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يات است كه حاصل سالها  تجرب مهرداد غلاميمتن زيرخلاصه اي از كتاب پرده آخر مديريت نوشته آقاي 
در اين مجموعه . مي باشد شركت زاگرس خودرومديريتي ايشان به عنوان يكي از مديران موفق و موسسين 

سعي شده خلاصه اي از نيم قرن تجربيات اقتصادي با جهت گيري و تمركز بر مهمترين عوامل انحطاط، 
  . شكست و ضعف سازمانها، در چارچوبي خاص گردآوري گردد

  

  : مقدمه 
 ،شناسي عميقخود. شناسي آن را بيابيمك از ما سبك خاصي ازمديريت وجود دارد كه بايد از طريق خوددر نهاد هري

كه از ستونهاي اصلي مديريت محسوب را عدالت و  گيري صفات دروني ما مانند اعتماد به نفس، شجاعت، قدرت تصميم
ه موفقيتهايي سطحي در عرصه مديريت دست ببتوان شايد با تقليد از سبك مديريت ديگران  .شكوفا ميسازد ،ميگردند

مديران بزرگ جهان به مراتب عالي از خودشناسي دست . تقليدي چيزي جز شكست نمي باشد ولي سرانجام هر ،يافت
  .  يافته اند و به روش خاص مديريتي كه در وجودشان نهادينه شده است عمل مي نمايند

  
  رازهاي شكست:فصل اول

هركدام از اين موارد به تنهايي و . شناخت رازهاي شكست و استراتژي مقابله با آن است ،ديريتاولين قدم در فراگيري م
راهكارهاي جلوگيري از وقوع و شيوه هاي خروج  ادامهدر . يا با يكديگر موجبات سقوط سازمان را فراهم مي نمايد

  :اين  دام ها ذكر مي گردد از
  

  رقابت :راز اول
ظهور رقيب . بلكه به حسب شرايط و نقاط ضعف سازمان پديدار مي گردند ،خر نيستندأت رازهاي شكست داراي تقدم و

چرا كه رقباي جديد با رعايت  ،گرددترين عوامل شكست سازمان محسوب ميجديد در صحنه يكي از مهم 
قاط قوت آنها وارد عرصه رقابت آخرين قواعد بازي يعني حذف نقاط ضعف شركتهاي قديمي و تقويت ن

 لازم است به جاي رقابت، وقت خود را جهت مطالعه بر روي رفتار رقبا مصروف نماييددر اينجا . دندگرمي
و با ايجاد ارتباطي دوستانه به عمق انديشه هاي  )شناخت رقيب در برخي شرايط مهم تر از شناخت خود است(

    .آنها پي برده و بستر شراكت در مواقع لزوم را فراهم نماييد
  

  كون و غرورس: راز دوم
سكون، احساس غرور و رضايت از وضعيت موجود و عدم تمايل به تغيير در شرايط  ،دومين عامل شكست
چنين ديدگاهي سازمان را دچار ركود فكري نموده و از پيش بيني وقايع و تغييرات . جاري سازمان است

 .يا پشت سر او ديشيدن در كنارمنطق وجود سازمان، انديشيدن وراي نياز مشتري است نه ان. غافل مي نمايد
انتظارات آنها همواره در حال تغيير و افزايش است اگر اين انتظارات را ناديده بگيريد بزودي مشتريان خود را از دست 

خود به عامل  ،بايد به ياد داشته باشيد كه همواره راه بهتري براي انجام كارها وجود دارد كه اگر آنها را نيابيد. خواهيد داد
  . شكست سازمان تبديل خواهد شد

  

  بر هم خوردن تعادل : راز سوم
حيات سازمان وابسته به روابط رسمي و غيررسمي بين بخشهاي . معلول مديريت چندگانه در سازمان است اين امر،

تي بعد از مد ،مختلف سازمان است، اگر هر يك از بخشهاي سازمان به جهت منافع كوتاه مدت مورد تقويت قرار گيرد
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از ساير بخشها رشد بيشتري نموده در نتيجه ساير بخشها نمي توانند با آن بخش هم قدم شوند و بعد  ،بخش مورد توجه
رشد متوازن و متعادل همه ابعاد سازمان از نقطه  .از مدتي سازمان به جهت بر هم خوردن تعادل متلاشي مي گردد

تعيين نقطه تعادل بهينه يكي از وظايف مديريت . ردهمواره بايد مورد توجه قرار گي) تخصصي -علمي( نظر
   .محسوب ميگردد

  

  تغيير قاعده بازي : راز چهارم
شيب خطرناكي قرار دارد كه پايين آمدن از آن به مراتب از بالا رفتن سخت تر  ،يك مدير بايد بداند آن سوي قله موفقيت

ساده ترين . رقيبان آنها را خواهند ربود ،ايش ندهيداگر شما پس از كسب موفقيت، حقوق مديران كليدي را افز. است
 ،در يك سازمان كاركنان با آن رشد خواهند كرد .راه كسب موفقيت ربودن مديران شايسته شركتهاي موفق است

. در سازمانهاي موفق چنانچه حقوق و مزاياي كاركنان به تناسب افزايش نيابد به مرور سازمان دچار فساد خواهد شد
  . خود و سازمان را براي ادامه مسير مورد ارزيابي قرار دهيد ،ايد قبل از صعود به قله تواناييهميشه ب

  

  تغيير معادلات بيروني: راز پنجم 
حوادث . گيرده  وتأثيرات آن سازمان را فرا ميراز پنجم نتيجه تغيير و تحولاتي است كه پيرامون سازمان شكل گرفت

به طور معمول . نمونه هاي اين تغيير معادلات بيروني هستند ...و  هاي مدرنوريفناغيرمنتظره، جنگ، تورم، ظهور 
 كهمثال هر زمان  براي. تحولات بيروني توسط سازمانهايي خلق ميشود كه موضوع تحول در هسته فعاليت آنها قرار دارد

، چرا كه شوندا دام شكست مواجه ميب ،بلكه شركتهاي بسياري ،نه تنها رقبا شود،نسل جديدي از موبايل به بازار عرضه مي
 براي كاركنان، .ميشودقابليتهاي جديد موبايل باعث تحول  بسياري در سيستمهاي بانكداري، حمل و نقل و توريسيم 

تغيير، باعث از بين رفتن بخش عمده اي از اين درحاليكه  ،آشنايي با فرايند كار، سرمايه اي ارزشمند محسوب ميگردد
ولي همواره بايد به  ،ذا كاركنان براي حفظ سرمايه هاي خود در مقابل تغييرات مقاومت نشان ميدهند، لسرمايه ميشود

يك مدير توانا با . پيونددمان با يك مرگ وجدايي به وقوع ميخاطر داشت كه مهمترين تحولات و جهش ها هم ز
در مواقع اضطراري آماده طراحي بحران هاي مصنوعي و كنترل شده سازمان را جهت واكنش سريع و مناسب 

سازمان را به كام  ،نداشتن استراتژي تدافعي مناسب و به موقع در مقابل تغييرات بيروني. نگاه مي دارد
   .خواهد كشاندشكست 

  

  چيره شدن وحشت: راز ششم
از  نآو وحشتي كه به جهت پيچيدگي سريع فرايندهاي سازمان و خارج شدن كنترل  ،در اثر ايجاد ترس ،اين وضعيت

به كه پيش از اين ذكر شد، ) رقابت، برهم خوردن تعادل( شكستو يا ساير عوامل حيطه فكري و توان مديريتي مدير، 
سازمانهايي كه بدون پشتوانه دانش فني و تجربه كافي و تركيب نامتناسب مديران شكل ميگيرند در اثر . وجود مي آيد

  .دبه سرعت با شكست مواجه ميگردن وضعيتبروز اين 
  

  مسير نادرست: رازهفتم
 ،حركت در مسير صحيح .شد ماز مقصد اصلي دورتر خواهي يابد،هرچه سرعت افزايش  ،در مسير نادرست با قرار گرفتن

نمونه اين حركت  ،گوبرداري نادرست از سازمانهاي ديگرلا. كندمي ترشما را به مقصد نزديك ،حتي با قدمهاي كوچك
لذا  كنند،طراحي مي شان اي موفق الگوهاي خود را بر اساس شرايط دروني و بيرونيسازمانه. در مسير اشتباه است

  .   الگوهاي وارداتي موفق ممكن است نتايج معكوس در سازمان ايجاد نمايد
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صرف حركت و تلاش  .توسعه نيافتگي را تلاش زياد و بازدهي اندك تعريف مي نمايند ،در مباحث اقتصاد كلان
  .چراكه ممكن است حركت در مسير معكوس و رو به عقب باشدنشانه پيشرفت نيست 
بيست منافع با  درصد80 كه براساس آن، 80-20قانون اثبات شده اي وجود دارد به نام قانون  ،در مباحث مديريتي

ات گيري از امكان با بهره ها ميتوانندسازمان. تلاش به دست مي آيد درصد80بر اساس  ،منافع بيست درصدتلاش و  درصد
ساماندهي و  ،وظيفه يك مدير واقعي. بمانند از تلاش بيهوده ودر نهايت از انحراف مصون شان،موجود و مناسب

تشخيص مسير صحيح حركت  .پركردن ظرفيت هاي خالي و جلوگيري از ايجاد ظرفيت هاي مجدد است
   .يك الزام در فرآيند مديريت محسوب ميگردد ،همراه با سرعت مطمئن

  

  قدرت فراتر از تخصص: راز هشتم
قدرت در سازمان بايد نسبت به تخصص . تخصص باشد و يا قدرت در سازمان ميتواند ناشي از مالكيت، حكم سازماني

است كه سازمان را به كام مرگ  سم مهلكي ،قدرت فراتر از تخصص. توزيع شده و در جهت منافع سازمان آرايش يابد
ي مالك سالار به جهت وسعت قدرت مالك در مقايسه با تخصص آنها عدم كارايي در اكثر سازمانها. كشاندمي

  .  است
  

  ضعف ارتباطات : راز نهم
ايجاد يك ارتباط مثبت درون و برون . عامل جدي در شكست سازمانها محسوب ميگردد ،ارتباطات غيرموثر و نادرست

اي پيچيده و قابل تغيير است طات به اندازه وني و بيروني ارتباشبكه در. سازماني از ظرايف كار مديريت محسوب مي شود
فرهنگ و باورهاي كاركنان در تفسيرهاي آنها از يك كلام . كه ممكن است در مواقعي پيام شما كاملاً معكوس انتقال يابد

ارتباطات نادرست  .از اين جهت سازمان نيازمند بستري مناسب براي به حداقل رساندن اين تفسيرهاست ،است موثر
قطع ارتباط دو مدير ارشد در يك سازمان مي تواند كل شبكه . فزايش تنش بين كاركنان ميگرددباعث ا

موريتهاي سازمان وظيفه أهمكاري صميمانه بين كاركنان در جهت منافع و م. ارتباطي سازمان را مختل سازد
   .جدي است كه بايد توسط تمام كاركنان سازمان رعايت گردد

  

  اختار سازمان شكستن قواعد س: راز دهم
سازمان به . بازي داراي قواعدي است كه تخلف از رعايت آنها باعث ايجاد هرج و مرج و در نهايت توقف آن مي گردد هر

هريك داراي قواعد . حسب نوع فعاليت و تماس با مشتري به سه نوع مكانيكي، ارگانيسمي و اجتماعي تقسيم مي گردد
. عدم رعايت اين قواعد شكست سريع يا  تدريجي سازمان را فراهم مي نمايد متفاوتي هستند كه بايد رعايت گردد و

اختيار در تصميم گيري براي كاركنان يك كارخانه خودروسازي با ساختار مكانيكي با يك شركت تاكسيراني ، مثال رايب(
  .)با ساختار اجتماعي كاملا متفاوت است

  

  جا به جايي در قدرت : راز يازدهم 
اگر چه جا بجايي . رين رازهاي شكست سازمان در جابجايي نادرست مديران كليدي سازمان استيكي از مهمت

نتايج مثبت بسياري خواهد داشت ولي به همان نسبت جابجايي هاي غلط و ناآگاهانه به سرعت  ،صحيح و درست مديران
ا مديران جديد براي نشان دادن عملكرد در اين گونه جابه جايي ه. كشاند و يا به طور تدريجي سازمان را به انحطاط مي

انرژي خود را صرف از بين بردن نقاط ضعف مديران قبلي مي نمايند در حاليكه بسياري  ،خود به جاي تقويت نقاط قوت
  .از اين نقاط قوتها حاصل همزيستي مسالمت آميز با برخي از نقاط ضعفها است
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  تضعيف جايگاه انسان : دوازدهم راز
هرگاه فضاي حاكم در سازمان با جايگاه نيروي انساني آن . بزرگترين سرمايه هر سازمان محسوب مي گردد ،نيروي انساني
مادي و مين كننده نيازهاي معنوي، أهر سازمان بايد ت. بهره وري در آن سازمان به شدت كاهش مي يابد ،در تضاد باشد

ي شود سازمان به يك واحد توانمند تبديل گردد كه در انرژي هاي مثبت كاركنان باعث م. حرفه اي كاركنان خود باشد
منفي خود سازمان را به نابودي در غير اينصورت افراد با انرژي هاي  ،داردمي  جهت اهداف سازمان به سرعت گام بر

  .    كشانندمي
  

  اتلاف زمان : راز سيزدهم
ريشه درماندگي برخي كشورها، سازمانها و . دثانيه خالق اثري باشي زمان بدون توقف در حركت است و شما بايد در هر

انسانهاي موفق به خوبي استفاده صحيح از زمان را فراگرفته و با آن آشنا . انسانها در عدم استفاده صحيح از زمان است
 يك مدير موفق نيز بهترين سرعت حركت را با توجه به شرايط و توان براي رسيدن به اهداف سازمان انتخاب. هستند

  . ايجاد يك جريان مثبت در يك دوره زماني كوتاه يا بلند مدت لازمه حفظ بقاي سازمان است. ايدنممي
  

  بي توجهي به روح سازمان : راز چهاردهم
كاركنان، مقبوليت، خوشنامي، . سازمان نيز مانند انسان داراي يك فرم فيزيكي و يك روح معنوي است

. تشكيل مي دهند كه بايد مورد توجه خاص قرار گيرند جنبه هاي معنوي سازمان را ،مشتريان و شهرت
سفانه در أمت. هوشمندانه ترين سياست ها در سازمان جهت حفظ و پرورش روح سازمان شكل مي گيرد

تلاش  اين زمينه،هاي حسابداري ارزش هاي معنوي قابل ثبت و مشاهده نيستند، به همين جهت مديراني كه در سيستم
گاهي عملكرد آنها به  ،دليل نامرئي بودن ارزشهاي آفريده شده و عدم ثبت در دفاترحسابداري و هزينه مي نمايند به

ثروتهاي سازمان را از اشكال مادي به معنوي و  ،يك مدير موفق در يك فرايند پويا و مستمر. نوعي اصراف تعبير مي گردد
  . از اشكال معنوي به مادي تبديل مي نمايد

  

  ست باور شك: راز پانزدهم 
مثبت . تصور شكست باعث شكست ميگردد و تصور موفقيت باعث موفقيت ،انسان آن چيزي است كه خود باور دارد

ورود افراد منفي نگر به عرصه . انديشي و منفي نگري افراد در موفقيت و عدم موفقيت آنها بسيار حائز اهميت است
. است كه روياي موفقيت خود را باور كرده اندعرصه مديريت متعلق به كساني . مديريت يك اشتباه بزرگ است

در ادبيات  .با انديشه هاي مثبت بزرگ خواهيد رسيد جستجو نماييد به يك فرد فقير اگر زندگي افراد ثروتمند امروز را
ولي منفي گرا تنها  ،مثبت انديش فردي است كه همه مسير حركت را بخشي از موفقيت مي داند ،مديريت

  .ايي را موفقيت مي شمردرسيدن به نقطه نه
    
  سبك مديريت: فصل دوم   

در اغلب زمينه هاي كسب و كار عدم تخصص افراد پس از يك دوره زماني كوتاه قابل مشاهده و  :عمر كوتاه سازمان
خير زماني وجود دارد كه مانع قضاوت سريع در أولي بين عملكرد مديريت و نتايج حاصله از آن يك ت ،ارزيابي است

هرگاه مدير يك سازمان بدون اشراف كامل بر تخصص گزينش گردد بايد . سطح واقعي تخصص مدير مي گرددخصوص 
تعداد افراد غيرمتخصص در پست هاي مديريتي به مراتب همچنين . انتظار وقوع زود هنگام شكست آن سازمان را داشت

   .تر از مشاغل حرفه اي ديگر استاز اين رو عمر متوسط سازمانها كوتاه  ،بيشتر از ساير مشاغل مي باشد
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علم . مديريت مانند علوم ديگر داراي قواعد و تكنيكهايي است كه بايد آن را فرا گرفت :مديريت يك علم است
مديريت مانند علوم ديگر شامل اجزاء و عناصر متعددي است كه در كنار هم تشكيل يك كل را مي دهند كه ماهيت كل 

شود ، مكتبي خاص بنا نهاده ميحال با ورود افراد با تخصص هاي غير مديريتي به اين عرصه. ابدبا تغيير اجزاء تغيير مي ي
اگر چه تعميم قوانين علوم ديگر در حوزه مديريت . است... كه زيربناي فكري آن علوم ديگري مانند مهندسي، پزشكي و 

    .براي سازمان در پي خواهد داشت در مواردي قابل اجرا است ولي عدم نگرش سيستمي در مديريت آثار مخربي
  
  

مديريت شاخه اي از علم در زير مجموعه علوم انساني است كه با دو مقوله علم  و انسان  :جايگاه انسان در مديريت
شناخت انسان اعم از نيازها، قابليت ها و عملكرد او مهمترين بخش از توانائي يك مدير . در ارتباط است

احتمال موفقيت يك . ر سازمان  وابسته به موفقيت نيروي انساني آن مي باشدموفقيت ه. محسوب ميگردد
تحصيل كرده است كه بر تكنيك هاي  يفرد كم سواد ولي آگاه از نيازهاي انساني به مراتب بيشتر از فرد
  .مديريت تسلط دارد ولي جنبه هاي انساني آن را ناديده مي گيرد

  
  

غل مديريت با ديگر مشاغل در اين است كه معمولا نتايج حاصل از تفاوت عمده ش :تاخير در برگشت پاسخ
هرچه اين مدت طولانيتر گردد احتمال خطاي  خير زماني همراه است،أتصميم گيري و عملكرد مدير با يك ت

مديران واقعي قادرند بر  .تفاوت بارز مديران در عمق تفكرات بلند مدت آنها است. تصميم گيري بيشتر مي شود
  .نگرش جامع به كل مباحث مديريت تصميمات خود را بهينه نماينداساس 

  

بدون شناخت اجزاء و درك كامل و صحيح مباحث مديريت هرگزصلاحيت لازم براي  :نگرش سيستمي به مديريت
  .كسب مديريت يك سازمان بدست نخواهد آمد

  

 با ،بايد در كنار فراگيري علم مديريتيك مدير . مديريت تلفيقي است از علم و هنر :سبك مديريت خود را بيابيد
سبك ... آرامش، وفاداري، شجاعت، هوش، هيجان، ترس، عجله و : خودشناسي و شناخت خصوصيات واقعي خود مانند

بهترين سبك مديريت سبكي است كه شما آن را با همواره بايد به خاطر داشت . مناسبي از مديريت را ايجاد نمايد
   .ايد شناخت از خود خلق نموده

  
  

به طور معمول ايجاد تغيير در خصوصيات فردي بسيار دشوار است ولي انطباق محيط  :محيط را باخود انطباق دهيد
درعين حال پوشش نقاط ضعف با تغيير عوامل محيطي باعث شكوفايي . با خصوصيات خود، كار چندان سختي نيست

قوت بسياري هستند كه با تقويت نقاط مثبت، نقاط ضعف به  همه انسانها داراي نقاط ضعف و. ابعاد شخصيت فرد ميگردد
در واقع هنر مديريت پررنگ كردن همين نقاط قوت و كم رنگ كردن نقاط ضعف  .تدريج كم و كمتر خواهد شد

شرايط خلق ثروت و ارزش  ،يك مدير موفق با كمك به همكاران براي تقويت اين نقاط قوت و تضعيف نقاط ضعف .است
  .زمان فراهم مي نمايدرا براي سا

  

يك . بع شرايط سني و روحي سازمان باشدسياست هاي رفتاري مديريت بايد تا :مديريت مناسب با سن سازمان
سيس مانند يك كودك تازه متولد نيازمند دقت و مراقبت بسيار است و بايد فعاليتها و ظرفيتهاي آن أسازمان تازه ت

سختگيري مدير به  ،در طي مراحل رشد و سن جواني. ذشت و مدارا اتخاذ شودسياست گ ،رعايت گردد و در مقابل خطاها
در دوران . اوج رسيده و انضباط و قوانين سرسختانه بر سازمان حاكم ميشود و محيط براي يك جهش بزرگ آماده ميشود

  . اين نياز باشدسالخوردگي سازمان نيازمند خوديابي، اعتماد و احترام است و سبك رفتاري مدير بايد پاسخگوي 
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دور از دسترس و غير ممكن تعيين نمايد بعد از  ،انتظارات خود را از كاركنان يچنانچه مدير: ميانه روي در مديريت
چنانچه انتظارات بسيار همچنين، . انگيزه خود را از دست ميدهند ،مدتي افراد به جهت ناكامي در رسيدن به اهداف

و در صورت عدم  نيز خواهند داشتافراد به راحتي از آن عبور نموده و انتظار پاداش  ،دني و آسان در نظر گرفته شويابتدا
بايد . دستيابي به انتظارات در سطح ميانه نه غير ممكن است و نه خيلي آسان. انگيزه خود را از دست مي دهند ،دريافت

سطح جديدي از انتظارات براي آنها  پس از دستيابي كاركنان به اهداف براي آنها پاداش در نظر گرفته شود و سپس
  .استمرار اين چرخه سازمان را در جهت تكامل و هدايت قرار مي دهد. شود تعريف

  

تصميمات خود را  ،يك مدير بايد براساس شرايط دروني و بيروني و عوامل موثر بر فعاليت سازمان :مديريت اقتضائي
ليكن بايد به خاطر ، متداول در حوزه مديريت به شمار مي آيد يروش ،قاگر چه الگوبرداري از سازمانهاي موف. اتخاذ نمايد

اجراي الگوهاي  .داشت كه سازمانهاي موفق مدلهاي خود را بر اساس شرايط دروني و بيروني خود طراحي مي نمايند
لكه خود عاملي موفق به علت عدم تطابق شرايط سازمان مجري و الگوي برداشتي نه تنها باعث تقويت سازمان نميگردد ب

   .براي شكست سازمان خواهد بود
  

برخي اصول مديريت مانند صداقت، عدالت، راستگويي و احترام به كاركنان جزء چارچوب ثابت  :اصول ثابت و متغير
به شمار مي آيند كه مانند شبكه با يكديگر در ارتباط هستند، نقض هريك از اين اصول، اصول ديگر را نيز به سادگي 

در غير  ،بايد براساس شرايط روز سازمان تغيير يابند... دسته ديگر اصول مانند استخدام، ساعات كار و . نمايد سست مي
يك مدير بايد دسته بندي دقيقي . مواجه خواهد شد) تغيير معادلات بيروني(اينصورت سازمان با دام پنجم شكست 

رفتاري قاطع و غير قابل نفوذ و در برخورد با درمقابل حفظ اصول ثابت سازمان  ،از اين اصول داشته باشد
   .اصول قابل تغيير داراي انعطافي هوشمندانه باشد

  
  ساختار سازمان ها :فصل سوم

اين مبحث يكي از مهمترين زيرساخت هاي فكري مديريت محسوب ميشود كه درك صحيح آن كمي دشوار ولي بسيار 
انواع ساختارهاي سازماني و قواعد حاكم بر آن ميتوان  با مطالعه و تحقيق در مورد. حائز اهميت ميباشد

اري به سه دسته كلي سازمانها از نظر الگوهاي ساخت .سازمان را در مقابل رازهاي شكست مصون نگه داشت
ساختار   )3و  )مانند انسان(ساختار ارگانيسمي  )2، )مانند خودرو(ساختار مكانيكي )1: شوندتقسيم مي
  )كشور( اجتماعي 

يكي . دنياي واقعي هيچكدام از اين ساختارها به طور محض وجود ندارند و تا حدود زيادي با يكديگر تركيب شده انددر 
از مهمترين وظايف مديران اينست كه اولاً تشخيص دهند ماهيت كدام يك از اين ساختارها با سازمان آنها هماهنگي 

  . ختارمورد نظر را رعايت نماينددارد و ثانياً سعي نمايند حداكثر قواعد مرتبط با سا
  

  انتخاب ساختار مناسب
سازمانهاي با ارتباط . سطح ارتباط مستقيم با مشتري بهترين معيار تصميم گيري براي انتخاب ساختار مناسب ميباشد

) رتجاريادارات دولتي، دفات(به الگوهاي مكانيكي و سازمانهاي با ارتباط متوسط ) كارخانجات توليدي(مستقيم بسياركم 
   .داراي ساختارهاي اجتماعي ميباشند) دفاتر هواپيمايي، بيمارستان(گوهاي ارگانيسمي و سازمانهاي با ارتباط زياد لبه ا
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  :اين ساختارها در قواعد زير از يكديگر متمايز هستند
ر يك خط مونتاژ، د. در ساختار مكانيكي اجزاء و كل فاقد اراده و قدرت تصميم گيري هستند :آزادي و حق انتخاب

كاركنان نقش يك ماشين با وظيفه اي خاص را انجام ميدهند و تنها بايد بر اساس دستوالعملها انجام وظيفه نمايند نه از 
. ولي كل داراي شعور وقدرت تصميم گيري است ،در ساختار ارگانيسمي اجزاء فاقد اراده. روي خلاقيت و سليقه شخصي
به طور مثال در يك كشور هم تك تك . تصميم گيري هستندقدرت هم كل داراي اراده و در ساختار اجتماعي هم جزء و 

حق آزادي و انتخاب مهمترين وجه تمايز  .افراد جامعه به عنوان اجزاء و هم دولت داراي قدرت انتخاب و اراده هستند
ي از اين بعد ماهيت اين سه ساختار شمرده مي شود و ساير وجوه تمايز به طور مستقيم و غير مستقيم ناش

   .سازمان است
  

شود، افراد به ان به عنوان يك ابزار استفاده ميدر ساختار مكانيكي از انس :نقش انسان در سيستم و مركز كنترل
راحتي جاي يكديگر را ميگيرند، عامل كنترل و نظارت خارج از سيستم قرار گرفته و در واقع يك سيستم مالك سالار 

ر ارگانيسمي انسان نقش يك دستيار را دارد و نظرات و ديدگاههاي او در تصميمات سازمان موثر در ساختا. حاكم است
كنترل توسط مديران درون سيستم .تعويض يك عضو براي سازمان ميتواند خسارات فراواني به همراه داشته باشد. است

دي، دانش، خلاقيت، هوش هيجاني و آگاهي در ساختار اجتماعي موفقيت سازمان وابسته به تواناييهاي فر. انجام ميشود
در اين نوع ساختار خودكنترلي و شايسته سالاري . افراد از اهداف كلي سازمان و نقش و جايگاه خود در كل سيستم است

  .حاكم بوده و با گزينش صحيح و آموزش ميتوان عملكرد افراد را ارتقاء بخشيد
  

يكي روابط اعضاء اجباري و دستوري است و براساس چارت سازماني و در ساختار مكان :ماهيت پيوند و روابط اعضاء
مهمترين نقش مدير در اين نوع ساختار . در ساختار ارگانيسمي ارتباط افراد نرم و منعطف است. ردگيدستورات شكل مي

ين بيماري اين بزرگتر. برقراري ارتباط صحيح بين اعضاء است به شكلي كه سازمان را به يك پيكر واحد مبدل مي سازد
در ساختار اجتماعي . نوع ساختار حركت متضاد هريك از اعضاء است كه باعث خنثي شدن نيروهاي يكديگر مي شود

 روابط اعتباري و قرار دادي است و افراد بر اساس يك هدف مشترك براي يك مدت محدود و يا نامحدود گرد هم 
و رهبري بر اساس تخصص، برتري فكري و رفتاري نسبت به ساير  در اين نوع ساختار عقايد تحميل نميگردد. مي آيند

  .اعضاء شكل ميگيرد و روابط افراد مانند دوستي بين دانش آموزان يك مدرسه كاملاً اختياري و آزاد است
  

  اختارهاي متفاوتس درمان و اصلاح
ل افراد در اين نوع ساختار تشخيص و درمان ساده و استاندارد است و به جهت ماهيت مستق ،ساختار مكانيكي در

 ،آسان است ،اگر چه شناخت مشكل ،ساختار ارگانيسميدر . جابجايي و تعويض عضو، بهترين راه درمان شمرده ميشود
در  .ولي روش درماني كمي پيچيده بوده و بايد بر اساس شناخت اعضاء و كل سيستم بهترين روش درماني اتخاذ گردد

كل و روش حل آن بسيار پيچيده است چرا كه مشكل ميتواند ريشه در عوامل تشخيص مش ،اجتماعي هايساختار
  . به همين جهت نميتوان يك روش درماني مشخص را تجويز نمود ،مختلف و حتي متضاد داشته باشد

  

  روش شناخت سيستم 
اجزاء و كل مورد  ،ساختار ارگانيسميدر . از شناخت اجزاء ميتوان به ماهيت كل سيستم پي برد، ساختار مكانيكيدر 

  . مطالعه قرار ميگيرند، با تغيير عوامل خارجي و دروني كل سيستم تغيير ماهيت ميدهد
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مثال از مطالعه در مورد  براي. از مطالعه ماهيت كل ميتوان به خصوصيات اجزاء پي برد اجتماعي هايساختاردر 
وان در مورد ويژگيها و خصوصيات مردم آن كشور ميت...  شاخصهاي يك كشور از نظر سطح درآمد، فرهنگ، فقر، فساد و

  . قضاوت نمود
  

  مديريت زمان: فصل چهارم
مهمترين ثروت هر سازمان  ،زمان. سازمان را در مقابل همه رازهاي شكست آسيب پذير مينمايد ،عدم مديريت زمان

پروژه و طرحهاي اقتصادي  ،اندر يك سازم .استفاده بهينه از اين ثروت ميباشد ،مهمترين نقش مدير و محسوب ميشود
زمان مانند يك رود جاري است كه بايد از هدر رفتن آن  .تنها در يك مقياس محدود زماني قابليت توجيه دارند

  .جلوگيري كرد
دهند و باعث أثير قرار ميبرخي از مهمترين عواملي كه زمان انجام كار را تحت ت :مهمترين عوامل اتلاف زمان

  : ابودي سازمان ميگردند عبارتند ازتضعيف و در نهايت ن
  قدرت تصميم گيري در ضعف   -
  موريت سازمان أاشتغال به مسائل فرعي و غير مرتبط با م -
  دهدكه زمان انجام كار را افزايش مي عدم اطمينان به زير دستان و شركاء و كنترلهاي غير ضروري -
  با مشتري هستند ويژه كساني كه در ارتباط مستقيم عدم توزيع اختيار و قدرت تصميم گيري بين كاركنان به -
  گزينش نادرست نيروي انساني -
  مين محيط مناسب كاري  أعدم ت  -
  عدم آموزش كافي -
  نداشتن سرمايه متناسب با حجم فعاليت -
       بروكراسي درون و برون سازماني از عوامل افزايش دهنده زمان است                                    -
  مجموع زمانهاي انبار كالا و مواد  -
بسياري از مديران مايلند تعداد كاركنان خود را افزايش دهند در حاليكه ممكن است حتي ( افزايش تعداد كاركنان   -

  )  نيروي مازاد داشته باشند
  ) به طور مثال نرخ خدمات در ايام تعطيلات در هتلداري( نرخ نامنظم تقاضاي خدمت  -
  جاد فاصله بين فرايندهاي توليدي و خدماتياي -

هزينه و زمان دو مفهوم نسبي هستند كه با ميزان كارايي و بازدهي مورد سنجش قرار مي گيرند و يكي از مهمترين  
   .وظايف مديران پيش بيني و شناسايي عوامل اتلاف زمان و تصميم گيري جهت از بين بردن اين عوامل است

  
  :به اختصار توضيح داده مي شود) نمقابله با معضل اتلاف زما( ارتقاء عملكرد نكاتي جهت اينجادر 

 موريت اصلي سازمان را به طور شفاف براي خود و كاركنان تعريف كنيدأم -
 اجتناب كنيد ،موريت و اهداف سازمان نيستندأاز موضوعاتي كه در جهت م -
 زمان باعث هدر رفتن زمان مي شودل خوب به طور همگاهي انجام دو فع ،مراقب نيروهاي خنثي كننده باشيد -
 )زمان است اتلافنيروي مازاد يكي از عوامل ( تعداد كاركنان مستقيم خود را در پايينترين سطح ممكن نگه داريد -
بايد به ياد داشته باشيد وصل شدن مستقيم هسته هاي هر فعاليت جديد به سازمان، احتمال انحراف سازمان را از  -
 موريت را افزايش مي دهدأوريت اصلي زياد مي كند و در نتيجه زمان كل ارائه خدمت و انجام ممأم

modir123.ir

www.ParsBook.org



 10 /پرده آخر مديريت

 

 

 

مانند توليد كننده اي كه بخواهد مستقيماً  (براي كسب درآمد بيشتر مستقيماً وارد شاخه هاي فرعي فعاليت نشويد  -
 .)تمام مراكز فروش را مديريت كند

  
  پيش بيني  آينده: فصل پنجم

. گرددالزام جدي براي مديريت محسوب مي يك ،ني آينده براي حذف عوامل نامطلوب و تقويت عوامل مثبتپيش بي
. معمولاً وقايع سازماني طي يك دوره معين شكل ميگيرند ولي آثار و نشانه هاي كم رنگ آن مدتها قبل آشكار ميگردد

. ار بحران هاي آينده براي سازمان كمتر خواهد شدهرچه چشمان شما در ديدن اين علائم تيزبين تر باشد هزينه هاي مه
بسيار حائز  ،و استفاده به هنگام از فرصت ها) تغيير معادلات جهان(پيش بيني آينده براي رويارويي با راز شكست به ويژه 

تولد تا ها از  هماهيت پديد. تولد، رشد، بلوغ و سقوط :هر پديده از يك الگوي رفتاري خاص پيروي ميكند. اهميت است
رفتار . است بسيار مشابه اند و ميانه نقطه مقابل آن دو) مرگ و تولد(دو سر اين طيف  ،مرگ مانند يك طيف است

براي پيش بيني يك رفتار خاص مانند ورود يك محصول جديد به  .شباهت بيشتري به هم دارد ،كودكان وسالخوردگان
و ) قيمت گران در آغاز و ارزان در ميانه( يد منتظر وقايع معكوس باشيدبا ،بازار اگر از ابتدا به ميانه طيف حركت ميكنيد
قيمت ارزان به مرور گران ميشود زيرا در ابتدا بازار ، حركت معكوس است، اگر از ميانه به سمت انتها در حركت هستيد

يشتر ميگردد و قيمت انحصاري و قيمت توسط يك عرضه كننده تعيين ميشود و به مروز زمان و در ميانه طيف رقابت ب
سازمانها در دام شكست افتاده و بازار مجدداً به سمت انحصاري شدن حركت  ،در اثر اين كاهش قيمت. كاهش مييابد

پيش بيني وقايع آينده . كسب مهارتهاي لازم در اين زمينه يكي از الزامات شغلي مديريت محسوب ميگردد. ميكند
اكم بر محيط و ارتباط بين پديده ها است و با مشاهده شاخص هاي متعدد و نيازمند شناخت و درك جامعي از فضاي ح

اين مهارت نيازمند تمرين . توان موقعيت پديده ها را در چرخه حيات خود تعيين كردميتحليل شرايط گذشته و حال 
نبود تا شرايطي فراهم بايد تمام ارتباطات بين وقايع شناسايي شود و نسبت به ريشه يابي وقايع بي تفاوت . بسيار است

بلكه  ،آنچه كه آينده را مي سازد به يك باره اتفاق نمي افتد. تا موفقيت ها تكرار و شكست ها متوقف گردد ،گردد
مدير فردي است كه استعداد زيادي در و علائم و نشانه هايي دارد كه با تفكر عميق قابل رويت است 

  :فنون تقويت مهارت پيش بيني در زير آمده است برخي از  .تشخيص اين علائم و نشانه ها دارد
  

دلايل آنچه كه مي گوييد و باعث شادي و يا نارحتي ديگران مي شود را تجزيه و : ثبت و تجزيه و تحليل وقايع -
زيرا باز در شرايطي مشابه قرار خواهيد گرفت، با انجام اين اصلاحات مي توانيد تاثير كلام خويش را . تحليل نماييد

با افزايش كارها و حجم تصميم گيري ها شما فرصت كمتري براي تفكر در خصوص پيامدهاي تصميات . ايش دهيدافز
جديد خود خواهيد داشت از اين رو با دقت و تجزيه و تحليل آثار تصميات قبلي مي توانيد پاسخ سوالات را از قبل آماده 

   .نماييد
  

شما  ،با نگارش تجربيات. پيش بيني آينده، نگارش تجربيات است يكي از موثرترين روشهاي :نوشتن و پيش بيني -
در مقابل اتفاقات مشابه ميتوانيد به سرعت تصميم گيري نماييد و همچنين با اين روش ضعفهاي اطلاعاتي شما آشكار 

هاي شيد تا بخبه طور مستمر پيش بيني خود و دلايل آن را بنويس. گشته و ميتوانيد قطعات مفقوده دانش خود را بيابيد
  .مهم و ناقص آن را پيدا نماييد
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پيش بيني آينده يكي از مهمترين مهارتهاي مديران محسوب ميگردد كه كسب اين توانايي با تمرين  :تقويت مهارت
همه اتفاقات روز بعد را در  ،ديبخش قابل توجهي از وقت خود را به تقويت اين مهارت اختصاص ده. مداوم ميسر ميشود

   .زيد و سعي نماييد با مرور آن راهكارهايي براي آن بيابيدذهن بسا
  

بدون انجام يك كار مفيد در . هر روز با يك فكر و ايده جديد براي انجام كار بهتر وارد سازمان شويد :آينده ساز باشيد
  .تغيير دهيد اين دو عادت در كنار هم باعث ميشود شما به تدريج آينده سازمان را. روز كارتان را ترك ننماييد

بيني آينده اي كه خود ميسازيد به مراتب ساده تر از آينده اي است كه ديگران براي شما خواهند پيش " 
  ".ساخت

  

مدير بايد . امور روزمره سازمان بايد به مديران شايسته واگذار گردد :مدير جلوتر، هم قدم و پشت سر سازمان
قبل از قرارگرفتن در دل آنها كشف  ،اعث مي شود مخاطرات پيش روب اين حركت،كمي جلوتر از سازمان حركت كند، 

مديري كه جلوتر از سازمان حركت ميكند ميتواند وضعيت واقعي سازمان را به خوبي تشخيص داده و سازمان را در . شود
نيروهاي متضاد  ثيرأاگر مدير همقدم با ساير كاركنان حركت نمايد، تحت ت. نهايت شجاعت و آگاهي به جلو هدايت نمايد

احتمال وقوع راز هفتم  ،همقدم بودن مدير با سازمان. افراد قرار گرفته و به تدريج تسلط خود را از دست خواهد داد
تر از ساير كاركنان حركت نمايد به جهت عدم هرگاه مدير عقب .را به شدت افزايش مي دهد) مسير نادرست(شكست 

مديراني كه پشت سر سازمان . ت گرديده و مانع از حركت سازمان ميگردداطلاع صحيح از وضعيت سازمان، دچار وحش
حركت ميكنند نه تنها سازمان را به جلو سوق نمي دهند بلكه مانند وزنه اي سنگين بر پاي سازمان، مانع حركت عادي 

   .آن نيز ميگردند
  

  عبور از بحران :فصل ششم
بحران ميتواند به دنبال . نشده كه حيات سازمان را تهديد مينمايدبحران يعني مواجهه با شرايط نامطلوب و پيش بيني 

به جز دو مورد كه از حيطه كنترل  ،ريشه اصلي تقريباً همه رازهاي شكست( وقوع هريك از رازهاي شكست پديدار گردد
هار سيزده راز استراتژي مديريت بايد مبتني بر م. بر اثر سوء مديريت داخلي سازمان شكل ميگيرد) مديريت خارج است

شخصيت . م با بحران استأزندگي بشر از بدو تولد تا مرگ همواره تو. شكست و پيش بيني وقوع دو راز ديگر باشد
ها مسير زندگي انسان ،بسياري از بحرانهاي شديد. ثير همين بحرانها شكل ميگيردأانسان تا حد زيادي تحت ت

انسان در زمان . ط بهبود يا اصلاح آن نيز محسوب ميشوندرا تغيير مي دهند و در عين حال تعيين كننده نقا
انتظار  ،از اين جهت ميتوان بعد از پايان هر بحران ،رويارويي با بحران مجبور به تفكر و چاره انديشي ميشود

   .تحولي مثبت و بسيار بزرگ را داشت
  

. نشأت گيرداز آن  و يا عوامل بيرونريشه بحران در سازمان ممكن است از عوامل دروني سازمان  :ريشه هاي بحران
بحران هاي بيروني باعث تشديد و تضعيف مجدد  ،در بسياري از موارد نيز زماني كه سازمان دچار بحرانهاي دروني ميشود

  :در ذيل توضيحات بيشتري داده خواهد شد. سازمان مي شود
است، زيرا در شرايط رقابت اين مسئله  اين وضعيت براي سازمان بسيار خطرناك :ريشه بحران از درون سازمان -

در اين شرايط . باعث ايجاد فاصله بين سازمان و رقبا ميگردد كه گاه جبران اين فاصله براي سازمان غيرممكن است
متحمل فشاري بيشتر از توان واقعي خود ميگردد كه خود باعث بروز ساير  ،سازمان براي كاهش فاصله خود و رقبا

در شرايطي كه بحران در اثر سوء مديريت درون سازماني ايجاد گردد نمي توان از دولت و . رازهاي شكست ميشود
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تنها راه عبور از بحران استفاده از حداكثر امكانات سازمان و توانايي هاي  ،نهادهاي ذيربط انتظار كمك و حمايت داشت
  . مدير ميباشد

سرعت . است) تغييرات محيطي(ق راز پنجم شكست اين وضعيت معمولاً مصدا :ريشه بحران در خارج سازمان -
پس از  .ثروتمند و يا نابود گردد ،ظرف يك شبانه روز ي ميتواندسازمان ،مثال براي. ثيرگذاري اين بحران بسيار زياد استأت

 قيمت ارز به يك پنجم خود رسيد، سازمانهايي كه داراي مطالبات ارزي ،پذيرش قطعنامه و توقف جنگ ايران و عراق
  .بودند ورشكست و سازمانهايي كه داراي ذخاير ريالي و بدهي ارزي بودند نيز سود بردند

در برخي موارد يك سازمان ميتواند همزمان از درون و برون دچار  :ريشه بحران همزمان از درون و برون سازمان -
يروني ميتواند باعث تضعيف و يا هرگونه بحران ب ،در شرايطي كه يك سازمان دچار بحران دروني ميشود. بحران گردد

در مواردي نيز بحران بيروني نه تنها تهديدي محسوب نميگردد بلكه با ايجاد يك فرصت . تشديد بحران دروني گردد
به . ناشي از ترافيك ايجاد شده كه رقبا را مجبور به توقف ميسازد، سازمان با حركت آهسته ميتواند به آنها نزديك گردد

اگر . ن بحران زده در آرزوي وقوع بحران بيروني با اثرگذاري مثبت بر خود و منفي بر رقبا را داردهمين جهت سازما
بحران بيروني همسو با بحران دروني سازمان باشد باعث كم رنگ شدن بحران دروني مي شود و چنانچه بحران بيروني در 

   .بحران دروني جلوه بيشتري  مييابد ،تضاد با بحران دروني باشد

اولين قدم براي حل بحران، ريشه يابي آن و طراحي استراتژي متناسب براي برون رفت از آن  :نقطه بحران را بيابيد
  . است

  

تمركز و غرق شدن بر حواشي بحران نه تنها نميتواند نجاتبخش باشد بلكه ممكن  :به حواشي بحران اهميت ندهيد
تمركز يافتن بر يك نقطه خاص . مناسب در حل بحران از بين ببرد است تمركز شما را در ريشه يابي و طراحي استراتژي

استراتژي بهبود . به عنوان نقطه بحران و اتخاذ يك استراتژي مناسب باعث برون رفت سازمان از شرايط بحراني مي گردد
   .انرژي هاي موجود را متمركز و انتقال ميدهد ،مانند يك ذره بين

  

در شرايط بحراني سازمان نيز بايد . حل بحران در دل همان بحران امكانپذير نيست گاهي :از سازمان فاصله بگيريد
   .درك صحيحي از آن بدست آورد ،با ايجاد فاصله اي مناسب ،با توجه به ابعاد آن بحران

  

ثيرات أحاصل جمع ت به عبارت ساده تر. به يكديگر سينرژي منفي مي دهند ،دو بحران همزمان :تفكيك بحران ها
اگر همزمان با دو بحران درگير  .بلكه ممكن است مساوي با صد باشد ،في دو بحران همزمان برابر با دو نيستمن

مثال اگر با يك بحران درون سازماني و  براي. روي بحران دوم تمركز نماييد ،هستيد با تفكيك بحرانها و حل يكي از آنها
وي بحران سازماني تمركز نماييد ر بر ،ه و حل بحران خانوادگيسعي كنيد با مصالح ،يك بحران خانوادگي درگير هستيد

  .و يا اگر تعدادي طلبكاركوچك داريد آن را به يك طلبكار بزرگ مانند بانك تبديل كنيد
  

ولي ذهن افراد راههاي  ،راه حل آن ساده است ،وقتي بحران پيچيده است :بحران هاي پيچيده راه حل ساده دارند
راه حل آن نبايد پيچيده تر از  ،بحران خود نتيجه فرآيندهاي پيچيده و غير قابل كنترل است. كندپيچيده را جستجو مي

  .هميشه به دنبال راه حل هاي ساده و عملي باشيد. خود بحران باشد
  

يكي از استراتژِيهاي حل بحران و ايجاد تحول در سازمان، خلق يك شخصيت  :قهرمان سازي براي حل بحران
اما در حقيقت  ،اگر چه مديران علاقه دارند اين نقش را خود ايفا نمايند. نجات سازمان از بحران است براي يقهرمان

تواند يك كارمند ، اين شخص ميقهرمان كسي است كه نقشي كاملاً كليدي در تحقق هدف اصلي سازمان ايفا مي نمايد
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يگران را براي ايفاي يك نقش بزرگ حمايت نمائيد هرگاه د. جزء، يك مدير مياني، مدير عامل يا رئيس هيئت عامل باشد
  .حيطه اقتدار شما در سطح سازمان گسترش خواهد يافت

  

هشتاد درصد از بحرانهاي سازمان ريشه در يك يا دو عامل مهم دارند و مابقي به طور  :در بحران 20-80قانون 
مانند تسويه  ،كوچك و كم هزينه را مهار نماييدگاهي لازم است ابتدا بحران هاي . مستقيم معلول همين بحرانها هستند

حساب با بدهكاران كوچك و سپس با تمركز و آرامش به مقابله با بحرانهاي بزرگتر برويد و گاهي نيز بايد بالعكس عمل 
  . نماييد

  

قيب تنها ر. رقبا بهترين كساني هستند كه ميتوانند در شرايط بحراني به يكديگر كمك نمايند :دريافت كمك از رقبا
از اين جهت  ،كسي است كه ميتواند موجودي كالا يا مواد شما را خريداري و يا سهم بازار خود را به شما اختصاص دهد

هر آنچه . پس هيچگاه نبايد تقاضاي رقيب بحران زده را رد كنيد. حفظ روابط حسنه در همه شرايط با آنها ضروري است
   .ك به رقيب بحران زده انجام دهيدكه به سازمان شما آسيب نميزند براي كم

  

نمايد مقاومت مي ،گاهي اوقات سازمان به جهت ساختارهاي قديمي و ناكارا به شدت در مقابل تغيير: طراحي خودكشي
در چنين شرايطي ميتوان با طراحي يك بحران  ،و يا بنا به دلايلي مقبوليت خود را نزد مشتريان و ذينفعان از دست ميدهد

سازمان را به كام مرگ كشاند و سپس سازماني را با هويتي جديد و طبق شرايط دلخواه و با اصلاح  ،ترل شدهسازماني كن
در حاليكه  ،خودكشي برنامه ريزي شده امكان تجديد ساختار را ميسر ميسازد. اشتباهات گذشته طراحي و بازسازي نمود

                        .امكان احياي مجدد آن نزديك به صفر خواهد بود ،ود شوداگر سازمان بر اثر بحران هاي دروني يا بيروني واقعاً ناب
  

 ،معمولاً بدن انسانها بعد از ابتلاء به يك  بيماري سخت در مقابل آن بيماري واكسينه ميگردد :مصونيت بعد از بحران
ك مدير خردمند نيز قبل از وقوع ي. به همين جهت به كودكان واكسن ضعيفي از انواع بيمارهاي خطرناك تزريق ميشود

هاي گسترده سازماني را ايجاد ، ظرفيت لازم جهت مقابله با بحرانبحرانهاي واقعي، با طراحي بحرانهاي كوچك و كنترل شده
   .مي نمايد

  

بيني يل سريع و كم هزينه را هميشه پيش شرايط تعد ،براي مقابله با بحران نيروي انساني :بحران نيروي انساني
 ،تا سرحد امكان. سازمان را تبديل به دولت ننماييد، سازمان بايد مغز متفكر در ارائه فعاليتهاي استراتژيك باشد. دكني

برون سپاري نماييد و برون سپاري را با هدف تمركز بر فعاليت هاي محوري  ،خدمات را اگرچه با پرداخت هزينه بيشتر
   .انجام دهيد نه كاهش هزينه ها

  

كارها را از هم تفكيك نمائيد، موجودي مواد اوليه  را در  ،براي مقابله با اين بحران :ا عدم فروش كالابحران ركود ي
در . هرگز بر اساس نگراني از افزايش قيمت مواد اوليه، به انبار مواد اوليه مازاد نياز دست نزنيد. حداقل ممكن نگه داريد

توليد را . وجودي كالاهاي انبار شده را حتي با زيان به فروش رسانيدشرايط عدم فروش كالا، توليد را متوقف نموده و م
   .اين بحران يكي از خطرناكترين انواع بحرانها محسوب ميشود. صرفاً بر اساس سفارش هاي مطمئن انجام دهيد

  

فروش اعتباري خريد و . براي مقابله با بحرانهاي مالي تا حد امكان به صورت نقدي خريد و فروش نمائيد :بحران مالي
خريد و فروش اعتباري تنها تا سقف اعتبار امكانپذير . حركت سازمان را كند مي نمايد ،مانند سرعت گيرهاي خيابان

سازمان بايد با سود حاصل از فروش به حيات خود ادامه دهد نه  با . است، سپس فعاليت سازمان متوقف خواهد شد
تر شدن سازمان و افزايش ، ولي با بزرگقطه از ابتداي فعاليت آسان استرسيدن به اين ن. استقراض و سرمايه ديگران

سرعت چرخش سرمايه يا به عبارتي ديگر نسبت . حجم بدهيها، ادامه حيات بر اساس سود بسيار مشكل خواهد شد
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انهاي مالي فروش به دارايي ها بسيار مهم است و هرچه اين نسبت بزرگتر گردد حاشيه امنيت سازمان در مقابله با بحر
  .افزايش مي يابد

  

اگر . براي مقابله با بحرانهاي برون سازماني بايد مراقب حركت بحران نسبت به منافع سازمان خود باشيد :جهت بحران
به طور مثال در شرايط تورمي بازار . حركت بحران به سمت منافع سازمان شما است، حداكثر استفاده از آن را ببريد

ولي در شرايط ركود سرعت ورشكستگي بيشتر ، گردانيدز حد استاندارد را به سازمان بازثابت بيش ا ميتوانيد هزينه هاي
   .خواهد شد

  

در برخورد با موانع به . سازمان در برخورد با موانع بايد حركتي منعطف همچون مار داشته باشد :انعطاف در تغيير
سازمان را  ،شرايطي كه در سازمان با مانعي روبرو شديد در. مسير خود را به سمت جلو اصلاح نمائيد ،جاي مقابله

توقف و حركت مجدد پر . حركت مستمر سازمان مهمترين اولويت است. مستقيماً طرف مقابله با موضوع قرار ندهيد
   .هزينه است

  

ط آن را با هر موفقيت و شكست را اگر چه كوچك باشند به سرعت ريشه يابي نمائيد و ارتبا :نشانه هاي آغاز بحران
پيش بيني . ميشودهميشه قبل از ريزش بهمن، ابتدا كمي سنگريزه پرتاپ . رازهاي شكست تجزيه و تحليل نماييد

   .وقوع بحران هاي بزرگ وظيفه مديران سازمان است
  

ي با همان ماهيت مجدداً تكرار ول ،وقايع و بحران ها با اندكي تغييرات ظاهري :بحرانهاو مستندسازي وقايع 
با مستند سازي وقايع و . شوند، در حالي كه ممكن است افراد تصور نمايند اين يك بحران جديد و ناشناخته استيم

انسان عاقل هرگز . تجربيات ميتوان در شرايط رويارويي با بحران ها از تجربيات و شناخت بحران ها استفاده لازم را نمود
د تجربيات مفيد خود را براي يادآوري خود و استفاده ديگران مديران خردمن .دوبار از يك سوراخ گزيده نميشود

  .مستند مي سازند
  

  : ساير ملاحظات مهم در بحران
  :هرگاه در موقعيت بحران قرار گرفتيد نكات زير را مدنظر داشته باشيد

 صبور باشيد 
 دست ندهيد اعتماد به نفس خود را از 
 )فرصت هاي بيشماري خلق خواهد شد ،ن زماندر طول اي( تا حد امكان براي سازمان زمان بخريد 
 تا راه حل هاي مناسبي نيافتيد آن را ترك نكنيد و  ساعات جلسات گروهي را افزايش دهيد 
 هرگز خود را از چشم طلبكاران پنهان نكنيد 

علت مرگ اكثر افرادي كه در دريا غرق ميشوند سكته قلبي است نه خفگي (ترس و وحشت به خود راه ندهيد  
 )بدرآ
 براي آينده سازمان فراهم نماييد سعي كنيد شرايط ايده آل تر از قبل از بحران را 
 ذهن خود را آزاد نگه داريد ،براي يافتن راه حل بحران 
 استراتژي خود را براي حل بحران با كاركنان خود در ميان بگذاريد 
  با افراد با تجربه مشورت كنيد 
  )اين كار باعث تكامل راه حل هاي شما مي شود( تشريح نمائيد افكار و ايده هاي خود را براي همكاران 
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هر روز يبت ها فقط يك روز عزاداري كنيد، براي بزرگترين موفقيت ها يك روز جشن بگيريد و براي بزرگترين مص 
 . بايد شروع تازه اي داشت

 

بحراني . شته شده استبخش عمده اين كتاب در بحراني ترين شرايط زندگي كاري من نو :بحران زاگرس خودرو
به . به وجود آمد 86كه پس از كسب موفقيت در فروش و خدمات پس از فروش محصولات پروتون در آستانه سال 

با بحران عدم توازن بين فروش و عرضه  ،دليل تغيير ناگهاني سياستهاي بانك مركزي در اعطاي تسهيلات به خريداران
 ،جهانيبحران با اوج گيري . وهاي پيش فروش شده وقفه پيش آمداز همين جهت در تحويل خودر ،مواجه شديم

در اثر اين بحران، شركت زاگرس خودرو با كمبود نقدينگي، ضعف . خريداران قراردادهاي خود را با شركت فسخ نمودند
تقاضاي  با آغاز شرايط ركود و كاهش. خير در حقوق كاركنان و نارضايتي مشتريان مواجه گرديدأمين قطعات، تأدر ت

رقبا به جهت در اختيار داشتن حجم . خريد، فقدان مواد اوليه و كالا، مزيت نسبي براي اين شركت محسوب مي شد
بانك ها با دستور دولت، فشار خود را براي دريافت . زياد مواد اوليه و كالاي ساخته شده متحمل خسارات فراواني شدند

و شركت پروتون با آگاهي از  ي معوقه با اقساط كوچك پرداخت گرديدمطالبات معوقه  كاهش دادند و كليه بدهي ها
وضعيت جهاني، حمايت از نمايندگانش را افزايش داده و اعتبار قابل توجهي براي خريد مدت دار به زاگرس خودرو 

بحران در نتيجه شركت با كمك  ،با توقف رشد رقبا، فاصله ايجاد شده بين شركت و رقبا كاهش يافت. اختصاص داد
  .بيروني موفق به مهار بحران داخلي خود گرديد

  

  مديريت  پول :فصل هفتم
يك مدير براي . شود مديريت نادرست پول منجر به كند شدن رشد سازمان، اتلاف زمان و برهم خوردن تعادل مي

ا از سه ديگاه پول سازماني ر. گيري صحيح بايد تفاوت بين پولهاي سازماني و شخصي را دقيقاً درك نمايدتصميم 
پول به عنوان خون در بدن ) 2پول به عنوان تسهيل كننده حركت سازمان، ) 1: توان مورد توجه قرار دادمي

 پول به عنوان ثروت در تغيير شكل مداوم ) 3سازمان و 

 در زندگي شخصي پرداخت پول تابع مستقيم ارزش كالا و خدمات است ولي در زندگي سازماني پرداخت ها بر اساس
اگر يك مدير نحوه تفكر اقتصادي حاكم بر زندگي شخصي خود . ارزش هاي مجازي و ثروت هاي معنوي و نظاير آن است

  . را در سطح سازمان نيز جاري نمايد سازمان را دچار شرايط خطرناكي مي سازد
  

رد در برخورد با يك ف. سرعت بخشيدن به حركت سازمان است ،كاربرد اصلي پول :پول به منزله تسهيل كننده) 1
ناچار به مسافرت به كشوري ديگر  ،مثلاً اگر فردي براي سفر به كشوري خاص نتواند ويزا بگيرد. موانع ناچار به تغيير است

سازمان انعطاف فرد را در تغيير مسير ندارد، از اين رو ناچار است موانع را به هر قيمتي و در كمترين زمان ممكن . است
  . شرايطي پول بدون توجه به ارزش مانع، نقش روان كننده را بازي ميكند در چنين. دفع نمايد

  

پول به منزله خون در بدن سازمان است پس بايد جلوي خروج آن از چرخه سازمان   :پول به منزله خون در بدن) 2
بهينه  براي اطمينان از چرخش مداوم پول در پيكره سازمان بايد شعاع عمليات سازمان را در حد. را گرفت

ارائه چشم انداز مثبت از آينده باعث ميشود ذينفعان  .گرددهاي پرداختي مجدداً به سازمان برطراحي كرد تا پول 
حجم قابل توجهي از پول  ،يك مدير. درآمد حاصل از همكاري با شما را مجدداً در جهت تقويت كار به سازمان برگردانند

كند تا آنها براي كسب درآمد ميجاري ... ن، پيمانكاران، نمايندگان فروش و را تحت عنوان سود يا درآمد به سمت ذينفعا
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پول خروجي معمولاً با همان ماهيت اوليه به . بيشتر پول را در قالب ثروت جديد به چرخه فعاليت سازمان برگردانند
مانند ظرفيت پول تبديل به ساير اشكال ثروت  ،بلكه در بسياري از موارد شود،سازمان بازگشت داده نمي

يك  .مي شود و سازمان از نتايج آن چندين برابر سود ميبرد... فروش، رضايتمندي، شهرت، اعتماد و  بيشتر
مدير بايد جريان خروج پول از سازمان را به دقت تحت كنترل داشته باشد و براي بازگشت آن با چندين برابر ارزش 

  . افزوده استراتژي هاي موثري را به كارگيرد

خريد و فروش  )1: ر سازمان در دو جهت رشد مي يابدثروت د: پول در تغيير ماهيت مستمر به اشكال ثروت) 3
ر اثر تغيير ماهيت ثروت ايجاد تغيير مداوم در ماهيت ثروت، كه بيشترين ثروت سازمان د) 2مستقيم كالا و خدمات و 

اشكال ثروت از پول به كالا و كالا به اعتبار و  ارزشهاي افزوده واقعي در سازمان ناشي از تغيير ماهيت. گرددمي
. اعتبار به برند و از برند به حق مالكيت معنوي و از حق مالكيت معنوي به فروش و ثروت مادي ايجاد ميشود

كار مشكلي است ولي راز بقاي سازمان در اين سياست نهفته  شده است و مدير  ،مديريت چنين فرايندي
برندسازي يك نمونه از  .دارد يسازمانثروت غ خاصي در اين تغيير ماهيت مستمر و نبو فردي است كه تبحر

در زندگي . سياستهاي تبديل پول به ثروت معنوي است كه در صورت صحت تبديل، ثروت سازمان را هزاران برابر ميكند
ج ناپديد سازماني توجه صرف به حفظ ثروت هاي مادي مانند انبار كردن يخ است كه اين ثروت به تدري

   .خواهد شد
  

  برخورد با فساد سازماني: فصل هشتم
فساد در نتيجه وجود فرآيندهاي نادرست در فعاليتهاي . فساد بحث پيچيده اي در ارتباط با نيروي انساني است

نقطه آغازين فساد در نتيجه عدم دانش و مهارت متناسب موسسان يك سازمان با نوع فعاليت  .سازماني شكل ميگيرد
در . كند نمود ،بلكه بايد با اتخاذ استراتژي مناسب سرعت رشد آن را تا حد امكان ،فساد را نميتوان از بين برد. ميباشد آن

 "اصلاح"و  "برخورد"مقوله فساد را از دو بعد  ،مواقعي كه وارث سازماني با پايه هاي نادرست و فساد گسترده هستيد
  .مورد تجزيه و تحليل قرارد دهيد

  

انواع فسادهاي سازماني  يحتي الامكان از افشا ،ن و ثروتهاي معنوي سازمانأبراي حفظ ش :فساد يافشا
بنابراين . و شهرت سازمان وارد ميسازد انتشار خبر تخلفات، ضربات سنگين و جبران ناپذيري به اعتبار .يدياجتناب نما

فساد سازماني . خاذ نمودتسامح و تساهل را اتبراي حفظ ثروتهاي معنوي سازمان در برخورد با متخلفين بايد سياست 
  .استقرار سيستم هاي كنترلي صحيح است و لياقتي مديران سازمان در گزينش، آموزشنشانه بي 

  
  

از بين بردن ريشه ها و عوامل زمينه ساز فساد  ،بهترين استراتژي در مقوله مبارزه با فساد :مبارزه با فساد در سازمان
قبل از بروز فساد در بخش هاي حساس، از . يك اولويت مهم در هر سازمان محسوب ميگردداين . در سازمان است

  . افراد مطمئن استفاده كنيد و فرآيندهاي كاري را تا حد امكان ساده و شفاف سازيد
  

هرگاه ارباب رجوع يا مشتريان با هرگونه پيچيدگي فرآيند در سازمان مواجه گردند براي  :فساد ناشي از صف
كاركنان نيز براي كسب منافع بيشتر، شرايطي را ايجاد  ،گيري از اتلاف وقت خود اقدام به پرداخت رشوه مينمايندجلو

  . به اين صورت ويروس فساد در سازمان انتشار مي يابد ،ميكنند كه اين فرآيند طولانيتر گردد
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زماني و دوستانه كاركنان بپرهيزيد، حتي الامكان از مداخله در روابط برون سا :كوچك كردن دايره كنترل فساد
فسادهاي شخصي را خارج از محدوده كنترل سازمان . نتايج منفي تري در پي خواهد داشت ،افزايش نظارت بر ارتباطات

  . برد ورود اين موضوعات به عرصه سازمان حرمت سازمان را از بين مي. قرار دهيد
  

. اركنان نيازي نيست با متخلفين برخورد شديد و علني داشتبراي دادن درس عبرت به ساير ك :حفظ حرمت متخلف
تقاضاي  ،تلاش كنيد سازمان با متخلفان به توافق برسد و از آنها بخواهيد براي حفظ حرمت شخصي خود و سازمان خود

بدانند، حفظ  اجازه ندهيد ساير كاركنان دليل اصلي اين كناره گيري آنها را. استعفا و قطع همكاري با سازمان را نمايند
  . يك فضيلت بزرگ براي مديريت به شمار مي رود ،حرمت انساني و گذشت

  

چوب اخلاقي ارچ ،از اين جهت. قطعاً هيچ سازماني نميتواند ميزان تخلفات را به صفر برساند :تعيين خطوط قرمز
اگر اين چار چوب به شكل  .به شدت كاهش يابد ،سازمان را به گونه اي تعريف نمائيد تا سطح تخلفات قابل رسيدگي
ولي اگر بسيار محدودكننده باشد كه همه در رديف  ،صحيح تعيين گردد كاركنان هرگز به مرزهاي آن نزديك نمي شوند

اگر خطاهاي كوچك كاركنان را هم رديف متخلفان قرار . متخلفان قرار گيرند، سازمان دچار بحرانهاي رفتاري خواهد شد
در اين صورت فساد به يك . ل پلكاني افراد را به سمت خطاهاي بزرگتر سوق  خواهد داددهيد، بستر سازمان به شك

  . فرآيند عادي و مشروع در تمام سطوح سازمان تبديل خواهد شد
  

همه متخلف و غيرقابل ) 1: شما ميتوانيد ديدگاه خود را در مورد انسانها به دو روش طراحي نمائيد :نگاه به انسان
  .همه سالم و قابل اعتمادند، مگر عكس آن اثبات گردد )2و  س آن اثبات گردداعتمادند مگر عك

سازمان را به بهشتي تبديل نمائيد، تا كه كاركنان براي . تنها ديدگاه دوم ميتواند سازمان را در مسير موفقيت قرار دهد 
هرگز . بدترين تنبيه ممكن استبيرون كردن خطاكاران  . رانده نشدن از اين بهشت از ارتكاب به خطا دوري نمايند

  .بهشت سازماني را به جهت سوء استفاده چند نفر تبديل به جهنم ننمائيد
  

سازمان داراي يك ساختار اجتماعي و ارگانيسمي است كه شباهت زيادي به يك : سازمان خانواده است نه حكومت
  ، را بر اساس مدلهاي آرماني و بدون اشتباهسازمان . خانواده دارد نه به يك حكومت با سازو كار مجازات و محاكمه

  يك سيستم آلوده به فساد در بلندمدت دچار . يد و خطاهاي سازماني را تا حد امكان كاهش دهيديگذاري نماپايه 
  .فرو پاشي خواهد شد

  
رم و فساد در نقش اه) 1 :دو نكته را مد نظر داشته باشيد ،براي مقابله با فساد مالي در سازمان با سابقه 

  :فساد در نقش روغن) 2
 

فساد و سوء استفاده مالي گاهي مانند يك اهرم عمل مينمايد كه باعث تحرك مثبت موقتي در   :فساد در نقش اهرم  -
يك مدير توليد به دليل داشتن منافع كوچك در مصرف يك نوع ماده اوليه، تلاش دارد از  ،مثال براي.  سازمان ميشود

دست به  ،حال اگر شما بدون درك نقش اهرمي اين مدير توليد ،دنحو ممكن جلوگيري نمايتوقف خط توليد به هر 
. مواجه نمائيد) جابه جايي نادرست قدرت(احتمال دارد سازمان را با راز يازدهم شكست  ،هرگونه اقدام عليه او بزنيد

رمي كوچك و كنترل شده اي را به طور عمدي فساد اه ،گاهي اوقات حتي مديران ناچارند براي رفع موانع سنگين
براي تحقق يك معامله سودآور، چشم براي مثال، . موانع موجود را رفع نمايند ،طراحي نمايند تا با ايجاد انگيزه در افراد

  .ببنديد ،خود را بر منافعي كه در خارج سازمان نصيب كاركنان مي شود
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اگر روغن . اد مالي مانند روغن در يك موتور عمل ميكنددر سيستمهاي با سابقه و آلوده، فس :فساد در نقش روغن -
در اين نوع سيستم، حيات . موتور را تخليه كنيد تمام چرخ دنده ها قفل ميشود و موتور به سرعت متلاشي ميگردد

  .  سازمان وابسته به تعامل با دهها اهرم كوچك فساد مالي است
  

زيربناي  ،هرگاه گزينش صحيح نيروي انساني از بدو تولد سازمان ناديده گرفته شود :مرگ يا همزيستي با فساد -
به  ،اصلي فساد سازماني شكل ميگيرد و به سرعت در سازمان ريشه مي دواند و تمام سيستم دفاعي را مختل مي نمايد

قبول مرگ يا  :جود دارددر اين شرايط تنها دو راه و. شكلي كه هر عمل تدافعي نتايج زيان بارتري خواهد داشت
  .همزيستي مسالمت آميز با فساد سازماني

  

  داستراتژي هاي برخورد با فسا
در خصوص . جا به جا يا اخراج نمائيد ،براي فسادهاي جزئي، كاركنان خاطي را پس از جايگزيني مناسب

ت و به عبارت ديگر بهترين روش تغيير فرآيند كاري و افزايش سطح تكنولوژي اس ،مبارزه با مفاسد گسترده
باط يك ارتباط مكانيزه و اينترنتي جايگزين سيستم مكانيكي پيشين شود به شكلي كه كاركنان حداقل ارت

چنين تقسيم كردن سازمان به هسته هاي تخصصي كوچكتر و انتقال كاركنان هم. با مشتري را داشته باشند
با اين  .رخي موارد ميتواند سياست موثري باشدس سازمانهاي جديد در بأبه عنوان سهام دار يا ذينفع در ر

روش يك بخش فسادپذير با همه ريشه هاي آن به يكباره از سازمان جدا ميشود و در عين حال وقفه اي در سازمان 
سهم سازمان را بر حسب فسادپذيري ميتوان تعيين كرد و اگر هنوز احتمال فساد و سوء استفاده در . ايجاد نميكند

ارتباط را  ،ميتوان با كاهش سهم سازمان اين امكان را به وجود آورد كه در صورت لزوم ،جود داشته باشدشركت فرعي و
اگر . يابديت افراد شاغل در آن نيز تغيير مبا اصلاح ساختار سازمان، شخص. به طور كامل با شركت فرعي قطع نمود

  . فساد در سطح سازمان كنترل ميشود زيادي شيوع  تا حدود ،سازمان بر فعاليتهاي استراتژيك و محوري تمركز نمايد
كنترل بيش از حد فساد، دامنه فساد را ) 1 :سه نكته بسيار مهم را بايد به خاطر داشت ،در خصوص كنترل فساد

ابعاد . يكي از پرهزينه ترين فعاليتهاي سازمان است ،كنترل فساد )2، در اشكال مختلف ديگر به سرعت گسترش مي دهد
 و انعكاس مي يابد... كنترل فساد در اتلاف زمان، كاهش كارائي، از دست رفتن اعتماد به نفس، انحراف از اهداف و هزينه 

از آنجا كه كاركنان در . كنترل شديد فساد باعث مي شود نبوغ افراد براي يافتن راههاي جديد و پيچيده شكوفا گردد) 3
از اين رو صحيح ترين  ،فساد را بهتر از مديران ارشد تشخيص مي دهند مرز واقعي سوء استفاده و ،عمق كار قرار دارند

 . شيوه، اعتماد و  واگذاري كنترل به خود آنها است
  

  منابع انساني: فصل نهم 
  اولين مدير يك سازمان 

 از اين جهت اولين فردي كه قبل از آغاز فعاليت يك. گزينش كاركنان وظيفه بسيار مهم و تخصصي محسوب مي شود
نيروي انساني مهم ترين راز . سازمان بايستي استخدام شود، يك مدير با تجربه و متخصص جذب نيروي انساني است

لذا چنانچه در اين مرحله با دقت عمل نمائيد زيربناي سازمان محكم و قابل اعتماد  ،موفقيت هر سازمان است
زيردستان خود را از افراد ضعيف و نالايق گزينش  س اين بخش قرار گيرد، تمامأاگر مديري نالايق در ر .خواهد شد
سازمان شما را تا  ،از اين جهت گزينش اشتباه يك مدير. زيرا يك فرد توانا ميتواند بقاي او را به خطر اندازد ،خواهد نمود

ه رازهاي سازمان را در مقابل هم ،اشتباه در گزينش نيروي انساني. موريت اصلي خود دور خواهد نمودأابد از مسير م
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قرار گرفتن در مسير (و راز هفتم ) هم خوردن تعادل سازماني بر(علي الخصوص راز سوم . آسيب پذير مي نمايد ،شكست
  ).قدرت فراتر از تخصص( و راز هشتم ) نادرست

  

  پيكره بندي سازمان
ر نهايت ايجاد يك د) اجتماعي(ساختارهاي ارگانيسمي  ،همانگونه كه در مبحث ساختار سازماني به آن اشاره شد

گزينش نادرست يعني پيكره . فرآيند گزينش در واقع همان پيكره بندي سازمان است. پيكره را مي نمايند
. يك سازمان نمي تواند با آموزش،  شخصيت افراد را تغيير دهد. بندي غلط و هرگز قابل جبران نخواهد بود

مهمترين ركن  .ازمنديهاي سازمان مطابقت دادتنها با آموزش صحيح ميتوان مهارت هاي افراد را با ني
  . برندسازي، كاركنان يك سازمان هستند و با اهميتترين ثروت سازمان را تشكيل ميدهند

  

  مسئوليت سنگين مديران 
حال در . در بخشهاي زيادي از كتاب به مناسبتهاي مختلف توصيه به تمركز بر فعاليتهاي محوري سازمان شده است

محوري، فراهم نمودن شرايط  -از بزرگترين مزاياي تمركز بر فعاليت :ديگري به اين موضوع پرداخته ميشود اينجا از جنبه
در سازماني كه همه كاركنان از شانسي برابر براي ارتقاء برخوردارند از . رشد براي همه كاركنان سازمان است

يشوند انتظار دارند مسير رشد حرفه اي افرادي كه وارد سازمان م. بروز رازهاي شكست در امان خواهند بود
در غير اينصورت به جهت نارضايتي افراد، سازمان با قرار  ،خود را در آينده به صورت شفاف مشاهده نمايند

عدم پاسخگويي به نيازهاي حرفه اي كاركنان، . گرفتن در مسير نادرست با شكست مواجه خواهد شد
  .اشتعوارض مخربي براي سازمان در پي خواهد د

  

  خطرات استخدام فاميلي
بسياري از اعتصابات، نافرماني ها،  أمنش. ورود افراد با نسبتهاي فاميلي به سازمان خسارات فراواني وارد خواهد كرد

هرگاه فردي در سازمان به قدرت دست پيدا . شايعه پراكنيها، ريشه در ارتباطات فاميلي كاركنان دارد و اختلافها
قدرت و دادن امتياز به بستگان خود اقدام ميكند و از آنها به دلايل مختلف حمايت  نسبت به تقسيم ،كند

راي افراد ضعيف بدون دلايل و توجيه سازماني احساس قدرت كاذب نموده و ب ،در چنين شرايطي ،ميكند
براي  دادن امتيازات مختلف و شناخت اين ارتباطات ،نمايند، از سوي ديگرسازمان و خود ايجاد دردسر مي 

  . لذا نارضايتي در بين كاركنان و در سطح سازمان گسترش مي يابد ،ساير كاركنان غيرقابل پذيرش است
  
  

  :يك سازمان نيازمند ورود و خروج دائم چهار گروه از افراد خاص و محاسبه شده است :تركيب مناسب كاركنان
ا در يك سازمان آغاز و در همان سازمان نيز افرادي كه زندگي كاري خود ر: كاركنان مادام العمر ،گروه اول -

اين افراد نسبت به سازمان بسيار . سازمان به اين افراد براي كارهاي تكراري و تجربي نيازمند است. بازنشسته ميشوند
اين افراد بايد در مشاغل مختلف جا به جا شوند تا نگرش جامعي . وفادارند و هسته اصلي سازمان را تشكيل ميدهند

به آموزش و نيازهاي حرفه اي اين افراد بايد اهميت خاص داده شود تا دچار جمود . به سازمان به دست آورند نسبت
  . فكري نگردند

افرادي كه علاقه به گردش شغلي در سازمانهاي مختلف دارند و بيش از سه الي : كاركنان ميان مدت ،گروه دوم -
تحولات بسياري در سازمان هستند و تجربيات ارزشمندي را وارد  أاين افراد منش. چهار سال در سازمان نمي مانند

اين . سازمان را ترك مي نمايند ،ولي از كارهاي تكراري خسته شده و به جهت عدم ارضاي شغلي ،سازمان مي نمايند
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  سبب  افراد را بايد پس از سه الي چهار دوره تجربه كاري در شركت هاي خوشنام استخدام نمود، حضور اين افراد
  . اشتباهات خود را سريع تر شناسايي و سازمان را با شرايط روز و رقابتي منطبق سازيد ،مي شود

افرادي كه به عنوان مديران ارشد در دوره كوتاه بين سه ماه الي دو سال با  :كاركنان كوتاه مدت ،گروه سوم -
اشند تا در مدت كوتاه حضور، دانش خود را به سازمان اين افراد بايد از متخصصان با تجربه ب. سازمان همكاري مي نمايند

  .انتقال دهند و پس از انتقال تجربياتشان عرصه را براي سايرين خالي نمايند
ثيرات مثبت حضور خود را حتي در يك روز براي سالها به جاي أمشاوران خبره مي توانند ت :مشاوران ،گروه چهارم -

اين افراد مانند برق با ولتاژ قوي هستند كه . ار شوند سازمان را به مخاطره مي اندازندولي اگر به طور دائم ماندگ ،گذارند
  .حضور مداومشان سيستم را نابود مي كند

  

  دوره هاي مختلف زندگي شغلي 
با . اگر در استخدام يك سازمان در آمديد در ده سال اول زندگي كاري از گروه دوم تبعيت نمائيد :ده سال اول -

كليات سازمان را به خوبي درك نموده و شيوه هاي آنها . اي خوشنام و موفق همكاري نمائيد و كسب تجربه كنيدسازمانه
  .را در حفظ و حراست از ارزشهاي معنوي فرا بگيرد، به دستمزد زياد اهميت ندهيد

د و هم به ديگران هم بياموزي ،ده سال دوم زندگي كاري را مانند گروه سوم كاركنان كوتاه مدت :ده سال دوم -
. زيرا شما به نقاط ضعف علمي خود پي مي بريد ،آموزش سايرين باعث افزايش توانايي هاي شما ميگردد. آموزش دهيد

مدت زمان همكاري خود را با سازمان كاهش دهيد مگر . در كمترين زمان، آنچه را كه مي دانيد به سازمان انتقال دهيد
  . اد باشدآنكه جذابيت هاي كاري سازمان زي

فرد نقش يك استاد و مشاور را ايفا ميكند و مي تواند به چندين سازمان خدمات مشاوره  ،در اين دوره :ده سال سوم -
وجاهت علمي و تجربي افراد را  ،بايد توجه داشت كه در اين دوره، همكاري دائمي. ارائه داده و آنها را راهنمايي نمايد

  . نش خود را مكتوب و در اختيار ديگران قرار دهيددر اين دوره دا. تضعيف مي نمايد
  

  تركيب مناسب كاركنان 
در غير اين صورت حركت سازمان بسيار كند خواهد . تركيب مناسب فردي و تيمي هنر بزرگ مديريت محسوب ميشود

رگترين ثروت هرگاه به چنين هدفي نائل شويد بز. ايجاد وحدت سازماني در ساختار ارگانيسمي امري حياتي است. شد
  . معنوي سازماني خلق گرديده است

شخصيت افراد، تحت . عضوي از يك پيكره سازمان هستند ،در يك سازمان، افراد با نقشهاي متفاوت :فرد، گروه ، تيم
لزوماً منجر به تشكيل يك تيم خوب نخواهد  ،تركيب افراد خوب. يابد ثير هنجارهاي تيم و نوع وظايف تغيير ميأت

ساخت يك عروسك به يك جفت دست و پا، يك تنه و سر نياز است كه هرگونه تركيبي غير از اين، عروسك  براي .شد
توجه ) فرد، گروه، تيم( سازمانهاي رسمي و غير رسمي بايد به سه مفهوم) مديريت(در زمينه هدايت  .را ناقص ميسازد

  .نمود
  . متفاوتي داشته باشد يك تماميت مستقل است كه مي تواند شخصيت فردي و جمعي :فرد
ثير چنداني بر سرنوشت أت ،ولي رفتار هر فرد ،گرد هم مي آيند... اطلاعات و  جمعي از افراد كه براي تقسيم منافع، :گروه

  . سايرين ندارد
 ،ثير قرار ميدهدأسرنوشت سايرين را تحت ت ،رفتار هر عضو. از افراد كه با يكديگر يك پيكره را ميسازند اي عده :تيم

 ،مهمترين وظيفه مديريت. تيمهاي رسمي و غير رسمي وجود دارد ،در يك سازمان .مانند اعضاي يك تيم فوتبال
اي كه افراد در جهت كسب اهداف مكمل  ايجاد تركيبي مناسب از تيمهاي رسمي و غير رسمي است به گونه

modir123.ir

www.ParsBook.org



 21 /پرده آخر مديريت

 

 

 

براي  ،فر مستقل از هم مطابقت داشتهيك تيم سه نفره خوب ميتواند با بيست ن .و ضعف ها و نقايص يكديگر باشند
  . سازمان ايجاد ارزش و خلق ثروت نمايد

وقتي در يك . بلكه به معناي استفاده صحيح از منابع است ،صرفه جويي به معناي كاهش هزينه نيست
درهزينه هفده نفر اعم از حقوق، فضاي كار،  تركيب مناسب سه نفره بازدهي بيست نفر به دست مي آيد،

 .لذا وظايف كاري بهتر است بين تيم هاي كاري تقسيم گردد نه افراد .صرفه جويي خواهد شد... جانبي و خدمات 
تربيت و . تعداد افراد يك تيم بايد در حد بهينه باشد تركيب نادرست اعضاي تيم احتمال وقوع شكست را افزايش ميدهد

مدير افزايش ثروت سازمان با استفاده از كمترين منابع وظيفه . آموزش در سازمان بايد در سطح تيم و فرد انجام گيرد
  .است

  

  هوش هيجاني مقدم بر هوش اكتسابي
ولي افراد با هوش هيجاني بالاتر داراي ارزش بيشتري  ،همه انسانها داراي تركيبي خاص از هوش اكتسابي و هيجاني اند

عني توانايي افراد در يادگيري و هوش سازمان عرصه عمل است و هوش اكتسابي يزيرا . براي سازمانها هستند
افرادي با دانش بسيار،  چه بسا،. هيجاني يعني توانايي افراد در اجراي عملي آموخته ها در محيط سازماني

نياز سازمان به افرادي است كه قادرند آموخته هاي خود  .توانايي اجراي عملي آموخته هاي خود را نداشته باشند
يك سازمان به افرادي با تركيب مناسب از اين دو هوش نيازمند است، ارزش . حتي اجرا كنندرا در سطح سازمان به را

  .است%  20و ارزش هوش اكتسابي % 80بالاترين هوش هيجاني در يك سازمان 
  

  جايگاه انسان: فصل دهم
انسان . و حيات ميبخشددر روايات ديني، انسان اشرف مخلوقات است كه خداوند با دميدن روح خود در كالبد انسان به ا

يكي از مهمترين شرايط تصدي پست مديريت، شفافيت . مهمترين موضوع در مباحث مديريتي نيز محسوب ميشود
 ،بي توجهي به جايگاه انسان. ديدگاه فرد نسبت به مقوله انسان و جايگاه او در تعاملات اقتصادي است

   .به كام مرگ مي كشاند) تضعيف جايگاه انسان( سازمان را با راز دوازدهم شكست
) 2جايگاه انسان چيست؟ و ) 1: دو سئوال مهمي كه يك مدير بايد قدرت پاسخگويي به آن را داشته باشد، عبارتند از

  چگونه شأن و منزلت انسان در محيط سازمان حفظ مي شود؟
  

  توجه به چارچوب اعتقادي مديران -
ولي به ندرت ديدگاههاي  ،به تخصص آنها در زمينه شغلي ميشود توجه زيادي ،براي گزينش افراد در سطوح مديريتي

آنها در خصوص جايگاه انسان مورد ارزيابي قرار ميگيرد، در حالي كه انسان مهمترين عامل در تعاملات اقتصادي و غير 
اه واقعي انسان جايگ ،در حال حاضر به جهت عقب ماندگيهاي اقتصادي و تمركز بر نيازهاي فيزيولوژيك. اقتصادي ميباشد

در حقيقت . تا جايي كه براي يك خطاي كوچك، حرمتها و ارزشهاي افراد ناديده گرفته ميشود ،كم رنگ شده است
كساني كه براي . فراموش كرده ايم كه انسان، همان موجودي است كه جانشين خداوند بر روي زمين خوانده ميشود

افرادي كه با استفاده از . شايستگي مديريت را ندارندبه هيچ وجه  ،همنوعان خود احترامي قائل نيستند
شيوه هاي فشار و رفتارهاي غير انساني سعي در اثبات توانايي هاي مديريتي خود دارند، تلاش مي كنند 

  .بزرگترين ضعف خود را در عرصه مديريت، يعني انسان شناسي از ديد سايرين پنهان نمايند
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  حركت سازمان أمنش ،خود شناسي -
ولي در هيچ مناسبتي  ،ماشين آلات در فعاليتهاي اقتصادي متفاوت است و سهم عوامل توليد از قبيل انسان، مواد اوليه

نشان ميدهد كه افراد در  ،مطالعاتي كه در زمنيه بهره وري انجام شده. نيست درصد 80سهم و ارزش افراد كمتر از 
در حاليكه سازمانهايي كه به  ،را صرف اهداف سازمان مينمايند از توان خود درصد30فقط رواني -بهترين شرايط روحي

ثر فراواني ايجاد نمايند، اين انرژيها در اثر هم افزايي موجب موقادرند انرژي هاي  ،ارزشهاي انساني توجهي خاص دارند
ي بالايي دارند و انسانها در صورت خوديابي و خودشناسي، روحيه همكار. بروز تحولات شگفت انگيزي در سازمان ميشود

ي كه به حريم انسانيت بي توجهي مي شود، اختلاف ياختلافات موجود را به راحتي حل مي نمايند در حاليكه در محيطها
در محيط هاي انسان مدار، برخورد عقايد موجب پديدار شدن ايده . هاي جزئي بهانه اي براي ايجاد تشنج و درگيري است

  . ن ميگرددهاي نو و حركت مستمر در سازما
  

  كم هزينه ترين راه به سوي موفقيت  ،انسان دوستي -
يران نسبت به نيازهاي از اختلافهاي كاري و نارضايتي كاركنان در اثر ضعف ديدگاه مد درصد90بيش از 

هرگاه دانش مديريت و تفكر انسان مدارانه با هم آميخته گردد انرژي عظيمي ايجاد  .دستانشان استانساني زير
هيچ سازمان و يا كشور موفقي را نميتوان يافت كه بدون اتكا به . كه سازمان را به سمت پيشرفت سوق خواهد داد ميشود

  . اصول انسان باوري و احترام به اصل آزادي و حرمت انساني افراد، موفقيتي را كسب كرده باشد
  

  گناه نابخشودني مديران  ،گمراهي كاركنان -
به خداشناسي دست پيدا  بادت است اشاره دارد به اينكه انسان به واسطه كار و تلاش جمله معروف كار بزرگترين ع

مسئوليتي عظيم متوجه  ،اگر در مسير رسيدن به اهداف سازمان، كاركنان از مسير خودشناسي منحرف شوند. كندمي
بلكه كاملاً موازي و  ،يردموريت و اهداف سازمان نميتواند در خلاف جهت خودشناسي قرارگأجاده م. مديران خواهد شد
  . هم جهت هستند

  

  حقوق مادي و معنوي كاركنان -
بخش كوچكتر، دريافتهاي مادي و بخش بزرگتر،  :حقوق دريافتي كاركنان به دو بخش كوچك و بزرگ تقسيم ميگردد

 ،خصيت انسان استسازمان مهمترين مكان رشد و شكوفايي ش. دريافتهاي معنوي كه همانا نگاه عاشقانه به انسانها است
تفكر انسان مداري درسازمان . آن است از اين رو بزرگترين مسئوليت سازمان، اطمينان از استقرار نظام انسان مدارانه در

كاركنان نيز وظيفه دارند ) گيرنده و دهنده(نيز مثل بسياري از پديده هاي اجتماعي ديگر مانند آزادي دو طرف دارد 
كاركنان  مادي و معنويكوتاهي سازمان نسبت به حقوق . احترام به اصول انساني ياري دهند سازمان را در جهت رعايت و

  . است) تضعيف جايگاه انسان( نشانه مستعد بودن سازمان براي ظهور راز دوازدهم شكست
    

  بستر  ارتباطات  :فصل يازدهم 
  .را پديد مي آورد) ضعف ارتباطات( شكست راز نهم ،وجود بستر نادرست براي برقراري مديريت ارتباطات در سازمان

در يكي از . در يك فضاي مديريتي معمولاً بيشترين وقت مدير صرف برقراري ارتباط با ديگران ميشود
ارتباط گر خوانده شده است و اين از آن جهت است كه پيچيده ترين و حساس ترين توانايي  ،تعاريف، مدير

  . ا ديگران استيك مدير، كيفيت برقراري ارتباط او ب
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  كيك براي همه -
توانايي هاي ارتباطي خود، كيك را و مدير با كسب حمايت كاركنان بر مبناي تخصص . مدير وظيفه تقسيم منافع را ندارد

انسانها داراي دركي بسيار قوي هستند و . بزرگ ميكند و سهم مطلق همه ذينفعان و نه فقط مالكين را افزايش ميدهد
مديري كه هدف او بزرگ كردن كيك  .در مي يابند شما از كدام دسته از مديران هستيد ،برقراري ارتباط ظرف چند ثانيه

اگر از دسته دوم مديران هستيد كه در انديشه حفظ منافع براي گروهي خاص . به نفع همه است يا به نفع گروهي خاص
وقت خود را به شما مي فروشند نه كار و تخصص چرا كه كاركنان در بهترين شرايط،  ،هستيد وقت خود را تلف كرديد

ولي اگر در دسته اول مديران قرار داريد، امواج مثبت از دل سازمان به فراسوي كهكشانها كشيده خواهد شد و هر  ،خود را
  . ديشكآنچه كه لازمه موفقيت سازمان باشد را به درون سازمان خواهد 

  

  حفظ اسرار -
ترين نقاط تلاقي و تبادل اطلاعات، در جريان گزارشات منفي و مثبت بسياري قرار يك مدير به عنوان يكي از مهم

پيگيري مستقيم اثبات گزارشات منفي باعث . اين گزارشات ميتواند عليه ساير كاركنان و يا حتي خود مدير باشد. ميگيرد
تر شده و يا براي هميشه مسكوت اين اطلاعات بايد توسط مدير فيل. تضعيف روح سازمان و اتلاف زمان زيادي ميگردد

يكي از وظايف مهم مدير . در واقع مديريت صحيح گزارشات باعث جلوگيري از شكست سازمان خواهد شد. باقي بماند
جريانات اطلاعاتي در سازمان . ايجاد بستر صلح و آرامش براي سرعت بخشيدن به كسب اهداف سازماني است ،ارشد

موج هاي خطرناك  ،با مديريت صحيح جريان اطلاعاتي. را به بالا و پايين پرتاب ميكند سازمان ،مانند موج هاي سهمگين
  . شكسته ميشود و بستر حركت و پيشرفت سازمان فراهم مي شود

  

  هنر مذاكره -
مدير يك ارتباط گر قدرتمند است كه . يكي از اساسي ترين تواناييهاي مدير، هنر او در مذاكره و گفتگو با ديگران است

موفق و ناموفق در استفاده از فنون  توانايي يك مدير. بيشترين وقت او صرف گفتگو و برقراري ارتباط با ديگران ميشود
مذاكره داراي اصولي است كه بايستي توسط مدير قبل از . ثيرگذاري او در طرف مقابل آشكار ميگرددأمذاكره و ميزان ت

در مدت زمان كوتاهي به دليل لزوم حضور مدير در جلسات مختلف و به در غير اينصورت . فراگرفته شود ،آغاز به كار
شخصيت مدير به سرعت تخريب گشته و وجاهت كاري و شخصيتي  ،جهت عدم رعايت ظرايف مربوط به هنر مذاكره

ون و بهتر است در زمان استخدام افراد در سطوح بالاي مديريتي از تسلط آنها نسبت به فن. خود را از دست خواهد داد
  . در شرايط واقعي آگاهي پيدا نمائيد) هوش هيجاني(هنر مذاكره و قدرت به كارگيري اصول آن 

  

  :نكته را بايد مد نظر داشت 4در يك مذاكره حرفه اي 
  

هدف از مذاكره، يافتن راه حلي مناسب براي كسب منافع مورد نظر  :حفظ رابطه انساني بدون تنش و دوستانه .1
طرف مقابل شما يك . د هرگونه تنش مجراي ذهن را براي يافتن راه حل مناسب محدود ميسازدلذا ايجا ،طرفين است

بنابراين در هر مذاكره . انسان است و رفتار نامناسب باعث ايجاد بروز عكس العمل منفي و خاص از سوي او خواهد شد
شما فقط اطلاعات خود . گوش دهيد ابتدا ديدگاههاي خود را صادقانه بيان كنيد و به صحبتهاي طرف مقابل به دقت

اگر طرف مقابل صحبتهاي شما را قبول نميكند به دنبال يافتن . را داريد و نياز به كسب اطلاعات از ديگران داريد
مجادله تبديل ننماييد، خود را برتر نشان  ومذاكره را به مرافعه . شيد و اعتماد افراد را جلب نماييدنقاط تفاهم با
 .آرامش و امنيت را براي طرفين ايجاد كنيدندهيد و بستر 
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اهداف مذاكره را بررسي كرده و ليست، ارزيابي، ارزشگذاري و اولويت بندي  :منافع ما و طرف مقابل چيست. 2
بنابراين اهداف مهم و حياتي را از اهداف كم  رسيد،شما در يك مذاكره به تمام خواسته هايتان نمي. كنيد

در يك مذاكره منافع شما زماني  .مان نسبت براي كسب آنها وقت گذاشته و تلاش نمائيداهميت جدا كنيد و به ه
از اين رو بايد توجه داشته باشيد كه مذاكره يك اتوبان دو طرفه  ،حاصل ميشود كه منافع طرف مقابل نيز كسب شود

روند مذاكره براي طرفين بهترين مذاكره بر اساس كسب منافع طرفين است و بايد . است نه دو جاده جدا از هم
  . اميد بخش باشد

  

هرگز بدون اطلاعات كافي پشت ميز مذاكره نرويد زيرا اعتبار : پيش بيني مباحث مذاكره داشتن اطلاعات و.3
طراحي شده به  لشما بر اساس يك برنامه از قب. خود را از دست خواهيد داد و منافع مورد نظر را نيز كسب نخواهيد كرد

. دعوت ميشويد، پس بايد حدس بزنيد چه مسائلي در مذاكره مطرح خواهد شد و پاسخ هر مسئله را بيابيدميز مذاكره 
نداشتن پاسخ مناسب  .هرگز با يك راه حل پشت ميز مذاكره نرويد. بايد براي هر سوال چندين پاسخ داشته باشيد

واقعي مذاكره كسي است كه اطلاعات  برنده. باعث شكست شما و از بين رفتن بخشي از منافع سازمان خواهد شد
  .بيشتري از اهداف خود و طرف مقابل داشته باشد

     
 

زمان در مذاكره . استفاده درست از زمان است ،كليد اصلي موفقيت در مذاكره: تاثير نوشتن در مذاكره موفق. 4
نوشتن . ند برنده مذاكره خواهد بودبسيار محدود بوده و طرفي كه بتواند مناسبترين جملات را در كم ترين زمان بيان ك

يك مهارت ضروري براي مديريت است و كمك ميكند دانش و معلومات خود را طبقه بندي و در موقع لزوم به سرعت به 
  . آن دسترسي پيدا كنيد

  
  سازمانهاي غيررسمي: فصل دوازدهم                                     

يكي از . ا به قدرتهايي خاص دست مي يابند كه لزوماً ريشه در حكم سازماني ندارددر هر سازمان برخي افراد و گروهه
سازمانهاي غير رسمي در بروز دو راز شكست . وظايف مديران شناخت و هدايت اين ساختارهاي غيررسمي قدرت است

روابط عمومي قوي درون در سطح سازمان برخي افراد به جهت . بسيار موثرند) قدرت فراتر از تخصص و ارتباط نادرست(
نفوذ  و يا برون سازماني رابطه اي با ساير كاركنان برقرار ميسازند، دليل اين ارتباط ميتواند شخصيت قوي، هوش، مهرباني

ثير قرار ميدهند و معمولاً رابطه خوبي نيز با مدير ارشد أكاركنان ساير بخشها را تحت ت ،اين افراد با نفوذ كلام. باشد
سازمانهاي غير رسمي بدون حكم رسمي . از اين افراد تحت عنوان سازمان غير رسمي نام برده ميشود ،زندبرقرار ميسا

موريت اصلي سازمان را تحت تاثير أمديريت ارشد در سطح سازمان كسب قدرت نموده و با عملكرد مثبت يا منفي خود م
  . قرار مي دهند

  

  شناخت و هدايت ساختارهاي غير رسمي -
و توجه به ساختارهاي غيررسمي مي تواند سازمان را با شكست مواجه و در عين حال شناخت و هدايت اين  عدم شناخت

برخي از اين افراد ميتوانند تعداد بسياري از افراد سازمان را . ساختارها ميتواند به پيشبرد اهداف سازمان كمك نمايد
. دي يك الزام جدي براي مديريت محسوب ميشودشناسايي چنين افرا. تحت نفوذ مستقيم فكري خود نگه دارند

يك مدير بايد با اين افراد ارتباط مستقيم برقرار نموده و به طور غيرمستقيم برنامه و ايده هاي خود را با آنها 
  آنها ميتوانند نظرات شما را به صورت عناوين قابل بحث بين كاركنان مطرح و به تدريج  .در ميان بگذارد

   .ا را در سازمان نهادينه نمايندخط مشي فكري شم
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  برخورد با ساختارهاي مثبت و منفي -
كساني كه داراي شخصيت مثبت هستند بايد مورد حمايت قرار گيرند و در حد شايستگي به آنها قدرت رسمي اعطا شود 

د دارند و وا درون خاين افراد نطفه توطئه عليه سازمان ر. و افرادي كه داراي شخصيت منفي هستند كنار گذاشته شوند
  . ميتوانند براحتي مقدمات بروز بحران را در سازمان تدارك ببينند

  

  شرايط ايده آل چيست؟ -
. ترين وضعيت، شرايطي است كه در آن سازمانهاي غيررسمي و رسمي دقيقاً منطبق بر هم باشند ايده آل

داراي قدرت و نفوذ در زيردستان يعني يك مدير هم به واسطه حكم سازماني و هم بر اساس شخصيت ذاتي 
  . اين نشانه گزينش و انتصاب صحيح مديران سازمان است. باشد

  

  سلسله مراتب ساختارهاي غيررسمي -
ساختارهاي غيررسمي نيز مانند ساختارهاي رسمي داراي سلسله مراتب هستند كه با توجه به ارتباط اين افراد با سطوح 

يك نفر در سطوح پايينتر با ده نفر ارتباط دارد، اين ده نفر نيز هريك با سه نفر  ،مثال براي. رتبه بندي ميشوند ،پايينتر
با نهايت آرامش . ارتباط دارند، نهايتاً  اين سه نفر به طور مستقيم و غير مستقيم صدها نفر را تحت نفوذ فكري خود دارند

  . مناسب در جهت اهداف و منافع سازمان هدايت نمائيد و به دور از جنجال، افكار اين افراد را با به كارگيري سياستهاي
  

  )چارچوب فكري خود را در معرض چالش قرار ندهيد( خود را به چالش نكشيد -
نظر سنجي مستمر در خصوص فرآيند سيستم، سازمان را از انحراف مصون نگه ميدارد، ولي در نظرسنجي، سوالاتي كه 

ابل اصلاح است بايد مطرح گردد و از سوالاتي كه در خصوص ماهيت خدمت و در ارتباط با فرآيند خدمت و آنچه كه ق
زير سوال بردن مفهوم يا ماهيت خدمت و آنچه قابليت اصلاح ندارد باعث تحقير . آنچه كه قابل تغيير نيست پرسش نشود

 . مديريت و سازمان خواهد شد

  
 مشتري مداري  :فصل سيزدهم 

اگر مشتري را از بحث كسب و كار جدا كنيم، . محصول يا خدمتي به مشتريان است سيس هر سازمان ارائهأعلت اصلي ت
سفانه به جهت روزمرگي و اشتغال أاما مت. سازمان پايان پيدا ميكند يكسب و كار ماهيت خود را از دست داده و بقا

از مهمترين ريشه هاي  يكي. مديران به مسائل جانبي، اين مسئله به يك موضوع درجه دوم در سازمان تبديل ميشود
  . موفقيت، نحوه نگرش مدير به جايگاه مشتري در سازمان است

  

  مشتري كيست؟
در حالي كه  ،اكثر مديران، مشتري را فردي ميدانند كه با پرداخت پول اقدام به خريد كالا يا خدمات از سازمان ميكند

مصرف كننده آينده  )2، نده جاري محصولمصرف كن) 1 :مشتري در سه حالت نسبت به منافع سازمان قرار دارد
 .مبلغ محصول به ديگران) 3و محصول 

مشتري يعني هر عاملي كه در افزايش فروش يك سازمان اثر گذار . دامنه تعريف مشتري وسيعتر از خريدار است
ا سازمان با اين تعبير همه افراد سازمان ، كاركنان و همه كساني كه در تعامل مستقيم و غير مستقيم ب .است

در  .ميتوانند در كاهش يا افزايش فروش اثر گذار باشند و مشتري سازمان محسوب مي شوند ،قرار دارند
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ولي پزشكي كه  ،بسياري از موارد مشتري و مصرف كننده متفاوت است، مثلاً اگر چه بيمار مصرف كننده دارو ميباشد
يك مدير بايد درك جامع و درستي از تصميم گيرندگان . تجويزكننده دارو است در واقع مشتري اصلي محسوب ميشود

در برخي موارد . يا به عبارتي در هر شرايط مشتري واقعي خود را بشناسد ،خريد و مصرف كنندگان محصول داشته باشد
  . شناخت تصميم سازان خريد، بسيار ظريف و پيچيده است

  

 نقش مهم كاركنان در كسب موفقيت -
همانطور كه شعاع . حلقه هاي منظمي است كه در اثر پرتاب سنگ ريزه در آب به وجود مي آيد مانند ،موفقيت در فروش

  ه هاي زنجيري هستند كه حلقه ها از مركز به سمت بيرون گسترده مي شود، در سازمان نيز كاركنان اولين حلق
نگرش . حيح اولين حلقه استهاي بعدي  به آنها متصل ميشود و شكل گيري آنها منوط به شكل گيري كامل و صحلقه 

از اين رو . و باور عميق كاركنان در باره اهداف سازمان، بيشترين تاثير را در موفقيت فروش سازمان داراست
   .كاركنان را مهمترين مشتري سازمان مي شمرند

  

  تاثير رفتار -
از آنكه مردم كالاي شما را خريداري  زيرا قبل ،ثير فراواني خواهد داشتأموفقيت شما ت رنحوه رفتار شما با ذينفعان ب

  . نمايند شاهد رفتار شما خواهند بود و اين رفتار به آنها انتقال مي يابد
  

  ارزش واقعي يك مشتري -
بلكه درآمد حاصل از خريد تمام . ارزش واقعي يك مشتري را نميتوان بر اساس سود حاصل از خريد مستقيم ارزيابي كرد

. هنمايي و هدايت مشتري اول به خريد اقدام مي نمايند به ارزش اولين مشتري اضافه مي شودمشترياني كه با واسطه را
 توصيه خريد به ديگران )2 و تكرار خريد توسط مشتري)1 :در رابطه با ارزش مشتري دو نكته را بايد مورد توجه قرار داد

لذا پس از يك  شود،فرآيند خريد تكرار مي ،اگر اولين تجربه خريد، تجربه موفقي باشد: تكرار خريد توسط مشتري. 1
در يك سازمان اگر به تزريق سود واريزي توجه شود . سود حاصله از تكرار خريد يك مشتري بسيار زياد خواهد بود ،دوره

  .براي جذب اين مبلغ با مشتري به تعامل خواهيد رسيد
گر توصيه به خريد نمايد و آن دو نفر سالانه به دو اگر هر مشتري در هر سال به دو نفر دي: توصيه خريد به ديگران. 2

نفر ديگر اين توصيه را بنمايند پس از ده سال اين ميزان به هزاران نفر خواهد رسيد كه به واسطه توصيه اولين مشتري از 
ر توجه خاص به اولين مشتريان تنها راه تداوم كسب و كار شما خواهد بود از سويي ديگ. شما خريد خواهند كرد

شعار معروف حق با مشتري است . هزينه حفظ مشتريان قبل به مراتب كمتر از هزينه جذب مشتري جديد است
 به ديگران مد نظر داشته اند را كساني گفته اند كه ارزش طول عمر مشتري را بر اساس تكرار خريد و قدرت توصيه آنها

  .فروش را متلاشي كندتواند زنجير تداوم فرآيند كه وجود حتي يك مشتري ناراضي مي
  

  سعادت و نابودي -
مشتري نيز از اين دو جنبه . جنبه نجات بخش و جنبه نابودكننده ،هر پديده حياتي در جهان داراي دو جنبه است

در عين آنكه وجود و رضايتش راز خوشبختي و سعادت سازمان است، نارضايتي و عدم وجودش مي تواند  .مستثني نيست
از اين رو بايستي تكنيكهاي مناسب براي پيشگيري خطرات ناشي از نارضايتي مشتري را فرا گرفته . مايدسازمان را نابود ن
همواره بايد ارتباط و تعامل با مشتري براي رسيدن به نقاط مشترك و مورد علاقه طرفين  را . و مد نظر  داشت

براي (هنگام خريد ) 2، )ي جذب مشتريبرا(پيش از خريد  )1: دكرمد نظر داشته و در سه مرحله برنامه ريزي 
 )براي حفظ مشتري و بهره گيري از منافع توصيه به ديگران(پس از خريد ) 3و ) انجام فرايند خريد
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  احترام به همه ذينفعان  -
كاركنان، . ثير فراواني بر عملكرد سازمان داردأهر سازمان داراي ذينفعاني است كه رضايت يا عدم رضايت آنها ت

تصميم هاي مديريت بايد در جهت . سهامداران مهمترين ذينفعان سازمان محسوب ميشوند و دگان، دولت، بانكهانماين
گاهي منافع گروهي از ذينفعان با گروه ديگر در تضاد است و جلب رضايت گروهي باعث . حفظ منافع همه آنها باشد

خوب به مشتري و كاركنان مستلزم هزينه بيشتر و در ارائه خدمت  ،مثال براي. پايمال شدن حقوق گروه ديگر خواهد شد
يك مدير وظيفه دارد براي رسيدن به نقطه ايده آل در بلند مدت با . نتيجه پايين آمدن درآمد سهامداران خواهد بود

. انجام مطالعه در خصوص منافع و حقوق ذينفعان آنها را بر طبق منطق و عدالت و به حسب ضرورت اولويت بندي كند
يد به خاطر داشت همه ذينفعان اعم از كوچك و بزرگ قادرند چرخه حركت سازمان را كند و يا متوقف با

   .يك مدير بايد رضايت كامل و حقوق همه ذينفعان را حاصل نمايد تا موفقيت سازمان تضمين گردد ،نمايند
  

  گوي مديريت ارتباطاتلمشتري مداري ا -
ه شد، همه افراد سازمان، كاركنان در افزايش يا كاهش سود سازمان تاثير همانطور كه در تعريف مشتري توضيح داد

لذا اصول مشتري مداري ميتواند به عنوان يك الگوي موثر در  ،داشته و به نوعي مشتري سازمان محسوب ميشوند
تعريف كنيد  مشتري –در سازمان يك نسبت فرضي فروشنده . مديريت ارتباطات درون سازماني مورد استفاده قرار گيرد

. تا افراد ضمن شناسايي همه مشتريان داخلي خود، اصول مشتري مداري را در ارتباطات في مابين مد نظر قرار دهند
وارد كننده وجه نقد به سازمان و بخش مالي است، از اين رو مدير مالي بايد مدير فروش را  ،از آنجا كه فروش ،مثالراي ب

 . ترام قرار داده تا جريان نقدينگي در سازمان تقويت گرددبه عنوان مشتري خاص خود مورد اح
  

  مفهوم و ماهيت خدمت را زير سوال نبريد -
نظرسنجي مستمر در خصوص فرآيند سيستم، سازمان را از انحراف مصون نگه ميدارد، ولي در نظرسنجي، سوالاتي كه در 

ردد و از سوالاتي كه در خصوص ماهيت خدمت و آنچه ارتباط با فرآيند خدمت و آنچه كه قابل اصلاح است بايد مطرح گ
زير سوال بردن مفهوم يا ماهيت خدمت و آنچه قابليت اصلاح ندارد باعث تحقير . كه قابل تغيير نيست پرسش نشود

 . مديريت و سازمان خواهد شد

 

  )خلق شناسه( برند سازي: فصل چهاردهم 
  حفظ ثروت هاي معنوي سازمان

حفظ ثروتهاي مادي مشكل . ي مادي و معنوي سازمان از وظايف مهم مديران محسوب مي شودحفظ و افزايش ثروتها
بلكه حفظ ثروتهاي معنوي سازمان نظير تركيب صحيح كاركنان، خوشنامي و رضايت كاركنان كار  ،نيست

. ي دهندسرمايه هاي مادي جسم سازمان و سرمايه هاي معنوي روح سازمان را تشكيل م. مشكل و پيچيده اي است
برندسازي راهي . همانطور كه جسم بدون روح ارزشي ندارد سازمان بدون ثروتهاي معنوي نيز فاقد ارزش خواهد بود

  .است) تقليد و رقابت( مناسب براي حفظ ثروتهاي معنوي سازمان و مهمترين استراتژي در مقابله با راز اول شكست
  

  :شخصيت سازمان
سازمان براي كسب . ادي و معنوي است كه بعد معنوي را ميتوان شخصيت سازمان ناميدسازمان مانند انسان داراي بعد م

برندسازي يك . موفقيت بايد داراي يك شخصيت باثبات، قابل پيش بيني و شناخته شده براي كاركنان و مردم باشد
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د ظاهري چارچوب سيستماتيك براي شخصيت سازي و شكل دادن به بعد معنوي سازمان است كه داراي ابعا
در عين حال مهمترين جنبه شخصيت سازمان بر اساس انديشه و رفتار شما بدون دخالت عوامل مادي  .و باطني است
متفاوت و منحصر به ) 1: دو ويژگي مهم است كه عبارتند از برند مانند اثر انگشت انسان داراي. شكل ميگيرد
 .)حتي اگر ميليونها بار تكرار شود(ثبات ) 2فرد بودن و 

  

  هويت برند
به گونه اي كه اگر . بلكه مانند يك كيك چند لايه داراي لايه ها و سطوح متفاوت است ،برند يك نشانه ظاهري نيست 

يك قطعه برش خورده و در كنار صدها قطعه ديگر قرار گيرد به راحتي و با توجه به شكل ظاهري و ابعاد لايه ها ميتوان 
واقع برند اين امكان را ميدهد تا هويت يك جزء را در ارتباط با كل به راحتي  در. قطعه مورد نظر را تشخيص داد

برندسازي سازمان را در مقابل شايعات مخرب همچنين . اجزاء برند معرف كل هويت برند است. تشخيص دهيد
ز زيرا وقتي ماهيت سازمان براي ديگران به اثبات ميرسد به طور طبيعي از بسياري ا ،محافظت مينمايد

نسبت دادن كم فروشي به يك . حتي گاهي تبليغات منفي نيز باعث تقويت سازمان ميشود. تهمتها مبرا ميشود
ولي يك فروشنده گمنام به راحتي تحت تاثير اين تهمت زير سوال خواهد  ،نيكوكار مشهور به سادگي امكان پذير نيست

  .رفت
  

  برند و كاهش هزينه 
 و گسترش راهكارهاي نفوذ ،جهت ذخيره ارزشهاي معنوي، هدفمندسازي تبليغات سازي بهاز ديدگاه اقتصادي، برند

هزينه معرفي يك محصول . هزينه هاي نسبي فروش را به نحو چشم گيري كاهش ميدهد ،استاندارهاي مشترك
از . جديد توسط يك برند شناخته شده هزاران بار كمتر از معرفي همان محصول توسط يك نام جديد است

گر پشتوانه اعتماد عمومي نسبت به برند اين امكان را ميدهد قيمت محصول يا خدمت به مراتب طرف دي
برابر يك خودرو تويوتا با يك  2همانطور كه قيمت يك خودرو بي ام دبليو بيش از . بيش از محصول ساير رقبا باشد

  . كلاس مشابه است
  

  نشانه هاي برند
در چهار بعد محصول، سازمان، علائم و كاركنان ميتوان نشانه هاي  ،اگر يك نام به برندي مشهور تبديل شود

  :مشترك آن را به وضوح ديد
دامنه محصول، كشور سازنده، كاربرد، كيفيت و استفاده كنندگان محصول از نشانه هاي مهم  :محصول يا خدمت . 1

 . وب مي شوندسبرند مح
ي، خلاقيت، مسئوليتهاي اجتماعي و فرهنگي از نشانه هاي ديگر ظاهر سازمان، مكان، صفات آن مانند نوآور :سازمان. 2

 . برند هستند
  جذابيت ظاهري از رضه كالا يا خدمت و كيفيت طراحي لوگو، طرحهاي تبليغاتي، محل ع :علائم و نشانه ها. 3

 . نشانه هاي سوم برند محسوب ميشوند
مداران و ظاهر كاركنان به عنوان آخرين نشانه هاي برند مديران و مالكان سازمان، شخصيت كاركنان و سها :كاركنان. 4

  .قابل توجه هستند
 ،ساختن برند در يك سازمان واقعي. هارموني صحيح با يكديگر باشند نشانه هاي برند متناسب با هسته شخصيت، بايد در

اخود آگاه در برند يا شخصيت سازنده به طور ن. فقط در شرايطي امكان پذير است كه چهار نشانه مذكور محقق گردد
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را تا حد زيادي افزايش  در حوزه مديريت نيز هماهنگي بين نشانه ها، وجاهت مدير. نشانه هاي سازمان متجلي ميشود
  .مي دهد

  

  ارزش برند
ارزش يك . شركتهاي مشهور جهان هزينه هاي مرتبط با ساخت برند را به عنوان دارايي در دفاتر خود ثبت مي نمايند

عي مستقيم از ميزان شهرت، سطح مقبوليت نزد مشتريان و بازار، كيفيت شناخته شده و سازمان پشتيبان برند برند تاب
با تركيبي مناسب دركنار يكديگر قرار گيرند منجر به  )شهرت، مقبوليت، كيفيت و سازمان( هرگاه چهار مقوله. است

قيمت، كاهش خطرات رقابت و از همه مهمتر انباشت  كاهش هزينه هاي بازاريابي، فروش آسان، تداوم تقاضا، افزايش
ارزش برند برابر با درآمدهايي است كه در صورت حذف برند، سازمان از  ،به طور خلاصه. ثروتهاي معنوي سازمان ميشود

  . شودو محصولات گسترده اي را شامل مي وسعت برند گسترده تر از يك كالا يا يك خدمت است. آن بي بهره خواهد شد
  

  هدف گذاري و بينش بلند مدت 
برندسازي الفباي كسب و . هدف گذاري براي سازمان، تضمين كننده سرعت مطمئنه و دقت در مسير حركت خواهد بود

تنها با علم و آگاهي از هدف و . كار محسوب شده و قبل از آغاز فعاليت سازمان بايد مورد توجه و تفكر عميق قرار گيرد
عدم گزينش صحيح و يا عدم . اهيد بود چهار پايه برند را با تركيبي مناسب انتخاب نمائيدمسير حركت خود قادر خو

. هماهنگي و توازن بين چهار اصل فوق در نهايت باعث انحراف از اهداف سازمان و منجر به شكست سازمان خواهد شد
ن اصول تا حدي ساده اند كه رعايت بزرگترين رازهاي موفقيت در گرو رعايت ساده ترين اصول آنها است، ولي گاهي اي

برند سازي در . ولي از شدت سادگي برخي اوقات رعايت نمي شود ،اصول برندسازي بسيار ساده اند. آنها فراموش ميگردد
  .سازمان وظيفه تك تك كاركنان سازمان است

  

  ساخت يك برند چه مقدار طول مي كشد؟
كسب  ،بدون شك. خلاقيت، متفاوت بودن و قدرت جاذبه آن است بلكه وابسته به ،ساخت يك برند تابع زمان نبوده

) تغيير قاعده بازي(از چهارم شكست تدريجي و مستمر شهرت ماندگارتر است زيرا بسياري از شهرتهاي يك روزه در دام ر
  . پس از موفقيت از بين ميروند

  

  برند پروتون در ايران 
هسته برند را بهترين ارائه كننده خدمات پس از فروش كشور تعريف كرد  ،زاگرس خودرو براي برندسازي پروتون در ايران

و تمام ويژگيهاي سازمان مانند مشتري مداري، كاركنان مناسب و مهرباني با كاركنان براي كسب اين هدف طراحي و 
ور دست با تمركز بر هسته و شخصيت برند ظرف مدت دو سال به جايگاه اول خدمات پس از فروش كش. تدوين شدند

به عنوان تنها شركت دو ستاره خدمات پس از فروش كشور معرفي گرديد و برند پروتون  87و  86و در سال هاي . يافت
وفاداري كاركنان و مشتريان به برند پروتون در . بعد از كشور مالزي در ايران بيشترين شهرت و خوشنامي را كسب نمود

ت محصولات را حتي بالاتر از در بالاترين سطح ممكن كسب شود و قيمايران باعث شد منافع احساسي برند پروتون 
  . هاي اروپائي تعيين نمائيم و در عين حال براي فروش محصولات هرگز با مشكل مواجه نشويمبرند
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  مديريت مالي :فصل  پانزدهم
  فراگيري علم حسابداري يك الزام براي مديريت  

مباحث مالي مبتني بر فنون و  ،كه داراي جنبه هاي ذاتي و سليقه اي است بر خلاف بسياري از مقوله هاي مديريتي
از آنجا كه شناخت مباحث مالي . كه بدون طي دوره هاي تخصصي، قابل فراگيري نمي باشداست تكنيكهاي علمي محض 

لذا  ،ب ميشودو قدرت تجزيه و تحليل صورتهاي مالي يكي از مهمترين شرايط احراز پست مديريت در يك سازمان محسو
  . فراگيري علم حسابداري يك الزام براي مديريت محسوب ميگردد

  قدرت در يك سازمان أمنش
ولي آنچه بسيار خطرناك است  ،قدرت مديريت در يك سازمان ميتواند ناشي از مالكيت، تخصص و حكم سازماني باشد

ي ممكن است در تصميم خود اشتباه نموده و زيرا مدير به جهت عدم اطلاع و آگاهي كاف.  قدرت فراتر از تخصص است
تصميمات مالي نادرست . لذا اوضاع سازمان بد و بدتر خواهد شد ،براي جبران اشتباه خود به اشتباه ديگري دچار شود

  . يك مدير نيز ميتواند از عوامل اصلي بروز شكست در سازمان گردد
  

  مباحث مهم حسابداري
 ،اين موضوعات. ت متعددي روبرو ميشود كه مبناي بسياري از تصميم گيريها هستنديك مدير در مباحث مالي با موضوعا

  :كه مدير بايد با آنها آشنا باشدمباحث اوليه حسابداري را تشكيل ميدهند 
  

  هزينه -
براي هزينه يك بحث نسبي است كه تنها در مقايسه با چند شاخص مربوط به آن قابل استناد است نه به طور مطلق، 

بسياري از مديران از پرداخت هزينه وحشت دارند و . هزينه حقوق به فروش و يا سود و هزينه استهلاك به توليد ،مثال
خطرناكترين نوع هزينه  ،ولي بايد در نظر داشت كه اتلاف زمان ،نمايندها از انجام آن انتقاد ميبدون تجزيه و تحليل نسبت

ان و عملكرد را دائم مد نظر قرار دهد و بداند همانگونه كه نميتوان زمان يك مدير بايد هزينه، زم. براي يك سازمان است
پرورش گل و گياه . تنها راه مهار هزينه، خلق درآمد بيشتر است .وقوع هزينه نيز قابل توقف نيست ،را متوقف نمود

به ارزش افزوده پرورش گل  نيازمند آبياري است و يك باغبان از هزينه آبياري وحشت ندارد زيرا ميداند نسبت هزينه آب
هرگاه بهره وري و . انتظار برداشت سود را داشته باشد ،يك مدير نيز نميتواند بدون پرداخت هزينه. بسيار ناچيز است

هرگاه سهم حقوق و . عملكرد سازمان را به بي نهايت برسانيد، نسبت هزينه به عملكرد به سمت صفر خواهد رفت
  . اتر رود سازمان جدال خود را با رازهاي شكست آغاز كرده استفر% 10دستمزد در يك كار از 

  

  كسب و كار روي مدار صفر درجه  -
ولي در عين حال امكان بهره گيري درست از  ،بيشماري  روبرو مي نمايد هايسازمان را با فرصت ،تنوع زياد فعاليتها

ولي امكان بهره گيري عميق را  ،ا را محدودفرصته ،تمركز بر يك يا چند فعاليت ، همچنينفرصتها را كاهش ميدهد
كسب وكار روي مدار  را) تمركز بر فعاليت خاص(سب و كار ن نوع كاي) نويسنده همين كتاب(اينجانب . افزايش ميدهد

شركتهاي بزرگ و پيچيده حتماً بايد دو يا سه شاخص ساده و محكم تعيين نمايند و  من،به نظر  .ناميده امصفر درجه 
بايد به خاطر داشت تنوع فعاليت الزاماً به معناي بزرگ بودن و تمركز به . رايط به آن پايبند باشندتحت هر ش

   .تقريباً صد شركت برتر جهان بر اساس فلسفه تمركز فعاليت مي نمايند. معناي كوچك بودن سازمان نيست
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  دارايي  -
  هميشه بايد تصميم گيريها به . است... آلات، اثاثه و ساختمان، ماشين: نيازمند دارايي هايي مانند يهر كسب و كار

نسبت نادرست ارزش افزوده به دارايي ها . گونه اي باشد تا نسبت فروش به دارايي ها در بالاترين حد ممكن قرار گيرد
  . سازمان را به كام مرگ ميكشاند ،خير زمانيأنشان از يك بحران خطرناك دارد كه پس از يك ت

  فروش -
همچنين . سنجيده شود همترين شاخص فعاليت هر سازمان است و بايد نسبت به كليه هزينه ها به طور مستمرفروش م

افزايش فروش به معني خلق ثروت معنوي . بايد مد نظر قرار گيرد ،نسبت ميزان فروش به منظور كنترل زمان در دسترس
سرعت رشد سازمان را به حداكثر  زيرا ،فروش نقدي ايده آل ترين نوع فروش است. براي سازمان است

ولي به جهت عدم امكان صددرصد فروش نقدي، بهترين حالت فروش براي سازمان فروش نقدي و  ،ميرساند
شرايط فروش براي يك سازمان بسيار مهمتر از قيمت فروش . خريد اعتباري در حداكثر زمان ممكن است

ني سازمان را دچار بحران كمبود نقدينگي خواهد فروش يك محصول با قيمت بالا و مدت پرداخت طولا. است
   .قيمت فروش به گونه اي بايد انتخاب گردد تا حد اكثر سرعت و چرخش سرمايه ايجاد شود. نمود

  نقطه سر به سر -
. ننقطه سر به سر نقطه اي است كه در آن هزينه و درآمد برابر هستند و يا به عبارتي ساده تر سازمان نه سود دارد نه زيا

در هر . براي رسيدن به اين نقطه هدف گذاري و توجه به ارزش افزوده حاصل از هر واحد فروش بسيار حائز اهميت است
با برون سپاري . نوع كسب و كار تركيب و نسبت بهينه اي از هزينه متغير و ثابت و قيمت فروش بايد در نظر گرفته شود

عدم توجه كافي در اين . هزينه هاي حمل و نقل نقطه ايده آل را بيابيد مناسب و كاهش هزينه هاي انبار داري و فروش و
  . نوسانات بازار حساس و آسيب پذير مي نمايد خصوص سازمان را در برابر بحران هاي مالي و

  سرمايه در گردش -
ين سياست بهتر. براي حفظ يك كسب وكار مستمر نياز به حجم مناسبي از نقدينگي به عنوان سرمايه در گردش است

توليد و فروش به موقع، حذف انبار، دسترسي آسان به بازار هدف و  ،براي كاهش حجم سرمايه در گردش
سازمان را با كاهش نقدينگي روبرو ميسازد و در  ،سه توليدوبرخي محصولات به دليل طولاني بودن پر. مشتريان است

از . زيرا حجم نقدينگي مورد نياز، بسيار زياد است ،كا كردبرخي صنايع مانند خودروسازي نميتوان به نقدينگي داخلي ات
، راههاي كسب موفقيت در اين زمينه يكي از. اين رو با برنامه ريزي صحيح بايد نقطه خريد و فروش به هم متصل گردد

ن امري مهم مين و حفظ حجم كافي سرمايه در گردش درسازماأت. الگوبرداري از برترين ها و استفاده از تجربيات آنهاست
  .توقف هاي ناشي از كمبود نقدينگي سازمان را در دام شكست هلاك ميسازد. و حياتي است

  خريد -
اگر شما بخواهيد با خريد قطعات يدكي يك خودرو را . حيات بسياري از سازمانها صرفاً وابسته به خريد مناسب است
مت فروش همان خودرو در بازار خواهد بود زيرا هزينه مواد مونتاژ نمائيد، قيمت تمام شده خودرو در نهايت چند برابر قي

سياست برترين شركتها در خريد را مطالعه  و قطعات به صورت عمده بسيار كمتر از قيمت خرده فروش آن است
. نمائيد، خريد مواد عمده مورد نياز را از حداقل دو منبع به عمل آوريد تا شرايط رقابتي خريد حاكم گردد

بر قيمت و شرايط خريد اقلام عمده نظارت داشته باشيد و از خريد مازاد به دليل نگراني از   خود شخصاً
سازمان را با ... زيرا هزينه هاي مرتبط با انباركالا، ضايعات و. افزايش قيمت و شرايط خوب اجتناب كنيد

  .مخاطرات جدي روبرو خواهد ساخت
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  سود -
ولي دستيابي به سود معمولاً در سالهاي  ،سود آور باشد اول ان در پايان سالاكثر سرمايه گذاران انتظار دارند سازم

نيز بايد به عنوان بخشي از سرمايه گذاري سازمان در نظر گرفت  را زيان سالهاي نخست. نخست ممكن نيست
هاي بلكه ثروت ،سود سازمان تنها سود مادي نيست .نشويد) راز پانزدهم شكست(تا دچار دلسردي و نااميدي 

معنوي مانند برندسازي، كسب شهرت، شناخت بازار، آموزش كاركنان و مقبوليت نيز ميتواند به عنوان ثروت و سود 
ولي تثبيت موقعيت سازمان  ،اگر چه دستيابي به سود سازمان بسيار مهم است. سازمان در سالهاي اول محسوب شوند

 سازمان بايد در مقايسه با ميزان داراييها، فروش، هزينه ها وسود . اولويت بيشتري نسبت به كسب سود كوتاه مدت دارد
. بلكه فعاليتهاي جانبي آنها بسيار سودآور است ،برخي از سازمانها مستقيماً سودآور نيستند. گردش سرمايه ارزيابي شود

تجهيزات جانبي  مين قطعات يدكي وأدر صنايع خودروسازي سود از ليزينگ، بيمه، خدمات پس از فروش و ت ،مثال براي
در چنين شرايطي بايد بخشهاي سودآور تحت كنترل مستقيم قرار گيرند و يا با ورود به سرمايه گذاري در . كسب ميشود

  . حاشيه هاي سودآور شركتهاي بزرگ كسب سود نمود
  قيمت تمام شده  -

هزينه هاي جانبي ( هاي سربارمواد اوليه، دستمزد و هزينه  :قيمت تمام شده يك محصول از سه بخش تشكيل ميگردد
ثير گزينش صحيح و هزينه هاي سربار نيز در ارتباط أهزينه هاي مواد اوليه تابع خريد مناسب، دستمزد، تحت ت). توليد

. احتمال موفقيت يك سازمان را تا صدها برابر افزايش ميدهد ،تركيب بهينه اين موارد. مستقيم با سرمايه گذاري هستند
  .شده ناشي از رعايت موارد فوق راز موفقيت در ورود به بازار خواهد بود كاهش قيمت تمام

  بودجه  -
درآمد، منابع و مصارف سازمان براي يك دوره معين در آينده بسيار  بودجه يا به عبارتي ديگر پيش بيني هزينه ها،

تهيه و . ساس آن حركت دهيدبودجه را بر اساس حالتهاي متفاوت پيش بيني نمائيد و سازمان را بر ا. ضروري است
تنظيم بودجه بهترين روش براي كسب اهداف فروش، سود و كنترل هزينه ها در هر سازمان است و سازمان را در مقابل 

  . بسياري از بحرانها مصون نگه ميدارد
  ارزش زماني پول  -

ميم گيريهاي راهبردي سازمان يكي از مباحث مهم در تصميم گيريهاي مالي توجه به ارزش زماني پول است كه در تص
يكي از مهمترين منابع به جاي استقراض از سيستمهاي مالي ميتواند پيش  .بسيار تعيين كننده و حائز اهميت است

گاهي .  مين نقدينگي موردنياز و فروش محصولات شودأكه موجب ت ،فروش بخشي از محصولات به قيمت كمتر باشد
اي كه به بخشي از مشتريان  تباري داخلي مانند ليزينگ ايجاد نمود به گونهميتوان با اين تكنيك يك سيستم اع

در اين . تسهيلات خريد مدت دار با كارمزد اعطا گردد و به عده اي ديگر محصولات خود را با تخفيف پيش فروش نمائيد
ابل ملاحظه اي افزايش حالت ضمن فعاليت دو بخش نقدي و اعتباري و گسترش بازار فروش، سود سازمان نيز به نحو ق

يك سازمان تنها با . با تسلط بر مبحث ارزش زماني پول، قادر به اتخاذ تصميمات اقتصادي مناسب خواهيد شد. مي يابد
بلكه  توجه به عملكردهاي اقتصادي براي خلق پول و ثروت در  ،تكيه به فرآيند خريد وفروش به موفقيت دست نمي يابد

يك مدير بايد در مواقع لزوم بتواند با ايجاد مشوقهاي مالي، نقدينگي مورد نياز سازمان را  .سازمانها بسيار مهمتر است
  .مين نمايدأت
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  ركتهاادغام با ساير ش: فصل شانزدهم
  )يد يا فرصترقيب، تهد(بزرگترين ناجي سازمان  رقيب

در زمانهايي فشار رقابت . زمان استيك تهديد و در عين حال يك فرصت بزرگ براي رشد سا ،)رقابت( راز اول شكست
در اين شرايط  ،باعث كاهش شديد قيمتها ميشود تا جايي كه قيمت تمام شده محصول تا مرز مواد اوليه كاهش مي يابد

در چنين شرايطي يكي از . توليد نه تنها سودمند نيست، بلكه هزينه هاي ثابت سازمان نيز قابل برگشت نميباشد
و كارا براي حفظ بقاي سازمان و جلوگيري از ورشكستگي ميتواند ادغام يا شراكت با ساير رقبا سياستهاي استراتژيك 

اين در حالي . بسياري از سازمانهاي ايراني به جهت فرهنگ استقلال طلبي از اين سياست به شدت گريزان هستند. باشد
بلكه در شرايط موفقيت نيز توصيه  ،كست ميباشداست كه اين استراتژي نه تنها راهي براي خروج از بحران و مقابله با ش

لذا بايد راه حل را قبل از وقوع  ،دهدار را به ما نميتحولات جهان و بازار در بسياري از مواقع فرصت اصلاح ساخت. ميگردد
 ،اول: ساختار سازمان و ذهن مديران سازمان به دو دليل بايد هميشه آمادگي ادغام يا شراكت را داشته باشد. انديشيد

در بسياري از مواقع احساس وحشت به . به جهت فرار از بحران ها ،براي استفاده از فرصتهاي طلايي و زودگذر و دوم
 ،جهت خارج شدن قدرت كنترل مديريت بر فرآيندهاي سازمان يا عدم توان مقابله با ساير رازهاي شكست اتفاق مي افتد

  . رس و وحشت را كاهش مي دهددر اين شرايط نيز ادغام و شراكت با رقبا ت
  اهداف ادغام 

ليكن هدف ادغام با شركتهاي رقيب به سه  ،هدف ادغام با شركتهاي رقيب براي بهره گيري از تمام مزيتهاي آن است
  :جهت صورت مي گيرد

  ادغام به جهت كاهش اثرات رقابتي بازار .1
با اين روش قدرت چانه زني در مقابل . صورت ميگيرد زارادغام با هدف در دست گرفتن سهم عمده بازار و كنترل قيمت با

مشتري بيشتر شده زيرا دو سازمان هم پيمان با نامهاي تجاري متفاوت مي توانند مكمل سياست هاي بازاريابي يكديگر 
  . دو محصول با قيمت نزديك براي مشتري توجيه منطقي دارد. باشند

  ادغام براي كاهش هزينه كل  .2
با اين روش . ه داراي فعاليت موازي و ظرفيت مازاد باشند براي كاهش هزينه ميتوانند با هم ادغام گردنددو سازمان ك

نيز بخشي از فعاليتهاي مازاد متوقف و فعاليت هاي موازي مانند تحقيق و توسعه، فروش، مديريت، خريد و نظاير آن را 
سرمايه گذاري مشابه  ميباشند با اين روش ميتوانند تعدادي  سازمانهايي كه داراي زمينه هاي. در هم ادغام كردميتوان 

  .از سرمايه گذاري ها را كاملاً حذف نمايند
 ادغام براي ايجاد سينرژي رشد با همكاري رقيب . 3

دو سازمان كه داراي تجهيزات  ،مثال براي. دو سازمان متفاوت براي ايجاد سينرژي رشد در يكديگر ادغام ميشوند
ند در كنار يكديگر ميتوانند مكمل خوبي باشند و تكنولوژي برتري را جايگزين تكنولوژي خود نمايند با اين متفاوتي هست

و يا سازمان توليد كننده اي قدرتمند كه در زمينه فروش ضعيف است با . روش نقاط ضعف سازمانها پوشش داده ميشود
اكثر شركتهاي قدرتمند و . اين حالت سينرژي رخ ميدهدسازماني كه وضعيتي معكوس دارد ميتواند ادغام گردد، كه در 

 - نيسان، بنز -با سابقه در عرصه هاي مختلف تجربه ادغام يا شراكت را در كارنامه خود دارند مانند شركت هاي رنو
نيز  طرح اروپاي مشترك. كشورها نيز براي افزايش رشد و صرفه جويي  دست به ادغام ميزنند .مورتون –كرايسلر، اتوليو 

  . به جهت حصول سياستهاي فوق انجام گرفت 90در دهه 
يك ادغام استراتژيك ميتواند حاصل . وقتي دو سازمان با يكديگر ادغام ميشوند حاصل جمع آنها بايد بزرگتر از دو باشد

  . جمعي برابر صد داشته باشد، در عين حال يك ادغام نادرست ميتواند سينرژي منفي ايجاد نمايد
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  ناسب در ادغام ابعاد م
در همه اين حالات  ،سازماني كه شما با آن ادغام يا شراكت ميكنيد ممكن است با شما برابر، بزرگتر و يا كوچكتر باشد

  بلكه توصيه مي شود در  ،لزوماً ادغام موثر ادغام با يك شركت بزرگتر نيست. نتايج سينرژيك ادغام مهمترين موضوع است
  . كوچكتر و يا هم اندازه سازمان خود ادغام شويد تا سازمان شما به يكباره محو نگردد مراحل اوليه با سازمانهاي

  

  ادغام و توسعه ثروت هاي مادي و معنوي
يكي از وظايف اصلي مديران حفظ و توسعه ثروتهاي مادي و معنوي سازمان است و افزايش اين ثروت با ادغام ومشاركت 

تحولات حيرت آوري خواهد  أولي منش ،تراتژي براي سازمان بار مالي خاصي ندارداگر چه اجراي اين اس. امكانپذير است
براي ادغام داشته باشد تا در شرايط لزوم و يا فرصت مناسب ) فكري و ساختاري(يك مدير بايد هميشه آمادگي لازم . شد

  . ز مزاياي ادغام محروم نميسازددر واقع هيچ مدير خردمندي سازمان خود را ا. نسبت به ادغام يا مشاركت اقدام نمايد
  

  ناديده گرفتن اختلافات مادي كوچك 
ارزش گذاري . يكي از موضوعات مهم و اساسي كه ميتواند مانع ادغام گردد، تعيين ميزان سهم شركاء بعد از ادغام است

توسط ... هاي معنوي و  سهام بر اساس معيار متفاوتي مانند سهم بازار، سودآوري، سرمايه هاي فيزيكي و مادي، سرمايه
ارزش سازمانها بعد از ادغام بسيار بيشتر از قبل خواهد شد و اختلاف با شركا بر روي . گيردكارشناسان خبره صورت مي

لذا . چند درصد سهم شريك مانع از بروز ادغام يا شراكت و در نهايت مانعي براي ايجاد ارزش افزوده سازمان خواهد بود
  .براي عبور از اختلافات جزئي براي طرفين بسيار مهم استداشتن انعطاف منطقي 

  

  سهام اكثريت و اقليت 
سهام اكثريت بايد به طرفي تعلق گيرد كه نقش . سهام اكثريت مانند تيغ دو لبه است كه هر دو طرف برنده است

يت سازمان داراي سهم اكثريت به جهت قدرت در هدا. مهمتري و در نتيجه منافع بيشتري در سازمان خواهد داشت
ارزش است پس نميتوان آن را در اختيار ذينفع كوچكتر قرار داد تا در شرايط رشد سازمان ذينفع ديگر را براي خريد 

اگر سهام بر اساس سطح اثرگذاري و عملكرد طرفين تقسيم نگردد، . تحت فشار قرار دهد معقولسهام اكثريت با قيمت نا
  را براي رشد و توسعه سازمان از دست خواهد داد و در نتيجه كل سهام سازمان  طرف محق بعد از مدتي انگيزه خود

هرگاه زمين بي ارزشي را در يك بيابان خريده و آباد سازيد و به طبع آن زمينهاي اطراف ارزش . بي ارزش خواهد شد
اصل از آباداني به شما باز بيشتري بيابد، اين حق شما خواهد بود كه قبل از شروع با تملك زمينهاي اطراف، منافع ح

  . گردد
  

  هوشياري در مقابل تازه واردين 
در بازار انحصاري كه كنترل آن در دست شماست هرگاه شاهد ورود سازمان جديدي شديد با آن سازمان وارد مذاكره 

  بديل به يك رقيب مين بخشي از نيازهاي خود از طريق آن سازمان، آن را تأشويد تا با شراكت با سازمان مذكور  و يا ت
زيرا سازمانها در بدو ورود كوچك بوده و ارزش كمي دارند و ميتوان با پرداخت مبالغي ناچيز اقدام به  . بي آزار نمائيد

شراكت با آنها و خريد سهام به راحتي امكان  ،ولي پس از گذشت زمان و رشد و توسعه سازمانها ،خريد سهام آنها نمود
  . ند به عنوان يك رقيب تهديدي براي سازمان شما محسوب شوندپذير نميباشد و مي توان

  

  تمركز بر فعاليت محوري 
دو شركت خودرو ساز به راحتي ميتوانند در . يكي از خطرات عدم تمركز، بر هم خوردن ساختار سازمان براي ادغام است

فعاليت خود قطعه سازي نيز داشته  ولي  ادغام يك شركت خودرو ساز با شركت ديگر كه در كنار ،يكديگر ادغام شوند
      . سيار سخت و گاهي غير ممكن استباشد ب
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