند این امر ـیدند و مشـرس EQئله ـد به مسـستند و بعـق نیـی اصلاً موفـدارند ول

لانی سه ـوییم فـگ انی است که میـورد زمـال این مـمث. شود بیشتر باعث موفقیت افراد می
ندگی هنگامیکه به ز. تـی اسـقـیار موفـرد بسـدارد ولی در بازار فـواد نـشتر سـلاس بیـک
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ت ـبسیار بالایی است در حالیکه ممکن اس EQبینیم که داراي  کنیم می این فرد توجه می
مهم  یارـردي بسـبالا در ایجاد روابط ف EQداشتن . دـینی باشیـوسط یا حتی پاـمت IQداراي 

ام را ذکر  پایین بسیار فراوانند؛ چند نمونه که خود با آن مواجه شده EQها براي  مثال. است
   .کنم می

 .کردیم که من و یک آقاي ایرانی دیگر در شرکتی آمریکایی کار می  موردي بود
که سرپرست قسمتی دیگر بود از ما کمک خواست که من با خوشرویی   روزي خانمی

کار امتناع کرد به این دلیل که به او مربوط  قبول کردم ولی دوست ایرانی من از این
نی تغییر پیدا کرد و این خانم رئیس ما دو نفر شد و دست بر قضا چارت سازما. شود نمی

رفت در حالیکه دوست من  کار و حقوق من مرتب بالا می. توان حدس زد را می باقی ماجرا
و بود که در آن لحظه گرفت  یزد و تمام اینها بخاطر یک تصمیم غلط مرتب در جا می

شاید آن لحظه باید . و ندارماي در مقابل ا من هیچ وظیفه که او سرپرست من نیست وگفت 
  .به احتمالات آینده نیز فکر می کرد

مربوط است به همکارم هنگامی که مشغول تمیز کردن میز خود بود و در  مورد دیگر
شرکت برخورد کرد که در آن تمام مشخصات شرکت و راهنماي به کتاب این موقع 

و در آن به عکس هی کشید ناگهان آ. شده بوددر آن چاپ رؤسا  تماممدیر عامل و عکس 
گرفتن یکصد روزي در حال « :و تعریف کردرئیس هیئت مدیره بود که فردي اشاره کرد 

در میان کار من که یک کپی  خواستاجازه  منین آقا از کپی از روي یک فرم بودم که ا
ی باید صبر کن« :مایشان پاسخ رد داده و گفتبه بدون اطلاع و شناخت من ولی  بگیرد و برود

و  هایشان انسان خوبی بود  البته. »بعد شما کپی بگیري بگیرمام را  من صد عدد کپی
و با فرض اینکه دوست من انسان وظیفه شناسی است که حاضر  هالعملی نشان نداد عکس
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در صورتیکه . نیست حتی بخاطر رئیس هیئت مدیره کارش را قطع کند از او گذشته بود
طرناکی شود و موجب اخراج فردي شود که به رئیس توانست موضوع خ این مسئله می

را  EQکه اصلاً قابل اصلاح نیست،  IQبر خلاف . »ه بودهیئت مدیره چنین جوابی را داد
ولی   ینی بودهی پا EQاند که در زمانی داراي  توان اصلاح نمود و افرادي وجود داشته می

  .اند آن را تا حد زیادي ارتقا دهند توانسته

روزي با چند نفر از دوستان . گردد که من پانزده ساله بودم به زمانی بر میمثال آخر 
ماشینی که . بودیمها  در خیاباندیگر که سن آنها از من بیشتر بود با خودرو در حال گشتن 

نه اسرنشین خانم بود در حال عبور از کنار ما بود که ناگهان دوستم با رانندگی ناشی 4داراي 
من یک مرتبه متوجه ماشینی شدم که در همین حین  .ا شدآنه آزارخود موجب 

ها  این ماشین با آن خانم سرنشینان احساس کردم  با یک نگاه .خواست از ما سبقت بگیرد می
این تذکر را دادم که ماشین عقبی   به راننده .اند ارتباط دارند و از رفتار ما ناراحت شده

این اتفاق افتاد و ماشین عقبی جلوي  لید ودوست من قبول نکر. خواهد جلویت بپیچد می
 EQمن به دوستم اشاره کردم سریع از معرکه خارج شود ولی او که داراي . گرفت را ما

پایینی بود هنوز جریان را نگرفته بود و حتی جبهه گرفته بود که آن ماشین به چه علت 
لازم به  .م خوردپایین کتک مفصلی بود که دوست EQاین  نتیجه. جلویش را گرفته است

تاثیري اما کرد  ذکر است که دوست من با حالتی مودبانه آنها را به ختم ماجرا دعوت می
دوست من « :نداشت تا اینکه من تصمیم گرفتم با زبان خود آنها با آنها صحبت کنم و گفتم

ت ترتیب او را از ادامه کتک خوردن نجا  و بدین »او را ببخشید ،اشتباه کرده ده،غلط کر
بالایی است و  EQشوم که این دوست من در حال حاضر داراي  جا متذکر می ینهم. دادم

    .باشد قابل اصلاح می EQاي است براي اثبات این موضوع که  نمونه
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  :قسمت دهم

  
  چراغ کیفیت

  

 فردي را از CONVERGENT TECHNOLOGIESدر شرکت  1984در سال  
یکی از کارهاي مهم این . استخدام کردندید جنرال الکتریک براي ریاست خط تول شرکت

هاي گردانی بود که هنگامیکه قسمت تولید از نظر کیفیت دچار مشکل  فرد نصب چراغ
شد که کیفیت داراي  شد و باعث توجه افراد به این موضوع می شد، این چراغ روشن می می

مشکلی  .داد یالعمل افراد را افزایش م دیگر اینکه این چراغ سرعت عکس. اهمیت است
جامد، با متوجه شدن افراد به سرعت حل نکه حل آن، ممکن بود از صبح تا عصر به طول بی

از . کار گرفتمه هاي بعدي نیز ب من از این ایده بسیار استقبال نمودم و در شرکت .گردید می
 .ودیمها را به دو رنگ قرمز و زرد تقسیم نم ها مادیران بود که ما این چراغ این شرکت جمله

رنگ قرمز به معناي اشکال حاد در کیفیت تولید و رنگ زرد به معناي مشکل ضعیف در 
این اقدام باعث گردید سرعت کار بسیار افزایش یافته و افراد متوجه اهمیت . تولید بود

ن حد که هنگام روشن شدن چراغ حتی رئیس کارخانه کارها و آبالاي کیفیت شوند تا 
تاثیر . شد تا ببیند اشکال از کجاست ده و بر سر خط حاضر میکنفرانس خود را رها کر
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بازدیدکنندگان و مشتریان با رویت . دودیگر آن بر روي بازدیدکنندگان و مشتریان ب
  .نددش کاملاً متوجه اهمیت بالاي کیفیت در کارخانه می ،هاي کیفیت چراغ

در قسمت تولید و  هنگامیکه در شرکت وایس تکنولوژي بعنوان قائم مقام مدیر عامل
خواستند از  ، کامپک و سان مایکرو سیستم میHPهاي  شرکتکردم  عملیات کار می

به همین خاطر . ولی در بررسی اولیه شرکت ما را رد کرده بودند شرکت ما کامپیوتر بخرند
که مدتی در آنجا  شد من را به تایوان فرستادند یکه تولید ما در تایوان انجام مییاز آنجا

توانستیم با  نقدر زیاد بود که نمیآ   مشکلات کیفیت کارخانه. گی و مشکل را حل کنمزند
هنگامیکه من به . دستورالعمل و یا اقدام مرتبط مشکلات را حل کنیم ،یکی دو راه حل

ارتباطی با   هم از پشت بام کارخانه که هیچگونه شروع کردم و آن 5Sتایوان رفتم ابتدا از 
تعداد زیادي از تجهیزات تست . شت بام شرکت علف سبز شده بوددر پ. تولید نداشت

ولی چرا من از پشت بام . زنگ زده بود قرار داشت وها آنجا  بردهاي الکترونیکی مدت
شروع کردم؟ به خاطر اینکه به کارمندان بگویم که کار من بنیادي است و فقط به خاطر 

خواستم به آنها . ام بگیرد نیامده یک بازدید که قراراست توسط سه شرکت مذکور انجام
ی یها بفهمانم که کار من اساسی است به خاطر همین، اقدامات من حتی مربوط به مکان

. هاي بهداشتی کارخانه بود مرحله دوم سرویس. بیند شود که هیچکس آنجا را نمی می
ریم آنها اعتقاد داشتم اگر ما به کارکنان خود کیفیت لازم ارائه نکنیم چطور انتظار دا

پس از آن . را در تولید آغاز کردم 5Sسپس . محصولات با کیفیت براي ما تولید کنند
هاي کیفیت را در تمامی هشت سالن تولیدنصب کردم بطوریکه هرگاه چراغی روشن  چراغ

 از مدتیپس .ایراد مربوط به کدام سالن استشدکه شمارنده مرتبط مشخص میشد روي می
 وکیفیت براي پرسنل جا افتاده و به یک فرهنگ تبدیل شدهاي  راغیند بکارگیري چآ فر

توانستند  کارخانه ما آمدند نمیبهمجددهاي مذکور براي بازدید شرکتنمایتدگان هنگامیکه 
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در بهبود کیفیت بوجود آمده   تحول و تغییر عظیمی نیناین مدت کوتاه چور کنندکه طیبا
کیفیت تاق کنفرانس درحال مذاکره بودیم، چراغدر ا HPه من با شرکت ک هنگامی. است

و  باید بروم تا ببینم مشکل چیستکردم وگفتمخواهیهنگام من معذرتنروشن شد در آ
مذاکره کنندگان ابراز تمایل کردند که همراه من در کنار خط تولید حضور داشته . برگردم

صندلی چرخدار بود با همان روي  MSحتی به یاد دارم یکی از آنها بدلیل بیماري . باشند
پس از  .یت ایراد رفتیمؤهمگی به محل ر. وضعیت علاقمند بود که از موضوع با خبر شود

آنکه ایراد مشاهده شد، آنها تصور کردند که این کار نمایشی و فقط بخاطر آنها بوده 
یک  ها و اسناد و مدارك مربوط به بخاطر اینکه این شبهه را برطرف کنم کلیه فرم. است

همچنین پرسنل مربوطه توانستند بخوبی آن را شرح داده و . ماه گذشته را به آنها نشان دادم
اشکال، دلیل آن، تاریخ،  به سوالات آنها با اطمینان کامل پاسخ دهند بطوریکه براي هر

این کار باعث شد در پایان بازدید . اقدامات انجام شده براي رفع ایراد نیز ذکر شده بود
همین اقدام باعث شد ما . گواهی صلاحیت تامین کننده را به ما ارائه دهند HPگان نمایند

و به نام آنها کامپیوتر تولید کرده و با اینکه من  HPسال براي شرکت  هايبتوانیم سال
 HPهایی را که براي ترمینال کنم ولی همیشه ها است در شرکت وایس کار نمی سال

  .دیدم کردم می ه در آمریکا زندگی میاند در کتابخانه شهري ک ساخته

آنها براي اولین بار متوجه شدند که . همچنین این کار را در شرکت مادیران انجام دادیم
بار  10حتی اگر . مدیریت کارخانه تا چه اندازه به کیفیت پایبند بوده و اعتقاد راسخ دارد

ر محل ایراد حضور که د بودشد باز هم مدیریت اولین نفري  چراغ در روز روشن می
اعتقاد راسخ نداشته و تصور آنها این بود به این کار مدیران  برخیطی روزهاي اول . داشت

شود ولی همگان  که این هم نوعی مد کیفیت است و به زودي به دست فراموشی سپرده می
بار هم  عهده داشتم حتی یکه شاهد بودند که طی دو سالی که من مدیریت کارخانه را ب
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که من با روشن شدن چراغ در محل حضور نداشته باشم حتی در زمانی که با هیئت نشد 
تر شده و  همین مسئله باعث شد کارمندان نسبت به کیفیت بسیار حساس. مدیره جلسه داشتم

طی روزهاي اول امتیاز . یک دگرگونی فرهنگ کیفی در سراسر سازمان بوجود آید
رسید و  90 الی 80این عدد به  صد بود طی سه ماهدر 50الی  40کیفیت تولید عددي معادل 

معیار پذیرش محصولات از دیدگاه که  .شددرصد  99الی  95طی یکسال این عدد بین 
بطوریکه حتی اگر یک لک و یا کثیفی کوچک زیر محصول  .ترین مشتري بود گیر سخت

به  نظر حتیین امر باعث شده بود که محصولات از هر ا .شد می شد چراغ روشن دیده می
  .نداشته باشد وجود ایرادي  و حتی در زیر محصول هم هیچگونه عالی بوده ظاهري لحاظ

در مکزیکو  PLANTRONICSهمین چراغ ها را در کارخانه شرکت : نمونه دیگر
کردند جواب داد و فهمیدم  کارگر نیز کار می 1100این سیستم در جایی که . نصب کردم

  .ها یکسان استم فرهنگها در تما که اثر این چراغ

چراغ کیفیت و روش استفاده از آن بهترین راه نشان دادن اهمیت کیفیت به مدیران و 
کارمندان و کارگران به انچه مدیران اهمیت .در نتیجه کارمندان و کارگران شرکت است

  !دهند دهند، اهمیت می می
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  :یازدهمقسمت 

  
  )5S(نظام آراستگی 

  

قبل از آن  دم ولیــی آن آشنا شـنوع ژاپناز  5Sبا مفهوم  80دهه  وایلدر ا: نمونه اول 
ردم بدلیل ـک ت مدیر عامل کار میـشرکتی با سمایران در  زمانی که در 1980در سال  و

تم ـاد داشـا و وسایل در اطراف بسیار اعتقـک اشیـآنکه به تمیزي، مرتب بودن و تفکی
ب و تمیزي ـترتی  وریکه تفکیک، نظم وـطب. گرفتممی مان را در محیط کارم بکار ـه

ت در ـبایس حتی این اقدام می. ردمـک گیري میـندان را بطور جدي پیـیط کار و کارمــمح
ی ـعـیشه سـمـه. دـشاجـرا میتندات هم ـه مسـها و کلی هـها، نام امل پروندهـت اداري شـقسم
چ کاري روي آن ـید هیــرس یظر مـکه به نـد بطوریـکردم میز کارم کاملاً مرتب باش می

دن ـلی شـرکت بودم و پس از مـامل شـدیر عـمدت کوتاهی م البته .ودـش ام نمیـجـان
ت با یکی دیگر از ـبایس ییر یافت و میـتغ »اداريمدیر واحد «، سمت من به  رکتـش

بود   نظمی همکار من شخص بسیار نامرتب و بی.  مـگرفت کاران در یک اتاق قرار میـهم
ت، بطوریکه ـر قرار داشـده و اسناد دیگـهی پرونـداد قابل توجـتع شمیشه روي میزه

میشه مرتب و ـوابد در صورتیکه میز من هـده روي میز بخـت آن همه پرونـت پشـتوانس می
ترتیب بودن میز کار من این بود   لت اصلی تمیزي، مرتب و با نظم وـع. ب بودـترتی م وـبا نظ
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ده در ـاع شـاي ارجـجام دهم و کارهـت انـرع وقـدر اس ارها راکردم ک که سعی می
ان ممکن بررسی و اقدام گردیده و پرونده در محل اصلی خود قرار ـترین زم وتاهـک

سا ؤانجمن کارگران براي اینکه عملکرد مدیران و ر  دارم در جلسه ماهیانهیاد  به .گرفت می
کاري  که آقاي مهندس کاشانی ظاهراً هیچ را مورد نقد و بررسی قرار دهند، ذکر گردید

باشد ولی همکار ایشان واقعاً سرش  براي انجام دادن ندارد و همیشه میزش خالی و تمیز می
همیشه روي میزش انبوهی از پرونده و  وکند  بسیار دلسوزانه فعالیت می؛ خیلی شلوغ است

که ایشان واقعاً چقدر کار دانستم  ولی من که همکار ایشان بودم می !اسناد و مدارك است
  .کنند از روي ظاهر قضاوت می  کند و سایرین چگونه می

سا و ؤکه رو اینگردد  یک شرکت بر میشرایط حاکم بر این موضوع مقدار زیادي به 
کل  بهبطوریکه همان اعتقاد و باور  .دهند مدیران هر سازمان و شرکت به چه چیز بها می

بنابراین اگر اعتقاد مدیر ارشد سازمان این . شود فرهنگ می سازمان تسري یافته و تبدیل به
باشد که شلوغی میز کار نشانه عملکرد بهتر و نمونه بودن است و تمیز و مرتب بودن میز 

هاي  کار نشانه بیکاري و تنبلی، پرسنل خود را با دیدگاه موجود وفق داده و به سمت ارزش
  .کنند تعیین شده حرکت می

شش ماه بعد  .ساختمان داشتیم 8امیکه در تایوان کار می کردم آنجا هنگ: نمونه دوم
ها را  ساختمان. همان کار و همان تولید را عرضه کردیماما آنها را به سه ساختمان رساندم 

در نتیجه . ساختمان خالی شود 5 تااین امر باعث شد  .کردیم خالیاز اقلام غیرضروري 
  . شد میدیگر مثل سابق اجاره بها پرداخت ن

بر این . ها شروع کردم را از پشت بام 5Sهمانطوریکه قبلاً گفتم در تایوان : نمونه سوم  
 .اي است که باید در گوشه گوشه سازمان به اجرا درآید اعتقاد و باور بودم که تمیزي فلسفه
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ته سیگاري را روي زمین  یا اگر تکه کاعذي و و کند اگر چیزي نامرتب باشد مرا اذیت می
آنان . دهد خود این امر به کارگران آموزش می. کنم جمع میآن را شوم و  بینم، خم میب

 .»نداشته باشیم هنگامیکه مدیر کارخانه چنین عملکردي دارد، پس چرا ما«: خواهند گفت
  .نمی شوند صورت منتظر کارکنان خدمات در این

نتایج خوب و  ام و بدنبال آن، من همیشه کارهایم را خوب و درست انجام داده
دکتر  هاي نخست که در تایوان بودم، در همان هفته هنگامی. ارزشمندي حاصل شده است

ها را کاهش  چگونه هزینه« :شرکت آمد و پرسید هیئت مدیرهرئیس  موریس چنگ
ها،  از طریق تمرکز بر کارهاي درست و تمرکز نکردن بر هزینه« :در پاسخ گفتم »؟!دهی می

  ».کند آورد و مخارج را کم می ین مییها را پا بع هزینهدرست، بالط چون کار

که در تایوان مشغول بکار بودم تعدادي تکنسین داشتم که کامپیوترها را تعمیر  هنگامی
دستگاه کامپیوتر معیوب وجود  100دیدم که در اطراف هر یک از آنها حدوداً . کردند می

کنند؟ جواب  اه کامپیوتر تعمیر میاز سرپرست آنها سوال کردم روزانه چند دستگ. دارد
روز کاري کامپیوتر  12الی  10دم که به اندازه ـمتوجه ش. دستگاه 10الی  8روزانه  ددادن

متوجه شدم از دور  بررسی و توجه به عملکرد آنها،  با کمی. شد یک می معیوب سهم هر
ند که حداقل به خواهان آن هست واند  یل دادهـتشک  آنها براي خود یک سازمان غیر رسمی

چقدر  ند و کسی متوجه این نشود که کار مفید روزانه آنهاـاندازه دو هفته کار داشته باش
بلافاصله . دهند انجام می  کردند که کار بسیار مهمی  مود میـاست و از طرفی اینطور وان

ستم هاي کامپیوتر تشکیل دادم و از مترجم چینی هم خوا سینـاي را با حضور همه تکن جلسه
 :به آنها گفتم. مه کندـترج  هاي من را براي آنها حبتـدر جلسه حضور داشته باشد تا ص

دهم که تمام  ته فرصت میـبه شما دو هف. ترتیب و تمیزي است  فلسفه من نظم و«
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شود  بعد از آن هر کامپیوتري که براي شما ارسال می .نیدکامپیوترهاي موجود را تعمیر ک
تعمیر کرده و آخر وقت هیچ کامپیوتري روي میز شما وجود نداشته  بلافاصله باید آن را

چـون مـهارت و سـرعت لازم را . نیدـترك ک  رکت راـباشد؛ در غیر اینصورت باید ش
توانید در هنگام وقت  ریع انجام دهید میـود را سـار خـما کـحتی از نظر من اگر ش. ندارید

بار ـما انـر شـپیوتر پشت سـداد زیادي کامـکه تعم ببیـن ی اگرـخوانید ولـامه بـآزاد روزن
را  هاي بهتري ته و باید تکنسینـلط نداشـما به کار خود تسـکه شدانست  مـشده باشد خواه

کامپیوترها  پس از دو هفته وضعیت کاملاً دگرگون شد بطوریکه تمامی  ».استخدام کنم
مرا  البته هنگامیکه.خواندن بودندتعمیر شده بودند و حتی بعضی از آنها مشغول روزنامه 

و از روزنامه خواندن آنها ناراحت ام من با آنها شوخی کرده فکر می کردند که دیدند  می
چرا که بجاي اینکه . در صورتیکه اصلاً اینطور نبود، کردند روزنامه را پنهان میلذا شوم  می

بلا استفاده در  ،شرکت دلار 100000دلاري یعنی معادل  1000کامپیوتر  100همیشه حدود 
با این کار هم شرکت سود ) دلار 1000000در مجموع معادل (باشد  کارقسمت هر تعمیر

هرگز  ما. کارشان را بخوبی انجام دهند تابرد و هم ما به آنها امنیت کافی دادیم 
مه توانستند به روزنا اگر وقت آزاد داشتند می  تازه .تعداد آنها را کاهش دهیم ستیمخوا نمی

ن آ   این تجربه را چندین و چند بار در جاهاي مختلف تکرار کردم و همه. خواندن بپردازنند
  .گردد به این مسئله که فرهنگ شرکت چگونه باشد بر می

اعتقاد   مدم، دیدم مدیر عامل شرکت مادیران نیز به این مسئلهآ یران که به ا: نمونه چهارم
شوند و همه  ها مرتب رنگ می ساختمان. شود را میتا حدودي اج 5Sاصول  و و باور دارند

فقط . به اجرا در آمده بود 5Sها و اصول  بسیاري از نکته. چیز مرتب و تمیز و به روز است
را بصورت نظام   5Sدر واقع . اقدامات تکمیلی را به عمل آوردم 5Sمن منطبق بر اصول 

  )اد مدیران ارشدتربیت، نگاه، باور و اعتق  نوع( مند پیاده سازي کردم
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این خانم در طی روز  مسئولیتکردیم  5Sم را مسئول ـدر شرکت مادیران ما یک خان
و  کند ییاساـظم و نامرتب را شنـن نقاط بی ی تمامی ـبا یک دوربین عکاس این بود کهفقط 

، یساتـت تاسـانبار و قسم ،دـسالن تولی چـندینها شامل انـاین مک. س بگیردـاز آن عک
ت برگزاري ـجهنیز هاي گرفته شده  سـعک. بود ران و حتی مهدکودك شرکت توـرس

ید ـص کردن مکان ایراد به قـنل با مشخـد و پرسـش ب میـلانات نصـسابقه در تابلو اعـم
نظم،  سب شده توسط واحدهاي بیـفی کـیازات منـامت. کردند قرعه جایزه دریافت می

خانم  این .رگذار بودـتقیم تاثیـورت مسـها بصـآن هـه ماهـیابی سـف و نامرتب در ارزشـکثی
از او خواسته بودم، ابتدا من را ممیزي کند . کرد اتاق و میزکار من را ممیزي می  روزانه

ایشان   شد هرگاه همین امر باعث می. تر از دیگران حتی سختگیرانهو مرا سپس دیگران را 
مروري بر محیط و میز کار خود داشته کردم  شد سعی می براي ممیزي به اتاق من وارد می

خود به اجراي  ،اعتقاد من این است که اگر مدیر ارشد. نباشدمشکلی  5S  باشم تا از نظر
. اي اعتقاد و باور نداشته باشد و اجرا نکند، مسلماً زیردستان آن را انجام نخواهند داد برنامه

بوده بطوریکه هیچگونه گذشتی این خانم حتی بارها از شوهر خودش هم امتیاز کسر کرده 
نداشت، چه شوهرش  که با هیچکس تعارف خوبی این خانم این بود. در این ارتباط نداشت

سعی او این بود که کارش را بسیار جدي و با دقت . باشد و چه من که مدیر کارخانه بودم
اجراي اي براي آموزش یا همکاري در  به یاد دارم زمانی که کارمندان کره. انجام دهد

دید  ی از آنها میتبو نامر  نظمی آمدند اگر بی هاي جدید محصولات به کارخانه می مدل
داد بطوریکه آنها همیشه  کرد و به خود آنها تحویل می حتی از آنها هم عکس برداري می

. ترتیب مخصوص فرهنگ مادیران باشند  کردند در محیط کار داراي نظم و سعی می
بازگشته بودند این داستان را براي همکاران خود تعریف کرده و  ی که به کرهیها اي کره

خواستند که خانم  از ما می ،پس از آنکه گروهی دیگر از آنها به کارخانه مادیران آمدند
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5S جواب  »؟چگونه در مورد ایشان اطلاع دارید« :کردم از آنها سوال . را ملاقات کنند
نه شما آمده بودند از قاطعیت و اعتقاد ایشان تعجب همکاران قبلی ما که به کارخا« :ندد دا 

) مادیران(ترتیب و تمیزي را در ایران   کردند که حتماً نظم و کرده بودند و به ما توصیه می
نظم به نمایش  رعایت کنید در غیر اینصورت عکس شما در تابلو اعلانات بعنوان افراد بی

  .»در خواهد آمد

د ـبازدی مادیراناز   رهـنف 40تا  30اي ـه روهـبار، گه ـاي س هـب هفتـور مرتـبه ط
دانشـجویان، شگاه، ـید دانـروش، اساتـمایندگان فـشکل از نـها مت روهـاین گ. ردندـک می

ب ـها را به خود جلـر آنـظـیزي که نـن چـاولی. دـبودن ها  رکتـاي ادارات و شـروس
در نظر خواهی که  ريـود؛ امـت بـرکـر شم بـاکـی حـبایـزي و زیـیـت، تمـافـظـرد نـک یـم

ترتیب و تمیزي   راستگی، نظم وآ نوشتند که  ها می آنها در نظرخواهی. شد منعکس می
 خود این بازدیدها، مشتریان بسیاري را براي ما به. شرکت برایشان چشمگیر بوده است

داشتند و از  هاي رقیب را نیز بعضی از نمایندگان ما که نمایندگی شرکت. مراه داشته
کردند که شرکت مادیران با جاهاي دیگر  هم بازدید بعمل آورده بودند، اذعان می آنجا

شوند که  از خطوطی خارج می ،کیفیتبادانیم که محصولات  قابل مقایسه نیست و ما می
  .صاحب کیفیت باشند ،خود خطوط تولید

اگر ما . دهند عالی ارائه میبینند، کار تمیز و با کیفیت  کارگرانی که محیط را تمیز می
  .این محیط آراسته را به آنها ندهیم، آنها نیز کار آراسته و با کیفیت عرضه نخواهند کرد

هنگامیکه محیط کار . شود آرامش در محیط کار، از محیط منظم و مرتب حاصل می
در تولید . و در هم ریخته باشد افکار من هم مغشوش خواهد بود هدوخود من مرتب نب

دو انبار  5Sبعد از اجراي . شود نگامیکه همه چیز مرتب و منظم باشد دیگر چیزي گم نمیه
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 5Sهاي شرکت شش ماه پس از اجراي  استیجاري خالی و تحویل داده شد و یکی از انبار
  . خالی شد

د تمیزي، هد همانطوریکه بیان شد نظر سنجی بازدید کنندگان هفتگی کارخانه نشان می
باشد بطوریکه در هیچ شرکت ایرانی  هاي مهم شرکت می کی از ویژگیترتیب ی  نظم و

حتی آنها اشاره کرده بودند که رنگ کلیه سطوح به قدري تازه . بودده شدیگر مشاهده ن
توان بخاطر فرهنگ صاحب  این را می  البته. اند بود که انگار همین روز گذشته رنگ شده

شرکت نبوده بلکه اعتقاد داشتند قسمتی از  شرکت نیز دانست که فقط به فکر برداشت از
در کارخانه . منفعت شرکت باید براي خود آن و جهت حفظ و نگهداري آن خرج گردد

همچنین . عهده داشتندبه  هاي مختلف را کردن قسمتنفري فقط وظیفه رنگگروه پنجیک
تند ـقاد داشایشان اعت. کار بودندهت از فضاي سبز شرکت مشغول بـسه نفر فقط به حفاظ

تاثیر هم  تمیز، مرتب و با نظم باشد مطمئناً در کیفیت عملکرد پرسنل ادياگر محیط بطور ع
  .مثبت خواهد داشت

در کنار یکدیگر نیاز است ) درصد جریمه 70 و درصد آموزش 30( جریمه وآموزش 
با استفاده از چک . داشت را نگه 5Sبا سیاست چوب و هویج باید . جاري شود 5Sتا 

این نمره مثبت و یا منفی باشد، سپس بر آن  بودممکن . شد لیست به افراد نمره داده می
پاداش و جوایزي  5Sهر سال به افراد موفق و متعهد در اجراي  واساس هر هفته، هر ماه 

را دیدند و چه به  5Sافراد بصورت آبشاري آموزش  تمامی  ،از طرف دیگر. گردید اهدا می
کمربند نبستن توجه کنیم اگر . ندردکمی ند، باید آن را اجرا تچه نداشد و نآن باور داشت

کنند و اگر شرایط  اي با آن خداحافظی می ایمنی داراي جریمه نباشد بعد از مدتی، عده
  .می آیدو این مسئله بصورت فرهنگ درگیرند  ها نیز آن را فرا می حاضر مستمر باشد،  بچه
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  :دوازدهمقسمت 

  

  نیمچگونه خرید ک
  

  !چگونه عمل کنیم؟خرید براي مذاکره به هنگام ) الف 
بسیاري از دوستان که در قسمت . مستهعدد صفر براي خرید هر جنس معتقد به من 

کار هستند این توهم را دارند که در هنگام خرید باید از قیمت بالا شروع ه خرید مشغول ب
 اگرست که ا خرند تصورشان اینخواهند کامپیوتر ب عنوان مثال هنگامیکه میه ب. کنیم

خوب  آن را بخرندتومان  900000 هنگامیکهدلار یا یک میلیون تومان قیمت دارد  1000
بنابراین . شود ست که قیمت آن از صفر شروع میا صورتیکه فلسفه من این در. ه اندخرید

در دوران  که به یاد دارم هنگامی. رسید لازم است از صفر شروع کنید تا ببنید به چند می
پدرم  .احتیاج به یک عینک داشتم، مغازه پدرم مشغول به کار بودمتابستان در نوجوانی در 

بنابراین با هم رفتیم به یک  .و براي من یک عینک بخریم یایدبه شاگردش گفت که با من ب
قیمتش « :غازه دار گفتـم .ردمـینک مورد نظر را انتخاب کـع و من مغازه عینک فروشی

ردم اگر بتوانم آن را بیست تومان بخرم خیلی ـودم فکر کـمن پیش خ .»ان استتوم 24
. »رمـخ تومان می 2« :اگرد مغازه پدرم به مغازه دار گفتـین شـدر همین ح .وب استـخ

واهد ـشان را خـبانیت و تند جواب ایـردم که الان مغازه دار با عصـجب کـسیار تعـمن ب
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م به ـتوان ید من حداکثر میـکن آقا دارید شوخی می« :گفتال مغازه دار ـداد؛ در همین ح
 من« :ان پاسخ دادندـایش ».فروشمـومان به شما بـست تـیف داده و بیـتومان تخف 4ما ـش

آخرین قیمت مورد « :ایشان گفت .»تومان 16« :مغازه دار گفت .»خرم تومان می 5/2حداکثر
 4را پیشنهاد داد و بالاخره من با پرداخت تومان  8مغازه دار عدد  .»تومان است 3نظر من 

چون اگر همان بیست . مه ان خاطره را هرگز فراموش نکردای. تومان توانستم آن را بخرم
تومان  2شاگرد مغازه پدرم که معامله را از . تومان را پرداخته بودم چقدر سرم کلاه رفته بود

واقعاً اعتقاد داشت و من هم این شود  شروع کرد به این که قیمت هر چیز از صفر شروع می
  .موضوع را از همان نوجوانی فرا گرفتم

خاطره دیگرم مربوط به زمانی است که با تعدادي از دوستان دانشگاهی خود براي 
راننده ما در کنار یک بازارچه به هتل در راه بازگشت یک روز م یتفریح به هند رفته بود

در بازارچه من یکسري . خواهند بخرند ت میافراد اگر چیزي براي سوغا کهتوقف کرد 
از قیمتش . براي سوغات به دوستان و آشنایان مناسب بود کهدیدم  بسیار زیبا مجسمه فلزي

پیش خودم فکر کردم که این در کشور خودمان ده دلار ارزش . »دو دلار« :گفت پرسیدم
گر یک دلار بفروشی ا« :به ایشان گفتم .دارد اگر بتوانم یک دلار بخرم خیلی خوب است

فروشنده قبول کرد و من ده عدد را ده دلار خریدم و به نظرم . »خرم ده عدد از شما می
دیدم یکی دیگر از دوستانم  ،هنگامیکه به اتوبوس برگشتم .خرید خیلی خوبی انجام دادم

 :گفت ؟»چند خریدي« :از او سوال کردم .استه همانند من ده عدد از آن مجسمه خرید
موضوع را به  و اتوبوس رفتم  پیش راننده .ام دلار ضرر کرده 5 دیدم .»دلار 5عاً مجمو«

سنت است  10قیمت این براي من هندي « :ایشان گفتم و سوال کردم علت چیست؟ گفت
تواند براساس  در نتیجه مجدداً دریافتم که قیمت خرید چقدر می. »یعنی مجموعاً یک دلار

  . تصورات و موقعیت متفاوت باشد
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اي ـدهـریـتخدام شدم که خـرکتی اسـاد که در شـهمین تجربه زمانی اتفاق افت
لام ـی از اقـضـعـثال بـوان مـبعن .مـدادی جام میـوناگون انـهاي گ رکتـفی را از شـتلـمخ
ت ـرکـک شـاز ی در سـال ون دلارـلیـیـم 10لغ ـبه مبرا روفون ـیکـی و مـوشـل گـمث
که  را  میکروفونی آیا این«: ردمـوال کـرید سـخ مسـؤولقام ـائم مـقاز . مـردیـک د میـریـخ

ایشان پاسخ دادند که به  »؟تري خرید ینیتوان با قیمت پا می ،خریم دلار می 5/1 اي دانهما 
هاي بزرگ چون نوکیا و سونی اریکسون هم  هیچ وجه چون این شرکت براي سایر شرکت

. تر خرید کنیم ینی شد و اصلاً امکان ندارد بتوانیم پافرو ها را می به همین قیمت میکروفون
بنابراین به نمایندگی تایوانی خود ماموریت دادم که عین این . من این موضع را قبول نکردم

دفتر تایوان پس از دو ماه پیگیري . کنند پیدامیکروفون را با قیمت کمتر از یک دلار 
ابتدا قسمت مهندسی . یداري نمایدسنت خر 30توانست همان میکروفون را با قیمت 

 .پذیرفت که این میکروفون مناسب است بنابراین آن را رد کرد براساس تصورات خود نمی
تر است آن را  ینینکه چون قیمتش پاآ   از آنها خواستم دلیل مهندسی خود را بیان کنند نه

اقرار کردند که این پس از شش ماه بالاخره میکروفون مذکور را پذیرفتند و  آنها. رد کنند
 در سال ا از ده میلیون دلار به دو میلیون دلارم خرید. باشد همان میکروفون قبلی میمانند 

مریکا روز آ مدیر عامل ژاپنی این شرکت میکروفون ساز در  جالب آنکه. کاهش یافت
خاطر کار بهتري که پیدا ه کار بودم و داشتم آنجا را به آخر که در آن شرکت مشغول ب

دوباره از من خواهش کرد که قبل از اینکه شما از اینجا بروید  کردم، ترك می ه بودم  کرد
بجاي اینکه آن را به قیمت یک دلار و نیم ما  هاي خود را از ما خریداري کنید و میکروفون

مثل اینکه شما « :به ایشان گفتم. فروشیم دلار به شما می 25/1به شما بفروشم آن را به قیمت 
این آقا . »کنیم سنت خریداري می 30ه نیستید ما در حال حاضر داریم آن را به قیمت متوج

اي که با ایشان داشتم حاضر نشد به ما کوچکترین  همان کسی بود که در آخرین جلسه
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به ایشان نشان دادم  من. به من از جلسه خارج شد  تخفیفی بدهد و حتی با حالت بی احترامی
هستم و اگر او به ما تخفیف ندهد ما بهترین راه را براي این کار پیدا که کارم را بخوبی بلد 

  . خواهیم کرد

گر که ـحصول دیـک مـباط با یـدر همان شرکت از قائم مقام خرید مجدداً در ارت
نیم ـک یـرید مـطه خـرا از واسـول را چـصـن محـوال کردم که ایـردیم سـک خرید می

نکه ما زمانی آ خاطر به« :خ دادـشان پاسـای .خریمـنده بـد کنـلیوـتقیماً از تـکه مسـاي آنـجـب
حالی بود در و این کرد  خواستیم ایشان براي ما تامین می ز این محصول میا که تعداد کمی

درصد به  5تولید کننده بدلیل تعداد کم حاضر نبود به ما مستقیماً بفروشد و ایشان فقط که 
پیش خودم . »باشد فروشد که مبلغ قابل توجهی نمی ما می اضافه کرده و به  قیمت کارخانه

) دلار 1.25 (حساب کردم که مصرف سالیانه ما چه میزان است و آن را در قیمت محصول 
اي  جلسه. دلار بود 50000عددي که بدست آمد حدوداً  .درصد ایشان ضرب کردم 5و در 

واسطه گفتم که شما چند  با حضور واسطه و قائم مقام خرید شرکت تشکیل دارم و به
اضافه کرده و به ما   از کارخانه سازنده  درصد به قیمت محصولات خریداري شده

دلار  50000جلوي ایشان حساب کردم که شما طی یکسال  .»درصد 5« :فروشید؟ گفت می
برید لذا به ایشان پیشنهاد دادم طی مدتی که ما از این محصول استفاده  از ما سود می

کنیم  دلار پرداخت می 50000به شما  هستیم همین میزان مصرف سالیانهداراي و کنیم  می
ایشان بی درنگ . کنیمگري حذف و ما با کارخانه مستقیماً ارتباط برقرار  شما از واسطه که

در جلسه . آورم ینده براي شما پیشنهاد جدید میآ   آشفته شد و گفت اجازه بدهید من هفته
سنت  75دلار من این محصول را به شما  1.25اد که بجاي قیمت بعدي ایشان پیشنهاد د

این پیشنهاد به من ثابت کرد که ایشان . فروشم به شرط آنکه همچنان از من خرید کنید می
اخلاقی آن این بود که من   نتیجه %.5نه  کرد سود برداشت می% 50روي این جنس حداقل 
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کردم به خاطر اینکه کارش را بلد نبود و همان روز آقاي قائم مقام را از شرکت بیرون 
این کار باعث شد در آخر آن . هاي شرکت شده بود باعث کاهش سود و افزایش هزینه

سال شرکت سود مناسبی داشته باشد و ما بتوانیم به کلیه کارکنان شرکت معادل حقوقشان 
  .کرده بودندپاداش پرداخت کنیم بطوریکه تا آن سال چنین پاداشی دریافت ن% 100یعنی 

  

 انتخاب) ب 

گام ـنـات هـدارکـوران تـامـکه مگـفـته اسـت نگ ـیـر دمـتـت که دکـسا ها الـس
نه  د وـنـنـه کـوجـل تـه کـزینـه هـت بـد لازم اسـولیـاز تـورد نیـلام مـالا و اقـرید کـخ

وارهاي مثالی که خود آقاي دمینگ در ندر . هزینه و قیمت یک واحد از آن کالا یا جنس
اگر قرار باشد ما فقط به قیمت و هزینه یک واحد از کالا « :گوید می ،زند آموزش خود می

ه را ب) مثلاً چهار کلاس سواد(توانیم یک نفر فقط با یک سطح کم سواد  توجه کنیم می
چرا که . مییعنوان مسئول خرید بگذاریم و کل خرید شرکت را به ایشان واگذار نما

در صورتیکه . باشد د نیاز ایشان دانستن چهار عمل اصلی ریاضی میمهمترین دانش مور
گوید که  است که می یضرب المثل .توان فقط و فقط به ارزان خریدن اقلام توجه کرد نمی

  .یم که جنس ارزان بخریمه اما هنوز آنقدر پولدار نشد

ه ید بخر که هنگامیکه یک جنس ارزان را می است بطور قطع براي شما هم پیش آمده
شوید چندین بار آن  مجبور می) اینطور نیست  البته همیشه(دلیل اینکه کیفیت مناسب ندارد 

خریدید  تر را می ید در صورتیکه که اگر همان بار اول جنس مرغوبیرا خریداري نما
  .به خریدهاي بعدي نبودید مجبور



٩٧ 
 

ا ارزان کنند که اگر شما یک جنسی ر بخاطر همین موضوع دکتر دمینگ عنوان می
هاي جانبی دیگر آن شامل حمل و نقل اضافه، بازرسی بیشتر، برگشت  بخرید ولی هزینه

موارد معیوب، تاخیر در تولید، افزایش دوباره کاري در تولید و برگشت بیشتر محصولات 
کل شما بیشتر  ی ویباشد را در نظر نگیرید، مطمئن باشید که هزینه نها از طرف مشتري می

  .خواهد شد

مدیر تدارکات هدف اصلی خود را براساس هزینه و قیمت  ،ها اسفانه در بیشتر شرکتمت
بنابراین در تمام  .دکن ی و کل توجه مییگیرد و کمتر به هزینه نها واحد اجناس در نظر می

کل هزینه توجه بیشتر خود را به  ،ی که واحد تدارکات زیر مجموعه من بودیها شرکت
اي در مجموع بهتر  الا به اضافۀ هزینه کل آن از تامین کنندهخرید داشتم و اگر کیفیت ک

آمدم و این مطالب را در عمل به  وارد مرحله بعد یعنی مذاکره جهت چانه زنی بر می ،بود
  .دادم پرسنل واحد تدارکات آموزش می

مین أاب تـرط لازم را در انتخـموعه من شـات زیر مجـدارکـموران تـأنل و مـپرس
نوع و  هاـفی آنـلی کیـهاي داخ زارشـولات آن، گـیت محصـیفـک ولا ،نندگانـک

گرفتند سپس هزینه کل را مورد  کار گرفته شده در تولیدات در نظر میه تکنولوژي ب
شد وارد مذاکره شده و چانه زنی بر سر قیمت  بررسی قرار داده و اگر شرط لازم برقرار می

  .کردند را آغاز می
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  :سیزدهمقسمت 

  

  ت سازمانیچار
  

ام و یا براي استخدام و انجام تغییر و  ی که با آنها ارتباط داشتهیها در بسیاري از شرکت
اند، مشاهده کردم که یک چارت سازمانی مناسب و  تحول از من دعوت به همکاري کرده

در بعضی از . ساي شرکت وجود نداردؤشرح وظایف شفاف و روشن براي مدیران و ر
یندهاي موجود آ ی هم بین وظایف در فریپوشانی داشته و در جاهاها وظایف هم قسمت

چگونه تحول « :کرد زمانی که رئیس شرکت از من سوال می. شرکت شکاف وجود داشت
از همان ابتدا چارت من « :دادممی به ایشان پاسخ  »؟را در سازمان من ایجاد خواهید کرد

آورده و  ات لازم را در آن بوجودی شما را مطالعه کرده سپس اصلاحات و تغییریسازما
هاي مناسب قرار داده و شرح وظایف شفاف و  افراد مناسب را پس از ارزیابی در مکان

ی که داراي ایراد و مشکلات حاد یها بیشتر سازمان  ».نمایم روشن را براي آنها تدوین می
اب و قرار دادن افراد را که همانا ساختار سازمانی و انتخ و بهبود اولین قدم تغییر ،باشند می

این . اند هاي مشخص با شرح وظایف روشن و شفاف است، انجام نداده مناسب در مکان
خاطر آنکه بتوانند مشکل حاد خود را حل کنند حاضرند مشاور و یا مدیرعامل ه ها ب سازمان
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نیازي  واقعاً حالیکهجدید را براي تغییرات بنیادي استخدام و پول فراوان پرداخت نمایند در 
  .کار نیست به این

چرا که  می شود روعـها شـلی آنـتار اصـاخـارت و سـازمانی از چـول سـر من تحـظـبه ن
تواند به  هاي آن به هم کوپل نشوند هرگز نمی اگر شما ساعتی داشته باشید که چرخ دهنده

اگر  .یدیکاري و تمیز نماخواهید آن را روغن حالا شما هر چقدر می ؛درستی کار کند
ساعت درست کار نخواهد  ،دلیل اصطکاك زیاد آنه موفق شوید آن را به کار اندازید ب

بنابراین در چارت سازمانی هم باید توجه . کرد و بعد از مدتی مجدداً از کار خواهد افتاد
 هایندآ ها و وظایف به درستی تعریف شده باشند بطوریکه کلیه فر مسئولیت کرد که تمامی 

سیستم . نه کار اضافی و موازي انجام شود و نه کاري بدون مسئول باشد. وندشپوشش داده 
امور شرکت را در جهت اهداف تدوین شده   باید بصورت یک دست و هماهنگ کلیه

 می تواندکه تغییر صحیح و درست چارت سازمانی می دهد تجربیات من نشان . پیش ببرد
تر  یندهاي شرکت روانآ فرعث شود باتر کرده و  راحتبسیار کار یک مدیرعامل را 

همانند یک ساعت اتوماتیک عالی که فقط با یک تکان ساده دست شما . حرکت کنند
  . نماید بطور خودکار شروع به فعالیت می

 وص خودخصمهر یک در مکان  آن،در  پاروزنقایقی را در نظر بگیرید که تعداد 
جهت  ،طرز نشستن افراد مشخص نباشداگر محل و . باشند نشسته و آماده براي مسابقه می

ه باشد شما چه تشدانوجود آنها  نریتم و هماهنگی لازم بیو  پارو زدن آنها نامشخص باشد
مسلماً در چنین حالتی نه تنها انتظار نداریم که این . انتظاري از عملکرد آن خواهید داشت

انتظار زیادي  توان به مقصد هم نمیآن  حتی در رسیدن بلکه را کسب کند  قایق مقامی
  .داشت
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هاي معتبر داخلی و  توان از شرکت سازي و یا تغییر چارت سازمانی می براي پیاده
هاي سازمانی را متاسفانه چارت. خارجی در همان صنعت استفاده و مشابه سازي کرد

اند  درستی تعریف نشدههها ب ها هماهنگ نبوده و زیر مجموعه کنیم که مسئولیت مشاهده می
را زیر عنوان مثال واحد کیفیت هب. انتظار داریم که شرکت در عملکرد خود موفق باشدو 

  .است نظر تولید می گذراند که اگر مدیر تولید به کیفیت اعتقاد نداشته باشد تکلیف روشن
دهد که  هاي پیشرفته جهان واحد کیفیت به همان کسی گزارش می در صورتیکه در شرکت
ی یمدیرعامل بالاترین مقام اجرا .دهد یعنی به شخص مدیرعامل واحد تولید گزارش می

بنابراین باید ایشان  .باشد ایشان می  عهدهه سازمان بود و مسئولیت اصلی کیفیت سازمان ب
 در کل باید گفت. آخرین تصمیم را در ارتباط با مشکلات گزارش شده کیفیت بگیرد

ده و هرگز نباید به راحتی از آن اهمیت چارت سازمانی در هر شرکتی بسیار زیاد بو
  .گذشت و یا نسبت به آن بی تفاوت بود
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  :چهاردهمقسمت 

  
  آموزش و یادگیري

  

اگر چه . باشد هاي پیشرو در جهان می آموزش یکی از ارکان مهم موفقیت سازمان 
از بدو ورود پرسنل   بسیار زیاد بوده و به این مسئله یخارجشرکت هاي اهمیت آموزش در 

متاسفانه . مهري قرار گرفته است سفانه در داخل کشور مورد بیأجه خاص دارند ولی متتو
اي بیش  دهند هزینه موزش اختصاص میآ اي که به  کنند بودجه خیلی از مدیران تصور می

هاي جهانی  کافی است که علل موفقیت شرکت. باشد نیست و فقط اتلاف مالی شرکت می
آموزش صحیح و درست  ،این موفقیت لیکی از مهمترین علبینیم که  ، میرا بررسی کنیم

باشد و خواهیم یافت که این موضوع تا چه اندازه براي هر سازمانی اساسی  پرسنل می
را براي آن در نظر  یآنها براي اینکه به سودآوري مناسب دست یابند بودجه مناسب .باشد می
بروي کارمندان اکه آنها عاشق چشم و باید این واقعیت را به یاد داشته باشیم . گیرند می

هاي مناسب و هدفمند  خود نیستند بلکه براي اینکه به سودآوري بیشتري برسند به آموزش
  .کنند را برقرار می

هاي  تـرکـار بودم شـکه ول بـغـا مشـریکـمآ  ن درـالی که مـه سـت و سـطی بیس
وع ـوضـاین م. دـردنـج کرـن پول خـوزش مـراي آمـدلار ب 50000دوداً ـلف حـتـمخ
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ن ـی ایـصـخـوزش شـراي آمـه بـت کـور اسـابل تصـرقـهاي ایرانی غی تـرکـراي شـب
ته ـداشـت نـرکـدمتی به شـد خـهـونه تعـگـیچم هد و او هـباش شـدهذاري ـگرمایهـه سـمـه

اد منع ایج او رايـکه بـدون آنـرود بـگري بـت دیـرکـوزش به شـد از آمـعـد بـوانـتبـو 
  .قانونی کنند

ها شغل مهندسی داشت و سپس به مدت AT&Tعنوان مثال برادر من در شرکت ه ب
کسب کند و  MBAمدرك  تافرستادند  UCLAایشان را به دانشگاه لذا  .مدیریت رسید

بعد از اتمام درس، ایشان تصمیم . ایشان را پرداخت کردند  دلار شهریه 50000حدوداً 
کار را هم  ي برود و با سمت و مزایاي بهتري استخدام شود و اینگرفت به شرکت دیگر

  . کرد

گیرند؟ به این دلیل که به احتمال زیاد همین شرکت نیز  ولی چرا از افراد تعهد نمی
این عمل باعث افزایش . تواند افرادي را به همان صورت به استخدام خود در آورد می

ترك   ی ویها جابجا و معمولاً براي شرکت گردد فرهنگ آموزش و یادگیري در صنایع می
  . باشد شرکت مهم نمی

هاي  هاي کاري در سطوح مختلف، انواع دوره هاي مختلف براي گروه من در شرکت
این کار باعث  .نبودندو یا  بودندمهم نیست این افراد زیردست من . ام آموزشی برقرار کرده

شنا شوند و من هم براي رسیدن به آ   واحد ماکار  اهاي دیگر هم ب واحدشد پرسنل  می
  .اهداف شرکت بتوانم از همکاري همه آنها استفاده کنم

هاي زبان فرانسه، انگلیسی و کامپیوتر، مدیریت و حتی در شرکت آریا دیزل ما کلاس
 )کامیون( کردند خلبانی ربطی به کار شرکت بعضی سوال می. خلبانی را براي پرسنل داریم
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ولی  نداردسازي کامیونشرکت ربطی به اگرچه خلبانی دهید؟  آموزش می ندارد چرا آن را
توانیم پرسنل را براي کارهاي شرکت توانمند کرده  میهم  حتی با آموزش هدفمند خلبانی

حتی اگر در بدترین شرایط . سازي کنیمشبیهو به نوعی آن را در کارهاي جاري خودمان 
شوند که ما براي افزایش  اشد پرسنل متوجه میاین آموزش براي کارهاي جاري مناسب نب

بنابراین میزان تعلق سازمانی آنها بیشتر خواهد . ل هستیمیاطلاعات و دانش آنها ارزش قا
 هاي شرکت تر نسبت به نییو مزایایی پاحقوقدربعضی ازمواقع پرسنل درشرکتی داراي. شد

د حاضر نیستند کار خود نبین میهاي فراگیر و موثري که  دلیل آموزشه مشابه هستند ولی ب
  .دیگر با حقوق بالاتر نقل مکان کنند یرا عوض کرده و به شرکت

موزش بعد از پایان تحصیلاتم و در حین دوران سربازي بود؛ آعلاقمندي من به  شروع
و در  در پادگان لشگرك کسانی که افسر وظیفه بودند فقط آموزشهاي نظامی آن روزها

پیشنهاد داد براي خروج از  سرهنگی روزي. دادند به سربازان یاد میارتباط با اسلحه را 
ها، آنها را تنوع بخشیده و افسران وظیفه موضوعات  یکنواختی و تکراري شدن آموزش

پس از مدت زمان کوتاهی . آموزش دهند دارندآن را ی یکه توانانیز دیگري را   علمی
را ر گذرانم و این کا وزش به دیگران میروزانه خود را در حال آموقت  متوجه شدم بیشتر

  .تا آخر خدمت سربازي ادامه دادم

MBA   دیگر مثل  .شده و دیگر مفید نیستند از رده خارج سال  10هاي جدید پس از
توانستید آن را به  گرفتید و تا آخر عمر می اینطور نیست که شما یک مدرك می  گذشته

خود را در ایران  MBAبعد از اینکه مدرك 1981من در سال . کار بگیریده بهترین نحو ب
هاي  ساعت در کلاس 4یک شب در میان  1991الی  1983از سال  .مریکا رفتمآ به  ،گرفتم

اي را  هاي آموزشی بخاطر اینکه دوره این دوره .کردم آموزشی دانشگاهی شرکت می
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کارم را بهتر انجام  بلکه فقط بدلیل اینکه بتوانم .نبود گذرانده باشم و یا مدرکی بگیریم
ه اي ب من نیازمند اطلاعات به روز بودم تا بتوانم در منطقه. ، در آنها شرکت می کردمدهم

تکنولوژي و مدیریت  ،ولی، که معتبرترین منطقه جهان از نظر تولید، طراحی یکاننام سیل
  .کار شوم و بتوانم پیشرفت کنمه باشد، مشغول ب می

هاي پرسنلی نیز در دنیا یک  ها، ماموریت ده در سازمانهاي ارائه ش علاوه بر آموزش
 متیازهاي کشور ما این موضوع یک ا شود اگر چه در بیشتر شرکت نوع آموزش تلقی می
ها هم براي کارمند بسیار خوب و مفید  ولی این نوع ماموریت. د شو براي پرسنل تلقی می

  .باشد است و هم در اصل به نفع سازمان می

در حالت  .ندنی مثبت را در سازمان خود ایجاد کیافزاد سعی کنند یک همها بای شرکت
پرسنل و منابع  حالیکه در خصوصباشد در  2+2=4عادي و ریاضی، ما انتظار داریم که 

ی موفق هستند که یها نهایت باشد و شرکت و حداکثر بی 4تواند حداقل  انسانی این عدد می
ی مثبت، آموزش و در یافزاپایه و اساس این هم .شدها بیشتر با آنها از سایر شرکت 2+2

  .باشد هاي یادگیرنده می نتیجه حرکت به سمت سازمان

شد همۀ  هاي کیفیت روشن میآموزش براي من آنقدر اهمیت داردکه هنگامیکه چراغ
توانستند حضور نداشته  مدیران ملزم به حضور در محل اشکال و ایراد بودند، تنها کسانی می

هاي کیفیت را در محل آموزش  به همین دلیل چراغ .که در کلاس شرکت بودندباشند 
  .کردیم نصب نمی

به یاد دارم در شرکت مادیران هنگامیکه مشغول برگزاري دوره آموزشی بودم از سالن 
جواب دادم در حال حاضر . تولید خبري آمد که خط تولید بدلیل اشکال متوقف شده است
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موزش تمام شد آحال آموزش هستیم بنابراین بعد از اینکه  همۀ مدیران و خود من در
خط تولید به مدت یک ساعت متوقف بود تا زمانی . کنیم بلافاصله موضوع را بررسی می

به این . یمیموزش تمام شد و همگی رفتیم تا مشکل ایجاد شده را بررسی و حل نماآ که 
ش در سازمان تا چه حد مهم است به تمام مدیران یاد دادم که نقش و اهمیت آموزترتیب 

  .و باید به آن توجه کنیم

که کتاب کسانیآموزشی و فراگیري در شرکت رواج یابد بهاینکه فرهنگازطرفی براي
نرا از طریق شبکه داخلی آ   کردند و خلاصه میجدیدي در ارتباط با کار واحد خود مطالعه

را با آموزشی و یا سمیناريکه دورهدادم وکسانی براي دیگران ارسال نمودند جایزه می
  . نفر همان دوره را تکرار کنند 10کردند موظف بودند براي  نام و طی میهزینه شرکت ثبت

الوگ و ـی کاتـارجـرفتم از مجلات خـگ واري را یادـور سـبه یاد دارم هنگامی که موت
ان را ـادي از آنعدـرده و تـدا کـباط بود را جـن ارتـایی که در ایـه تابـکلیـست 

هایی  کتاباز  یـکـی. ردازمـواري بپـورسـنیک موتـه تکـالعـردم تا به مطـک ریداري میـخ
که در این ارتباط خریده بودم، کوهنوردي با موتور بود که بطور تئوري به شما یاد را 
   .از یک کوه بالا بروید چه کارهایی را باید انجام دهید با موتور داد اگر بخواهید می

. اي بودند به شمال رفته بودیم تن از دوستان که در موتورسواري بسیار حرفه یکبار با دو
هنگام برگشت به پیست آبعلی رسیدیم و آنها تصمیم گرفتند با موتورهاي خود که مشابه 

رفت ولی  هر یک از آنها تا نصفه بالا می. از پیست آبعلی بالا بروند) 360cc(هم بودند
امکان صدمه دیدن  و چون موتورها متعلق به خودشان بود. انتهاي آن برسدتوانست به  نمی

ولی پس از مدتی دیگر طاقت . خواستم که با موتور آنها امتحان کنم من نمی ،وجود داشت
موتور را سوار . نیاوردم و به یکی از آنها گفتم که موتورت را بده تا من هم امتحان کنم
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در این . بودم، شروع به حرکت کردم یاد گرفته اب شدم و با تکنیکی که در همان کت
ی و یا شیب تندي که زمین آن شنی یاز سربالا خواهید میکتاب اشاره شده بود هنگامیکه 

هر  چرا که. ین پریدن کنیدیاست بالا بروید، لازم است روي پدال موتور شروع به بالا و پا
ین یآید پا می ،گیرد ند موتور نیرو میچرخ خلاص می يهاپرید، چرخ ین مییبار که بالا و پا

شود و به محض اینکه بپرید بالا  رود و دوباره نیرویش گرفته می و چند متري بالاتر می
هر یک از دوستان . توانید بالا بروید گیرد و نهایتاً می کند، نیرو می دوباره چرخ بکسبات می

تند، اما من با روش مذکور من پنج بار سعی کردند که از پیست بالا بروند ولی نتوانس
کار بستن ه تنها دلیل موفقیت من خواندن و ب. توانستم در همان بار اول به بالاي پیست بروم

هنگامیکه دوستان من مشاهده کردند که من از چه . اصول مطرح شده در آن کتاب بود
ر اول خود کارگیري همان تکنیک توانستند در همان باه تکنیکی استفاده کردم آنها هم با ب

تا چه اندازه  ،روش مطالعه شده به دهد که انجام کارها این نشان می .را به بالاي کوه برساند
  .تواند به کار درست با کمترین زمان و هزینه منجر شود می

ازمان ـت در یک سـار و فعالیـک کـوع را با یـین موضـمـد هـتوانی ما میـحالا ش
و تئوري  تنـرفـر گـدون در نظـدیران بـمیمات مـتصها و  تـایسه کنید؛ اگر فعالیـمق

حتی براي یک کشور در  و تواند براي کمک یک سازمان هاي آزموده شده باشد می روش
متاسفانه . مخرب و پرهزینه باشدبسیار هاي کلان اقتصادي، اجتماعی، سیاسی و غیره  حوزه

ها و  کنید که منجر به هزینه می مطالعه و یا تجربه ،هایی را در طول تاریخ گیري شما تصمیم
فقط به این دلیل  ،خسارات فراوانی به یک سازمان و یا یک شهر و یا یک جامعه شده است

اند با کمک سعی و  که مدیران مربوطه توجهی به علم و تخصص مرتبط نداشته و خواسته
  . خطا به نتیجه برسند
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توانند به  آنچه افراد بلد هستند را نمی هاي خوبی نیستیم، و به اعتقاد من، ما ایرانیان مربی
هاي تیم ملی فوتبال  دیگران به خوبی منتقل کنند و شاید به همین دلیل است که بیشتر مربی

  .ما خارجی هستند

مشابه این موضوع تجربه دیگري داشتم در ارتباط با اسب سواري در شیراز در زمان 
سروانی که مربی اسب که نگذشته بود من  آموزشاز شروع   هنوز پنچ دقیقه. قبل از انقلاب

هاي  یورتمه یکی از روش. باید یورتمه برویدآنجا رویم به صحرا و  گفتند می بود سواري
خاص روي اسب بلند شده و  ریتم سوارکار با یک .باشد خاص می یسوارکاري با ریتم

به شدت به اسب  تسلط نداشته باشدکاملاً  ریتم نابنشیند و اگر کسی به میسپس روي آن 
سوارکار دچار آسیب شده و از هر چه  ،بدن هکند و در اثر ضربه وارده ب برخورد می

به صحرا . مگاهی از یورتمه نداشتآ   من هنوز هیچگونه. شود سوارکاري است متنفر می
ین پریدم که در اثر ضربات وارد شده، با خود یرفتیم، و آنقدر من روي این اسب بالا و پا

بعد از . م هرگز مجدداً به دنبال سوارکاري نرومببردر هکه اگر امروز جان سالم ب عهد کردم
  .من واقعاً تا یکسال بعد دنبال سوارکاري نرفتم و آن را فراموش کردم آن

بایست  در این درس می و تیمـنام تولید اسب داشه اتفاقاً در دانشگاه یک درس ب
رد ـیراز، یک فــشگاه شـربی ما در دانـبار ماین . گرفتیم اد میـم یـاري را هـوارکـس
ب ـاس  وارـما س ه ـداد کـازه نـاج  اـم لاً به ـان اصـشـسه اول ایـلـدر ج. ی بودـارجـخ
جلسه ما یاد این  نین درـچـهم. ب بودـنایی با اسـقط آشـدف فـه هـسـلـن جـدر ای. ویمـش

در جلسه . یم و نوازش کنیمیبشو کنیم و اسب را چگونه تمیز اسب را  گرفتیم که چگونه
توانست حرکت کند، نشستیم تا به  دوم ما فقط روي اسب در یک محیط بسته که نمی

جلسه . جلسه سوم قدم زدن با اسب را تجربه کردیم. ارتفاع نشستن روي اسب عادت کنیم
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 جلسه ششم اجراي کامل یورتمه و جلسه هفتم. چهارم و پنجم آشنایی با یورتمه شروع شد
هنگامیکه من این روش اسب سواري را با روش قبلی . و هشتم چهار نعل را یاد گرفتیم

در روش اول من از سوارکاري متنفر شدم  .هستزمین تا آسمان تفاوت  ازکنم  مقایسه می
بعد از و علاقمند شدم  هم ولی در روش دوم نه تنها آن را بخوبی یاد گرفتم بلکه بسیار

 حتی. ی خود استفاده کنمیسربازي توانستم از این توانادوره دوم به التحصیلی و رفتن  فارغ
بین کسی که از  یتفاوت بسیار فاحش. مددر خدمت سربازي به کسب مدال هم نایل ش

. کند وجود دارد اسب سواري متنفر بوده تا کسی که مدال افتخار در همان رشته کسب می
باط فقط بی هنري یک مربی و هنرمندي تنها عامل عدم موفقیت و موفقیت من در این ارت

  .مربی دیگر بود

سروان  یعنی آنها با زیردستان خود همانند مربی اول  متاسفانه اغلب مدیران در سازمان
هم تازه آنها را توبیخ . دارند کارکناناز  علاقه و تنتیجهعمل کرده و در عوض انتظار 

نمی  توجه و .اید چرا خوب یاد نگرفته اید و یا که چرا کار را درست انجام نداده ندکن می
به کارکنان خود آموزش درست  توانیم نمیمقصر اصلی خود ما مدیران هستیم که  کنیم که

  .را ارائه دهیم

به آمریکا  براي اولین بار زمانی که من 1978وزش به سال ـدر ارتباط با آممثالی دیگر 
گاه ـبرادرم به دانشبه همراه والیبال براي بازي شنبه ـیک روز یک. گردد رفته بودم بر می

باقی  .بازي نکرده بودمزیاد من شخصاً تا آن زمان این ورزش را . رفتم اوتحصیل  محل
بدون تمرین و نرمش، . اي بیشتر والیبال بازي نکرده بودند تیم هم شاید چند جلسه ي اعضا

گونه بود که تا ـاینقانون . ردن کردیمـروع به بازي کـدیم و شـن شـیک دفعه وارد زمی
دهید ادامه  توانستید به بازي خود ت شما میـود نداشـم دیگري براي بازي وجـانی که تیـزم
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ید اددمیبایست با آن تیم مسابقه  آمد و نیاز به زمین داشت شما می ولی اگر تیم دیگري می
مین را بخواهد یک تیم دیگر به زمین آمد بدون اینکه ز. یافت و زمین به تیم برنده تعلق می

پس از آن . دهیم ها کمتر انجام می کاري که ما ایرانی ؛نرمش و تمرین کردیک ساعت 
پس از . بازي را بردیم ما با توجه به غیرت ایرانی بودن،. آنها ما را به مسابقه دعوت کردند

اهند را خوما  لیاین تیم که ما آنها را بردیم یکسال بعد تیم م« :مسابقه برادرم به من گفت
براي اینکه آنها راه و روش درست بازي کردن را از آن ابتدا به « :گفت »چرا؟« :گفتم ».برد

 همانطوریکه دیدي از همان ابتدا با نرمش و تمرین شروع کردند و راه. درستی بکار بردند
مادگی وارد زمین شدیم و شروع آ   در صورتیکه ما بدون هیچگونه. اصولی را پیش گرفتند 

    ».ي کردن کردیمبه باز
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  :پانزدهمقسمت 

  

  نقش مدیر ارشد در موفقیت سازمان
  

درستی بهها  در سازمان به نظر من هیچکس مثل دکتر دمینگ نقش مدیر ارشد را 
ها  درصد موفقیت یا عدم موفقیت سازمان 85گوید بیش از  ایشان می. تعریف نکرده است

بنابراین . باشد ایر عوامل و کارمندان میو باقی مربوط به س بودهدر گرو عملکرد مدیران 
یک با در سازمان خود داشته باشیم ولی  توان گفت که اگر بهترین کارمندان دنیا را می

اي جز شکست را براي آن سازمان تصور کنیم و برعکس اگر  توانیم نتیجه مدیر ضعیف نمی
 شد قرار دهیم نتیجهبامی در یک سازمان که داراي کارمندان ضعیف مدیر بسیار خوبی را

کند  چرا که یک مدیر خوب در همان ابتدا سعی می. استن حتماً موفقیت و پیروزي آ  
آموزش داده تا به مهارت برسند، یا آنها را جابجا کرده و یا نهایتاً آنها را  کارمندان را

  .کند اخراج و جایگزین می

که در دوره  دي استکرد همان مورتوان ذکر  ی که مییها یکی از بهترین نمونه
ها مشاهده  زمانی که نادر شاه در یکی از جنگ. درس تاریخ ایران داشتیم در دبیرستان

شما کجا بودید « :کند جنگد، از او سوال می کند که یکی از سربازانش خیلی خوب می می
 ».قربان من بودم شما نبودید« :دهد ایشان جواب می »؟خوردیم که ما تا بحال شکست می
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تواند موثر  دهد نقش و حضور مدیریت در هر فعالیتی تا چه اندازه می مثال نشان میاین 
  .باشد

 با  شـوندهـایی که دچـار مشـکل مـی افـتـد که شـرکـت در آمـریکا بسـیار اتفـاق می
هاي بسیار بالا که شهرت خوبی هم در کار دارد  استخدام یک مدیرعامل جدید با حقوق

بعضی معنرض هستند که چرا . سازند ه و مجدداً آن را موفق میشرکت را دگرگون کرد
بینید  هاي چند ده میلیون دلاري بگیرد ولی هنگامیکه نتیجه کار را می باید یک نفر حقوق

  .شوید که ارزش آن را داشته است متوجه می

که جان اسکالی مدیرعامل شرکت اپل نتوانست اپل را آنطور که باید اداره کند  هنگامی
وسس اپل آقاي استیو جابز داوطلب شد که با حقوق سالی یک دلار شرکت را دوباره م

اپل بعنوان جایزه براي موفق سازي مجدد اپل به  چند سال بعد هیئت مدیره . موفق سازد
در این مدت میلیاردها دلار به جیب . میلیون دلاري جایزه داد 75استیو جابز یک هواپیماي 

هاي آمریکا تبدیل شده بود ترین شرکت شده و اپل به یکی از موفقسهامداران اپل سرازیر 
  .و اکنون دومین شرکت جهان از نظر قیمت سهام می باشد

ي بی ام رفت، آي بی آ که آقاي لوییس گستنر از بیسکویت سازي نابیسکو به  هنگامی
داً ظرف چندین سال آقاي گستنر توانست آي بی ام را مجد. ام در شرف ورشکستگی بود

  .موفق ساخته و قیمت سهام آن را شدیداً بالا برد

شود  علت اینکه در سیستم غربی حقوق بسیار بالایی به مدیران عامل خوب پرداخت می
بینند و نه در  این است که آنها فرق یک شرکت موفق و ناموفق را در مدیر عامل آن می

    . کارمندان
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  :شانزدهمقسمت 

  
  خدمات پس از فروش

  

هاي زیادي در زمینه مدیریت نوشته است  ی که کتابیمریکاآ ام پیترز مشاور آقاي ت
توانید محصول بد داشته باشید به شرط آنکه سرویس و خدمات پس از  شما می» :گوید می

 ذکرتوانم  محصولات خودمان را می براي مثال شرکت و» .فروش خیلی خوب به آن بدهید
شرکت دیگري محصولات مشابه ما را  ،یت شرکت ماسال قبل همزمان با شروع فعال 6. کنم

فروش شرکت  ،در اوایل فعالیت. آغاز نمود از برند معتبرتري انتخاب و فعالیت خود را
 ابتیرقیب به دلیل معتبرتر بودن برند آنها بهتر از ما بود ولی پس از گذشت زمان مزیت رق

ته رفته مشتریان ما افزایش یافته و اعث شد رف، بما که همانا ارائه خدمات و سرویس بهتر بود
دانیم  ما می« :گویند من بارها از مشتریان شنیدم که می. یمبازار را از دست رقیب خارج نمای

حاضریم  ،تر است ولی بدلیل خدمات پس از فروش عالی شما برند شما از رقیبتان ضعیف
تري به سمت وفاداري یعنی از رضایت و خشنودي مشو این  ».یمخراً بمحصولاتتان را مجدد
بنابراین بدون آنکه تبلیغاتی در این زمینه توسط شرکت ما بطور . یما همشتریان حرکت کرد

براي  ،مستقیم صورت گیرد مشتریان جدید فقط براساس رضایت و خشنودي مشتریان قبلی
  .باشد این خود بهترین نوع تبلیغ می. نمایند خرید اقدام می
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مشتري و  با وردـبرخ هوـروش، نحـس از فـدمات پـس و خـرویـریدارها سـدر بازار خ
زمانی که شرکت تویوتا براي اولین بار  1989در سال . زند احترام به او حرف اول را می

گفتند که این ماشین ژاپنی است؛ این ماشین  مریکا ارائه کرد، همه میآ لکسس را به بازار 
کیفیت و خدمات پس از فروش خوبی نخواهد  مسلماً،. شود ی نمییی و یا اروپایمریکاآ که 

 در شش ماه اول که در سیستم سوخت رسانی ماشین ایراد پیدا شدجالب آنکه . داشت
که معمولاً مرسوم است براي برگشت خودروها به  از طریق فراخوانتویوتا بجاي اینکه 

از آنها،  تماس گرفته و ضمن عذرخواهیتلفنی اقدام کند، با تک تک مشتریان   کارخانه
این انتقال  .دهند خودروها به تعمیرگاه منتقل شود ترجیح می  کردند که چگونه سوال می

. توانست از درب منزل و یا محل کار خریدارها و توسط پرسنل تویوتا انجام پذیرد می
کلیه  زمانی که خودرو به کارخانه براي اصلاح ایراد برگشت شد، ضمن رفع ایراد،

ي کامل، باك بنزین پر، یک عدد جاسوئیچی آب طلا، یک دسته گل خودروها با شستشو
ها، چنین کاري  در بازار فروشنده. خواهی تحویل مشتریان گردیدعذربه همراه یک کارت 

، بنابراین این گذاشته استیعنی اینکه خودرو تقلبی بوده و فروشنده سر مشتري را کلاه 
این اقدامات قدردانی کرده و به از ریدارها ولی در بازار خ. اقدامات را انجام داده است

اقدامات این خودرو که در   با این گونه. کنند می توصیهآن محصول را خرید دیگران نیز 
بیشترین خودرو لوکس  رکورددار 2007در سال  ه بودمریکا شدآ وارد بازار  1989سال 

ز بازار خودرو لوکس درصد ا 50بطوریکه حدوداً . آمریکا را بدست آوردفروخته شده در 
درصد الباقی مربوط به کلیه خودروهاي دیگر  50مریکا متعلق به این خودرو بوده و آ در 

  .باشد و غیره می BMWها مثل بنز،  کمپانی

یران آمدم شرکت یک دستگاه تلفن همراه براي من خریداري کرد که ابه که منزمانی
دار اصلاً و ابداً فرستادم، مغازهبراي تعویض  زمانی که آن را. کرد از همان روز اول کار نمی
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در صورتیکه تلفن . است که تلفن درآب افتادهحاضر نشد آنرا تعویض کند و اصرار داشت
مورد  این. است اصلاً استفاده نشده بود وکاملاً ازظاهرش مشخص بودکه درآب نیفتاده

من  .گذرد فروشنده می زدر مغکه چه چیزي  و نمی فهمیدم براي من بسیار تعجب آور بود
دستگاه تلفن همراه  50سالیانه حداقل  کارکنانش بودم که براي کارخانه ايرئیس 

در آب انداخته آن را حتی اگر شما « :گفت کرد می فکر می  ایشان اگر کمی. خرید می
دستگاه در سال از او تلفن همراه  50ما حداقل  وقتآن» .کنم باشید من آن را عوض می

از   از طرفی من شش ماه بعد براي کار شخصی خودم یک دستگاه تلفن همراه. یمخرید می
کرد و هنگامیکه پیش مغازه  هم کار نمی یکی نایاز شانس بد من  .خریدم يجاي دیگر

ایراد را قبول کرد و آن را تعویض کرد و حتی به من نگفت . دار رفتم، تلفن را تست کرد
ها  دهد که در ایران هم فروشنده این نشان می. ا تعمیر کندبروم و دو روز بعد بیایم تا آن ر

کم از تفکر سنتی خود دست برداشته و به سمت بازار خریدارها در حال حرکت هستند کم
این موضوع بخصوص در نسل جوان که ارتباطات . روند مداري پیش میو به سمت مشتري

با سمینارها و  هاي جدید کتاببیشتري از طریق وسایل ارتباط جمعی از قبیل اینترنت، 
که براي خودم دیگر در اینجا چند نمونه .. گردد دارند بیشتر مشاهده میتئوري هاي جدید 

  .کنم مریکا اتفاق افتاده را براي آشنایی بیشتر خوانندگان با این موضوع ذکر میآ در 

 ،ش ماهـدوداً شـح ، رید کرده بودم که پس از مدت زمان کمیـبار کفشی خ یک
ی از یک مغازه ی؛ در صورتیکه من آن را با قمیت بالاك خوردتر  از وسط اشکفی

یک مارك  ازدو سال بعد رفتم که یک کفش مشابه آن را . کوچک خریداري کرده بودم
ارائه که در کیفیت  NORDSTROMبه یک فروشگاه بسیار بزرگ به نام . دیگر بخرم

چه « :لو آمد و گفتـترمانه جـبسیار محفروشنده . ت رفتمـمعروف اسخدمات بسـیار 
به من  ».تیاج دارمـش پیاده روي احـمن به یک کف« :گفتم ».اخته استـکمکی از من س
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س از ـت و پـوب نیسـاتفاقاً این مارك اصلاً خ« :جواب دادم. را داد ECCOپیشنهاد مارك 
بل ـال قـدو س« :تمـگف »ور؟ـچط« :وال کردـفروشنده س ».شود راب میـمدت زمان کوتاه خ

 خوب« :واب دادـج ».نصـف شـددتی ـس از مـف آن پـریدم که کـاز این مارك خ
مشکلی «: گفت ».ام بیش از یکسال است که خریده« :گفتم ».کنیم عوضش می وریدبیا

: ادامه دادم ».باز هم مشکلی نیست«: گفت ».فاکتور خرید آن را هم ندارم« :گفتم ».نیست
شما تصور کنید که  ».باز هم مشکلی نیست« :مجدداً جواب داد ».ام یدهاصلاً از شما نخر«

از آن   و طی دو سال گذشته می گویماصلاً ایشان به این موضوع که شاید من دروغ 
اي بود که بتواند یک سرویس  فروشنده تنها به دنبال بهانه. نکردهم م، فکر ااستفاده کرده 

یک بهانه بود براي اینکه بتواند با من ارتباط خوب به من بدهد و این کفش خراب فقط 
بنابراین من سریعاً رفتم کفش خراب را آوردم و با یک . برقرار کرده و مشتري آنها بشوم

من طی سالیان سال ام خرید من و خانواده  آن،  نتیجه. دلاري نو تعویض کردم 220کفش 
و رویس آنها خیلی خوب است چرا که اطمینان داشتیم که کیفیت و س. از آن فروشگاه بود

توانید آن را  حتی اگر براي کفش شما پس از یکسال هم مشکلی بوجود آید باز هم می
  . عوض کنید

در هاي بزرگ تولیدي در زمینه پوشاك  یکی از دوستانم که مدیر مالی یکی از شرکت
ان را که شلوارهاي پوشیده شده توسط مشتری و نقدر کتآکرد که  بود تعریف میکالیفرنیا 

تعجب است و  مایهکه  اند گذرد، تعویض کرده حتی چند سال از فروش آنها می
استراتژي ما همین « :دهد جواب میایشان ، مطرح می شودمدیرعامل  موضوع باکه  هنگامی

لازم است هر تعداد که آنها براي بفروشیم هاي بزرگ  فروشگاهبه بخواهیم اگر  .است
   ».وجه به مدت فروش، آنها را عوض کنیمفرستند بدون ت تعویض پس می
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کمپانی بنز  همشابه کمپانی تویوتا که سرویس بسیار عالی براي مشتریان خود ارائه داد
یک تلفن و یک نصب بطوریکه با . می کندهم سرویس عالی به مشتریان خود ارائه 

ها آگاهی از مکان و موقعیت آنبنز  ي بازار آمریکا،خودروها بروي تمامی  GPSدستگاه 
یابی،  ، براساس موقعیتباشند به تعمیر یا سرویس داشتهاحتیاج که مشتریان   داشته و هنگامی

تریان ـلام کند و یا حتی اگر مشـنده را به آنها اعـرویس دهـترین سـنزدیک دتوان پانی میـکم
را به آنها  نزدیک تبر وـهاي مع تورانـد رسنتوان می ،ته نیزـینی داشـتوران چـک رسـنیاز به ی

اگر درب ماشین شما قفل شود از راه دور براي شما آن را باز  همچنین. معرفی کنند
اگر ماشین شما ) از قبل و اعلام آن به کمپانی مذکور  بکمک کد تعریف شده( .کنند می

موارد بعضی از این . سرقت گردد به شما خواهند گفت که خودرو شما دقیقاً کجا قرار دارد
هاي خوب این کمپانی  یکی از سرویس. ام آن را واقعاً تجربه کردهو  فاق افتادهبراي من ات

که براي من بسیار جذاب بود و از آن استفاده کردم این بود که هنگامیکه شما با ماشین 
شد، مرکز اطلاعات کمپانی  کردید و خودرو با شتاب معکوس زیاد متوقف می حرکت می

ثانیه بلندگو داخلی  5پس از  است لذاشما تصادف کرده  شد که احتمالاً خودرو متوجه می
احتیاج به . است اي روي دادهظاهراً براي شما حادثه« :کرد از شما سوال می  آن فعال شده

که داشتم به دخترم   یک روز هنگامی »؟مبولانس، پلیس یا آتشنشانی و یا هیچکدام داریدآ 
موقع کرد و یک خودروي  ناگهانی و بیدادم ایشان یک گردش به چپ  رانندگی یاد می

خودرو فعال شد  ف راستهاي طر گیربا دیگر با شدت با ما تصادف کرد بطوریکه تمامی 
اي نگذشته بود که  چند ثانیه. هم بطور کامل جمع شد و قسمت جلوي خودرو مقابل

تان حالآقاي کاشانی « :ز من سوال کردا  بلندگوي داخلی خودرو به صدا درآمد و خانمی
 :من هم جواب دادم »مبولانس، پلیس یا آتشنشانی دارید؟آ شما نیاز به خوب است؟ آیا 

   ».متشکرم، ما خوب هستیم«
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تعویض  پس از  .وض کنمـرا ع ماشینتیک ـمیرگاه رفتم تا لاسـبار دیگر نیز به تع یک
یل در ما 25رعت ماشین از ـدم که سـوجه شـردم متـک رکت میـآن هنگامیکه در خیابان ح

چند ثانیه بعد . بلافاصله کلید اضطراري خودرو را فشار دادم. ودـش تر نمیـساعت بیش
من « :تمـگف ؟توانم براي شما بکنم انی چه کار میـوال کرد که آقاي کاشـاپراتوري از من س

مایل در  25تواند از  بعد از آن سرعت ماشین نمی لیتیک ماشین را عوض کردم وـلاس
ان ـبه ایش. تـهاي آن را خواس مارهـک و شـتیـارك لاسـاز من م ».ساعت تجاوز کند

شما  ودروـیوتر خـپـکام. تـت اسـدرسکـدها «: واب دادـج. را دادممـورد نیاز ات ـلاعـاط
دهد سرعت  و به همین دلیل اجازه نمی را شناسایی کند هالاستیک اصالتاست  نتوانسته

من الان از راه دور کامپیوتر شما را « :شان ادامه دادای ».مایل در ساعت شود 25شما بیش از 
چند ثانیه بعد من پدال گاز  ».حرکت کنیدکامل توانید با سرعت  کنم و شما می اصلاح می

 ،اي از تشخیص این نمونه. را فشار دادم و دیدم مشکل ماشین بطور کامل برطرف شده است
اینگونه   در ایران خواه یا ناخواه در آیندهمطمئناً ما هم  .باشد تعمیر و کمک از راه دور می

  . ها را خواهیم داشت سرویس

رضایت مشتریان بوده و پس از آن خشنودي آنها مطرح  در بازار خریداران، اولین قدم
شرکت و فروشنده باید کاري کنند که مشتریان علاوه بر رضایت، خوشحال امروزه . است
  . شندباهم 

 :مشتري ناراضی در فلکه دوم صادقیه خواندمیک مورد داستانی را در روزنامه در 
یک پیراهن طبقه اول اي در از مغازه که خود مغازه دار طبقه دوم یک پاساژ بوده مشتري 

او هم رفته و با . قبول نمی کندفروشنده  می خرد روز بعد می خواسته آن را پس بدهد که
اصل  ، شما توجه کنید فروشنده .کشند فروشنده را می دو دوست دیگر برگشته و با قمه
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فقط جنس خود را پس توانست  بجاي مردن می ، در حالیکهمشتري مداري را رعایت نکرده
  .بگیرد

می یک تفاوت عمده در فروش سنتی و مدرن این است که شما در فروش سنتی سعی 
کل سال تمرکز  رويدر فروش مدرن باید اما که در فروش هر واحد سود کنید،  کنید

خواهیم  می .شود  داده نمی در حال حاضر در ایران معمولاً به اینگونه مسائل اهمیت .یدنک
مشتري  هنگامیکهبه همین دلیل است که . روي تک تک اجناس خود سود داشته باشیم

کنیم در حال ضرر  فکر می و توانیم تحمل کنیم آورد نمی جنس فروخته شده را پس می
  .باشیم کردن می

الیت ـیون فعـه در زمینه کامآریا دیزل را کدامات ـاز اق ونهـیک نم اجـازه بدهیـد
ی ـم ولـنداریهـا  تمـام اسـتاندگی در ـاینـنمدفـتر رچه ما ـاگ .مـان کنـند بیـک می

پنج شنبه   بعدازظهر 4ت ـاعـده سـتیم، هنگامی که راننــذیر هسـت پـئولیـاده مســالع وقـف
ید پنکه خنک کننده ماشین خراب شده است، خدمات گو گیرد و می از یزد تماس می

صبح روز جمعه سوار بر ماشین شده و به حرکت خود  10شود که ساعت  طوري ارائه می
ها در ایران تعطیل هستند شرکت ما از تهران به  یعنی زمانی که تمام تعمیرگاه. دهد ادامه می

ست ا جالب اینجا ).ي در یزد نداشتیمادر زمان این اتفاق، نماینده( کند یزد پرسنل اعزام می
. ه استدیگر بوده همسفر بود برندبا  یراننده دیگري که داراي کامیونبا که این راننده 

گوید که حالا  میراننده دیگر شود،  خراب می تحویلی توسط آریا دیزل هنگامیکه ماشین
تري ما به ایشان مش. دهم پس من به حرکت ادامه می ،حالاها ماشین شما درست نخواهد شد

 :گوید همکارش به او می ».شود صبح فردا درست می 10ماشین من تا ساعت «: گوید می
ولی مشتري ما  ».آن هم شب جمعه اي، طی این مدت کم امکان پذیر نیست دیوانه شده«
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ویژگی آن شرکتی که من ماشین را از آن خرید کردم این است که « :دهد جواب می
مان خوشبختانه شرکت ما توانست سربلند باشد و آبروي مشتري ».دده اینگونه سرویس می

    . خریدیمرا هم 
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  :هفدهمقسمت 

  

  کنترل کیفیت نوین
  

 ،کردم و به یاد دارم در واحد کنترل کیفیت شرکتی کار می 1984و  1983هاي در سال 
لاترین کار و مسئولیت اصلی واحد تولید این بود که محصولات را با حداکثر سرعت و با

و ایرادات  کند محصولات را کنترل تیراژ تولید کند و کار کنترل کیفیت این بود که تمامی 
 یک روز مدیر. محصولاتی که فاقد ایراد هستند از کارخانه خارج شوندفقط تا  بگیردرا 

نفره کنترل کیفیت شرکت به یک  100شرکت عنوان کرد قرار است تیم  کنترل کیفیت
هر  .این فلسفه جدید تولید است« :ایشان گفت »چرا؟« :از او پرسیدم. یل یابدنفره تقل 20تیم 

. اشدرا طوري بسازد که داراي ایراد نبمحصول  باید بتوانددر خط تولید است کسی که 
گروه دیگري  برعهده دارد و قرار نیستخود مسئولیت آنچه را که ساخته است  همچنین او

کیفیت محصول ناراضی باشد اگر مشتري نسبت به اضردر حال ح» .کار او را کنترل کند
در فلسفه . شود کیفیت مقصر شناخته میکنترل شناخته شودتولید مقصر واحد بجاي اینکه 

، موارد اي داشته نقش مشاورهنیز واحدکیفیت  .باشد می جدید، تولید خود مسئول کیفیت
 گزارش و سالیانه به تمام شرکتو بطور روزانه، هفتگی نمودهگیري و پایش  اندازه کیفی را

همچنین یکی دیگر از کارهاي مهم واحد کیفیت ایجاد فرهنگ کیفیت در سراسر . دهد می
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و  جهت بهبود عملکرد ،نقطه نظرات مشتریان و انتقال آن به کل سازمان دریافتسازمان و 
دلیل ه ان بمسئولیت نارضایتی مشتری در مجموع. می باشد برآورده ساختن نیازهاي مشتریان

 کیفیتباشد مگر آنکه واحد کنترل  تولید میواحد عهده ه کیفیت بد محصولات ب
اگر کاري درست طراحی و تعریف نشده باشد . انجام نداده باشد درست را گیري اندازه

تعریف شده به درستی اجرا  فرآیندهايعهده واحد کیفیت است ولی اگر ه مسئولیت آن ب
  .باشد ی مییجرانشوند مسئولیت با واحد ا

هاي مختلف عمر و قابلیت  هاي واحد کنترل کیفیت انجام تست یکی دیگر از مسئولیت
ه قبل از موافقت این واحد، تولید آن کباشد  می قطعاتاطمینان براي محصولات جدید و 

اگر محصولاتی وارد بازار شوند که کلیه آنها از نظر  توان گفتمی. یستپذیر نامکان
ي تعریف شده سازمان ایراد داشته باشند مقصر واحد کیفیت است ولی اگر استانداردها

شده نقل نامناسب معیوب  بندي و حمل و دلیل مونتاژ، تست، بستهه درصدي از محصولات ب
  .باشند ی آن مییباشند مقصر واحدهاي اجرا

زمان هنگامیکه مدیر سازمان از ما خواست اینگونه عمل کنیم براي من درك آن  در
ن خیلی مشکل بود ولی پس از اجراي آن متوجه شدم که نه تنها این عمل باعث کاهش آ

کیفیت نشد بلکه رفته رفته بدلیل مسئولیت پذیر شدن واحد تولید، کیفیت محصولات بهبود 
تا قبل از آن واحد تولید فقط پاسخ گوي تیراژ بود و مشکلات کیفیت به آن ارتباط . یافت

حتی در بعضی از مواقع . شدمیواحد کنترل کیفیت پاسخ داده  بایست توسط نداشت و می
سعی در فریب بازرسین کنترل کیفیت و یا تحت فشار قرار دادن آنها داشتند براي اینکه 
. محصول بیشتري را از کارخانه خارج کنند بدون آنکه به رضایت خریداران توجه کنند
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یند تولید بوجود آ ی کامل در فرولی در فلسفه جدید دیگر قاعده عوض شده و دگرگون
  .آمد

شود و امیدوارم در ایران نیز این  هاي جهان بکار گرفته می این فلسفه در برترین شرکت
  .فلسفه جاري شود

. تولید بودممدیرعامل در قائم مقام ی زمانی است که در شرکتدیگرم مربوط به تجربه 
در یک سطح هستند و هرکدام  هاي تولید و کیفیت مقاممعمولاً در کارخانجات قائم

و یا  ودهتر از تولید بینیدهند و نباید مقام کنترل کیفیت پا جداگانه به مدیرعامل گزارش می
تواند واحد  چرا که در چنین حالتی واحد تولید می .اي از واحد تولید باشد زیرمجموعه

چنانچه  موارد خاصیدر البته . اثر گذار باشد آنکیفیت را تحت شعاع خود قرار داده و بر 
 ،عهده دارد داراي تعهد لازم در ارتباط با کیفیت هم باشده فردي که مسئولیت تولید را ب

علاوه بر اینکه مدیر ها شرکت  در برخیعنوان مثال ه ب. گرددواگذار میهر دو کار به او 
به این دلیل که  داد ش میارکارخانه و مدیر تولید بودم واحد کیفیت هم به من گز

اطلاعات من در ارتباط با کیفیت بیشتر از خودش است و از  کرد مدیرعامل احساس می
که من سوابقی نیز در زمینۀ کیفیت داشتم لذا این مسئولیت هم به من تفویض  ییآنجا

  .شد می

تولید مدیرعامل در قائم مقام من، سمت  Link Technologiesدر شرکت  1990در سال 
کلاس من در ایران بود در سمت مدیر یرانی که از دوستان همو یک آقاي ا بودو عملیات 

. دادیم هر دو نفر ما مستقیماً به مدیرعامل گزارش می. کار بوده کیفیت شرکت مشغول ب
ها و مدیران تشکیل داد، یکی از  اي با حضور کلیه قائم مقام اولین باري که مدیرعامل جلسه

مدیرعامل به مدیر کیفیت رو  .فیت بودموضوعاتی که مطرح شد مربوط به مشکلات کی
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مدیر عامل که آن » با توجه به این مشکلات، شما اینجا چه کاره هستید؟«: گفت کرد و
نتی با ـاس روش سـفه جدید کیفیت خبري نداشت و براسـساله بود، ظاهراً از فلس 56زمان 

تگی ـات ما هفـون جلسـه من مطلبی را بیان نکردم و چـدر آن جلس. کرد آن برخورد می
  تهـهف .و کنمـده بازگـینآ   فتهـوي در هـدید کیفیت را به نحـفه جـبود تصمیم گرفتم فلس

دم و ـد شـبلن ،مـرا ارائه ده ولیدـزارش تـواست گـخاز من دیرعامل ـده هنگامیکه مـینآ 
الدریج ب لـکومایزه مـات جـاس الزامـدانید براس ما میـمه شـهمانطوریکه ه« :وان کردمـنـع

اضافه پیشاپیش  .دـه دهـود را ارائـزارش خـد کیفیت گـواح نخستات مدیران، ـدر جلس
کنند مربوط به واحد کیفیت نبوده بلکه مربوط به واحد  مشکلاتی که ایشان عنوان می کنم

 ،هادر همان جلسه تمام قائم مقام. ایشان  من باید پاسخگو باشم نه اجرا است بنابراین و تولید
که مشکل کیفیت محصولات مربوط به  ندمدیرعامل متوجه این قضیه شد شخصران و مدی

  .باشد و نه واحد کیفیت واحد تولید می

که همکارم اولین مشکل کیفی را بیان کرد همه سریعاً من را نگاه کردند و هنگامی 
 ها و حلبراي آنها راه »کنید؟ این مشکل را حل می  خوب فرهاد شما چگونه« :گفتند

ترتیب فلسفه جدید کنترل کیفیت در  اقدامات در دست اجرا را توضیح دادم و به این
  .شرکت جاري شد
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  :هیجدهمقسمت 

  

  مدیریت علم است یا هنر
  

باید ذاتاً و فرد باشد  هنر شرط لازم آن می. به نظر من مدیریت هنر به همراه علم است 
 MBAاي مختلف مدیریت از جمله ه کمک آموزش هب سپس. هنر مدیریت را داشته باشد
اگر فرد استعداد و هنر مدیریت را نداشته باشد حتی اگر . گردد شرط کافی آن ایجاد می

تواند تدریس کند ولی در  موفق به دریافت مدرك دکتري مدیریت نیز شود آخرش می
از  MBAدوستان زیادي دارم که در رشته . تواند مدیر خوبی شود عمل هرگز نمی

کار نیز ه اند و حتی در سمت مدیریت مشغول ب التحصیل شده هاي خوب دنیا فارغ دانشگاه
مدیریت اند مدیران خوب و موفقی باشند و حداکثر در سطوح  هستند ولی هرگز نتوانسته

و  MBAبرعکس دوستانی داشتم که حتی بدون داشتن مدرك . اند میانی رشد و ارتقا یافته
، این اند هم گرفته MBAبسیار بزرگی انجام دهند و اگر بعداً اند کارهاي  یا مدیریت توانسته

  .باعث شده است در موفقیت و ارتقا آنها سرعت و شتاب ایجاد گردد دانش

اگراین فلسفه را قبول کنیم که مدیران در درجه اول باید ذاتاً داراي هنر مدیریت باشند، 
. توجه کنیممدرك تحصیلیبه نوعمتقاضیان نخستدر رزومه هنگام استخدام نیازي نیستبه

شخصی و سوابق تحصیلی و که این مدیر درطی زندگیتاین نکته اسمهمترازآن توجه به
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 کمی  که بادر این حالت است. کاري خود چه اقدامات مهم و موثري انجام داده است
گامیکه شما هن. توانیم از آن افراد مدیران موفق بسازیم آموزش درون و برون سازمانی می 

کنید که بسیاري از آنها از جمله  پردازید ملاحظه می به بررسی مدیران موفق جهانی می
مدرك مدیریت نداشته و حتی بعضی از  لیسوندمینگ، گیتس، ولش، هربرت کلهر، لري ا

ی یبنابراین گرفتن مدرك مدیریت به تنها. ندارند نیز آنها هیچگونه مدرك دانشگاهی
ی فقط یمریکاآ میلیاردر  400در لیست . اد مدیریت هم داشته باشیمکافی نیست باید استعد

درصد آنها داراي تحصیلات عالیه هستند در حالیکه بیشتر آنها مدیران بسیار خوبی در 20
  .دنباش حرفه خود می

نمودم  MBAهنگامیکه تقاضاي ورود به مرکز مدیریت ایران براي دریافت مدرك 
ترین  جالب. کردم از اساتید مختلف دریافت می نامه  فیجزو مدارك لازم باید چند معر

ارشد دانشگاه شیراز بود برایم  معرفی نامه را یکی از اساتید که رئیس دانشکده کارشناسی
اي نباشند ولی قطعاً  العاده آقاي کاشانی ممکن است در دروس خود شاگرد فوق: نوشت

  .باشند دانشکده کشاورزي میاستعداد مدیریت زیادي دارند و نماینده دانشجویان 

هایی بود که در قبولی من رل زیادي را بازي کرد، زیرا معدل  نامه این یکی از معرفی
با چنین معدلی . بود 14- 15سیستم آمریکایی، به عبارتی حدوداً  17/2دوره لیسانس من 

توانید وارد بشوید مگر بعضی  هاي کارشناسی ارشد نمی  شما در هیچ یک از رشته
که در آن تشخیص داده شده معدل کارشناسی به استعداد مدیریت شما  MBAهاي  نامهبر

  .ربطی ندارد

شاید بهترین مثال براي اینکه نشان دهد فراغ التحصیلی در رشته مدیریت در صورت 
تواند از شما مدیر موفقی بسازد پرزیدنت بوش پسر رئیس جمهور ناموفق  عدم استعداد نمی
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نها رئیس جمهور آمریکا با مدرك کارشناسی ارشد مدیریت و بدترین وي ت. آمریکا باشد
اخیر بوده و عدد محبوبیت وي در چند سال آخر در حدود  رئیس جمهور در پنج دهه 

  .باشد ترین براي روساي جمهوري آمریکا می درصد بود که پایین سی

دارند بسیار من عقیده دارم که گرفتن مدرك مدیریت براي کسانی که استعداد آن را 
  .عداد فقط مدرك دیگري بر روي دیوار خواهد بوداست عالی است ولی براي افراد بی
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  :نوزدهمقسمت 

  

  جدي گرفتن کارمان و شوخی گرفتن خودمان
  

کنید که خودشان را  ها شما در محیط کاري خود افرادي را مشاهده می خیلی وقت 
مسئولیت لازم بوده و آن را همچون یک  کار خود فاقده گیرند ولی نسبت ب خیلی جدي می

ما « :گوید می ساوت وست ارلاینزموسس شرکت  کلهرِآقاي هربرت . پندارند شوخی می
هنگامیکه شما سوار هواپیماهاي این شرکت » .گیریم نه خودمان را کارمان را جدي می

مدت زمان  تر شدن بها را براي کوتاه و جذا داران انواع و اقسام شوخیشوید مهمان می
  .دهند سفر انجام می

ه گردد که ب توانم در این ارتباط بیان کنم به زمانی برمی ی که مییها ونهـیکی از نم
کنترل روزي که مدیر  .کار بودمه رکتی مشغول بـنوان بازرس کنترل کیفیت در شـع

ایشان  ».بروکمنبح بخیر آقاي ـص« :مرکت را براي اولین بار دیدم به ایشان گفتـش کیفیت
یار غیر منتظره و عجیب بود ـبراي من که از ایران آمده بودم بس ».من باب هستم« :پاسخ داد

ک ـم کوچـگوید که مرا با اسـتر ب ینیهار رده پاـام به من ایرانی چـکه مدیري با این مق
من اسم « :گفـتان ـایش .»بروکـمنیر آقاي ـبح بخـص« :دداً گفتمـروز دوم مج. صدا کنید

ک من را ـم کوچـماند که اسـیق و کامل فهـور دقـبه من بطو » ).ب-ا- ب( تـساباب 
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اطر اینکه صمیمیت را در شرکت گسترش و ـکنند؟ بخ را این کار را میـچ.  دا کنـص
دارند معمولاً  روري کهـبر و غـالت تکـاز آن حرا سا ؤیوه رـند و به این شـعه دهـتوس

سمت و شغل شما  ،بقیه هستید اگر چه عنوان خارج کرده و بگویند که شما هم مثل
  .متفاوت است

توانستند  ین شرکت مییام که سالیانه دو یا سه بار افراد پا هایی کار کرده من در شرکت
ها براي کلیه  در یک برنامه تفریحی که شرکت. افراد سمت بالاي شرکت را مسخره کنند

-مییک مخزن بزرگ آب را آماده  ،دندکر هاي آنان برگزار می کارکنان به همراه خانواده

روي مخزن بزرگ آب  که ییها مدیران ارشد و مدیرعامل روي صندلی تمامی  کردند و
کمک توپ ه ی از قبل تعیین شده بیها نشانه يگیر نشستند و پرسنل با هدف می قرار داشت

 .کنندوارد مخزن بزرگ آب  را خواستند توانستند هر کدام از مدیرانی که می تنیس می
ها را با  خواستند تا نشانه هاي خود هم می ین هم بسنده نکرده  و از خانوادهاحتی آنها به 

داند که طی  خدا می. توپ هدف قرار داده تا تعداد دفعات افتادن مدیران در آب بیشتر شود
بایستی به سبک  مدیران می همچنین .چند بار داخل این مخزن آب افتادم ناین مراسم م

داد که هر کارمندي که  و یا مدیرعامل اجازه می ندخواندمی براي کارمندان آواز ژاپنی 
 بیاید و جلوي جمع این کار را ،تواند حرکات، رفتار و گفتار او را تقلید و اجرا کند بهتر می

توانستند دور یک میز بنشیند و همانند مدیرعامل و سایر  حتی تعدادي پرسنل می. انجام دهد
پردازند، این کار را تقلید کرده و همانند آنها  جلسه نشسته و به گفتگو می مدیران که در

  .رفتار کنند

خاطر این بود که فاصله بین مدیریت و کارکنان تا حد امکان ه همۀ این اقدامات ب
و یا  مشکلی داشت يد و اگر کارمندننکاهش یابد و بهتر بتوانند همدیگر را درك ک
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در صورتیکه اگر . اي نداشته باشد ن واهمهآ   رد از گفتن و ارائهمشکلی را در سازمان پیدا ک
مدیر خودش را خیلی بالاتر از کارمند بداند هرگز کارکنان امکان برقراري ارتباط 

  .شود را با او نداشته و فاصله عادي بین آنها بسیار زیاد می صمیمی

نان ـارکـک تا یرندـاد بگم باید یـرانی هـدیران ایـت که مـاتی اسـوعـکی از موضـاین ی
عنوان مثال در ه ب. بپردازند  تـالیـور و فعـتر به امـو به ـردهدا کـري پیـتـانی بیشـازمـلق سـتع

افراد آزاد هستند که در   همه ،کنم عنوان مدیرعامل تدریس میا ب منی که یها کلاس
یران حتی هاي شرکت و مدها علاوه بر قائم مقامدر این کلاس .کلاس شرکت کنند

یعنی هیچ تفاوتی قائل . هاي شرکت نیز حضور دارند نیروهاي خدمات و آبدارچی
  . شویم حتی اگر کلاس مدیریت باشد نمی

کنم آبدارچی شرکت نیز  حتی در کلاس زبان فرانسه که خود من نیز در آن شرکت می
ی یپذیرا در کنار من در آن کلاس شرکت کرده و از میهمانان فرانسوي به زبان خودشان

. که ایشان تا چند ماه پیش انگلیسی هم بلد نبود چه برسد به زبان فرانسهحالیدر . کند می
ثرتري از پرسنل در انجام ؤدهد که بطور م ها به مدیریت اجازه می بنابراین کم کردن فاصله

  .هاي شرکت استفاده نماید فعالیت

کردیم تا  سعی می مثلاً دادیم می مشابه این اقدامات را ما در شرکت مادیران نیز انجام 
هر سه ماه یکبار مسابقات ورزشی . حد امکان افراد با اسم کوچک یکدیگر را صدا کنند

تمام تلاش ما این بود که کلیه پرسنل . کردیم پرسنل برگزار می مختلفی را با حضور تمامی 
چرخه سواري  حتی یک مسابقه سه. ها لذت برده و خوشحال شوند در این جلسات و مراسم

برگزار کردیم که در آن من که رئیس کارخانه بودم به همراه سایر پرسنل شرکت از 
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دراین مسابقه  هاکیفیت گرفته تا پرسنل حمل و نقل و خدمات و آبدارچیو مهندسی، تولید
  . حضور داشتیم

کاهش م در مادیران این فاصله بین مدیریت و کارکنان را تا حد زیادي یتوانست  بنابراین
هاي  امیدوارم در سایر شرکت .یکی از عوامل موفقیت من در آن شرکت شد این م ویده

  . تبدیل شود و مدیران دیگر نیز اینگونه عمل کنندسازمان به فرهنگ  ایرانی نیز این

ها  رانیـال کرد آیا ما ایـؤدیریتی، یک کارگر از من سـهاي م لاسـدر یکی از ک
تر از  وشـرانی باهـران ایـم و یا کارگیتـتر نیس وشـها باه یـارجـر خـایـت به سـبـنس
به دو گروه کلی من  رـظـراد از نــخ دادم افــان پاسـشـتند؟ به ایـی نیسـارجـارگران خـک

کنند  افرادي که پیرو هستند و یک دستور را بطور کامل اجرا می. شوند بندي می تقسیم
)conformist (و یک دستور را به هر دلیل درست اجرا ي هستند أو افرادیکه خود ر

افرادي که پیرو هستند هنگامیکه به یک تپه و یا یک کوه ). nonconformist ( کنند نمی
آنها هم و صد البته اند  مسیر بالا رفته آناز  دیگراناي هستند که قبلاً  رسند به دنبال جاده می

بدنبال این نیستند و یا کوه برسند  همان مسیر را طی کنند ولی افراد دیگر اگر به همان تپه
کنند بهترین مسیر را پیدا  آنها سعی می .طی کرده است یا نهقبلاً کسی این مسیر را  که آیا

در حالیکه براي  .کرده و آن را طی کنند حتی اگر ریسک نرسیدن به مقصد نیز بالا باشد
ن انسان بود براي یک مدیر خوب بود CONFORMISTیک کارگر خوب بودن باید 

  .باشد NONCONFORMISTبهتر است 

هستند و ) conformist(هاي دیگري پیرو  ها بیشتر از ملت به نظر من در دنیا ژاپنی
. هاي بالاتر از خود باشند از طرف مقام  کنند تابع قوانین و دستورات صادر شده سعی می

دادي از نقاط ـر تعبسیاري از سربازهاي ژاپنی حتی سالیان سال بعد از جنگ جهانی دوم د
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توري مبنی بر اتمام ـدوردست و جزایر ژاپن هنوز مشغول به خدمت بودند چون هیچ دس
آنها سال ادامه داشته و  25الی  20مواردي این روند  در حتی. جنگ به آنها نرسیده بود

ي أیار بیش از حد خودرـها بس به نظر من ایرانی. نده اهمچنان به ماموریت خود مشغول بود
اي و یا چینی  کره،هنگامیکه شما به یک کارگر ژاپنی .)nonconformist(تند ـسه

ال کند آن کار را ـؤلت را سـید این کار را به این شکل انجام بده او بدون آنکه عیگو می
که ـورتیـدر ص. ادامه خواهد داد  ییر نکردهـدداً تغـانی که روش مجـو تا زم دهد می امـانج

دهد و  لت دقیقش را نداند انجام نمیـید اولاً تا عیارگر ایرانی بگوـک مان را به یکـاگر ه
و پس  .یرـخ ود دارد و یاـکند بفهمد راه بهتري براي تغییر آن وج تازه بعد از قبول سعی می

رار باشد ـاگر ق. واهند کردـخخود را درآوردي کار من اي هبه شیو آنها از مدتی هر یک از
به شـیوه  را باید کاري که چرا توضـیح دهدنل خود ـبه پرسب ـبح تا شـاز ص يمدیر

انجام  خود انجام دهند و همیشه مواظب باشد که آنها کارها را بطور دلخواه خـاصـی
مدیریت خیلی خوب است که مدیر در اما . بپردازد ر اموریساتواند به  دیگر نمی اودهند، ن

دلیل و علت آن را کاملاً جویا شود  تندپیش پاي او گذاشراهی هنگامیکه خود راي باشد و 
  .و بدنبال راه بهتري باشد تا بتواند آن را درك کند

مریکا در حرفه و رشته مدیریت بسیار آ ها در  از دیدگاه من دلیل اصلی اینکه ایرانی
بدنبال آن ها را بدانند و  کنند علت کارها و روش آنها سعی می. همین است ،موفق هستند
مدیران ژاپنی، درصد ر و روشی را کاملاً تقلید و کپی کند در صورتیکه کانیستند که 

کنند با گروه  شان کمتر بوده و همیشه سعی میمریکا نسبت به جمعیتآ اي و چینی در  کره
اگر چه این فرهنگ در کارهاي کارمندي و کارگري . پیش رفته و تک روي انجام ندهند

در البته . باشد ولی در مدیریت خیلی مناسب نمی تولید و کیفیت بسیار موثر و مفید است
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توانند تغییرات بزرگ و شگرفی  و می بودهي أکه خودرهستند نیز   افراد کمیمیان این اقوام 
  .ستاکمتر درصدشان  ها  هاي خود ایجاد کنند ولی به نسبت ایرانی در شرکت را
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  :مقسمت بیست

  

  شخصیت شناسی
  

این کار . است افرادشناسایی شخصیت ی یمریکاآ هاي  در شرکت رایج يیکی از کارها
هاي بالاي سازمان قرار  خصوص افراد با تحصیلات عالیه که قرار است در سمتویژه در ب

بنابراین افراد را در همان بدو ورود به شرکت از نظر . بگیرند، بسیار مهم و حیاتی است
دهند تا بتوانند از آنها  رار میشخصیت بطور کامل مورد تست، آزمایش، تجزیه و تحلیل ق

  .در بهترین جایگاه سازمانی استفاده کنند

. ام تجربه کردهبسیار ارزیابی را   ام در آمریکا اینگونه من با توجه به سوابق شغلی گذشته
کار بودم ه غول بـمقام مدیرعامل مشعنوان قائمه به یاد دارم هنگامیکه در شرکتی ب

اوره دعوت کرده بود که با هریک از ـانشناس را براي مشعامل یک آقاي دکتر رورمدی
یت هر ـخصـباط داشته و بتواند شـرکت به مدت دو روز از نزدیک ارتـهاي ش قائم مقام

تر ـطی مدت دو روزي که این آقاي دک. لیل قرار دهدـیک ازآنها را مورد تجزیه و تح
ش ـواهم خیلی زیاد پیـخ وجه شد من نمیـهاي من مت شناس با من بود، از صحبتـروان

ت ـم وقـخواه ان علت را از من پرسید و من جواب دادم که نمیـایش .مدیرعامل بروم
یا تا بحال مدیر عامل به شما گفته است که وقتش را آپاسخ داد که . ان را بگیرمـایش
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 از« :گفتم »کنی؟ تصور می طوراین  پس چگونه« :ال کردؤس ».خیر«: گیرید؟ گفتم می
انتظار طبیعتاً  دهد بنابراین ی به من مییی که من قائم مقام شرکت هستم و حقوق بالایآنجا

پس  ».را انجام داده و کمتر به ایشان مراجعه کنم مخواهد داشت که بتوانم به خوبی وظایف
از گفتگوي نیم ساعته من با آقاي روانشناس متوجه شدم این حریم و محدودة ایجاد شده 

نظرش  چنین چیزي مد و اصلاً مدیرعامل چنین تصوري نداشته وتوسط خود من بوده 
  .باشد نمی

و د نچهار دسته هست افراد اصولاً« :خیلی جالب بود که همین آقاي مشاور به من گفت
   :به زبان انگلیسی به شعر زیر اشاره کردو » ها باید این را بهتر از بقیه بدانیدشما ایرانی

  
  هاندـجـب گـردان  نبـد ـگ  از خـرد اسب     ه بداند ـد کـاندـد و بـدانـه بـس کـآنک   

  مـانـدـن  تـهــفـخ تـاش ائیـدـمـن دارـبیـ      ه بداندـد کـدانـد و نـدانـه بـس کـآنک   

  مقصد برساند بهخویش خرك لنگانلنگ    ه نداند  ـد کـدانـد و بـدانـه نـس کـآنک   

 انـدـمـب  دهـرـرکـب ابـدالـم هـلــج  در    ه نداند  ـد کـدانـد و نـدانـه نـس کـآنک   

  
ی شود و یراهنما  کمی است داند کافی داند که می داند ولی نمی بنابراین کسی که می

داند امیدي به او هست چرا که با سعی و تلاش خود  داند که نمی داند و می کسی که نمی
داند هرگز موفق  داند که نمی و نمی داند تواند به موفقیت نایل شود ولی کسی که نمی می

  .نخواهد شد
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  داند که داند که                   آنکس که می آنکس که نمی

  موفق  داند می  بیدارش کنید  داند می
  نسبتاً موفق  داند نمی  ناموفق  داند نمی

  

هایی که در شـرکت دیگـري انجـام دادیم مدیران بر اساس در یکی از این تسـت
  .شدند ایشان به سؤالات مختلف به چهار دسته تقسیم میهپاسخ

Driver :کنـتـرل کـامـل امـور را در . کـنند افـرادي کـه با قـدرت مـدیریـت مـی
. گـیرند حتی هنـگامیکه اطـلاعـات کـافـی نیــسـت هاي سـریع می تـصـمیم. دســت دارنـد

  .باشد Driverتواند یک  یک ژنرال خوب ارتش یا جراح خوب می

Analytical : افـرادي که همه چـیز را باید کامـلاً آنالیز نمایند و تا آنالـیزشان تـمام
توانند جزء  یک مدیر حسابداري یا یک دانشمند می. نخواهند گـرفت نشـده هیچ تصمیمی 

  .این گروه باشند

Amiable :حتی در یک آسانسور و طی یک سفر . باشند یاب میاین افراد دوست
مدیران فروش موفق . توانند با سایر مسافرین آسانسور دوست شوند اي، می کوتاه چند طبقه

  .اند از این دسته

Expressive :هـاي خود را به  توانند ایده افرادي که سخنوران خوبی هستند و می
  .تواند جزء این گروه باشد میراحتی به دیگران منتقل نمایند، یک مدیر بازاریابی 
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بودم اگرچه در رده بعدي خصلت هاي  Driverهاي مشابه  من در تمام تست
Analytical  و یاExpressive هم  بروز می دادم.  

ها بهتر از بقیه نیستند و هر یک براي کاري  باید توجه داشت که هیچ یک از این رده
ي مدیریت به تمام این استعدادها احتیاج هاي بالا یک شرکت موفق در رده. اند ساخته شده

هایی که این تست را انجام دادیم متوجه شدیم که اکثر مدیران از در یکی از شرکت. دارد
حتی . این خود باعث اشکال بود. هاي دیگر غایب بودند هستند و گروه Driverگروه 

  .شد ن میهاي وي باعث ناراحتی مشتریا بود و گاه تاکتیک Driverفروشنده نیز 

ترتیب انجام تست روانشناسی  کردم مدیرعامل خود  هایی که کار می در یکی از شرکت
ها را  را داد و هنگامیکه در یک جلسه با حضور وي و تمام معاونین دکتر روانشناس نتیجه

خجـل شد زیرا وي آنالیزگر و شخصی معرفی شد که در  بازگو کرد مدیرعامل کمی 
اتفاقاً آن شـرکت تبدیل به یکی از بهترین . ار ضعیف استگیري بسیار بسی تصمیم

ها را  از بهترین  مدیرعامل خود تصمیم گیرنده نبود اما تیـمی. تجـربیات کاري من گردید
در تیـم از . گرفتند در زیر دست خـود جـمع کرده بود که آنها تصمیمات را براي وي می

معاون مالی ، جز مـدیرعاملبه. مـوجود بود هر یک از چـهار گـروه بالا، حـداقل یک نـفـر
این تجربه به من نشان داد . بود Driverوي نیز آنالیزگر بود و به جز من یک نفر دیگر هم 

توانند آن  که اگر مدیري خود نقاط ضعف خود را بداند و سعی کند افرادي را که می
هتري از یک مدیر توانمند که تواند عملکرد بسیار ب نقصان را جبران کنند استخدام نماید می

  .نماید، داشته باشد در انتخاب زیردستان دقت نکرده و افراد متوسطی را استخدام می
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  :یکمقسمت بیست و 

  
  مدیریت زمان

  

یا کم کردن زمان  Cycle Time Reduction ها یکی از مسائل مهم در شرکت 
هاي ساخت و مهندسی  روژهاین موضوع بخصوص در ارتباط با پ. باشد انجام کارها می

هاي جدید و رقابت پذیرتر  با توجه به ایجاد نوآوري امروزه. باشد بسیار حایز اهمیت می
معمولاً  خصوص این در. باشد ها، اهمیت این موضوع بیشتر قابل احساس می شدن شرکت

به اگر ولی  انجام فرایندها باشند زمان انتظار دارند شاهد کاهش دستوريعامل  انمدیر
  .نمی توان شاهد این کاهش بودنکنند  درستی عمل

 Profitableتحت عنوان Thomas Groupرا در شرکت اي  دوره آموزشی

Competitiveness Through Total Cycle Time  مریکا گذراندم که آ در
 بدین منظور باید. موضوع و مباحث آن چگونگی کاهش زمان اجراي یک پروژه بود

یک مدیر  ءبراي هر جز ،بندي کرده تر تقسیم را به اجزاء کوچک پروژهمراحل مختلف 
 .ء باشیدپروژه در نظر گرفته و با اقدامات متعدد درصدد کاهش زمان اجراي هر جز

 ومریکا آ در آن دفتر مرکزي من در یک شرکت تولید کامپیوتر که  .بگذارید مثالی بزنم
راي شرکت هاي صاحـب نام و تحت ما ب .کار می کردمداشت  کارخانه در تایوان قرار
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بدین ترتیب که سفارش را از مـشتري دریافت . برند خودشان کامپیوتر تولید می کردیم
در همیشه اما مشکل اینجا بود که . ارجاع می دادیمتایوان آن را به کارخانه مان در  کرده و

  . داشتیمروزه  20الی  10خیرهاي أت ،تحویل کالا

موضوع را موریت داد تا أدوره را گذراندم، مدیر عامل به من مبعد از اینکه من این 
تر تقسیم کردم و هر یک را  هنگامیکه اجراي این پروژه را به اجزاء کوچک. بررسی کنم

ما . و نقل است بطور دقیق مورد مطالعه قرار دادم، متوجه شدم اشکال در قسمت حمل
بدین . کردیم مریکا حمل میآ ز تایوان به کانتینر محصول را با کشتی ا 1000سالیانه حدوداً 

شرکت کشتیرانی قرار  8مزمان با ـترافیک در معاونت حمل و نقل شرکت ه  مدیر منظور
شرکت منعقد  8راردادها را تنها با یکی از ـتوانست این ق داد بسته بود، در صورتیکه می

راحت شوند، تصمیم ها از ایشان نا خواست سایر شرکت دلیل اینکه نمیه فقط ب او. کند
که من برنامه زمانبندي، محل ـهنگامی. کند منعقد شرکت قرارداد 8گرفته بود با هر 

چرا که . جب شدمـیار متعـبس دریـافت کردمها را از ایشان  بارگیري و مسیر حرکت کشتی
وان ـارخانه در تایـک کـدري که نزدیـها بطور مستقیم از همان بن تیـی از کشـدیدم بعض

در اوکلند در ـنظر ما که بن د موردـروز به بندر مقص 12رکت و مستقیماً طی ـحبود 
ري شده و در طی ـهاي دیگر بارگی لـاز مح آنها ، ولی بعضی ازمی رسندکالیفرنیا بود 

کا ـمریآ تر به ـان بیشـتر با زم ولانیـیر طـی مسـاز ط و پس رفتهاط دیگر نیز ـیر، به نقـمس
رفتند و  می شنگتنند به بندر تاکوما در ایالت والجاي رفتن به بندر اوکو تازه به  رسـندمی
ن دلیل ـبه همی. گردید رکت ارسال میـل شـون به محـولات با کامیـآنجا محص از

. روز در راه بودند 30روزه به مقصد حمل شوند حداقل 12توانست  محصولاتی که می
ت ـرکـولات را به آن شـا همه محصح دهد چرـهنگامیکه از مدیر مربوطه خواستم توضی

فقط براي اینکه همه آنها « :ان گفتـکند نداده است، ایش روزه آنها را حمل می12که 
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اگر به هر دلیلی بیکار   پس از تحقیق متوجه شدم این آقا براي اینکه در آینده ».راضی باشند
خدام خود را در ـریب استـته باشد و ضـها ارتباط داش تري از شرکتـشـشد بتواند با تعداد بی

ط با یک دستور مبنی ـبنابراین فق. ار کرده استـتر کند، اقدام به این کـرانی بیشـمواقع بح
فرستاده کند  مل میـالاها را حـروزه ک 12رکتی که ـبا شها  محـمولهمام ـکه باید تـبر این
ه و موجب افزایش نیز کاهش داد هاي سربار را توانستیم علاوه بر کاهش زمان، هزینهشود 

ی و حمل آنها به کانتینرها یمشکل دوم در قسمت تولید نها. رضایت خریداران نیز شویم
 ،زمانی که من مسئولیت پیدا کردم در کارخانه تایوان تحول و دگرگونی ایجاد کنم. بود

پس از تکمیل و پر شدن فضاي  ی شده ویمتوجه شدم محصولات در طبقه دوم کارخانه نها
ل و دوم، به طبقه او و مجدداً پس از پر شدن فضاي منتقلمحصولات به طبقه اول  ،لاطبقۀ با

شوند و پس از پر شدن کانتینرها آنها را به بندر حمل و به آمریکا  حمل می کانتینرها
 هنگامیکه از. توانستند این کار را انجام دهند می ترسریعدر صورتیکه که خیلی . فرستند می

این همان  .دانست هیچکس دلیل آن را نمی »؟کنید اقدام می  اینگونه چرا« :کردمسوال  آنها
  .باشد هاي غلط و داستان ماهی و ماهی تابه می عادت

پس از آن دستور دادم زمانی که هر پالت از محصولات آماده شد لازم است حداکثر 
خص است کانتینر ارسال گردد و اگر چنین نشود مش در براي بارگیري طی دو ساعت بعد

پس از آن مشاهده کردم محصولات در .  حداقل یک نفر کارش را خوب انجام نداده است
ساعت به طبقه اول منتقل شده و به محض جمع شدن محصولات به اندازه یک  کمتر از دو

پرواضح است که با یک بررسی ساده، . گردید کانتینر سریعاً حمل و از کارخانه خارج می
 بدهد شود ولی اگر خود مدیر پیگیر آن نباشد و فقط دستور ص میاصلی مشکل مشخ  ریشه
نمی حل  مشکلمشکل کجاست همیشه طبق عادات غلط کارها تکرار و هرگز  دو ندان

  .شود
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  :از پنج قسمت تشکیل شده است Lead Timeزمان انجام هر کاري 

Lead Time = Queue Time+ Set up Time+ Run Time + Wait Time + Move Time  

= زمان صف یا نوبت + زمان تنظیم + انجام کار زمان + انتظار زمان + حرکت زمان   
  زمان کل یک فعالیت

انی که من ـزم: را در نظـر بگیـرید واك زدنـمس ـی مـثلالیتـعـال فـوان مثـنـعه ب
مدتی در است  ن لازمـرده و مـدام کـر اقـترم زودتـواك بزنم، دخـیرم مسـگ میم میـتص
گیرم و  پس از آن هنگامی که من مسواك را به دست می .)Queue Time(ت باشم نوب

دهم زمان   کنم تا مقداري خمیر دندان را روي مسواك قرار درب خمیر دندان را باز می
مسواك زدن همان زمان انجام کار  مدت زمان .)set up time(شود  تنظیم گفته می

وجود  ین پایان و شروع حـرکت به کار بعديبعد از آن تأخیري ب (Run Time)باشد  می
نامیده می شود و در آخر هم حرکت به سمت کار بعدي  (Wait Time)دارد که 

(Move Time) بنابراین زمان انجام کار. باشد می )Run Time ( ومهمترین قسمت 

اگر شما زمان . رخ می دهدهایی است که  ها، اتلاف باقی زمان .استمربوط به کار مفید 
واقعی انجام کار را بر زمان کل یک کار تقسیم کنید، متوجه خواهید شد که زمان واقعی 

هایی  بنابراین مدیران و شرکت .هم نیستکل انجام کار زمان درصد از  10انجام کار حتی 
سایر ور و موفق هستند که بتوانند درصد زمان انجام کار را تا حد امکان بالا برده و از  بهره

  .اهندبک زمان ها

 هستندپیشتاز  (Set Up Time) زمان تنظیم ها در بکارگیري بخش نظر من ژاپنیبه
 SMED)Single Minute  آنها اصطلاح. در این زمینه سرآمد است تویوتا

Exchange of Die (ها در کمتر از ده دقیقه  به معناي تعویض قالب)را ) تک رقمی
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هاي مختلف ماشین در کمترین زمان ممکن را  آنها براي اینکه بتوانند مدل. ایجاد کردند
تعویض . در حداقل زمان می داشتند ها را ی تعویض قالبیبایست توانا تولید کنند، می

به یک روز حتی ها  بیش از چند ساعت و یا در بعضی از مدل 1950و  1940ها در دهه  قالب
طولانی فقط یک  هاي دادند که براي مدت ترجیح می  ها در این حالت شرکت. رسید می

یم و زمانبندي ـتند با تقسـسـها توان ژاپنی. کنندمدل ثابت را تولید حداکثر چند مدل یا 
یار کاهش دهند، بطوریکه تمام ـبس ها را ویض قالبـدت زمان تعـول مـحیح کار طـص

) خارجی Set up( انجام بدهند گاهـتوانستند قبل از خاموش شدن دست ی که مییها تـفعالی
. به کمترین میزان خود برسد) داخلی Set up(، تا زمان توقف دستگاه ام می دادندانجـ

مثل تعویـض مدل یک اتومـبیل به  جاتـزات کارخانـهمین کار را براي تعویض کل تجهی
ماه طول  4الی  3این فرایند در آن زمان معمولاً . دادندمی انجام نیز  مـدل جـدیدتر

بطوریکه کارخانه تا آخرین . روز برسانند 20زمان را به کمتر از آنها توانستند این . کشید می
ها و مهندسین کلیه رباتمدل قدیمی را ساخته و لحظه به فعالیت خود ادامه داده و 

ریزي  مستقر کرده و با یک برنامه  هاي جدید را در کنار تجهیزات قدیمیتجهیزات و قالب
  . کنند جابجا و تعویض می را آنها و اجراي دقیق و همه جانبه سریعاً تمامی 

و در با یک دستگاه  راهاي مختلف محصولات  یک شرکت بتواند مدلبراي آنکه 
رون به صرفه هم باشد، این است که میزان ـوریکه مقـبط حداقل زمان ممکن تولید کند،

Set up در غیر اینصورت  .فر میل کندـول به سمت صـاي تعویض هر نوع محصفرایند بر
ایز تولید حتماً ـت سـاسبه کنیم لازم اسـآن را مح Economic Quantityمیکه هنگا

ش ـزایـتر باشد باید سایز تولید هم افـبیش Set Up Timeبه شود و هر چقدر میزان ـاسـمح
تقریباً  Set upان ـزم کهتوانید سایز تولید را برابر یک در نظر بگیرید  ما میـزمانی ش. یابد

  .صفر باشد
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توان باعث افزایش هاي زمانی موجود در فعالیت، می نمودن و آموزش در اتلاف با آشنا
اگر آنها به اهمیت این موضوع پی ببرند مسلماً انگیزه بیشتري براي . وري پرسنل شد بهره

  . داشت دخواهن Run Timeتر  کاهش اتلاف و استفاده بهینه

مان اجراي یک پروژه را به کل ز Run timeها هنگامیکه زمان  در بیشتر شرکت
ز زمان کل را تشکیل ا   کنیم که این زمان درصد بسیار کمی کنیم، مشاهده می تقسیم می

 Runهاي که زمان Dellو یا  Federal Experssی مثل یها شرکت ، به جزدهد می

Time مثلاً شرکت . اند ها را کاهش داده ی دارند و تا حد امکان سایر زمانیبالاDell  طی
یا هر بسته پستی را که شما  ساعت کامپیوتر سفارشی شما را تحویل داده و 6ز کمتر ا
صبح فردا  10تحویل دهید ساعت  Federal Experssهر به شرکت ـبعدازظ 4ساعت 

 عتـه وسـک داشـته باشـیدر ـدر نظ(واهد داد ـویل خـریکا تحـمآ از   طهـاین بسته را به هر نق
  ).کشور ماست برابر 6مریکا بیش از آ  کشور 

دادم که  کردم به آنها یاد می هاي آموزشی که من براي مدیران برگزار می در دوره
یابی علل افزایش آنها کاهش دهند و نه براساس  ها را براساس بررسی دقیق و ریشه زمان

  .دستور دادن

ی کرده و نسبت یی ساوت وست بخوبی این پنج عامل زمانی را شناسایشرکت هواپیما
  .اقدام کرده است ،هش چهار عامل اتلافبه کا

اعلام کرده است که از زمانی که چرخ هواپیما در هنگام  به کارکنانش این شرکت
کند تا زمانی که چرخ آن در هنگام برخاستن از زمین جدا  نشستن به زمین برخورد می

 انجام  هدقیق 15طی مدت  اتلاف، هاي مربوط به چهار زمان بایست کلیه فعالیت می شود می
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بنابراین کسی فرصت در انتظار بودن در نوبت را نداشته و باید سریعاً کارها انجام . گیرد
 و از آنجا که را کاهش دهد Queue Timeاین شرکت براي اینکه بتواند زمان . شود

روي قسمت سوار شدن  ،کند فرقی نمیخطوط با سایر  این خط هوایی پیاده شدن مسافران
عنوان مثال کارت پرواز هواپیماهاي این شرکت ه ب. البی انجام داده استاقدام ج مسافران

مده و کارت پرواز دریافت آ   نفر اول که به فرودگاه 30باشد ولی  فاقد شماره صندلی می
به محض آماده شدن  .آخر الی ترتیب  و به همین 2نفر بعد گروه  30، 1کنند گروه  می

مراجعه کنند، آنها مختار هستند هر  1شود گروه  علام میهواپیما براي سوار شدن مسافران، ا
هاي بعدي  گروهبعد از آن و  2سپس گروه  .نندخواهند انتخاب ک که می اي راصندلی

بنابراین افراد دیگر زمانی براي پیدا کردن محل نشستن و تطبیق شماره . شوند فراخوانده می
  .اهند کرددرج شده روي کارت پرواز با شماره صندلی تلف نخو

ت گیري، تمیز کردن ـیري، سوخـبارگ ،افربريـمس ،در یک هواپیما Set upزمان 
اوت ـرکت سـان شـش این زمـبراي کاه. دـباش ی به آن مییذاـقال مواد غـداخل آن و انت

س ـپ .تـرده اسـگزین کـادام را جایـب در عـوضد ـده ذا نمیـران غـافـسـت به مـوس
مسافران به داخل هواپیما غذاي  الـقـراي انتـادي را بـان زیـرواز زمـیست در هر پـیازي نـن

پرواز  8جاي آن، هر روز همان ابتداي صبح به مقدار کافی بادام را براي ه صرف کنند و ب
به شدت  میزان کثیفی ،شود از طرفی چون غذا به مسافر داده نمی. کنند به هواپیما منتقل می

می  همان زمان فرود نسبت به تمیز کردن هواپیما اقدامهم در و مهمانداران  کاهش می یابد
هاي  دهند که چمدان مسافران اجازه میبه کمتر شدن زمان بارگیري  راياز طرفی ب .کنند
بزرگتر از سایز معمول را نیز به داخل هواپیما آورده و هنگام پیاده شدن آنها را با   کمی
براي مسافران هم بهتر بوده  یافته است کهکاهش  بارگیري هم بدین ترتیب زمان. برندخود ب

  .مدتی را منتظر دریافت چمدان خود باشندآنها و نیازي نیست 



١٤٤ 
 

 دست به که معمولاً قابل کم کردن نیست، نیز این شرکت Run Timeدر ارتباط با 
در مواقعی که پرواز با  ،به خلبانان خود اجازه داده است مثلاً. ات جالبی زده استاقدام

میزان  هرچند. دنکیلومتر در ساعت حرکت کن 900خیر همراه بوده با سرعت بیشتري مثلاً أت
این  ، شرکتخیرأیابد ولی براي جبران ت افزایش می با این کار سوخت مصرفی هواپیما

  .کند هزینه را پرداخت می

که زمانی است که هواپیما روي باند نشسته و باید برود به  Move Timeبراي کاهش 
ت محل پیاده کردن مسافران، معمولاً خلبانان این شرکت سعی خواهند کرد که از برج سم

که نزدیک به محل پیاده کردن مسافران است را بگیرند تا  يمراقبت اجازه نشستن روي باند
شاید هم موفق نشوند ولی از آنجا که خلبانان سایر  .بتواند این زمان را کاهش دهند

این موضوع پافشاري و اصرار ندارند در صورت درخواست  ی رويیهاي هواپیما شرکت
د باند نزدیکتر را ندر صورتیکه خلبانان بتوانالبته . شود خلبان این امکان معمولاً فراهم می

 Queue Timeها  زمان در تقاطعاتلاف انتخاب کنند و در آن فرود بیایند بدلیل کاهش 
  .کاهش می یابدهم 

عامل این شرکت از کلیه مدیران و رگامیکه مدیـهن چـنانچه مشـاهده می کـنیم
ها را در حد  انـلاف زمـزایش داده و اتـرعت را افـواهد که سـخ رکت میـنان شـکارک

و گردد  و حساب شده بررسی و اجرا می  ورت کاملاً علمیـامکان از بین ببرند این کار بص
  . استرضایت مشتریان  این یکی از عوامل موفقیت شرکت براي کاهش هزینه و افزایش
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  :دومقسمت بیست و 

  

  افراد را براساس سازمان یا سازمان را براساس افراد ایجاد کنیم؟
  

توان قانونی ثابتی براي بکارگیري افراد در یک چارت  نمی نبراساس تجربیات م 
و یا برعکس قانون ثابتی براي تنظیم چارت سازمانی نوشت سازمانی از پیش تعریف شده 

گیري در  ی و تصمیمیآنچه مهم است همان اصل مدیریت اقتضا. اساس افراد وجود نداردبر
ی مدیران یبه عبارتی در تنظیم چارت سازمانی هم باید به توانا. باشد شرایط موجود می

کارها همچنین و نمانده فرآیندي ناقص  هم به گونه اي عمل کرد که هیچ توجه کرده و
ارچوبی که معمولاً در سراسر دنیا براي تنظیم چارت سازمانی چ. دنموازي انجام نشو طورب
  .باشد مشابه شکل زیر می رود کار میه ب

 مدیر عامل  

ائم
ق

 
ش

فرو
ام 

مق
ات 

قیق
 تح

قام
م م

 قائ

قام
م م

قائ
 

یت
کیف

 

نی
نسا

ع ا
مناب

ام 
 مق

ائم
 ق

ائم
ق

 
الی

م م
مقا

 

 و 
س

روی
م س

مقا
م 

قائ
ات

دم
 خ

 و 
ید

 تول
قام

م م
ائم قائ

ق
 

ابی
زاری

م با
مقا

 



١٤٦ 
 

در بخش . باشد ها شامل تعدادي مدیر و رئیس می زیر مجموعه هر یک از قائم مقام
این یک چارچوب اصلی . گیرند ی چارت مذکور مدیران ارشد یک سازمان قرار مییبالا

ی مدیران یتواند با توجه به توانا ی مییباشد ولی مدیریت اقتضا مانی میبراي چارت ساز
اینکه امور  با توجه بهعنوان مثال ه ب. ارشد خود تغییراتی را در این چارت ایجاد نماید

، لذا اگر فردي را بتوان یافت رندتولید و عملیات ارتباط بسیار نزدیکی با امور کیفیت دا
تواند هر دو جایگاه را  ی و تعهد کافی داشته باشد مدیرعامل میی، توانامورد که در هر دو

در  من .باشد تجربیات خود من میاین مورد، نمونه عملی . به یک نفر واگذار نماید
چندین شرکت هر دو سمت را همزمان داشتم و این کار نه تنها مشکلی را ایجاد نکرد 

همچنین . ت در سازمان گردیدبلکه هم باعث افزایش تولید و هم موجب ارتقاء کیفی
توان یافت که داراي یک قائم مقام در سمت مالی و منابع انسانی  ی را مییها سازمان

این . باشند به شرط اینکه فرد مذکور در هر دو مورد تخصص و تعهد کافی داشته باشد می
  .باشد صادق می هاي مشابه دیگر همانند فروش و بازاریابی نیز موضوع براي سمت

ارگیري توانمندي ـکهب براي سازماناز ـی از موضوعات حیاتی و سرنوشت سیک
ارج ـازمان و یا در خـوه در درون سـالقـعدادهاي بـکشف است ونل ـواقعی مدیران و پرس

تخدام ـذب و اسـبه جاقدام نتی ـیار سـبس ،سفانهأها مت انـیاري از سازمـبس. باشد سازمان می
ر ـان و در هـازمـی با افراد در بیرون سیناـر آشـر من در هـکنند، ولی به نظ افراد می

ود ـان خـازمـها در سـی بتوانیم از آنـلاقات با افراد داراي صلاحیت، لازم است به نوعـم
گیـري قـدرت تصـمیـم ـهـای که من در آنیها به همین خاطر در سازمان. تفاده کنیمـاس

را ـچ. ردمـک دام میـها اق هـتخدام در روزنامـاسهی ـمولاً کمتر نسبت به درج آگـمع داشتم
ان را ـازمـوح بالاي سـطـتعداد افراد موجود در سـلاش من این بود که اسـمام تـکه ت

ان ـی کنیم ایشـرار داده و سپس بررسـب قـاي مناسـها را در جـرده و آنـی کیاـناسـش
دمت ـی خیواناـگر نیز تـیازمانی دـد سـدام واحـازمانی در کـمت سـن سـلاوه بر ایـع

نم بدون اینکه ـدام کـی آنها اقیبت به جابجاـاس نسـسـرانی و حـحـرایط بـدارد تا در ش
 یتـس کیفـما یک رئیـید شـرض کنـال فـوان مثـعنه ب. مشکل حادي شوددچار  سازمان

از ایشان  می توانید ی و یا سوابقی در زمینه مهندسی تولید نیز دارد ویدارید که توانا عالی
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رضایت نداشته عملکرد مدیر مهندسی تولید از اگر حال . در هر دو قسمت استفاده کنید
این سمت در اختیار شما نبوده و براي هم در سازمان مناسبی  فردو از طرفی  باشید

 هم مشکل باشد، چگونه باید عمل نمود؟سازمان  استخدام فردي براي این سمت از خارج
کنم نگاهی به برگه هاي رزرو استخدامی واحد کنترل کیفیت  من به شما توصیه می

در صورتیکه در میان آنها فرد مناسبی براي مدیریت کیفیت وجود دارد چرا که . بیندارید
 "مدیر کیفیت"این فرد را با سمت  -وضع کیفی محصولات تولیدي خوب است

در بیشتر . انتقال دهید "مدیر مهندسی تولید"استخدام و مدیر کیفیت قبلی را به جایگاه 
بخش تولید و عملیات که از نظر تعداد و وقتی در ام،  ی که من استخدام شدهیها شرکت

در بسیاري مواقع  ی ایجاد می شد،ها از هر بخش دیگر بزرگتر است، مشکل تنوع فعالیت
  . تغییرات و دگرگونی لازم را انجام دهمنیز از من خواسته است که در آنجا مدیرعامل 

این عمل خود به  شود و به نظر من تحول و دگرگونی از چارت سازمانی شروع می
ساي سازمان نه تنها در همان فعالیتی که ؤهاي مدیران و ر ییخود منجر به شناخت توانا

 هاي بالقوه دیگري هم که در آنها وجود دارد ییبلکه توانا می شود کار هستنده مشغول ب
خواهید، چارت  پس اگر تحول می. سایی می گرددشنا بسیار مهم و حیاتی است و

در . دییبا در نظر گرفتن توانمندي مدیران خود طراحی و ایجاد نمارا سازمانی مناسب 
قرار  در جاي درست شانها ییافراد براساس توانا اگر کنیم، قایقی که ما آن را هدایت می

تنها در مسابقه موفق قایق نهسو و هماهنگ کنیم این همنگرفته باشند و نتوانیم آنها را 
  .تنها به دور خود خواهد چرخیدرسد و نمی نخواهد شد بلکه هرگز به مقصد 

کارهاي و  بنابراین اگر مدیران ارشد، افراد درست را در جاي درست قرار داده
آیا کیفیت و . حاصل خواهد شد درست ، نتیجهدرست را براي آنها تعریف کنند

این قدرتی  ؟است اول بار در هماندرست کارهاي درست  وري چیزي جز انجام بهره
مدیران قرار دارد ولی کمتر مدیري به آن توجه کرده و آن را  است که در اختیار تمامی 

  .بندد کار میه به درستی ب
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کردم از یک هزار و پانصد کارمند  کار می Plantronicsکه در شرکت  هنگامی
کردند که این  ي مختلف براي من کار میهاهزار و یکصد نفر در قسمت شرکت یک

شامل کارخانه شرکت در کالیفرنیا، مکزیکو، انگلیس، مرکز خرید در تایوان و مرکز 
گذشت که روزي  اي از کار من در آن شرکت نمی هنوز چند هفته. توزیع در هلند بود

د کرد زنگ ز یکی از پیمانکاران بزرگ شرکت که براي ما قطعات پلاستیکی درست می
از دیروز تا بحال دو گروه «: گفت» چطور؟«: گفتم» .آقا تکلیف مرا روشن کنید«: و گفت

قسمت خرید از شرکت شما به من مراجعه کرده و هر یک در مورد تخفیف قیمت و 
با کمی تحقیق متوجه شدم که یک گروه خرید از » !اند نحوه تحویل بمن دستوراتی داده

کا بدون اطلاع از کار یکدیگر به این شرکت مراجعه مکزیکو و یک گروه خرید از آمری
  !و یکی طلب ده درصد تخفیف و دیگري پنج درصد تخفیف کرده است

براي رفع این مشکل چه می شد کرد؟ با بررسی بیشتر دریافتم اشکال اصلی در 
چارت سازمانی و تقسیم وظایف است که مشخص نکرده بود که وظیفه قسمت خرید 

  چیست و وظیفه قسمت خرید کارخانه کدام است؟ (Corporate)دفتر مرکزي 

با تغییر چارت سازمانی رئیس قسمت خرید مکزیکو را به آمریکا منتقل کردم تا 
او با دانستن دو زبان انگلیسی و اسپانیایی . ریاست هر دو گروه را به عهده داشته باشد

یجاد مشکلات احتمالی توانست با هر دو گروه به راحتی صحبت نموده و مانع از ا می
  .بدین ترتیب مشکل حل شد. شود

یادم می آید، یکی از دوسـتان در مورد چـارت سازمانی کارخانه بزرگـشـان از من 
یک فال بین شروع مانند  با نگاهـی به آن متـوجه اشـکالات شـدم و. کمک خـواسـت

تم حیرت زده و البته دوس. کردم به شمردن مشکلات و مسائل پیش روي آن کارخانه
جواب این بود که همانطور که یک ! از آن مشکلات خبر دارم شده بود که من چگونه 

توانم از روي  بینی کند من نیز میتواند آینده را پیش کف بین از روي خطوط دست می
  .چارت سازمانی مشکلات شما را پیش بینی کنم



١٤٩ 
 

میلیارد  25بزرگ با فروش در انتها یادي بکنم از یکی از آشنایانم که در یک شرکت 
هنگامیکه براي اولین بار از وي شغل او را پرسیدم، جواب . کرد تومان در سال کار می

. هاي زیر مجموعه من مدیر بازرگانی در کل شرکتم و مدیرعامل یکی از شرکت«: داد
با شنیدن این » .همچنین رئیس کارخانه یکی دیگر از شرکت هاي زیرمجموعه نیز هستم

. ها مطمئن بودم که این شرکت پیشرفتی نخواهد کرد و البته همینطور هم شد صحبت
  . میلیارد تومان بدهی ورشکست شد 50شرکت مذکور با 
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  :سومقسمت بیست و 

  
  با تفریحات سالم  ایجاد روحیه کار تیمی

  

 هاي آموزشی و تفریحی هاي موفق و بزرگ دنیا، برنامه رکتـیاري از شـدر بس 
مت قائم ـکه من در س Wyse Technologyرکت ـدر ش مثلاً . وجود داردگوناگونی 
ی و تفریحی از ـها و فضاهاي ورزش ینـعملیات بودم، داراي انواع زمعامل در مقام مدیر

اها و ـتفاده از این فضـعلاوه بر اس. نا بودـخر بزرگ شـاست و بالل زمین تنیس، راکتـقبی
تلف ـهاي مخ تـابقه تفریحی بین معاونـیک مس الهـهاي ورزشی طی سال، هر س مکان

یه کار ـی ایجاد روحـابقات ورزشـهدف از برگزاري این مس. گردید شرکت برگزار می
 هزایش روحیه و انگیزـریح و افـی و نهایتاً تفیگراجهـنتی ،تیمی، فرایندنگري در اجرا

ردید که ـلام گـ، اعدمـال اولی که من در این شرکت مشغول به کار شـدر س. پرسنل بود
زار ـی برگیقواـهاي م خواهد یک دوره مسابقه قایقرانی با استفاده از قایق رکت میـش
ولید و ـروش، تـامل بازاریابی و فـهاي شرکت شت تمام قائم مقامـند و لازم اسـک

 قـرار بود. ندـته باشـیات، اداري، مالی، مهندسی و حتی مدیرعامل در آن شرکت داشـعمل
 ابقهـرکت در مسـاخت قایق و شـبت به سـرادي را انتخاب تا نسـها اف ک از قائم مقامهر ی

ن ـمیأازمانی من بود تــموعۀ سـرکت نیز زیرمجـدر آن زمان چون خرید ش. دـاقدام کنن 
 :فتـد و گـش من آمـوع پیـبر شدن از موضـشرکت بعد از باخ يواـکننده کارتن و مق

ترین ـهـه دارم با بـاي ک رفهـصص و حـه به نوع تخـمن با توج .یدـران نباشـلاً نگـشما اص«
من هم خیلی  ».سازم قایق شیک و ضد آب براي شما مییک  دهـواي پرس شـمق

انجام  انجام دهد و  کار را تا قبل از برگزاري مسابقه قرار شد ایشان این .خوشحال شدم
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یل به یک قایق شیک و بسیار زیبا من هم یک کاور مناسب براي آن تهیه کردم و تبد .داد
  .شد

مند به مسائل قایق رانی و ساخت قایق بود قبل همدیرعامل شرکت که خود بسیار علاق
 بازدیدیک به  هاي مختلف را یک هاي ساخته شده توسط معاونت قایق از مسابقه تمامی 

نیه هم روي آب ثا 5هنگامیکه قایق ما را دید به من گفت این قایق بدلیل عدم تعادل . کرد
خواهیم دید که این قایق زیبا و شیک ما غرق « :من به شوخی جواب دادم. ماند نمی
پس از اینکه مسابقه شروع  ».هم نازیبا و هم زمخت هستندکه دیگر هاي  شود یا قایق می

شدم مان من ابتدا سوار قایق. انداختندهاي خود را درون آب  ها قایق شد، هر یک از گروه
هنوز یک متر بیشتر حرکت نکرده بودیم که قایق  .نفر دوم درون آن نشستز آن بعد او 

 ي مسیربه انتهاهرچند به لحاظ ظاهري چندان زیبا نبودند اما هاي دیگر  قایق .واژگون شد
باعث شد هم و شد ام ناراحتیباعث  هم این موضوع. اول شد نیز رسیده و تیم مهندسی

از نظر  ضد آب بود و پرس شده وما از جنس مقواي قایق اینکه  علیرغما بیندیشم که چر
 اگر یک نفراي که گرفتم این بود که  اولین نتیجه. واژگون گردیدبود سایز نیز متقارن 

پس حتماً قایق ساز خوبی هم باشد  ، دلیلی وجود ندارد کهاست یمقوا و کارتن ساز خوب
  .لازم است کار را به کاردان سپرد

دانستم که بسیاري از  داشتم و می  لید، تعداد زیادي کارگر ویتنامیدر زیر مجموعه تو
ها در امر ساخت قایق استاد هستند و تعداد قابل توجهی از آنها حتی با ساخت  ویتنامی

بنابراین . اند در اقیانوس سفر کرده و از کشورشان فرار کنند هاي چند نفره توانسته قایق
را جمع کردم و   روز رفتم کلیه کارگران ویتنامی ه هماناجازه ندادم به سال بعد برسد بلک

دو نفر اعلام کردند که ما در گذشته قایق  »تواند قایق بسازد؟ چند نفر از شما می« :پرسیدم
د چه نتعیین کن آنهابسازند و  خودشاناز آنها خواستم قایق سال آینده را . ساز بودیم

  .بنشیند آنکسی درون 

د سال قبل برگزار گردید و قبل از برگزاري طبق معمول مسابقه همانن بعدسال 
طول قایق مهندسی . مدیرعامل قایق را مشاهده کرد و گفت این بار شانس خواهید داشت
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بنابراین آنها در همان شروع کار یک متر از ما جلوتر . متر بود 2متر و طول قایق ما  3
ما با چنان مهارتی قایق را واحد   نامیبودند، هنگامیکه مسابقه شروع شد دو نفر نماینده ویت

چنان سریع پارو زدند و طول استخر را  وی بود یکه تماشا دو سوار شدن به آب انداخته
تیم ما . طی کردند که قایق مهندسی هنوز چند متري مانده بود که به انتهاي استخر برسد

در قسمت تولید به یاد ها  تا مدت نیز این قایق را. اول شد و همگی در تولید جشن گرفتیم
براي من این مسابقات اي که  مهمترین نتیجه. کردیممیو برنده شدن نگهداري   کار تیمی

استعدادهاي بالقوه پرسنل را  -2. حتما کار را به کاردان بسپارید -1 :عبارت بود از داشت
و اتکا به مدرك مهندسی  با فقط. دییی نمایترین سطح سازمان شناسا ینیدر پاحتی 

  .دموفق ش توان مدیریت نمی

دقت کنید که اگر «دهم این است که  پندي که من همیشه به مدیران و رؤسا می
اختراع  1100او براي شما . کند حتماً او را شناسایی کنید ادیسونی در سازمانتان کار می

  ».و مانند خانم معلم ادیسون نباشید که وي را خنگ فرض کرده بود. خواهد کرد

بسیار ساکت و  همواره ام که از مواقع براي من پیش آمده که افرادي را یافتهبسیاري 
خاطر محجوب و با وقار بودن هرگز نه تنها اقدامات ه کار خود مشغول بوده و به آرام ب

گر و چاپلوس در  مثبت خود را همچون دیگران بازگو و یا مثل خیلی افراد سوءاستفاده
اند به  روحیات خاص خود نتوانستهبه خاطر  را هم شاناستعدادنکردند، بلکه کرنا بوق 

  .مرحله ظهور برسانند

» Rope's Course«هاي آموزشـی خـوبـی که من گـذراندم دوره  یکی از دوره
کـالیـفرنیـا برگزار  RED WOODها در مـنـطقه جـنـگـلی درخـتان این کـلاس. اســت

رویـد و از  ر کالیـفـرنـیا مینام درختـی اسـت کـه فـقـط د RED WOOD. شدمی
این دوره بـراي بـهـبـود کـار تـیـمی . بلـنـدتـریـن درخـتان جـهـان اسـت

اول در قسمت . و به شیوه اي شاد و سرگرم کننده برگزار می گردیدکنندگان  شـرکـت 
ه د باایست یک نفر از افراد شرکت کننده روي لبه میزي به ارتفاع یک متر می ،دوره

هاي خود را  بایست دست و میا. می گرفتلبه میز قرار او روي ه انتهاي پاشنه طوریک
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هشت نفر دیگر  سپس خود را به سمت زمین رها می کرد و روي قفسه سینه قرار داده و
نفري از لبه میز صف کشیده بودند، می بایست قبل از اینکه فرد مذکور  4 دو گروهکه در 

   .این شروع کار تیمی است. گرفتندبه زمین بیفتد او را در هوا می 

دو نفر از اعضا  .بود روي زمین 7قرار دادن دو تنه درخت به شکل عدد  دوم مرحله
 هاي خود را در یکدیگر گرهبایست در نقطه مماس دو تنه درخت قرار گرفته و دست می

روي  از آنها یکو به سمت دیگر تنه درخت حرکت کند بطوریکه هیچ) قلاب(کرده 
ها و  دست فشاربنابراین لازمه کار اینست که سرعت حرکت، میزان . درخت نیفتند تنه

میزان تعادل هر یک بطور متوازن و متناسب با هم باشد در غیر اینصورت یکی از آنها از 
  . روي تنه درخت افتاده و افتادن نفر دوم حتمی است

ر پایان این دوره شرکت کنندگان د که بود این  برگزارکنندگان این دوره ادعاي
کوتاه، مفاهیم و ضرورت کار گروهی را به خوبی درك می کنند و پیشنهاد می کنند 
چنانچه سازمانی داراي پرسنلی است که قابلیت کار تیمی پایینی دارند در این دوره 

به نتایج بسیار و من در این دوره شرکت  .شرکت تا نتیجه آن را در عمل مشاهده کنند
قوي   که نیاز به کار تیمی را خودم واحدتصمیم گرفتم پرسنلی از  لذا دمعالی آن پی بر

 توانستند کار تیمی من نمی واحد پرسنلرا که با واحدهاي دیگر  همچنین پرسنلداشتند و 
  . بفرستم این دوره به گرفتند از هم ایراد می  و همیشه هداانجام د را به خوبی 

ی و تعدادي از پرسنل مهندسی هم در ـمهندسمقام  ، قائمبازاریابی مـدیرعلاوه بر من، 
دم همکاري ـاین دوره عبه ها ـآنفرسـتادن دلیل اصلی . نده بودنددررکت کـاین دوره ش

که برنامـه هاي این دوره ی از ـدر یک مـهـندسـیبه یاد دارم قائم مقام . ایرین بودـآنها با س
ترس از   بالا رفت چون ازر ـتـت مـیسـوداً بدـحوقـتـی ان بود، ـتـه درخـن از تنـتـالا رفـب

خواهد به زمین  گاه نمی ارتفاع داشت چنان درخت را بغل گرفته بود که انگار هیچ
ی یکی از پرسنل یاو با کمک و راهنما. بیاورند ینیرا پا اوزد  فریاد میدائم برگردد و 

 پایین از طناب نجات بهاستفاده  نداشتد باهم خوبی کاري خانم که اتفاقاً با هم رابطۀ 
. باعث شد آنها مشکلات خود را براي همیشه فراموش کنند همکاريمنتقل شد و همین 
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داد و به نظرات زیردستان خود  کسی بود که همیشه مغرورانه دستور می مهندسیقائم مقام 
در حضور پرسنل خود تا نزدیک گریه  اما در این برنامه او از ترس .کرد توجهی نمی

که هرگز به نظرات او ر قسمت بازاریابی د  همان خانم جالب آنکه. رفته بود پیشکردن 
ن نگاه نکند، تا او را ییچشمانش را ببندد و به پا از او خواست کهکرد  ی نمییدر کار اعتنا

  . ن آوردییپا

تیم هر به  .متر بود 5 این دوره بالا رفتن از دیواري به ارتفاع حدوداً آخرین مرحله
بدون  ،و پس از آن کردهریزي و مشورت  دادند که با هم برنامه دقیقه فرصت می 3 حدوداً

ریزي قبل از اجرا بود و نه هنگام  هدف برنامه. روندباینکه با هم حرفی بزنند از دیوار بالا 
کنیم، در  ها در این موضوع تخصص خاص داریم اول اجرا می سفانه ما ایرانیأمت. اجرا

پس از  .کنیم ریزي می رسیم تازه شروع به برنامه یکه به جواب نمیهنگامو هنگام اجرا 
برنامه ریزي تیم ما بدین . به بالا رفتن از دیوار دها شروع کردن ریزي، همۀ گروه برنامه

بایست پا را  نفرات بعد می .گرفت ایستاد و قلاب می ابتدا یک نفر قد بلند می :ترتیب بود
قسمت  .نه و سر او قرار داده و خود را به بالا برسانندابتدا روي دستان او سپس روي شا

رل  می بایست یک نفر این وسط .یمبایست نفر آخر را بالا بکش مشکل زمانی بود که می
  .در انتها به هر سختی بود گروه ها خود را به بالاي دیوار رساندند .می کردطناب را بازي 

صمیمت، همفکري، ابتکار و در مواقعی از انجام کار تیمی، همراه با تفریح،   این دوره
بود و باعث شد صمیمیت فوق العاده اي بین افراد ایجاد و کار تیمی پس خود گذشتگی 

  .از آن در میان گروه رواج یابد

 مثلمی کردم  ام برگـزارهـوعـمـنل زیرمجـراي پرسـرا ب یابهـشـارهاي مـود من کـخ
افراد در هر یک از آنها، . هاي خروشان ر آبقایقرانی د و دوچرخه سواري در کوهستان

کسی آسیب  تابه یکدیگر در شرایط سخت و بحرانی کمک کند  ندکرد تیم سعی می
هنگام عبور از مراحل سخت با یکدیگر مشورت کرده و به آنها . نبیند و یا مجروح نشود

شدند  می تیم آنچنان به هم نزدیک افرادپایان روز  در .کردند هاي هم گوش می توصیه
صمیمیت این به امکان نداشت   هاي روزانه طی فعالیت وسال  سالیان ولطدر که هرگز 



١٥٥ 
 

کنند و پس از جنگ  در جنگ شرکت میبا هم مانند افرادي که درست . دست یابند
کنند و بیشتر به کسانی  همیشه به یاد هم هستند و از خاطرات تلخ و شیرین آن یاد می

در دوران و در کشور خودمان . که در این خاطرات شریک هستنداعتماد و اطمینان دارند 
جنگیدند، در حملات  هم می در کنارکسانی که در خط مقدم جبهه هم دفاع مقدس 

کردند، بعد از دوران جنگ بهترین دوستان، می هاي بسیار  جانفشانی و کردند شرکت می
بعد از جنگ نیز به   هاي تیمیهمفکران و مدافعان هم تا آخر عمر هستند و معمولاً در کار

  . درخشند واسطۀ همان دوران، خوش درخشیده و می

در ایران نیز در شرکت مادیران مسابقات سه چرخه سواري به راه انداختم که هر سه 
ماه یکبار تمام کارمندان در یکی از سالن هاي تولید جمع شده و با سه چرخه هایی که یا 

این مسابقات به . د آن را ساخته بودیم مسابقه می دادنداز بازار خریده بودیم و یا خو
صورت تیمی بود که سه نفر همزمان با یکدیگر مسابقه داده و بعد از اتمام یک دور کامل 

خود من نیز جزو . سه چرخه را به نفر بعد می سپردند و نفر بعد به مسابقه ادامه می داد
ان در عمل ببینند که فرقی بین مدیر یکی از این تیم هاي شرکت کننده بودم که کارگر

همین مسابقات را در شرکت آریا دیزل با ساخت چهارچرخه هاي . کارخانه و آنها نیست
  .هلرو انجام دادیم منتهی سالی یکبار و در یک برنامه یک روزه در محل کارخانه

د بسیار ضعیف بوده و کمتر مور آنهادر   کار تیمی توصیه می کنم سازمان هایی که
چه هایی مشابه آن ها و یا تفریح از مشاورین با صلاحیت استفاده کرده و دوره است،توجه 

 افزایش  در سازمان  انجام کار تیمی  در سازمان خود برقرار کنند تا روحیه در بالا گفته شد
  . یابد
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  :چهارمقسمت بیست و 

  

  شفاف سازي
  

سازي باعث افزایش شفاف .سازي استشفاف، ازکارهاي مهم یک مدیر یکی
ان در یک تکه کارمنداناین: دارید انتخاب دو شما فرضبه. گردد وري در سازمان می بهره

شما اصلاً  براي اي که ست کار بکنند یا در یک دخمها ویترین که در جلوي چشم شما
در مورد اول کارمندان و عملکردشان واضح است ولی در مورد . نیستقابل رویت 

هیچگونه شاهدي براي  کنند در یک جاي تاریک و دور از چشمان ما کار می کسانی که
در هم اگر تعدادي افراد سیاستمدار  حال. سنجش عملکرد فردي این افراد وجود ندارد

و  تر شدهنند اوضاع پیچیدهو کارهاي مهم آن دخمه را به اسم خود تمام ک بودهبین آنها 
 درولی هنگامیکه افراد . رین عملکرد را داشته استکسی بهت چه فهمید وقت نمیهیچ شما

لحظه با یک نگاه ساده  شما هر ،کار هستنده داخل یک ویترین روبروي شما مشغول ب
در حال حاضر . کاري مشغول هستندکه هر یک از پرسنل به چهبفهمیدتوانید  می

مدیران سنل و پرجاي اتاق براي محل استقرار ه هاي معتبر و بزرگ از پارتیشن ب شرکت
مدیرعامل نیز در پارتیشن ) Intel(اینتل  ی مثلحتی در شرکت بزرگ. کنند استفاده می

متر  2تا  5/1ی حدوداً یهاي آمریکا ارتفاع دیوارهاي پارتیشن در شرکت. ندینش می
  .هاي ژاپنی به یک متر کاهش یافته است باشد در صورتیکه ارتفاع آن در شرکت می

 بگیرد رارـه قـوجـورد تـالیتی مـعـام فـام انجـگـان در هنـسـانر ـلی اگـور کـطه ب
 سازي درون سازمانی این شود و اولین قدم در شفاف شک داراي راندمان بهتري می بی

هایشان در  ست که دیوارهاي موجود بین واحدها را خراب کرده و تمام افراد و فعالیتا
  .یکدیگر باشند دید معرض
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ي درون سازمانی مربوط به مشخص کردن شرح شغل، شرح ساز قدم دوم در شفاف
هاي هر یک از افراد درون سازمان و تعیین اهداف  ات و مسئولیترحدود اختیا ،وظایف

کاملاً شفاف و واضح بدانند به  ترصوباشد بطوریکه افراد ب مشخص براي هر یک می
با چه اختیاراتی کدام سمت باید حرکت کنند و براي رسیدن به اهداف از چه مسیري و 

  . کنند اقدامتوانند  می

ها، مسئولیت  و  در مکزیکو داشت، براساس شرح شغل که شرکت ما اي در کارخانه
عنوان ه ب. داد هاي مختلف را ارائه می رئیس کارخانه روزانه به من گزارش عملکرد بخش

شد و در  ام میانج  جداگانه ،محاسبه گردش انبار ،خرید هر کدام از مسئولین  مثال براي
و در پایان هر ماه خبر داشتیم  هریک از مسئولین خرید رهر روز از گردش انبا نتیجه ما

را داشت یک کلاه بوقی  کالاکسی که بهترین گردش انبار با کمترین میزان کسري براي 
نشان این  .دادیم قرار می اوها نشان و سمبل خوبی است بالاي پارتیشن  که از نظر مکزیکی

در عوض براي کسی که . که ایشان طی ماه گذشته بهترین عملکرد را داشته است دادمی 
بدترین عملکرد را در گردش انبار داشت یا بیشترین کسري انبار را ایجاد کرده بود یک 

هم اجازه نداشت آن دادیم و تا یک ماه  قبر کوچک که نشان و سمبل بدي بود قرار می
کردند  ز سعی مییدیگران ن .جبران کندهاي بعد  در ماهکرد  سعی می لذا اوبردارد  را

دانستند در پایان هر ماه  براساس اهداف و وظایف تعریف شده فعالیت کنند چرا که می
گیري و نتیجه را به وضوح اعلام  عملکرد افراد را اندازه ،یک سیستم منظم و قوي

  . کند می

میت ـز اهـائـیار حـم نیز بسـهـلیدي و مـمات کـلاحات و کلـطـاص درازي ـفاف سـش
رار ـاده قـتفـازمانی مورد اسـر سـکه در ه» یفیتـک«مه ـلـال کـنوان مثـعه ب .تـاس

مختلفی هاي  برداشت ورتـصـراینـیـدر غ. ودـف شـریــعـی تـتـد به درسـایـب ،یردـگ می
حصول از د در هنگام فشار براي افزایش تولید، برگشت منتوان و افراد میگرفته صورت 

طرف مشتري، مرجوع کردن اقلام در ورودي و یا خروجی کارخانه براساس منافع خود 
  . ارائه دهند از کیفیترا تعاریف مختلفی 
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لازم . باشد خارج از سازمان می نافراد و ذینفعاامور براي سازي  شفاف ،قدم بعدي
ن و خدمات پس از فروش، مشتریا ،شرکتی براي نمایندگان فروش هر است در

هاي  عملکرد گذشته، حال و برنامه خصوصکه ممکن است در  ییسهامداران تا آنجا
اعتماد و اطمینان به . گردد تا از این طریق اعتماد بیشتري جلب شودسازي  آینده شفاف

هاي مدافع حقوق  ها و حتی سازمان یک شرکت از طرف مشتریان، سهامداران، نمایندگی
تواند باعث افزایش اعتبار شرکت گردیده و عامل  یم غیره، محیط زیست و يشهروند

  . براي پیشرفت یک شرکت است  مهمی
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  :پنجمقسمت بیست و 

  
  گردش شغلی

  

تواند  ی مدیران و روسا مختلف با هم طی یک مدت مشخص مثلاً یک ماه مییجابجا 
آنها به  شود این عمل باعث می .ثیر بسیار خوبی در عملکرد هر یک از آنها داشته باشدأت

پی برده و انتظارات و توقعات درستی از طرف مقابل  ي دیگرمشکلات مدیران واحدها
فرهنگ مشتري مداري داخلی را به بهترین  در نتیجه قادر خواهند بود .خود داشته باشند

  .نحو اجرا کنند

عنوان مثال اگر شما جاي مدیر کیفیت و تولید را به مدت یک ماه عوض کنید، ه ب
داد و دائماً از تولید  فیت که تا آن روز شعار کیفیت و رضایت مشتري سر میمدیر کی

بایست  تولید با چه مشکلاتی مواجه بوده و می واحد شود که متوجه می ،کرد انتقاد می
اي  این کار ساده البته و مد نظر قرار دهدنیز  را علاوه بر تیراژ قابل قبول، کیفیت عالی

مدیر  در واحد کیفیت از طرفی. فکري سایر واحدها داردنیاز به کمک و هم نیست و
 مطمئناً او. شود هاي مشتریان روبرو می تولید مستقیماً با شکایات، انتقادات و خواسته

کند، به این  هاي محصول انتخاب شده براي بازرسی را مشاهده می که نمونه هنگامی
 ول را بپذیرد و یا خیراین محص حاضر است مشتري باشدیک موضوع که اگر او خود، 

  .فکر می کند

کردن  اــجـابـال جـتم در حـامل آن هسـرعـر مدیـحاضالـه درحـتی کـرکـدر ش
 ضاراعت  ریزي هستم چرا که از یک طرف رئیس تعمیرگاه رئیس تعمیرگاه با رئیس برنامه

س رئی از طرف دیگرکند  دارد که قطعات درخواستی واحد خود را با تاخیر دریافت می
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به . می شود ریزي ارسال کند که درخواست آنها دیر به واحد برنامه می اعلامریزي  برنامه
البته گاهاً . استها فاقد کد فنی قطعات بوده و گاهاً همراه با اشتباه  درخواست علاوه

 ارسال می گردد که البتهاز کارخانه تولید کننده با تاخیر   ی،بعضی از قطعات درخواست
از زمانی . داند اه تاخیر مربوط به تامین کننده را ناشی از سهل انگاري میرئیس تعمیرگ

م که ه اشوند، مشاهده کرد یگزین همدیگرماه جا ام آنها باید به مدت یک که اعلام کرده
کنند که تمامی  تر شده و از طرفی تمام سعی خود را می اولاً روابط آنها به هم نزدیک

داده تا طی مدت یک ماهی که در واحد خود  آموزشخود  مسائل کاري را به زیر دستان 
 شانکه رئیس جدید جایگزین آنها می خواهند طی زمانی. به وجود نیایدایرادي  نیستند

ه حداقل زیردستان کار را ب ،آگاهی کافی در این ارتباط ندارندبا توجه به آنکه  شود می
  . خوبی انجام داده تا واحد خودشان مقصر شناخته نشوند

با هم ) ماه یک(را به مدت کوتاهی رتبطها حتماً مدیران م کنم شرکت توصیه می
توجه داشته باشید مدیران غیر . عمل مشاهده نمایند ند تا نتایج آن را درنک یگزینجا

عنوان مثال مدیر تولید ه ب. میینما همدیگر جایگزینتوان و نه لازم است با  مرتبط را نه می
  .باشد ی به هم ارتباط دارند و نه نیازي به عوض کردن آنها میمالی نه خیلمدیر با 

در عالم هواپیمایی که جاي هیچ ریسکی وجود ندارد، هر سال یک خلبان در کنار 
گیرد تا خلبان را  نشیند و در تمام طول پرواز کارهاي او را زیر نظر می خلبان دیگر می

 تات آگاه سازد ـلع نیسـود از آن مطدهد و خ نسبت به خطاهایی که بطور مداوم انجام می
خلبان چک کننده نیز توسط خلبان چک کنندة دیگري تست . یح نمایدحآن را تص

برعکس صنایع  .هاي غلط آنها را تصحیح نماید تن عادتـورت داشـشود تا در ص می
تگی ـکسـد منجر به ورشنتوان میاما تند ـنده نیسـشـها ک رکتـتباهات در شـاین اش هوایی،

این است   هاي جلوگیري از این مسئله یکی از راه. شوندها  سودآوري شرکتکاهش  یا
افراد جاهاي خود را با یکدیگر تغییر دهند تا هم چیزهاي جدید یاد   که سالی دو هفته

هاي جدید در آن قسمت وارد شود و فرد  بگیرند و هم اینکه نفر جدید با یک سري ایده
است مدام گاهی فردي . را براي قسمت او به بار آورد ديیهاي جد جایگزین او هم ایده

با آمدن فرد  .نیستآن اشتباهات  هشود ولی شرکت متوج دچار اشتباهاتی در کار خود می
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اشتباه منجر به  این کهآنممکن است متوجه اشتباهات فرد قبلی بشود و قبل از او دیگر 
را که امکان  سرپرستانینم ک پس تاکید می. ضرر شرکت گردد، جلوي آن را بگیرند

علی رغم کم و  ریسکوجود درصورت با یکدیگر وجود دارد  پست هاشانتعویض 
تمام این  رغم علیبنده . نماییم یگزیناجاصرار افراد بر عدم امکان تعویض کارها، با هم 

 دستام و همیشه نتایج بسیار مثبتی را به  اینکار را انجام داده  ها در سه دهۀ گذشته مخالفت
با آموزش قبلی این  ،ناراضی بودنددر شروع کار افرادي که بلااستثنا   همه .ام آورده

  .آن اظهار رضایت می کردنداز ه و در انتها جابجایی را تجربه کرد

تواند کار آنها را  خاطر دارم در پاسخ به افرادي که تاکید داشتند کس دیگري نمیه ب
تواند کار شمارا مثل شما  ي نمیدیگر د که کسهرگاه فکر کردی«: می گفتمانجام دهد 
اند روي  د که کار تمام کسانی که اکنون مردهببین ها بزنید و سري به قبرستان ،انجام دهد

متوقف نشده هستند و کار دنیا نه تنها کار آنها  زمین نمانده و افراد دیگري مشغول انجام
گرفته شود و در   هفته تصمیمات مهم البته نباید طی این دو ».است هم داشتهبلکه پیشرفت 

  .آن قسمت مشورت شود اصلی بایست با مدیر صورت لزوم می

کردم کار میکههایی ریزي در یکی از شرکت تولید و رئیس برنامهبا جابجایی رئیس
قبل از این جایگزینی همیشه رئیس . باورنکردنی بودچیزخوب شدکهآنقدر همه

لاحیت رئیس تولید شاکی بود و رئیس تولید از حماقت ریزي تولید از عدم ص برنامه
دیگرهرگز آشنا شدمنکاردیگريهریک با مشکلاتماه کهبعد از یک. ریزي رئیس برنامه

سر هم صحبت کنند زیرا هر کدام پس از انجام کارهاي طرف پشت  که آنهانشنیدم
ه شد که رئیس مدیر تولید متوج. دیگر، با مشکلات و فشارهاي آن کار آشنا شدند

ریزي تولید، زیر فشار فروش مجبور است اجناس را در روزهاي معینی تحویل دهد  برنامه
رزي نیست که بتوان هر محصولی را  ریزي نیز فهمید که تولید خم رنگ و رئیس برنامه

  . ظرف چند ساعت تولید کرد
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  :ششمقسمت بیست و 

  

  تعدیل نیرو
  

دولتی با مشکل کارگري و یا هاي  هاي سازمان فتدلیل مخاله ها ب بسیاري از شرکت
راه حل مناسبی براي  یافتنو مدیران آنها نیز به دنبال پیگیري و  هستندتعدیل نیرو روبرو 

کنند با همان نیروي موجود به نوعی سازش پیدا کرده و کارها را با  آن نبوده و سعی می
دن افراد به دو دلیل کاملاً مخالف من شخصاً با تعدیل نکر. ن انجام دهندییوري پا بهره

 داراي د پرسنلنها نتوان اگر شرکت . باشد دلیل اول ضعف عملکرد افراد می. هستم
انگیزه  . نخواهند داشتوري  بهبود بهره  و ءعملکرد ضعیف را اخراج کنند، امکان ارتقا

ف و پرسنلی که داراي عملکرد ضعینیز کاهش یافته کنند  پرسنلی که خوب کار می
شوند، خود را اصلاح نکرده و روند  دلیل اینکه در هیچ حالتی اخراج نمیه هستند هم ب

  .دهند کاري خود را ادامه می

 یمثلاً در شرکت. مه اکل را از نزدیک دیدـهاي ایرانی این مش رکتـشبرخـی من در 
ائم و رارداد دـد آنها داراي قـدرص 15ت داشته و فقط ـنل قرارداد موقـدرصد پرس 85که 

د ـدرص 15 ناشی از همینرکت ـکلات شـبودند، مشاهده کردم که بسیاري از مش  رسمی
حق ی ـ، کسهستندکردند که ظاهراً صاحبان اصلی شرکت  چنان برخورد می .بود
درصد  85ینی داشتند و خود را برتر از یوري پا بهره .تراض و انتقاد به آنها را نداشتـاع

 15 باشد و آن درصد می 85براي همین  فقط کار کردن ییگو. دیدند بقیه پرسنل می
بیشتر آنها  جالب آنکه. سا، سرپرستان و مسئولین شرکت باشندؤجزء ر حتماً باید درصد

  .ی و مهارت بسیار کمتري نسبت به پرسنل قراردادي داشتندیتوانا
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اند مانع تو ی و مهارت افراد است و قرارداد نمییبه نظر من امنیت شغلی در فکر، توانا
افراد باید خود را آنقدر توانمند کنند که حتی اگر . از اخراج و تعدیل پرسنل گردد

هاي دیگر  شرکت خورد بتوانند دربرروزي به مشکل  ی که در آن کار می کنندشرکت
درصد بیکاري وجود دارد  10شود در کشوري  هنگامیکه گفته می. کار شونده مشغول ب

رشان خوب است و داراي مهارت هستند همیشه کار داشته قاعدتاً باید کسانی که کا
برخودارند مسلماً  قانونیهاي شدید  از حمایت کارکنان ی کهیباشند ولی در کشورها

فقط چتر  دارند بلکهها را  بهترین مهارتشاغلین الزاماً افرادي هستند که که اینگونه نیست 
برخی از . ان کار داشته باشند، باعث شده است که همچناستحمایتی که روي سر آنها 
  . د مگر اینکه خود را تغییر دهندشمسلماً بیکار خواهند  ،آنها در یک شرایط رقابتی

کشورها باید به سمت رقابت پذیري حرکت کرده و اجازه دهند کسانی  به نظر من
شاغل باشند  ندبرخوردار یخوب هاي و از توانمنديهستند که واقعاً داراي مهارت کافی 

  .باشدبالا ی اگر نرخ بیکاري حت

پپسی به اپل آمد و مدیرعامل شد، در کمپانی که از جان اسکالی به یاد دارم آقاي 
به نباید فتد ا  هنگامیکه کارشان از رونق می حتیها  که شرکت ه بودعنوان کرد شکتاب

فانه ـمتاس. اد کرده بودـبت به این کار شدیداً انتقـنس او. تعدیل نیروهاي خود اقدام کنند
اده ـیلی سـرا که خـچ. کرده بودـربه نـجـرگز تـته و آن را هـایشان تجربه بحران را نداش

س را اخراج نخواهد کرد و معتقد ـرکت ما هیچکـم که شییها بگو است در سخنرانی
این آقا هم . رکت باشندـتخدام شـرکت باید تا ابد در اسـنان شـکه کلیه کارکـیم باش

و داشـت وبی ـخ وضـعیت که شـرکت کار بوده غول بـمش ـیت پپسرکـزمانی در ش
به یاد دارم چـند سـال  .وردار بودـوبی برخـد خـاز رشهم در آن دوره یدنی ـعت نوشـنـص

تعدیل  ود راـنان خـارکـادي از کـداد زیـد تعـبور شـن آقا مجـهمی بعد با بحـرانی شـرایط
فصل از کتاب که تعدیل داشتن کتاب ایشان آن کارکنان تعدیل شده با در دست  .نماید

بنابراین به . کردند کرد با بلند گو خوانده و در واقع وي را مسخره می نیرو را محکوم می
لذا لازم است حداقل  نیست واي جز تعدیل  ایشان نیز ثابت شد که در مواقع بحران چاره

بهتر شد مجدداً به سرکار تعدادي از پرسنل در چنین شرایطی تعدیل شده و اگر اوضاع 
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سس خود آقاي ؤبعد از آن اپل تحت نظر م البته. برگردند) که تمایل دارند ییآنها(خود 
  .کند را استخدامتعدیل شده توانست چندین برابر نیروهاي  استیو جابز

ضعف به خاطر حالت اول  :کند ها در دو حالت اقدام به تعدیل می شرکت در کل 
از رونق افتادن و کاهش سهم بازار مشتریان به خاطر حالت دوم و در عملکرد پرسنل، 

  .دنیا یا ،دلیل ایجاد شرایط بحرانی در منطقه، کشوره شرکت و یا ب

پس از سر کار آمدن جک ولش مدیرعامل شرکت جنرال الکتریک اولین کاري که 
آقاي  یکی از کسانی که در این راه به او کمک کرد .انجام داد کم کردن نیروها بود
بود که بعدها رئیس ) رئیس مرکز مطالعات مدیریت ایران(جیمز بومن، استاد من در ایران 

هاي  آقاي ولش بارها اسم ایشان را در کتاب. شدکل آموزش شرکت جنرال الکتریک 
موریت داشت طی چند سال چند صد هزار نفر از نیروهاي أایشان م. اند خود ذکر کرده

  .هندجنرال الکتریک را کاهش د

  هنگامیکه در دوره آموزشی دانشگاه 1989من آقاي جیمز بومن را مجدداً در سال 
هزار نفر زیر مجموعه وي  375دود ند حایشان گفت. هاروارد حضور داشتم، ملاقات کردم

در آن زمان قائم مقام مدیر عامل در منابع انسانی بود و بعد او  .در جنرال الکتریک هستند
مقام مدیر عامل در آموزش منصوب شد که این پست سازمانی  از آن به سمت قائم

براي « :کرد عنوان میایشان گفتگو در آن . مستقیماً توسط جک ولش ایجاد گردید بود
   ».اي جز تعدیل نیرو نداشتیم بقا چاره

در  د،ـتنـروف هسـعـمر مـالع ادامـهاي م دامـخـتـنی که در اسـهاي ژاپ تـرکـتی شـح
شدند اقدام به تعدیل نیرو کنند چون راه دیگري براي بقا و رشد مجدد  مقاطعی مجبور

  . نداشت وجود

در حال غرق شدن ه خاطر سوراخ شدن و نفوذ آب به نظر من زمانی که یک کشتی ب
طور ه کل کشتی غرق شود بهتر است حتی اگر شده تعدادي از افراد ب است قبل از آنکه

سریع زیر آب  حداقل کل کشتی وزن کشتی کم شده ونند تا ترك ک  را نآ  داوطلبانه، 
  . نرود
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  :هفتمقسمت بیست و 

  
  کاهش سلسله مراتب سازمانی

  

داراي تعدادي قائم مقام و هر  قائم مقام داراي   عامل اندر گذشته هر یک از مدیر 
تعدادي مدیر و هر مدیر داراي تعدادي رئیس و هر رئیس داراي تعدادي سرپرست، 

ی که در این ارتباط وجود دارد یها یکی از بحث. بودند ...ئول، مسئول وکارشناس مس
که هر است و به معنی تعداد نفراتی  استبراي مدیران  Span of Controlاصطلاح

این عدد  گذشتهتوانند آنها را کنترل و هدایت کنند که در  یک از مسئولین و مدیران می
نفر در زیر مجموعه  5الی  4از مدیران حداکثر بنابراین هر یک . نفر بود 5الی  4حدوداً 

خود داشتند و همین امر باعث شده بود سلسله مراتب سازمانی بسیار زیاد شده و فاصلۀ 
  .بین رئیس شرکت یا مدیر عامل تا نیروها و پرسنل عادي شرکت بسیار زیاد شود

مراتب و در سلسله  4هاي بزرگ حداکثر  تـرکـاین بوده که در ش  هـاعتقاد من همیش
. دـباش 4متر از ـب کـله مراتـلسـداد سـک، لازم است تعـوچـط و کـهاي متوستـرکـش

حتماً به یاد . ودـش ثرتر میؤتر و م مـتر، منظ حیحـات صـش ارتباطـل باعث افزایـاین عم
و نفر اول  می نشسـتیددور یک میز » در گوشی«دارید، در دوران نوجوانی هنگام بازي 

هنگامیکه  .آخر یت و الـگف وم میـت و نفر دوم به نفر سـگف را به نفر دوم مییک مطلبی 
لب نفر اول و نفر ـکه مط ددیـش متوجه می »؟اي دهـنیـچه ش«: یدیدـپرس تم میـاز نفر هش

 »لاغـهل کـلاغ چـیک ک«المثل  ربـضاین بـاز تجـربه . دـباش فاوت میـاملاً متـر کـآخ
ها زیاد باشد مسلماً این اتفاق  اد سطوح مدیریتی در سازمانهنگامیکه تعد در کل. بود
نفر زیر مجموعه داشتم که مستقیماً به  13تا  که ام کار کرده يها من در سازمان. افتد می

قائم مقام در کشورهاي  ی نظیرهای این افراد داراي سمت. دادند من گزارش می
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تایوان، (کشورهاي دیگر، مدیر عامل شرکت در )هلند، انگلیس، امریکا(مختلف
 سایرینبه م پیشنهاد بودم،نفر پرسنل  1100داراي  در شرکتی که. بودند... و ) مکزیک

تعداد بیشتري از افراد را زیر  ه وداهاي سازمانی را کاهش د لایه تا می تواننداین بود که، 
  .دهندمجموعه خود قرار 

است چون اگر قرار باشد بسیار بزرگ  13هاي سنتی عدد  در حالت عادي و مدیریت
در ارتباط با موضوعی و  بار پیش مدیریت آمده ین افراد فقط بخواهند روزي یکا  تمامی 

 مدیریت کسب تکلیف کنند و هر موضوع فقط نیم ساعت از وقت مدیریت را بگیرد،
د چگونه کارهاي خود را انجام دهند و اگر یساعت مستقیماً به آنها بگو 6.5حداقل باید 

این در حالت . ساعت وقت دارد 13د موضوعات آنها به دو برسد مدیریت نیاز به تعدا
جزئیات  به تمامی  ورودبه همین دلیل مدیران سنتی که سعی در  .عادي غیرممکن است

و فقط براي نشان دادن قدرت و سمت حتی در امور جزئی، خواهند  دارند و حتماً می
 .می کنندزیر مجموعه براي خود انتخاب   تعداد کمی ،کنند دخالتخود به دیگران 

ست که افراد را توانمند کرده و سپس امور را ا اصول نوین مدیریت این درحالیکه از
  .یدیتفویض نما

خود هاي در دست  او فقط با حرکت چوب .را در نظر بگیرید ریک رهبر ارکست
د ننوازعالی می  را چنانها  و مجموعه آهنگند تواند کل گروه را به خوبی هدایت ک می

مطرح نوازندگان همانطور که در این مورد تعداد  .استکه ماحصل آن یک اثر هنري 
ی، مهارت، دانش و تخصص ینیست، در مورد مدیریت هم این موضوع وابسته به توانا

  .مدیر است و نه تعداد کارمندان

نداشت  تـظـاريانـنین ـن چـل از مـامـرعـدیـا مـه انـازمـی از سـضـعـبگـاهـی و در 
کردم در آن پیشتاز باشم تا دیگران هم آن را انجام دهند و زمانی که  من سعی می اما

توانی از پس این تعداد افراد بطور  تو مطمئن هستی که می« :از من می پرسیدمدیرعامل 
کردم  بود، بلکه به دیگران هم کمک می »بله«پاسخ من همیشه نه تنها  »؟مستقیم برآیی

  .)فرهنگ سازي(را انجام دهند  این کار
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- مقام ارشد داشت و این قائمکردم که در آن مدیرعامل یک قائم در شرکتی کار می

مقام داشت و آنها نیز هر یک چند مدیر و هر مدیر چند رئیس مقام ارشد سه قائم
او به جاي . مقام ارشد مشکلی را در میان گذاشتمروزي با این قائم. زیردست داشتند

ن این مشکل، بلافاصله مرا به یکی از معاونین خود ارجاع دادد و حتی نخواست شنید
این مشخصه یک مدیر دیروزي است که مسئولیت پذیر نبوده و با . حرف مرا بشنود

این آقا به علت عملکرد ضعیف . انتخاب سه معاون، کارش فقط ارجاع امور به آنها است
از مدتی متوجه شد که ایشان فقط یک لایه  ماه بعد اخراج شد چرا که مدیرعامل پس 6

اضافی مدیریتی است که کارش دریافت اخبار، سانسور یا تغییر آنها و اطلاع آنها به  
  .دده باشد و هیچ کار دیگري انجام نمی مدیرعامل می

   



١٦٨ 
 

  

  

  :هشتمقسمت بیست و 

  
  هاي کیفیت حلقه
  

ی و یا یک مد ی جادومریکا به دنبال یک روش آ ها در  همۀ شرکت 1980در دهه  
جدید مدیریت کیفیت بودند که بتواند کیفیت محصولات آنها را بخصوص در برابر ژاپن 

هاي  یند، حلقهآ مباحث مختلفی از جمله، کنترل آماري فردر این خصوص . بهبود بخشد
ها و  ها من حلقه در آن سال. شد ها مطرح می هاي دیگر توسط شرکت کیفیت و یا روش

ها براي اینکه بتوانند در ارتباط با  تشکیل دادم و این تیمتولید یفیت را توسط هاي ک گروه
مشکلات خط تولید به بحث و بررسی پرداخته و راه حل یا پیشنهاد مناسبی براي آن پیدا 

بعد از مدتی متوجه شدم بیشتر این . نداي یک تا دو ساعت با هم جلسه داشت کنند هفته
بودند در این جلسات نه تنها به راه حلی در مورد   ی و ویتنامیکارکنان که اتفاقاً آسیای

در ارتباط با موضوعات مختلف از جمله   رسند بلکه به زبان ویتنامی مشکلات نمی
ها  من در یکی دو باري که از این تیمشخصی تجربه . کنند ی صحبت میی هاي سینما فیلم

البته شاید در سازمان دیگر با . ندادم استفاده کردم زیاد جالب نبود و این روش را ادامه
  . فرهنگ متفاوت و یا مدیریت دیگر این روش جواب بدهد

ربه دارم و ـجـت در آن الـالیان سـه سـد، کــینآ رـاري فـرل آمـتـنـاط با کـبـدر ارت
ن روش ـایمی گـویـم که  اتـربیـاس تجـام، براس ردهـس هم کـنه تدریـی در این زمیـتـح
روش اگر چه این  در. ودـت شـفیـود کیـهبـث بـواند باعـت یـت که مـواملی اسـعکی از ـی

LCL  وUCL  مهم هستند ولی مهمترین اقدام این روش این است که ابتدا اطلاعات را
براي تحلیل  )Pareto( جمع آوري و پس از آن از نمودارهاي مختلف از جمله پارتو

یند آ مهمترین مرحله کنترل آماري فر و تحلیل،جمع آوري اطلاعات . آنها استفاده کنیم
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ها و ایرادها به کدام سمت در حال حرکت  روند خرابیمی دهد باشد که به ما نشان  می
چه میزان از حدود  بهمشاهده کنیم  تاباشد  بعد از آن رسم نمودار نرمال می .باشد می

همان مرحله دوم جلوي  بنابراین اگر بتوانیم در. ایم استاندارد تعریف شده خارج شده
لرُد  قوله ب. واهد شدخمرحله سوم بسیار کم اهمیت روند افزایش خرابی را بگیریم، 

توانید آن را با عدد مشخص  کنید ولی نمی اگر در مورد موضوعی صحبت میکلوین 
دانید که در چه مورد  کنید، اطلاعات شما در این ارتباط بسیار ناچیز بوده و انگار نمی

  . کنید صحبت می

در کشورهاي غربی به دلیل اینکه بسیاري از افراد تحصیل کرده می خواهند درآمد 
نوشتن . بیشتري داشته باشند راهی مثل نوشتن کتب مختلف را در پیش گرفته اند

موضوعات تکراري را با یک بسته بندي جدید و یا نهایتاً مقداري تغییر و با یک نام 
سپس براي آن چنان تبلیغ می کنند که گویی شیوه اي . جدید به بازار ارائه می کنند

منحصر به فرد بوده و اصلاً قبل از این وجود نداشته و یک روش جادویی براي موفقیت 
  . شرکت ها می باشد

یند، آ کنترل آماري فر :یی نظیرها به بعد انواع مختلف روش 1980بعنوان مثال از دهۀ 
به دنیا ارائه شده  TQM ،Six Sigma ،Lean Manufacturingهاي کیفیت،  حلقه
البته با (توانند باعث بهبود کیفیت گردند  آنچه مسلم است همۀ اینها مجموعاً می. است

توجه به نوع و ماهیت سازمان چه از نظر مدیریتی، فرهنگ سازمانی، محصولات، 
کیفیت تام و تمام  ی بهبود و ارتقاءی  ولی هرگز یکی از آنها به تنهایی توانا...) تکنولوژي و

  .محصولات را ندارند
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  :بیست و نهمقسمت 

  
  جلسات تازه چه خبر

  

کنم که یک نفر هدایت کننده  من معمولاً شرکت را همانند یک ارابه توصیف می 
سمت مسیر درست  درنفر اصلی براي راندن آن  به سایرین نیز کمک کنندهبوده و اصلی 

به هدایت ارابه کمکی نکند و یا باعث عدم تعادل در  اگر هر یک از آنهاحال . باشند می
در واقع شما سه  .توانند آن ارابه را به سمت نابودي بکشاند هدایت و کنترل آن شود می
کشند، گروه  ی که کاملاً ارابه را به جلو میی گروه اول آنها: نوع کارمند در شرکت دارید

به گونه اي که اگر یک صد کیلو نیرو  یی که ارابه را با زاویه هل می دهند  دوم آنها
کیلو از آن، در جهت حرکت ارابه باشد و گروه سوم کارمندانی  70الی 60بگذارند شاید 

ستون پنجم دشمن   کنند ارابه را در جهت مخالف بکشند؛ آنها در ارتش که سعی می
نجام آنها کسانی هستند که شرکت بدون وجودشان کارش خیلی بهتر ا. شوند خوانده می

  .شود می

کارش انتخاب افراد داردکهنام مدیرعامل ه باصلی کنندهیک هدایتهر شرکت، 
پیشبرد امور باید تمام سعی و تلاش خود را جهت  این افراد. است کارمناسب و درست

. مسیر انتخاب شده توسط مدیر عامل مبذول دارند کارها در کنترلشرکت و هدایت و 
بلکه کلیه پرسنل  نیستهاي مختلف  ها و مدیران قسمت ها قائم مقامتن »این افراد« منظور از

لازم است نه تنها هدف براي  از این رو. باشد میمدنظر زیر مجموعه هر یک از آنها نیز 
 این هدف آن چنانبلکه براي کلیه پرسنل مشخص شده باشد و  ،مدیرانو  ها مقامقائم

گردد که ملکه ذهن آنها شود بطوریکه  تکرار داده شده و براي پرسنل شرح و توضیح
هاي مناسب براي این کار  یکی از روش. همگان در جهت هدف درك شده تلاش کنند



١٧١ 
 

بار براي کلیه  بصورت ماهیانه و یا هر دو هفته یک »تازه چه خبر«برگزاري جلسات 
ات در این جلسات علاوه بر تاکید بر اهداف، مهمترین اتفاقات و تصمیم. باشد پرسنل می

الات، ؤو مدیر به کلیه س هماه گذشته شرح داده شد گرفته شده طی دو هفته یا یک
یک موضوع بسیار گاهی . دهد شایعات و نکات مبهم مطرح شده بین پرسنل پاسخ می

باشد و اگر می براي یک یا تعدادي از پرسنل   مسئله بسیار مهمی ،پیش پا افتاده براي مدیر
تواند باعث  میهمین موضوع توضیحات لازم را ارائه ندهد،  مدیر از آن با خبر نباشد و

ها این جلسات را  کنم که کلیه مدیران شرکت بنابراین توصیه می. مشکلات پرسنلی گردد
  .حداقل بصورت ماهیانه براي پرسنل خود برگزار کنند

هاي مادیران و آریا دیزل به اجرا درآورده ام این جلسات را من در ایران در شرکت
ی تمام کارکنان شرکت براي رسیدن به ی که نتایج بسیار مثبتی به بار آورده و در همسو

  .اهداف بسیار کمک کرده است
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  :امقسمت سی 

  
  حقوق افزایش

  

هاي اول  اهـصوص در مــم، بخه اار بودـکه غول بـرکت ایرانی که مشـدو ش هر در
در  که راديـبودند اف. دهـند می وقـافزایش حقتقاضاي  کردم افراد دائماًمی اهده ـمش

 لذا طی چند ماه اول کردند یـدریافت نم را ناسب با عملکرد خودتحقوق م مـدیریت قبلی
نل گروه گروه ـاي آنها اصلاح گردد ولی بعد از آن پرسـوق و مزایـکردم حقمی عی ـس

ردم ـکمیوع را بررسی ـزمانی که موض. خواستند  وقت ملاقات می ،براي افزایش حقوق
اند یکی  ون شنیدهـط چـآنها داراي حقوق و مزایاي مناسبی بوده و فق دیدم که تمامی می

ته بودند، ـ، به خود گفداشتهاز همکاران پس از جلسه با من افزایش حقوق دریافت 
 ،ترـش پیدا کرد که چه بهـوقمان افزایـیم اگر حقـکن رویم و شانس خود را امتحان می می

افزایش « :لام کردمـبنابراین پس از آن اع. ایم ت ندادهـزي را از دسد چیـاگر هم نش
ی ـگردد و اگر کس ی میـداي سال بررسـمان ابتـالیانه و در هـورت سـوق فقط بصـحق

 رکت راـتواند ش ته باشد میـوق بیشتري داشـید که باید حقـجه رسـال به این نتیـطی س
انی که فقط ـید تمام کسـبا این کار ام ».دخاب کنـري را انتـرکت بهتـترك کرده و ش 

میم ـکردند، قطع شد و متوجه شدم چه تص س خود مراجعه میـحان کردن شانـبراي امت
م ـمه يکار ،یدندـدرخش وش میـال خـی سـنلی که طـالبته بودند پرس. ام ی گرفتهـتـدرس
یا از  کهدند ـش ی میرفـن معـد به مـدیر واحـرف مـیا از ط ،دادند ام میـکاري انجـو ابت

و یا حقوق آنها را  می شدهاي مناسبی پرداخت  پاداشآنها  به نهاداتـشـام پیـریق نظـط
برابر حقوقشان  5افراد با خلاقیت و نوآوري در کارها تا بیش از  گاهی. دادیم افزایش می

 3ا ارائه ب ،انبار  کارگر سادهیک بطور مثال . می کردندطی کمتر از سه ماه پاداش دریافت 
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برابر پایه حقوق ماهیانه خود پاداش پیشنهادات دریافت کند و  6پیشنهاد توانست حدوداً 
  .ی کندی جو برابر آن را هم براي شرکت فقط در سال اول صرفه 30بیش از 
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  :یکمقسمت سی و 

  
  شایعه پراکنی

  

اوقات  نی دراز شایعه پراکآنها . استکارمندان شایعه پراکنی  کارهاي بعضییکی از  
از طرفی چون سایر پرسنل از اصل . برند بیکاري، استراحت و صرف نهار لذت می

فعالیت روزانه شان باعث پراکندگی حواس آنها در طی  شایعهموضوع خبر ندارند این 
در برخی از شرکت ها . کشانندمی و در حین کار این موضوع را به بحث و بررسی  شده

کردم می آگهی در تابلو اعلانات نصب یک  ،کل را حل کنمبراي اینکه بتوانم این مش
به  ،و در سطح شرکت اشاعه دهد ساختهمبنی بر اینکه هر کسی که بتواند بهترین شایعه را 

به چند هدف و مفهوم مهم در سطح شرکت دست همواره با این کار . دهیم او جایزه می
  :یافتیممی

  .سازندمیشرکت افرادي هستند که شایعه دانیم در سطح  اعلام این موضوع که می. 1

   ماه هم  دادیم که فکر ایجاد حداقل یک شایعه را براي یک ه میاین اجازه را به هم. 2
 .شده در ذهن خود بپروراند

 سازيیک شایعه براي ي آزادي بیان حتی ر برقرا. 3

که شما به دادیم که این شایعات  می استفاده از نتیجه معکوس یعنی به نوعی نشان. 4
  .را بسازد هاتواند آن هرکس بخواهد می وارزش هستند  کنید چقدر بی آن توجه می

  .و از آن به بعد کاهش حساسیت پرسنل به شایعات.  5
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اینکه واکنش سخت و به جاي دیگر از موضوعاتی است که مدیران  اي این نمونه
راه باید سعی کنند به دنبال بالا ببرند،  و حساسیت پرسنل رابروز داده اي  ناراحت کننده

  .باشندحل 

کردم، شرکت یک رئیس هیئت مدیره با  کار می» کانور جنت«که در شرکت  هنگامی
حقوق بسیار بالا استخدام کرد که این آقا هم  به نوبه خود مدیرعاملی را استخدام کرد 

شایعات  این باعث. دلاري نیز به وي دادند 700.000که علاوه بر حقوق، یک وام مسکن 
ی که رئیس هیئت مدیره تمام مدیران و رؤسا را احضار ی بسیاري در شرکت شد تا جا

استخدام  HPکرد و براي همگی توضیح داد که چون مدیرعامل جدید را از شرکت 
اند که معادل آن وام را  دلار وام داشته بنابراین مجبور شده 700.000کرده و وي در آنجا 

سازان را  است که جلوي شایعه پراکنی را گرفته و گفت که شایعهبه وي بدهند و از ما خو
به نظر من توضیحات کافی بود اما اندکی پیشگیري بهتر از علاج . اخراج خواهد کرد

از روز اول این مسئله را مطرح کرده بود این گونه شایعات  اگر رئیس هیئت مدیره . است
  .شد ساخته نمی

کردم که حقوق بالاي یکی از مدیران و دادن که در آریا دیزل احساس  هنگامی
این مسئله را » تازه چه خبر؟«اتومبیل خوب به وي سئوال برانگیز شده، در اولین جلسه 

مطرح کرده و گفتم که ایشان در شرکت قبلی حقوق بالا و اتومبیل بهتري داشتند و ما 
چند ماه بعد . یایندمجبور شدیم که همان شرایط و اندکی بهتر را به ایشان بدهیم که ب

همین شخص از شرکت دیگري پیشنهاد کاري حتی بهتر از کار ما را دریافت کرد و 
این براي کارمندان این موضوع را آشکار . ماشینی هم که سه برابر گرانتر بود به او دادند

  .ایم نه بیشتر و نه کمتر کرد که ما قیمت بازار کار را به او پرداخته

به سـرطـان  2004اسـتیو جابز مؤسـس شـرکـت اپـل در سـال  که آقـاي هنـگـامی
. دچـار شد این مسـئـله را از هـمه مخـفی کـرد تا تـحــت عـمل جـراحی قـرار گـرفـت

ارزش  در تـواند ایـن باعـث انتـقادات بسـیار شـد کـه چـرا ایـن مسئـله مهـم کـه مـی
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که خود من دچار یک مسئله مشابه  هنگامی .سهام تاثیر بگذارد مخفی نگه داشته شده بود
  .اي درست نشود آن را با همه مطرح کردم تا شایعه» تازه چه خبر؟«شدم در اولین جلسه 
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  :دوم قسمت سی و

  
  توانمند سازي پرسنل

  

 کارکنانست که بتواند از توانایی تک تک ا نآهر شرکتی براي مهم  نکاتیکی از 
است نفر  100شرکتی را در نظر بگیرید که تعداد پرسنل آن  عنوان مثاله ب. مند شود بهره

نفر دیگر  95و  بگیرند توانند فکر کرده و تصمیممی نفر از آنها توانمند شده و  5فقط  اما
بایست هر  در صورتیکه می. باشندمغز می اجرا کننده تصمیمات ،فقط همانند یک جسم

ه همانند یک زنجیر به هم پیوسته نفر را طوري آموزش داده و توانمند سازیم ک 100
اطلاعات را تبادل کرده و بتوانند در ارتباط با اجراي برنامه جهت رسیدن به اهداف 

بنابراین لازم است به افراد قدرت و اعتماد به نفس . شرکت تشریک مساعی داشته باشند
  .دداد تا بتوانند از عملکرد بهتري حتی در شرایط بحرانی و خاص برخوردار باشن

توانستند به  تا می هاو مادر هاپدر یسفانه در کشور ما از همان دوران کودکأمت
گونه برخوردها در حضور سایرین ـفرزندان خود امر و نهی کرده و در خیلی از مواقع این

ده است از همان دوران کودکی اعتماد به نفسمان کاهش یافته و ـو باعث ش رخ داده
ک ـیحضور با  برنامه تلویزیونی کهبه یاد دارم در یک . یمته باشـیت داشـلاقـنتوانیم خ

: تـفـرفت و گـماس گـم تـانـ، یک خپخش می شد یاـفرنـرانی در کالیـناس ایـروان ش
ازه ـدون اجـند و بـنک وش میـان گـرف پدر و مادرشـلاً به حـامـها ک هـدر ایران بچ«

خواست  اینطور نیست دلم می  متاسفانهمریکا آ دهند ولی در  انجام نمیرا  اريـدین کـوال
 :جواب آقاي روانشناس این بود ».کردند فرزندانم همانند فرهنگ داخل ایران رشد می

تا دادند  متاسفانه فرهنگ سنتی در ایران این بود که فرزندان را همانند برده پرورش می«
ن بزرگتر هم این حتی در سنی .اعتراض و نافرمانی نداشتند  اجازه  به هیچ وجه آنجاکه
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ها برده نبوده بلکه از قدرت انتخاب  ولی در فرهنگ نوین بچه. یت بودؤموضوع قابل ر
  ».برخوردارند و نباید زیر حرف زور بروند

شروع  از خانواده هاي نوین جوامع فرهنگ افراد در توانمندسازي چنانچه می بینیم
ی، دبیرستان و دانشگاه نیز ادامه شود و در مراحل بعدي در طی دوران دبستان، راهنمای می

دوران تحصیل بعد از سال هاي رشد در خانواده، . داشته تا فرد وارد محیط کار شود
 با اگر در آن دوران معلمان همچون دیکتاتور وباشد  میهم بسیار مهم فرزندان 
هاي  شده و زمینهفراهم آموزان سرخوردگی دانش موجباترفتار کنند  انشاگردانش

لذا امکان توانمدسازي آنها در یی خلاقیت و نوآوري در آنها از بین خواهد رفت شکوفا
به یاد دارم زمانی که . دگرد تر می شود مشکل وارد بازار کار و سازمان می مرحله اي که

ها را خیلی بد  شرکت کرده بود تمام توپ بال بیسموزش آ  در دورهتازه ساله من  8دختر 
خیلی بد زدي، اصلاً خوب « :گفتم حتماً به او می ودممربی او باگر من   .کرد پرتاب می

در صورتیکه مربی او دائماً او را  »...توانی یاد بگیري، استعداد نداري و  نیست، تو نمی
با » ... و توانی آفرین، خیلی خوب بود، بهتر از این هم می« :گفت کرد و می تشویق می

در . بگیرد یاد نست خیلی زود این ورزش راایجاد انگیزه و روحیه دادن، دخترم توا
صورتیکه اگر از همان ابتدا بجاي برخورد مثبت فقط از جملات مایوس کننده و منفی 

و هرگز آن را فرا  باقی نماندهاي براي یادگیري  انگیزهدر او شد شاید  استفاده می
  .گرفت نمی

ا ـب بـالا بـبـرمل ـنـرسـدر پس را ـفـه نـاد بـمـوانم اعتـکه بتـراي اینـب در شـرکـتـی
کیفیت  دـنـک یـاس مـسـه احـري کـارگـر کـازه دادم هـاي اج هـب اطلاعیـصـن

و حتی اگر ایراد آن خیلی هم کوچک است خط تولید را  نیستمحصولات مناسب 
. متوقف کرده و مدیر تولید هم اجازه ندارد به ایشان کوچکترین اعتراضی داشته باشد

کارگران این باور را تزریق کردیم که در برابر کیفیت قدرتی معادل مدیر بنابراین به 
چرا این موضوع هم به نفع کارگران بود هم به نفع شرکت . دارندتولید و یا مدیر کارخانه 

  .  همه نسبت به کیفیت حساس باشندباعث شد که 
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آمریکا اگر در مورد اختیارات دو کارمند با کار مشابه یکی در ایران و دیگري در 
گیري  بینیم که کارمند آمریکایی داراي اختیارات و قدرت تصمیم اي بکنیم می مقایسه

به عنوان مثال یک مأمور خرید در ایران باید تک تک . بیشتري است تا کارمندي ایرانی
خریدها را به تصویب رئیس و مدیر و حتی گاه مدیرعامل برساند در حالیکه در آمریکا 

نماید  هایی که دارد رأساً اقدام به خرید می ور خرید با توجه به دستورالعملغالباً یک مأم
البته کارمندان نیز . و قدرت خریدش شاید از یک مدیر تدارکات در ایران نیز بیشتر باشد

  .باشد کنند و میزان درستکاري در افراد بسیار بالا می کمتر از قدرت خود سوءاستفاده می
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  :سومقسمت سی و 

  
  ها رورت نیاز به مستندات و دستورالعملض

  

 ور روزانهـحتی اگر بط. رکت نیاز به دستورالعمل داریمـالیتی در شـبراي انجام هر فع 
ع ـوان مرجـعنه تواند ب می این دسـتورالعمل هاکه ـل اینـردد و بدلیـفاده نگـاز آن است 

وانین که هنگامیکه ـنند قهما ؛باشد یار مهم میـبسسـندي رد، ـمورد استفاده قرار بگی
توان ـود تا بـش وع میـآید، به اصل آن رج تلفی بوجود میـهاي مخ تـلاف و یا برداشـاخت

ت هم به ـریت کیفیـتانداردهاي مدیـدر اس. ش دادـرها را کاهـتلاف نظـمک آن اخـکه ب
ي از یارـرا که بسـچ. هاي اجرایی تاکید شده است ها و روش ملـتورالعـدسسازي تندـمس
انده و ـها نم ظهـدت زیادي در حافـفانه به مـریم متاسـگی ها و تصمیماتی که ما می تـالیـفع

ابراین باید سعی کنیم تا ـبن. واهد شدـبا جابجایی افراد، اطلاعات نیز منتقل خهمـچـنین 
گیري را  میمـتانداردهاي تصـصوص اسـیند و بخآان نکات و مطالب مهم هر فرـحد امک

منظـور از لم ـآنچه مس. ري کنیمـهاي معینی بازنگ د، تصویب و در دورهـیی تا توب،ـمک
ردن ـتوب کـت و از مکـی نیسئجزو مطالب پیش پا افتاده  مسـتندسـازي، مکتوب کردن

 در آموزش هااوب ـو بازنگري متن پرسنل توان با آموزش دادن الب میـیاري از مطـبس
به وري که صوبات ـاز طرفی من به مکت. ش یابدظر کرده تا حجم کاغذ بازي کاهـصرفن

 اسـت،ی ـمدرك خاص دریافـتش یا ـو فقط براي نمایمحتـویاتش عـمل نمی شـود 
ها فقط براي  متاسفانه بسیاري از سازمان. کنم وگیري میـته و از انجام آن جلـتقاد نداشـاع

زیادي از وري حجم صگواهینامه خاصی دریافت نمایند بطور  یا اینکه مدرك و
. کنند دیگر هرگز به آن مستندات رجوع نمی ،مستندات را تهیه و بعد از دریافت مدرك

مسلماً استانداردهاي  -1 : کند ها ایجاد میاین مسئله سه مشکل اساسی را براي سازمان
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اند بنابراین اولین مشکل عدم  جهت و بدون کارشناسی تهیه و ایجاد نشده تهیه شده بی
         .ها داشته باشیمبرداري را از آن توانیم بهترین بهره آنها بوده و نمیدرك صحیح از 

مشکل دوم ایجاد حس عدم اعتماد و اطمینان نسبت به استانداردها براي پرسنل و  -2
 است،که استاندارد مذکور مفید  ندحتی اگر بعدها مطمئن شو تا آنجا که باشد مدیران می

منابع شرکت صرف چیزي شده است که فقط  -3ارند دیگر اعتقادي به اجراي آن ند
  .سودآوري مقطعی و موقت داشته و در دراز مدت مشکلات ما را بیشتر خواهد کرد
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  :چهارمقسمت سی و 

  
  کاهش هزینه

  

. دهد ها را خود به خود کاهش می هزینه »انجام درست کارهاي درست«به اعتقاد من  
رئیس هیئت  .تحول ایجاد کنم ايشدم تا در کارخانهبه تایوان فرستاده  1997من در سال 

یکی از افراد برجسته  او. نام دکتر موریس چنگ بوده فردي تایوانی و بآن شرکت مدیره 
از نظر اعتبار در حد رئیس جمهور کشور بود، چرا که  و آمد در تایوان بحساب می

محصولات و وع تناز نظر وسعت، اعتبار،  اوشرکت الکترونیکی تاسیس شده توسط 
بسیار ) IC(ي سی تولید آ یکی از کارخانجات ایشان کارخانه. اشتغال بسیار وسیع بود

شما «آمدگویی به دفتر من آمد گفت هنگامیکه ایشان براي خوش. است TSMCمعروف 
من کارهاي درست را « :به ایشان گفتم »ها را کاهش دهید؟ خواهید هزینه چگونه می

شود و اینکه  ها می دهم و این باعث کاهش هزینه ا درست انجام میانتخاب کرده و آنها ر
امکان پذیر نیست چرا که هنوز برایم دهم  به شما بگوییم دقیقاً چه کاري انجام میالان 

 ام تا اولاً کارهاي درست را انتخاب کنم ثانیاً بعد از انتخاب آنها کارخانه را بررسی نکرده
رسید که تا به حال جوابی اینگونه در  به نظر می .ردفکر ک کمی ».درست اجرا کنم را

  ».کنی خوب ببینم چه کار می«: گفت .ارتباط با کاهش هزینه نشنیده بود

ی ـانـود و زمـمان بـتـاخـس 7اً داراي ـموعـت مجـرکـم شـتـرف تایـوانزمانی که به 
تمامی  .ه بودـتـافـش یـاهـک 2ا به ـه مانـتـاخـداد سـدم تعـارج شـا خـجـه از آنـک

ردم و با ـذف کـرکت را حـاي ش هاي اجاره ها و اقلام زائد موجود در ساختمان فعالیت
هاي ضروري و واجب را فقط در دو  یندهاي موجود توانستم کلیه فعالیتآ سازي فربهینه

یک جویی صدها هزار دلار طی  همین اقدام به تنهایی باعث صرفه. ساختمان متمرکز کنم
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یندهاي زائد باعث شد تعداد پرسنل از آ ها و فر علاوه بر این، کاهش فعالیت. سال شد
هاي سرپرستان  ها مربوط به لایه نفر کاهش یابد و بیشتر این تعدیل 600نفر به حدوداً  850

و چراغ کیفیت اقدام دیگري بود که در نهایت به کم  5Sاجراي برنامه  .تا مدیریت بود
  .ها شد این کارهاي درست باعث کاهش هزینهتمام  .شدن مخارج منجر شد

ام به این  من هر بار که مسئله هزینه و کیفیت را در کارهاي مختلف بررسی کرده
ترین آن است و هر بار که شرکتی  ترین طریقه تولید، پر کیفیت ام که ارزان نتیجه رسیده

ر به پرداخت مبالغ ها را کاهش دهد، در نهایت مجبو خواهد با خرید مواد ارزان هزینه می
تواند بالاترین کیفیت خدمات و  وست ارلاینز می اینکه شرکت سات. د گرد بیشتري می

ترین قیمت در اختیار مشتریان بگذارد اثبات این  ترین پرواز در جهان را با ارزان حادثه بی
کنند هزینه و کیفیت در دو جهت مختلف حرکت  مدعا است که آنهایی که فکر می

ها  بالا رفتن کیفیت در نهایت باعث پایین رفتن هزینه. سخت در اشتباه هستندکنند  می
  .خواهد شد

باشد  وست ارلاینز پرسودترین شرکت هواپیمایی آمریکا در بیست سال اخیر می سات
هاي دیگر هواپیمایی در آمریکا  شرکت و هیچگاه ضرر نکرده است، حال آنکه تمامی 

  .اند اشتهبراي مدتی در همین دوره ضرر د

ترین  پاور پر کیـفیـت. دي . عمـلکرد شـرکت تویـوتا که بر طـبق گـزارشـات جـی
هاي جـهـان را با قیمت هاي نسـبتاً ارزان تولید می کند و پرسـودتـرین شـرکـت  ماشـین
دهـد که کیـفیـت و هـزیـنه همسـو  باشـد، مجـدداً نشـان می سـازي جـهـان نیز مـی ماشـین
الـبـته تـویـوتا اخـیـراً چـند . نمـایـند و در دو جـهـت مخـتـلف حـرکت می نیسـتند

نظر می بهولی  مـشـکل کیـفـیـتی پـیـدا کـرده که از قـهـرمـان کـیفـیت جـهـان بعیـد بـود
  .رسد که می تواند دوباره به مقام اول دست یابد

پس از آن یک کار  .مریکا و شرکت اصلی برگشتمآ بهاز تایوان سال  یکاز بعد 
ي دکتر چنگ متوجه موضوع آقا جدید با حقوق دو برابر به من پیشنهاد شد و زمانی که

من حقوق بیشتر و سمت بالاتري  ،یدیاگر تمایل دارید به تایوان بیا« :شد به من پیشنهاد داد
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نجات المللی و داراي کارخا افتخار بود که یک مدیر بینمایه این برایم  ».دهم به شما می
  .اینگونه به من اطمینان داشت ،چند میلیارد دلاري

هاي شرکت را کاهش  سفانه بسیاري از مدیران براي اینکه هزینهأمتنکته آخر که 
کاهش بودجه آموزش و امکانات  ذهنشان خطور می کند،که به  کاهشیدهند اولین 

نه تنها  هاینههز این کاهش رفاهی پرسنل و مشابه آن است؛ در صورتیکه آگاه نیستند
نتیجۀ قابل توجهی در بر ندارد بلکه در دراز مدت این به اصلاح کاهش هزینه، باعث 

  .ها خواهد شد افزایش هزینه
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   :پنجم قسمت سی و

  
  کم کردن امضا

  
یکی از چیزهایی که در ایران متوجه آن شدم این است که یکی از مهمترین کارهاي 

اگر امضا مربوط به مسائل . باشد امضا کردن می ، نهیک مدیرعامل و یا یک مدیر کارخا
باشد ولی  معقول میامضاي برگه ها توسط مدیر عامل مالی شرکت باشد، طبیعی است که 

که مسئول پیگیري و  استبسیاري از امضاها مربوط به ارتباطات درون و برون سازمانی 
امضا برگه هاي  .باشد ینمنیز بی خبر است جزئیات  که ازاجراي آن مدیر عامل نبوده 

  . هم مرسوم نیست در کشورهاي پیشرفتهمربوط به اینگونه موارد توسط مدیرعامل، 

 باشد که می  هر بخش مسئولیت بسیار سنگین و مهمی امور ید مدیرانی امضا و تا
چرا که  باید پاسخگو باشداو خود و در انتها بایستی توسط مدیر همان بخش انجام یافته 

  .یات واحد خود بیش از سایرین اشراف دارداو به جزئ

برگه هاي مرتبط  ي   ست که به امضاا تر از این به نظر من وقت یک مدیر بسیار باارزش
. باشد ی از وظایف مدیران زیر مجموعه او میئ  مسائلی بپردازد که خیلی مهم نبوده و جزبا 

اشد و دیگران را باید به دنبال تشخیص و انتخاب کارهاي درست ب عاملیک مدیر
 کارهاي روزمره و تکراريپیگیر اینکه   هدایت کند که آنها را به درستی اجرا کنند و نه

  .کندرا ایفا امضا  نقش ماشینو  بوده

وقتی  ».اي را که دو کـدبانـوسـت خـاك تا زانوسـت خـانه«گـوینـد  هـمانطـور که می
اکنندگان آن را به درستی نخوانده کاغذي بیش از یک امضا دارد یعنی هیچ کدام از امض

و مسئولیت کامل را براي اشتباه قبول نخواهند کرد زیرا افراد دیگري نیز کاغذ را امضا 
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شود او  هنگامیکه تنها با امضاي یک نفر یک خرج چند میلیون تومانی انجام می. اند کرده 
که دو نفر همین  هنگامی. کند تا اشتباهی صورت نگیرد یات را بررسی میئ به دقت جز

کاغذ را امضا کنند بخاطر لوث شدن مسئولیت، توجه بسیار کمتري به مطلب خواهد شد 
کنند نخواهند  و امضاي سه یا چهار نفر یعنی هیچ یک هیچ توجهی به مطلبی که امضا می

  .کرد

باشد و مدیران   یا بدون ارزش افزوده می Non-Value Addedامضا یک عمل 
  .اید از انجام آن سرباز بزنند تا مدیر واحد مربوطه خود اقدام کندارشد تا حد ممکن ب
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  :ششمقسمت سی و 

  

  هاي کیفیت هزینه
  

  بازرسی - 2پیشگیري  -1 :شود از چهار قسمت تشکیل می  هزینه کیفیت بطور خلاصه
  هاي خارجی اصلاح خرابی -4داخلی  يها اصلاح خرابی -3

. می شود به سمت مرحله چهارم، بیشتر بطور کلی هزینه کیفیت از مرحله اول
تصویر روي  بیشتريپیشگیري هزینه کنید مسلماً تاثیر در بطوریکه اگر شما هزار تومان 

تا دو هزار تومان در بازرسی و شاید ده هزار تومان در  کیفیت محصول شما خواهد داشت
رخانه برگشت بعنوان مثال محصول خرابی که از مشتري به کا. هاي خارجیاصلاح خرابی

هاي  داراي هزینه ،هاي نهایی شامل هزینه حمل و نقل و اصلاح خورد علاوه بر هزینه می
در . می باشدمشتري دیگر  10پنهان شامل نارضایتی مشتري و از دست دادن حداقل 

با . توانستیم در قسمت پیشگیري رفع کنیم صورتیکه همین ایراد را با هزینه بسیار کمتر می
ولی متاسفانه مدیران نسبت به اهمیت آن غافل  استپیشگیري بسیار کمتر  هزینهآنکه 

ولی همان مدیران هنگامیکه مشتري  استاضافی اي  هزینه پیشگیري دنکن بوده و فکر می
را اي  خواهد با شرکت قطع رابطه کند هرگونه مخارج و هزینهمی ناراضی شده و 

  .کنند پرداخت می

تقاد به ـامل اعـدیر عـر مـیریم؟ اگـیت را اندازه بگـنه کیفـباید هزی یچه زمان 
ر ـر مدیـاگحـال . دـباش یـروري نمـیلی ضـخ تا درمـان، این کـار ته باشدـگیري داشـپیش

اعتقاد داشته پیشگیري  ت بهـر کیفیـی مدیـد ولـته باشـتقاد نداشـرکت به آن اعـامل شـع
ر محصول خراب را در مراحل مختلف هزینه همی بایست تواند  میمدیر کیفیت باشد، 
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از آنجا که  .محاسبه کرده و در اختیار مدیرعامل قرار دهد ،تولید تا تحویل به مشتریان
در این حالت . دهند نسبت به آن واکنش نشان می ،آنها به مسائل مالی بسیار حساس هستند

مورد انسانی وي نیرشامل تأمین توانند بطور دقیق پیشنهادات خود را  مدیران کیفیت می
کنند و پس از انجام  رایهتر و نظایر آن ا نیاز، خرید تجهیزات تست، مواد اولیه مرغوب

قرار  مدیرعاملو در اختیار بهبود انجام شده را محاسبه کرده ارزش مالی اصلاحات، 
  .اعتقاد پیدا کند لاًبه این موضوع کام دهند تا ایشان نیز

مریکایی مشغول آ نترل کیفیت در یک شرکت که با سمت سرپرست ک 1983در سال 
خواهد راهی را  کنترل کیفیت من را صدا کرد و گفت میمدیر کار بودم، یک روز ه ب

شرکت را متوجه ضرورت نیاز به انجام هزینه براي بهبود  قائم مقام تولیدپیدا کند که 
ت تعداد عنوان مثال در قسمت تعمیراه ب. هاي شرکت سازد کیفیت در بعضی از قسمت

کلیه هزینه هاي هنگامیکه  .زیادي برد الکترونیکی وجود داشت که منتظر تعمیر بود
. دلار بدست آمد که رقم بسیار بالایی بود 700000کردم عدد  هسباحمرا مرتبط با آن 

به  در حالیکه هم مد نظر قرار دهید عدد بزرگتر خواهد شدآن را   ماهانه حال اگر سود 
ستخدام دو نفر تکنسین تعمیرات، این میزان خواب سرمایه را به حداقل د با اش راحتی می

هاي مختلف  ها و قسمت بخش طی دو ماه من توانستم هزینه کیفیت را در تمامی . رساند
کنترل کیفیت ارائه دهم و ایشان هم با مستندات مربوط  مدیره کنم و به سب  شرکت محا

ها ما نیازمند به منابع انسانی  که در بعضی از قسمترا متقاعد کند  تولیدتوانست قائم مقام 
یکه همۀ پیشنهادات بصورت مالی تجزیه و تحلیل ی  باشیم و از آنجا و یا تجهیزات تست می

  .شده بود لذا ایشان هم پذیرفت

هاي کیفیت و اثر هر یک بر دیگري  انجام این پروژه اطلاعات مرا در مورد هزینه
  .هاي بعدي کرد بزرگی به رشد کاري من در سالبسیار اضافه نموده و کمک 
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  :فتمقسمت سی و ه

  
  تشکیل جلسات

  

اینکه جلسات باید در چه . ما در شرکت نیاز به جلسات رسمی هفتگی داریم 
سطوحی انجام پذیرد بستگی به میزان گستردگی و پیچیدگی شرکت دارد ولی حداقل 

ها و  و یا مدیر کارخانه با قائم مقام عاملردر یک سطح مدی :گرددمی سطح برگزار 2در
سطح دوم در . مدیران خود جلسه خواهد داشت تا مسائل مهم شرکت را بررسی کنند

این . گردد سایی که زیر مجموعه مدیران هستند، برقرار میؤجلسات بین سرپرستان و ر
گزار گردد با حداقل زمان برالبته بار و  اي یک و حداقل هفتهبوده   جلسات هم باید رسمی

زمان . نباشد که مشکلات بطور ناقص مطرح و یا حل نشده رها شوندهم ولی اینطور 
مجبور حتی اگر صندلی نبوده و افراد . دقیقه باشد 180دقیقه تا  10تواند از جلسات می

جلسات را ایستاده برگزار کنند اشکالی ندارد چرا که هدف بررسی مشکلات و  باشند
  . باشد اي آنها میپیدا کردن راه حلی بر

هـاي ردها ـرم تـالاي هـب هـايراد از ردهـاف امی ـتم ودـش ث میـات باعـلسـاین ج
مت ـرده و به سـک آنها عـرف دری ـعـو س ،دهـا شـنـکلات آشـمش  کلیهآن با  مـیـانـی

ی ـهـوجـل تـابـداد قـعـی تـتـرکـر شـدر ه الـبـتـه. ردارندـام بـرکت گـداف شـاه
ا و ـسؤران، رـدیـاري از مـیـسـب هـسـت کهن آن ـییـ اـوح پـطـل در سـنـرسـپ

ال ـقـا انتـهـه آنـت را بـرکـداف شـتی اهـکلات و حـشـار و مـبـرین اخـان آخـتـرسـرپـس
ور ـطـد بـوانـت انه میـارخـدیر کـامل و یا مـدیر عـم حـالـتدر این . دـنـده یـنم
کرده و در ارتباط با آخرین مشکلات، اتفاقات مهم، تغییرات  جمعرا  لـنـرسـه پـانـیـاهـم

رح شده در سطح سازمان و حتی آخرین طمور، شایعات ما  و قوانین جدید در تمامی 
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ها فقط به  سازمان بعضی از. ریزي و اقدامات استراتژیک شرکت با آنها صحبت کند برنامه
که به نظر من اصلاً کافی نبوده و نیاز  نندکمی اکتفا   نوشتن یک اطلاعیه و یا یک خبرنامه

به این شکل مسلماً همه  .است شخص مدیر ارشد در جمع کارکنان حضور داشته باشد
توانند با مطرح  الی براي آنها وجود داشته باشد میؤخواهند داشت و اگر س يتوجه بیشتر

در چنین ست که ا هنر مدیریت این. شد را مستقیماً بشنوندرکردن آن، جواب مدیر ا
الات توهین آمیز هم مطرح شد بتواند خود را کنترل کرده و با سعه ؤشرایطی حتی اگر س

  . صدر پاسخ کارکنان را بدهد

الات و مسائلی را مطرح ؤاست که کارکنان س  بارها براي من این حالت بوجود آمده
که به  اند که حتی تا حدودي توهین آمیز بوده ولی من با طرز برخورد و پاسخی کرده
در شرکت  نمک همیشه سعی می. شدم دادم باعث شرمندگی طرف مقابل میمیآنها 

دارد بازگو  حبتی که در ذهن ـهر کس آزادانه بتواند هر صتا  دموکراسی ایجاد کرده
حاتی که ـاه شده و با توضیـنل آگـهاي پرس تذهـنی کلات و ـبدین شکل از کلیه مش .کند

  .تی نیروهاي مخالف را به سمت اهداف شرکت سوق دهمتوانم حمیدهم  به آنها می

هاي آمریکا این جلسه معمولاً روز دوشنبه یعنی اول هفته در بسیاري از شرکت
ها و شود و همه در آن در شروع هفته از وضعیت قسمت خود و سایر قسمت تشکیل می

  .شوند نیز مسائل شرکت آگاه می
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   :هشتمقسمت سی و 

  
  ایمنی و بهداشت

  

ولی  دهندرا سر می» کارکنان بزرگترین سرمایه ما هستند«ها شعار  بسیاري از شرکت
به نظر من یک مدیر  .هندد در اختیار آنها قرار نمی راکمترین تجهیزات و امکانات ایمنی 

خوب مدیري است که نه تنها نگران ایمنی پرسنل خودش باشد و امکانات لازم را براي 
آموزش نه تنها  به آنها نکات مهم ایمنی را هم آموزش دهد و اینآنها ایجاد کند بلکه 

تواند براي کارکنان مهم  نکاتی که میهمچنین منزل و مثل محیط کار بلکه خارج از آن 
شوند مدیر  در اینصورت است که پرسنل متوجه می. شود و حیاتی باشد را نیز شامل می

ي او مهم است سلامتی فرد، در شرکت فقط نگران کارهاي شرکت نبوده و آنچه برا
  .باشد محیط شرکت و حتی در منزل می

انه و هم در منزل ـیط کارخـدر مح همنل ـت پرسـلامت و بهداشـعلاوه بر ایمنی، س
 ایشانهاي لازم را در این ارتباط براي  ی و توصیهـهاي آموزش ت و کلاسـآنها مهم اس

د نکن تفاده میـرکت اسـها در شـاي که آن یدنیـذا و نوشـاز غ. کنم رار میـبارها و بارها تک
هایشان براي من  تفاده از کمربند ایمنی براي خود و خانوادهـیدن و اسـشـیگار نکـتا س
نل باید کمترین چربی را داشته ـذاي پرسـغ در شـرکت ما. تـم بوده و هسـه مهـشـهمی

 گـازدار همهاي  ابهـن نوشاز داد تهیه شـده باشد وت سفید ـباشد و تا حد امکان از گوش
اند  شدهاستخدام  بلاًـم قـتخدام نکرده و اگر هـیگاري را اسـافراد س. ودـش لوگیري میـج

از . ترك دهم  تشویق و پاداش و حتی تهدید آنها را ،سعی خواهم کرد که با نصیحت
گیرم که حتماً در طی  د تعهد مینکن هاي شرکت استفاده می مدیرانی که از ماشین

استفاده کنند و فرزندان آنها باید  انسرنشین ند ایمنی براي خود و تمامی بانندگی از کمرر
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که من اعتقاد دارم نیروهاي  همه اینها به این دلیل است. روي صندلی ایمنی قرار بگیرند
کنم و لازم است آنها سالیان سال با آرامش کامل براي شرکت کار  خوب را استخدام می

سال گذشته و چند طی بیست . و سلامت و طول عمر مناسبی داشته باشند مفید انجام داده
تا حدودي ام  م، با همین شیوه پیشگیري توانستها هنفر پرسنل داشت 5000که من حدوداً 

البته در ارتباط با ایمنی پرسنل قوانین سختی هم وجود دارد . را بگیرم حوادثجلوي بروز 
نیز   شرکت شامل جریمه رخ دهداي  حادثه فرمابه علت قصور کار اگر براي پرسنل و

  .شود می

متأسفانه فرهنگ ایمنی در ایران بسیار پایین است و کارگران در بسیاري مواقع 
کنند و گویی لازم  ایمنی، کفش ایمنی، عینک ایمنی پرهیز می استفاده از استفاده از کلاه 

اگر  . آموزش و بعد جریمهاول : است با روش چماق و هویج این فرهنگ را حاکم نمود
کارمندان و کارگران خود به فکر جان خود نیستند مدیر باید باشد و فرهنگ ایمنی و 

هاي آمریکایی که بودم بهترین  در یکی از شرکت. بهداشت را در شرکت رواج دهد
مدیران شرکت از جمله من انتخاب شدیم که به عنوان مهمان شرکت یک هفته را با 

بلیط هواپیما براي هشتاد .  (President's Club)هاوایی بگذرانیم   همسران خود در
خوشبختانه توانستم تمام «: نفر خریداري شد و مسئول مربوطه به مدیرعامل اعلام کرد

پس اگر «: مدیر عامل پاسخ داد» .هشتاد مدیر و همسرانشان را در یک هواپیما جا بدهم
  »!ا خوانداین هواپیما سقوط کرد باید فاتحه شرکت ر

مقـام مـدیرعـامـل گـاه بیـش از دو قـائمپـس از آن قـانونی وضـع کـرد کـه هـیـچ
)vice president ( و یا سه مدیر)director ( و یا چهار رئیس)manager (

هواپیماي مختلف  5ها تعویض و گروه ما با  بلیط. توانند با هم سوار یک هواپیما شوند نمی
  .شد هاوایی عازم 

شرکت مادیران قبل از یک تعطیلات نوروزي از کارمندان اکیداًٌ خواستم که  در
قانون بستن کمربند ایمنی را طی نوروز رعایت و تمام سرنشینان ماشین کمربندشان را 

. متأسفانه پس از بازگشت از تعطیلات متوجه شدم یکی رؤسا تصادف کرده است. ببندند
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بود به خودش آسیب چندانی وارد نشده اما سرنشین به علت اینکه کمربند ایمنی را بسته 
اگر . در آخر هم یکی از سرنشینان درگذشت. دیگر و همسرش به شدت مجروح شده اند

قوانین فیزیک فقط مربوط به . به توصیه من توجه می کردند اوضاع کاملاً فرق می کرد
اید قوانین ایمنی را در همه ب. گذارند شوند و تبعیضی بین مدیر و کارمند نیز نمی کار نمی

  .همه حال رعایت نمایند
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  :سی و نهمقسمت 

  
  جذب داخلی

  

خواستم شخصی را  اولین بار که پس از رسیدن به شغل مدیریت در آمریکا می
استخدام نمایم، مدیر منابع انسانی اعلام کرد که ابتدا باید این شغل در داخل شرکت 

از خرج شرکت استخدام  گاه واجد شرایط آنآگهی شود و در صورت پیدا نشدن افراد 
آن موقع این حرف برایم غیرقابل قبول بود ولی به هرحال مجبور به اجراي آن . انجام شود

اتفاقاً شخص واجد شرایط پیدا نشد و من شخص مورد نظر را از بیرون استخدام . بودم
از این مزایاي  یکی. چند سالی طول کشید که با مزایاي جذب داخلی آشنا شوم. کردم

فرضاً اگر من بخواهم . این است که مدیران براي دوستان خود کار ایجاد نکنند ناگفته 
براي دوستی که بیکار است کار ایجاد نمایم مشکل می توانم به مقصودم برسم چرا که 

یک از افراد درون رم و به منابع انسانی اعلام کنم هیچا باید آگهی جذب داخلی بگذ
شوید که چه  از طرفی با آگهی جذب داخلی متوجه می. اند جد شرایط نبودهسازمان وا

استخدام داخلی این فرصت . اند استعدادهایی در شرکت وجود دارد که قبلاً کشف نشده
  .دانند درهاي پیشرفت همیشه باز است دهد که خود را نشان بدهند زیرا می را به افراد می

شـوید کـه مدیـران و  ـاهی بیـاندازید متوجـه میاگـر به اتومبیـل سازان داخـلی نگ
گـاه مـدیرعـامل آن شـرکـت نخـواهـند شـد زیرا مدیرعامل دانند هیچ ها میقـائـم مقام

به تبدیل  اي براي کـار بهـتر ندارند و ایـن موضـوع آیـد لـذا انگـیزه از بیـرون می اکثـراً 
مقام راهی براي یعنی چون قائم. شود یا دایره خطرناك می viciuos cycleیک 

دهد و اگر روزي هم سازمان بخواهد براي شغلی  اي انجام نمیبیند کار ویژه پیشرفت نمی
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اند مجبورند از اي نداشتهخاص از داخل استخدام کند چون افراد داخلی عملکرد ویژه
  .بیرون استخدام کنند

ام بی نظیر  هایی را کشف کردهام و استعداد ها دیده من شخصاً از جذب داخلی معجزه
از آنجا که آب راکد  البته . که فقط با جذب داخلی امکان این شناخت فراهم می شد

. هاي شرکت تزریق شودگندد باید مواظب بود که هرازگاهی خونی تازه به رگ می
توانند این نقش را به عهده بگیرند و با خود  آیند می افرادي که از بیرون سازمان می

  .هاي نو به سازمان بیاورند هاید

ام، براي  هایی که من براي آنها کار کردهدر قانون استخدام داخلی اکثر شرکت
بندي ماه در کار فعلی بوده باشد و ثانیاً در رتبه 6تقاضاي تغییر شغل ابتدا شخص باید 

ین در ا. گرفته باشد Bو یا  Aیعنی بهترین تا بدترین، حداقل  D,C,B,Aکارمندان به 
یا او در همان جا . هاي دیگر را نمی دادندانتقال به بخش  ها به کارمند بد اجازهشرکت

  . کرد یا در نهایت ممکن بود اخراج شود خود را اصلاح می
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   :مقسمت چهل

  
  طراحی مشاغل و طرح طبقه بندي مشاغل

  

که ما هر چرا . امکان تعریف مشاغل بطور دقیق و کامل وجود ندارد ،براساس تجربه 
هایی که حالت تمامی و نمی توان روز شاهد تغییرات و شرایط مختلفی در شرکت هستیم 

بنابراین به نظر من ابتدا باید . را از قبل پیش بینی کرد داردامکان بروز آن در آینده وجود 
بین  یبطوریکه هیچگونه شکاف .چارت سازمانی را بطور کامل و دقیق تعریف کرد

. پوشانی هم ایجاد نگرددرایندها وجود نداشته باشد و از طرفی هیچگونه همها و ف فعالیت
بعد از تعریف . داراي دو یا چند مسئول باشد نه ومانده مسئول  بی هیچ کاري مضافاً نه

نکته . رسد تعریف مشاغل می به نوبت ،سطوح سازمان چارت سازمانی مناسب در تمامی 
 .تدوین شود که جلوي آزادي عمل را نگیرد ايهباید بگونشرح مشاغل  مهم اینست که

در شرح  ، کهکار بودمه در شرکتی بعنوان مدیرعامل در ایران مشغول بمن مثال براي 
ایشان موظف است سه بار صبح و دوبار بعد از « :شغل آبدارچی شرکت ذکر شده بود

از  .آمدیک روز میهمان خارجی داشتم که نزدیک ظهر به دفترم  ».ظهر چاي بیاورد
  کاملاً مودبانه وولی ایشان به اتاق من آمد  د آبدارچی شرکت خواستم براي ما چاي بیاور

بار در صبح  3در شرح شغلم نوشته شده است من فقط « :جلوي همان مهمان گفت
مشابه آن اگر شما در شرح شغل  ».ام که آوردهموظف هستم براي شما چاي بیاورم 

تواند هنگام  نکرده باشید او میذکر  را... صندلی وآبدارچی، حمل و نقل میز و 
 نام شرح شغل کاملاًه اي ب وجود برگه لذا هرچند. درخواست انجام آن کار، اعتراض کند

. برخوردار باشد ی همپذیري مناسبولی باید طوري تدوین شود که از انعطاف است الزامی
ه باشد ولی نیاز به ذکر به نظر من لازم است چارچوب کلی مشاغل در آن نوشته شد
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 هايطرح. توانید جزئیات را بطور کامل بیان کنید جزئیات نیست چون شما هرگز نمی
جریان ، نه تنها باعث اندتدوین شدهمشاغل که بسیار خشک و غیرقابل انعطاف   بنديطبقه

ي باعث کند ،هاي مختلفالات و ابهامؤشود بلکه با ایجاد س ارها نمیکتر بهتر و راحت
  .دنشو میهم   کار و سر درگمی

کنید بدون آگاهی  مشاهده میاغلب متاسفانه طرح طبقه بندي مشاغلی را که شما 
کافی از حدود وظایف و مسئولیت افراد براساس فرایندهاي سازمان تدوین شده و اصلاً 

 به معنی خارج از طرح »خ«گیرند و معمولاً از اصطلاح  در عمل مورد استفاده قرار نمی
مشاغل نام طبقه بندي ه این نشان دهنده یک اجبار براي وجود مدرکی ب. کنند استفاده می

  .دداشته باشوجود باشد بدون اینکه به آن اعتقاد و باور  می

هرگونه قوانین محدود کننده . عاشق آزادي است) (BUSINESSاصولاً کسب و کار 
یلی که آمریکا در یکصد سال یکی از دلا. شود باعث انتقال شغل به مناطق آزادتر می

گذشته در بیزینس بسیار موفق بوده است این است که با کمترین قوانین کارها را انجام 
دهد و محیطی بوجود آورده که اگر کارفرمایی حق کارکنان را رعایت نکند  می

هاي دیگر مهاجرت کرده و باعث ورشکستگی شرکت اول کارکنان بلافاصله به شرکت
چه حمایتی بهتر . انون کمتر، لزوماً معنایش حمایت نکردن از کارکنان نیستق. شوند می

باشد و شخص انتخاب داشته باشد که % 5، % 20از اینکه نرخ بیکاري در کشور بجاي 
البته وزارت کار آمریکا هم . اگر شرکت الف حق و حقوقش را نداد به شرکت ب برود

خاطرم . گیرد ها اکثراً طرف کارکنان را میمانند ایران در دعاوي بین کارکنان و شرکت
هست یک بار که من چنین دعواي حقوقی را بر علیه کارمندم بردم بازرس وزارت کار 

  . به من تبریک گفت زیرا اتفاق نادري بود
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  :یکمقسمت چهل و

  
  ISOنام ه مدرکی ب

  

 رکتدر یک ش 1990آشنا شدم در حدود سال   ISO 90001اولین باري که من با  
دادیم ولی معمولاً این کارها فاقد  در آن زمان ما کارها را درست انجام می. مریکایی بودآ

گرفت مجبور  ISOزمانی که شرکت تصمیم به دریافت مدرك  .مستندات لازم بود
در آن زمان که . هاي خود را مستند کنیم فعالیت شدیم براساس استاندارد مذکور تمامی 

ها مخالف آن بودند چرا که اعتقاد داشتند  به یاد دارم ژاپنی ،بودم ISO  من مشغول مطالعه
کار ه شاره شده است از الزاماتی که در ژاپن با الزاماتی که در این استانداردها به آن

تواند براي عملکرد آنها بهبود به ارمغان  نه تنها نمی  ISOبنابراین. استتر  نیی گرفتند پا می
  . شود نیز می تشان عث کاهش کیفیت محصولابیاورد بلکه رعایت آن با

نیز مریکایی و آ در چندین شرکت ISO 14001و  9001   طی دریافت گواهینامه
 .کند ها ایجاد می اولاً ایزو فقط یک حداقل الزامات را براي شرکت :در ایران متوجه شدم

نه  ISOدرك دوماً اگر مدیرعامل شرکتی اعتقاد به بهبود کیفیت نداشته باشد، گرفتن م
  .گردد تنها کمکی به شرکت نکرده بلکه باعث اتلاف منابع نیز می

دام به ـات اقـغـلیـار و یا تبـبـط از روي اجـقـها ف تـرکـیاري از شـانه بسـفـاسـمت
همین  .دارنـده به آن ـادي کـتقـر اعـاطـخه نند و نه بـک می  نامهیـگواهاین تن ــگرف

ه روزي هم بخواهند به سمت بهبود کیفیت قدم بردارند ب شود که اگر باعث میموضوع 
  .شوندنمی موفق  دلیل فرهنگ ضعیف موجود و مقاومت پرسنل
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تواند از تفکر مدیرعامل آن  به نظر من کیفیت محصولات و خدمات یک شرکت نمی
ته الب. اگر او به این موضوع اعتقاد داشته باشد قطعاً تاثیر بسیاري خواهد داشت .بهتر باشد

ولی در  ،گویند به کیفیت اعتقاد دارند می هکنید هم صحبت میها که با مدیرعاملهنگامی
اصلی آنها این اعتقاد  باید گفت. ، تولیدات کارخانه هایشان سطح کیفی پایینی داردعمل
چرا بیشتر هزینه  .همین سطح کیفیت بسیار خوب است و براي مشتریان کافی است« :است

هاي مناسب براي بهبود کیفیت همراه با وشر تاسفانه بعضی از آنهااز طرفی م »کنیم؟
اي  هاي نادرست را انتخاب کرده و نتیجهو به همین دلیل راه بلد نیستندها را  کاهش هزینه

 هم رويبعضی از مواقع . آورندبه دست نمیهاي بسیار  هزینههمراه با جز بهبودهاي ناچیز 
مثلاً . کنند کارهاي عظیم و بزرگ را پیگیري نمیو  ناچیز متمرکز شدههاي  هزینه

گردد آنها چنان  هنگامیکه خط تولید بدلیل کیفیت نامطلوب براي چند ساعت متوقف می
و کاهش تولید  تولید به راه افتاده خواهند هر چه زودتر خط شوند که می دستپاچه می
به آن مجوز  و دهحتی اگر لازم باشد از کیفیت محصولات چشم پوشی کر .جبران گردد

کنند که این ایراد مهم نبوده و مشتري متوجه  دهند و یا خود را توجیه می ارفاقی می
با چنین . شد و یا اگر فهمید آنگاه سعی خواهیم کرد که ایرادات، برطرف گرددنخواهد 

خورد، جز اینکه مشتریان را فریب داده  به چه دردي می ISOطرز تفکري گرفتن مدرك 
و سایر استاندارهاي مدیریت  ISO .یریت را پر از انواع و اقسام مدارك کنیمو اتاق مد

هم لازم  فرهنگکیفیت زمانی مفید خواهند بود که شرکت خواهان بهبود بوده و از 
  .برخوردار باشد

خاطرم هست که در یک شـرکـت آمـریکـایی کـه مـدیرعـامل آن عـلاقـه زیـادي به 
کـه شـرکـت برحـسـب شـرایط مجـبور شد هنـگامـی. ـردمک کـیفـیت نداشـت کـار مـی

کیفیت  برود، قرار شد که براي همه کارکنان یک کلاس ISOکه بدنبال اخذ مدرك 
یکی از این اساتید یک میلیون . بگذارند، لذا از چندین استاد براي دادن قیمت دعوت شد

انین برگزاري کلاس هاي برپایه قو«: دلار براي این کار درخواست کرد و اعلام نمود
هزار دلار آن را از ایالت کالیفرنیا خواهد گرفت و از  950آموزشی در ایالت کالیفرنیا

اي بود که مدیرعامل آن را  طبعاً این برنامه« .شرکت فقط پنجاه هزار دلار دریافت می کند
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ت براي  برگزاري این کلاس ها بگونه اي که مطابق روش ایال. انتخاب و اجرا کرد
شد،  کالیفرنیا باشد تا آنها حاضر به پرداخت هزینه باشند باید کاغذ بازي زیادي انجام می

. در نتیجه نصف کوشش افراد در کلاس صرف پر کردن صحیح فرم هاي مربوطه می شد
در آخر هم فقط آقاي مشاور یک میلیون دلار گیرش آمد و چیزي نصیب شرکت ما 

  . نشد
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  :دومقسمت چهل و 

  
  )MBO(ریت برمبناي هدف مدی

  

اهداف  کاملاً اعتقاد دارم چرا که به نظر من اگر بتوان MBOمن به اجراي سیستم  
هاي  واحدها و بخش کرده و آن را به تمامی  به اجزاي کوچک تر تقسیمکلان شرکت را 

ا شرکت توانسته است به آی کهن دریافت توا قطعاً در آن صورت میي داد شرکت تسر
برسد و یا خیر و اگر نتوانسته کدام واحد و یا بخش از شرکت در رسیدن به  اهداف خود

د که می شونهاي شرکت متوجه  واحدها و بخش از طرفی تمامی . آن موفق نبوده است
  .دارنداهداف کلان کدامند و هر کدام چه نقشی در رسیدن به آنها 

استفاده  MBOام که از  مریکایی و یا در ایران من سعی کردهآ هاي  شرکت در تمامی 
متاسفانه بعضی از مدیران ارشد از . ی بدست آورده امخوبهم نتایج کنم و در بیشتر مواقع 

MBO یکی از مدیران زیر با ر ـند و اگنک هاي شخصی استفاده می براي تسویه حساب
 براي اوکنند  می عیـراج کنند سـو به نوعی بخواهند او را اخمشکلی داشته مجموعه خود 

به و به هـنگام ارزیابی ها ال ـاً در انتهاي سـدوم ،ریف کردهـتع معقولغیر  MBOاولاً 
آن ناري ـاي براي برک انهـاد کرده و آن را بهـانتقبه اهـداف   یـترسـکوچکترین عدم دس

طوري تعریف  MBOیل لازم است ـبه همین دل. قرار می دهـند رپرستـمدیر و یا س
ادلانه ـري آن را عـر بالاتر و هم مجـدیـیعنی هم م. باشد نـیرفـکه مورد توافق طشـود

به فقط  اـدهـراد و واحـکه افـی براي اینـاز طرف. باشـد پذیر کانـقق آن امـتا تحبدانند 
روي کنند، هاي کاري خود تکخواهند در انجام فعالیتن خود نبوده و MBOفکر انجام 

در  »خدمت رسانی به مشتریان داخلی«که عبارت است از لازم است حداقل یک هدف 
MBO کمک آن مطمئن شد که افراد علاوه بر تلاش ه ب بتوان هر بخش قرارداده شود تا
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براي رسیدن به اهداف تعیین شده در کمک به سایر واحدها و رعایت اصل مشتري 
  . کوشا هستندمداري داخلی نیز 

نمی تواند کار بیشتري را  اصولاً یک فرد بدون هدف غیر از نگهداري سیستم موجود
بنابراین شما با هدف دادن به افراد در واقع سازمان را . تواند براي سازمان انجام بدهد نمی

تواند این  براي مدیر تولید می MBOبه عنوان مثال یکی از چند . برید بسوي تعالی می
درصد  02/0به % 2باشد که تعداد ایرادات کیفیت را در انتهاي خط ظرف یکسال از 

گیري این موضوع توسط مدیر کیفیت و با استقلال کامل انجام  اندازه البته . برساند
البته اگر کتبی باشد و در آن براي هر . تواند شفاهی و یا کتبی باشد می MBO. شود می

  .براي یکسال آتی قید شده باشد، بهتر است MBO 8تا  5مدیر و رئیس 
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  :سومقسمت چهل و 

  
  را را شروع کنیمچه زمانی اج

  

یم، ی  اي را آغاز کرده و آن را اجرا نما در ارتباط با اینکه ما چه زمانی باید پروژه 
ها  انـجان انس باهایی که  عنوان مثال در ارتباط با پروژهه ب. تلفی وجود داردـنظرات مخ
حـوه پروژه و نجزئیات  امی ـلازم است تم ،هوا و فضایا  جراحی مثلهسـتند  در ارتباط

بیه ـکان اجراي آن شـت تا حد امـبایس خص شده و حتی علاوه بر آن میـمشآن راي ـاج 
احـتمال می ورت ـصند چرا که در غیر ایـد باشـدرص 100ازي گردد تا موفقیت آنها ـس

رایی در ـهاي اج اما در ارتباط با فعالیت. گرددایجـاد ارت جبران ناپذیري ـخسرود 
درصد در  70ب ـریـر من اگر با ضـبه نظ .کند دق نمیـنون صنعت این قاـارت و صـتج

ت که تمام ـو نیاز نیس ردروع کـتوان آن را ش میشد ل ـارتباط با فعالیتی اطمینان حاص
اجرا در عمل وارد چـرا که وقتی د ـص باشـخـجزئیات آن طرح از همان ابتدا مش

ال تغییر بوده و با توجه به ـدر ح یاري از پارامترهاـاهده خواهید کرد که بسـوید مشـش می
ده و ثابت در آن ـریف شـاز قبل تع  وان با یک برنامهـت وند و نمیـش ون میـرایط دگرگـش

 پیش آمده، یاتـت با توجه به مقتضـلازم اس در حین اجـرا. اري موفق شدـکار تج
وع ـموضي این در موارد البته. گرفته و اقـدامات لازم را انجـام داد دیدـمیمات و جـتص
ما ـی اگر شـحتیعنی . کند دق میـا نیز صـکی و هوا و فضـپزشخصـوص تی در ـح
ین ـالتی در حـرایط و یا حـکان دارد شـید باز امـرده باشـترین برنامه را هم تدوین کـبه

بنابراین در هر  است؛بینی نشده  که هرگز از قبل پیشبیاید  یـک عـمل جـراحی پیـش
  .ن اصلاح برنامه وجود داشته باشدلحظه باید امکا
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گیري کند  بعد تصمیم وداشته % 100هر فعالیتی اطلاعات  قبل از اگر مدیر بتواند
اطلاعات مستلزم طی شدن زمان % 100مسلماً نتیجه خیلی خوب خواهد بود ولی داشتن 

اطلاعات را بدست آوریم دیگر براي % 100زیادي است و ممکن است آن زمان که ما 
به همین خاطر  .گیري دیر شده باشد و چه بسا رقبا از ما پیشی گرفته باشند متصمی

و بهتر  توان می بدست آوردیم،در ارتباط با فعالیتی را اي و اصلی  هنگامیکه اطلاعات پایه
تا % 1تواند از  اطلاعات بدست آمده می. گیري نمود بر اساس نداي درون تصمیم است

بسیار زود و نادرست بوده و  ،درصد اطلاعات% 1ي براساس گیر مسلماً تصمیم .باشد% 99
اجراي اي رباشد چرا که دیگر زمانی ب هم خیلی دیر و باز هم نادرست می% 99براساس 

% 50اطلاعات بیش از  تصمیم گرفتن با زوددر مجموع . ماند درست و کامل باقی نمی
مدیرانی موفق ان نرود و یادم% 100اطلاعات خیلی بهتر است از دیر تصمیم گرفتن با

  .را داشته باشند یقابل قبول پذیريهستند که قدرت ریسک
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  :چهارمقسمت چهل و 

  
شخصی با  اهداف رضایت مشتریان داخلی و اهمیت همسو سازي

  اهداف سازمانی
  

توانید شرکت موفقی را پیدا کنید که توانسته باشد رضایت  بدون شک شما نمی 
کرده باشد بدون آنکه موفق به جلب رضایت مشتریان مشتري خارجی خود را کسب 

ها  طی سال. است اهمیت رضایت مشتریان داخلینشان از این . داخلی خود شده باشد
 رضایتبدون  که تجربه در کشورهاي مختلف دنیا و ایران نتوانستم شرکتی را بیابم

  . مشتریان داخلی مشتریان خارجی راضی داشته باشد

کنند تمام  اد میـدید ایجـب و کار جـراد براي خود یک کسـاف دانیم زمانی که می
گام کار روزانه ـنه تنها در هن و برند کار میه عی و تلاش خود را براي موفقیت در آن بـس

ه لازم باشد ـداماتی کـکر کرده و اقـقیت خود فـیط کار نیز به موفـه خارج از محـبلک
 تا ام دهیمـچه کاري باید انج این اسـت که آید الی که پیش میـؤس. دمی دهنام ـانج

توان در این  ی از کارهایی که میـیک. کري داشته باشندـندان ما نیز چنین طرز تفـکارم
که اگر چرا  ,دـباش صی افراد میـع شرکت با منافع شخـام داد ارتباط دادن منافـارتباط انج
به یت ـاز این موفق رشد و موفقیت شرکت آنها نیز در صورتمئن شوند ـپرسنل مط
متضرر  در صورت شکست شرکت آنها نیز ،برعکسیا  سهم خواهند داشت وطـریقـی 

 فقط مطلب ذکر شده. براي موفقیت شرکت تلاش بیشتري خواهند کرد شوند می
نیز در نظر  روانیهاي  ست که جنبها ه دیگر ایننکت. دربرگیرنده جنبه مادي قضیه بود

مسئولیت بزرگی در سازمان  هر کدام ندان مطمئن شوند کهکارم یعنی بایدشود  گرفته
یندها و آ در فر اگر شخص واقعاً نداند چه نقش مهمی .دارند و فقط یک ابزار نیستند
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یک کار مشخص را کورکورانه و بدون  خواسته شوداهداف سازمانی دارد و فقط از او 
عملکرد  اهمیت اگراما د تواند عملکرد عالی داشته باشن مسلماً نمی ،روح انجام دهد

  .وري بیشتري خواهند داشت قطعاً بهره به ایشان گوشزد شود،پرسنل 

سفانه در ایران موضوع عدم دادن اطلاعات و دانش فنی خود به سایرین یک أمت
دهند چرا که در اختیار داشتن  بوده و افراد معمولاً این کار را انجام نمیمقبول موضوع 

در صورتیکه به نظر من  .دادند ضامن بقاء خود در شرکت می این اطلاعات و دانش را
کسانی بیشتر بقا خواهند داشت که اهداف شخصی خود را منطبق با اهداف سازمان تعیین 

ما باید به پرسنل خود یاد بدهیم که اطلاعات و . کرده و در رسیدن به آن تلاش کنند
انمندي همۀ پرسنل برابر توانمندي دانش خود را در اختیار سایرین قرار دهند چرا که تو

من در تمامی . تواند به بقاء بیشتر همه کمک کند سازمان بوده و این موضوع می
طلاعات و دانش خود را در اختیار سایرین ا  کار بودم تمامی ه هایی که مشغول ب شرکت 

شرکت مدیرعامل  چون شد بلکهنمی جایگاه من  تزلزل دادم و این نه تنها باعث قرار می
چیزهاي چنانچه آموزم بلکه  به دیگران میمی دانم کرد که من نه تنها آنچه را  ملاحظه می

هاي  هم من را به دوره پس. دهم آموزش می نا به دیگر همرا  آن گیرمبیاد  همجدیدي 
می عملکرد سایرین  ءارتقا را کهچ .و هم از من راضی بود می فرستادآموزشی بیشتر 

 دیر یا زیاد دوام نخواهد داشت و ،د داشتن دانش و مهارت محدودباید قبول کر. شدم
می . دنگردمی ترتیب باعث تزلزل جایگاه ما  زود افراد دیگر آن را فرا گرفته و به این

 4می تواند با ) شرکت(این اتومبیل . تشبیه کردسیلندر  8 توان شرکت را به اتومبیلی
 8تمام توان از ست که بتوان آن اهنر ا ام ه و طی مسیر نمایددرحرکت کسیلندر نیز 

هاي  از روش .، یعنی همه توان در راستاي پیشبرد اهداف شرتکتسیلندر استفاده کرد
 ،آموزش، همسو کردن اهداف شرکت با اهداف شخصی ،انگیزشی براي انجام این مهم

  .باشد رضایتمندي داخلی، کمتر مدیریت کردن و تفویض اختیار می

درصد  60حدوداً  .باشد میزش نشاندن هواپیما روي زمین آموبخش  مهمترین
اگر مربی شما همیشه خود اقدام به . رخ می دهد در این قسمت هاو آسیب دیدن هاسقوط

این کار کرده و اجازه ندهد آخرین مرحله نشستن هواپیما توسط شما انجام شود، قطعاً 
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هاي خود را بالا هواپیما دستولی اگر مربی در هنگام فرود . شما خلبان نخواهید شد
قطعاً بهتر  او اوست،بگیرد و به کارآموز بفهماند که کنترل هواپیما بطور کامل در اختیار 

 درستباشد ولی اگر ما افراد را  این کار داراي ریسک می  البته. شود و زودتر خلبان می
سلماً تفویض م باشیم براي آنها اجرا کرده هم آموزش کاملیبرنامه انتخاب کرده و 

  . اختیار با کمترین ریسک همراه خواهد بود

اگر کسی توانست شرکت و یا سازمانی را به من نشان دهد که افراد سازمان همگی از 
کار خود در آن سازمان ناراضی هستند ولی مشتریان خارجی آن سازمان از آن رضایت 

اذعان خواهم نمود  کامل دارند من یک فصل جدید به این کتاب اضافه خواهم کرد و
  .دانم که در مورد مدیریت هیچ نمی

لازم به ذکر است که یکی از روش هاي انگیزشی جهت همسوسازي اهداف شخصی 
با اهداف سازمانی برپایی نظام پیشنهادات می باشد که در فصل چهل و ششم به آن 

  . خواهیم پرداخت
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   :پنجمقسمت چهل و 

  
  حفظ کارکنان کلیدي

  

که لازم است آنها را حفظ و  است کارکنان کلیدي و مهمی داراي یهر سازمان
 Aگروه  به معنی بازیکنان A Playerمریکایی به آنها آ هاي در شرکت. نمودنگهداري 

به معنی کسانی که رشد کاري و توانایی بیشتر  Fast Trackکارکنان گروه برتر و یا  یا
ه ب. گویند هاي بالاي سازمانی برسند میاهتوانند سریعاً به جایگ داشته و می یناز سایر

یک قسمت شروع کرده و پس از چند سال به سمت  یعنوان مثال مهندسی که از سرپرست
ردیف او همچنان در سطح مهندسان هممی رسد، درحالیکه قائم مقام مدیرعامل شرکت 

  .اي از این افراد استهستند، نمونه سرپرستی و یا حداکثر رئیس یک قسمت

در یک مورد خودم . ام هاي مختلف این موضع را بارها تجربه و یا دیده در شرکت من
پس از شش ماه توانستم به سطح سرپرستی  وکارمند یک سرپرست در شرکتی بودم 

یکی از و کسی که قبلاً سرپرست من بود  شدمرئیس قسمت پس از آن شش ماه  .برسم
  .من شدزیردست سرپرستان 

اي ـه رکت دورهـبود، مدیریت ش شـاغلا ـادرم در آنجکه بر AT&Tرکت ـدر ش
تر و بهتر ریعـها بتوانند سـرد تا آنـک زار میـنل برگـاز پرس  روهـراي این گـاي را ب ژهـوی

ال ـــت در یک سـسـت بود و توانـرکـش Fast Trackروه ـزو گـبرادرم ج. نندـد کـرش
یکه ـامـگـنین هنـمچـه. ردـیـزه بگـایـجروه ـن گـودن در ایـر بـاطـخه دلار ب 5000فقط 

الکترونیک لیسانس  وقـدرك فـر مـلاوه بـرا ع MBAس ـانـوق لیسـت فــواسـخ یـاو م
دلار را  50000ایشان به مبلغ   بگیرد، شرکت موافقت کرد شهریه UCLAخود از دانشگاه 

در . ترك کرد  سه ماه پس از پایان تحصیلات، شرکت را جالب آنکه او. پرداخت نماید
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، صورتیکه در ایران اگر کسی را به دوره آموزشی با هزینه بسیار کمتر از این نیز بفرستند
سال آینده در  10گیرند مبنی بر اینکه حداقل تا  حتماً چندین چک و سفته از او می

مریکا چنین دیدگاهی آ در اما انجام شده برگشت داشته باشد،  د تا هزینهمانشرکت ب
دهند، بدست  که از دست می گونهنیروها را همان از این قبیلتوانند  د و آنها میوجود ندار

  .آورند

از مزایاي بیشتري برخوردار  همیشه  Aهاي آمریکایی کارکنان گروه در شرکت
براي رضایت  کنند و حتی گاه  هستند و از تمام امتیازات ممکن در شرکت استفاده می

هایشان داده می شود تا از خروج  آنها و خانواده بیشتر ترتیب سفرهاي تفریحی براي
  .احتمالی آنها از شرکت جلوگیري نمایند

کنند که نه  ایجاد می A Playerهاي خاص خود آنقدر ها با روشبسیاري از شـرکت
هاي دیگر شود بلکه تعدادي از آنها به شرکتتنها نیازهاي شـرکت خودشـان تامین می

  .پیوندندنیز می

یا  General Electricاز مدیران عـامل برجسـته در آمـریکا کـارمندان  بسـیاري
Proctor & Gamble  یاIntel هنگامیکه این بازیکنان کلیدي به بالاي هرم . اند بوده

هاي روند مدیرعامل شرکت رسند یک نفر به شغل مدیرعاملی صعود کرده و بقیه می می
شسته شدن در شرکت جنرال الکتریک را هنگامیکه جک ولش قصد بازن. شوند دیگر می

بود لذا به آنها گفت که پس از  دد داشت براي جانشینی بین سه قائم مقام ارشد خود مر
. هاي دیگر بروندانتخاب یک نفر مطمئناً دو نفر دیگر دلزده خواهند شد و باید به شرکت

رفته و  هاي دیگرهنگامیکه جفري ایملت را انتخاب کرد دو نفر دیگر به شرکت
  .مدیرعامل آنها شدند
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  :ششمقسمت چهل و 

  

  نظام پیشنهادات
  

 ،هاي انگیزشی و همسوسازي اهداف شخصی با اهداف سازمانییکی دیگر از روش 
ترین کسانی هستند که با  کارکنان سازمان نزدیک . باشد نظام پیشنهادات می برپایی

خبر اب آنهاي  گاه کاري خود و فعالیتهاي سازمانی آشنا بوده و از جزئیات ایست یندآ فر
وري، ارتقاء کیفیت و کاهش  توانند نظرات بسیار عالی در زمینه بهبود بهره میلذا هستند 
 بازگشت ،مهمترین عامل براي به حرکت درآوردن این نیروي عظیم. ارائه دهندهزینه 

  . باشد یمبه شخص ارائه دهنده پیشنهاد ها  قسمتی از منافع حاصل از این بهبود

هی در تابلو اعلانات نصب ـرکت ایرانی مادیران ما یک آگـنوان مثال در شـعه ب
هاي  تـالیـفع خصـوص ردثري ؤنهاد مـانی که بتوانند پیشـسـکردیم مبنی بر اینکه ک

خص ـال به خود شـسهـمان ل از آن طی ـحاص یکسـاله ودـد سـدرص 20شرکت بدهند، 
 .ود خواهند بردـراد از آن سـرکت و هم افـهم ش یببدین ترت. د شدواهـت خـپرداخ

اید ـتند و هیچ سودي را عـرایی نداشـداد قابل توجهی از پیشنهادات قابلیت اجـاگرچه تع
ت ندهند و این ـیزه خود را از دسـنل انگـکه پرسآنولی ما براي  ندردـک شرکت نمی

دیر ـدادند تق نهاد میـه پیشانی کـرکت شود به تمام کسـنگ در شـبه فرهتبـدیل وع ـموض
نهاد آنها ـکردیم که پیش انی پول پرداخت میـدادیم و فقط به کس دیه میـنامه و یک ه

 طبـق آمـاري که داشـتم تویوتا هـر .راه داشتـمـرکت به هـودآوري براي شـعاً سـواق
یکایی در شرکت هاي آمر. نماید  سه برابر تعداد کارکنان خود پیشنهاد دریافت میساله 

العاده به شرکت  ام و همیشه سالی چند پیشنهاد فوق نیز این روش را آزمایش کرده
  »؟!نرسید خودم  چرا این ایده خوب اول به فکر« : گاهی به خودم می گفتم. رسید می
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نکته مهم آنکه نباید فرآیند پیشنهادات را بسیار پیچیده و سخت کرده و آنقدر مراحل 
ید و تصویب آن طول بکشد که افراد از دادن پیشنهاد صرف نظر اداري، نامه نگاري، تأی

کرده و یا هزینه جمع آوري و بررسی آن، هزینه اي بیش از سودآوري خود پیشنهاد 
  .این نظام باید سریع، ساده و در عین حال عادلانه باشد. داشته باشد
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  :فتمقسمت چهل و ه

  
  برقراري عدالت

  

ر، لشکر فراهم نشود مگر به زر، زر بدست ملک حاصل نگردد مگر به لشک«
  »نیاید مگر به کشاورزي و آبادي و زراعت بدون عدل و داد صورت نبندد

 اردشیر ساسانی

  

که ما  گـاهی هم آنچه البته و دالت کامل را نداریمـراري عـهیچیک از ما توانایی برق
بعضی از  از نظرن است نیز ممک ،کنیم و به آن اعتقاد داریممیبرقرار  التنوان عدـعه ب

میلیون تومان  5/3رکت مدیري داشتیم که ـعنوان مثال ما در شه ب. نباشد تلانل عدـپرس
رده بودند که این ـنوان کـندوق انتقادات عـنل در صـی از پرسـبعض .گرفت حقوق می

 5/3رم و مدیر من یگ ان حقوق میـتوم 250000ت که من کارگر ـچگونه عدلی اس
وع را ـم این بود که موضـام دهـتم در این ارتباط انجـتوانس از کارهایی که یکی  ؟میلیون
ا و ــسؤی از رـه مدیران و یا بعضـک را رح و دلایلیـبر مطـه خـات تازه چـلسـدر ج

من نمی خواستم موضـوع  .مـودمو نـبازگ ،کنند   ت میـتان حقوق بالاتري دریافـرپرسـس
و تر کرده وع را بزرگ و بزرگـنل این موضـپرس تابگذرم  آنتمان کرده و از ـرا ک

نل ـبه پرس در آن جلسـه. ـیمته باشـانگیزگی را در پیش داش ایتی و بیـموجی از نارض
 تعیین وصی دنیا میزان حقوق براساس عرضه و تقاضاـهاي خص رکتـدر ش« :گفتم

حقوق ون تومان میلی 5/3 تومان، 250000به جاي ها هرگز تمایل ندارند  شرکت. دشو می
داشته باشد که کس دیگري اي ویژهتخصص و مهارت  ولی اگر شخصی .بدهندکسی به 
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ما هم باید حقوق کرده  دریافت میعالی هم حقوق خود د و در شرکت قبلی رآن را ندا
بوده کار  مشغول به در طی همین مدت که در این شرکت جالب آنکه. عالی به او بدهیم

خوب چنین  .میلیون تومان با ماشین بهتر پیدا کند 5حقوقی معادل  کار جدیدي باتوانسته 
تومان حفظ  250000توان با حقوق  شخصی که در بازار اینقدر ارزش دارد چگونه می

میلیون حفظ کرده و ایشان نخواهد  5/3همین که بتوانم ایشان را با همان حقوق . ردک
  ».ام انجام داده  شغل خود را عوض کند کار بسیار مهمی

شاید مدیران هرگز نتوانند عدالت را بطور کامل رعایت کنند ولی آنچه مسلم است 
ارائه  دیگرانباید سعی در مراعات هرچه بیشتر عدالت کرده و توجیهات لازم را هم به 

این و نباید هم  پیاده کنیمم مساوات را یتوان ما هرگز نمی« :گفتم همیشه به پرسنل می. کنند
آیا همۀ افراد در درون یک . است عدالتی یک نوع بیخود عمل این  کار را بکنیم؛

سازمان همانند یکدیگر هستند که بخواهند یکسان حقوق بگیرند و یا حقوق آنها یکسان 
و نه  افزایش پیدا کند؟ مسلماً خیر، پس لازم است تا حد امکان عدالت را برقرار کنیم

وق او در بیرون شرکت یک میلیون تومان اگر کسی را استخدام کردم که حق. مساوات را
بود ولی من به او سه میلیون تومان حقوق بدهم مسلماً این بی عدالتی است ولی اگر همان 

اگر او  البته. را به ایشان پرداخت کنم اصلاً بی عدالتی نخواهد بودیک میلیونی حقوق 
را کنیم و حقوقش  داشته و شرح وظایف مهمتري را براي ایشان تعریف يتوانایی بیشتر

عدالتی نخواهد بود مگر اینکه پس از مدتی  بی ، باز هممیلیون افزایش دهیم 5/1هم به 
آید و چون شرکت خصوصی با کسی تعارف ندارد  آن کار بر نمی عهدهمشخص شود از 

   ».مسلماً ایشان را تا مدت زیادي نگاه نخواهد داشت

لی خوب ولی ـم که کارش خیتـرکت آمریکایی یک رئیس انبار داشـدر یک ش
 یحت رکتـه در شـرادي کـثر افـورتیکه اکـدر ص. یلی او دیپلم بودـمدرك تحص

خاطر کار خوبش تا حد رئیس ه بودند حداقل لیسانس داشتند ولی این آقا بسرپرست 
: من بارها به او گفته بودم. را داشت» مدیریت«البته او انتظار پست . پیدا کرده بود ءارتقا

هاي دیگر حاضر  ی اگر من شما را مدیر کنم بخاطر مدرك تحصیلی تان شرکتحت«
بنابراین من صلاح شما . نیستند شما را بعنوان مدیر انتخاب و حقوق مدیر را به شما بدهند
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. شما ندوست شما هستم نه دشم ،دهم اگر به شما پست مدیریت نمی .خواهم را می
هیچ  دشما بدهم که اگر از شرکت بیرون رفتیخواهم پست سازمانی و حقوقی را به  نمی

پس از یکسال من  ».حاضر نباشد این پست سازمانی و حقوق را به شما بدهد يجاي دیگر
نکه به آجدید براي قائم مقام  این .به تایوان منتقل شدم و یک نفر دیگر بجاي من آمد

حقوقش هم اضافه  داد و به ءاین آقا لطفی کرده باشد ایشان را به سمت مدیریت ارتقا
فرستاد که کاري که شما براي من انجام ندادي، این رئیس   ایشان براي من پیغام. کرد

: به ایشان گفتم. مند هستم مریکایی براي من انجام داد و من از شما گلایهآ جدید 
که از آن شرکت رفته بودم، شنیدم شرکت آندو سال پس از » .امیدوارم موفق باشید«

قسمت انبار خود را بصورت پیمانکاري به یک شرکت بیرونی واگذار  ،هتصمیم گرفت
تواند از پرسنل موجود استفاده  کند و به آن شرکت پیمانکاري پیشنهاد شده بود که می

این آقاي انباردار را بررسی کرده بود به  به آن شرکت پس از اینکه مدارك مربوط. نماید
متی بالاتر از رئیس بدهیم و حقوق شما هم معادل توانیم به شما س که نمی ه بودایشان گفت

دلار خواهد بود و این همان سمت و  70000بجاي در سال دلار  50000همان سمت یعنی 
و مجبور شد پس از دو سال به حقوق و ا .حقوقی بود که براي ایشان در نظر گرفته بودم

   .سمت قبلی تنزل پیدا کند

ـرعـامل فقـط براي ایـنـکه براي دوسـت کـردم که مدی در شـرکـتـی کـار مـی
بیـکـارش کار پـیـدا کـنـد وي را به شـرکـت آورده و او را زیـردسـت خـود با عـنـوان 

chief operating oficcer خـواسـت که به وي گـذاشـتـه بـود و از هـمـه مـا می
بالا  یـارشـرکـت وي را یـک وجـود زائـد با حـقـوق بسـ تمامی . گـزارش بدهـیم

دانستند، بخصوص آنکه در جوار کار شرکت کارهاي رستورانی را که داشت نیز  می
طولی . مشغول تایپ صورت غذاهاي رستوران وي بود اش داد و اغلب منشی انجام می

نکشید که میزان نارضایتی بالا رفته و با شکایت مدیران به رئیس هیئت مدیره، وي از 
  .شرکت اخراج شد
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د سعی کنند حقوقی براي کارکنان خود در نظر بگیرند که ارزش آن را مدیران بای
داشته باشند، در غیر اینصورت حقوق بالاتر دادن نه تنها لطف نیست بلکه در دراز مدت 

  .باعث ضرر فرد نیز می گردد
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  :هشتمقسمت چهل و

  

  مین کننده سالأانتخاب برترین ت
  

تواند نقش کلیدي در بهبود کیفیت،  که می  هاي مهمی ها و قسمت یکی از بخش
زنجیره در  .باشند کاهش انبارهاي ما داشته باشند، تامین کنندگان میو وري افزایش بهره

از نظر . و در انتها مشتریان ما قرار دارندوسط تولیدکنندگان بالا، کنندگان مینأمین، تأت
تواند  لماً شرکت نمیاهمیت هر سه مهم هستند و اگر به یکی از آنها بی توجهی شود مس

  .به اهداف تعیین شده خود برسد

- مینأت به ام سعی بر این بود که هاي متمادي در هر شرکتی که کار کردهطی سال

را درك کرده تا بتوانند اهمیت این خود آنها تلاش کرده ام و  بدهمکنندگان اهمیتی بالا 
دادیم انتخاب برترین می یکی از کارهایی که ما انجام . عملکرد بهتري داشته باشند

با کمک  ما .شد یک رقابت سالم بین آنها میایجاد این کار باعث  هکننده سال بودمینأت
شش ماهه آنها را ارزیابی کرده و نهایتاً در  و هایی که داشتیم ماهانه، سه ماهه چک لیست

این . دادیم ر میافتخا  مدال و یا جایزه، انتهاي سال همه آنها را دعوت و به بهترین عملکرد
ن به سایر آ  ارائه باتوانستند  شد، می جایزه علاوه بر اینکه موجب اعتبار بیشتر آنها می

  .ها نسبت به گرفتن سفارش بیشتر اقدام کنند شرکت

ر و ـتـات بیشـباطـارت ، به منظـور برقـرارينندگانـکمینأدادي از تـفانه تعـسـأمت 
ام ـواع و اقسـت انـین کنترل کیفیـرید و بازرسـرین خموـأبه م ،فارش بالاترـن سـتـگرف

امکانات  از ادهـتفـژه، اسـاي ویـه مانیـتلف، میهـاي مخـدایـد، هـقـه نـاز قبیل وج  پاداش
 از نکه این موضوع را بطور کامل حذف کنیمآما براي . کنند رفاهی و غیره پرداخت می
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اگر مشخص شود به یکی از پرسنل  ي می گرفتیم مبنی بر آنکهتعهدگان مین کنندأت
پرسنل قبول نکرده باشد و موضوع  چنانچهشرکت ما در این ارتباط پیشنهادي داده باشند 

کنیم و اگر پرسنل پیشنهاد را  کننده مذکور خرید نمیمینأد دیگر از تیرا به ما بگو
  . دگرد طع میمین کننده قأد و هم خرید از توش اخراج می  هم پرسنل مربوطه ،پذیرفته باشد

گردید  می ءاز طرفی تمامی هدایایی که به شرکت و یا یک بخش از شرکت اهدا
ه ب. داشتناز آن را انحصاري متعلق به کل پرسنل شرکت بود و هیچکس حق استفاده 

همه بین  کرد ء میجات اهدا مین کنندگان به شرکت شیرینیأعنوان مثال اگر یکی از ت
. کردیم قرعه کشی بین پرسنل تقسیم میهم با هدایا را  شد و سایر کارکنان توزیع می

حضور داشته هاي بعدي کشی توانستند در قرعه افرادي که قبلاً برنده شده بودند نمی
که پیش می آمد ی گاهحتی . باشندباشند مگر اینکه کلیه پرسنل حداقل یکبار برنده شده 

نکه هدایا را در آستند، براي خوامیام را  مین کنندگان از من سوئیچ خودرو شخصیأت
آنها  د کردم و در خصوص هدایایی که رمی د همواره آن را رقرار دهند که من  ماشین من

شد، از طرف شرکت آن را قبول کرده سپس در قرعه کشی  تلقی می  نوعی بی احترامی
به  شدند کادویی که هنگامیکه پیمانکاران متوجه می. دادیم بعدي آن را به کارکنان می

رسیده و برایشان بی حاصل بوده است، از این کار دست » ب«اند در نهایت به  داده» الف«
  .کشیدند می

دادم که هرگونه هدایا و مزایایی را  نکته دیگر اینکه همیشه به همکارانم هشدار می
 روزي از تایوان به رئیسم در آمریکا. گیرند باید به شرکت اعلام نمایند که از پیمانکار می

اطلاع دادم که پیمانکاري مرا به بازي گلف در یک زمین گلف بسیار گران دعوت کرده 
من با این مسئله مشکل دارم و مشکلم این است «: وي گفت. است و نظر وي را جویا شدم

اتفاقاً در روز بازي درست پشت سر » !خواهد من هم آنجا باشم و بازي کنم که دلم می
   .دیمرئیس جمهور تایوان بازي کر
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  :چهل و نهمقسمت 

  
  محیط زیست

  

ه هاي گذشته به محیط زیست اهمیت داده نشدسالدر  سفانه در ایران بخصوصأمت 
کردم  سال قبل هنگامیکه روغن موتور ماشین خود را عوض می 30عنوان مثال ه ب. است

در . فتر به خیال خودم داخل خاك رفته و از بین می .ریختم اي از زمین می آن را گوشه
و باعث آلودگی آن  می کردهاي آب زیرزمینی نفوذ  همین روغن به درون سفرهحالیکه 

 بالا کمک پمپه بو همان آبی که در خیلی از مناطق براي مصرف از زیرزمین . شد می
  .شود کشیده می

کردم، اضافه  ی میـاشـنقدر کالیفرنیا را  خـانه امهاي  که اتاق ت سال قبل هنگامیـبیس
 نجـاآ البته .ریخـتمکرد  بور میـنزدیک منزل ما عاز ر آبی که ـنهداخـل را  گـرن

ه به ـبدون توجمن ولی در وسطـش خودنـمایی می کـرد اردك تصویري از با  ییوـتابل
دف ـدم هـه شـوجـردم متـر کـی به آن فکـهنگامیکه اندک. ام دادمـدام را انجـآن این اق

مایه ل زندگی و ـایتاً این آب محـکه به ما بفهماند نههلو مذکور این بودـب تابـاز نص
یم و چیزي ـا باشـباشد پس لازم است در حفظ و نگهداري آن کوش یوانات میـح حیـات

ها زندگی الـطی س. داخل آن نریزیم است میـیمیایی و سـکه یک ماده ش را مثل رنگ
ب ـت کسـمیت محیط زیسکم اطلاعات کافی در مورد اهیافته کمورهاي توسعهـدر کش

دم ـه دار شـهنگامیکه بچ. اس و علاقمند شدمـوع حسـد از آن به این موضـکردم و بع
ما  زمینی که پدران«: اندیشیدمتر شد چرا که با خود  و با اهمیت تراسـوع برایم حسـموض

خود  تر و پاکتر از زمینی خواهد بود که ما به فرزندان اند بسیار تمیز به ما تحویل داده
هاي  بنابراین لازم است تا حد امکان نسبت به حفظ آن براي نسل. تحویل خواهیم داد
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یندها و آ فر م در تمامی اهکار بوده هایی که مشغول بشرکت در تمامی  ».آینده کوشا باشیم
لودگی از آ تا هیچگونه امبها دادهمحیط زیست به شدت حفظ به موضوع آنها هاي  پروژه

 9001هم همانند  ISO14001گرفتن . د آب، هوا و خاك نگرددطرف شرکت وار
برخوردار نباشد مسلماً حاصلی  براي حفظ محیط زیست اگر از یک تفکر مثبت و قوي

  . نیست جدید بیش از گرفتن یک برگ گواهینامهچیزي و  شتهندا
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  :مقسمت پنجاه

  
  انبارداری

  

کنند موضوع  شود اغلب فکر می می سفانه در ایران هنگامیکه صحبت از انبارداريأمت 
شاید یکی از دلایل آن، این است . گیرد اي است و کمتر مورد توجه قرار می پیش پا افتاده

با  شده است، دلیل وجود تورم نسبتاً بالا هر چیزي که در انبار نگهداريه بایران که در 
ن مهم تلقی نشده انبارداري چنداهاي  هزینهلذا و  قیمت شدهافزایش گذشت زمان دچار 

اما در . کند به همین دلیل کمتر کسی در ایران به انبارداري مدرن توجه می است و
است، توجه بالا بسیار  داريانبار  هزینه لیین وی توسعه یافته که نرخ تورم پاکشورهاي 
هاي مربوط  دروس و رشتهتا آن حد که  معطوف شده است؛به انبارداري نوین روزافزونی 

این موضوع . کنند اي فعالیت می حرفه طوررا داشته و افراد و مدیران در این زمینه ببه خود 
در خصوص صنایع خاص و با تکنولوژي بالا که روز به روز در حال دگرگونی و تغییر 

صنایع کامپیوتر که هر شش خصوص بعنوان مثال در . است باشد حائز اهمیت بیشتري می
اگر قرار باشد  ،هبود در سرعت، و عملکرد قطعات هستیمماه یا یکسال شاهد تغییرات و ب

د داشت و یا قیمت نمشتري نخواهدیگر یا د نقطعات بیش از این مدت در انبار باقی بمان
  . یافته است به شدت کاهش هاآن

ش ـکاه هام انبارـرفته حجـعه یافته و پیشـورهاي توسـل اینکه در کشـدلیه ی بـرفـاز ط
تولید  خط رفـک طـوند تا از یـریف شـق تعـیـلی دقـیـها باید خ ارشـفـه سـطـنق ،یافته

انبارداري ناصحیح می . را داشته باشیمحجم انبار دیگر حداقل  متوقف نشود و از طرف
فساد آنها، زنگ زدگی و تواند هزینه هاي بالایی نظیر از رده خارج شدن قطعات انباري، 

را به شرکت تحمیل نماید که لازم ... لاي انبار و آور به دلیل حجم باهزینه سربار سرسام
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 ها،تحریم البته در موارد خاص نظیر وجود. است تا حد امکان از آن جلوگیري نمود
  . منافع شرکت را بیشتر تضمین می کند وجود انبارهاي بزرگ

ابتدا باید ارزش پولی کالاي انبار شده را استخراج و انبارداري  هزینه  بهسمحا براي
اجاره، هزینه پرسنل مرتبط، هزینه حمل و   هزینهسپس . ود بانکی آن را محاسبه کنیدس

هاي مربوط به خسارت و آسیب دیدگی احتمالی و  نقل و جابجایی درون انبار، هزینه
ارزش کالاي درصد  25انبارداري را حدوداً   مریکا هزینهآ  در. را به آن بیافزاییدبیمههزینه 

با یک حساب . باشد درصد می 7نرخ بهره در آنجا کمتر از البته  .یرندگ در نظر میانباري 
ارزش کالاي انباري خواهد درصد  35الی  30ایران بین سرانگشتی هزینه انبارداري در 

درصد براي ما  35اي بیش از  بنابراین اگر قطعاتی که در انبار داریم ارزش افزوده. بود
مسلماً در غیر اینصورت  .انبار نگهداري کنیمآن را در  کند به صلاح است ایجاد می

  .باشد شرکت میبراي نگهداري آن همراه با ضرر و زیان 

 مربوط به یک زاویه. از انبارها باید از دو زاویه به آنها توجه کنیم  براي استفاده بهینه 
رعایت  ،ایمنیرعایت اصول نقش انبار در چیدمان صحیح و استفاده درست از فضا، 

FIFO اياو باید بگونه. استریز مواد  نقش برنامهمربوط به باشد و زاویه دیگر  غیره می و 
خط تولید نیز هرگز دچار موجودي در انبار ضمن نگه داشت حداقل ریزي کند که  برنامه

  .کمبود کالا نگردد
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  :یکمقسمت پنجاه و 

  

واحد سپردن نقش سرویس، نگهداري و تعمیرات جزیی به پرسنل 
  تولید
  

فقط  قرار می گیرد دستگاه پشتکه اپراتور تولید که هنگامیها  در بسیاري از شرکت 
کوچکترین خرابی و وقوع ض ـو به مح شتهتگاه را داـبردار از دس و بهره کاربرنقش یک 

ئول تعمیرات و نگهداري ـمس از تولید را متوقف کرده و ،تگاهـاز تنظیم خارج شدن دس
. شود ی این مدت خود به استراحت مشغول میـو ط می شوده تگاـمشکل دس خواهان رفع

اپراتور طبعاً ؟ پیش می آیدرکت وجود دارد چه ـبه نظر شما هنگامیکه چنین حالتی در ش
 بهشدیدي وابستگی  از طرف دیگر .استتراحت بیشتر ـتولید در انتظار توقف براي اس

ساعت با  8روزانه حداقل  در صورتیکه فردي که. ایجاد می گردددر شرکت تعمیرکارها 
صحیح  زتواند آن را به موقع و به طر کند بهترین کسی است که می یک دستگاه کار می

هم تگاه را ـدسمجـدد  ماتـیظو حتی تعمیرات جزیی و تننموده داري ـنگه و سرویس
داري و ـرویس، نگهـس  ومیـفقط کافی است به هر اپراتور یک دوره عم. خود انجام دهد

یم و به آنها ی ذار نماـتگاه را آموزش دهیم و این مسئولیت را به آنها واگـات دسمـتنظی
بوده و تعمیر آن ایراد جزیی پیدا کرد شما مسئول   دستگاه یادآوري کنیم چنانچه

رویس و ـساگر خیر و کاهش تولید نیز به عهده شما خواهد بود؛ چرا که أئولیت تـمس
. چنین مشکلی پیش نمی آمد نشده بودانجام   تگاهطی این مدت براي دسخوبی  نگهداري

اصلاح   توسط بخش مربوطهباید اگر دستگاه داراي ایرادات اصلی و بزرگ شود اما 
توانیم  می و کاهش یافتهتعمیرات میزان وابستگی تولید به پرسنل هم با این کار . گردد

سالن تولید حضور  نیازي نیست آنها دائماً درهم و دهیم را کاهش  هنیروهاي مربوط
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کوچکترین تعمیر داشته و در حالت بدبینانه بخواهند به واحد تولید فخر فروشی کرده و 
  .ایرادها نیز به آنها وابسته گردد

و افراد انگیزه بیشتري داشته  حتی براي اینکه این فرهنگ در سازمان توسعه پیدا کند
کسانی که به بهترین نحو از دستگاه هاي قابل توجهی را براي  توانیم پاداش می باشند حتی

  .در نظر بگیریماند خود نگهداري کرده و طی یکسال کمترین توقف را داشته 
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  :دومقسمت پنجاه و

  

  مدیریت تعارض
  

بین دو یا چند تن از مدیران و پرسنل تعارض بوجود آمده و با هم کنار  گاهی 
در مقابل . باشد بوده و حق با او می کنند کارش بهتر از دیگري هر کدام فکر می .آیند نمی

چنین شرایطی من معمولاً آن در تواند مشکل را حل کند؟  چنین شرایطی مدیر چگونه می
مسائل را به یک نشست فراخوانده و در حضور یکدیگر دو نفري که با هم مشکل دارند 

د نکن ی میبرخلاف بعضی از مدیران که سع. نماییممی با هم بطور دقیق و مستقیم بررسی 
با الفاظ و القاب طوري وانمود کنند که مشکلی وجود ندارد، من چنان با جدیت موضوع 

مسائل پنهان  کشم که طرفین مجبور باشند تمامی  را بطور همه جانبه به بحث و چالش می
ترتیب   بدین .باقی نماند اي هیچ موضوع ناگفته عیان کنند تا آن حد کهدر ذهنشان را 

که مشخص کنم می کنم هاي احتمالی روشن شده و سعی  ت و سوءتفاهممشکلا تمامی 
کدام سوءتفاهم و چه موضوعاتی مسائل شخصی و  ،کدام موضوع مشکل واقعی

حضور توجه به با  ،دقیقه 15الی  10در این حالت پس از حداکثر . باشد غیرکاري می
که  یدآمی ر پیش گردد و کمت عنوان قاضی مشکلات کاملاً رفع میه مدیریت ارشد ب

بسیاري از مسائل و . د مشکل ایجاد شده را رفع کنندنافراد پس از این مدت نتوان
ند نتوا د میندار نیستند ولی اگر به موقع رفع نگرد ، جدي و ریشهیچنین اینمشکلات 

  .شدنی نباشندسانی حل آ دار شده و دیگر به  ریشه

دو نفر از بین کار بودم ه مشغول بکه با عنوان معاون ارشد ی های شرکتیکی از در 
 و پس از بررسی دقیق مسائل، مطالب ارائه شده .بوجود آمدو تعارضی مدیران مشکل 

کرد که  گذشت، متوجه شدم یکی از آنها تصور می بیان آنچه در ذهن هر یک از آنها می
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پس  .وددر صورتیکه اصلاً اینطور نب .است بدگویی کرده دیگري پیش مدیران بالاتر از او
با هزینه شرکت به یک رستوران رفته و با هم  خواستمآنها  ازاز مشخص شدن واقعیت 

هاي  ها و دشمنی توان به کینه رسد با اینگونه عمل کردن می به نظر می .بخورندغذا 
  .احتمالی پایان داد و به دوستی و رفاقت بیشتر دست یافت

 ،اینگونه موضوعات سریعاً باخبر شدهام اولاً از  همیشه طی دوران مدیریتم سعی کرده
همان روزي که متوجه در حتی  ،تر شود ثانیاً قبل از اینکه موضوع حادتر و ریشۀ آن عمیق

با حضور خودم موضوع را بطور دقیق بررسی و تا طرفین را دعوت کرده  ،ام آن شده
آنها احساس  چرا که اگر یکی از. نماییم بطور کامل رفعکنیم و مشکل را تجزیه و تحلیل 

معمولاً واکنش نشان داده و سعی خواهد کرد تا  کند بازنده شده و طرف مقابلش برنده،
البته باید توجه داشت که اگر . این بار او برنده باشد ه ودیگري بوجود آوردچالش 
منفی نیست بلکه امري باشد، نه تنها  »کیفیت«مثل وجود مشکلات کاري ناشی از تعارض 

رحال معمولاً اختلاف نظر بین مدیران کیفیت و ه چرا که به. اند باشدتو مثبت هم می
افراط شود تعارض اگر در  ،است تعارضتولید وجود دارد ولی آنچه مهم است مدیریت 

از محصول ایرادهاي غیرواقعی گرفتن اندازي بر سر راه تولید و  مدیر کیفیت بدنبال سنگ
کند و از طرف دیگر اگر در آن تفریط  ام مینام مشتري تمه بهم باشد و همۀ آن را  می

می شود متضرر آنکه  دائماً با هم سازش و تفاهم داشته باشند مسلماًاین دو مدیر شود و 
  . باشد مشتري خارجی شرکت می

آن امل ـکه مدیرع ـی بودمرکتـامل شـام مدیرعـائم مقـقدر آمریکا  1990در سال 
ند د دا یـزارش مـان گـهایی که به ایشامـئم مقعیفی داشت ولی قاـرد ضـریباً عملکـتق
تشکیل می مدیرعامل حضور  اـدیران بـه مـسـته جلـفـر هـه. دـوي بودنـیار قــمگی بسـه

ببینند ولی چون شیشه توانستند مدیران را  پرسنل می و اي بود شیشه یمحل جلسه اتاق. شد
شد که ما  تاق چنین استنباط میاز بیرون ا. دو جداره بود صداها را بخوبی نمی شنیدند

ساعت جلسه دائم در حال جنگ و جدل بوده و به یکدیگر پرخاش  3مدیران طی 
را مدیران هر مشکلی  .کردیم مشکلات شرکت را حل میداشتیم عملاً ما کنیم ولی  می

با بحث و سپس کردند و  که با دیگر واحدهاي شرکت داشتند بدون تعارف مطرح می
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اینگونه برخوردها قاطعانه، جدي و بدون تعارف . می شد آنها اقدام جدل نسبت به حل
شد چرا که  شخصی نمیخصومت  بود ولی هرگز این موضوع تبدیل به دشمنی و یا

همیشه پس از پایان جلسات، کارمندان پیش ما  .هدف اصلی حل مشکلات شرکت بود
هرگز، ما در « :دادیم ب میو ما جوا »؟کردید شما در جلسه دعوا می«: می پرسیدند آمده و

نکه این آپس از مدتی پرسنل متوجه شدند که براي  ».حال حل مشکلات شرکت بودیم
مشکلات شرکت آگاه بوده  از تمامی  مدیرانششرکت در رقابت موفق و پیروز باشد باید 

 یاگر مشکلات به دلایل گوناگون و دنو براي هر یک راه حل مناسبی انتخاب و اجرا نمای
د و یا در صورت وتوجهی و غیره مطرح نش کاري، بی ترس از بیان، تعارف، پنهان  قبیلاز 

د، مسلماً سازمان شکست واجرا نشآن راه حل راه حل مناسب، و اتخاذ شدن  مطرح
ثر بین مدیران را ؤمدیرعامل هم توانسته بود این تعارض سازنده و مالبته . خواهد خورد

ب ـدلیل تعصه قوي نبود ولی ب یمدیرعاملاو یب اگرچه ترت  بدین. کنترل و هدایت کند
رکت بسیار ـکلات تا حل آنها، شـمدیران نسبت به حرفه خود و کوتاه نیامدن در برابر مش

ارض ـکردند که ما تع بیان میهم رکت ـیاري از مدیران میانی شـبس. کرد ل میـموفق عم
شاهد هاي قبلی خود  در شرکتو ل ـها خوانده بودیم و در عم ط در کتابـسازنده را فق

که چگونه مشکلات  دیده ایم یم و واقعاًه ااهده کردـولی اینجا عملاً آن را مش. بودیمآن ن
توانست مشکل را حل  نمیدر طول هفته اگر مدیري . شوند اي حل می بطور جدي و ریشه

مدیر  ضعف اي ازاین نشانهالبته شد و  همان مشکل مجدداً مطرح میه بعدي کند در جلس
ي در آن هر مدیر .که نتوانسته بود مشکل را حل کندهم به حساب می آمد مربوطه 
اگر دانست که دیگر مدیران نسبت به مشکلات شرکت گذشت نداشته و  می شرکت

  .مطرح خواهد شد ه بعديحتماً در جلسمشکلی در طول هفته حل نشود 

بسیار  مدیرعامل آنکه هم بوده ام شرکت مذکور، در شرکت دیگري  برخلاف 
بطوریکه مدیرعامل تصمیم گیرنده  .هاي آن بسیار ضعیف بودند قوي ولی قائم مقام

در . و عموماً او سخنران جلسات بودبود و بدست او سکان هدایت  در جلسات. نهایی بود
یا کسی صحبت و یا سوالی دارد هیچ یک آ کرد که هنگامیکه سوال می اتانتهاي جلس
همه، تمام نبود و ارائه نظر قادر به مدیرعامل برخورد  هترس از نحو اطر به خاز مدیران 
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در «: از او پرسیدمیک بار . پذیرفتند و تصمیمات گرفته شده توسط ایشان را میموارد 
حالیکه در در . فروشکه میزان سود برایتان اهمیت دارد نه میزان د یعنوان کرد جلسه قبل

 میلیارد دلار 2میلیون دلار به  500فروش شرکت از یش می گویید بدنبال افزاجلسه این 
تغییر کرده است؟ یعنی از حالت سود مطلق به سمت فروش شرکت یا استراتژي آ . هستید

ال ؤاین س« :این بود او جواب »ایم؟ بیشتر حتی اگر سودي هم براي ما نداشته باشد رفته
 او» ال دیگري نیست؟ؤس« :ادامه داد و ».ام حال شنیدهکه من تابهاست الی ؤترین س احمقانه

با این جواب تکلیف من و سایر مدیران را تا آخر سال در برابر اظهارنظرها و 
 اظهار نظریک از مدیران تمایلی به به همین دلیل هیچ. ها مشخص کردگیري تصمیم

گوید دیگران باید کورکورانه  مدیرعامل هر آنچه می. ده بودندنو فقط شنوه نداشت
میلیارد  2اگرچه مدیرعامل مذکور برنامه و هدف . دناظهار نظري نکن  یرند و هیچگونهبپذ

را اعلام کرد ولی نه تنها به این عدد نرسید بلکه فروش شرکت روز به روز فروش دلار 
 270کردم فروش به حدود می ترك  زمانی که من آن شرکت را .کاهش پیدا کرد 

 200بعدها شنیدم که فروش شرکت حتی به کمتر از . میلیون دلار کاهش پیدا کرده بود
  .و آن مدیرعامل هم در آن شرکت دوام زیادي نیاورده بود میلیون دلار هم رسیده بود

بدگویی، جنگیدیم و نه براي  مشکلات با هم میحل براي  شرکت قبلی ما در
ه موفقیت دانستیم ک بازي و همگی می یا سیاستو بزرگتر جلوه دادن خودمان  ،خودنمایی

ما نسبت به هم در ارتباط با  ممکن است. است مدیرانما شرکت وابسته به عملکرد 
مشتریان و رقبا اما بی شک گذشت داشته باشیم شرکت  يمشکلات موجود و پیش رو

و شکست رقم می خورد شکست سازمان بدین ترتیب این گذشت را نخواهند داشت و 
  .مدیران استسازمان شکست ما 
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  :سوم و پنجاه قسمت

  
  نقدینگی و حقوق کارکنان

  

مالی در گزارشات یکی از مهمترین . است سود بردن کسب و کاريهدف نهایی هر 
موضوع نقدینگی از . باشد ترازنامه سالیانه و محاسبه سود و زیان آن می  هر شرکت

باشد هم سود ده شرکتی حتی ممکن است ، چرا که ها استمهمترین مسائل مالی شرکت
می  هایی را  شرکت در ایران من .ولی بدلیل عدم وجود نقدینگی کافی ورشکست گردد

میلیارد تومان در سال حقوق کارمندان خود را دو ماه  25فروش بیش از وجود که با بینم 
در این حالت این سؤال برایم پیش می آید . کنند خیر پرداخت میأو یا حتی سه ماه با ت

همین شرکت ها وقتی نوبت به طلبکاران می کند؟  چه می مدیریت مالی این شرکت که
، بودن ایشانخارج از کشور بودن مدیرعامل، در جلسه نظیر هاي مختلف  به بهانهرسد 
به نظر . به تعویق بیاندازندرا خود بدهی پرداخت که می کنند سعی  ه و غیرنزدیکان فوت 

ولی حقوق  نکنند د،نخت نکنخواهند بدهی پیمانکاران خود را فوري پردا من اگر می
حتی قبل از رسیدن به سر این افراد خیلی از  .سر هر ماه پرداخت کنندباید را حتماً  پرسنل

 بگیرند و را هم خرج کرده و از دیگران قرض بعدشانشوند حقوق ماه  ماه مجبور می
ر بودند کارکنان پولدااین اگر . خیر پرداخت گرددأسزاوار نیست که حقوقشان با ت واقعاً
شدند و براي خود کسب و کاري ایجاد  کار نمیه هاي من و شما مشغول ب در شرکتکه 
مسلماً تعلق  طرف باشندهنگامیکه آنها با این شرایط اینکه  دیگر نکته مهم .کردند می

کار مطمئناً با توان بسیار کمتري از توان واقعی شان سازمانی کمتري خواهند داشت و 
مادیران مدیر کارخانه بودم یکی از اهداف تعیین شده  در شرکت کهیهنگام. د کردنخواه
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هر روز و روز ماه بود اولین پرداخت حقوق پرسنل در  ،حقوق و دستمزدواحد براي 
  .ن بودسه ماهه آناواحد مالی و کاهش پاداش باعث کاهش امتیاز مدیران آن خیر در أت

و این تنها با  برخوردار باشداز نقدینگی مناسب هر شرکتی به نظر من لازم است 
در غیراینصورت در شرایط بحرانی به سمت  ریزي درازمدت قابل دسترسی است برنامه

  .ورشکستگی حرکت خواهند کرد
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  :چهارمقسمت پنجاه و 

  
  ریزي برنامه
  

هاي ایرانی با وجود تعداد قابل توجهی از مدیران  ریزي در شرکت سفانه برنامهأمت 
بلکه در ما ایرانیان این موضوع را نه تنها در مسائل کاري . ضعیف استبطور کلی بسیار 

افراد از   در بسیاري از کشورهاي پیشرفته. به وضوح می توان دیدمسائل روزمره هم 
دانند تعطیلات سال آینده را کجا خواهند بود و بطور دقیق براي آن  یکسال قبل می

یرانیان همان روز اول تعطیلات تازه تصمیم کنند در صورتیکه اغلب ما ا ریزي می برنامه
حتی در این موضوع . تازه می خواهیم براي آن برنامه ریزي کنیمگیریم کجا برویم و  می

متاسفانه در کار هم . ه استدقابل مشاهمریکا نیز آ   ایرانیان مقیم کشورهاي دیگر از جمله
کنیم  دهیم و سپس بررسی می اول کارها را انجام می :عمل می کنیممعمولاً به این شکل 

هم هنگامیکه است که کار به  تازه آنبوده و یا خیر، و  اجراقابل  اصلاً یا این کارآ که 
  . ه استخورد مشکل بر

ه ب .باشد ریزي با توجه به ماهیت صنعت و تکنولوژي آن متقاوت می مدت زمان برنامه
توان  سال است چراکه نمی 3مثال در صنعت کامپیوتر برنامه بلندمدت حداکثر عنوان

برنامه  .شود در این صنعت تاچه میزان تغییر و تحول ایجاد می ،سه سال بعد ازحدس زد 
اما در . استکمتر از یکسال هم مدت آنبوده و کوتاه همیان مدت آن یک الی دوسال

 مدت وریزي و مدت زمان آن براساس بلندمدت، میان فولاد نوع برنامه ی مثلصنعت
ریزي در هر  وجود برنامهاین است که آنچه مسلم است . باشد متفاوت می مدت کوتاه

تواند متفاوت  مینحوه آن سازمان امري حیاتی و ضروري بوده ولی وابسته به نوع صنعت 
خواهید به یک مسافرت داخلی با خودرو  بطور خیلی ساده هنگامیکه شما می. باشد
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ي نکرده باشید و بدون توجه به موقعیت ریز شخصی خود بروید اگر براي آن برنامه
جغرافیایی مقصد، طول مسافت، مسیر حرکت، مسائل آب و هوایی و غیره و ارتباط دادن 
آن با منابع موجود یعنی نوع خودرو، سرویس آن، پول مورد نیاز، وسایل ضروري همراه 

که ه آنبچه برسد  دحتی به مقصد برسی دتوانی هرگز نمی شروع به سفر کنید و غیره
  .این سفر را به انجام برسانیدسرموقع و در کمترین زمان و هزینه 

بینید که  خوانید می هنگامی که خاطرات کاشف قطب جنوب آقاي آمادسن را می
العاده بوده و برنامه سفر به قطب جنوب برنامه اي با جزییات کامل  ریز فوق وي یک برنامه

شدند یا تعداد  که در سفر دریایی متولد میهایی او حتی تعداد سگ. آماده کرده بود
شدند نیز  هایی که در هر ایستگاه در نزدیکی قطب تلف شده و صرف غذا میسگ

از اولین ساحل قاره  ماهه  6ریزي دقیقی سفر  بدون چنین برنامه. محاسبه کرده بود
کیلومتر راه است در سال  1500به قطب جنوب که حدود  ANTARCTICAانتارکتیکا  

  .غیر ممکن بود 1911

اگر صاحب آن . مدیریت کسب و کار نیز حالتی شبیه رفتن به قطب جنوب را دارد
کسب و کار بخواهد هر روز صبح که بلند می شود تازه ببیند که چند سگ متولد شده و 
آیا این تعداد زیاد است و یا کم و تازه بخواهد تصمیم بگیرد چگونه از آنها و نیرویشان 

  .ند حتماً در انجام کار، البته در شرایط رقابتی بازنده خواهد شداستفاده ک
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  :پنجمقسمت پنجاه و 

  
  بازاریابی

  

ها و بازار  توان به دو دسته کلی بازار فروشنده بازارهاي موجود در جهان را می 
 ؛ها بوده است بازار ایران بطور سنتی از قدیم بازار فروشنده. خریدارها تقسیم بندي کرد

به همین دلیل فروشندگان هر آنچه که . نی همیشه عرضه کم و تقاضا زیاد بوده استیع
 چرا که اگر حتی بعضی از خریداران از خریدبفروشند  توانند به خریداران خواهند می می

آن جنس حتماً خریداري  مشتري،دلیل وجود تعداد قابل توجه ه امتناع کنند ب جنسی
خیر بازار ایران نیز رفته رفته به سمت بازار خریدارها در البته طی چند سال ا. خواهد شد

حال حرکت بوده و مطمئناً طی چند سال آینده کاملاً به سمت مشتري محوري حرکت 
ها نتوانند خود را با شرایط جدید تطبیق دهند مسلماً ورشکست  خواهد کرد و اگر شرکت

ک مغازه و یا یک شرکت ها، هنگامیکه شما وارد ی در بازار فروشنده. خواهند شد
 با او صحبت کند، مشتري است که به فروشنده تادنبال فروشنده است ه شوید مشتري ب می

مشتري است که تابع  و این اد و گلایه نداردقگذارد، مشتري است که حق انت احترام می 
کاملاً اوضاع ولی در بازار خریدارها  توسط فروشنده استشرایط تعریف و تعیین شده 

  .استعکس بر

. نیدـک اهده میـا را مشـریدارهـما بازار خـا شـاي دنیـاق بازارهـر قریب به اتفـدر اکث
 طرف دانشگاهاز  جوـان دانشـتـی از دوسـکه با گروهـگامیـهن 1975ال ـبه یاد دارم در س

-میبه کشور هند و شهر دهلی رفته بودیم، هنگام عبور از خیابان فروشندگان مختلفی را 

شد،  هنگامیکه یک مشتري حاضر به خرید پارچه می .فروختند که پارچه ساري می مدیدی
به مغازه  تازه بعد از طی مسافت چند صد متري »!دنبال من بیا« :گفت فروشنده به او می



٢٣٣ 
 

باشد که در آن فروشنده به دنبال  این مشخصه یک بازار خریدار می .ندرسید فروشنده می
 شرکت تویوتا براي عرضه و فروش محصولات خود دردر  یا مثالاً. رود خریدار می

التحصیلان رشته بازرگانی بودند به در  که از فارغ رامریکا گروهی از کارمندان فروش آ
  . کنند اقدام تویوتانسبت به تبلیغ و معرفی محصولات تا  مردم می فرستاد هاي خانه

ها  تابستان ,بودم یندبیرستاآموز  یک دانش زمانی که 1349و  1348هاي  در سال
زارنو  پدرم واقع در خیابان لالهدوربین فروشی براي کسب درآمد مجبور بودم به مغازه 

یک شب هنگامیکه من و شاگرد پدرم در . آنجا کار کنم بروم و حداقل نصف روز را در
هاي مندرس به مغازه آمد و از ما  وضع نامرتب و لباس و مغازه بودیم، آقایی با سر

ما بدون توجه به ظاهر ایشان، بسیار مودبانه برخورد  .یک دوربین مناسب کرد تقاضاي
کل مبلغ . یک دوربین، سپس یک فلاش و نهایتاً یک سه پایه را انتخاب کرد و او کردیم

تومان  5« :تومان پرداخت کرد و گفت 150ایشان  .تومان شد 145اجناس انتخاب شده 
 5ود او یک کارگر ساختمان بود که روزانه حداکثر اگر چه خ ».باشد دیگر انعام شما می

گرفت و یک خرید نسبتاً سنگین و گران انجام داده بود ولی آنقدر از  تومان حقوق می
راضی و خشنود شده بود که حاضر شد معادل حقوق یک روزش را به   ،برخورد ما ه نحو

از   این یک نمونه. ان بودتوم 4در حالیکه حقوق روزانه من از پدرم مبلغ . بدهد ا انعامم
هاي دیگر هم  زنم ایشان به مغازه من حدس می .باشد می هابرخورد در بازار خریدار ه نحو

و رضایت بسیار جذاب شنداشتند خرید از ما برای او با یبرخورد مناسب چون آنهارفته بود و 
  .آن را فراموش نخواهم کرد هرگز است که خاطره اي این  .بود بخش شده

وقت چند  .ود نداردـاب زیادي وجـراد انتخـها، براي اف ندهـفانه در بازار فروشـسأمت
بسیار لوکس و  ياي که ظاهر مغازه .بردم سازيساعت به پیش ساعتم را براي تعمیر 

. درخواست کرد که با اعتراض من روبرو شد ،بعد از تعمیر مبلغ نسبتاً بالایی .داشت مجلل
، رفتار و برخورد صاحب مغازه بسیار ه دستمزد درخواستیمن باعتراض  جالب آنکه با

هنگامیکه  بعدها. اصلاً در شأن یک مشتري نبودتا آن حد که برخوردش  تغییر کرد
خواهد ساعتی براي خود و پسرش از آن مغازه بخرد، داستان  فهمیدم یکی از دوستان می

را از جاي دیگري تهیه را به او گفتم ولی چون ایشان نتوانست ساعت مورد نظر خودش 
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 اگر این موضوع در اما. کند، مجبور شد به همان مغازه مراجعه کرده و از آنجا خرید کند
چرا . دیگر از آنجا خرید کنند ، بارفتاد امکان نداشت دوستان و اطرافیانا  مریکا اتفاق میآ

هی راانتخاب زیاد است که افراد به دنبال حق آنقدر کشوري مثل آمریکا که در 
  .گردند تا تعداد آنها را محدود کنند می

هنگامیکه شما که دهد  تجربه من در ارتباط با بازاریابی در ایران، اینطور نشان می
. خواهید در بازار ایران محصول جدیدي ارئه دهید به یک تبلیغات وسیع نیاز دارید می

تواند نقش  میمشتري، سرویس و خدمات پس از فروش  يبعد از آشنایی و آمدن تعداد
کنیم یعنی صنعت  یفا کند، بخصوص در صنعتی که ما در آن کار میا  بسیار مهمی

اي را  هنگامیکه بررسی کردیم که رانندگان معمولاً چه روزنامهدر آریا دیزل . کامیون
خوانند و هنگام استراحت یا با هم  متوجه شدیم که آنها اصلاً روزنامه نمی ،خوانند می

پس تبلیغ در روزنامه براي اینگونه مشتریان مفید نخواهد . خوابند و یا میکنند  صحبت می
بعد . با ما آشنا شوند باعث می شد آنهاهاي بزرگ حمل و نقل که  بود مگر براي شرکت

ارائه بهترین خدمات پس از فروش به  شروع بهاز اینکه تعدادي مشتري را جذب کردیم 
. بودیمدهان به دهان  یعنی تبلیغتبلیغ در این صنعت  بهترینکردیم چرا که به دنبال نان آ 

در طی این زمان کم را ین تعداد مشتري اکردیم  می ءاکتفا  روزنامهتبلیغ در به  ما اگر فقط
از خود  یمثبت ها چهـرهها در روزنامه  رکتـکه همۀ شهمه می دانیم . کردیم جذب نمی

 و اثرگذارتر تر بسیار ارزشمند کند، ولی اگر مشتري براي شرکت تبلیغ دهند می ارائـه
 سالاست که  قبل سالدو برابر  چهارامسال  به همین دلیل فروش شرکت ما. خواهد بود

  . برابر امسال باشد سهپیش بینی ما این است که سال آینده نیز  .مان می باشدآغاز به کار

ه میزان تبلیغ آید که چ ال پیش میؤاین س  در مورد تبلیغ در بخش بازاریابی همیشه
یا آ تعیین میزان مشخصی از هزینه براي تبلیغ و اینکه. باشد براي کسب و کارها کافی می

 در شرکت. بسیار مشکل است ثر باشدؤتواند م دهد یا خیر و یا تا چه میزان می جواب می
بیشترین  تاکنون کنیم که چگونه با محصول ما آشنا شدند و ال میؤاز خریداران س ما

به نظر من اینکه  .خریداران بوده است یق سایریم، از طراهکه دریافت کردجوابی 
اقسام مختلف  ، انواع وها هاي خودرو سازي داخلی براي شرکت در نمایشگاه شرکت
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پردازند کاري بیهوده است زیرا محصولات آنها چندین ماه  هاي گزافی را می تبلیغ هزینه
ند آن را صرفه جویی کرده و یا به ناتو در عوض می .جلوتر پیش فروش شده است

سفانه صنایع أکیفیت محصولات و رضایت مشتریان اختصاص دهند ولی متافزایش 
  .شود خودروسازي ما دولتی بوده و معمولاً به اینگونه مسائل توجهی نمی
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  :ششمقسمت پنجاه و 

  

  داري امانت
  

مدیر داراي منابع یک . استداري  امانت وضوعیکی از مباحث مهم در مدیریت م 
 ، نیرويپول، کالا، تجهیزات، خودرو ممکن استاین منابع  .باشد میدر سازمان مختلفی 

از این منابع از موقعیت خود سوءاستفاده کرده و  يمدیر حال اگر. باشند ی و غیرهانسان
این موضوع به ضرر مدیر خواهد در درازمدت  ،ایجاد نماید  براي خود درآمدي جداگانه

هاي بعد نخواهد معادل رشد و پیشرفت کاري ایشان طی سال ،چرا که این درآمد بود،
خود را به خاطر هاي آتی موقعیتبینی است که کسی بخواهد  این خیلی کوتاه .بود

به چشم خود بارها و بارها این موضوع را . به خطر بیندازددرآمدي ناپایدار و ناسالم 
هاي بعد دچار طی سال در عوض م خود را فروخته ومبلغ بسیار ک هام که مدیران ب دیده
  . اند بسیار هنگفتی شده هايضرر

استخدام ونقل بود تخصص لجستیک و حملخانمی را که ممریکا آ دربه خاطر دارم 
لازم براي اش گذاشتم عبارت بود از ایجاد هماهنگی که به عهدهوظیفه اي هم. کردم

شغل جدیدي که در مکزیکو به ایشان دادم حقوق . به بازارارسال محصولات شرکت
حق ندارد که دادم که  به ایشان هم بود وطبق معمول این تذکر را در سال  دلار 120000

 من اسم این کار را. دریافت کند انسیون، پاداش و مزیتی از پیمانکاریکمهیچگونه 
در کار  ایشان. دزدي و این خانم هم خیلی خوب به این موضوع واقف بود گذارم می

کار بهتري پیدا کردم و به شرکت  ، منپس از دو سال. متخصص و عالی بود بسیارخود 
تلفن زد و یک روز مدیرعامل شرکت قبلی که روابط خوبی با من داشت  .دیگري رفتم

 :گفتم ».که شما آورده بودید اگر چه خیلی عالی بود ولی اخراجش کردم یخانم« :گفت
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من  ».دلاري از یک پیمانکار قبول کرده بود 75بیس بال  یک بلیط چون« :گفت »چرا؟«
شد که یکی از بهترین کارمندان من با این همه توصیه و نصیحت دست به  اصلاً باورم نمی

خواهی هم به خاطر استخدام چنین فردي عذراز آن مدیرعامل  و البته این کار زده باشد
آن یشان در ابتداي ادامه داد که او  ».داتفاقاً کار این خانم عالی بو«: گفتایشان  .کردم

اینکه با توجه به سال قرارداد همان پیمانکاري که بلیط بیس بال را به او داده است 
تر حاضر شده همان کار را انجام دهد، تمدید نکرده  ینی پیمانکار جدیدي با قیمت پا

به ي را دلار 75پیمانکار شده و او موضوع بلیط آن این موضوع باعث خشم  .است
دلار  75 فردي به خاطر این موضوع اصلاً قابل هضم نیست که. کند بازگو میشرکت 

گویند که مشکلی  بعضی می .هزار دلار را بپذیرد 120سالانه  ریسک از دست دادن
حتی در چنین حالتی فرد حداقل دو الی سه ماه بیکار اما . کنم کار دیگري پیدا می ،نیست

این خانم به . همان شغل و همان حقوق را بدست آوردنیست دوباره معلوم   ماند و تازه می
ایشان خود را بازنشسته کرد و   در نتیجه .حاضر نشد کار بدهد شرکتی ، دیگرهسال 57

دلیل عدم توانایی در پرداخت اقساط به فروش ههم که خریده بود ب اي رامنزل قسطی
  . رساند

باعث شد کمیسیون غیر قانونی، ار تومان هز 600 یافتربود که دمثال دیگر آقایی 
 گناهشبه مد و آ  اخراج نشد چون خود داوطلبانهاو گرچه ا. میلیون تومانی ببیند 60ضرر 

شرکت دیگر به ایشان اعتماد و اطمینان کافی نداشت، لذا  از آنجا کهولی  اعتراف کرد
دیرعاملی با حقوق در حالیکه براي آینده وي شغل م دشواگذار ن به او دیگر کار مهمی

  .بسیار بالا در نظر گرفته شده بود

 تصمیم گرفتمزمانی که براي اولین بار در کشور خودمان مدیرعامل شدم به یاد دارم 
هنگامیکه پرسنل از این موضوع با خبر شدند هر کسی  .دیوارهاي شرکت را رنگ کنم

. انجام دهد این کار را تواند می شیکی از دوستان، آشنایان و یا اقوام که آمد و گفت
ولی من از طریق برگزاري مناقصه و بررسی کیفیت کارهاي قبلی متقاضیان و سوابق آنها 

روزي که براي تسویه  ،کار را انجام داد بعد از اینکه او. کردمانتخاب را نظر فرد مورد
آیا من نباید به شما مبلغی پرداخت «: حساب به شرکت آمده بود پیش من آمد و گفت
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 ».خیر« :گفتم »منزل خودتان احتیاج به رنگ آمیزي ندارد؟« :گفت »خیر« :گفتم »نم؟ک
طی بیست سال گذشته و در تمامی کارهایی که مربوط به  که توضیح دادسپس او 

و  ه استکار گرفته شد اعطاي در قبالمبلغی  او ها و کارخانجات بوده است از شرکت
براي من بسیار تعجب آور  این موضوع. داده استاتفاق رخ ن این اولین باري است که این

  .بود

مریکا نیز هنگامیکه قائم مقام مدیرعامل شرکتی بودم با یک شرکت حمل و نقل آ در
شما گلف « :این شرکت به من گفت فروش رئیسروزي . جدید قرارداد انعقاد کردیم

رم که مورد چوب گلف اضافه دا دستهمن یک «: او گفت »بله« :گفتم »کنید؟ بازي می
کردم که این  اگر من خود را توجیه می ».توانم آن را به شما هدیه کنم می .باشد نیازم نمی

ممکن ، هم به آن نیازي نداردکار ندارد و مربوط به ورزش است و طرف مقابل ه ربطی ب
 1500نیازي به چوب گلف  .متشکرم« :ولی به ایشان جواب دادم. آن را قبول کنمبود 

عنوان ه کنم که این آقا اگر مرا ب ال میؤگونه موارد از خود سدر این» .ندارم دلاري شما
شناخت و فقط به صورت تصادفی در زمین گلف با هم آشنا  قائم مقام شرکت نمی

بنابراین . باز هم حاضر بود چوب گلف خود را به من هدیه کند؟ مسلماً خیرآیا شدیم  می
  .واهد بودهدیه کردن ایشان خالی از انتظار نخ

وب بود و ـاً خـعـه کارش واقـم کـتیـاي داش هـمـدیپل کـارمـند آریا دیزلت ـرکـدر ش
اري از ـیـر از بسـالاتـه بـکرد ک قوقی دریافت میـوع حـین موضـر همـاطـبه خ

یکی به  روزي. ـتاط داشـانکاران ارتبـی از پیمـان با بعضـایش .رکت بودـش کـارشـناسـان
 هزار تومان 500من به اندازه  ،هزار تومان به من بده 140شما مبلغ « :بوداز آنها گفته 

کار را انجام  این ه بودزمانی که نتوانست .کنم از طرف شرکت براي شما ایجاد می درآمد
) 140+500(هزار تومان  640من هم به او  .گفتدهد پیمانکار پیش من آمد و موضوع را 

 پرسنلی که قدر خود را ندانسته و. دمنمواخراج  پرداخت کردم و پرسنل خاطی را هم
و در عین حال حاضر می شود گیرد  میبالا حقوق  در شرایط بد استخدامی درحالیکه
    .برود بهتر است که از شرکت ،هزار تومان بفروشد 140خود را به 
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 :هفتمقسمت پنجاه و 

  
  کشیدننسیگار 

  

  :آن عبارتند از دلایل اصلی و کنم معمولاً کارمندان سیگاري را استخدام نمیمن 

کشیدن سیگار در داخل و یا خارج محیط کار به میزان حداقل نیم ا اتلاف وقت ب -
  ساعت در طی روز 

 آلوده کردن محیط کار و محیط زیست -

 ایجاد بیماري در خود و اطرافیان -

 ضرر به منابع و منافع شخصی و ملی -

  بوي نامطبوع سیگار -
 را نیز زل از استخدام افراد سیگاري جلوگیري کرده و کسانیبنابراین در شرکت آریا دی

 .ترك کنند  تا آن را می دهیمدادند تشویق و انگیزه کافی  کار را انجام میئ که از قبل این
  .کنند نیز از ما تشکر می شانهای نه تنها آنها بلکه خانواده بدین ترتیب

ه امعـر جـراد در هـت افیلاـنگ و تحصـدودي به فرهـیگاري تا حـمیزان افراد س
وژي و ـنولـر تکـظـه از نـکا کـریـمآ  یـکان ولـیلیـدر س نـمـونهوان ـعنه ب .بسـتگی دارد

ایر ـمتر از ســیار کـسـاري بـگـیـراد سـداد افـعـد تـباش طح دنیا میـلم در بالاترین سـع
راد ـهی از افـابل توجـداد قـم تعـران هـای  هـامعـانه در جـفـسأمت. اسـتا ـیـاط دنـنق
از زیان کم  یـاهـا آگـته و بـا ندانسـهـیاري از آنـه بسـت کـوان یافـت یـاري را مـیگـس

 اقدام به سیگار  کورکورانه ،تصورات اشتباه و آن، برخی مشکلات روحی و روانی
ب افراد که راه صحیح را انتخا  دلیلی براي استخدام اینگونهبه نظر من . کنند کشیدن می

خواهد به  اگر شخص نمی. توجه ندارند، وجود نداردو دیگران نکرده و به سلامتی خود 
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خودش کمک کند و از این عادت ناپسند دور باشد، چه دلیلی دارد که شرکت بخواهد 
افراد عادي کار نخواهد کرد،   ایشان به اندازهدر حالیکه می دانیم  ؟او را استخدام نماید

. باشد کند و مدت زمان مفید طول عمر مفید کاریشان کمتر می ر میخود و دیگران را بیما
  .ها باشد تواند سرآغاز سایر اعتیاد کشیدن بخصوص در افراد جوان می از طرفی سیگار

 کیفیتکه با مدیر  یک روز هنگامی ،شرکتی بودم رئیس کیفیتمریکا آ زمانی که در 
که  کارکنانمیکی از  ،ودیمتریا شرکت ب  شرکت در حال قدم زدن در جلوي کافه

هر دو متعجب شدیم چرا که  .عراقی بود را دیدیم که در حال سیگار کشیدن بود -ارمنی
ال کردیم شما از قبل سیگاري ؤلذا از او س. کشد دانستیم او سیگار می روز نمی ما تا آن

. بودیمیک از ما متوجه آن نشده کرد که هیچ ولی چنان رفتار می. بودید؟ جواب داد بله
دانید که سیگار کشیدن براي شما ضرر  آیا می ال کردؤاز او س کیفیتهنگامیکه مدیر 

در ارتباط با انواع مضررات سیگار براي ما هم ید، چند دقیقه أیدارد؟ ایشان ضمن ت
سیگار کشیدن را  هايشما تمام ضرر و زیان« :به ایشان گفت مانمدیر. سخنرانی کرد

اگر ما این موضوع را  !؟دهید ل همچنان این کار را انجام میدانید ولی با این حا می
ها را شوخی و جدي البته او این حرف» .میکرد دانسیتم هرگز شما را استخدام نمی می

  .توانید چنین تبعیضی قائل شوید چون قانوناً در آمریکا شما نمی. گفت

ولی ت افراد باشد تواند دلیلی براي رد صلاحی قوانین سیگار کشیدن نمیطبق اگرچه 
بسیاري از مدیرانی که در  .دنافراد را استحدام نکن  هاي دیگر این توانند به بهانه مدیران می
هاي دیگري غیر از سیگار کشیدن استخدام  شناسم افراد سیگاري را به بهانه آمریکا می

  . نمایند نمی
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  :پنجاه و هشتمقسمت 

  

  اخلاق
  

 خواستدر، از ما تکمیلی براي محصول ماحصولات متولید کننده اخیراً در ایران 
قرار بود آن شرکت هم بابت فروش هر . بفروشیمبود محصول آنها را تبلیغ کنیم و کرده 

ما نیز قرار بود بابت فروش هر . کند هزار تومان به شرکت ما پرداخت 500 دستگاه
پس از مدتی . دهیمهزار تومان پاداش فروش ب 100تا  50مان بین دستگاه به فروشندگان

هزار تومان وعده داده  500ما به فروش رسید ولی از آن محصولات توسط  تعدادي از
از طرف خود  محصولاتابتدا تصور ما این بود که فروش این . نشد شده هیچ خبري

نکه آ تا. ما براي آنها نداشته استو فعالیت هاي شرکت مربوطه بوده و ارتباطی با تبلیغات 
ما بطور غیرمستقیم و مخفیانه وارد  ندگانی متوجه شدیم این شرکت با فروشاتفاقبطور 

هزار تومان  200هزار تومان به شرکت پرداخت کند مبلغ  500معامله شده و بجاي اینکه 
براي یک شرکت بزرگ واقعاً  کاراین  .شرکت پرداخت کرده استفروشندگان به 

کنند و با  و گرسنگی اقدام به دزدي میفقر ه دلیل گاهی افراد ب. باشد آور می خجالت
توان به آنها  میتا حدي اینکه کار اشتباه و ناپسندي است ولی از نظر عقلانی و منطقی 

ها تومان سود فروش هر محصول میلیون ي ازا شرکتی که بهنگامیکه ولی . حق داد
نکرده و هزار تومانی را به همکارانش پرداخت  500پورسانت تصمیم می گیرد برد،  می

واقعاً باور  موضوع همکارانش پرداخت نماید،کارکناند هزار تومان به 200بجاي آن 
  .دوش آور می نکردنی و خجالت

مشابه اینگونه کارهاي  .هاي غیراخلاقی شوند ها نباید وارد اینگونه فعالیت شرکت
رئیس هیئت مدیره،  آنجا. رخ داد Enron انرون مریکاییآ غیراخلاقی، در شرکت 
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گذاران شرکت کلاه  مدیرعامل و مدیر مالی به کمک یکدیگر سر سهامداران و سرمایه
هاي خود اعلام کردند که درآمد و سود شرکت بسیار عالی آنها در گزارش. گذاشتند

 Enranها مبادرت به خرید سهام شرکت  است و به همین دلیل خیلی از افراد و شرکت
البته همگی . باشد می دروغینهاي اعلام شده  بعداً مشخص شد که همه گزارش .نمودند

 .رئیس هیئت مدیره قبل از محاکمه سکته کرد و مرد .آنان به سزاي عمل خود رسیدند
ارائه اطلاعات و ، همکاري ه خاطرب تنها یکی از آنهایکی از آنها راهی زندان شد و 

  .معرفی سایرین آزاد شد

ن از پول شرکت را دزدیده بود، در میلیون توما 7مبلغ  که ما حسابداري داشتیم
به مهمترین مسئله در شغل حسابداري که او حتی . حالیکه داراي حقوق بالایی هم بود

همه اعتبار خود را نیز توجه نکرده و فقط به خاطر این مبلغ ناچیز  استهمانا حسن شهرت 
  آیا واقعاً می ارزید؟ ..از دست داد

. توصیه من به همه رعایت اخلاق است. ود دارداینگونه موارد در همه جاي دنیا وج 
  .این کار در بلندمدت به نفع همه خواهد بود
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  قسمت پنجاه و نهم

  

  ها و پدیده مشکلات اختلاف فرهنگی خرید و ادغام شرکت
  

ها در همدیگر در همه جاي دنیا تا حدودي رواج یافته  امروزه خرید و ادغام شرکت
  :فتدا  ها معمولاً در موارد زیر اتفاق میخرید و یا ادغام شرکت . است

زمانی که رشد شرکتی متوقف یا کند شده و شرکت به این نتیجه رسیده است که با  .1
  .خرید شرکتی دیگر و یا ادغام در آن می تواند به رشد خود ادامه دهد

  .خواهد به تکنولوژي و دانش فنی شرکت دیگري دست یابد زمانی که شرکتی می .2

تی تصمیم می گیرد با خرید رقیب، بازار بزرگتري را از آن خود زمانی که شرک .3
  .کند

د ولی گاه شرکت  خر تر شرکت کوچکتر را می بزرگ  در انجام این معمولاً شرکت
کوچک ولی موفق با توجه به ارزش سهام بالاتر، شرکت بزرگتر را که ناموفق است و 

  .خرد ارزش سهام کمتري دارد، می

هـایی در نهـایت با شـکسـت درصـد از چـنین ادغـام 85یکا طبـق آمـار در آمـر
توسط  ام که هایی کـار کـردهاز آنجـا کـه تا کنون دو بار در شـرکـت. شـوند مـواجـه می

توانم بگویم که عمده ترین دلیل  أت می هاي بزرگتر خریداري شدند، به جرشرکت
ل ئی اگر ادغام اسرا. دو شرکت استها، مسئله اختلاف فرهنگ بین  شکست این نوع ادغام

هاي اجازه بدهید از مثال. ها نیز جواب خواهند داد و فلسطین جواب داد این نوع ادغام
  .عملی کمک بگیریم
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در آمریکا ابتدا شرکت کامپیوتر ) بوروز( BURROUGHSشرکت کامپیوتر سازي 
م خرید و نام کرد و بعد کانورجنت را که من در آن کار می) اسپري( SPERRYسازي 

در هنگام ادغام، فروش مجموع سه شرکت حدود ده . تغییر داد UNISYSمجموعه را به 
میلیارد دلار تنزل کرد یعنی دو  7چند سال بعد این رقم به حدود . میلیارد دلار در سال بود

  .بعلاوه دو تبدیل به سه شد و نه پنج

در » سیلیکان ولی«متوجه فرهنگ قوي  UNISYSدر ابتداي این ادغام شرکت 
کانورجنت شد که باعث رشد سریع این شرکت از صفر تا پانصد میلیون دلار فروش در 

تر به همین دلیل، مسئولین ارشد کانورجنت را به کارهاي بزرگ. پنج سال شده بود
شان قبل از ادغام ی ا هاي کانورجنت که مسئولیت حوزه  مثلاً بعضی از قائم مقام. گماردند
میلیون دلار بود بعد از ادغام مسئول یک میلیارد و پانصد میلیون دلار از  500در حد 

شدند و این باعث شد که مسئولین کانورجنت یک  UNISYSعملیات شرکت یونیسیس 
  .جایگزین آنها شوند BURROUGHSبه یک بر کنار شده و کارمندان 

م که به تازگی زمانی من در شرکت لینک تکنولوژیز مشغول به کار شد: مثالی دیگر
ترمینال کامپیوتر در   وایس در تولید. توسط شرکت وایس تکنولوژي خریداري شده بود

این شرکت . میلیون دلار در سال رسیده بود 250زد و فروش آن به  دنیا حرف اول را می
پیشنهاد آنها این بود که این . براي رسیدن به ارقام بزرگتر با چند مشاور رایزین کرده بود

وارد  (CORE COMPETENCE)نچه که کلید اصلی موفقیتش بود آ  ت به علاوه شرک
ترین رقیب خود یعنی شرکت  نیز شده و از سوي دیگر نزدیک SERVER و  PCساخت 

آن از  پس. را نیز بخرد AMDEKلینک را خریده و براي ورود به بازار مانیتور شرکت 
 LINKهاي ترا تأسیس و شرک SERVERو  PCهاي شرکت وایس بخش

TECHNOLOGIES و QUME و AMDEK این  پس از . را نیز خریداري کرد
میلیون دلار در سال  500میلیون دلار در سال به بالاي  250عملیات، فروش این شرکت از 

تر رسید ولی این موفقیت دیري نپایید و از آن پس شرکت هر روز کوچکتر و کوچک
کردم فروش شرکت به  ترك می  این مجموعه را شد و روزي که من پس از ده سال و نیم

بودم که از قائم مقامی  اگرچه من تنها فردي . میلیون دلار در سال رسیده بود 270کمتر از 
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شرکت وایس رسیدم ولی شخصاً همیشه خود را یک کارمند  مقامی شرکت لینک به قائم 
مقام تمام اگرچه من قائم .نشدم» وایسی«گاه بودم و هیچ» لینکی«دانستم و یک  لینک می
BRAND  ها بودم ولی همیشه فرهنگ کاري شرکت لینک را که خود از مدیران اصلی

گاه نتوانستم فرهنگ کاري شرکت وایس را که از کردم و هیچ آن بودم با خود حمل می
از نظر من این تفاوت فرهنگ . دانستم به خود بقبولانم تر می پایین» لینک«فرهنگ کاري 

  .باشد ها می نی علت اصلی شکست این نوع ادغامسازما

هایی که من شخصاٌ ناظر موفقیت آنها بودم آنهایی است که توسط شرکت  تنها ادغام
CISCO SYSTEMS سیسکو با فروش بیش از بیست میلیارد دلار در سال . انجام شد

از هفتاد  بوده و تا بحال توانسته بیش» سیلیکان ولی«داراي فرهنگ کاري بی نظیري در 
هاي اول تأسیسش خریداري شرکت کوچک ولی داراي تکنولوژي برتر را در همان سال

  .و آنها را ادغام نماید

  : اشکالات بشرح زیر بود UNISYSهاي  در مورد ادغام شرکت

1- BURROUGHS کامپیوتري با فرهنگ شرق آمریکا و نه  یک شرکت قدیمی
  .د دلار در سالمیلیار 8چندان موفق بود با فروش حدود 

2- CONVERGENT  یک شرکت پنج ساله کامپیوتري با فرهنگ سیلیکان ولی و
  .میلیون دلار 500خیلی موفق بود با فروش حدود 

 اطلاع زیادي ندارم ولی فروش آن بالاي یک میلیارد دلار SPERRYراجع به  -3
  . بود

هر چه ظرف  مخلوط کردن سه شرکت بالا مانند مخلوط کردن آب و روغن بود که
  .شوند را تکان بدهید به محض توقف آب و روغن جدا می

باید بگویم شرکت  WYSE ،LINK ،QUME ،AMDEKدر مورد ادغام شرکتهاي 
میلیون دلار داشت با فرهنگی ضعیف، شرکت لینک  250ایس فروشی در حدود و 
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 و  QUMEالعاده خوب، فروش  میلیون دلار داشت با فرهنگی فوق 20فروشی حدود 

AMDEK  میلیون در سال بود 50نیز هریک در حدود.  

را جذب کرد ولی اجازه داد » امدك«و » کیوم«هاي اول ادغام، شرکت وایس در سال
همین باعث شد که لینک از فروش بیست . که لینک مستقلاً به کار خود ادامه بدهد

وفقی باشد اگرچه میلیون دلار در سال برسد و شرکت م 60میلیون دلار در سال برسد به 
بالاخره بعد از هفت سال مسئولین وایس که . لینک رقیب شماره یک وایس بود

تر شدن هر روزه لینک و کوچکتر شدن شرکت خود باشند توانستند شاهد بزرگ نمی
پس از آن لینک فقط بصورت . تصمیم گرفتند که لینک را نیز جذب ساختار خود کنند

شاید اگر از روز . کت دیگر وجود خارجی نداشتباقیمانده و شر BRANDیک برند 
  .تري بود شد اکنون وایس شرکت موفق اول اداره وایس به عهده لینک گذاشته می

در این مورد دو . توان به ادغام بنز و کرایسلر اشاره کرد هاي ناموفق میاز دیگر ادغام
د آن هم با خواستند ادغام کنن صد ساله را میبا تاریخی یک شرکت بسیار قدیمی

این ادغام هم بالاخره شکست . هاي دو کشور متفاوت از دو کشور مختلف فرهنگ
دار خصوصی فروخته شد و بنز نیز بابت آن ضرر  کرایسلر به یک گروه سرمایه. خورد

  .فراوانی کرد

، هـم روزهـاي بد و هم COMPAQو  HPوتري پیهاي کـامادغـام شـرکت
ـکـر می کـنـم ایـن ادغـام نـیـز در درازمـدت موفـق ف. روزهـاي خـوش داشـتـه اسـت

یـکی  (زیـرا دو شـرکـت با دو فـرهـنگ کـاري و محـلی مخـتـلف . نـخـواهـد بود
هــاي کــه هـر دو نـیـز فـروش) فـرهـنگ کالـیفرنیـایی و دیـگــري تگـزاســی

این آب و روغن هم بالاخره . ندا اند با هم ادغام شده میلیارد دلاري داشتهچند  ســالـیـانـه
  .جدا خواهند شد

ها این است که کارمندان شرکت خریدار به شرکت این ادغام از اشکالات دیگر 
در ادغام وایس و لینک مرتب . دانند خریداري شده فخر فروخته و خود را از آنها برتر می

که من متعلق به  شد مقام مدیرعامل لینک در عملیات بودم یادآوري میبه من که قائم
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من در سطح شرکت کوچکتر لینک است و  شرکت کوچکتر هستم و سمت قائم مقامی 
البته من بالاخره شایستگی خود را ! باشم نه قائم مقام در سطح شرکت وایس یک مدیر می

شرکت وایس نیز رسیدم و حتی شغل شماره دو  به آنها اثبات کرده و به سمت قائم مقامی 
نیز به من پیشنهاد شد که البته   Chief Operating Officer شرکت وایس یعنی

  .موضوع با استعفایم منتفی گردید

یکی از علل موفقیت سیسکو، اندازه بزرگ سیسکو نسبت به اندازه بسیار کوچک 
شرکت هاي خریداري شده است؛ لذا محلی براي فرهنگ شرکت کوچکتر باقی نمی 

وفق و سود ده است که شرکت هاي کوچک در دیگر اینکه آنقدر این شرکت م. ماند
همچنین شرکت هاي خریداري شده بیشتر تازه . مقابل آن حرفی براي گفتن ندارند

تأسیس و در حد دو سال تأسیس بوده اند لذا می توان گفت هنوز داراي هیچ نوع 
  . فرهنگی نبوده و به راحتی می توانستند فرهنگ غالب را قبول نمایند

هر چه فرهنگ خانواده قبول کننده، . باشد د قبول کردن یک فرزند مییک ادغام مانن
  .بالاتر و سن کودك کمتر باشد این ادغام نتیجه بهتري دارد

شد بگونه اي عمال کرد که فقط مالکیت آنها مشترك  اگر در ادغام شرکت ها می
شد ولی  باشد ولی از همه نظر آنها را جدا نگاه داشت شاید احتمال موفقیت بیشتر می

ها را ادغام  اشکال این است که همه بلافاصله به فکر صرفه جویی افتاده و اول حسابداري
آخر سر هم واحدهاي فروش درهم می شوند و آن موقع .... بعد منابع انسانی و . کنند می

  . دیگر نفس هاي شرکت به شماره افتاده است
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  قسمت شصتم

  

  سیاست
  

ایرانی تفکر نادرستی درخصوص فضاي کار سایر بعضی از مدیران و کارکنان  
افراد بر اساس  آمریکا همه  کنند در کشورهاي دیگر از جمله مثلاً فکر می. کشورها دارند

در صورتیکه اینطور نیست و در آمریکا . نمایند رشته تحصیلی و تخصص خود فعالیت می
مثلاً افرادي هستند که . کنند هم خیلی از افراد در زمینه رشته تحصیلی خود کار نمی

  .کنند اند ولی در پست مهندس سخت افزار کامپیوتر فعالیت می تاریخ خوانده

شود که سیاست بازي در کار فقط در ایران وجود دارد اما  همچنین در ایران تصور می
بعضی از افراد از . باید گفت این موضوع در تمام دنیا و از جمله در آمریکا نیز وجود دارد

باشند و دائم در  ا شب در حال سیاست بازي براي موفقیت و پیشرفت در کار میصبح ت
  .این فکرند که چه کاري انجام دهند تا دیگران را پایین کشیده و خود را بالا بکشند

به نظر نویسنده یکی از مهارت هایی که یک مدیر باید داشته باشد این است که بداند 
بدون آنکه خودش سیاسی باشد و بتواند از چطور در یک جنگ سیاسی شرکت کند، 

  .خود و بخش خود دفاع کند

اي بلد نیسـت، به سـمت  رسد، کسـی که کار خـودش را بطور حـرـفه به نظر می
کند کار خود را بهتر از دیـگران نشـان داده و  او سـعی می. آورد سـیاسی بازي رو می

، ها کوتـاه مـدت نگـونه موفقیـتولی ای. بدین شـکل موفقـیـت را از آن خـود کنـد
مقطعی و تا سطوح نه چندان بالاي سازمانی خواهد بود چرا که زیربناي آنها براساس 
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تخصص و مهارت واقعی ساخته نشده و دیري نخواهد گذشت که کاخ ساخته شده بر 
  .سر فرد آوار خواهد شد

با توجه تخصص و  من عقیده دارم که انسان نباید در کار سیاست بازي کند و شخصاً
معتقدم کارم بهتر از . ام مهارتی که در کار خودم داشته ام هرگز این کار را انجام نداده

. آن است که بخواهم آن را بزرگنمایی کنم و یا کسی را پایین کشیده و جاي او را بگیرم
ه ولی اگر با یک سیاست مدار در کار مواجه شوم که بخواهد مرا تحقیر و یا ناتوان جلو

دهد آنقدر مهارت کسب کرده ام که بتوانم با او مبارزه کرده، اجازه ندهم پیروز شود و 
  .خواهد بکند هر کاري که می

خریداري شد  WYSEتوسط شرکت  LINKهنگامی که شرکت : بگذارید مثالی بزنم
من قائم مقام مدیرعامل در امور عملیات شرکت لینک بودم که شامل واحدهاي تولید، 

یک خانم آمریکایی در همان پست سازمانی من در شرکت . نبار و کیفیت بودخرید، ا
WYSE بایست در  بود و چون هر دو شرکت متعلق به یک شخص بود هر دو ما می

  .نهایت به یک نفر گزارش می دادیم

التحصیل رشته حسابداري بود و براي بخش مالی استخدام شده بود  این خانم فارغ
اي به پست مهم و حساس قائم مقام مدیرعامل در  سیاست بازي حرفهولی توانسته بود با 

  .امور عملیات به مدت ده سال منصوب شود

مثلاً زمانی که خط تولید کامپیوتر، , اي و مایه تعجب بود اقدامات او بسیار غیرحرفه
ه د تا از یک فروشگاه کیسه زبالا د آورد دستور می بندي دور کامپیوتر کم می نایلون بسته

کافی است تصور کنید که . بندي کنند خریداري کرده و کامپیوترها را داخل آنها بسته
کنید با یک کیسه  شما یک دستگاه کامپیوتر خریده اید و هنگامیکه کارتن آن را باز می

روبرو شده و کامپیوتر خود را از ) که در آمریکا کاملاً شناخته شده است (اي  زباله قهوه
  .به نوبه خود بسیار بی سابقه است  چنین اقدامی. دکشی آن بیرون می

اي هستم  ایشان از همان ابتداي ادغام دو شرکت متوجه شد که من در کار خود حرفه
از . کفایت جلوه دهد کرد تا مرا نزد رئیس شرکت بی بنابراین تمام سعی خود را می
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از کلیه  خه شرکت را نیز به عهده داشتند یک نس ITآنجایی که ایشان مسئولیت 
شد و چون داراي  هاي مدیران قبل از برگزاري جلسات به بخش او ارسال می گزارش

هاي ارسالی را بطور دقیق مورد بررسی قرار  گزارش هوش و استعداد خوبی هم بود تمامی 
می داد؛ نقاط منفی و ضعف آنها را شناسایی کرده و سپس تمام این مطالب را در 

حال اگر مدیر مربوطه . ر رئیس هیئت مدیره مطرح می نمودجلسات مدیران و در حضو
این عامل . اي ارائه دهد توانست پاسخ قانع کننده یات نداشت نمیئ اشراف کامل از جز 

  .شد باعث عزیزتر شدن ایشان نزد رئیس و تضعیف دیگران می

از طرفی از آنجایی که گزارش بخش این خانم قبل از جلسه در اختیار کسی قرار 
می گرفت لذا کسی از قبل از جزئیات، اشکال ها و خطاهاي احتمالی آن باخبر نبود و ن

شد چون  از سوي دیگر حتی اگر کسی متوجه مشکلی می. این امتیازي براي این خانم بود
 ي دانست ایشان به رئیس بسیار نزدیک بوده و زن بسیار خطرناك و سیاست باز می
  .وردباشد هرگز چیزي به زبان نمی آ می

از بخش من هم ایرادي  طی جلسات متعدد ایشان سعی کرد از گزارش هاي ارائه شده 
پیدا کند که من این اجازه را به او نمی دادم و اگر هم مشکلی وجود داشت قبل از جلسه 

  .ارائه دهم کردم تا در آنجا  اي برایش پیدا می دلیل قانع کننده

این خانم آخر تو را از این شرکت «: گفتام به من یک روز یکی از دوستان ایرانی
بندم که من ایشان را  هرگز و شرط می«: ولی من با قاطعیت به او گفتم» .کند بیرون می

  .ایشان باور نکرد، بنابراین شرط بندي کردیم» .بیرون کنم

اي که رئیـس شـرکـت در آن حضـور داشـت  غیر ممکن بود آن خـانم در جلسـه
نمی خواسـت اجـازه کوچکترین فرصـت انتقـاد خـود را براي  غایب باشـد چـرا که
بود به نیویورك رفته مجبور  ایشـان  امـا در زمـان یکـی از جلسـات. دیگـران فراهـم کنـد

در این جلسه که رئیس هیئت . و در یک دادگاه مهم از طرف شرکت حضور داشته باشد
بجاي آن . هاي خود را ارائه کردند شمدیره نیز در آن حضور داشت، کلیه مدیران، گزار

خانم یک آقا در ارتباط با انبار و انبارگردانی گزارش می داد در میان خواندن گزارش، 
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او خیلی سریع و با صداي خیلی ضعیف و زیر لبی جوري که کسی متوجه نشود عنوان 
: لند گفتمبلافاصله من با صداي واضح و ب. کرد که انبار یک میلیون دلار کم آورده است

رئیس هیئت مدیره که در آن لحظه خیلی حواسش » !؟ یک میلیون دلار کم است!چی«
چی یک میلیون دلار کم است؟ کجا، توسط چه کسی، «: جمع نبود، جا خورد و گفت

آن آقا سعی کرد یک جوري مسئله را جمع و جور » مسئولیت آن با چه کسی بوده است؟
ولی رئیس همچنان اصرار داشت تا نتیجه مشخص کند تا رئیس از این مشکل بگذرد، 

  .شود

ها و سؤال کرد که این رو کرد به تک تک مقائم مقام سپس رئیس هیئت مدیره 
ولی هیچیک از مدیران . مشکل مربوط به کدام قسمت بوده و چه کسی مسئول آن است

مربوط به  من به او گفتم که مشکل. جرأت بیان واقعیت را نداشتند تا نوبت به من رسید
: جواب دادم» در حال حاضر این خانم کجاست؟«: ایشان از من پرسید. باشد چه کسی می

صبح بعد از  10ایشان گفت که فردا ساعت  » در نیویورك براي حضور در یک دادگاه«
  .برگشت این خانم، شما و آقایی که گزارش را بیان کرده در اتاقش حاضر شویم

توانید حدس بزنید که این خانم در  یافتم و شما میفرداي آن روز در جلسه حضور 
  .آمد زدي خونش در نمی اگر کارد می چه حالت و وضعیتی قرار داشت،

ها را واقعیت نشـان ندادم و از کـاه کوه  غیر واقعیت. من سـیاسـت بازي نکردم
مـکن م. فقط جـوانمـردانه و آن هم بـه نفـع شـرکت مقـابـله به مثـل کـردم. نسـاخـتم

همـچنیـن ممکـن بــود در کـاغــذ . بـود ایـن یـک میـلیـون دلار دزدیـده شـده بـاشـــد
نبـود کـه  در هـر حـال یک میلـیـون دلار عـدد و رقـم کمـی . بـازي از بیـن رفـته باشـد

انبارش  سال ایـن کـار مـن نشـان داد کـه ایـن خـانـم سـالـیـان. بتـوان از آن گـذشـت
ست نبوده اما علیرغم آن توانسته بود با سیاست بازي و نیرنگ ده سال مسئولیت بسیار در

  .را عهده دار باشد مهمی

این یک میلیون دلار «: از این خانم سؤال کرد به هر حال آقاي رئیس هیئت مدیره 
 :خانم قائم مقام با افتخار پاسخ دادند» این اتفاق افتاده است؟ انبار چه شده و چگونه 
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ایم ولی نسبت به سال قبل نتیجه بسیار بهتر درست است ما یک میلیون دلار کم آورده«
این » !بوده و امور اصلاح شده است چرا که سال قبل ما دو میلیون دلار کم داشتیم

هاي سال قبل هم بطور شفاف به اطلاع هیئت مدیره نرسیده بود، موضوع و اینکه کسري
بعدازظهر همان  2ئت مدیره شد و در نهایت رأس ساعت باعث عصبانیت بیشتر رئیس هی

  .من شرط را برده بودم. روز آن خانم اخراج شد

مثال دیگر مربوط به زمانی است که در شرکتی که کار می کردم یک قائم مقام 
  این آقاي پاکستانی هنرش این بود که صبح کمی. مدیرعامل اهل پاکستان استخدام شد

در صورتیکه من همیشه   -صبح سرکار حاضر شود 9الی  8ساعت دیرتر از بقیه مثلاً 
شب سرکار  11الی  10اما از طرف دیگر تا ساعت  -شدم مشغول به کار می 5/7ساعت 

شب مشغول  11حتی 10چند باري رئیس هیئت مدیره متوجه که ایشان تا ساعت . ماند می
ماه به سمت مرد شماره دو  6او ظرف . به کار هستند و متأسفانه فریب این آقا را خورد

دانستند که این اشتباه است و او فقط با سیاسی بازي  همه مدیران می. شرکت ارتقاء یافت
اما طی . گونه وانمود کرده است که بیش از دیگران کار کرده و دلسوز شرکت استاین

و طبعاً  ایشان با عملکرد بسیار ضعیف خود آنقدر اشتباه و خطا انجام داد ماه  6کمتر از 
  .آنقدر مشکلات شرکت بیشتر شد که رئیس تصمیم گرفت ایشان را اخراج کند

ها در همه جاي دنیا فراوان است و بسیاري از  متأسفانه این گونه مسائل و سیاست بازي
خواهند بیش از آنچه هستند، و یا توان دارند پیشرفت کنند به  افراد ناتوان، هنگامیکه می

  .آورنداین بازي ها روي می 

ولی  توصـیه مـن ایـن اسـت کـه هـرگـز نبایـد وارد ایـن سـیـاسـی بـازي هـا شـد
هاي مدیران موفق افراد یکی از ویژگی گونه زم براي مقابله با این ي لا کسب توانمند

ما قرار نیست به حقوق دیگران تجاوز کنیم اما نباید اجازه تجاوز به حقوق . باشد می
  .دیگران بدهیم خودمان را هم به
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  )Jack Welch: (جک ولش
  

به گفته صاحبنظران، جک ولش موفق ترین و استثنایی ترین چهره مدیریت راهبردي 
شرکتی که توماس  –را » جنرال الکتریک«سالگی، زمام مدیریت  45وقتی در سن . است

زد و در کار ادیسون مؤسس آن بود و از موتور هواپیما تا لامپ چراغ و پلاستیک می سا
ترین مدیري بود که هدایت  به عهده گرفت، جوان - لیزینگ هواپیما و ماشین نیز هست

  .این شرکت عظیم را در تاریخ فعالیت آن، بر عهده می گرفت

هاي جنرال الکتریک  شخصیت کاري او بسیار زود بر محیط کار اثر گذاشت؛ فعالیت
آمریکا منتقل شد و صدها فرصت تازه گسترش یافت، بسیاري از فعالیت ها به خارج از 

داد » ترین مدیر آمریکایی سخت«در آن دوران مجله فورچون به او لقب . شغلی پدید آمد
اي اصلاح شده و متکی به خود  و در نتیجه اقدامات او جنرال الکتریک مبدل به مؤسسه

  .شد

قهرمان ابر «آید و او را  به شمار می ولش پدیده بزرگ قرن بیستم در مدیریت 
هنگامیکه جک  1981عملکرد شرکت جنرال الکتریک در سال . نامیده اند» مدیریت

که سال آخر مدیریت ایشان بود، به  1999ولش مدیریت مجموعه را پذیرفت تا سال 
  :باشد شرح ذیل می
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   سال                                 
 عنوان

1981 1999 

)میلیارد دلار(سرمایه   20 4/272  
)میلیارد دلار(درآمد   65/1  8/90  

)میلیارد دلار(ارزش کل سهام   12 304 
)نفر(تعداد پرسنل   440،000 276،000 

  
تر،  سرمایه بزرگ یک شرکت، دارایی آن نیست بلکه سرمایه با ارزش": ولش        

سازند و میزان سازگاري  هاي خود می نان با دستآ نیروي کار آن شرکت است و آنچه 
  ".کند دانند، اما کمتر کسی به آن عمل می این شعارها را بسیاري از مدیران می. ن با همآنا
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  )Edward Deming: (ادوارد دمینگ
  

دکتر دمینگ، نخستین آغازگر جدي و نظریه پرداز مدیریت نوین کیفیت جهان، بر 
ن است که کارکنان و مدیران، مشتریان و فروشندگان یک سازما اساس مشارکت تمامی 

با مکتب جدید خود در جهان صنایع تولیدي و خدماتی، تحول شگرف پدید آورده 
  .است

اخذ  "YALE "دمینگ دکتراي خود را در رشته ریاضی و فیزیک از دانشگاه ییل 
سپس وارد وزارت کشاورزي آمریکا شد و مدت ده سال به عنوان کارشناس . کرد

بخش تحقیقات شرکت وسترن الکتریک در  بعد از آن در. ریاضی و فیزیک خدمت کرد
. در همین شرکت با دکتر شوهارت آشنا شد 1938او در سال . هاتورن استخدام شد 

هاي جدیدي در مورد کنترل کیفیت کالاهاي تولیدي داشت و اولین نظریه  شوهارت ایده
  .هاي بل ارائه کرده بود به شرکت آزمایشگاه 1924خود را در سال 

اي که وي چه قبل از جنگ جهانی دوم و چه در زمان  ي بسیار شایستهبا وجود کارها
هاي اقتصادي آن  جنگ براي نجات صنایع از بحران ها انجام داد، اما با توجه به موفقیت

سال ها در آمریکا، که شاهد رونق اقتصادي پس از جنگ بود، آقاي دمینگ و نظراتش 
گفتند  آنها می. د، مورد توجه واقع نشداز طرف مؤسسات صنعتی آمریکا آن چنان که بای

اختیار در  هاي خوب و بازارهاي وسیع هم فروش با قیمت. وضع تولید بسیار خوب است
  .قاي دمینگ نداریمآ  ماست، بنابراین نیازي به تغییر نظام مدیریتی خود و اجراي نظریه 
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کشور دعوت  از طرف اتحادیه علوم و مهندسی ژاپن به آن 1950وي در تابستان سال 
شد و علاوه بر آنکه روش کنترل کیفیت آماري را به مهندسان، مدیران کارخانجات و 

او . هاي جدید مدیریت خود را نیز مطرح کرد کارشناسان تحقیقاتی آموزش داد، نظریه
هاي  ها و نظریهمؤسسه تولیدي بزرگ را با روش 100در این مدت، مدیران عالی رتبه 

  .مزبور آشنا ساخت

دکتر . مدال جواهرنشان امپراطوري را به وي اعطا نمود 1960مپراطور ژاپن در سال ا
از جمله مدال شوهارت از انجمن . ها و جوایز بیشماري دریافت داشته استدمینگ مدال

و مدال ساموئل ویلگز از انجمن آمار آمریکا در  1965کنترل کیفیت آمریکا در سال 
ستیابی به فرآیندهاي کاراتر و تولید محصول با کیفیت اصل، نحوه د 4او در . 1983سال 

  .داد تر را، در عین حفظ سیماي انسانی کارخانجات، به صاحبان صنایع آموزش می
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  )Philip Crosby: ( فیلیپ کراز بی
  

هاي برتر کیفیت فراگیر، سابقه کاري طولانی  فیلیپ کرازبی به عنوان یکی از چهره
گذراند و این  ITTسال را در شرکت  14او . باشد نایع دارا میاي در بهبود کیفیت ص

 720اعمال برنامه کیفیت کرازبی توانست فقط در عرض یک سال  شرکت به واسطه 
  .میلیون دلار صرفه جویی نماید

اهداف عاري از نقص و اشتباه به عنوان اصولی عملی، معقول و دست  کرازبی با ارایه 
ویژگی خاص کرازبی این . شود رتر عرصه کیفیت محسوب مییافتنی، از صاحب نظران ب

بود که به جاي اینکه نظراتش صرفاً روي کارشناسان کنترل کیفیت متوجه باشد بیشتر بر 
  .جامعه مدیران و نحوه مدیریت متمرکز است

مفهوم واقعی انجام کار عاري از عیب و نقص این است که بار اول کار به درستی 
ه کرازبی به اصل فعالیت به دور از عیب و نقص موجب شده است که او علاق. انجام گیرد

از کارکنان درخواست نماید که تعهدنامه التزام عملی به شیوه برنامه هاي انجام کار را 
به نظر کرازبی اکثر اشتباهات انسان به جاي عدم آگاهی از عدم توجه ناشی . امضاء نمایند

ش آگاهانه و مداوم براي انجام درست کار در مرتبه اول اما اگر او خود را به تلا. شود می
ها، اتلاف وقت و  در راستاي حذف دوباره کاري متعهد نماید، ما قدم هاي عظیمی

  .تعمیرات که هزینه ها را افزایش می دهند برخواهیم داشت
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  )Lee Iacocca: ( لی آیا کوکا
  

البته نه . مردم آن سرزمین استاو قهرمان ملی آمریکا و مورد تحسین و اعتماد 
  .اي، بلکه مهندس است و مدیر هنرپیشه است، نه خواننده و نه ورزشکار حرفه

یعنی یک سال پس از بازنشسته شدن از ریاست کرایسلر، در یک  1994در سال 
شان معلوم شد که وي اولین مدیر مورد تحسین 5نظرسنجی از مردم آمریکا در مورد 

این نظرخواهی بیل گیتس مدیرعامل مایکروسافت در جایگاه دوم  در. انتخاب آنهاست
  .قرار گرفت

به عنوان پیر صنعت خودروسازي، مدیري است که یکی از بزرگترین  کا لی آیاکو
هاي جهان یعنی کرایسلر را ظرف چند سال از ته دره ورشکستگی نجات داده و  شرکت

  .به اوج قله پیروزي رسانده است

پرسند، چطور این قدر موفق شدي؟  روم مردم از من می هر جا می«: گوید خودش می
چرا هنري فورد تو را اخراج کرد؟ چگونه کرایسلر را از ورشکستگی نجات دادي؟ اما 

ام که  لذا عادت کرده. ام ها نداشته گاه پاسخ فوري و درستی براي این پرسشمن هیچ
  ».فهمید را میآن وقت همه چیز . بگذارید کتابم را بنویسم: بگویم

. روزنامـه دیترویت فـري پرس دو تیتـر اصـلی داشـت 1987در دوم نوامبـر سال 
در بهار سال . »پیوست کرایسلر لی آیا کوکا به«و دومی » کرایسلر در ته دره زیان «: اولـی
میلیون  26خریداران سهام براي خرید سهام کرایسلر نوبت گرفته بودند و تمامی  1983
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ارزش کل سهام عرضه شده . شده ظرف همان یک ساعت اول فروش رفتسهم عرضه 
رسید که از لحاظ ارزش در تاریخ عرضه سهام در آمریکا در  میلیون دلار می 432به 

  .جایگاه سوم قرار داشت
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  )Joseph Juran : ( وزف جران ژ
  

او . دباش جران بازرس شرکت وسترن الکتریک و مؤسس انستیتوي مشاوره کیفیت می
وي کتاب معروف  1950در دهه . همچنین در دانشگاه نیویورك تدریس می کرد

را که هنوز به عنوان کتاب مرجع کیفیت در سراسر دنیا شناخته » راهنماي کنترل کیفیت«
  .می شود، منتشر نمود

پیام اصلی جران براي مدیران ژاپنی این بود که کنترل کیفیت تنها وظیفه متخصصین 
  .سطوح است ترل کیفیت نیست، بلکه جزء جدایی ناپذیر مدیریت در تمامی واحدهاي کن

پذیر اي امکان به نظر جران دستیابی به کیفیت مطلوب تنها از طریق فرآیندهاي پروژه
در . هاي بهبود کیفیت در هر بخش از سازمان باید شکل بگیرد ترتیب پروژه است و بدین

ریزي  برنامه (، جران یک رویکرد سه گانه 1985بررسی کیفیت شرکت زیراکس در سال 
را ارائه داد که این رویکرد بعدها با عنوان ) کیفیت، کنترل کیفیت و بهبود کیفیت

  .ها معروف شد رهنمود بنیادین ایشان براي تحقق کیفیت در سازمان

در آخرین سري سخنرانی هاي وي شرکت کردم و امضاي وي را روي کتاب (
  ).از او گرفتم راهنماي کنترل کیفیت
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  )Andrew Grove: ( اندرو گرو
 

ترین مدیران پیروزمند امروز  او بنیانگذار و مدیرعامل شرکت اینتل یکی از برجسته
و  هاي نوین مدیریت را به شیوه اي علمی  است که برآیند همه دستاوردها و اندیشه

  .دهد ه قرار میپیش چشم خوانند» تنها بدبینان پایدارند«کاربردي در کتاب  

اي در جهان  هاي رایانه تراشه  ترین سازنده شرکت اینتل با رهبري اندرو گرو به بزرگ
این شرکت در زمان مدیریت او پنجمین شرکت مورد ستایش آمریکا و . تبدیل شد

  .بود 500هفتمین شرکت پر سود در فهرست فورچون 

در «: گوید داند و می ردي میهاي خود را مرهون فلسفه راهب اندروگرو بیشتر پیروزي
دهند و بر همه  هاي گسترده رخ می رسند که دگرگونی هایی فرا می فرآیند مدیریت، لحظه

روند و با پیدایش یک دگرگونی  پیروزي هاي دیروز، بر باد می. گذارند ها اثر می بخش
طه چرخش ها را نق گونه لحظهاو این» .گردد بینی نشده، همه چیز با شتاب نابود می پیش

ها براي  هنگام برخورد با نقطه چرخش راهبردي، همه قانون. راهبردي نام نهاده است
  .شوند همیشه دگرگون می

این اثر «: پیتر دراکر استاد نامدار مدیریت درباره کتاب آندرو گرو گفته است
  ».نماید برجسته، کتابی خطرناك است چون انسان را ناچار به اندیشیدن می
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  )Carlos Gosn: (وس گوسنکارل
 

که گوسن وارد شرکت نیسان شد، شرکت در سراشیبی قرار داشت و او براي  هنگامی
ها و تجارب خود در میشلن و رنو استفاده  آموزش یافتن راه نجات آن باید از تمامی 

  .کرد می

هاي متداول و مرسوم مدیریت غربی، در ژاپن کارایی ندارد و ژاپنی  بسیاري از روش
به همین دلیل . ا در مورد روش هاي غربی انجام کار و تجارت تردیدهاي جدي دارنده

گوسن از تجارت خود براي ایجاد سبکی منحصر به فرد در نیسان استفاده کرد و هرگز 
:  گفت گوسن می. تردیدي به خود راه نداد  داد، درباره تدابیري که مورد استفاده قرار می

باید به سرعت . کوشیم به برزخ برسیم ایم و می هنم آمدهما از ج. چالش بزرگی است«
  ».محصول جدید، کلید احیاي نیسان است. دگرگونی ایجاد کنیم

ترین سطح ممکن، یعنی  اولین شغل گوسن کار کردن در میشلن فرانسه و از پایین
نخستین چیزي که گوسن در کارگاه مشاهده . شغلی صنفی در یک کارگاه تولیدي بود

بویژه مدیرانی که از کارهاي . از مدیریت بود نفر و بیزاري کارگران کارخانه کرد، ت
وي . هاي مربوط به شغل کارگران بی اطلاع و یا به آن بی توجه بودند روزانه و چالش

: توانست آن را به کار گیرد آنجا درس ارزشمندي آموخت که بعدها به عنوان مدیر ارشد 
 ».ن براي مشکلات راه حل دارندکارکنان در هر سطحی در سازما«

سال  26که  ترقی را در کارخانه فرانسوي به سرعت طی کرد و هنگامی گوسن مراتب 
در سال . کارگر و کارمند را در کارخانه به عهده گرفت 700داشت مدیریت بیش از 

سال داشت، به سمت مدیر ارشد عملیاتی بخش پر دردسر  30زمانی که گوسن تنها  1985
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به پاریس  1996گوسن در سال . رام آمریکاي جنوبی شرکت میشلن برگزیده شدو نا آ
هاي او باعث شد تا  برنامه. شرکت رنو مشغول به کار شد 2منتقل و به عنوان مدیر شماره 

 .رنو دوباره به سوددهی برسد 1997در سال 
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  ) Louis Gerstner: ( لوییس گرستنر
  

در طول تاریخ تا مرحله سقوط و فروپاشی پیش اند که  هاي بسیاري بوده شرکت
سایی از نابودي نجات آ  هاي مدیریتی به طرز معجزه  اند، برخی از آنها با کوشش تیم رفته
  .هاست یکی از همین شرکت IBM. اند یافته

میلیارد دلار سود خالص، بیشترین سود تاریخ خود  3با  IBMشرکت  1990در سال 
میلیارد دلار در  16با از دست دادن  1993رکت در سال را بدست آورد ولی همین ش

در همین ایام مدیري لایق به نام لوییس گرستنر در رأس این . معرض نابودي قرار گرفت
  .شرکت قرار گرفت و آن را از سقوط نجات داده و متحول کرد

هاي گذشته است که در طول دوران  لوییس گرستنر یکی بزرگترین مدیران دهه
هاي نوین مدیریت خود باعث ایجاد  با روش IBMدش در شرکت عظیم کاري خو

  .در این سازمان گردید تحولات عظیمی 

از اینکه به دیگران بگویم که چگونه  در طول دوران فعالیتم همواره «: گوید او می
براساس تجربیات شخصی من سازمان یا تشکیلات خودشان را اداره کنند، بیم داشته و 

تواند از پشت میز،  من همواره عقیده داشتم که هیچکس نمی. کردم عمل میبسیار محتاط 
سالی که به  9به همین دلیل، در طول . سازمانی موفق را به شکلی مناسب اداره نماید

مشغول به کار بودم، بیش از یک میلیون مایل پرواز نمودم و با  IBMعنوان مدیرعامل 
  ».ملاقات نمودم IBMار و کارمندان هزاران نفر از مشتریان، شرکاي کسب و ک
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  )Morris Chang: (دکتر موریس چنگ
  

این . است TSMC، رئیس و مؤسس شرکت 1931جولاي  10موریس چنگ متولد 
گري  باشد که بزرگترین صنعت ریخته گري سیلیکان می شرکت پیشقدم در زمینه ریخته

ود ولی پدرش وي را به رشته خواست نویسنده ش خودش می. باشد سیلیکان در دنیا می
 MITبه آمریکا عزیمت کرد و سپس از دانشگاه  1949در سال . دیگري تشویق نمود

 1953و  1952لیسانس و فوق لیسانس خود را در رشته مهندسی مکانیک در سال هاي 
 1964وي دکتري خود را در مهندسی برق از دانشگاه استنفورد در سال . اخذ کرد

  .گرفت

به سمت  س ، در شرکت ابزار دقیق تگزا1983الی  1958کاري خود از سال  25طی 
به  1985الی  1984گروه نیمه رساناهاي جهان نائل شد و سپس در سال هاي  قائم مقامی

  . منصوب گردید General Instrumentسمت مدیر عملیات شرکت 

و شرکت ا. باشد بدون واحد طراحی می ICوي مبتکر ایجاد کارخانجات تولید 
را  NATIONALو  INTELمحصولات طراحی شده توسط شرکت هاي دیگر مانند 

توسط  1998او اولین رئیس مؤسسه تحقیقات تکنولوژي تایوان است و در سال . سازد می
همچنین داراي چهار . سیا انتخاب شدآ  نفر ستاره  25مجله بیزینس ویک به عنوان یکی از 
  .ان و آمریکا استدکتراي افتخاري از دانشگاه هاي تایو

   



٢٦٦ 
 

 

 

 

 

   )Herbert Kelleher: (هربرت کلهِر
 

باشد؛ این  وست و رئیس اجرایی آن میت  هرب کلهرِ مؤسس شرکت هواپیمایی سا
 1981هرب کلر علاوه بر آن از سپتامبر . به عهده دارد 1978سمتی است که او از مارس 

  . استپرزیدنت و مدیرعامل این شرکت بوده  2001الی ژوئن 

شروع کرد ولی  1971هواپیما در سال  3وست فعالیتش را با ت  شرکت هواپیمایی سا
پرواز انجام  3500هواپیما است که روزانه بیش از  550امروزه داراي ناوگانی با بیش از 

سال متوالی سودآور بوده است و هیچ یک از  35شرکت کلهر به مدت . دهند می
  .رده اندهواپیماهایش تا امروز سقوط نک
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  )Tom Peters(تام پیترز 

  

وي مدرك مهندسی و فوق لیسانس . تام پیترز متولد بالتیمور ایالت مریلند می باشد
خود را از دانشگاه  PHD و MBAساختمان خود را از دانشگاه کرنل و مدارك 

  .استانفورد کالیفرنیا دریافت کرد

شرکت مشاوره مشهور مک کنزي کار به عنوان مشاور در  1981تا  1974وي از سال 
 In Search Of) وي اولین کتاب خود را به عنوان در جستجوي تعالی. می کرد

Exellence) نوشت که جزو پرفروشترین کتاب ها می باشد .  
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  مهندس مرتضی رستگار جواهري
  

در اصفهان متولد شد و تحصیلات ابتدایی  1912مهندس رستگار جواهري در سال  
سپس تحصیلات خود را در مدرسه دارالفنون . د را در همان شهر به پایان رسانیدخو

سالگی در حالیکه هنوز دیپلم نگرفته بود در آزمون  14وي در سن . تهران دنبال نمود
اعزام محصل به خارج کشور شرکت و جزو اولین گروه محصلین اعزامی به فرانسه در 

سال تحصیلی در فرانسه در مهندسی  9او در طول مدت . زمان رضا شاه بود
سازي تخصص گرفت و قریب به هجده ماه در راه آهن دولتی  لکوموتیوسازي و کشتی

در بازگشت به ایران در دانشگاه فنی و دانشگاه جنگ به . فرانسه به کار اشتغال ورزید
تدریس علوم و مهندسی مکانیک پرداخت و سپس به استخدام راه آهن دولتی ایران 

 .د و به سرعت به ریاست منطقه تهران رسیددرآم

ریس در دانشگاه روي داو پس از مدتی از کار دولتی کناره گرفت و دوباره به ت
مهندس مرتضی رستگار . اولین جعبه دنده در ایران در کلاس درس وي ساخته شد. آورد

ی شرکت سهامی صنعت. آنگاه به کار آزاد پرداخت و چندین شرکت مهم را تأسیس کرد
هاي ارج، افزون بر این وي در تأسیس شرکت. ها بودمعدنی ایرانی از جمله این شرکت

او در زمینه معدن داري اطلاعات منحصر به فردي . زامیاد و رنا نیز نقش مهمی داشت
داشت و در ایجاد معدن انگوران زنجان و شرکت کالسیمین، تأسیس کارخانجات تغلیظ 

  .اي ایفاء کرد ش عمدهمواد معدنی و ذوب آهن نیز نق
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  حاج سید محمود لاجوردي
  

سالگی در  90در کاشان متولد شد و در سن  1247سید محمود لاجوردي در سال 
وي مؤسس و رئیس هیئت مدیره گروه صنعتی بهشهر، بزرگترین . واشنگتن درگذشت

شرکت با مدیریت  57این گروه شامل . گروه صنعتی خصوصی قبل از انقلاب بود
. شد جداگانه بود که از صنعت روغن نباتی تا پودر رختشویی و بانکداري را شامل می

 ITگروه صنعتی بهشهر اولین شرکت خصوصی ایران است که داراي بخش 
مدیریت مدرن در ایران براي اولین بار در گروه صنعتی بهشهر در . بود) انفورماتیک(

-سید محمود لاجوردي از تحصیلهاي  فرزندان و نوه. اجرا شد 50و  40هاي سال

پسر حاج . هاروارد هستند التحصیل دانشگاه  نفرشان فارغ 7ترین افراد ایران بوده و  کرده
سید محمود یعنی دکتر حبیب لاجوردي مؤسس مرکز مطالعات مدیریت ایران با 

 سال قبل در 30ایران است که بیش از  هاروارد است که اولین دانشگاه   همکاري دانشگاه
  شد تدریس می MBA  آن

  

  


