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 ᒯای رᜇ ᢔᣂᒯارآمد و موثر چᛴست؟
ᢇ

ᣜژᗬو  

  

 ᒯای 
ᢇ

ᣜژᗬو ᢔᣂᒯارآمد و موفق   رᜇهᗷ است که من ᣠست؟ این سؤاᛴچ، ᡧᣍارشناس مسائل سازماᜇ عنوان  ᢔᣍمر
ا تحقᡨᣛᘮ اجراᢝᣍ و مشاور آموزش مدیران در این مقاله ᗷه آن پرداخته ᢕᣂاسخ این سؤال، اخᗺ دا کردنᘮام. برای پ

کتسازمان جᡟاᡧᣍ انجام داده ۳۰کشور در بᛴش از   ۱۵رᢔᣂᒯ در  ۱۹۵روی  ᡫᣃ .ان در این تحقیقامᜍ۱۵ کنند 
ی را از ᘍک لᛴست  ᢔᣂᒯم رᡟارت مᡟن رأی را آورده بودند،  ۷۴مᗬ ᡨᣂشᛴموردی انتخاب کردند. من مواردی را که ب

ان و برنامهدᒯند اولᗬᖔتᒯا ᙏشان ᣤام. این گروهکرده  گروه اصᣢ جمع  ۵در  ᢔᣂᒯای رᒯ ای آموزشᒯی ᢔᣂᒯر 
 ᒯا ᒯسᙬند. کدام

نᛴست، زᗬرا بᡟبود ᗷخشᘮدن این موارد  اند وᣠ مسلط شدن ᗷه آنᡟا آسانᗷا اینکه اغلب این موارد واضح
  برخلاف طبᘮعت ماست. 

  

 وجود بᘮاورᗬداصول اخلاᡨᣚ قوی داشته ᗷاشᘮد و حس امنᘮت ᗷه -١

 

  

  

 
ᢇ

ᣜژᗬاین گروه سه عدد از وᣤ شانᙏ ن رأی را آوردهᗬ ᡨᣂشᛴکه ب ᢝᣍاᒯᣤ بᘮم ترکᒯ اᗷ ا راᡟد و دوتای آنᒯکند: د
ᡧ انتظارات «و اند) تᗬᖁن اصل خواندهافراد آن را مᡟم ᒯ) «۶۷٪ای اخلاᡨᣚ و معنوی قدرتمنداستاندارد « ᡨᣌداش

 ). ٪۵۶» (واضح و بᘮان کردن آنᡟا
 

ᢇ
ᣜژᗬهاین وᗷ ل اعتمادᗷامن و قا ᣗᘮم محᒯ اᗷ اᒯᣤ ی که استاندارد وجود ᢔᣂᒯدارد آورند. ر ᢝᣍالاᗷ ᡨᣚای اخلاᒯ

ᣤ ᡨᣚاᗷ شه عادلᛴمᒯᣤ مه اطمینانᒯ هᗷ ماند وᣤ ام ᡨᣂاح ᡧ ᢕᣌه قوانᗷ شهᛴمᒯ شᙏارکناᜇ د که خود وᒯگذارند. د
ا ᢔᣂᒯرᣤ انᘮکه انتظارات خود را روشن ب ᡧᣍکنند، افراد را غافلᣥن ᢕᣂا قرار گᒯارᜇ انᗬᖁمه را در جᒯ کنند و

ᣤ ط امن راحتدᘮارکنان در محᜇ .ندᒯنᒯند و ذᙬسᒯ تر ،ᣘاط اجتماᘘی برای برقراری ارت ᡨᣂشᛴب ᢝᣍشان توانا
  کند. طلᢔᣎ پᘮدا ᣤخلاقᘮت، نوآوری و جاه
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ᗬان آمᘮگدالکند. وقᡨᣎ که کته را تأیᘮد ᣤشناᒯ ᣒم این نعلم عصب ᡫᣃ ،د شودᘍدᡟا سفت در مغز متوجه تᒯ
ᣤ مᘮو ضخᣤ شᛓدن افزاᗷ ان خون را در اعضایᗬᖁا را برای عکسشوند، جᡟند و آنᒯشان دادن آدᙏ ماده العمل

ᣤ اه کناری مغز از دستᜡدر دست ᣘاطات اجتماᘘستم ارتᛴه سᗷ خود را ᣒ ᡨᣂط، دسᘍا ᡫᣃ کنند. در این
ᣤ ارکردᜇ ᡧ ᢕᣌمچنᒯ .دᘮᒯشدᛴپ ᡫᣄق ᢝᣍای اجراᒯᣤ ᡧ ᢕᣌاز ب ᡧᣍشاᛴترود و پᘮن بودن متوقف  خلاقᗬ ᡨᣂᡟه بᗷ لᘍو تما
ᣤمشود. از نظر عصبᡟد از مᘍاᗷ ارکنانᜇ هᗷ ت عمیقᘮتشناسان دادن احساس امنᗬᖔن اولᗬᖁان ت ᢔᣂᒯای رᒯ

  ᗷاشد. 
ᒯایتان زᗬر سؤال نرود. ا᜵ر مجبور دست آوردن این مᡟارت ᗷاᘍد طوری رفتار کنᘮد که ارزشوᣠ چطور؟ برای ᗷه

 ᡨᣍماᘮد تصمᘍا ارزششدᗷ د کهᗬ ᢕᣂگᗷ ᡨᣚای اخلاᒯهᗷ ر᜵ا اᘍ ار تان تناقض دارندᜇ هᘮکه انجام دادهخاطر توج ᢝᣍاᒯ دᘍا
ᒯای اخلاᡨᣚ خود نᜡاᣦ دᘍگر بᚑندازᗬد. من معمولا ᗷه مراجعان تان ناراحت بود احتمالا ᗷاᘍد ᗷه ارزشوجدان

ᣤ ᡧᣎᗬᖁار را راحتخود تمᜇ م که اینᒯن دᗬᖁند. این تمᒯدᗷ نام دارد. برای انجام این » تجسم عمیق«تر انجام
د مراسم خاᘍاᗷ نᗬᖁتمᣤ د که مردم در مورد شما چهᘮد و فکر کنᘮاری خود را مجسم کنᘛا از سᘍند. آᗬᖔگ

ی برایزنند راᒯ ᡧᣔسᘮᙬد؟ این تمᗬᖁن ᗷه شما ᜇمک ᒯᣤاᢝᣍ که در مورد شما ᣤحرف ᡧ ᢕᣂد چه چᘮ یᙫتان کند ب
ᗷ ی ᡨᣂᡟمات بᘮت دارد و تصمᘮمᒯد. اᗬ ᢕᣂگ  

  

برای اᘍجاد احساس امنᘮت ᗷاᘍد بتوانᘮد طوری ارتᘘاط برقرار کنᘮد که مردم احساس امنᘮت کنند. ᣞᘍ از 
ᗬد. ᒯای اᘍجاد کردن این احساس این است که از ᒯمان ابتدا ᗷدتᗬᖁن و ترسناروش ᢕᣂگᗷ ن نتایج را در نظرᗬᖁت

ᡧ نبوده ای که موفقᘮترد پروژهتوانᘮد درمو نام دارد. برای مثال ᣤ» روشن کردن عاقᘘت ᜇار«این ᜇار  ᢕᣂآم
  ».خوام ᗷفᡟمم چرا پروژه شکست خوردخوام تو رو ᣃزᙏش کنم، فقط ᣤنᗷ»ᣥگᘮᗬᖔد: 

  

  ᗷه دᘍگران فرصت ᗷدᘮᒯد تا ᗷه ᜇارᒯای خود نظم ᗷدᒯند -٢
 

ی این ا ᢔᣂᒯر ᣢارت اصᡟم ᡧ ᢕᣌد زمان خود دومᘮᒯدᗷ ارکنان اجازهᜇ هᗷ ᣠد، وᘮدف را مشخص کنᒯ ست که از ابتدا
ᣥن ᢔᣂᒯم کنند. رᘮمهرا تنظᒯ د قدرت را در تواندᘮد. بنابراین واجب است که بتوانᒯدᗷ ا را خودش انجامᒯارᜇ ی

ᗬن نزدᣞᘍ را ᗷه وضعᘮت موجود دارند، اع ᡨᣂشᛴکه ب ᡧᣍمات کساᘮه تصمᗷ د وᘮخش کنᗺ د. تمام سازمانᘮتماد کن
ی  تصمᘮمᒯاᢝᣍ که قدرت اند تᘮمتحقᘮقات متعدد ᙏشان داده ᢕᣂد  گᘮی دارند مف ᡨᣂشᛴند، تر و فعالبᙬسᒯ تر

ی را ᗷه م ᡨᣂᡟخدمات بᣤ ان ارائهᗬ ᡨᣂشکنند، شᛴت بᘍیرضا ᡨᣂ  م و سازمان خودᘮه تᗷ از شغل خود دارند و
ان نᣥمتعᡟد  ᢔᣂᒯاز ر ᣢᘮا وجود این خᗷ .ندᙬسᒯ ا ترᡟم کنند. آنᘮند زمان خود را تنظᒯدᗷ گران اجازهᘍه دᗷ توانند

ᣤ عمقاومتᖔازی مجمᗷ ،را اعتقاد دارند قدرتᗬگران -کنند زᘍند دᒯدᗷ ا دوست ندارند اجازهᡟصفر است؛ آن
  ترسند. ᒯای دᘍگران ᣤو از روᗬاروᗷ ᢝᣍا عواقب منᡧᣛ تصمᘮماشᘘᙬاه کنند 

ᣞᗬ افزاᛓش ᗷدᘮᒯد. این ت ش  ᡧ ᢕᣂخود را از ت ش ف ᣦاد آᘍاᗷ ا ترس از دست دادن قدرت، در ابتداᗷ لهᗷبرای مقا
طور که قᘘلا اشاره شد تان ᗷه خطر افتاده است. ᒯمانکنᘮد موفقᘮتآᘍد که احساس ᣤوجود ᣤوقᗷ ᡨᣎه

ᗷ هᡟد، عکسمواجᘍدᡟارزهالعملا تᘘدن، مᘮای جنگᒯ ᢔᣍ اᘍ کردنᣤ گدال فعالᘮکنند. حرکت ماندن را در آم
ᣤ ختانهᘘخوش ᡨᣎد که وقᘮᒯدᗷ ادᘍ دن خودᗷ هᗷ دᘮه اضطرابتوانᗷ د جدارد ᢕᣂگᗷ ᣙآرامشای اینکه حالت تداف 

ᘮرا از گذشته جدا کن ᡧᣍط کنوᘍا ᡫᣃ دᘮد تلاش کنᘍاᗷ .اشدᗷ جهداشتهᘮᙬت د. در مورد نᘘگران صحᘍا دᗷ ᡧᣛای منᒯ
ی قدرت را برای خودتان نگه دارᗬد. ᗷه ᘍاد داشته ᗷاشᘮد که رᒯا کردن قدرت ᣞᘍ از کنᘮد. تلاش نکنᘮد ᒯمه

ᗬن روش ᡨᣂᡟهبᗷ ا گذشت زمان قدرت راᗷ ᢕᣂاست. تأث ᢕᣂش دادن تأثᛓای افزاᒯᣤ آوردوجود  
 .  

 و تعلق ᗷه -٣
ᢇ

ᣞستᚽدحس واᗬاورᘮوجود ب  



٣ 
 

  

  

اᡧᣍ که  ᢔᣂᒯن دارند«رᗬᖁا سایᗷ اط روشنᘘتاحساس «و » ارتᘮه موفقᗷ مᒯ اᗷ و شکست راᣤ ه و » آورندوجودᘍاᗺ
 آورند. وجود ᣤی ارتᘘاط برقرار کردن ᗷهاساس محᣥ برا

ᣤ .مᘮᙬسᒯ ᣘاجتما ᡨᣍم ما موجوداᘮᒯمخواᘮاط برقرار کنᘘگران ارتᘍا دᗷ  م. ازᘮاشᗷ و احساس تعلق داشته
،ᣢاماه تᜍدᘍس ما را برای زنده دᙏت دارد چون شاᘮمᒯاط برقرار کردن اᘘارت  ᢠᣐارای پر از شᘮماندن در دن

ᣤ شᛓشان دادهافزاᙏ قاتᘮد. تحقᒯدᜇ بر ᡧ ᡨᣌاط داشᘘدارد. برای مثال اند که ارت ᢕᣂتأث ᣒو رفاه احسا ᢝᣍارآ
اند که در محل ᜇار احساسات مᣄی ᒯسᙬند و ᜇارکنان ᗷا دᘍدن ارتᘘاطات داᙏشمندان ᗷه این نᘮᙬجه رسᘮده

ᒯ ᡧماران خود ممکن است احساس ناراحᡨᣎ کنند.  ᢕᣌناخوشایند ب  
ان استشناسان ᗷهاز دᘍدᜍاه عصب ᢔᣂᒯم رᡟار مᜇ ᡧ ᢕᣌاط دومᘘت داشتهوجود آوردن ارتᘮاحساس امن ᡨᣎوق . 

ᣤ صᘮشخᘻ م آن راᒯ انᜍکه مغز خزند ᣓم (حᘮاشᗷᣤ تᘮمᒯه ما اᗷ م افرادᘮو حس کن (دᒯکه مغز د) ندᒯد
ᣤ لنفاوی را فعالᣤ مغز را فعال ᢝᣍجلو ᡫᣄارکرد قᜇ املᜇ لᘮسᙏم. کند) پتاᘮکن  

 و تعلق ᜇارکنان را افز ᒯای سادهروش
ᢇ

ᣞستᛞای وجود دارند که حس دلᣤ شᛓا را اᡟد، آنᘮخند بزنᘘا لᡟه آنᗷ :ندᒯد
کنᘮد تمام خاطر ᚽسᘛارᗬد. وقᗷ ᡨᣎا آنᡟا صحᘘت ᣤی آنᡟا را ᗷهᗷه اسم صدا کنᘮد و علایق و اسم اعضای خانواده

وجود بᘮاورᗬد که اعضای گروه ᗷاᘍد از ᒯمدᘍگر دفاع کنند. ترانه، توجه خود را ᗷه آنᡟا ᗷدᘮᒯد. این حس را ᗷه
ی تᘮم شماست. این ᙏشانه احساس تعلق را در دᒯندهشعر ᘍا حرکᡨᣎ را انتخاب کنᘮد که ᙏشانه شعار، ᙏشانه،

ᣤ شᛓم شما افزاᘮد. تᒯد  
  

  ᒯای جدᘍد دᘍد ᗷاز داشته ᗷاشᘮد و داᙏش سازماᡧᣍ را افزاᛓش ᗷدᘮᒯدᙏسᛞت ᗷه اᘍده -٤
 

ᒯای جدᘍد دᘍد ᗷاز ᒯا و روشᙏسᛞت ᗷه اᘍده« ،»ᗺذیر ᗷاشᘮد که نظر خود را تغیᗷ ᢕᣂدᘮᒯدقدر انعطافآن«
ᣜ دارند؟ ا᜵ر رᢔᣂᒯ این این موارد چه نکته». آزمون و خطا را ᗷا امنᘮت انجام ᗷدᘮᒯد«و » داشته ᗷاشᘮد ᡨᣂی مش

ᣤ ᡧ انجام ندᒯد،کند و ا᜵ر این ᜇار را آموزش را تقᗬᖔت ᒯ ᣤا را داشته ᗷاشد،مᡟارت ᢕᣌارکنان از بᜇ ارتᡟرود. م  
ات منᡧᣛ اضطراب روی مغز است و  ᢕᣂه خاطر تأثᗷ ست؛ این تا حدیᛴات خود آسان نᒯاᘘᙬه اشᗷ اف کردن ᡨᣂاع

ی است. محققان ᗷه این نᘮᙬجه رسᘮدهمᡟم ᢕᣂادگᘍ ی از ᢕᣂات جلوگ ᢕᣂن این تأثᗬᖁدر معرض خطر ت ᡨᣎاند که وق
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توانᘮم در مقاᗷل صورت ᣤشود، ᗷه اینکند و دᘍد محᜇ ᣗᘮمᒯᣤ ᡨᣂش پᘮدا ᣤجᗬᖁان خون در مغز ᜇا ᒯسᘮᙬم،
دᘍد محᣗᘮ ورزشاران قᘘل از مساᗷقه تا حد زᗬادی ᜇاᒯش پᘮدا  العمل ᙏشان ᗷدᘮᒯم. برای مثال،خطر عکس

ᣤᣤ مکᜇ ارانه ورزشᗷ ᣢد تونᘍن کند تمرکز کنند،کند. درست است که دᒯذ ᣠده وᘍه اᗷ ا راᡟا و آنᒯ
ناᗺذیرتر ᒯای ما انعطافاᘍده شᗬᖔم،ᒯای متضاد مواجه ᣤدارد. وقᗷ ᡨᣎا اᘍدهᒯای جدᘍد ᚽسته نگه ᣤروش

ᣤ اعثᗷ ند و اینᙬسᒯ شود ᢕᣂادگᘍممکن شود.   ی ᢕᣂاملا غᜇ  
ی ᜇارکنانبرای تقᗬᖔت  ᢕᣂادگᘍ ، .روش را دارد ᢕᣂی و تغی ᢕᣂادگᘍ ᢝᣍشود که خود توانا ᡧ ᣌد مطمᘍاᗷ ᢔᣂᒯدر ابتدا ر

ی خاᣔ را مد نظر داشته ᗷاشᘮد. تا ᜇار ᘍا نᘮᙬجه  ᒯاᢝᣍ را آغاز کنᘮد ᗷدون اینکه دستور مشلات ᗷحث برای حل
ᗷ ᡧاشند که شما ᒯمهاند، قضاوت نکنᘮد. ᜇارکنانوقᒯ ᡨᣎمه فرصت صحᘘت کردن پᘮدا نکرده ᣌد مطمᘍاᗷ ی تان

  . آورᗬد دست ᣤتری ᗷهᒯای متنᖔعصورت اᘍدهشنᗬᖔد. ᗷه اینᒯا را ᣤاᘍده
ی است. جست ᢕᣂادگᘍ هشکست مستلزمᗷ برای 

ᢇ
ᣞشᛴمᒯ وجویᣤ اعثᗷ ارکنان دست آوردن نتایجᜇ شود که

 را ᗷه
ᢇ

ᣞنᒯد فرᘍاᗷ ᢔᣂᒯل، راشند. برای حل این مشᗷ سک کردن نداشتهᚲاورد که جرئت رᘮسکوجود بᚲذیری رᗺ 
ᣤ قᗬᖔشᘻ از روشرا ᣞᘍ .لکند ᡨᣂشات کنᛓنگ این است که از آزماᒯه این فرᗷ ᢔᣍاᘮᙬای دسᒯ .مᘮشده استفاده کن
ᗬد صورت ᗷᣤه این ᒯای جزᣍ داشته ᗷاشᘮد،دᒯند شکستᒯا ᗷه شما اجازه ᣤاین آزماᛓش ᢕᣂگᗷ ازخوردᗷ دᘮتوان

وجود بᘮاورᗬد تا ᜇارکنان کند که ᒯوشᘮاری جمᗷ ᣙهاین ᜇار فرصᡨᣎ اᘍجاد ᒯ ᣤای خود را اصلاح کنᘮد. و روش
ند.  ᢕᣂگᗷ گر درسᘍکدᘍ اتᒯاᘘᙬبتوانند از اش  

  
  از رشد ᜇارکنان حماᘍت کنᘮد -٥

  

  

  

  

ان ᙏسل آینده «و » آموزش را در ᒯر حال و ᒯر زماᡧᣍ ادامه ᗷدᘮᒯد«گروه آخر  ᢔᣂᒯد رᘮمک کنᜇ ارکنان خودᜇ هᗷ
 است. » ᗷاشند

جای ᗷگذارند. آنᡟا ᗷه فرزندان ᒯای خود را ᗷهطور طبᣙᘮ نᘮاز دارند ᘍک ᙏسخه از ژنی موجودات زنده ᗷهᒯمه
ᣤ ت بخود آموزشᘮا را برای موفقᡟس آنᙏند تا شاᒯت را دᘘکه آموزش و مراق ᡧᣍکنند. در عوض کسا ᡨᣂشᛴ



٥ 
 

ᣤ افتᗬدر و درᗺ :دᗬاورᘮاد بᘍ هᗷ ،دᘮᙬسᒯ اᡟو وفاداری دارند. افرادی را که قدردان آن ᡧᣍکنند احساس قدردا
ᡧ مادر، معلمان، دوستان، مᘮᗖᖁان. ᗷه احتمال خᣢᘮ زᗬاد آنᡟا کساᒯ ᡧᣍسᙬند که ᗷه شما اᒯمᘮت داده ᢕᣂا چᘍ اند

  اند. ᘍاد دادهمᗷ ᣥᡟه شما 
ان وقت ᢔᣂᒯر ᡨᣎوقᣤ ارکنان خودᜇ ف آموزشᣅ شان راᣤ اره زندهᗖدو ᣙᘮشوند. کنند، این احساسات طب

هᜇارکنان  ᡧ ᢕᣂانگ ᣤ داᘮا پᗷ ان کنند و ᢔᣂند.  کنند که جᒯدᗷ شانᙏ و وفاداری خود را ᡧᣍقدردا ᡨᣂشᛴار بᜇ انجام دادن
ᣤ تᗬᖁجاد ترس مدیᘍا اᗷ ᡨᣎد،وقᘮارکنان شما مضطرب  کنᜇᣤ ا را مختلᡟارکرد مغز آنᜇ کند. اند. این اضطراب

ه ᡧ ᢕᣂانگ ᡧᣍارکنان شما از روی قدرداᜇ ᡨᣎدا کردهوقᘮار پᜇ اند،ی  ᜵املا متفاوت است. اᜇ اᡟار آنᜇ تᘮفᘮکᣤ د رᘮᒯخوا
ی و ارتقاء آنᡟا ᗷاشᘮد و الᡟام ᢕᣂادگᘍ الᘘه دنᗷ ،دᘮاشᗷ اᡟان آنᘘیᙬشᛀ ،دᘮاشᗷ ارکنان خودᜇ رد درᝃن عملᗬ ᡨᣂᡟخش بᗷ

ᣤ اریᜇ رᒯت از پروژهᘍد برای حماᘮد. توانᘮᒯدᗷ ا انجامᡟم آنᡟای مᒯ  
ان الشتᗬᖁن چآورند، مᡟموجود ᣤای که در ما ᗷهخاطر احساسات طبᣙᘮاین پنج گروه ᗷه ᢔᣂᒯراه ر ᣃ ا برᒯ

)، فرصتᒯسᙬند اما ᗷا تفکر عمیق و تغیᢕᣂ در دᘍدᜍاه ᢔᣍک مرᘍ مکᜇ هᗷ ا ( احتمالاᒯ وجود دارند که ᡧᣍای فراواᒯ
ی از آنᡟا ᗷᣤا بᡟره ᢕᣂد. گᗬᖔن شᗬᖁرد خودتان و سایᝃفت عمل ᡫᣄᛴاعث پᗷ دᘮتوان  
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