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سخن ناشر
شماست  عهدۀ  بر  کسب‏وکاری  یا  سازمان  ادارۀ  و  مدیریت  مدت‌هاست  گر  ا
مواجه  مسائلی  با  به‌احتمال‌زیاد،  گرفته‏اید،  عهده  بر  را  وظیفه  این  به‌تازگی  یا 
کمتر با آنها روبه‏رو بوده‏اید یا چندان  که چه‌بسا در سِمت‏های پیشین  شده‏اید 
فردی  خود،  تخصصی  حوزۀ  در  است  ممکن  نداشته‏اند.  اهمیت  برایتان 
کارآزموده باشید، اما در مقام مدیر و رهبر به مهارت‏های جدیدی نیاز  حرفه‏ای و 
که شاید، در نگاه اول، به نظرتان بیاید به‏طور طبیعی از آن فنون و  پیدا می‏کنید 
کافی، برخوردارید؛ اما وقتی  مهارت‏ها و دانش مربوط به آنها به‌قدر لازم، و حتی 
کره برای  با چالش ارائۀ سخنرانی _ آن‌هم با اسلاید _ در جمع مدیران دیگر، یا مذا
منفعتی حیاتی برای سازمان و همکارانتان، یا رهبری اعضای تیمتان و برقراری 
که آموختن  ارتباط مؤثر با آنها مواجه می‏شوید، به خودتان می‏آیید و پی می‌برید 
گاهی،  کسب مهارت در این زمینه‏ها نه‌تنها مهم بلکه واجب‏اند. این آ دانش و 
تعالی  و  تحول  به  دستیابی  برای  که  می‏رساند  نتیجه  این  به  را  شما  احتمالًا، 
که دارید لازم هست اما، برای  حرفه‏ای، دانش و مهارت‏های تخصصیِ به‌روزی 
پایه‏ای نیاز  کافی نیست: شما به مهارت‏هایی ضروری و  رسیدن به موفقیت، 

دارید تا به »مدیر حرفه‏ای« تبدیل شوید.
یاناقلم طی این چند سال، با انتشار کتاب‏های برتر در حوزه‏های  انتشارات آر
کرده  برقرار  خود  مخاطبان  با  خوبی  ارتباط  مدیریت،  و  کسب‏‏وکار  مختلف 
کسب‏وکارهای  کارآفرینان  گون و  گونا از مدیران سازمان‏های  که عمدتاً  است، 
یاناقلم بارها با این تقاضای مخاطبان خود نیز روبه‌رو بوده است  نوپا هستند. آر
که کتاب‏هایی کاربردی دربارۀ مهارت‏های ضروری در مدیریت و رهبری منتشر 
کسب چنین مهارت‏هایی برای مدیران تسهیل شود. در پاسخ‏گویی به  کند تا 
این نیاز، کتاب‏های مختلفی را بررسی کردیم، و درنهایت 6 مجلد را از مجموعه 
کیندرزلی  که انتشارات معتبرِ بین‌المللی دورلینگ  کتاب‏های مدیر حرفه‏ای _ 
کرده است _ انتخاب و، با مطلع ساختن ناشر اصلی، آنها  )دی‏کِی( آن را منتشر 

را ترجمه و منتشر کردیم.



یاناقلم شامل این کتاب‏هاست: مجموعه کتاب‏های مدیر حرفه‏ایِ آر
• ارتباطات حرفه‏ای	
• کرۀ حرفه‏ای	 مذا
• ارائۀ حرفه‏ای	
• اخلاق حرفه‏ای 	
• عملکرد حرفه‏ای	
• رهبر حرفه‏ای	

که از متخصصان و افراد حرفه‏ای در هر یک از این  کتاب‏ها،  نویسندگان این 
کرده‏اند این مطالب را در نهایتِ سادگی و روانی و، البته،  حوزه‏ها هستند، سعی 
کرده است  کنند، و انتشارات دی‏کی هم سعی  مختصر و مفید به خواننده منتقل 
با استفاده از هنر طراحی به یادگیری هرچه‏بیشتر این مهارت‏ها و یادسپاری آنها 
کوشیده‏ایم همین سبک و شیوۀ طراحی را حفظ  یاناقلم  آر نیز در  کند؛ ما  کمک 
کنیم. امیدواریم این کتاب‏ها راهنمای کاربردی برای تمامی مدیران و کارشناسانی 

که در مسیر حرفه‏ای شدن قدم گذاشته‏اند. باشند 
ترجمه،  در  که  همکارانی  و  دوستان  تمامی  از  می‏دانم  لازم  خود  بر  پایان،  در 

کنم. یاناقلم بوده‏اند سپاسگزاری  کتاب‏ها همراه آر ویرایش، طراحی، و تولید این 

سمیه محمدی
یاناقلم مدیر عامل انتشارات آر



پیشگفتار مترجم

دربارۀ ترجمه
کرده‏اند مطالب خود  کتاب اصلی ساده و بی‏پیرایه است، و نویسندگان تلاش  زبان 
کرده‏ام سادگی و بی‏پیرایگی را  کنند. در ترجمه، تلاش  را، تا حد امکان، موجز بیان 

که مخل نشود، نگه‌دارم. از هر چیز مهم‌تر برایم این بود  کنم و ایجاز را، تا جایی  حفظ 
که متن ترجمه خوشگوار باشد و خوانندۀ فارسی‏زبان آن را راحت بخواند و بفهمد؛ 

گر اصطلاح یا  ازاین‌رو، نگذاشتم فشردگی متن اصلی دستم را در ترجمه ببندد. ا
که فکر می‏کردم شاید خوانندۀ میانه‏حال آن  کلمه یا اسمی خاص در متن اصلی بود 

را درنیابد، برایش پانوشت توضیحی دادم )متن اصلی هیچ پانوشت یا پی‏نوشتی 
کردم از واژه‏های مصوب فرهنگستان زبان و  نداشت(. هر جا دستم باز بود، تلاش 

کنم، مثلًا، از رایانامه در برابر email یا از وبگاه  ادب فارسی در معادل‏گذاری استفاده 
که دربارۀ ترجمه می‌خواهم با خواننده در میان بگذارم  در برابر website. نکتۀ آخری 

کتاب حول محور آن می‏چرخد )و، البته،  کل  که  کلیدی‏ای  مربوط می‏شود به عبارت 
کتاب نیز هست(: high performance. من معادل »عملکرد پرثمر«  در عنوان انگلیسی 

که معادل »عملکرد بالا« ـــــ برابرنهادۀ رایجی  کرده‏ام، و بر این باورم  را در برابر آن اختیار 
لی ندارد. به‏اختصار توضیح  که اینجاوآنجا می‏خوانیم و می‏شنویم ـــــ معنای محصَّ

گر تلاش‏هایش حاصلی داشته  کاری را انجام می‏دهد؛ ا کسی  کنید  اینکه فرض 
کنید همان شخص، با  باشد، می‏گوییم عملکردش ثمربخش بوده است. حالا فرض 
کمتر انجام بدهد، آن‌وقت  کوششی  کار را سریع‌تر و با  گرفتن سازوکاری، همان  کار  به 

می‏گوییم تلاش‌های او نه‌تنها ثمربخش است بلکه پرثمر نیز هست.

دربارۀ نویسندگان
کیندرزلی )دی‏کِی( نوشتن هر یک از  که اطلاع دارم، انتشارات دورلینگ  تا جایی 

که در حوزۀ  کسانی سپرده است  کتاب‏های مدیر حرفه‏ای را به  عنوان‏های مجموعه 
کتاب صاحب تخصص و تجربه‏اند؛ عملکرد حرفه‏ای هم از این قاعده  موضوع آن 



مستثنا نبوده است: مایک )مایکل( بورن و پیپّا )فیلیپّا( بورن، نویسندگان این 
مجلد، از متخصصان حوزۀ عملکردند. آقای بورن دانش‏آموختۀ مقطع دکتری 
یابی عملکرد  کمبریج، و تخصص او طراحی و اجرای نظام‏های ارز از دانشگاه 
کسب‌وکار و مدیریت فرایند در  در سازمانهاست. او استاد نوآوری در عملکرد 

کرانفیلد،1 در انگلستان، است. خانم بورن دانش‏آموختۀ  دانشکدۀ مدیریتِ 
کسب‌وکار از دانشگاه اَستون2ِ انگلستان  کارشناسی ارشد در مدیریت  مقطع 

کتاب و مقاله می‏نویسد، و حوزه‏های علاقه‌مندی  کسب‌وکار،  است. او، دربارۀ 
یابی، و مسئلۀ  او عبارت‌اند از ارتباط بین مدیریت عملکرد و چارچوب‌های ارز

کتاب  انسان و بعد فرهنگی در ایجاد سازمان‏های موفق. آقا و خانم بورن چند 
که شناخته‏شده‏ترین آنها راهنمای مدیریت عملکرد  دربارۀ عملکرد نوشته‏اند 

شرکت )وایلی، 2011( است.3

قدردانی
که صمیمانه سپاسگزار  کردند،  کسانی مرا یاری  در حین ترجمه و پس‌ازآن، 
که با تدبیر و  یاناقلم،  ایشانم: خانم سمیه محمدی، مدیرعامل انتشارات آر

کار آغاز و انجام شد؛ خانم زهرا مقدس قَهفرخی،  حمایت و شکیبایی ایشان 
که از نظرهای راهگشای ایشان، به‌ویژه، در ترجمۀ فصل‏های سوم و چهارم 

ی فایل  که ترجمۀ فصل سوم را از رو کردم؛ خانم فاطمه میرشفیعی،  استفاده 
که  یانا قلم،  کردند؛ خانم لیلا نبی‏فر، سرویراستار مدقّق انتشارات آر صوتی تایپ 

کردند؛ و  کمک شایانی  با نظرهای همه جانبه نگرانۀ خود به تنقیح متن ترجمه 
کرده‌اند. که در زنجیرۀ چاپ و نشر این اثر همکاری  همۀ آماده‏سازان دیگری 

محمدعلی معین‏فر
بهمن 1395

1. Cranfield School of Management
2. Aston University

3. اطلاعات مربوط به نویسندگان را از وبگاهشان، به نشانی www.bourneperformance.com، برداشته‏ام.
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پیشگفتار
کار، فقط یک راهکار وجود ندارد. نیل به عملکرد  برای دست یافتن به تعالی در 

پرثمر حاصل مجموعه‌ای از شناخت‌هاست: شناخت خود و درک قوت‌ها و 
گاهی به آنچه می‌خواهید به آن دست ‌یابید، و اطمینان از اینکه در  ضعف‌ها، آ

کردن در آن برایتان لذت‌بخش است و آن‌قدر  کار  که  گرفته‌اید  محیطی قرار 
کتاب عملکرد  کنید.  ید تا به آنچه می‌خواهید دست پیدا  آزادی عمل دار

ید در  که برای پرداختن به این موضوع‌ها نیاز دار حرفه‌ای ابزارهایی را 
کامیاب‌تر شوید. اختیارتان می‌گذارد تا در آنچه انجام می‌دهید 

راه شما به‌سوی پیشرفت از شناختن خودتان آغاز می‌شود. 
کامل‌تری از خود داشته باشید، خاطرجمع‌تر این راه  هرچه درک 
گرفتن از آنها  را می‌پیمایید. با شناختن نقاط قوت خود و بهره 

که می‌کنید بیشتر می‌شود.  کوشش‌هایی  احتمال موفقیتتان در 
کرده است،  که انتخاب  کس نیاز دارد، در زمینه‌ای  مسلماً هر 

کارتان  که  کند. فرقی نمی‌کند  مهارت‌ها و دانشش را بیشتر 
کار می‌کنید، در هر صورت به برخی از این  کجا  چیست و 

ید، مثل مهارت مدیریت زمان و مهارت  مهارت‌ها همواره نیاز دار
کیف ابزار شماست،  ارائۀ مطالب1. این مهارت‌ها مثل ابزارهایی در 

گیری و پختگی در آنها تمرین است. و راه فرا

کارتان اثربخش‌تر شوید، لازم است خلاقیت به خرج  برای اینکه در 
کنید و به دیگران  دهید و از خود مطمئن باشید، با دقت ارتباط برقرار 

گر بتوانید بر این مهارت‌ها  که دشوارند. ا گوش دهید، و تصمیم‌هایی بگیرید 
گاهی حتی توصیفشان هم ناممکن می‌نماید ـــــــ تسلط یابید، آن‌وقت  که  ـــــــ 

کلام آخر  کنید.  کلمه، خود را از دیگران متمایز  که، به معنای واقعی  ید  قادر
اینکه دستیابی به عملکرد پرثمر یعنی اینکه مهارت‌های بیشتری در زمینه‌های 
کنید، افق‌های فکری خویش را بسط دهید، و ازآنچه  کسب  مدیریت و رهبری 

کنند بهره ببرید. دیگران می‌توانند به شما عرضه 

1. presenting
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شناخت خود
کارتان موفق شوید، باید خود را خوب  برای آنکه هم در زندگی و هم در 

کدام است؟ از چه چیز‌هایی لذت  بشناسید. ضعف‌ها و قوت‌هایتان 
 به چه چیزی می‌خواهید دست یابید؟ با تعمق دربارۀ 

ً
می‌برید؟ واقعا

که دیگران از شما دارند و  ویژگی‌هایتان و تأمل دربارۀ درک و شناختی 
تحلیل اینها، می‌توانید دست‌به‌کار شوید و برای رشد و تحول فردی خود و 

دست یافتن به اوج موفقیت برنامه‌ای بریزید.



13پیشگفتار

18 | هدف‌گذاری14 | نگریستن به درون از بیرون

22 | تحلیل قوت‌ها و ضعف‌های خود

26 | ساختن و پرداختن برندتان
30 | برنامه‌ریزی برای آینده

ول
ل ا
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ف
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نگریستن به درون از بیرون
درکی که دیگران از شما دارند چه‌بسا در تعارض چشمگیری با برداشت شما از خودتان باشد. 

گاه شدن به طرز تلقی دیگران از شما مؤلفه‌ای مهم در شناخت خود است و کمک می‌کند تا  آ
 پیش‌تر از دستشان می‌دادید.

ً
رفتارتان را تعدیل کنید و از فرصت‌هایی بهره بگیرید که احتمالا

جُستن جلوه ای نو
کم‌حرفید، اما  که از اعتمادبه‌نفس بی‌نصیبید یا اینکه بیش‌ازحد  کنید  ممکن است احساس 

دیگران چه‌بسا شما را انسانی اساساً معتمد و شریف و عاقل ببینند. برعکس، ممکن است خود 
که حرفش را بی‌پرده می‌گوید، درحالی‌که دیگران شما  کنید  را فردی با اعتمادبه‌نفس توصیف 
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در یک نظرسنجی

%33
که فقط طی  کردند  کارفرمایان اعلام 
که آیا  90 ثانیه تصمیم می‌گیرند 
متقاضی را استخدام بکنند یا نه

ــر ذره‏بیـــن زیـ
آزمون روان‌سنجی

آزمون‌های روان‌سنجی، مانند پرسشنامۀ پرکاربرد مایرز_ بریگز،1 رهیافت علمی‌تری 
در باب خودشناسی فراهم می‌کنند. هدف این آزمون‌ها بررسی شخصیت فرد و 

که فرد می‌تواند در آن رشد  تلاش برای به دست دادن مشخصه های محیطی است 
کند. آزمون شخصیت مایرز_ بریگز بر اساس چهار عامل دوگانه افراد را می‌سنجد و 

دسته‌بندی می‌کند:
		• حس و شهود   • برون‌گرایی و درون‌گرایی

ک 		• قضاوت و ادرا   • اندیشه ورزی و احساس
هیچ‌یک از ویژگی‌های شخصیتی پیش‌گفته عیب یا نقص نیست. باوجوداین، 

گرفته باشید، هنگام  گر شما مثلًا در طیف »اندیشه‏ورزی« در بالاترین حد قرار  ا
کی«  گر مثلًا شـخصی »ادرا تصمیم‌گیری احتمالًا به احساسـات دیگران بی‌اعتنایید، یا ا

که هدف‌ها و مهلت‌های بیشتری برای  باشید، و نه »قضاوت ورز،« شاید لازم باشد 
کنید. خودتان تعیین 

کوک بریگز )1875-1968( و ایزابل  کاترین  که دو پژوهشگر و نظریه‌پرداز شخصیت به نام‌های  1. سنخ‏نمای مایرز_ بریگز پرسشنامه ای است 
کرده‌اند. هدف این پرسشنامه شناخت و سنجش شخصیت فرد، نگاه او به محیط  بریگز مایرز )1897-1980(، اهل ایالات‌متحدۀ آمریکا، تهیه 

گاهی به اینها می‌تواند زمینه‌ساز دستیابی فرد به رضایت  که آ و مسئلۀ تصمیم‌گیری، و درک او از اولویت‌ها و پسندهای شخصی‌اش است، 
که پسندهای متفاوتی با او دارند. شغلی و برقراری ارتباط بهتر با دیگرانی باشد 

کار نگیرند.  که پرخاشجوست و به همین دلیل، در پروژه‌هایشان شما را به  را شخصی ببینند 
که دیگران از شما دارند مهم است زیرا این برداشت‌ها بر طرز برخورد آنها با شما  برداشت‌هایی 
که دیگران را راضی یا  که شما باید همیشه هدفتان این باشد  تأثیر می‌گذارد. منظور این نیست 

که  کنید، بلکه مراد این است  شخصیتتان را عوض 
گاهی از طرز نگاه دیگران به خود، قادر می‌شوید  با آ

که از خود بروز  حالات و نشانه‌های رفتاری‌ای را 
کنید. می‌دهید اصلاح 
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یافتن پاسخ
پرس‌وجو یگانه راه پی بردن به طرز تلقی دیگران از شماست. بسیاری از شرکت‌های بین‌المللی 
گرفتن  که راهکاری است رسمی برای  از فرایندی به نام »بازخورد 360 درجه« استفاده می‌کنند، 
کارکنان، و رؤسا. از این روش اغلب برای پرورش تیم‌های مدیریت ارشد استفاده  نظر همکاران، 

کوچک‌تر  می‌کنند؛ باوجوداین، شما می‌توانید دربارۀ خودتان از فرایندی مشابه اما در مقیاسی 
بهره بگیرید.

ــــــ مثلًا شریک تجاری‌تان،  گونتان دیده‌اند ـ نزد افرادی بروید که شما را در نقش‌های گونا
همکارانی که ازنظر مدیریتی باهم در یک سطح قرار دارید، مدیر مستقیمتان، برخی از 

تأمین کنندگان و مشتریانتان، و چند تن از دوستانتان. به این فکر کنید که بهترین روش برای 
پرسیدن سؤال‌ها چیست: مزیت پرسشنامه در برخورداری از همسانی درونی )ثبات( است، 

حال‌آنکه در مصاحبۀ حضوری برنامه‌ریزی‌شده،1 پاسخ‌دهنده از فرصت توضیح و تفصیل برخوردار 
است؛ با وجود این برتری، چه‌بسا مصاحبه مانع از این شود که پاسخ‌دهنده پاسخ‌های صادقانه 

structured face-to-face interviews .1: روشی برای 
که در آن، مصاحبه‌کننده معمولًا  گردآوری اطلاعات 
کنترل بیشتری بر فرایند مصاحبه دارد. در این روش، 

مصاحبه‌کننده از پیش پرسش‌ها را به‌دقت تهیه 
می‌کند و در طی مصاحبه آنها را به ترتیب و با بیانی 

یکسان از مصاحبه‌شوندگان می‌پرسد.
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تأثیری تحسین‌برانگیز   بگذارید
در چند ثانیۀ آغازین ملاقات نخستِ ما با 
هرکسی، و مبتنی بر نشانه‌هایی که ذهن 

نیمه هشیار1 ما دریافت می‌کند، نظر ما دربارۀ 
آن شخص شکل می‌گیرد و این برداشت 

چه‌بسا مدت‌ها تغییرناپذیر بماند. دربارۀ همۀ 
نشانه‌های بصری‌ای که از خود بروز می‌دهید 

و نیز حالت و آهنگی که در کلامتان به کار 
می‌گیرید واقعاً تأمل‌کنید. خیلی اوقات، اینها 

می‌توانند ازآنچه بر زبان می‌آورید مهم‌تر باشند.

توصیه

subconscious cues .1: به نشانه‌های ارتباطیِ غیرکلامی، مانند 
حالات نگاه و صورت، اطلاق می‌شود که انسان آنها را غالباً 
گاهانه و غیرارادی از خود بروز می‌دهد و مخاطب نیز  ناخودآ

گاهانه این نشانه‌ها را پردازش و معنی آنها را درک می‌کند.  ناخودآ
برای مثال، وقتی انسان هیجان‌زده یا شیفتۀ کسی از جنس مخالف 

می‌شود، مردمک‌های چشمانش گشاد می‌شوند.

بدهد. وقتی‌که پرسشنامه را آماده می‌کنید، به یاد داشته باشید که پرسش‌ها باید کوتاه و روشن 
باشند، و باید پرسش‌هایی را در پرسشنامه بگنجانید که دانستن جوابشان واقعاً برایتان مهم است، 

مثلًا:
•  به نظر شما، اعتمادبه‌نفسم چطور است؟
•  آیا خوش‌برخوردم؟
•  در برقراری ارتباط، آیا منظورم را به‌روشنی تفهیم می‌کنم؟

بهره بردن از بازخورد
کامل و قطعی دربارۀ نظر دیگران راجع به شما برایتان فراهم  یافت بازخورد نتیجه‌ای  فرایند در

گر بخواهید به  نمی‌کند، اما قدر مسلم شما را به بینش و شناخت ارزشمندی می‌رساند. ا
ی انتقادها تمرکز  کنید و آنها را بی‌چون‌وچرا بپذیرید، قطعاً فقط رو بازخوردها سیاه‌وسفید نگاه 
کنید و از  ی آنها نیز تعمق  می‌کنید. پس باید برای بازخوردهای مثبت هم ارزش قائل شوید و رو

آنها در برنامه‌ریزی آینده‌تان فایده ببرید.
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هدف‏گذاری
بخش بزرگی از زندگی شما را کار به خود اختصاص می‌دهد؛ ازاین‌رو، رضایت شغلی مهم است. 

 به معنی عوض کردن شغلتان نیست؛ شاید فقط لازم باشد مسئولیت‌ها 
ً
کسب رضایت شغلی لزوما

گاهی به  و وظایفی را که در سِمت کنونی دارید گسترش دهید1 تا رضایت شغلی حاصل شود. آ
آنچه انجام دادنش را دوست دارید و دانستن آنچه در پی دستیابی به آنید کمکتان می‌کنند تا 

گر شغلی که دارید مناسبتان باشد،  تشخیص دهید که آیا شغل مناسبی را اختیار کرده‌اید یا نه. ا
آن‌وقت احتمال موفقیتتان در آنچه انجام می‌دهید بیشتر می‏شود.

کارکنان. در این روش، وظیفه‌های  job enlargement .1: روشی است برای ایجاد انگیزه در 
که به شغل  کارکنان مربوط‌اند به وظایف پیشینشان می‌افزایند،  کنونیِ  که به شغل  جدیدی را 

تنوع می‌بخشد.

بلندپرواز باشید
ــــــ  مهم  به کمتر از فتح قله ها فکر نکنید ـ

است که پیش از واقعیت سنجی، 
نخست خیال پردازی کنید.

توصیه

%80
که در یک  افرادی 

کرده  نظرسنجی شرکت 
که  کردند  بودند اذعان 
در زندگی هدفی ندارند
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حالا، همۀ این برگه‌های یادداشت را به ترتیب 
ی دیوار بچسبانید. اولویت رو

روی هرکدام از این برگه‌ها، چیزی را یادداشت 
کنون  ید انجامش دهید، اما ا که دوست دار کنید 

کردن.« انجامش نمی‌دهید، مثلًا »سفر 

پنج برگۀ یادداشت لبه چسبدار دیگر بردارید. 
رنگ اینها باید متفاوت با قبلی‌ها باشد.

روی هرکدام از این برگه‌ها، چیزی را یادداشت 
کارتان از انجام دادنش  کنون در سر  که ا کنید 

کردن تیمم.« لذت می‌برید، مثلًا »مدیریت 

چگونگی پی بردن به اینکه چه 
چیزهایی برایمان اهمیت دارد

پنج برگۀ یادداشت لبه چسبدار بردارید.
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