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  به نام خداوند جان و خرد

  

  
  
  

  
  
  

  سخنـاني كوتاه
  

  با 

  مديـران
  

  
  

  هرمز انصــاري
  

  .براي آنان كه مي انديشند
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  پيش سخن
  

   –در كتاب بيست و چهارمم 
   “مدير و مديريت”

  به خصال خوبي كه يك مدير 
  در شرايط موجود ايران 

  بايد داشته باشد 
   –اشاره هايي داشتم 

  توجه داشتم كه اين خصال براي مديريست 
  كه در جامعه ما سازماندهي و مديريت مي كند،

  اشاره اي به سيستم سازمان دهي
   –هاي پيشرفته صنعتي نمي كنم و مديريت كشور

  . فرهنگ مديريت را مي ستايم
  از ياد كردن تخصص هاي بسيار پيشرفته 

  كه هر روز هم به شاخه هاي آن افزوده مي گردد 
  و بار بيشتري مي گيرد، 

  .دوري جسته ام
  در تقريباً تمام كتاب هايي 

   –كه از من منتشر شده است 
   –با تعريف ديگري 

  ه و كار و بودني فرهنگ هر پيش
  .پرورده يا ستوده شده است
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  هر كس، به نوعي، مدير است؛
  از آن كس كه امور شخصي خود را اداره مي كند 

  تا او كه در سطح جهاني 
  . امري سرنوشت ساز را بر عهده دارد

    اما هم او كه امر شخصي خود را اداره مي كند،
  هم او كه امري جهاني را، 

  گي باشد بايد زير چتر فرهن
  .كه به آن كار زيبايي مي بخشد

  .زندگي را به جلو مي برد، و نشاط مي آفريند
  ما در فرهنگ دوست داشتني است 

  .كه از تخصص لذت مي بريم
  فرهنگ دوست داشتني، 

  .تخصص را دوست داشتني مي كند
  تخصص لازم است، 

  . تخصص مايه ادامه حيات آدم است
  ة زندگي آدم نباشد، اما، اگر زير چتر فرهنگ سازند
  .منفي هم تواند بود

  
  21/5/10/90  
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  كار كردن  
  بدون هماهنگي با قسمت هاي ديگر، 

  –نه خود گرداني است، نه خود مختاري 
  .انحراف از اصول است

  
   مدير بايد حساب وقت و نيرو و سرمايه اي را 

   صرف مي شود، “بازده”كه براي 
   –داشته باشد 

  هر چه كمتر،
  .مدبرتر

  9/5/5/83  
  

   مدير 
  همواره 

  د؛خودش را بدهكار مي دان
  .نه طلبكار

  
   از صرفه جويي هاي كوچك بگذر؛

  .به درآمدهاي بزرگ فكر كن
  23/8/3/87  
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   هرم سازمان
  بايد

  از بالا به پايين
  : بخش داشته باشد3

   گروه رهبري و سياست گذاري-
   گروه برنامه ريزي و نظارت و ارزشيابي-
   گروه متخصصان اجرايي-

  
   مدير 

”نبايد    خوبي باشد؛“ كارمند
  اما

  . خوبي باشد“مدير”كارمند بايد 
  16/16/12/85  

  
   مدير بايد ببيند 

  چه چيزي
  در نبودش

   –روي زمين مي ماند 
  .در بودش، همان را انجام دهد

  19/13/10/85  
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   با اطلاعات سست
  .نمي شود تصميم محكم گرفت

   10/22/11/84  
  

   مدير نبايد
  .گره نخ تسبيح باشد

  24/13/7/85  
  

مش” به   “اور
  با طيب خاطر،

  با هوشياري،
  با چهرة باز

  گوش بده
  تا 

  او نيز
  همة وجودش را

  در نظردهي به تو
  .خلاصه كند

  9/9/7/85  
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   كار زياد
  نبايد

  .انضباط كاري را به هم بريزد
  8/28/7/85  

  
   دوست داري

  با سازمان رشد كني،
  يا كنار سازمان؟

  10/14/9/86  
  

   مدير بايد
  داشته باشد؛پشت سرش هم چشم 

  ولي
  .نگاهش به جلو باشد

  21/5/1/87  
  

   مي خواهي تو را
  بفهمند،

  يا بپذيرند؟
  12/24/2/86  
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   مدير نبايد
  كارهاي مربوط به خود را

   –از دم شروع كند 
  بايد 

  آن ها را
  طبقه بندي

  گروه بندي 
  زمان بندي

  و حجم سنجي كرده
  .در فرصت هاي حساب شدة كاري بگنجاند

  7/16/12/86  
  

   مديري
  كه هم خود را

  متوجه امور روزانه كند
  مدير نيست؛

  امور روزانه
  به اعتبار آينده نگري

  .معنا پيدا مي كند
  20/23/12/86  
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”    “ كار
  اگر براي تو لذت بخش نباشد؛

   عمرت به كسالت مي گذرد،3/1
   به خستگي از آن كسالت،3/1
  . در فرار از آن كسالت و خستگي3/1

  8/26/3/86  
  

   تو
  داري همان كارهايي را مي كني

  كه مي كرده اي؛
  چگونه مي خواهي

   بهتر شود؟“وضعيت”
  

   بايد 
  در مكاتبات
   ها را “تفاهم”نتيجة 

  مكتوب كني؛
  .نه آغاز تقابل ها را

  8/17/1/86  
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   آموزش دهيد؛ 
  آموزشِ

  تأمين، 
  نگهداري، 

  -مصرف 
  چه طور به دست آوريم، 
  نيم، چه طور نگهداري ك

  .چه طور مصرف
  

   صلاح آدمِ پرتوانِ بلندپرواز نيست
“شريك”كه با كسي    شود؛

  در امري كه عقل و تلاش راهش مي برد، 
  . سهيم شود“مالي”با معيارهاي 

  18/25/6/2002  
  

   مي كند؛ “يادداشت” كارهاي بزرگ را 
  . مي دهد“ انجام”خرده كاري ها را 

  18/6/8/82  
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   مديري كه بخواهد
    “پول”با زورِ 

  كار را راه ببرد
  يادش رفته است كه

  انسان را 
   راه مي برد“ انديشه”

  .پول را نيز
  19/19/3/86  

  
   وقتي ديگران امور شما را جدي مي گيرند،

  .امري نسنجيده به آنان واگذار نكنيد
  20/2/1/83  

  
   كار خوب 

  فهم درستي از آن كار مي خواهد،
  د،صداقت و پشتكار مي خواه

  عشق مي خواهد،
  دانش مي خواهد 

  .و خرد راه بردن دانش
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   سعي كنيد
   قابل اعتماد “نمونه”

  . باشيد“تعميم”براي 
  

   در ارزشيابي 
  مقايسه بايد 

  با همگون خودش باشد،
  با گذشته خودش باشد،

  .و با برنامه ها و انتظارها
  

   اطلاعات را بگذار براي ماشين 
  .لاعات را براي خودخرِد بهره برداري از اط

  
  “ اتاق كار” خودِ 

  گرچه ساخته توست
  روي تو اثر دارد؛ 

  تو آن را ساخته اي، 
  .اما آن هم تو را مي سازد

  9/27/3/81  
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   حق و وظيفه 
  .دو كفه يك ترازويند

  
   شناختن با دانستن فرق دارد،

  دانستن با فهميدن،
  .فهميدن با شم و مهارت به اجرا درآوردن

  17/25/11/83  
  

   استعدادها را به همكاري بخوانيد؛
  .نه محتاج ها را

   4/7/1/85  
  

   – طرف مشورت قرار دادن آدم هاي مطلع 
   –آدم هايي كه تجربه و تبحر خوبي دارند 

  بسيار مثبت است؛
  اگر انگيزه و رغبت حرف زدن را

  .در آنان دامن زنيم
  8/1/2/87  
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  ه اي،ها را تعريف نكرد“ ارزش” تا وقتي 
  . كني“ ارزش يابي”نمي تواني 

  14/22/11/81  
  

   يك مدير نبايد بنشيند،
   –يك مدير نبايد راه برود 

  آن كه بايد ببيند،
  .آن كه بايد بينديشد

  12/27/6/86  
  

   غافلگير شدن در شرايط جديد
  يك معنايش آن است كه

  نخواسته ايم
  يا نتوانسته ايم

   –واقعيت را 
  سير واقعيت را 

  گونه كه هستآن 
  .ببينيم و بشناسيم و بفهميم و بپذيريم

  17/18/12/86  
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   قرار نبوده است
  روشي كه در زمان خود بهترين بوده است،

  .هميشه بهترين بماند
  20/23/12/86  

  
   تغيير
  بايد

  آگاهانه
  از درون و در وجود آدم ها 

  ريشه بگيرد؛
  “بالا”تغيير تحميلي از 

  .و تقابلبي ميلي به بار مي آورد 
  21/23/12/86  

  
”   “ كار

  به اعتبار نتيجه ارزش دارد
  .و نتيجه به اعتبار هدف هاي آينده

  20/23/12/86  
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   نه محل و موقع كار
  كه طرز كار كردن را

   –بايد عوض كرد 
  قطع رابطه دردي دوا نمي كند؛

  .تغيير رابطه دواي درد است
  21/23/12/86  

  

  ر كند، تغيي“سازمان” اگر بخواهيم 
  بايد

  آدم ها و 
  ارتباط ها و

  ابزارها و 
  شرايط كار 

   –تغيير كند 
  آدم ها، از درون 

  .شرايط كار، از بيرون
  21/23/12/86  

  

  “شورا” اعضاي يك 
  بايد مكمل هم باشند؛

  .نه تكرار هم
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   نمي زنيم؛“ كار بزرگ” از سر و ته 
  آن را به بخش هاي مرتبط، 

  اما مستقل،
  تقسيم مي كنيم

   زمان بندي شده برنامه ايو با 
  .اجرا

  17/16/1/87  
  

   ما
  سازماندهي مي خواهيم،

   مي خواهد،“مدير”سازماندهي 
  مدير دانش مديريت،

  شجاعت كار كردن،
  درايتِ آينده نگري،

  .و شم پيش بيني رويدادها
  19/2/81  

  

   شكوه و زيبايي زندگي شما در آن است كه
  . دهيد انجام“زيبا”كارهاي كوچك را 

  17/26/1/84  
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   تو، 
”   را درست انتخاب كرده اي؛“ اجزاء

”   اجزاء را چي؟“ ارتباط
   “مطلوب”بازده 

  در گرو 
  ارتباط درستِ 

  .اجزاي درست است
  10/7/12/81  

  

   راه مي روي؛“جزء” با – با آدم ها – وقتي 
”هميشه منتظر    – اند “فرامين

   راه مي روي؛“ كُل”وقتي با 
  . را به كار اندازند“كرف”مجبورند 

  12/22/1/82  
  

   –سازماندهي بايد هرمي باشد  
  نه عمودي، 

  .نه افقي
  17/31/1/84  
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   ادارة سازمان،
  ادارة مملكت
   باشد“فرد”وقتي به اعتبار 

  با رفتن او 
  مي ريزد؛

  اگر به اعتبار سيستم باشد،
  .مي ماند

  9/1/8/86  
  

   درايت مدير در
  مسيريابي

  بسترسازي
  وه حركتشي

  و 
  .موقع حركت است

  
   مديريت، 

  هم بايد با كفايت و پرقدرت باشد،
  .هم مورد تأييد و حمايت زيردستان
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   مديريت خوب
  و خصال والا

   –از سرِ سازمان 
   –از رهبر آن 

  نشأت مي گيرد؛
  فروتني،

  احترام،
  محبت،

  خوشرويي،
  وقت شناسي،
  بردباري،

  قاطعيت
  .و انضباط كاري

  
  والاي كار ما؛  معنويت 

  دانش و انديشه و خرد و تدبير ما
  در گردش كار 

  و در بازده آن 
  .متجلي مي گردد
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”   “مشاور
  براي آن نيست كه 

  فكر و عمل تو را تأييد كند؛
  براي آن است كه 

  . تصحيح كند–فكر و عمل تو را زير سؤال برد 
  20/8/12/83  

  
   بايد قوي تر از زيردستان باشي؛
  .لاتر از آن هانه فقط با

  20/11/2/87  
  

   سازمان وقتي كوچك است
  با نيروي فكر و ابتكارِ يكي دو مدير هم مي چرخد؛

  وقتي بزرگ شد
   –نظام مي خواهد 

  .نظامي كه در پيشرفته ترين سيستم علمي روز پايه دارد
  28/3/84  
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   سازماندهي هاي ما 
   استوار است،“ كار جمعي”بر اساس 

  .“وليت فرديؤمس”با تاكيد بر 
  

   هدف، 
  بايد 

  روشن، قابل تعريف، قابل ترسيم 
  و بالاتر از همه، 

  .قابل دفاع باشد
  

   عقل اجرايي 
  با عقل رهبري 

   –دو تاست 
  عقل اجراييِ بسيار قوي

  ممكن است
  .گرفتار عقل رهبريِ سردرگم شود

  18/14/2/86  
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”   “سركوب
  نشاط را مي برد

  .نيرنگ را مي آورد
  17/20/1/87  

  
  : اگر كسي گفت

  “.وقت ندارم”
  به برنامه ريزي اش،

  به تنظيم وقتش
  .شك كنيد

  22/20/7/86  
  

   بي توجهي به مشكل
  آن را حل نمي كند؛

  .سخت تر مي كند
  18/20/1/87  

  
   اغلب كارهاي آسان و دم دست 

  نمي گذارند كه ما كارهاي عمده و مشكل را 
  .يمجلو بكشيم و دست و پنجه نرم كن

  19/29/12/90  
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   مدير بايد بداند
   –چه بكند، چه نكند 

  .آن چه را ديگري مي تواند بكند، نكند
  تخصص را بسپارد،

  .خرد رهبري را نگه دارد
  .مدير بايد متوجه دانش و تكنيك و تكنولوژي باشد

  
   سازمان بايد

  اعضاي يك بدن سالم و پرتوان را
  داشته باشد،

  و دايم
  ن خود رااركان و اعضاي بد

  .تقويت كند
  

”    براي وقتي نيست كه“مشورت
  كارت گير كرده است؛

  براي آن است كه
  .كارت گير نكند

  15/29/6/83  
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”    آن نيست كه“مشاور
  اوامر شما را اطاعت كند،

   –يا حرف شما را تأييد 
  مشاور آن است كه

  “دگرانديشي”طوفاني از 
  .در ذهن شما برپا سازد

  17/30/6/83  
  

  جربه ت
  به اتكاي دانش روز

  به اعتبار انديشة تازه
“تجربه”  . است

  9/27/2/87  
  

   اگر مي خواهيد 
  كاري را كه مي سپاريد

  خوب انجام شود؛
   –هدف را و نتيجه را 

   –ضرورت انجام آن كار را 
  .خوب توجيه كنيد

  12/18/3/59  
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  “وقت شناسي” 
   –بخش عمده اي از اعتبار و شخصيت شماست 

  :ي گوييدوقتي م
  “9ساعت ”

  يعني هشت و شصت دقيقه،
  :وقتي مي گوييد

”  “ يك ربع
15يعني    دقيقه،

  :وقتي مي گوييد
  “تا دو ماه ديگر”

  .يعني زير دو ماه
  10/15/2/87  

  
   مدير بايد

  انديشه و بيان و رفتارش
  نمونه باشد و 

   –درس آموز 
  .بر خصال و رفتار زيردستان بتابد
  10/20/2/88  
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   بزرگ رافكرهاي 
  معطل كارهاي كوچك

  .نگه ندار
  10/13/4/87  

  

   بايد
  از دست رفتن را بپذيري

  .به دست آوردن را ياد بگيري
  18/17/5/87  

  

   بايد
  يك چشم به افق هاي دور داشته باشيم و 

  .چشم ديگر به جلوي پاي مان
  

   اگر دانستي 
   را چه گونه مصرف كني،“وقت”

  .نگران چيزي ديگر نباش
  

  قتي مديري كار بزرگ انجام نمي دهد و
  .امر كوچك به او محول مي شود

  12/7/87  
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   از خودت
  چيزي 

  به اطلاعاتي كه مي دهي
  اضافه نكن؛

  اطلاعات 
  بايد

  سالم و دست نخورده 
  .و تفسيرنشده باشد

  7/2/7/87  
  

   براي امر كوچك
  به آدم هاي بزرگ

  .مراجعه نكنيد
  11/18/4/87  

  
  بسپاريد؛ نه اين كه كار 

  !نه
  او را كارآمد بار آوريد؛

  . خود، كار را بگيرد تا،
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  “تقابل” نه با 
  كه با تدبير

   – بايد داد “تغيير”
  .وضعيت را و آدم ها را

  8/26/1/84  
  

   است،“قابل مطالعه” اگر امري 
  با بيش از يك كارشناس

  .مشورت كنيد
   5/1/85  

  
   مدير بايد

  مسائل را
  ند؛ ك“حل”در مذاكره 

”نه با   .“فرمان
  13/2/2/87  

  
   نقش معاون براي مدير

  .نقش دندان است براي معده
  9/11/6/88  
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تغيير كم   ي،
  تغيير كيفي مي طلبد،

  تغيير كيفي
يتغيير كم  
  توقف هر يك

  .مرگ ديگري است
  

  اعتبار مديريت 
  در پيشروي است؛

   –نه در جمع و جور كردن دست و پا 
  در مهارت گسترش است؛

  ؟!نه در مهارت عقب نشيني
  20/11/8/85  

  

   شما، 
  هم صاحب فكر مي خواهيد،

   –هم صاحب تخصص 
  “فكر”تخصص در خدمت 

  .تحول مي آفريند
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   قدرت و اختيار و مسؤوليت 
  -بايد توزيع شود 

  اما، در يك هماهنگي، 
  هم جهتي، 

  هم هدفي، 
   يعني تأمين اين “مديريت”

  هماهنگي و 
  همدلي و 
  تي و هم جه

  .هم هدفي
  

   مدير خوب او نيست كه كسي را
   –از كار معاف كند 

  مدير خوب آن است كه
  كار را بسپارد، كار را ياد دهد،

  .و كار بكشد
  13/9/4/89  

  

”   “مشورت
  .احتمال خطا را كم مي كند

  9/15/2/86  
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   مدير ارشد 
  نبايد با كاركنان سازمان خود 

  ارتباط كاري داشته باشد،
  .مياني براي همان استمدير 

  16/22/5/89  
  

   اگر آموزش دهيم،
   –هزينه ها پايين مي آيد 

  هزينة درمان، 
  هزينه ساخت، 

  هزينه تعمير، 
  .هزينه نگهداري

  
   مديري كه
  خود

  شخصاً
 همة   امور يك سازمان را

   –نظارت و اداره كند 
  خود كارآمدتر مي شود

  سازمانش 
  .ناكارآمدتر

  14/22/3/88  

  
 

34



  ر كارمند نتواند  اگ
  كار خود را بهتر از مدير انجام دهد

”   نيست؛“ كارمند
  و اگر مدير نتواند 

  كار كارمند را بهتر از خود او بفهمد
  .مدير نيست

  20/30/7/87  
  

   لباس آهني مپوشان؛“سازمان” به تنِ 
  لباس نرم و راحت 

  .كه عوض كردني هم باشد
  11/24/5/83  

  
    وقتي مغز كار نمي كند،

  :مي گويد
“!به هر قيمتي”  ؛

  وقتي مغز كار كند،
  هزينه 

  .پايين تر و پايين تر مي آيد
  9/5/5/83  
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   مسائل
”با    حل نمي شود؛“فرمان

  .با تدبير، چرا
  11/4/2/87  

  

  آن كه تجربه مي كند 
  يك است؛

  و 
  آن چه تجربه مي شود

  .دو
  8/7/8/85  

  

   نظر مشورتي دادن
  با تحميل عقيده

  .فرق دارد
  22/25/1/87  

  

  “صرفه جويي” اگر با 
”   پايين بيايد؛“بازده

  .آن صرفه جويي زيانبار است
  13/20/2/86  
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  “عرضه”بايد با  
  تقاضا بيافرينيد؛

  نه در پاسخِ تقاضا،
  .عرضه كنيد

  22/16/3/84  
  

   – به داشته ها و به فرصت ها فكر كنيد 
  نه اين داشته ها مي ماند،

  . گرددنه آن فرصت ها بر مي
  13/11/8/86  

  
   مشاورانت را

  پردل بگير و بلندپرواز
  .انديشمند و آينده نگر

  9/14/3/88  
  

   مدير خوب
   –در مقابل كاركنان نمي ايستد 

  كاركنان
  پشت سر او

  .يا كنار او هستند
  11/10/11/89  
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   – بايد پيكرتراشي هنرمند باشد “مدير” 
  .نددل و مغزش را در پيكره ديگران متبلور ك

  9/20/2/83  
  

   وقتي پاداش براي انجام كار
  با نتايج ناشي از انجام كار

  بيگانه شد؛
  .كار مي ميرد

  12/12/12/82  
  

   حاكميت هاي عمودي را
  به هماهنگي هاي هرمي

  .تبديل كنيد
  20/1/2/83  

  
”    را“ بزرگي كار

  با بازده
  و روش رسيدن به آن بازده

  .مي شناسيم
  11/5/2/83  
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“فكر”    را مي كشُد و
  در به در

  . مي گردد“مشاور”دنبال 
  24/11/3/83  

  
   در آدم ها ايجاد كنيد؛“تعهد” به جاي آن كه 

   –انگيزه ايجاد كنيد 
  .از پايبندي به دلبندي برسند

  9/14/4/82  
  

   ريشه هر مسئله اي
  .در مسئله هاست

  .گاهي هم ريشه مسئله در خود شماست
  

  را مي بيني، “خودِ مسئله” آيا، تو، 
  يا عوارض ناشي از آن را؟

  
   نمي گيرد، “حواس” آنچه را 
”  . بايد پيدا كند“ انديشه

  9/7/4/82  
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  اگر توليد را مي خواهي عوض كني،  
  .فرهنگ توليد را عوض كن

  20/16/8/82  
  

   را بگوييد؛“جريان” عيب و اِشكالِ 
  .نه شخص را و چيز را

  17/12/1/83  
  

”    آدم ها را“قدر
  بازده معلوم مي كند؛

  كه بازده، 
  خود، 

  . است“روش”در گرو 
  

   اطلاعات مهم نيست؛
  .بهره برداري از اطلاعات مهم است

  9/23/7/81  
  

” ما نبايد   . خوانده شده هاي مان باشيم“بردة
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   تجربه 
  اگر

  روي قوس حلزوني پيش رود؛
  .انديشه از تكاپو نمي افتد

  
   سعي كن مشكل را بفهمي؛

  .سعي نكن نبيني
  15/21/12/82  

  
   تا جزء را نشناسيم 

  به كل نمي رسيم، 
  ولي 

   است كه “ كل”اين 
  .كليد شناختن جزء مي شود

  
   بازي كردن داري،“دلِ” اگر 

   – “تو ميدان”برو 
”  . است“باخت”، بسترِ “هراس

  8/21/12/82  
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   در هر شكست و ناكامي
  اول خودت را زير سوال ببر،

   بگرد؛“مقصر”ل بعد دنبا
  كه به هر حال 

  اگر هشياري و درايت و مشاركت تو 
  به از اين بود،

  .وضع طور ديگري مي شد
  9/27/7/81  

  
   اين، 

   و نحوه عرضه كردن است “عرضه”
  كه 

  – مي بخشد “جان”به تقاضا 
  عرضه كننده 

  بايد 
   را بيدار كند، “تقاضا”

  ايجاد كند، 
  .راه ببرد

  17/20/6/81  
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  ژوهش كه نكني،  پ
  .هزينه اجرا بالا مي رود

  12/30/3/81  
  

”    “مشورت
  دل ها را آرام مي كند، 
  گام ها را استوار؛

  . باشد“ كارآزموده”اگر مشاورت 
  12/30/3/81  

  
   كن“پژوهش” هزينه 

  . پايين بيايد“توليد”تا هزينه 
  12/31/3/81  

  
   داري،“تربيت كادر” اگر توان 

  كهنه كار نگير؛
  . استعداد بگيرپر

  14/22/11/81  
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”   “مشاوران
  بايد

  صداقت داشته باشند،
  اطلاعات دقيق،

  استدلال قوي
  و

  .آراي متفاوت
  13/21/5/83  

  
  زمين خوردة مشكلات نباشيد؛ 

  . حل كنيد“توسعه”همة مسايل را در 
  

   متخصصان 
  بدون رهبري فكري 

  پا در هوا مي مانند
  و مديران 

  بدون متخصصان 
  . در گِلپا

  20/6/12/81  
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”    “ اطلاعات
  خوب است، 

  لازم است، 
  شرط اول است؛

  اما، 
“فكر”  . بايد آن ها را راه ببرد
  15/5/12/81  

  
   لذت از بازده و 

  ،“يادگيري”آثار ناشي از 
  شوق به يادگيري مي آورد و 

  .شور به كار بستن آن را
  10/11/73  

  
   اگر 

  مشاهده و مطالعه و مقايسه و
  نديشه و عمل و ارزيابي و ارزشيابيا

  به هم آميزند؛
  . مي شود“تجربه”تجربه ات، 
  10/29/8/83  
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   علم بر اساس تجربه به دست مي آيد 
  .و تجربه بر مبناي علم رشد مي كند

  
   با تنوع در عرضه، 

  تحول در نحوة عرضه، 
  .به زندگي مان غنا بخشيم

  
  “ كار” نگاه تو به 

  ودتاز درون باور به خ
  .زبانه مي كشد

  19/18/2/83  
  

   – احساس مسؤوليت كردن دو جور است 
   را مسؤول مي داند،“خود”يكي، 

  . را“ديگري”يكي، 
  7/31/3/84  

  
   به هر كس 

  به اندازة استعدادش كار
”متناسب با   .اش مزد “بازده
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   كارِ مدير
   –مديريت است 

  مدير بايد
  كار اجرايي را بسپارد
  .توانِ متخصصبه نيروهاي پر

  
   – اگر مشورت مي كني 

   –كه بايد بكني 
   مشورت كن،“مثبت”با ذهن 

  .ديد روشن
  10/24/12/87  

  
  دانش انجام يك كار  

  شرط ضرور است؛ 
  و تبحر و تسلط در انجام آن 

  .شرط كافي
  

   را سازمان دهي كردي“بزرگان” اگر 
  .درست است

  8/16/6/88  
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   نظرها و انتظارهاي خود را
  با نرمخويي

  ولي با قاطعيت 
  .پي گيري كنيد

  9/25/1/87  
  

   كوچك وعده كردن و 
  بزرگ عمل كردن

  به مراتب بهتر است از
  بزرگ وعده كردن و 

  .كوچك عمل كردن
  13/21/1/88  

  
   كار شما

  جوان كردن كادر است،
  جوان كردن كار است،

  .جوان كردن انديشه ها
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  … مسؤوليت بسپار و 
  بنويس و 

  .هبري كنر
  12/7/73  

  
   به كار گرفتن ابزارهاي پيشرفته را
  مهارت نيروي انساني بنام؛

  نه به جاي ابزاري پيشرفته
  .كار كردن را

  13/22/11/86  
  

   ما 
  در آستانة تحولي بزرگ هستيم، 

  در ايجاد و رهبري اين تحول 
  .محور فرد است

  اگر كسي بالاترين تخصص ها را داشته باشد، 
  گ و رفتارش قابل دفاع نباشد ولي فرهن

  .در اين تحول عظيم سهيم نتواند بود
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   ارزش كار تو در تلاشي نيست كه مي كني؛
  در نتيجه اي است كه مي گيري

  .در نيازي است كه برآورده مي كني
  11/2/74  

  
   شما داريد

   –فرهنگي نو مي آفرينيد 
  فرهنگ سازمان دادن را

  كار كردن را،
   –زندگي كردن را 

   را“تحول”ساختن در 
  .زندگي در فضاي تازه را

  
   لذت زندگي

  در فرهنگِ بهره برداري
  .از تخصص است

  20/23/5/89  
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   مدير خوب 
  هميشه 

   را “بهترين ها”
   –از ميان بيشترين ها انتخاب مي كند 

  . را به كار نمي گيرد“دم دست ها”
  

   مدير و كارمند و كارگر
  اگر آموزش مي بينند

   –رهنگ اول است ف
  فرهنگي كه زمان مي طلبد؛

  .فرهنگي كه ركن اصلي اش تخصص است
  20/20/11/89  

  
   براي تصميم درست

  اطلاعات درست،
  كادر درست،

  و موقع درست
  .شرط اول است

  20/20/11/89  
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   همه بايد يك جور كار كنند؛
  به دستور رئيس يا سازمان

  ولي
  همه حق ندارند يك جور فكر كنند

   –رباره كار يا سازمان د
”بايد به    – فكر كنند “شدن

”نه به   “بودن
   بايد محور فكرِ كادر باشد“تغيير”

  .در زمينه بهتر شدن
  

   كارگر بايد
  ابزار را بنده خود ببيند؛

  .نه خود را بنده ابزار
  10/20/11/89  

 
   نيروي ارزان

   –مثل مصالح ارزان است 
  كيفيت محصول را پايين مي آورد

  .يمت تمام شده را بالاق
  12/2/11/89  

52
  

  
 



   هر كس
  در هر سازماني كار مي كند

  بايد وضع موجود را
  خوب بشناسد؛

  ولي، دايم
  . باشد“وضع مطلوب”فكرش در كار 

  10/20/11/89  
  

”   . انسان را ساخته است“ كار
   – آدمي شده است “هويت”كار 

  پس سعي كنيد
  كار بهتر را

  بهتر از ديگران 
  .يدانجام ده

  15/21/11/89  
  

   مديري كه بايد ببيند
  نبايد بنشيند،
  مديري كه بايد بنشيند

  .نبايد راه برود
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   اگر كاري را دوست نداري
   –ولش كن 

  يا كاري كن كه
   –از آن خوشت آيد 

  برخورد با آن كار را
  .به ميل خود كن

  9/11/89  
  

   اگر بخواهيم
“توليد”كيفيت    رشد كند؛

  دولت بايد 
   بردارد“ كنترل قيمت ها” را از روي توجهش

  . كالاها و خدمات“ كيفيت”بگذارد روي كنترل 
  12/27/10/89  

  
   اشتباه تو

  مالِ
  نديدن مشكل است،

  ساده ديدن مشكل است،
  .يا عوضي ديدن آن

  19/4/1/90  
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   كادر كم مي گيرند،
   –حقوق كم مي دهند 

  .تا از هزينه كاسته شود
  :مي گويم

  يد،كادر خوب بگير
  مزد خوب بدهيد،

  .تا درآمد بالا رود
  10/23/12/89  

  
   شما

  بايد
  نيروهاي غير فعال را فعال كنيد،
  نيروهاي كارآمد را

  .سازمان دهي و رهبري
  15/20/5/88  

  
   وقتي مشاوره مي كنيد؛

  شما سبك تر مي شويد،
  و مشاور هم

  .ممكن است راهگشا باشد
  9/20/5/90  
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   شما هدف داريد،
  دش را هم داريداستعدا

   –روش هاي تان هم خوب است 
   – كه نداشته باشيد “برنامه”اما 

  برنامة زمان بندي شده؛
   روي دست تان“هدف”

  .خواهد ماند
  19/20/5/90  

  
   مدير نبايد 
   بپذيرد؛“درگوشي”مشاور 

  مشاور درگوشي
  بيشتر احساسات را تحريك مي كند

  تا انديشه را
  او اغراضي دارد كه

  .ي گفتارش مي آوردلا به لا
  21/25/5/90  
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   است“رسيده” براي كاري كه، 
  بايد سرعت بيشتري به خرج داد،

  براي آن كه كال است،
  .بايد صبر كرد

  12/7/5/90  
  

   وقتي كاري بهتر سراغ داريد،
   –و از شما نيز ساخته است 
   –دل به آن چه مشغول آنيد نبنديد 

  .شروع كنيد – آن را كه بهتر است –بي درنگ 
  14/7/6/90  

  
   “خلاقيت” 

  در آن نيست كه
 ”   توليد كني“ انبوه

  خلاقيت در آن است كه
  .چيزي بياوري كه قبلاً نبوده و ضروري است

  30/7/90  
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   مدير بايد از پيش بداند كه
  مردم، يا اعضاي سازمان او،

  چه پرسش هايي دارند؛
  در بروشورها و آيين نامه خود

  . بياوردپاسخ آن ها را
  15/26/6/90  

  
   مدير نبايد

  وقتي كه هست
  انجام همه كارها

  توي چشمش باشد؛
  و وقتي كه نيست
   كارها انجام همة

  .جايشان خالي
  11/12/8/90  

  
   شما تا فرهنگ مديريت نداشته باشيد،

   “تخصص در مديريت”
  .زير سؤال است

  5/29/8/90  
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   كاركنان بايد
  در غيبت مدير

  دبهتر كار كنن
  .تا در حضور او

  11/12/8/90  
  

   مدير خوب آن است كه
  به آدم ها بيش از ابزارها

   مادي-و به ابزارها بيش از منابع مالي
  .بها دهد

  17/15/9/90  
  

   كارها بايد شورايي بررسي و تصميم گيري شود؛
  ، مسؤول آن است “فرد”اما 

   شورا باشدرئيسچه 
  .چه عضو شورا

  16/10/9/90  
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  و بازده كار 
  نبايد

  پاسخگو و متناسب با مزد و پاداش باشد،
  اما

  مزد و پاداش
  بايد

  .پاسخگو و متناسب با كار و بازده باشد
  12/1/10/90  

  
   مشورت خيلي خوب است،

  ولي وقتي مسئله اي را
  براي جستن راه حل

  به عهده ديگري مي سپاري
  خود را، از لذت يافتن راه حل

   –محروم كرده اي 
لذتي   كه راه حل دارد،

  .پاسخ درست ندارد
  21/11/9/90  
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”    – مال توست “ كار
   – توست “هويت”

  نبايد كسرِ كار گذاري،
  .ولي مي تواني آن را ترك بگويي

  18/1/10/90  
  

   شما بايد از دل بستن به كميت دل بكنيد 
  .و به كيفيت برتر دل ببنديد

  15/14/9/90  
  

  اشد؛ حواس تان پي افزايش درآمد ب
   –نه كاهش هزينه 

  اولي حال خوش مي آورد،
  .دومي آن را مي برد

  19/26/10/90  
  

  تجربه اي كه از چشمة دانش مي جوشد، 
  در بستر انديشه مي خروشد، و

  .به سرزمين هاي تازه مي رسد
  7/11/1/83  

61
  
 



  – را همان گونه كه هست ببين “مشكل” 
  .نه آن گونه كه دلت مي خواهد

  15/21/12/82  
  

   كار خوب 
  فهم درستي از آن كار مي خواهد،

  صداقت و پشتكار مي خواهد،
  عشق مي خواهد،

  دانش مي خواهد
  .و خردِ راه بردن دانش

  
”   ، علتي دارد؛“معلول

  تو علت را پيدا كن،
  .تا معلول را بشناسي

  16/20/8/81  
  

  قدرت شما 
   آدم هاست؛“ساختن”در 

  . آن ها“داشتن”نه در 
  10/11/73  
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   بازده و شيوة بازدهي تو
   –بايد قابل دفاع باشد 

  چه آشپز باشي،
  چه معمار،

  چه مدير،
  .چه نويسنده

  7/31/5/86  
  

   گز خوب، بايد، در بسته بندي خوب باشد؛
  .اما، بسته بندي خوب نشانة گز خوب نيست

  15/6/7/88  
  

  “خسيس” 
   –از هزينه هاي كوچك 

   –براي كارهاي بزرگ 
  فرار مي كند؛

  و در چنبرة زيان هاي بزرگ 
  .گير مي افتد

  18/13/5/88  
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   تجربه 
  در شناخت و دست يابي به كل معتبر است 

  .وگرنه، اجزاء ، كمتر شباهتي به هم دارند
  

  “بازده” در 
  انتظار تو را از خودش

  جا مي داند، به نا
  “حقوق”در 

  انتظار خودش را از تو
  .جا به

  19/4/12/87  
  

  “ كار كردن” در پرهيز از 
  و خوب كار كردن

   –به دو نفر خيانت كرده اي 
  اول

   نمي شوي،“ساخته”به خودت كه 
  دوم

  .به آن كس كه به كار تو اميد بسته است
  10/27/1/88  

  

  
 

64



   هيچ تئوري اي
  نمي تواند جاي تجربه را بگيرد؛

  همان گونه كه
  هيچ تجربه اي

  بدون تئوري
  .معتبر نيست

  14/20/3/88  
  

  كارِ دست را به ماشين مي دهند آن ها، 
   –ما، كارِ ماشين را به دست 

  آفرينند، آن ها رفاه مي 
”ما   “! اشتغال

  10/22/6/88  
  

   كردن“ كار” يك وقت بد
  هزينه را بالا مي برد

   –يك وقت خوب هزينه كردن 
  .نشاني از درايت آدمي است

  18/29/7/89  
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   مدير 
  بايد سرِ هرم سازمان باشد؛

  جا نگاه كند،از آن 
  از آن جا راه ببرد،

   –از آن جا كنترل كند 
  مدير بايد تا ته سازمان را ببيند،

  .اما، نبايد تا ته سازمان برود
  9/27/12/90  

  
   يك عضو از يك مجموعه را

  مي برند توي مجموعة ديگر
  و مي گويند هضمش كن،

  در حالي كه
  ما بايد روي مجموعه كار كنيم؛

  روي كل؛
  .ءنه روي جز

  20/15/5/90  
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  “چرا كردي” پرسيدن 
  كه كاري ندارد؛

  “چه بايد بكني”گفتن 
  .كار هر كسي نيست
  20/3/5/90  

  
   تصور مي كنيد اين كار درست است

  يا امتحان كرده ايد؟
  اگر امتحان كرده ايد؛

  كي؟ 
  كجا؟ 

  چه جوري؟
  12/20/5/90  

  

   موانع كوچك
  از انجام كارهاي بزرگ

  .بازت ندارد
  11/12/12/90  
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   وقتي با اطلاعات ناقص
  رأي كامل بدهي،

  شعلة شمع داوري را
  .مقابل طوفان گرفته اي
  16/29/6/90  

  
   – نداريم “زمان حال” ما 

  يا گذشته است،
  يا هنوز نيامده

  هر چه فكر مي كنيد
  .به آن چه نيامده است فكر كنيد

  19/20/5/90  
  

   اگر تدارك خوبي ديده باشيد
   تان را متمركزنيروهاي

  و حواستان را جمع؛
  براي هر گونه به حركت درآوردن
  اول انرژي بيشتر مي خواهيد

  .و در ادامه كمتر
  12/7/5/90  
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   انسان را 
  كار

  انسان كرد
   زيباي خود“ كارِ”و تو با 

  .“زندگي”زندگي را 
  23/6/90  

  

   با خرج نكردن
  آدم پولدار نمي شود

  با پول درآوردن 
  .چرا

  10/11/8/90  
  

   تلاش براي دستيابي
  به كيفيت برتر،
  كيفيتِ انديشه و احساسِ
  تو را

  .برتر مي كند
  14/12/8/90  
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   بي توجه به كيفيت،
  دنبال كميت دويدن

  .كيفيت خود آدم ها را پايين مي آورد
  14/12/8/90  

  
   فكر حادثه

  براي آن است كه
  در برخورد با آن

  آماده باشي،
  براي آن نيست كه

  .دايم نگران شوي
  12/4/9/90  

  
   روش هاي گذشته را
   –با زور نگه داشتن 

  رفتن آن هاست با ما
  ما بايد روش هايي پيش گيريم

  كه بعد از ما
  .پرورش يابند

  8/13/9/90  
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  “وضعيت” 
  هم بار شكست دارد،

   –هم راه پيروزي 
  اين تشخيص تو،

  فكر تو،
  اراده تو،

   –و تلاش توست 
  . استكه تعيين كننده

  11/4/9/90  
 

   آن چه در گذشته بوده است؛
   –شكل گرفته و رفته است 

  آن چه در آينده است؛
  .تو بايد بياوري و شكل دهي

  21/13/9/90  
  

   شما بايد از دل بستن به آن چه هست دل بكنيد 
  .تا به آن چه بايد باشد دل بنديد

  15/14/8/90  
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  “عقل” 
  شناخت را،

  تخصص را،
  مهارت را

  .سريع و تسهيل مي كندت
  .و اين همه عقل را تقويت

  19/3/9/90  
  

”    – است “عقل” غير از “ريا
  رياكار ممكن است خود را

  در كارهايي موفق بداند
  .كه عاقل از آن پرهيز مي كند

  7/3/9/90  
  

  ،“چرا چنين كردي؟” به جاي 
  .بگو چه بايد بكند
  12/1/10/90  
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   ما
  تا آن را كه هست

   –ه كه هست آن گون
  با رابطه ها و ارتباط هايش نشناسيم 

  نمي توانيم
   –آن را كه بايد باشد 

  . به تصوير كشيم
  18/6/10/90  

  
   بايد 

  افكار و اعتقاد شما
  در رفتارتان متجلي شود،

  .نه از آنِ ديگري تحميل
  10/5/9/90  

  
   وضع موجود را هيچ وقت نپذيريد
  وضع مطلوب را دايم طراحي كنيد

  ي وضع ممكن كار كنيد رو
  .و آن را از دست ندهيد
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   آن چه هست دل بكنيدتثبيت شما بايد از 
  . دل ببنديد– به آن چه بايد باشد – آن تغييرو به 

  15/14/9/90  
  

   دست برداريد   از آن چه هست،“شكايت” شما بايد از 
  .  آن چه را بايد باشد بياوريد “پيشنهاد”و 

  15/14/8/90  
  

   در وضع موجود“بودن”ي هر  به جا
”يك    از وضع مطلوب بگذار“شدن
  و بين بودن و شدن

“ممكن”يك پل   . بزن
  

   وضعيت مطلوب را
  ترسيم كن
  وضعيت موجود را

  انتقاد
  وضعيت ممكن را 

  .برنامه ريزي
  2/24/10/90  
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   را “ياد گرفتن”از محصلي كه كار 
  دنبال مي كند

  تا خانمي كه كار منزل را 
  راه مي برد،
  تا مديري كه يك مدرسه را

  اداره مي كند
   را “ كارخانه”تا مهندسي كه يك 

  سازماندهي مي كند
  تا رئيس جمهوري كه پيشرفت يك كشور را 

  بر عهده دارد،
  تا سياستمداري كه در سطح جهاني 

  . مي گذارد“سياست”
  همه مديرند

  اين مديريت ها
  هم فرهنگ مي خواهد
  هم تخصص

  هم كارداني
  روز به روز نقشِ تخصص در مديريت 

  پر رنگ تر مي شود، 
  تا جايي كه اگر تخصص نباشد، 

  .مديريت عملي نيست
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  تخصص را مي شود 
  در نوشته، در كنفرانس، در دانشگاه 

  و در جريان كار، 
  .ت و به كار بستاز باتجربه ها آموخ

  …اما 
  اما اين تخصص 

   –ه راه نرود اگر با يك فرهنگ پيشرفت
  اگر زير چتر انسان دوستي 

  و درك درستي از زندگي نباشد،
  اگر در ارتباط هاي درستي با خود و با ديگران 

  و با زندگي نباشد،
  تخصصي خطرناك تواند بود؛

  تخصصي كه تسلط بر آن، 
  .ن و محكومان باشدمي تواند تسلط بر محروما

  و من، در بيست و چند كتاب خود، 
   پرداخته ام؛فرهنگبيشتر به 

  آن گونه كه خود پايبند بوده ام، 
  برشمرده، ستايش كرده،

  .و به نظرخواهي گذاشته ام
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  مدير نبايد
  زياد حرف بزند،

  نبايد حرفش را تكرار كند،
  نبايد دنبال حرفش برود؛

  كه چه گونه اجرا مي شود،
  مدير بايد

  خوب فكرهايش را بكند
  با هر كه لازم است مشورت كند،

  نتايج ناشي از اقدام را
  به روشني ترسيم كند

  گام هاي بعدي را پيش بيني كند
  و اشكال هاي احتمالي را،

  كادرش سؤالي داشت پاسخ دهداگر 
   كه مجري گيج شود–ولي يكسره سؤال نكند 

  مدير بايد
  در مقابل بادهاي مخالف

   –چون لاستيك باشد 
  .لاستيك مقاوم

  بايد بداند
  چه كاري را چه موقع انجام دهد،

  چه حرفي را چه موقع با كي در ميان نهد
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  حرفي كه بعدها تغييرش ندهد،
  رسيده است،قولي ندهد كه وقت آن ن

  كه شرايط انجامش فراهم نيست،
  .كه كادر مؤمنِ ورزيده اش را ندارد

  هدف را ترسيم، و همواره تكميل كند
   –و برنامه و روش، كادر و وسايل را پيوسته ارزشيابي 

  هر تغييري كه مي دهد
  . روي آن شده باشدكارشناسيبايد كار 

  كار مدير بايد تبليغي باشد
  ولي نه براي تبليغ

   –كار عمده مدير رهبري است 
   مردم كار كند،فرهنگبايد روي 

  ذهن شان را بارور كند،
  .باورداشت هاي شان را علمي

  دوست داشتن را
  پشت و پناه هم بودن را

مس  ليت پذيري و مشاركت راؤو
  .امر ذاتي و رفتار آن ها كند

  
  19/20/1/91  
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   مدير كارهاي مان؛ –ما همه مديريم 
  :اين كارهاست كه با هم فرق دارند

  مدير خوب آن است كه در كار مديريت خود، 
   –بالاترين تخصص ها و تجربه ها را داشته باشد 

  تخصص براي راه بردن هر كاري فرق مي كند
   –اما فرهنگ راه بردنِ كارها 

  ا،سر و سامان دادن و اداره كردن آن ه
  .چتري است بالاي سر هر حركت و سازمان دهي

   –آن فرهنگ، لطيف است 
  عاشقانه است 

  به زندگي، خوب نگاه مي كند
  و پيوسته 

   را“بودن”تنِ غبار گرفتة 
  زير آبشار عشق مي شويد

  و در آفتاب انديشه، 
  . مي برد“شدن”راه 

  16/11/90  
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