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تبدیل شدن به رهبر در سازمان

احمدرضا نخجوانی
03پاییز 
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مقدمه

. شما عزیزان فراهم شده استاین ارایه برای بسیار خوش حالم فرصت برگزاری •

ین از این که روز تعطیل خود را برای این ارایه گذاشته اید، سپاس گزارم و امیدوارم در پایان امروز، از ا•

.تصمیم خود پشیمان نباشید

.بمپیشاپیش پوزش می طل. با توجه به کمبود زمان، ناچار به ارایه ی بسیار شتاب زده خواهم بود•

من اگر انتقاد یا نکته ای درباره ی ضعف های مدیریت افراد مطرح می کنم، خود کوچک ترین ادعایی•

:به قول عالی جناب سعدی. ندارم

«که هرچه نقل کنند از بشر در امکان است... و لا ابری نفسی و لا ازکیها»

.  اما بدیهیاتی که کم تر رعایت می شود! در این کارگاه از بدیهیات صحبت خواهیم کرد•
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مقدمه

.  هدف از ارایه ی این مطالب، تنها ایجاد یک جرقه در ذهن مخاطب است•

ه اشتراک این فایل کپی رایت ندارد و می توانید با دوستان ب. کل جلسه را تقدیم عزیزان می کنمفایل •

.بگذارید

ابع ترجمه ی من است و به همین خاطر اشاره به من( از نمودارها گرفته تا جملات)تمام مطالب فارسی •

تراک با این همه این فایل، مالکیت معنوی ندارد و می توانید با هر کسی به اش. فارسی نشده است

.بگذارید

.نده شودبه خاطر گستردگی موضوع، من ناچار به ارایه ی محتوای زیادی هستم که ممکن است کلافه کن•

من ممکن است طی ارایه، قول  مطالبی را بدهم که حتماً تقدیم عزیزان می کنم•

. آن ببریمحالا که امروز را برای این کارگاه آموزشی گذاشته ایم، لطفاً کمک کنید که نهایت استفاده را از•

️❤.به انرژی شما بسیار نیاز داریم
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:فهرست مطالب

باشیم؟چرا یک رهبر :  فصل اول•

عارضه ای به نام مدیران بد در سازمان:  فصل دوم•

باشیم؟چه گونه رهبر :  فصل سوم•
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:مقدمه

1؟باشیمیک رهبر چرا 
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مرور نتایجی از تحقیقات

س ، نیمی از آمریکایی ها شغل خود را به خاطر عملی که رییگالوپنظرسنجی جدید بر اساس 
!  آن ها انجام داده یا نداده است، ترک کرده اند
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 در تحقیق گسترده ای  که به تازگی  به

”The State of the American Manager“نام 

انجام شده، مشخص توسط  موسسه گالوپ

درصد کارکنان، 50گردیده است که حداقل 

.شغل خود را به خاطر مدیرشان ترک کرده اند

ان، به همین خاطر است که گفته می شود کارکن

.رامدیران را ترک می کنند و نه سازمان 

تار تجربه ی شاتل درباره ی همبستگی میان رف

اجتماعی مدیران و رضایت شغلی کارکنان

مرور نتایجی از تحقیقات

https://getlighthouse.com/blog/gallup-employee-engagement-survey-managers/
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جملات پرمفهوم
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دلبستگیمدیران، عامل اصلی 

کارکنان( Engagementیا)
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«آن تعهد عاطفی ست که کارکنان به سازمان و اهداف سازمانی دارند.»

Kevin Kruse, Forbes Contributor and NY Times Best Selling Author

«هنر ایجاد باور کارکنان به چیزی ست که شما باور دارید.»

Jim Whitehurst, CEO of Red Hat

«حت تاثیر پیوند عاطفی نیروی انسانی به سازمان که رفتارها و سطح تلاش فعالیت او را ت

«.قرار می دهد

Business Dictionary

تعریف دلبستگی
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«را مفهومی از مدیریت کسب و کار است که سطح اشتیاق و فداکاری نیروی انسانی

ت دارد عملکرد سازمان برای نیروهای دلبسته، اهمی. نسبت به شغل اش توضیح می دهد

«.و احساس می کنند که تلاش آنان تفاوت ایجاد می کند

Investopedia

وضعیتی عاطفی ست که نیروی انسانی احساس شور، انرژی و تعهد به کارش دارد  .

DecisionWise

 «ندکارکنان دل بسته، آنانی هستند که مشغول، مشتاق و متعهد به سازمان  هست.»

Gallup

تعریف دلبستگی
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جملات پرمفهوم



Ahmadreza Nakhjavani          
Instagram: a_nakhjavani
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ر درصد کارکنان، دلبسته ی سازمانی که در آن کا85•
.می کنند، نیستند

.ننددرصد کارکنان به ترک شغل کنونی فکر می ک81•
%  21شرکت هایی که کارکنان به شدت دلبسته دارند، •

.بیش تر سودآور هستند
ی سوم متخصصان دلیل ترک شغل خود را دلزدگیک •

. می دانند

Harvard Business Reviewتوسطیک مطالعه •

ه یارابازخورد منظمنشان داده است که رهبرانی که
د، با کارکنان خود برقرار می کننرابطه نزدیکمی دهند و
کارکنان خود را درصد میزان مشارکت70تا می توانند

.افزایش دهند

رهبرانی به عنوان ،Bersinطبق گزارش موسسه •
خود مربکهی عمل می کنند و به رشد و توسعه کارکنان

درصدی 21اهمیت می دهند، می توانند باعث افزایش 
.در تعهد و انگیزه کارکنان شوند

مرور نتایجی از تحقیقات
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انجام شد، مشخص شد که سازمان هایی با رهبری 2015در سال  McKinseyدر تحقیقی که توسط موسسه•
.بهره وری بالاتری نسبت به سازمان هایی با رهبری ضعیف دارند% 25قوی، 

ی از نوسانات در انگیزه و مشارکت کارکنان به کیفیت رهبری سازمان% 70نشان می دهد که  Gallupمطالعات•
.افزایش در سودآوری را تجربه کرده اند% 20سازمان هایی که رهبران مؤثر دارند، . مرتبط است

توسط دانشگاه هاروارد انجام شد، نشان داد که 2017تحقیقی که در سال  :تحقیقات دانشگاه هاروارد•
.نرخ موفقیت بالاتری در پروژه های خلاقانه دارند% 60تیم های تحت رهبری نوآورانه، 

مرور نتایجی از تحقیقات
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جملات پرمفهوم
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مثالی از دلبستگی کارکنان



Ahmadreza Nakhjavani          
Instagram: a_nakhjavani

نقش رهبران در دلبستگی مدیران

مدیرانی که برای رهبران دارای دلبستگی کار می کنند، 
. بیش تر دلبسته ی سازمان هستند% 39با احتمال 
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نقش مدیران در دلبستگی کارکنان

که برای مدیران دارای دلبستگی کار می کنند، کارکنانی
. بیش تر دلبسته ی سازمان هستند% 59با احتمال 
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جملات پرمفهوم
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مهم ترین دستاوردهای کارکنان در سازمان

حقوق و مزایای مادی•

آموزش و یادگیری•

جایگاه اجتماعی•

امنیت شغلی و اجتماعی•

محیط زندگی•

نقش اساسی مدیران در بهبود عمده ی این موارد، بدون هزینه
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ناموظیفه ی مهم مدیران به 

Recognitionیا قدرشناسی 
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همه ی انسان ها می خواهند زحمات شان دیده شود و از آنان به هر ترتیب تقدیر 

.  گفته می شودRecognitionموضوع قدرشناسی یا به این . شود

مردم می خواهند در کار، دیده شوند و مورد تقدیر قرار گیرند  .

 احتمال اساس تحقیق گالوپ، کارکنانی که گفته اند در کار دیده نمی شوندبر ،

.خروج شان ظرف یک سال آینده، سه برابر بیش تر است

قدرشناسی
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:بر اساس تحقیقی که در آمریکا صورت گرفته است

49  %را به کارکنان گفته اند که حاضر اند شغل فعلی

خاطر شرکتی که در آن تلاش آنان دیده شود، ترک

.کنند

69 %تر از کارکنان  گفته اند اگر دیده شوند، سخت 

.کار خواهند کرد

78 %یزه از کارکنان گفته اند اگر دیده شوند، با انگ

.  می شوند

54 %ن از کارکنان گفته اند اگر احساس کنند از آنا

.دتقدیر نمی شود، ممکن است کار خود را ترک کنن

قدرشناسی

ند، ممکن است مردم به خاطر پول، شغلی را انتخاب کن» 
بیش تر ترک خاطر قدرشناسی اما اغلب آن را به 

«.می کنند
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قدرشناسی

: دو چیز است که مردم آن را بیش تر از رابطه ی جنسی و پول می خواهند»
«  .و ستایشقدرشناسی 

ماری کی  اش-
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جملات پرمفهوم
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شنیده شدن

رای آن روز که سربازان مشکلات شان را ب. رهبری، به معنای حل مشکلات است»
.شما نمی آورند، روز توقف رهبری کردن آنان است

 دهند آنان یا اطمینان خود را از آن که می توانید به آنان کمک کنید از دست می
ت هر دو حالت، شکس. یا به این جمع بندی می رسند که برای تان مهم نیست

«.رهبری ست
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را در جلسات رو در می دهند قدرشناسی درصد از کارکنان ترجیح 43بر اساس بررسی صورت گرفته، : نکته
.درصد به صورت کتبی9درصد در مقابل جمع و 10. رو با مدیرشان دریافت کنند

دیده و شنیده شدن

بیش تری پیدا می کنند؟چرا کارکنان از برگزاری جلسات رو در رو، انگیزه  ی

ری احساس مثبت بودن بیش تچون
می کنم

ارم به من کمک می کند که در کچون
موفق شوم

و فرصتی دارم که بازخورد بدهم
حرف هایم شنیده شود چون

م، احساس نزدیک بودن به مدیر
تیم و سازمان دارم چون

نتایج بررسی ها نشان می دهد. یکی از بهترین شیوه ها برای شنیدن حرف کارکنان، جلسات انفرادی ست:
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:فصل دوم

2عارضه ای به نام مدیران بد در سازمان
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Self-Awareness

خودآگاهی
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م سوی با توانایی تمرکز بر خود و ارزیابی و قضاوت درباره ی این نکته است که اقدامات، نگرش، افکار و احساسات تان تا چه اندازه ه،خودآگاهی

و رفتار احساسات تان را مدیریت کنیدواگر تا اندازه ی زیادی خودآگاه باشید، می توانید به طور عینی خود را ارزیابی . استانداردهای شماست

.  خود را با ارزش های خویش هم سو سازید و به درستی دریابید دیگران چه برداشتی از شما دارند
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جملات پرمفهوم

ندهمه از دستِ غیر ناله کن 
فریادسعدی از دست خویشتن

عالی جناب سعدی



Ahmadreza Nakhjavani          
Instagram: a_nakhjavani

جملات پرمفهوم



Ahmadreza Nakhjavani          
Instagram: a_nakhjavani

“.استدانشتوهمبلکهنیستجهل،دانشدشمنبزرگ ترین"

هاوکینگاستیفن

جملات پرمفهوم
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Traits of Bad 

Managers

صفات مدیران بد
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صفات مشترک مدیران بد

توقعات شان را شفاف مطرح نمی کنند

سلیقه ای عمل می کنند

به توسعه ی شخصی من اهمیتی نمی دهند

در کنار آدم های بد دهن هستند

از بارخوردها استقبال نمی کنند

می خواهند ثابت کنند حق با آن هاست

ودآگاه نیستندخ

از اعتماد من یا دیگران سوء استفاده می کنند

حرف دیگران را نمی شنوند

خواسته های خود را به خواسته ی دیگران ترجیح می دهند

در ارتباطات کلامی ضعیف هستند

حامی و مدافع من نیستند

شفافی را برای من مشخص نمی کندهدف

کارهای خوب و تلاش من را نمی بیند

دیگران را می ترساند

بی صبر اند

بر روی اعصاب اند

منفعل اند

مبتنی بر تعهدات عمل نمی کنند

به سادگی تهدید می شوند

صفت مشترک مدیران بد 20
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Traits of Good 

Managers

خوبصفات مدیران 
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صفات مشترک مدیران عالی

صفت مشترک مدیران عالی 20
کاری مناسب دارداخلاق 

درستکار است

حس طنز دارد

ن و بی پرواستپر یقی

برخورد و نگرش مثبت دارد

تصمیمات خوب می گیرد

کار خوب من را می بیند

در کارش پر شور است

دانش قابل توجه ای در حوزه ی مدیریت دارد

درک مناسبی از کل کسب و کار دارد

مهربان است

در مواقع فشار خونسرد و آرام است

خوب گوش می دهد

مراقب من است" شخصا

مراقب شغل و پیش رفت من است

د تصمیم بگیرماجازه می ده

آب دیده و پرتجربه است

بسیار باهوش است

آرامش خود را حفظ می کند

انعطاف پذیر است
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Signs of Being a 

Bad Manager

شواهدی که می گوید 
مدیر بد هستیم
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.درگیر غرور هستیم

o خود را موجودی متفاوت و برتر و اشرف مخلوقات در سازمان

.می دانیم

oود اشتباه مان را قبول نمی کنیم و در اعتراف به اشتباهات خ

.ناتوان هستیم

oتصور می کنیم بی نقص هستیم.

oکلمه ی نمی دانم را بر زبان نمی آوریم و همه چیزدان هستیم.

oحرف اول و آخر را ما باید بزنیم.

oبرای دلجویی از دیگران پا پیش نمی گذاریم  .

oبه دیگران نگاه از بالا به پایین داریم .

o بیگانه ایم« هم دلی»با موضوعی به نام .

oبه دیگران اجازه ی دادن بازخورد درباره ی خود را نمی دهیم.

oاز ارتباط مستقیم رشد انسان و فروتنی، بی خبریم.

در چه صورت مدیر خوبی نیستیم؟
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باورشودمیموجبکهدارندرادرونیخودخواهانه ینیاز  اینبسیاریمردمان»
«.استمخلوقاتاشرفوموجودترینمهمانسانوجهانمرکز "زمین"باشندداشته

جملات پرمفهوم
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خود را بی خطا می داند•

.گوش نمی دهد•

اصرار دارد جایگاه خود را یادآوری کند•

قوانین را به نفع خود زیر پا می گذارد•

به دیگران مجال صحبت نمی دهد•

تفاوت ها را نمی پذیرد•

بر یک موضوع پافشاری می کند

آزردگی اش را به سرعت نشان می دهد•

مسئولیت نمی پذیرد•

فرهنگ ترس را تسری می دهد•

اعتراف می کندبه اشتباهات•

می شنود که یاد بگیرد•

نشان می دهد با دیگران برابر است•

برای نفع سازمان این کار را می کند" صرفا•

به دیگران فضا می دهد•

به تفاوت ها بها می دهد•

به ظهور ایده ها توجه می کند•

صبوری به خرج می دهد•

داوطلبانه زیربار مسئولیت می رود•

فرهنگ یادگیری را می سازد•

مدیر فروتنمدیر پرغرور

غرور و فروتنی
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.اخلاق و منش مناسب نداریم

oعبوسیم!

oآدم خوش اخلاقی نیستیم.

oبه دیگران انرژی و لبخند هدیه نمی دهیم.

oفضا را سرشار از نشاط نمی کنیم.

oن مستقیم یا غیر مستقیم به دیگران توهی

.می کنیم

oدیگران را مسخره یا تحقیر می کنیم.

o ل را به همکاران منتقتنش مضطرب هستیم و

.می کنیم

oدوستان زیادی در محل کار نداریم.

oحس طنز نداریم.

در چه صورت مدیر خوبی نیستیم؟
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د حس طنز، بخشی از هنر رهبری ست که باعث می شو»
«.کنار مردم قرار بگیریم و کارها را به انجام رسانیم
دوایت آیزنهاور

oروحیه ی افراد سازمان متحول می شود

oاسترس افراد کم می شود

oمحیط انسانی می شود

oافراد احساس آسودگی می کنند.

oامکان نزدیک شدن به مدیران فراهم می شود

oبهره وری افزایش می یابد

oارتباطات توسعه می یابد.

oدلبستگی سازمانی بالا می رود.

oر چندین دلیل دیگر که مجال پرداختن به آن د

.این کارگاه وجود ندارد

مزایای حس طنز
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.آداب معاشرت و رفتار حرفه ای نمی دانیم

o نمی کنیمگرم احوال پرسیبا همکاران سلام و.

oوقت شناس نیستیم.

oآداب معاشرت نمی دانیم.

oآداب برخورد چه بسا با خانم ها را نمی دانیم.

oبد دهن هستیم.

oدر صحبت دیگران می پریم .

oبه حریم خصوصی دیگران احترام نمی گذاریم.

oپوشش لباس و ظاهر مناسب نداریم.

oص در یک کلام، به عنوان مدیر رفتار اجتماعی شاخ

.و تحسین برانگیز نداریم

در چه صورت مدیر خوبی نیستیم؟
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.به همکاران توجه نمی کنیم و آنان را نمی بینیم
oبود و نبود همکاران برای ما اهمیتی ندارد.
o رفتار حمایتی(Supportive)در قبال همکاران دیگر نداریم.
oپاسخ  تماس، ایمیل و پیام های دیگر را نمی دهیم یا دیر می دهیم.
oاز به اشتراک گذاری دانش و تجربه ی خود به دیگران دریغ می کنیم.
oحق شناس نیستیم و از تلاش همکاران قدردانی نمی کنیم  .
oزمانی را برای رشد و آموزش کارکنان نمی گذاریم  .
oمشکلات دیگران برای ما بی اهمیت است.

در چه صورت مدیر خوبی نیستیم؟
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رهبر
سنتی

کارمند

کارمند
رهبر
حامی

سپردن کار

دریافت نتیجه

سپردن کار

دریافت نتیجه

مربی گری دایمی

نقش حمایتی مدیر
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نقش حمایتی مدیر

هرم سنتی سازمان درخت مدرن سازمان

مشتریان و ذی نفعان

مدیران
خط مقدم

کارکنان
کلیدی

مدیران
میانی

مدیریت
ارشد

مدیریت
ارشد

مدیران
میانی

کارکنان
کلیدی

مدیران
خط مقدم

مشتریان و ذی نفعان

ت
صمیما

جریان ت

ت
صمیما

جریان ت

تی
مای
 ح
ان
ری
ج

تی
مای
 ح
ان
ری
ج
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.گوش شنوا نداریم و همکاران را به دادن بازخورد تشویق نمی کنیم

oامکان دادن بازخورد را برای همکاران فراهم نکرده ایم .

oمشکلات و صحبت های کارکنان را نمی شنویم.

oانگشت اتهام مان همیشه به سوی دیگران است.

oاجازه ی نزدیک شدن به افراد را نمی دهیم.

در چه صورت مدیر خوبی نیستیم؟
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.رفتار یکسان نداریم

یک روز گرم و یک روز سرد برخورد می کنیم.

سلیقه ای با مسایل برخورد می کنیم.

 رفتارها و واکنش های مان در شرایط  مختلف برای

.کارکنان غیرقابل پیش بینی  است

در رفتار، پر افت و خیز یا هیجانی هستیم  .

حس منفی به آدم های اطراف داریم.

 خودمان کلافه و سردرگم هستیم و سایرین را هم

.کلافه می کنیم

غیرقابل اعتماد هستیم.

پای بند به اصول مشخص نیستیم.

در چه صورت مدیر خوبی نیستیم؟
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وه ای که عجیب ترین نکته ی جالب درباره ی رهبر بودن، اصلاحاتی ست که اعمال می کنید و شی»
«.انجام می دهید، در حالی که اصول کلیدی را زنده و خوب نگه می دارید

جملات پرمفهوم
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.  درصد اوقات98درصد اوقات حفظ کنید تا 100ساده تر است که اصول خود را در »
یزی اگر یک بار عبور از آن ها را توجیه کنید، چ. مرزها قدرت مند اند و شما از آن عبور نمی کنید

«.جلودار شما نیست که آن را تکرار نکنید

کلایتون کریستنسن

جملات پرمفهوم
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.انعطاف پذیر نیستیم

oباور داریم که حرف مرد یکی ست!

o گمان می کنیم همیشه حق با ماست و همه باید

.گوش به فرمان ما باشند

o صرف نظر از اهمیت مسایل، بر موضوعات

.  پافشاری می کنیم

oگوشی برای شنیدن نداریم.

o خود را عنوانیکسی نظر و عقیده  نمی دهیماجازه

.کند

در چه صورت مدیر خوبی نیستیم؟
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.به زمان شخصی کارکنان احترام نمی گذاریم

oدر ساعت غیر کاری برای موضوعات غیر ضروری با کارکنان تماس می گیریم.

oنمی دانیم در ساعات غیرکاری، نه فقط مزاحم همکار بلکه مزاحم یک خانواده می شویم.

oبه خاطر عدم  پاسخ گویی و یا حتا تاخیر در پاسخ گویی، او را ملامت می کنیم.

این حق را برای کارکنان قایل نیستیم که می توانند زندگی و تفریحات خود را داشته باشند.

در چه صورت مدیر خوبی نیستیم؟
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.درباره ی چیزی به جز کار با آنان صحبت نمی کنیم

 هیچ موضوعی به غیر از موضوعات کاری برای مان اهمیت

.  ندارد

و با کارکنان زندگی درباره ی کار است" ارتباطات ما صرفا

.نمی کنیم

در حوزه ی کاری خلاصه" ارتباط انسانی ما با همکاران، صرفا

.شده است

 راه  های ارتباطی با کارکنان را برای موضوعات شخصی شان

.  بسته ایم

 فقط به خروجی کار فکر می کنیم و حال خوب کارکنان

.برای مان اهمیتی ندارد

در چه صورت مدیر خوبی نیستیم؟
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ما آموخته ام مردم آنچه گفته ای را فراموش می کنند و آنچه کرده ای را در ذهن نگه نمی دارند، ا»
«.هرگز آنچه موجب شده ای احساس کنند را از یاد نخواهند برد

جملات پرمفهوم
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گران قادر به تاثیرگذاری یا الهام بخشی به دی
.نیستیم
o در مجموع حرفی برای گفتن یا ویژگی

.تاثیرگذار، نداریم

oدر هیچ زمینه ای الگو نیستیم.

o ،با موفقیت ها یا رفتار یا تلاش خود

.الهام بخش دیگران نیستیم

oتفاوت بارزی با دیگران نداریم.

در چه صورت مدیر خوبی نیستیم؟
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.زمانی را صرف تیم سازی نمی کنیم

oاعتقادی به کار تیمی نداریم.

o با تعداد محدودی از کارکنان خود صحبت می دهیمترجیح

افراد تیم راهمه یو دانش تجربه هاکنیم تا بخواهیم نظرها، 

.بسنجیم

oی دنبال توسعه ی ارتباطات میان افراد تیم و ایجاد همبستگ

.نیستیم

oد همه را وارد بازی نمی کنیم و معمولا موضوعات را با یک یا چن

.نفر از افراد تیم در میان می گذاریم

در چه صورت مدیر خوبی نیستیم؟
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Microیک  Manager(مدیر ذره بینی )هستیم.

oاهمیت همه ی مسایل برای ما به یک اندازه است .

oهمه ی کارکنان به یک اندازه زیر ذره  بین ما هستند  .

oبه کارکنان خود اعتماد نداریم.

oدر تکراری ترین کارها، هم چنان نظارت و کنترل خود را حفظ می کنیم.

در چه صورت مدیر خوبی نیستیم؟
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ی از تو می خواهم به خودت متکی باشی، ابتکار بیش تری نشان دهی و مسئولیت شخص
!اما اول تایید من رو بگیر. بیش تری قبول کنی
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(تصویر)لنز 

ت
اقب
مر
ح 
سط

کوچک بزرگ

کم
مدیر ذره بینی

رهبر

رییس بی خیال
رییس غایب

حرکت از مدیر ذره بینی به سوی رهبر شدن
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ما افراد . منطقی نیست که افراد باهوش را استخدام کنیم و سپس به آن ها بگوییم چه کنند»
«.باهوش را استخدام می کنیم که بتوانند به ما بگویند چه کار کنیم

جملات پرمفهوم
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.بازخورد نمی دهیم یا نامناسب بازخورد می دهیم

o یمبه کارکنان خود شفاف نگفته ایم چه انتظاری از آن ها دار.

oبه افراد بازخورد نمی دهیم.

oجلسات انفرادی برای ارایه ی بازخورد برگزار نمی کنیم.

oبدیل جلسه ی بازخورد را به جلسه ی قوی انگیزشی برای فرد ت

.نمی کنیم

oمتنبیه یا ارایه ی بازخوردهای منفی را در جمع انجام می دهی.

oبه جای حمله به مشکل، به افراد حمله می کنیم.

o مشکلات را به گردن شرایط یا دیگران می اندازیم و از

.بازخورد برای ملامت دیگران استفاده می کنیم

در چه صورت مدیر خوبی نیستیم؟
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استراتژی پنجره و آیینه

o مدیران موفق در مواقع بروز مشکلات و شکست ها، به

آیینه می نگرند و در موفقیت ها و پیروزی ها به پنجره

.نگاه می کنند

o مدیران موفق حتا اگر ایمان داشته باشند کسی از

، نیروهای شان موجب بروز مشکل یا شکست شده است

باه مسئولیت را خود بر عهده می گیرند و هزینه ی آن اشت

.را، هزینه  ی آموزش تلقی می کنند
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هزار دلار به شرکت هزینه وارد 600به تازگی، از من خواسته شده نیرویی را که با اشتباه اش »
هزار دلار برای آموزش او 600خیر، همین حالا : "من چنین پاسخ دادم که. کرد را اخراج کنم

«"چرا اجازه دهم کسی او را با این تجربه به استخدام درآورد؟. صرف کردم

IBMمدیر عامل سابق –توماس جان واتسون 

جملات پرمفهوم
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.به پیش رفت شغلی ایشان اهمیتی نمی دهیم

oپیش رفت کارکنان برای ما اهمیتی ندارد.

oآنان را برای رشد به سمت جلو نمی رانیم.

oرف زمانی را برای برنامه ی توسعه ی شخصی کارکنان ص

.نمی کنیم

o در ذهن خود، مسیر رشدی را برای دیگران ترسیم

. نکرده ایم

o به هر دلیل، به کارکنان مسئولیت های بیش تر و

.  کلیدی تر نمی دهیم

oخیرخواهانه به کارکنان بازخورد نمی دهیم.

در چه صورت مدیر خوبی نیستیم؟
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«.رهبران، پیروان خلق نمی کنند، آنان رهبران بیش تر خلق می کنند»

جملات پرمفهوم
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.گره گشا نیستیم

o رویکرد ما در گفتار و کردار، گره گشایی از

.مشکلات سازمان یا افراد نیست

o به جای تمرکز بر راه حل مشکلات، به دنبال

.مقصر هستیم

oمشکلات را پیچیده تر می کنیم.

oکارکنان را در حل مشکلات تنها می گذاریم.

در چه صورت مدیر خوبی نیستیم؟
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نسبت به وجود آدم های بی شعور در تیم 

.بی تفاوت هستیم

oافراد بی کفایت یا سمی را در سازمان استخدام

. می کنیم یا نگه می داریم

o نسبت به رفتار ناهنجار افراد سمی، واکنش

.نشان نمی دهیم

oت را مشکلاتی که ناشی از رفتار افراد بی شعور اس

.نمی بینیم یا آن را توجیه می کنیم

در چه صورت مدیر خوبی نیستیم؟
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Asshole or 

Poisoned People

افراد بی شعور 
یا سمی
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در سازمان با پدیده ای به نام آدم های بی شعور یا سمی •

افراد مواجه هستیم که با رفتار و کردارشان به سازمان و به

.آسیب می رسانند

یکی از شواهد وجود مدیران بد در سازمان، حضور •

.آدم های سمی یا بی شعور در سازمان است

توسط Harvard Business Schoolدر تحقیقی که در •

مایکل هاوسمن و دایلان ماینور انجام شده است، 

:  هزینه های وجود افراد بی شعور را اندازه گیری کرده اند

بر پرهیز از نگه داشتن یک آدم بی شعور یا سمی، دو برا»

درصد افراد سازمان 1که جزو )استخدام یک ستاره 

«. برای سازمان منفعت دارد( هستند

آدم های بی شعور یا سمی در محل کار
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جملات پرمفهوم
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آدم های بی شعور یا سمی در محل کار

ند و سم آنان دیگران را به سرعت آلوده می ک. بی شعورها مانند خرگوش زاد و ولد می کنند»
را بدتر می شود اگر اجازه دهید برای استخدام ها تصمیم گیری کنند و در این صورت، خود

«.تکثیر خواهند کرد
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جملات پرمفهوم
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آدم های بی شعور یا سمی در محل کار

ک چیزی یک نیروی عالی را سریع تر از این که می بیند ی»
«.نیروی بد را تحمل می کنید، نمی کشد
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جملات پرمفهوم
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جملات پرمفهوم
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:فصل سوم

3؟چه گونه رهبر باشیم
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(Robert House)رابرت هوس . ۱
، هدایت و رهبر کسی است که توانایی تأثیرگذاری بر دیگران برای دستیابی به اهداف و مأموریت های سازمانی دارد و با الهام بخشی

.ایجاد انگیزه در افراد، آنها را در مسیر درست هدایت می کند
House's Path-Goal Theory (1971): منبع

((John Maxwellجان مکسول . ۲
رکت رهبر کسی است که دیگران را متقاعد می کند که از طریق تأثیرگذاری، الهام بخشی و هدایت، به سمت چشم اندازی مشخص ح

.رهبر واقعی کسی است که نه تنها خود به جلو می رود، بلکه دیگران را نیز همراه خود می سازد. کنند
((The 21 Irrefutable Laws of Leadership" قانون انکارناپذیر رهبری21"کتاب : منبع

((Peter Druckerپیتر دراکر . ۳
ت مستقیم، رهبران به جای قدر. رهبری عبارت است از بالا بردن سطح عملکرد افراد به حدی که به دستیابی به اهداف بالاتر منجر شود

.با تأثیرگذاری بر رفتار و انگیزه های کارکنان به موفقیت سازمان کمک می کنند
(Management for the Future" )مدیریت برای آینده"کتاب : منبع

((Warren Bennisوارن بنیس . ۴
ق آینده ای بهتر رهبران نه تنها اهداف سازمانی را تعیین می کنند، بلکه توانایی خل. رهبری توانایی تبدیل چشم اندازها به واقعیت است

.رهبران موفق با ایجاد اعتماد و الهام بخشی به دیگران، آنها را به سمت اهداف بلندمدت هدایت می کنند. را دارند
(On Becoming a Leader" )رهبری"کتاب : منبع

مروری بر تعریف رهبری داشته باشیم
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(James MacGregor Burns)جیمز مک گرگور برنز . ۵
صی خود رهبر کسی است که به طور فعال افراد را به سمت تغییر و تحول سوق می دهد و باعث می شود که آنها فراتر از منافع شخ

.برای دستیابی به اهداف مشترک تلاش کنند
((Transformational Leadership Theoryنظریه رهبری تحول گرا : منبع

((John P. Kotterکوتتر . جان پی. ۶
آوری و رهبر کسی است که تغییرات را هدایت می کند و به جای مدیریت فرآیندهای موجود، بر الهام بخشی و تشویق افراد به نو

.او نقشه راهی برای آینده ارایه می دهد و افراد را برای حرکت در آن مسیر هدایت می کند. تغییر تمرکز دارد
((Leading Change" رهبری برای تغییر"کتاب : منبع

((Steve Jobsاستیو جابز . ۷
می دهد رهبر کسی است که دیگران را با الهام بخشی و اشتیاق خود به سمت اهداف بزرگ هدایت می کند و به آنها اعتماد به نفس

.تا به چیزی بیشتر از آنچه فکر می کردند ممکن است، دست یابند
نقل قول های جابز درباره رهبری: منبع

نری مینتزبرگ . ۸ ((Henry Mintzbergه 
رهبری شامل تلفیقی از دانش، مهارت ها و ویژگی های فردی است که به مدیران اجازه می دهد تا سازمان ها را به سمت اهداف 

.رهبران بر تصمیمات کلیدی تأثیر می گذارند و فرهنگ سازمانی را شکل می دهند. تعیین شده هدایت کنند
(The Nature of Managerial Work" )طبیعت مدیر"کتاب : منبع

مروری بر تعریف رهبری داشته باشیم
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تفاوت میان

مدیر رهبر

مقایسه مدیر و رهبر
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مقایسه مدیر و رهبر

مدیر

رهبر
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رهبر مدیر
وسعه آینده نگر، الهام بخش، خلق چشم انداز بلندمدت برای ت

و تغییر وجودبهبود کارایی، برنامه ریزی برای دستیابی به اهداف م چشم انداز و هدف

انگیزه دهنده، مشوق تغییرات و نوآوری سازمان دهی و کنترل فعالیت ها، حفظ ثبات و کارایی سبک کاری
تشویق خلاقیت و پذیرش ریسک، جستجوی راه حل های

جدید حفظ و بهینه سازی سیستم های موجود، کاهش ریسک نوآوری

تمرکز بر رشد و توسعه افراد، پرورش استعدادها ج سریعتمرکز بر بهینه سازی فرآیندها، دستیابی به نتای تمرکز

ریسک پذیری بالا، آزمودن ایده های جدید اجتناب از ریسک های غیرضروری، حفظ ثبات در سازمان ریسک پذیری

گران اثر با الهام بخشی، انگیزه دهی و تأثیر شخصیتی به دی
می گذارد از طریق اختیار رسمی و کنترل ساختاری عمل می کند نحوه تاثیرگذاری

تشویق به همکاری، مشارکت داوطلبانه، ایجاد همدلی نظارت، تخصیص وظایف و کنترل خروجی تیم تعامل با تیم
رسیدن به تغییرات مثبت، ایجاد چشم انداز جدید علیدستیابی به نتایج خاص و بهینه سازی کارکردهای ف هدف نهایی

دنگاه به مشکلات به عنوان فرصت برای یادگیری و رش مدیریت مشکلات به صورت کارآمد و مؤثر رویکرد به مشکلات
تأثیر شخصیتی، کاریزما، توانایی ایجاد ارتباط قدرت از طریق جایگاه رسمی و سلسله مراتب منبع قدرت

باز و شفاف، تشویق به بازخورد، گفت و گوی دوطرفه دستورات مستقیم و واضح، ارتباطات رسمی و 
سلسله مراتبی ارتباطات

ایجاد فضای باز و خلاق برای رشد و نوآوری حفظ محیط کاری منظم و کارآمد محیط کاری
تشویق به خودمختاری و مسئولیت پذیری فردی نظارت و اطمینان از اجرای صحیح دستورالعمل ها توان مندسازی افراد

از طریق ایجاد معنا و هدف، الهام بخشی از طریق پاداش و تنبیه، تنظیم انگیزش انگیزش افراد
پیشگام تغییرات و نوآوری حفظ وضعیت موجود و کنترل تغییرات نگرش به تغییرات

ساخت فرهنگی الهام بخش و انعطاف پذیر اه مدتبهینه سازی فرآیندها و دستیابی به اهداف مالی کوت تاثیر بلندمدت
حمایت از یادگیری مستمر و رشد فردی تمرکز بر آموزش های لازم برای انجام کارها و کارآمدی رویکرد به آموزش و رشد
شکل دهنده فرهنگ مثبت و الهام بخش نگه دارنده فرهنگ موجود و بهبود آن تاثیر بر فرهنگ سازمانی

بر اساس چشم انداز، ریسک پذیر و منعطف بر اساس داده ها و تحلیل، متمرکز بر کاهش ریسک نحوه تصمیم گیری
فعال در دریافت بازخورد و تشویق به نقد سازنده بیش تر متمرکز بر نظارت و ارزیابی عملکرد بازخوردگیری و بازخورددهی

تفاوت مدیر و رهبر
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یک رهبرمهم ترین داشته های 

دانش

مهارت

نگرش و برخورد
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شایستگی رهبران

دانش

مهارت

نگرش و 
برخورد
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نیاز به آشنایی الگوهای کلان مدیریت سازمان

oباید الگوهایی که مدیریت سازمان را به صورت کلان می بیند، بشناسیم.

oدرک باید مهم ترین فرایندهای سازمان را بشناسیم و ارتباط آن ها را با یک دیگر

.کنیم

oدر این زمینه، مدل های مختلفی در جهان وجود دارد  .
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مکنزی7sمدل 
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مدل مالکوم بالدریج
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EFQMمدل 
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:توضیحاتی درباره

مدل مدیریت استراتژیک 
کاپلان-نورتون
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سادهفرآیند برنامه ریزی استراتژیک به زبان

تعریف وضع مطلوب
مأموریت، چشم انداز، )

(ارزش ها، اهداف

تعریف وضع موجود
نقاط قوت و ضعف، )

(فرصت ها و تهدیدات
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Mission
Why we exist

Values
What’s Important to Us

Vision
What We Want to Be

Strategy
How We Achieve Our Vision

Strategy Map
Translate the Strategy

Balanced Scorecard
Measure and Focus

Targets and Initiatives
What We Need to Do

Cascading Scorecards and Initiatives
What Our Teams and Departments Must Do

Personal Objectives
What “I” Need to Do

Strategic Outcomes

Financial

Viability

Satisfied Internal

And External

Customers

Effective

Processes

Enabling 

Investments

BSCمراحل پیاده سازی 
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منطق ارزیابی رادار
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عملکرد هدف شاخص هدف 
استراتژیک منظر

 90+% +ADSL2درصد تحقق بودجه پورتی 

درآمد توسعه مالی 90+% +ADSL2درصد تحقق بودجه پورتی در حال استفاده 

 90+% +ADSL2درصد تحقق بودجه ریالی 

 50+% DSLAMضریب سودآوری مجتمع ها بر بستر 

افزایش سهم 
بازار

مشتری

 70+% ضریب سودآوری مجتمع ها بر بستر اترنت

 50+% FTTCضریب نفوذ شاتل در بستر 

 80+% نسبت فروش اولیه مرکز تماس به کل فروش

 1.5% +ADSL2نرخ ریزش مشتریان 

افزایش رضایت و
وفاداری مشتریان

 4.8 ناسان میانگین امتیاز مشترکین به کیفیت پاسخ گویی کارش
فروش و پشتیبانی فروش

 ثانیه60 متوسط زمان انتظار مشترکین برای برقراری تماس با 
کارشناسان

%70بیش از %70تا % 40بین %40شروع نشده             کمتر از :    نمادها  
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عملکرد هدف شاخص هدف 
استراتژیک منظر

 90+% (کل)تحقق بودجه ریالی راهکارهای سازمانی 

درآمد توسعه مالی 90+% تحقق بودجه ریالی پهنای باند اختصاصی

 90+% تحقق بودجه ریالی فروش تلفن ثابت سازمانی

 1% نرخ ریزش پهنای باند اختصاصی
افزایش رضایت و

نوفاداری مشتریا مشتری
 1% نرخ ریزش شاتل تاک سازمانی

%70بیش از %70تا % 40بین %40شروع نشده             کمتر از :    نمادها  
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اهکلیدی در یک نگشاخص هایخدمات شاتل در یک نگاه

عملکرد حد 
مطلوب هدف نوع 

شاخص  شاخص هدف استراتژیک منظر

۸۲% ۷۵% ۸۰% KR رضایت کارکنان افزایش سطح 
گی جذابیت و دلبست

شغلی و سازمانی
رشد و 
یادگیری

۰.۷۶ ۱ ۰.۶ KR نرخ ریزش کارکنان

۸۶% ۷۵% ۸۰% KPI
اثربخشی دوره های 

آموزشی و توان مندیتوسعه 
سرمایه انسانی

۹۸% ۸۰% ۹۰% PI تحقق برنامه های آموزش

مناسب، طبق برنامهنامناسب / نگران كنندهقابل توجه بيش تر 
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ی میان این برنامه ریزی استراتژیک، فرایندی سیستماتیک برای ایجاد یکپارچک
:اجزاء است

ماموریت یا فلسفه ی وجودی سازمان
چشم انداز یا مقصد مورد نظر سازمان
برنامه ها یا شیوه های دست یابی به اهداف

برنامه ریزی استراتژیک در یک نگاه
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اهمیت برنامه ریزی استراتژیک

رای برنامه ریزی استراتژیک، کمک می کند که جهت سازمان را مشخص کنید و همه ی تلاش ها ب
:چه آن که کمک می کند تا. رسیدن به اهداف مشترک، هم سو شود

به توافق بر سر اقداماتی برسیم که به رشد کسب و کار کمک می کند.
منابع برای رسیدن به نتایج بهینه، هم راستا شود.
نیازهای مالی اولویت بندی شود.
مزیت رقابتی ساخته شود.
 بگیریمبا کارکنان، هم پیمان شویم و ارتباط.
نفر و در نهایت، در صورت رشد سازمان، بتوانیم فراتر از اتکا به حافظه و یک یا چند

.به شکل نظام یافته، فرایندها را مدیریت کنیم
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آشنایی با نظام 
برنامه ریزی در شاتل
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سادهفرآیند برنامه ریزی استراتژیک به زبان

تعریف وضع مطلوب
مأموریت، چشم انداز، )

(ارزش ها، اهداف

تعریف وضع موجود
نقاط قوت و ضعف، )

(فرصت ها و تهدیدات
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Mission
Why we exist

Values
What’s Important to Us

Vision
What We Want to Be

Strategy
How We Achieve Our Vision

Strategy Map
Translate the Strategy

Balanced Scorecard
Measure and Focus

Targets and Initiatives
What We Need to Do

Cascading Scorecards and Initiatives
What Our Teams and Departments Must Do

Personal Objectives
What “I” Need to Do

Strategic Outcomes

Financial

Viability

Satisfied Internal

And External

Customers

Effective

Processes

Enabling 

Investments

BSCمراحل پیاده سازی 
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منطق ارزیابی رادار

ها که تحویل دادنی

بیش تر توسط هیات مدیره 

مشخص می شود

برنامه ریزی و گام های 

اجرایی

اجرای برنامه ها

طی سال

هاQجلسه ی مدیران و 
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شاخص هاتحویل دادنی هااهداف استراتژیکمنظر
شیوه Action List/ گام های اجرایی 

پایش Q1Q2Q3Q4

BSC
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های برنامه ریزی در شاتلخوان

مدیرههیاتجلسات:اولخوان
oمدیرههیاتاعضای:جلسهدرحاضرین
oجلسهخروجی:

استراتژی هامرور•
واحدهاازمدیرههیاتتوقعاتلیستتهیه•

oجلسهزمان:
16تا8ساعت-بهمن19یک شنبه•

برنامه ریزیجلسهاولین:دومخوان
oمیانیمدیرانوسرپرستانهمه ی:جلسهدرحاضرین
oجلسهخروجی:

جدیدسالبرنامه ریزیمدلآموزش•
oجلسهزمان:

16تا14ساعت-بهمن21سه شنبه•
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سرپرستانومدیرانبامدیرههیاتتوقعاتمرور:سومخوان
oسرپرستانومدیرانهمه یومدیرههیاتاعضای:جلسهدرحاضرین
oجلسهخروجی:

استراتژی هامرور•
واحدهاازمدیرههیاتتوقعاتاعلام•
واحدهاانتظاراتوتوقعاتشنیدن•
واحدهاازتوقعاتدرباره یمدیرانتوسطتکمیلینظراتاعلام•
واحدهاازکلیتوقعاتازلیستیکبهرسیدننهایتدر•

oجلسهزمان:
(مدیرانحضوربا)20تا16ساعت-بهمن29چهارشنبه•
(سرپرستانحضوربا)12تا10ساعت-بهمن30پنج شنبه•

های برنامه ریزی در شاتلخوان
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های برنامه ریزی در شاتلخوان
مدیرعاملباانفرادیجلسات:چهارمخوان

oانفرادیصورتبهواحدهرپرستانمدیرانومدیرعامل:جلسهدرحاضرین
oجلسهخروجی:

واحدهابرنامه یمروروبرنامهاجراییگام هایتهیه•
oجلسهزمان:

اسفند14پنج شنبهتااسفند9شنبه•

انمدیرتوسطبخشهرارایه-واحدهمانسرپرستانحضورباواحدهاارایه:پنجمخوان
.می شودانجامواحدآنمیانی

oمربوطهواحدسرپرستانومدیرانمدیره،هیاتاعضای:جلسهدرحاضرین
oجلسهخروجی:

سرپرستانتوسطواحدهابرنامه یارایه ی•
oجلسهزمان:

20تا14ساعت-اسفند25دوشنبه•
20تا14ساعت-اسفند26سه شنبه•
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های برنامه ریزی در شاتلخوان

Q0مرور برنامه در جلسه ی : خوان ششم

oهمه ی مدیران و سرپرستان هم چون جلسات : حاضرین در جلسهQ

oخروجی جلسه :
مرور برنامه واحدها در سال جدید•

oزمان جلسه :
(سالن دانشگاه شهید بهشتی/ 14تا 8ساعت -فروردین20پنج شنبه •

سالاولگردهماییدربرنامهمرور:هفتمخوان
oشاتلشرکت هایگروهاعضایهمه ی:جلسهدرحاضرین
oجلسهخروجی:

مدیرعاملتوسطگذشتهسالبرنامهمرور•
مدیرههیاترییستوسطآیندهسالبرنامهاعلام•

oجلسهزمان:
14تا8ساعت-فروردین27پنج شنبه•
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خوان ششم

بهمنفروردین

خوان هفتم

فروردین اسفند29فروردین

خوان سوم

ارسال تحویل دادنی ها برای 

مدیران ارشد برای بررسی و 

اعلام نظر

خوان اول

جلسه با مدیران ارشد برای 

مرور مهم ترین استراتژی های 

سال 1398 و جمع بندی نظرات

خوان دوم خوان چهارم

جلسات انفرادی مدیرعامل با 

مدیران ارشد و سرپرستان هر 

واحد برای نهایی کردن 

تحویل دادنی های سال 98

جلسات انفرادی مدیرعامل با 

مدیران هر واحد برای نهایی 

کردن برنامه ی زمان بندی سال 

98

خوان پنجم

تهیه ی برنامه ی زمان بندی 

توسط واحدها در سال 1398 به 

OSM کمک واحد

فروردین

برگزاری جلسه ی Q0 برای 

ارایه ی برنامه ی سال 1398 

توسط واحدها

شروع برنامه ریزی

تهیه ی مهم ترین 

استراتژی های سال 1398 

توسط هیات مدیره

تهیه ی مهم ترین 

تحویل دادنی های هر واحد 

براساس استراتژی های سال 

98 و نقشه ی استراتژی

اسفند اسفند

1397 1398

خوان ششم

بهمنفروردین

خوان هفتم

فروردین اسفند29فروردین

خوان سوم

ارسال تحویل دادنی ها برای 

مدیران ارشد برای بررسی و 

اعلام نظر

خوان اول

جلسه با مدیران ارشد برای 

مرور مهم ترین استراتژی های 

سال 1398 و جمع بندی نظرات

خوان دوم خوان چهارم

جلسات انفرادی مدیرعامل با 

مدیران ارشد و سرپرستان هر 

واحد برای نهایی کردن 

تحویل دادنی های سال 98

جلسات انفرادی مدیرعامل با 

مدیران هر واحد برای نهایی 

کردن برنامه ی زمان بندی سال 

98

خوان پنجم

تهیه ی برنامه ی زمان بندی 

توسط واحدها در سال 1398 به 

OSM کمک واحد

فروردین

برگزاری جلسه ی Q0 برای 

ارایه ی برنامه ی سال 1398 

توسط واحدها

شروع برنامه ریزی

تهیه ی مهم ترین 

استراتژی های سال 1398 

توسط هیات مدیره

تهیه ی مهم ترین 

تحویل دادنی های هر واحد 

براساس استراتژی های سال 

98 و نقشه ی استراتژی

اسفند اسفند

1397 1398

Roadmapبرنامه در یک نگاه
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گردهمایی شاتل برای مرور عملکرد
ف
در سال های مختل
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Back to the Subject!😁
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مهم ترین حوزه های یادگیری برای مدیران سازمان

oمدیریت و برنامه ریزی استراتژیک

oمدیریت منابع انسانی

oمدیریت تغییر

oمدیریت مالی و حسابداری مدیریت

oمدیریت منابع و زنجیره ی تامین

oمدیریت پروژه

oبازاریابی و فروش

oمدیریت ارتباط با مشتریان

o (استانداردها)مدیریت فرایندها
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یک رهبرمهم ترین داشته های 

دانش

مهارت

نگرش و برخورد
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Skills

مهارت ها
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یک رهبرمهارت های مورد نیاز 

مهارت های

فنی

مهارت های

ادراکی

مهارت های

ارتباطات

مهارت های

مدیریت
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مهارت های مورد نیاز در سطوح مختلف مدیریت

مدیریت ارشد

مدیریت میانی

مدیریت خط مقدم

اهمیت

مهارت های ادراکی
مهارت های انسانی

مهارت های فنی
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میزان مهارت مورد نیاز مدیران در هر لایه

مدیران ارشد

مدیران میانی

مدیران خط 
مقدم

مهارت ها
فنیی

مهارت های 
ادراکی مهارت های 

ارتباطی
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:دسته بندی دیگری از مهارت ها
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مهارت های فنی
Technical Skills
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یک رهبرمهارت های مورد نیاز 

oمهارت های فنی

مهارت های عمومی

 فارسیزبان

زبان انگلیسی

تایپ

نگارش

 مهارت هایICT

سخنوری و ارایه

مهارت های تخصصی
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ادراکیمهارت های 
Conceptual Skills
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یک رهبرمهارت های مورد نیاز 

oشیوه ی کسب مهارت های ادراکی:

با تجربه

با تفکر

 باBenchmarking

oمهم ترین مهارت های ادراکی

تجسم و ترسیم آینده

هدف گذاری

توانایی تحلیل و تشخیص وضعیت

تفکر خلاقانه

 شناسایی بخش های مختلف و ساز و کار میان آن ها در

کسب و کار

تصمیم گیری

حل مساله

برنامه ریزی و سازمان دهی

رهبری
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تفکر استراتژیک را تقویت کنید. ۱
ه آینده، پیش بینی این یعنی توانایی نگاه ب. برای بهبود مهارت های مفهومی، رهبران باید به تفکر استراتژیک توجه ویژه ای داشته باشند: توصیه•

.تغییرات و شناخت فرصت ها و تهدیدها
سال آینده بر بازار ما تأثیر ۵چه عواملی می توانند در "در جلسات کاری، به جای تمرکز بر جزییات، سوالات کلان تری مطرح کنید؛ مثلًا : چه گونه•

"چه گونه می توانیم مسیر پیشرفت سازمان را از هم اکنون ترسیم کنیم؟"یا " بگذارند؟

توانایی حل مسئله را تقویت کنید. ۲
.رهبران باید بتوانند مسائل پیچیده را به بخش های کوچک تر تجزیه کرده و راه حل های خلاقانه ارائه دهند: توصیه•
تحلیل در مواجهه با مشکلات بزرگ، سعی کنید به جای واکنش سریع، مسئله را به بخش های قابل حل تقسیم کنید و از روش های: چه گونه•

.همچنین تیم خود را به حل خلاقانه مشکلات تشویق کنید. دقیق برای شناسایی ریشه مشکلات استفاده کنید

مطالعه مداوم درباره روندهای کلان. ۳
.برای تقویت مهارت های مفهومی، رهبران باید همواره در جریان روندهای کلان اقتصادی، اجتماعی و فناوری باشند: توصیه•
س ها و همچنین در کنفران. مقالات و کتاب های مرتبط با موضوعات جهانی، فناوری های نوظهور، و تغییرات اجتماعی را مطالعه کنید: چه گونه•

.سمینارهایی که به این موضوعات می پردازند، شرکت کنید

ارتباطات و شبکه سازی. 4
.مهارت های مفهومی شامل توانایی ارتباط برقرار کردن با دیگر بخش های سازمان و درک نیازها و نگرانی های آن ها است: توصیه•
با مدیران و افراد کلیدی در بخش های مختلف سازمان در ارتباط باشید و در جلسات مشترک، نظرات و دیدگاه های آن ها را درک و: چه گونه•

.این به شما کمک می کند تا تأثیرات تصمیمات خود را بهتر تحلیل کنید. بررسی کنید

توصیه های برای بهبود مهارت ادراکی
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تفکر سیستمی را بیاموزید. 5
ه یکدیگر وابسته تفکر سیستمی یک مهارت مهم مفهومی است که به رهبران کمک می کند تا بفهمند که چه گونه اجزای مختلف یک سیستم ب: توصیه•

.هستند
چه گونه تغییرات در در تصمیم گیری های خود، به جای تمرکز بر روی یک مشکل خاص، سعی کنید تصویر بزرگ تر را در نظر بگیرید و ببینید که: چه گونه•

.یک بخش می تواند بر دیگر بخش ها تأثیر بگذارد

تحلیل داده ها و اطلاعات را تقویت کنید. 6
.برای تقویت مهارت های مفهومی، باید توانایی تحلیل داده ها و اطلاعات کلان را داشته باشید: توصیه•
ده استفاده سعی کنید از داده ها برای پیش بینی روندهای آین. به داده ها و آمارهای سازمانی توجه کنید و آن ها را به طور منظم تحلیل کنید: چه گونه•

.کنید و الگوهایی را که ممکن است نادیده گرفته شوند، شناسایی کنید

کاربرد نظریه ها و مدل های مدیریتی. 7
.رهبران باید با مدل ها و نظریه های مدیریتی آشنا باشند تا بتوانند از آن ها برای تحلیل مسائل سازمانی استفاده کنند: توصیه•
.مطالعه مدل های مدیریتی و رهبری را در برنامه خود قرار دهید و آن ها را در تحلیل و تصمیم گیری های خود به کار ببرید: چه گونه•

تمرین مدیریت تغییر. 8
.کنندرهبران باید بتوانند تغییرات کلان در محیط کسب وکار را شناسایی و سازمان خود را به سمت سازگاری با آن تغییرات هدایت: توصیه•
شما را برای این سپس برنامه های تطبیقی ایجاد کنید که سازمان. با مطالعه محیط کسب وکار خود، روندها و تغییرات پیش رو را تحلیل کنید: چه گونه•

.تغییرات آماده کند

توصیه های برای بهبود مهارت ادراکی
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مهارت های انسانی و 
ارتباطی

Communication Skills
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اهمیت ارتباطات 

برای مدیران
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Gallup (2017)مطالعه . ۱
از تفاوت های عملکردی در سازمان ها مستقیماً به کیفیت رهبری و توانایی های Gallup،۷۰%بر اساس مطالعات انجام شده توسط : نتیجه•

خود مشاهده رهبرانی که ارتباطات مؤثر و شفافی با تیم های خود دارند، بهره وری و انگیزه بالاتری در کارکنان. ارتباطی مدیران بستگی دارد
.می کنند

.بیشتر درگیر کارهای خود هستند%۲۰مدیرانی که ارتباطات قوی دارند، تیم های قوی تری تشکیل می دهند و افراد در این تیم ها : اهمیت•

McKinsey (2020)تحقیق . ۲
بهره وری %۳۵انجام شد، سازمان هایی که رهبران آنها دارای مهارت های ارتباطی قوی هستند، تا  McKinseyدر مطالعه ای که توسط : نتیجه•

.بالاتری نسبت به سازمان هایی با مهارت های ارتباطی ضعیف تر دارند
وفقیت مهارت های ارتباطی قوی باعث می شود رهبران بتوانند اهداف را به درستی منتقل کنند و تیم هایشان را بهتر به سمت م: اهمیت•

.هدایت کنند

(2015)مطالعه دانشگاه هاروارد . ۳
یم و مثبتی بر بر اساس تحقیقی که در دانشگاه هاروارد انجام شد، رهبرانی که به ارتباطات باز و شفاف اهمیت می دهند، تأثیر مستق: نتیجه•

نرخ موفقیت بالاتری در پروژه های %۶۰این تحقیق نشان داد که تیم هایی با ارتباطات قوی، . افزایش اعتماد میان کارکنان و رهبری دارند
.خلاقانه و نوآورانه دارند

یز به شدت این مطالعه نشان می دهد که ارتباطات مؤثر نه تنها باعث بهبود کارایی روزمره می شود، بلکه نوآوری و خلاقیت تیم را ن: اهمیت•
.تقویت می کند

:نتایج تحقیقات
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The Holmes Report" (2014)"تحقیق . ۴
انجام شد، تخمین زده شد که سازمان های آمریکایی به دلیل ضعف در  Holmes Reportدر تحقیقی که توسط : نتیجه•

ود این مطالعه نشان داد که سازمان هایی که در بهب. میلیارد دلار خسارت می بینند۳۷مهارت های ارتباطی، سالانه حدود 
.افزایش دهند%۲۵مهارت های ارتباطی رهبران خود سرمایه گذاری کرده اند، توانسته اند بهره وری خود را به میزان 

ی برای مهارت های ارتباطی ضعیف نه تنها به کاهش بهره وری منجر می شود، بلکه می تواند هزینه های سنگین: اهمیت•
.سازمان ها به همراه داشته باشد

Dale Carnegie (2012)مطالعه . ۵
از کارکنانی که احساس می کنند مدیرانشان به آنها گوش می دهند%۹۰نشان داد که  Dale Carnegieتحقیقات : نتیجه•

.و با آنها ارتباط مؤثر برقرار می کنند، انگیزه و تعهد بیشتری نسبت به شغل خود دارند
زه و این مطالعه اهمیت گوش دادن فعال و ایجاد ارتباط دوطرفه را به عنوان یک عامل کلیدی در ایجاد انگی: اهمیت•

.رضایت شغلی کارکنان نشان می دهد

:نتایج تحقیقات
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Towers Watson (2009)تحقیق . ۶
نشان داد که شرکت هایی که بر ارتباطات مؤثر در داخل سازمان تمرکز  Towers Watsonتحقیقات شرکت : نتیجه•

احتمال بیشتری دارند که از اهداف مالی %۴۷این سازمان ها . دارند، عملکرد مالی بهتری نسبت به سایر شرکت ها دارند
.خود فراتر بروند

و عملکرد این مطالعه نشان داد که ارتباطات نه تنها بر جنبه های انسانی رهبری تأثیر دارد، بلکه نتایج مالی: اهمیت•
.سازمانی را نیز بهبود می بخشد

Zenger & Folkman (2016)تحقیقات . ۷
انجام شد، نشان داد که رهبرانی که مهارت های ارتباطی قوی دارند،  Zenger & Folkmanتحقیقی که توسط : نتیجه•

.احتمال بیشتری دارند که تیم های موفق تری تشکیل دهند و این تیم ها بهره وری بالاتری داشته باشند۵۰%
.این تحقیق نشان دهنده اهمیت مهارت های ارتباطی در ایجاد تیم های قوی و بهره ور است: اهمیت•

Korn Ferry (2019)تحقیق . ۸
موفق تر در %۳۷رهبرانی که توانایی برقراری ارتباط مؤثر با تیم های خود دارند، ،Korn Ferryبر اساس مطالعه : نتیجه•

.هدایت تغییرات سازمانی عمل می کنند
هتر این مطالعه نشان داد که مهارت های ارتباطی مؤثر به رهبران کمک می کند تا در شرایط تغییر و تحول ب: اهمیت•

.عمل کنند و تیم های خود را به سمت سازگاری با تغییرات هدایت کنند

:نتایج تحقیقات
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:نتایج تحقیقات

درصد از کارکنان بررسی شده، فکر می کنند مدیران شان در 91
.ارتباطات خوب نیستند
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«.رهبران این شکاف را پر می کنند. قدرت، فاصله ایجاد می کند»

فیل ویلسون

جملات پرمفهوم
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اهمیت ارتباطات

.کارکنانی که مدیرشان اجازه ی نزدیک شدن به خود را می دهند، بیش تر دلبسته ی سازمان هستند
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بر اساس تحقیقات متعددی که انجام شده است و من از برخی•

:اموام گرفته

درصد 55درصد با لحن و 38درصد با کلام، 7معانی در ارتباطات •

.با زبان حرکات بدن منتقل می شود

نان، درصد آمریکایی ها متعتقدند که ارتباطات با کارک80بیش از •

.یکی از عوامل کلیدی در ساختن اعتماد است

ا درصد کارکنان ترجیح می دهند خبر بد را بشنوند ت90بیش از •

.این که چیزی نشنوند

درصد کارفرمایان دنبال کاندیداهایی هستند که مهارت های73•

.ارتباطی نوشتاری قوی هستند

میلیارد دلار هر ساله به خاطر 4/62شرکت های آمریکایی بیش از •

از ر با یک دیگکارکنان همچنین و کارکنان با ارتباطات ناکافی

.دست می دهند

:نتایج تحقیقات
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اهمیت ارتباط با نگاه به تقسیم زمانی فعالیت های مدیران

55%
گوش کردن

23%
سایر فعالیت ها

22%
صحبت کردن

مدیران بیش از دو سوم زمان خود را برای ارتباطات 

. صرف می کنند

مدیران خوب از مهارت های ارتباطات برای جذب 

نی اطلاعات در سازمان و بازار، انگیزه دهی به نیروی انسا

و انجام موثر امور مرتبط با مشتریان، همکاران، 

.فروشندگان و ذی نفعان استفاده می کنند
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مهارت های رهبران در هر سطحی 
The Skills Leaders Need at Every Level
•Jack Zenger and Joseph Folkman

JULY 30, 2014
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!مدیران بد از ارتباطات گریزان اند
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:چه موضوعاتی از ارتباطات از ما یک مدیر بد می سازد
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oخواندن، نوشتن، صحبت کردن، شنیدن و زبان حرکات بدن مهم ترین مهارت های ارتباطی
.هستند

oباید یادگیری و توسعه ی هر یک از این موارد برنامه ریزی کنیم .
oت یکی از مهم ترین موضوعات برای توسعه ی مهارت های ارتباطی این است که انسان ها را دوس

.داشته باشیم
oاین عبارت را در اینترنت جست و جو کنید" لطفا :

Small Acts of Kindness
یا

Random Acts of Kindness

توصیه های برای ارتباطات بهتر
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جملات پرمفهوم
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oمعجزه ی لبخند را فراموش نکنید.

oدر سلام کردن آن هم با لبخند پیش قدم شوید!

oکارکنان منتخب را به صورت موردی به چای یا قهوه دعوت کنید.

oهدایای کوچک مختلف در کمد داشته باشید.

oنکات خوب افراد را به ایشان گوشزد کنید.

oگاهی حتا غذای تان را به اشتراک بگذارید.

oها را یاد بگیرید و استفاده کنیدنام انسان.

oبه مناسبت روزهای خاص، برای افراد پیام تبریک بفرستید.

oبگذارید دیگران هم برای شما مهربانی کنند.

o پیام تشکر باCCبه مدیر بالاتر ارسال کنید.

oآداب معاشرت را عمیق یاد بگیرید و رعایت کنید .

توصیه هایی برای ارتباطات بهتر
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oبرای تهیه ی برنامه ی توسعه ی شخصی به آنان کمک کنید.

oهای پایین سازمان بیش تر هم صحبت شویدبا لایه.

oها را لمس کنیدآدم.

o شماIce Breakerباشید.

oاهمیت دهیدسلامتی همکارتان به.

oدلی کنیدهم.

oراهی کنیدهای مجازی افراد را همدر شبکه.

oها بلند سلام کنیدبه غریبه.

o ،عذرخواهی کنیددر صورت لزوم!

توصیه هایی برای ارتباطات بهتر
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oدهنده نشان دهیداید را به هدیهای که گرفتهموارد کاربرد هدیه.

oها دست بدهید و آن را با احساس همراه کنیدبا آدم.

oان را با دیگران به اشتراک بگذاریدیتهاشادی.

oسفارش های دلی خوراکی یا تنقلات برای کارکنان بگذارید.

oاند ارسال متن انگیزشی برای کارکنانی که شرایط سختی پیدا کرده

.کنید

توصیه هایی برای ارتباطات بهتر
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oدر ارتباطات سرشار از انرژی باشید.

oحس طنز داشته باشید.

oاین که کسی از اطرافیان حال خوبی ندارد را تشخیص دهید.

oبنویسید...یا ، تبریکتشکربرایکاغذ یادداشت.

oپیام را از دست دادهکسیکه افرادیمناسبت خاص به در

.بفرستید

oمحبت دیگران را جبران کنید.

توصیه هایی برای ارتباطات بهتر
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.  می توان صدها توصیه ی دیگر را ارایه  کرد

مهم این است که انسان ها را دوست داشته
.باشیم و به آنان توجه کنیم
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جملات پرمفهوم
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جملات پرمفهوم
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جملات پرمفهوم
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مروری بر تجربه ی مدیریت

ارتباطات در شاتل
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گردهمایی شاتل برای مرور عملکرد
-

89
تا 

97
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کانال های ارتباطی

Briefing 1جلسات •
Briefing 2جلسات •
جلسات اختصاصی با مدیرعامل•
جلسات هفتگی صبحانه ی مدیرعامل با گروه های مختلف•
مصاحبه ی اختصاصی خروج برای بررسی دلایل قطع •

همکاری کارکنان
جلسات هفتگی ناهار مدیر عامل و سرپرستان شرکت•
...سفرهای فصلی، برنامه های سینما و •
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پست الکترونیک اختصاصی هیات مدیره برای شنیدن نکات همکاران•
صفحه ی اینستاگرام مدیر عامل•
نظرسنجی های شش ماهه از کارکنان طی یک دهه•

کانال های ارتباطی
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سرکشی هیات مدیره به واحدها•
ارسال نشریه ی الکترونیک هفتگی •
نظام پیشنهادهای سازمان•
استفاده از وایت بردهای درون واحدی برای سخن آزاد•
اطوار تبریک و تسلیت در سازمان•

کانال های ارتباطی
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گروه های غیر رسمی•
 (مثلا بزرگداشت سعدی و حافظ)گردهمایی های غیر رسمی
کمیته ورزش
گروه شعر و ادب
گروه کتاب خوانی

کانال های ارتباطی
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برگزاری مراسم و ارایه ی هدیه به•
مناسبت های مختلف

کانال های ارتباطی
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بحرانو کمیته ی( حفاظت فنی)تیم های کمیته ی ایمنی •
بورس های تحصیلی کارکنان•
صندوق رفاه و تعاون شاتل•
. . .مشاوره ی پزشکی، مشاوره ی خانواده و •
به جنبه های دیگر دستاوردهای کارکنان خاص توجه •

آموزش، رشد و ارتقای شغلی، امنیت شغلی، جایگاه: مثل
با راه اندازی مرکز آموزش، )اجتماعی و محیط زندگی 
(برنامه ی توسعه ی شخصی

کانال های ارتباطی
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ه و برگزاری کمپین های مختلف برای ایجاد شور و انگیز•
جلب مشارکت کارکنان در سازمان

کانال های ارتباطی
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نظرسنجی رفتار اجتماعی مدیران ارشد و میانی•

کانال های ارتباطی
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نمونه سوالات
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احمدرضا نخجوانی-1401رضایت سنجی رفتار اجتماعی دی ماه 
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95:میانگین امتیاز

نفر932: تعداد شرکت کنندگان
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مرام نامه اخلاقی مدیران ارشد•

کانال های ارتباطی
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دستاوردهای سرمایه های انسانی

ر همراه تلاش چندین ساله شاتل برای مدیریت منابع انسانی با دستاوردهای زی
:بوده است

از میان نزدیک به« بهترین محل برای کار»انتخاب شاتل به عنوان •
برای سه سال پیاپی و کسب یک صد شرکت در جشنواره ملی بهره وری

بالاترین امتیاز رضایت کارکنان

 OHSAS 18001:2007و ISO 10015:1999دریافت گواهی نامه های •

ان کسب رضایت مندی بالا بر اساس آزمون های رضایت سنجی از کارکن•

حفظ نرخ ریزش قابل قبول کارکنان در چندین سال گذشته•

پیاده سازی موفق مدیریت دانش در سازمان•
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مهم ترین داشته های یک مدیر

دانش

مهارت

نگرش و برخورد
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Attitude

نگرش و برخورد
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.Iصداقت
.IIتوانایی تفویض

.IIIارتباطات
.IVخودآگاهی
.V شناسیقدر

.VIیادگیری چابک
.VIIنفوذ و الهام بخشی

.VIIIهم دلی
.IXشجاعت
.Xاحترام

ده ویژگی رهبران خوب
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ورد توصیه برای نگرش و برخ50
بهتر مدیران
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oنگران این نباشید که با مهربانی اقتدار شما کاهش می یابد.

oمدیر باید مشت آهنین در دستکش مخمل داشته باشد.

oحتا در مواقع اجرای تصمیمات سخت، نباید شان انسان ها آسیبی ببیند یا به کسی توهین شود.

مهربان، آرام اما قاطع باشید. 1
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جملات پرمفهوم
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oدر این کارگاه، به اندازه ی کافی درباره ی اهمیت ارتباطات صحبت شد.

oتوصیه هایی نیز برای ارتقای مهارت ارتباطات مطرح شد.

oبا این همه، مدیریت ارتباطات مناسب، باید بخشی از نگرش یک مدیر باشد.

oارتباطات قوی و مناسب، باید مهم ترین نگرانی و موضوع ذهنی یک مدیر باشد  .

.در ارتباطات بهترین باشید. 2
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oارزش ها و به طور کلی خط قرمزهای خود را بشناسید.

oمشخص کنید ماموریت و اهداف بلند مدت شما چیست.

oنقاط قوت و ضعف خود را بشناسید و درباره ی خود قضاوت کنید کجا ایستاده اید.

oدر یک کلام، به دور از هر تضاد، تکلیف تان را با خودتان روشن کنید.

.برسیدخودآگاهیبه. 3
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o باید بهترین و یک الگو باشید...(همچون اخلاق، رفتار، گفتار، مهارت ها و )در زمینه های مختلف ،.

oباید به دنبال جلب اعتماد همکاران باشیم که این کار در طی زمان امکان پذیر است.

oار برای باید با مجموعه ای از  نکات پسندیده و منحصر به فرد و همچنین جلب اعتماد، شخصیتی الهام بخش و تاثیرگذ

.  دیگران باشیم

باشیدبخشالهامشخصیتیک الگو و یک. 4
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جملات پرمفهوم
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oباید مراقب باشیم در گفتار و رفتار خود، حسی از برتری به نسبت دیگران را منتقل نکنیم.

oباید از غرور و تکبر پرهیز کنیم.

oفروتنی، باید بخشی از وجود و منش یک مدیر شود.

.فروتن و به دور از غرور باشید. 5



Ahmadreza Nakhjavani          
Instagram: a_nakhjavani

جملات پرمفهوم



Ahmadreza Nakhjavani          
Instagram: a_nakhjavani

جملات پرمفهوم
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oبه همه فرصت برابر برای نشان دادن استعدادهای شان بدهید.

oمراقب افرادی باشید که به هر دلیل به حاشیه رانده شده اند.

oموانع فرهنگی، انسانی یا سازمانی را برای انجام کار گروهی برطرف سازید.

oدر بلندمدت، کار گروهی را تبدیل به یک فرهنگ سازمانی کنید.

.کار گروهی باشید و همه را به میدان دعوت کنیدمروج. 6
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.به همه ی جنبه های زندگی خود توجه کنید. 7

oاجتماعی، فیزیکی، فکری، عاطفی، شغلی، مالی، زیست محیطی و معنوی: زندگی هشت بُعد یا جنبه دارد

oبرای مدیر موفق بودن، نیاز است به همه ی این جنبه ها توجه کنید  .

oیک مدیر موفق، باید در همه ی این جنبه ها شاخص و الگو باشد.
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.به زندگی و مسایل غیرکاری همکاران نیز بپردازید. 8

oبا حفظ حریم خصوصی، به جنبه های غیرکاری زندگی همکاران توجه کنید.

oدرباره ی موضوعات غیرکاری با همکاران صحبت کنید یا همراه آنان شوید.

oکارکردن نیروها برای تان اهمیت ندارد" با گفتار و رفتار نشان دهید صرفا.
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زبان تحسین داشته باشید و استفاده از کلمات را بیاموزید. 9

oخوبی های افراد را به آنان بگویید.

oاستفاده از جادوی کلمات را بیاموزید.

oزبان تحسین داشته باشید و نکات مثبت هرچند کوچک را ببینید.

oمثبت باشید!
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.افراد سرمشق و برجسته را شناسایی کنید. 10

oمبلغ رفتار افرادی باشید که ارزش های سازمانی را رعایت می کنند.

oبه افراد شاخص سازمان دو چندان بها دهید.

oشرایطی را فراهم آورید که افراد برجسته، خود را تکثیر کنند.

oبرای دیگران مشخص کنید چرا این افراد شاخص هستند.
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.توقعات تان را از افراد شفاف مطرح کنید. 11

oدقیق و مشخص، توقعات  خود را از افراد مشخص کنید.

oتوقعات باید قابلیت ارزیابی و اندازه گیری داشته باشند.

oاز افراد بخواهید گام های اجرایی برای تحقق توقعات تان را مشخص کنند.

oدر صورت لزوم، نکات اصلاحی خود را برای گام های اجرایی آنان بیان کنید  .
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oنباید شرم و حیا مانع بازخورد دادن به افراد باشد.

oنگذارید بازخوردها تا روز اختلاف یا اخراج نیرو انباشته شود.

oمی توانید در گام های اولیه، بازخورد را غیر مستقیم و کتبی به همکاران بدهید.

oهمکاران را توجیه کنید که برای دادن بازخورد حسن نیت دارید و دنبال بهبود هستید.

oتوجه کنید که بازخورد دادن آداب و ظرافت های خود را دارد.

به افراد بازخورد دهید.  12
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.برای شنیدن بازخوردها استقبال کنید.  13

oفضایی را فراهم سازید که افراد بتوانند درباره ی شما بازخورد دهند.

oبرای شنیدن بازخورد، باید ظرفیت و صبوری لازم را داشته باشید.

oبه افراد برای آن که به شما بازخورد می دهند،  به شیوه های مختلف پاداش دهید.
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.از آدم هایی که مغایر ارزش های شما هستند دوری کنید. 14

oافراد سمی و غیر دلبسته را شناسایی کنید.

oهمه ی تلاش خود را به کار گیرید که آنان دلبسته ی سازمان شوند.

oاگر به نقطه ی ناامیدی رسیدید، در خداحافظی با آنان تردید نکنید.

oاگر زمان به عقب باز می گشت، دوباره او را استخدام می کردم؟»: درباره ی افراد نامناسب، به این پرسش پاسخ دهید»
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اهل طنز باشید.  15

oحس طنز را بیاموزید!

oطنز و شادی را به محیط بیاورید.

oبا طنز و لبخند از کنار برخی از مسایل بگذرید.
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اصول مند باشید. 16

oاصول اصلی خویش را بشناسید.

oتحت هیچ شرایطی اصول خود را زیر پا مگذارید.

oطی زمان، بگذارید دیگران نیز بدانند اصول شما به عنوان مدیرشان چیست.
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پر یقین و استوار باشید.17

oبا صلابت و یقین به سوی اهداف گام بردارید.

oسرشار از اعتماد به نفس باشید.

oثبات و استواری را در عمل به دیگران نشان دهید.

oدر رو به رو شدن با مشکلات، به سادگی برای تعدیل یا تغییر هدف قانع نشوید.
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به دنبال اثبات چیزی نباشید.18

oفراموش نکنید که هیچ چیز مطلق نیست.

oدستاوردی نخواهید داشت" با اثبات چیزی به دیگران، الزاما.

oهمیشه حق با شمانیست.

oدر نهایت، منافع سازمان حرف اول را می زند!
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نقش یک حامی را برای افراد ایفا کنید. 19

oبا رفتار و گفتار، حامی منطقی نیروهای خود باشید.

oدر مواقع سختی، افراد دو چندان به حمایت شما نیاز دارند.

oمراقب باشید در حمایت خود، اصول اولیه ی خود و سازمان را زیر پا نگذارید.
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.حق شناس باشید. 20

oزحمات همکاران را ببینید.

oبه آنان نشان دهید که متوجه تلاش آنان شده اید.

o شناسی را با تقدیر به شیوه های مختلف نشان دهیدقدر.

oمراقب باشید کسی در این حق شناسی از قلم نیافتد  .
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.صبور باشید. 21

oصبوری یکی از مهم ترین ویژگی های یک مدیر موفق است.

oیکی از مهم ترین اصول صبوری، سکوت است .

oصبوری، نیاز به تمرین دارد.
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.در شرایط عصبانیت و هیجان تصمیم نگیرید. 22

oمحال است که بشود در شرایط عصبانیت یا هیجان تصمیم درست گرفت.

o داقدامی انجام ندهی( چه مثبت و چه منفی)نیاز به تمرین دارد که در عصبانیت یا هیجان.

oیک مدیر موفق، به ندرت باید گرفتار هیجان یا عصبانیت شود.
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تا پای جان به قول خود عمل کنید.23

oمراقب وعده هایی که می دهید باشید.

oبه کلام یا قولی که می دهید قداست ببخشید.

oفرهنگ تعهد سپاری را تسری دهید.
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.پر شور و هیجان باشید. 24

oشور و هیجان را به هر ترتیب به محل کار بیاورید.

oاین کار نیازمند این است که خود پر شور و اشتیاق باشید.

oبه دور از منفعل بودن، تلاش کنید که پر انرژی باشید.
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مدیریت بحران را بیاموزید. 25

oعلم مدیریت بحران را بیاموزید.

oاولین کار در مدیریت بحران این است که کاری نکنیم  .

oمدیریت بحران را باید تدریجی تمرین کرد.
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انعطاف پذیر باشید. 26

oانعطاف پذیری به معنای ضعف اقتدار نیست.

oبرای مدیریت نیروی انسانی و همچنین دیگر امور، انعطاف پذیری یک باید است.

oبرای این کار تمرین کنید. انعطاف پذیری نیاز به جسارت و جرات دارد.
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گره گشا باشید. 27

oگره گشایی بهترین فرصت برای جلب اعتماد و دلبستگی نیروی انسانی ست.

oیمگره گشایی کمک می کند که درخواست های خود را نیز با جدیت بیش تری مطالبه کن.

oگره گشایی، مدیریت را ساده تر می کند و حال ما را نیز خوب تر نگه  می دارد.
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منطبق با اطلاعات و منطق تصمیم بگیرید. 28

oتمرین کنید که مبتنی بر منطق و اطلاعات تصمیم گیری کنید.

oتکنیک های حل مسئله مبتنی بر منطق و اطلاعات، یکی از مهارت های ادراکی ست که قابل

.یادگیری ست
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رفتار قابل پیش بینی داشته باشید. 29

oاز رفتارهای سینوسی خودداری کنید.

oپیش از هر رفتاری بیاندیشید که تا چه اندازه با اصول و ارزش های شما و

.سازمان هم خوانی دارد

oدر تصمیم گیری ها شتاب نکنید.
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.به آدم ها فرصت یادگیری و اشتباه دهید. 30

oتا آن جا که می شود، کارها را تفویض کنید.

oبا صبوری، فرصت و اجازه ی اشتباه بدهید.

oاشتباه افراد را ببخشید.

oبرای آموزش آموخته های خود به دیگران، وقت بگذارید.
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.بر مسیر اشتباه پافشاری نکنید. 31

oحرف مرد نادان، یکی ست!

oهر کسی می تواند اشتباه کند .

oهر آینه که متوجه اشتباه خود شدید، با شهامت مسیر را اصلاح کنید.

oپا فشاری بر یک باور و ثابت دانستن آن، مایه ی زوال و نابودی ست.
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. شبکه سازی کنید. 32

oیک مدیر موفق، شبکه ی ارتباطی قوی با افراد دارد.

oبا افراد موفق ارتباط بگیرید و دوستی برقرار کنید.

oبسیاری از فرصت ها، در شبکه ای که ایجاد می کنید نهفته است.
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.با افراد رقابت نکنید. 33

oهیچ کس نمی تواند جای کسی که در حال رشد و تلاش است را تنگ کند.

oکمک کنید نیروهای زیر دست تان رشد کنند .

oمراقب باشید مدیر جوانه زن نشوید.
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ارتباطات دوستانه و کار را از هم جدا نگه دارید. 34

oددر عین دوستی، باید مرزی بین کار و رفاقت نیروی انسانی ایجاد کنی.

oاین فرهنگ را تسری دهید که حساب کار از دوستی جداست.

oمراقب باشید مدیون یا وام دار نیروی انسانی خود نشوید.
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به افراد توجه کنید و توجه عادلانه داشته باشید. 35

oاز آن غافل نشوید. توجه، یکی از مهم ترین ابزارهای مدیریت است.

oا به شیوه های مختلف توجه خود را به نیروهای خود و حت. تنها یکی از ابزارهای توجه، مسایل مادی ست

.مشتریان و دیگر ذی نفعان نشان دهید

oتوزیع عادلانه ی توجه به کارکنان داشته باشید  .
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آزموده ها را نیازمایید. 36

oاز گذشته درس بگیرید.

oآموخته ها را در جایی ثبت کنید.

oاشتباهات گذشته، می تواند بهترین معلم باشد.
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یک سره در حال یادگیری باشید. 37

oخود را مجبور به یادگیری در حوزه های مختلف کنید.

oمطالعه را در فرایند زندگی روزمره ی خود قرار دهید.

o ی قرار برای یادگیری برنامه ی مشخص داشته باشید و خود را در معرض یادگیر

.دهید
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.به روز باشید. 38

oمدیر موفق، باید با جامعه حرکت کند.

oمسایل مختلف اجتماعی، سیاسی و اقتصادی را دنبال کنید.

oهم پای با تکنولوژی حرکت کنید.
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در مهارت های فنی عمومی بهترین باشید. 39

oداشتن مهارت های عمومی یک باید است.

oبا چنین مهارت هایی، نیروی انسانی سریع تر به سرآمدی شما معتقد می شود.

oبا مهارت های عمومی کم تر وابسته به نیروی انسانی خود خواهید بود.
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.بر مهارت های فنی تخصصی رشته ی خود اشراف داشته باشید. 40

oقرار نیست وارد جزییات کار تخصصی شوید اما باید اشراف کلی داشته باشید.

oدگاهی لازم است به نیروی انسانی خود نشان دهید که از این دانش و مهارت ها دور نیستی.

oبا دانش و مهارت های فنی خود، کم تر در معرض اطلاعات گمراه کننده قرار خواهید گرفت.
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.با برنامه باشید. 41

oمدیر موفق، باید برنامه ی توسعه ی شخصی کامل داشته باشد.

oبرنامه ی خود را با مدیران ارشد در میان بگذارید.

oپویایی و رشد مدیر، باید برای دیگران آموزنده و سرمشق باشد.
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.به ظاهر و پوشش خود اهمیت دهید. 42

o به پوشش و ظاهر خود توجه بسیار ویژه داشته

.باشید

oشواهد و تحقیقات می گوید مهارت های تاثیرگذاری

بر دیگران تا حد بسیار زیادی تحت تاثیر ظاهر و

.پوشش انسان است

o برای پوشش و ظاهر مناسب، می شود از نظر و

.مشاوره ی دیگران نیز بهره برد
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.به اشتباهات خود اعتراف کنید. 43

oدو معذرت خواهی کنیتمرین کنید که به اشتباهات خود معترف باشید.

oنماد قدرت و پویایی ستو عذرخواهیاعتراف به اشتباهات ،.

oاولین قدم در کشف اشتباهات، قضاوت واقع بینانه درباره ی خود است.
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مربی باشید به جای واعظ، یک . 44

oخوب است نیروهای خود را نصیحت کنید اما به تنهایی کافی نیست.

oباید همچون یک مربی، کنار نیروهای خود باشید.

oیروی مربی گری، یکی از بهترین شیوه ها برای ساختن یک ارتباط محکم با ن

.انسانی ست

oکمک کنید دیگران رشد کنند.



Ahmadreza Nakhjavani          
Instagram: a_nakhjavani

جملات پرمفهوم



Ahmadreza Nakhjavani          
Instagram: a_nakhjavani

از دفتر خود بیرون بیایید و در دسترس باشید. 45

oدر دسترس نیروی انسانی باشید.

oاز دفتر بیرون بیایید و به واحدهای تحت مدیریت خود، سرکشی کنید.

oافراد را به دفتر خود دعوت کنید.
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.نقش انگیزاننده ی خود را فراموش نکنید. 46

oانگیزه دهی به نیروی انسانی، یکی از مهم ترین مسئولیت های شماست.

oابزارهای انگیزشی نیروی انسانی را بشناسید.

oاز امیدهای آینده ی خود درباره ی افراد با آنان صحبت کنید.
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.در مواقع بروز مشکل، مسئولیت را خود بر عهده گیرید. 47

oمسئولیت موضوعاتی که رخ می دهد را خود بر عهده گیرید.

oت، ضمن این که به عنوان مدیر نیروهای خود، در نهایت مسئولیت با شماس

.اما بر عهده گرفتن موضوعات، حس حمایت را به نیروها منتقل می کند

oاجازه دهید افتخار موفقیت ها نصیب نیروی انسانی شما شود.
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.حقایق را از کارکنان مخفی نکنید. 48

oدرباره ی مسایل سازمان با نیروهای خود صحبت کنید.

oاگر ابهامی وجود دارد، آن را با صحبت برطرف کنید.

oحقایق هرچند تلخ را با نیروهای خود در میان بگذارید  .
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.خود را با افراد باهوش تر از خود احاطه کنید. 49

o اگر در نیروهای انسانی، افراد باهوش تر و با دانش و مهارت بیش تر وجود

.ندارند، در انتخاب نیروها اشتباه کرده اید

oافرادی را به جمع خود دعوت کنید که سرآمد جامعه هستند.

oبه دنبال یادگیری از افراد یادشده باشید.
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با عشق، رهبری کنید و از آن لذت ببرید. 50

oاگر در جایگاه مدیر نشسته اید، باید عاشق رهبری باشید.

oاز تحقق اهداف و تعریف اهداف جدید، غرق در لذت شوید.

oهای رهبری متشکل از پرورش انسان ها و کمک به رشد آنان در مسیر رسیدن به چشم انداز

. این مهم، به جز با صداقت و عشق به دست نخواهد آمد. سازمان است
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سخن پایانی

.  از صبوری و هم راهی شما عزیزان، صمیمانه سپاس گزارم•

ن حتا اگر مطالبی از ای. سپاس گزار می شوم این فایل را هر از چندگاهی، مرور فرمایید•

یجی اجرا فایل را مفید یافتید، می توانید برای دوستان ارایه فرمایید یا توصیه ها را تدر 

.کنید

، به خاطر همه ی کم و کاستی های این کارگاه از شما پوزش می طلبم و امیدوارم مطالب•

.مورد توجه تان قرار گرفته باشد
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