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ــازمان ها به انتخاب هاي آنان توجه دقيق داشته باشيد و به آنها حق انتخاب  ــناخت افراد و س ش
دهيد.

۲. غريق نجـات
مردي در کنار رودخانه اي ايستاده بود. ناگهان صداي فريادي را مي شنود و متوجه مي شود که 
کسي در حال غرق شدن است. فوراً به آب مي پرد و او را نجات مي دهد. اما پيش از آنکه نفسي 
ــنود و باز به آب مي پرد و دو نفر ديگر را نجات مي دهد. اما  تازه کند فريادهاي ديگري را مي ش
پيش از اين که حالش جا بيايد صداي چهار نفر ديگر را که کمک مي خواهند مي شنود. او تمام 
روز را صرف نجات افرادي مي کند که در چنگال امواج خروشان گرفتار شده اند غافل از اين که 

چند قدمي بالاتر ديوانه اي مردم را يکي يکي به رودخانه مي انداخت.
شـرح حکايت

ــه، به  ــازمان ها به جاي درمان ريش ــازمان ها اينگونه عمل مي کنند. در اين س برخي مديران س
ــود. به عبارت ديگر به جاي علت يابي و  ــان داده مي ش ــتري نش کندن برگ هاي زرد رغبت بيش
ــکلات، صرفاً به اصلاح آنها مي پردازند. آيا بهتر نيست ضمن چاره جويي براي عوارض و  رفع مش
مسائل پيش آمده، بر روي علل هم تأثير گذاشت تا مسئله به طور همه جانبه حل شده، از اتلاف 

سرمايه ها و منابع باارزش جلوگيري شود؟!
۳. تعلق سازماني کارگر کارخانه

يکي از مديران آمريکايي که مدتي براي يک دوره آموزشي به ژاپن رفته بود تعريف کرده است 
ــده بود مي گذشتم رفتار جوانکي  ــين در دو طرف آن پارک ش که روزي از خياباني که چند ماش
ــين بود. بي اختيار  ــغول تميزکردن يک ماش نظرم را جلب کرد. او با جديت و حرارتي خاص مش
ــاهده فردي که اين چنين در حفظ و تميزي ماشين خود مي کوشد مرا مجذوب  ــتادم. مش ايس

کرده بود.
مرد جوان پس از تميزکردن ماشين و تنظيم آيينه هاي بغل، راهش را گرفت و رفت و چندمتر 
آن طرف تر در ايستگاه اتوبوس منتظر ايستاد. رفتار وي گيجم کرد. به او نزديک شدم و پرسيدم 
ــما نيست؟ نگاهي به من انداخت و با لبخندي  ــيني را که تميز کرديد متعلق به ش مگر آن ماش
گفت: من کارگر کارخانه اي هستم که آن ماشين از توليدات آن است. دلم نمي خواهد اتومبيلي 

را که ما ساخته ايم کثيف و نامرتب جلوه کند.
۴. مديريت موفق مثل شعبده بازي است.

ــتوراني، واقع در مركز شهر ناهار مي خورد. وسط ناهار بود  ــركت در رس يك روز رئيس يك ش
ــنيد. بحث آنقدر شديد بود كه او نمي توانست  ــناي چهار نفر را از غرفه كناري ش كه صداي آش

استراق سمع نكند.
ــنيد كه هر يك از مديران با غرور درباره قسمت خود سخن مي گفتند. مهندس ارشد  او مي ش
ــركت  ــي كه مهمترين كمك را به موقعيت يك ش ــت، بخش بخش توليد مي گفت: «بحثي نيس
ــته باشيد، پس هيچ  ــركت خود توليد خالص نداش ــما در ش ــت. اگر ش مي كند بخش توليد اس

دستاوردي نخواهيد داشت.»
ــت! بهترين توليد دنيا  ــتباه اس ــط حرف او پريد و گفت: «اش ناگهان مدير بخش فروش، وس
بي فايده است، مگر اينكه براي فروش آن، بخش فروش و بازاريابي نهايت سعي خود را بكند.»

ــئول روابط عمومي و همگاني بود، نظر ديگري داشت و مي گفت: «اگر  ــازمان كه مس معاون س
شما درون و بيرون شركت تصوير خوبي نداشته باشيد، شكست حتمي است. هيچ كس محصول 

شركتي را كه مورد اطمينان نيست نمي خرد.»
ــازمان را به عهده داشت، در واكنش به او  ــاني س ــئوليت روابط انس ديگر معاون رئيس كه مس

۱. رمـز عکس ها؟
ــان پيش از خود، به مناطق مختلف جهان سفر مي کرد تا  ريچارد زالتمن مانند خيلي از عکاس
ــان عکس بگيرد. يک روز صبح که در يکي از روستاهاي دورافتاده  از مردم و فرهنگ و زندگيش
کشور بوتان در آمريکاي جنوبي قدم مي زد تا عکس هايي بگيرد، ناگهان ايده اي به نظرش رسيد. 
او دوربين را در جايي مستقر کرد و از روستاييان خواست از آنچه به نظرشان ارجحيت دارد که 

به ديگران درباره خودشان نشان دهند، عکس بگيرند.
ــده را ظاهر کرد متوجه شد در بيشتر عکس ها، پاهاي  بعد از اينکه زالتمن عکس هاي گرفته ش
ــس نيفتاده اند. زالتمن مي گويد:  ــن خارج از کادرند و در عک ــردم حدوداً از ناحيه مچ به پايي م
ــد پابرهنگي  ــتاييان در تنظيم کادر دقت نکرده ا ند، اما بعداً معلوم ش ــدا فکر کردم که روس «ابت
ــت. اگر چه در آن روستا همه پابرهنه بودند اما مردم روستا مي خواستند آن  ــانه اي از فقر اس نش

را پنهان کنند.»
شـرح حکايت

ــيد. سازمان و  ــته باش ــازمان ها به انتخاب هاي آنان توجه دقيق داش ــناخت افراد و س براي ش
کارکنان آن به عنوان سيستم هاي پيچيده از خود رفتاري ناشي از انتخاب هايشان بروز مي دهند 
که نشانه هاي دقيقي از ويژگي هاي آنان را با خود به همراه دارند. اين نشانه ها صرفنظر از اينکه 
ــند، خصوصياتي از رفتار و فرهنگ سازماني آنها را بيان  ــته باش هدف تظاهر يا پنهان کاري داش
مي کنند. در برخي موارد ممکن است افراد و سازمان به هر دليلي قادر به بيان صحيح و علمي 
ويژگي هاي خود نباشند، اما وقتي در موضوعات مختلف براي انتخاب آزاد گذاشته شوند رفتار و 
ــت که به صورت غيرمستقيم بيانگر خصوصيات آنها خواهند بود. براي  انتخاب هايي خواهند داش

ايده خلاق در سازمان ها
 گردآوري: كامران نصيري

پژوهشگر اداره كل پژوهش هاي راديو
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ــازمان ها به انتخاب هاي آنان توجه دقيق داشته باشيد و به آنها حق انتخاب  ــناخت افراد و س ش
دهيد.

۲. غريق نجـات
مردي در کنار رودخانه اي ايستاده بود. ناگهان صداي فريادي را مي شنود و متوجه مي شود که 
کسي در حال غرق شدن است. فوراً به آب مي پرد و او را نجات مي دهد. اما پيش از آنکه نفسي 
ــنود و باز به آب مي پرد و دو نفر ديگر را نجات مي دهد. اما  تازه کند فريادهاي ديگري را مي ش
پيش از اين که حالش جا بيايد صداي چهار نفر ديگر را که کمک مي خواهند مي شنود. او تمام 
روز را صرف نجات افرادي مي کند که در چنگال امواج خروشان گرفتار شده اند غافل از اين که 

چند قدمي بالاتر ديوانه اي مردم را يکي يکي به رودخانه مي انداخت.
شـرح حکايت

ــه، به  ــازمان ها به جاي درمان ريش ــازمان ها اينگونه عمل مي کنند. در اين س برخي مديران س
ــود. به عبارت ديگر به جاي علت يابي و  ــان داده مي ش ــتري نش کندن برگ هاي زرد رغبت بيش
ــکلات، صرفاً به اصلاح آنها مي پردازند. آيا بهتر نيست ضمن چاره جويي براي عوارض و  رفع مش
مسائل پيش آمده، بر روي علل هم تأثير گذاشت تا مسئله به طور همه جانبه حل شده، از اتلاف 

سرمايه ها و منابع باارزش جلوگيري شود؟!
۳. تعلق سازماني کارگر کارخانه

يکي از مديران آمريکايي که مدتي براي يک دوره آموزشي به ژاپن رفته بود تعريف کرده است 
ــده بود مي گذشتم رفتار جوانکي  ــين در دو طرف آن پارک ش که روزي از خياباني که چند ماش
ــين بود. بي اختيار  ــغول تميزکردن يک ماش نظرم را جلب کرد. او با جديت و حرارتي خاص مش
ــاهده فردي که اين چنين در حفظ و تميزي ماشين خود مي کوشد مرا مجذوب  ــتادم. مش ايس

کرده بود.
مرد جوان پس از تميزکردن ماشين و تنظيم آيينه هاي بغل، راهش را گرفت و رفت و چندمتر 
آن طرف تر در ايستگاه اتوبوس منتظر ايستاد. رفتار وي گيجم کرد. به او نزديک شدم و پرسيدم 
ــما نيست؟ نگاهي به من انداخت و با لبخندي  ــيني را که تميز کرديد متعلق به ش مگر آن ماش
گفت: من کارگر کارخانه اي هستم که آن ماشين از توليدات آن است. دلم نمي خواهد اتومبيلي 

را که ما ساخته ايم کثيف و نامرتب جلوه کند.
۴. مديريت موفق مثل شعبده بازي است.

ــتوراني، واقع در مركز شهر ناهار مي خورد. وسط ناهار بود  ــركت در رس يك روز رئيس يك ش
ــنيد. بحث آنقدر شديد بود كه او نمي توانست  ــناي چهار نفر را از غرفه كناري ش كه صداي آش

استراق سمع نكند.
ــنيد كه هر يك از مديران با غرور درباره قسمت خود سخن مي گفتند. مهندس ارشد  او مي ش
ــركت  ــي كه مهمترين كمك را به موقعيت يك ش ــت، بخش بخش توليد مي گفت: «بحثي نيس
ــته باشيد، پس هيچ  ــركت خود توليد خالص نداش ــما در ش ــت. اگر ش مي كند بخش توليد اس

دستاوردي نخواهيد داشت.»
ــت! بهترين توليد دنيا  ــتباه اس ــط حرف او پريد و گفت: «اش ناگهان مدير بخش فروش، وس
بي فايده است، مگر اينكه براي فروش آن، بخش فروش و بازاريابي نهايت سعي خود را بكند.»

ــئول روابط عمومي و همگاني بود، نظر ديگري داشت و مي گفت: «اگر  ــازمان كه مس معاون س
شما درون و بيرون شركت تصوير خوبي نداشته باشيد، شكست حتمي است. هيچ كس محصول 

شركتي را كه مورد اطمينان نيست نمي خرد.»
ــازمان را به عهده داشت، در واكنش به او  ــاني س ــئوليت روابط انس ديگر معاون رئيس كه مس

۱. رمـز عکس ها؟
ــان پيش از خود، به مناطق مختلف جهان سفر مي کرد تا  ريچارد زالتمن مانند خيلي از عکاس
ــان عکس بگيرد. يک روز صبح که در يکي از روستاهاي دورافتاده  از مردم و فرهنگ و زندگيش
کشور بوتان در آمريکاي جنوبي قدم مي زد تا عکس هايي بگيرد، ناگهان ايده اي به نظرش رسيد. 
او دوربين را در جايي مستقر کرد و از روستاييان خواست از آنچه به نظرشان ارجحيت دارد که 

به ديگران درباره خودشان نشان دهند، عکس بگيرند.
ــده را ظاهر کرد متوجه شد در بيشتر عکس ها، پاهاي  بعد از اينکه زالتمن عکس هاي گرفته ش
ــس نيفتاده اند. زالتمن مي گويد:  ــن خارج از کادرند و در عک ــردم حدوداً از ناحيه مچ به پايي م
ــد پابرهنگي  ــتاييان در تنظيم کادر دقت نکرده ا ند، اما بعداً معلوم ش ــدا فکر کردم که روس «ابت
ــت. اگر چه در آن روستا همه پابرهنه بودند اما مردم روستا مي خواستند آن  ــانه اي از فقر اس نش

را پنهان کنند.»
شـرح حکايت

ــيد. سازمان و  ــته باش ــازمان ها به انتخاب هاي آنان توجه دقيق داش ــناخت افراد و س براي ش
کارکنان آن به عنوان سيستم هاي پيچيده از خود رفتاري ناشي از انتخاب هايشان بروز مي دهند 
که نشانه هاي دقيقي از ويژگي هاي آنان را با خود به همراه دارند. اين نشانه ها صرفنظر از اينکه 
ــند، خصوصياتي از رفتار و فرهنگ سازماني آنها را بيان  ــته باش هدف تظاهر يا پنهان کاري داش
مي کنند. در برخي موارد ممکن است افراد و سازمان به هر دليلي قادر به بيان صحيح و علمي 
ويژگي هاي خود نباشند، اما وقتي در موضوعات مختلف براي انتخاب آزاد گذاشته شوند رفتار و 
ــت که به صورت غيرمستقيم بيانگر خصوصيات آنها خواهند بود. براي  انتخاب هايي خواهند داش

ايده خلاق در سازمان ها
 گردآوري: كامران نصيري

پژوهشگر اداره كل پژوهش هاي راديو
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  اشاره
ــک مدير،  ــت؟ به عنوان ي ــکل چيس مش
ــکل داريد؟ چند  ــما چه  تعريفي از مش ش
ــکل چه  ــراغ  داريد؟ مش ــکل س ــوع مش ن
ــد؟ با مشکل  ــته باش ابعادي مي تواند داش
ــويد؟ آيا تجربه، هوش  چگونه روبه رو مي ش
ــير نقش  ــد در اين مس ــت مي توان و خلاقي
ــکل را  ــما مش ويژه اي ايفا کند؟ آيا اصلاً ش
ــکار مي کنيد؟ چه  ــد؟ يا آن را ان مي پذيري
محيطي براي حل مشکل، مناسب است؟ 

ــان ها در رابطه با مشکلات و  زندگي انس
غالب آمدن بر آنها و حل معقول آنها شکل 
ــرد. در اين رابطه چالش هاي زندگي  مي گي
ــي  ــه با موقعيت هاي جديد، روش و مواجه
اجتناب ناپذير براي  ايجاد محيطي مناسب 
ــان ها به حساب  براي پرورش و تکامل  انس

ــت  ــه در راه تکامل  اس ــاني ک مي آيد. انس
ــتيابي  ــدن و دس همواره درحال رفتن و ش
ــت. تعريف ساده اي  به  ايدئال هاي خود اس
ــت مي کند که  ــن امر دلال ــکل  بر اي از مش
اختلاف بين موقعيت  فرد در حال حاضر و 
جايي که مي خواهد باشد، حالتي را به وجود 
ــکل  مي ناميم. در  مي آورد که ما آن را مش
ــکل» به  موقعيتي  خيلي از موارد واژه «مش
ــود که جنبه عيني آن   ذهني اطلاق مي ش
ــت؛ يعني فرد  ــوف نيس براي ديگران مکش
ــت  ــکلي اس ــس  مي کند که صاحب مش ح
حتي اگر ديگران  مشکل را حس نکنند و يا 
ــتا توانايي،  به انکار آن بپردازند. در اين راس
استعداد و موقعيتي که فرد مشکل را درک 
و تجربه مي کند، از جمله عواملي  است که 
در رفتارهاي فرد در مواجهه با مشکل  تأثير 

مي گذارد. 
درجات مشکلات

ــات مختلفي  ــکلات معمولاً در درج مش
ــت تأثير قرار مي دهند. در  زندگي  ما را تح
درجه اول ما از مشکلاتي صحبت مي کنيم 
که به منظور يافتن  راه حل بهتري است. به 
ــي براي انجام  ــورت که راه حل  کنون اين ص
عملي، به خوبي مورد استفاده  قرار مي گيرد، 
ــتيم که  ولي ما درصدد يافتن راه حلي  هس
ــل را افزايش   ــر و کارکرد عم ــم تأثي بتواني
ــئول يک  ــم. به طور مثال مدير يا مس دهي
قسمت در جست وجوي فن و يا روشي برتر 
ــه هم اکنون نيز  ــت ک براي انجام  کاري اس

اشکالي در آن نيست. 
ــراي ارتقا و  ــي ب ــور کل ــل به ط ــن عم اي
ــتفاده از ظرفيت هاي  ــکوفايي  و اس خودش

ــت. يك شركت با  ــركت اس ــركت بر پايه افراد آن ش گفت: «ما همه مي دانيم كه قدرت يك ش
افرادي كه شخصاً داراي انگيزه قوي منفي هستند، به بن بست مي رسد.»

ــر يک از چهار مرد بلندپرواز در زمينه مورد علاقه خود بحث مي كردند. بحث ادامه يافت تا  ه
ــتاد و  ــتوران كنار غرفه آنها ايس اينكه رئيس ناهار خود را تمام كرد. او هنگام بيرون رفتن از رس
ــما گوش كردم و از افتخاري كه هر يك  گفت: «آقايان محترم، من ناخودآگاه به صحبت هاي ش
از شما در قسمت خود به دست آورده ايد، لذت بردم، اما بايد بگويم كه تجربه به من نشان داده 

است كه همه شما اشتباه مي کنيد.
هيچ بخشي از يك شركت به تنهايي مسئول موفقيت آن نيست. اگر شما به عمق مسئله فكر 
كنيد، در مي يابيد كه مديريت يك شركت موفق درست مثل شعبده بازي است که سعي مي کند 

پنج توپ را در هوا نگه دارد.
ــته شده است: «توليد». روي  ــتند و روي يكي از آنها نوش ــفيد هس چهار عدد از اين توپ ها س
ــت: «فروش». روي توپ ديگر نوشته شده: «روابط عمومي و همگاني»  ــته شده اس ديگري نوش
ــده: «مردم». علاوه بر اين چهار توپ سفيد، يک توپ قرمز وجود  ــته ش و روي توپ چهارم نوش
دارد. روي اين توپ قرمز نوشته شده است: «سود». هميشه شعبده باز بايد به خاطر داشته باشد 

كه هر چه اتفاق بيفتد، نبايد توپ قرمز را روي زمين بيندازد.»
ــتن افراد  ــركت با بهترين ميزان توليد، عالي ترين وجه در بين مردم، داش حق با او بود. يك ش
بسيار متعهد و پشتيباني مالي بسيار بالا، بدون سود به زودي دچار مشكل مي شود؛ مشكلي كه 

به سرعت  ۳۵۰۰شركت موفق را به يك خاطره تبديل مي كند.
۵. گلـدان

روزي دست پسر بچه اي که در خانه با گلدان کوچکي بازي مي کرد، در آن گير کرد و هر کاري 
کرد، نتوانست دستش را از گلدان خارج کند. به ناچار پدرش را به کمک طلبيد. اما پدرش هم 
ــر را از گلدان خارج کنند. پدر ديگر راضي شده بود به  ــتند دست پس هر چه تلاش کرد نتوانس
ــتن گلدان که تصادفاً خيلي هم گرانقيمت بود، قبل از اين کار به عنوان آخرين تلاش به  شکس
ــت هايت را به هم بچسبان و آنها را مثل دست من جمع  ــرش گفت: دستت را باز کن، انگش پس

کن. آن وقت فکر مي کنم دستت بيرون مي آيد.
ــرش شگفت زده  ــر گفت: «مي دانم اما نمي توانم اين کار را بکنم.» پدر که از اين جواب پس پس
شده بود پرسيد: «چرا نمي تواني؟» پسر گفت: «اگر اين کار را بکنم سکه اي که در مشتم است، 
ــر بخنديد اما واقعيت اين است که اگر  ــما هم به ساده لوحي اين پس ــايد ش بيرون مي افتد.» ش
دقت کنيم، مي بينيم همه ما در زندگي به بعضي چيزهاي کم ارزش چنان مي چسبيم که ارزش 

دارايي هاي پرارزشمان را فراموش مي کنيم و در نتيجه آنها را از دست مي دهيم.
۶. رقابت سازنـده

در يك كارخانه فولادسازي، سرپرست شيفت تعداد مهره هاي توليدي يك گروه را در طي هر 
ــيفت ثبت مي كرد و مدت ها بود كه تعداد مهره ها از ۶ فراتر نمي رفت. سرانجام روزي شيفت  ش

اول توانست اين ركورد را پشت سر بگذارد و يك مهره بيشتر توليد كند.
ــت شيفت اول يك عدد ۷ بزرگ با گچ روي زمين مقابل كوره ثبت كرد. همانگونه كه  سرپرس
انتظار مي رفت، سرپرست شيفت دوم، عدد نوشته شده را ديد و رقابت آغاز شد. كاركنان شيفت 
دوم بر تلاش خود افزودند و صبح روز بعد كه شيفت اول سر كار حاضر شد نه عدد ۷، كه عدد 

۸ را مقابل خود ديد.
چند هفته بعد اين عدد ۹ و سپس ۱۰ شد.

ــركت ها گمان مي كنند رقابت ميان اعضاي گروه هاي كاري يك ويژگي منفي  ــياري از ش بس
ــالم  ــازمان را از رقابت س ــت، اما هيچگاه نبايد س ــت. بي ترديد رقابت بيش از حد مخرب اس اس
محروم كرد؛ چون اين رقابت باعث انگيزش گروه هاي كاري و منجر به اصلاح عملكردها مي شود. 

رقابت سالم، كاركنان را از يكنواختي مي رهاند و به بالارفتن توانايي ها مي انجامد.

شيوه هاي مديريتي 
براي  حل مشکلات

 دكتر بهزاد رمضانى


