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  تقدیر و سپاس    
گفت‌وگوهای خود را با یاد و نام خداوند مهربان و بخشنده آغاز می‌کنم. بنده، افزون بر پنجاه 
سال است که ـ به لطف خداوند متعال  ـ در امر تولید و کارآفرینی فعالیت دارم. در این سالیان 
طولانی، تجربیاتی به دست آوردم، با مشکلات تولید و کارآفرینی، از نزدیک دست‌وپنجه نرم 
کردم، بارها با متخصصان مختلف در سطوح بالای علمی در ایران و کشورهای صنعتی دنیا، 
بـه تبـادل تجربـه پرداختـم. صدهـا کارگـر و کارمنـد و متخصـص را در واحدهـای تولیـدی خود، 

مشغول به کار کردم و به گوشه‌ای از امر تولید در کشورم خدمت نمودم.
مدت‌هـا پیـش برخـی دوسـتان فرهیختـه و دانشـمند از مـن خواسـتند کـه تجربیـات و 
ینـی در یـک قالـب مـدون ارائـه دهـم، در همیـن  راه‌کارهـای خـود را در زمینـه اشـتغال و کارآفر
راستا جلساتی گفت‌وگومحور در این باب ترتیب دادند، که هنوز هم ادامه دارد. حاصل آن 

یـر بـوده اسـت: کنـون کتاب‌هـای ز بحث‌هـا تا
1. درس‌هایی از یک کارآفرین موفق)چاپ1397(.

2. کارآفرینی برای جوانان )چاپ 1398(.
3. مدیریت منابع انسانی )چاپ 1400(.

4. آفت‌های بهره‌وری در خانواده، سازمان و دولت )چاپ 1400(.
یـج آماده می‌شـود.  ایـن جلسـه‌ها به‌طـور مسـتمر ادامـه دارد و ان شـاء الله آثـار دیگـری بـه تدر
قه‌مندان به کار و تولید و تجارت، به ویژه جوانان، مفید واقع شود و چرخ  امید که برای همۀ علا

اقتصاد این مملکت، با توان فکری و جسـمی آنان در مسـیر صحیح به حرکت افتد.
لازم می‌دانم از تلاش و همکاری بی‌شائبه دوست جوانم آقای دکتر سید علی ناظم‌زاده، 
یقـه‌دار و نظـارت و همراهـی حضـرت آیـت‌اللّه سـید  مسـاعدت و کوشـش آقـای ابوالفضـل طر
اصغـر ناظـم‌زاده قمـی و حضـرت آیـت‌اللّه محمـد حسـین اشـعری در نشـر ایـن آثـار تشـکر و 

قدردانـی نمایم.
از خداوند منان جهت ادامهٔ مسیر و کمک به اقتصاد و توسعه کشور مدد می‌جویم.

قم ـ حسن آقاجانی
پاییز 1400





ف
سره

م ت
اط

بل

9

فهرست مطالب
11...................................................................................................................................................................... تقدیر و سپاس  
13......................................................................................................................................................................................  مقدمه  

فصل اول:

تعریف مدیریت منابع انسانی 
1. مدیریت منابع انسانی چیست و چرا مهم است؟     ......................................................................................19

فصل دوم:

استخدام و جذب منابع انسانی
25.......................................................................................................................................................................  2. کارمندیابی 
 3. طراحی شغل، قبل از کارمندیابی ..........................................................................................................................30
33.....................................................................................................................................................  4. هنر مصاحبه شغلی 
38.................................................................................................  5. چه پرسش‌هایی در مصاحبه شغلی بپرسیم؟ 
45.............................................................................................  6. چه پرسش‌هایی را در مصاحبه شغلی نپرسیم؟ 
 7. بررسی رزومه فرد متقاضی استخدام ..................................................................................................................47
51...........................................................................................................................  8. چرایی و چگونگی فرم استخدام 
 9. شخصیت‌شناسی متقاضی استخدام .................................................................................................................53
 10. ارزیابی نهایی برای استخدام ...............................................................................................................................56



نی
سا

ع ان
ناب

ت م
یری

مد
ی 

برا
ی 

رد
ارب

ی ک
س‌ها

در

10

60................................................................................................................................  11. اشتباهات رایج در استخدام 
 12. روز اول استخدام .......................................................................................................................................................64

فصل سوم:

تفویض اختیار
71......................................................................................................  13. تفویض اختیار چیست و چرا مهم است؟ 
75........................................................................................................................................  14. فایده‌های تفویض اختیار 
 15. دغدغه‌های مدیران در تفویض اختیار .............................................................................................................77
80..............................................................................................................................................  16. مراحل تفویض اختیار 
 17. چه موضوعاتی را واسپاری نکنیم؟ ...................................................................................................................85
88......................................................................................................  18. ایجاد محیط مناسب برای تفویض اختیار 

91.....................................................................................................................................  19. نظارت بر عملکرد کارکنان 

فصل چهارم:

آموزش و توسعه منابع انسانی
 20. سازمان یادگیرنده ......................................................................................................................................................99
103..........................................................................................................  21. نقش آموزش در توسعه منابع انسانی 
106..............................................................................................................................  22. آموزش منابع انسانی، چرا؟ 
109.......................................................................................................................  23. آموزش منابع انسانی، چگونه؟ 
 24. جانشین‌پروری ........................................................................................................................................................113

فصل پنجم:

ایجاد مشارکت و دل‌بستگی در سازمان
119..............................................................................................................................  25. نظام پیشنهادها و اتاق فکر 
 26. چگونگی ایجاد نظام پیشنهادها ....................................................................................................................121
125...................................................................................................  27. اهمیت دل‌بستگی کارمندان به سازمان 
 28. راهکارهای ایجاد انگیزه و دل‌بستگی در کارمندان ..............................................................................128
 29.  صمیمیت و دوستی مدیر با کارمند .............................................................................................................133



ف
سره

م ت
اط

بل

11

 30.  توازن میان کار و زندگی .....................................................................................................................................137
141............................................................................................................................................  31.  کارزدگی در سازمان 
144.................................................................................................................................  32. هوش هیجانی در سازمان 
 33. راهکارهای توسعه هوش هیجانی ..................................................................................................................147
151........................................................................................................................  34. مدیریت عصبانیت در سازمان 

فصل ششم:

مدیریـت رهبـــری سـازمـاندهی
 35. مدیریت یا رهبری؟ ................................................................................................................................................159
164......................................................................................................................................  36. نفوذ روی منابع انسانی 
167........................................................................................................  37. مدیریت همراه با مربی‌گری و مرشدی 
 38. سازماندهی و چارت سازمانی ..........................................................................................................................172
177.........................................................................................................................  39. هماهنگی میان منابع انسانی 
179.........................................................................................................................  40. نقش هیئت مدیره در سازمان 
 41. بهره‌وری؛ کارآیی و اثربخشی ...........................................................................................................................183

فصل هفتم:

فرهنگ و قواعد سازمانی
 42. فرهنگ سازمانی و ارزشیابی منابع انسانی ..............................................................................................191
 43. تعیین حقوق و دستمزد منابع انسانی ........................................................................................................197
 44. پاداش در سازمان، چرایی و چگونگی؟ .......................................................................................................202
 45. توبیخ در سازمان، چرایی و چگونگی؟ ........................................................................................................207
 46. اهمیت حفظ کارکنان در سازمان ...................................................................................................................211
213.......................................................................................................................................  47. عوامل و موانع ترک کار 
218...............................................................................................................................  48. بازگشت دوباره یک کارمند 
 49. شیوه تعدیل در سازمان ......................................................................................................................................222
 50. مدیریت بحران ........................................................................................................................................................226
232...........................................................................................................  1 + 50. اخلاق در مدیریت منابع انسانی 



نی
سا

ع ان
ناب

ت م
یری

مد
ی 

برا
ی 

رد
ارب

ی ک
س‌ها

در

12

کتاب‌نامه................................................................................................................................................................................235
240................................................................................................................ کتاب‌های منتشر شده در  این مجموعه



قم   
مد

 ه
   

13

   مقدمه    

از دغدغه‌هـای مهـم هـر مدیـری، چگونگـی مدیریـت منابع انسـانی اسـت. جذب 

نیروی کارآمد، آموزش او، به کارگیری، شـیوه تشـویق و تنبیه، ایجاد انگیزه، ایجاد علاقه 

و وفـاداری، شـیوه‌های توبیـخ و تعدیـل و همچنیـن حداکثر بهره‌وری از منابع انسـانی از 

مسـائلی اسـت که یک مدیر با آن‌ها درگیر اسـت. امروزه، دیگر نیروی کار در یک سازمان 

یا شـرکت یا کسـب‌وکار، به عنوان ابزاری برای دستیابی به اهداف بررسی نمی‌شود، دیگر 

نیروهـای کار بـه عنـوان رعیـت و شـاگرد تلقـی نمی‌شـوند و حتـی بیش از ایـن، دیگر از 

عنوان منابع انسانی برای نیروهای کار، استفاده نمی‌شود بلکه به آن‌ها، »سرمایه انسانی« 

می‌گویند؛ یعنی نیروهای فعال در درون سازمان و سرمایه‌هایی در کنار دیگر سرمایه‌های 

مادی و معنوی هستند که باید به آن‌ها اهمیت داد و برای حفظ و نگهداری‌شان کوشا بود.

بـر ایـن مبنـا، مجموعه‌هـای کوچـک و بـزرگ و پیشـرو در کل دنیا، کسـب‌وکارهای 

جدید، اسـتارت‌آپ‌ها و مشـاغل مختلف، بیش از پیش به موضوع مدیریت منابع انسانی 

پرداخته‌ و می‌پردازند، امروز اگر یک مدیر، سرمایه‌های خوبی در اختیار داشته باشد، اگر 

ماشـین‌آلات و تجهیزات به‌روز و کاربردی داشـته باشـد، اگر تفکر مارکتینگ و بازاریابی 

خوبی داشته باشد و در مکان و زمان مناسب و با ایده‌های خلاقانه، کار خود و سازمانش 

 شکسـت خواهد خورد: اول نیروها و سرمایه 
ً
را جلو ببرد، اما دو چیز نداشـته باشـد، حتما

انسـانی مناسـب و دوم درک مناسب از مدیریت سرمایه‌های انسانی!
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در طول سال‌های گذشته، کتاب‌ها، مقاله‌ها، همایش‌ها و سمینارهای مختلفی درباره 

 نکات و مباحث بسیار خوبی 
ً
مدیریت منابع انسـانی در کشـور ما وجود داشـته و معمولا

هم مطرح شده است، لیکن ما در کتاب حاضر به طور خلاصه سعی کرده‌ایم از دیدگاهی 

متفاوت و با ترکیب علم و تجربه به این موضوع بپردازیم. 

مـن در طـول سـالیان گذشـته، دغدغه‌های بسـیاری از مدیـران را دیـده‌ام که به‌خوبی 

نمی‌تواننـد موضـوع مدیریـت منابـع انسـانی را انجـام دهند و با سـؤال‌ها و مشـکلات و 

بحران‌های زیادی مواجه هستند، لذا بر آن شدم با تکیه بر سه محور این کتاب را به رشته 

درآورم: تحریر 

1ـ یکی بهره‌گیری از کتاب‌ها و منابع مختلف فارسـی و انگلیسـی کاربردی و اثرگذار 

که لیسـت آن‌ها را در آخر همین کتاب معرفی کرده‌ام؛

2ـ دیگری اسـتفاده از تجربیات پانزده سـاله گذشته‌ام در مواجهه با نیروهای انسانی و 

جذب و آموزش و مدیریت آن‌ها که شـامل جذب بیش از پانصد نفر برای سـازمان‌های 

مختلف، مدیریت بیش از صد نفر در مجموعه‌های گوناگون، مصاحبه برای جذب بیش 

از دوهزار نفر در سازمان‌های مختلف و آموزش هزاران نفر ساعت برای پرسنل گوناگون؛

3ـ و از همه مهم‌تر بهره‌گیری از تجربیات پنجاه سـاله آقای حاج حسـن آقاجانی که 

مدیری موفق در این زمینه بوده و بیش از بیست هزار نفر را در کارخانه‌جات و سازمان‌های 

مختلف و در دوره‌های گوناگون، مدیریت کرده است، و از کارآفرینان و بازرگانان مطرح 

و موفق کشور می‌باشد.

کتـاب پیـش‌رو شـامل 1 + 50 نکتـه کاربـردی دربـاره موضوعات مختلـف مدیریت 

منابع و سـرمایه‌های انسـانی اسـت که با زبانی سـاده به این موضوعات پرداخته و سـعی 

شـده بـه صـورت کاربـردی و عملیاتی و بـه‌روز، سـؤال‌های مختلف مدیـران را در زمینه 

مدیریت منابع انسانی پاسخگو باشد. همچنین در زمینه‌های مختلف، نمونه‌های متعدد 

و مثال‌ها و مصداق‌ها و داستان‌های گوناگونی برای درک بهتر موضوعات درج شده است 

کـه امیدوارم مورد اسـتفاده مدیران قرار گیرد.

این کتاب برای هر مدیری در هر سـطحی می‌تواند مورد اسـتفاده قرار گیرد؛ چه مدیر 

یـک کسـب‌وکار کوچـک کـه یک تـا ده نفر نیـرو دارد، چه مدیـر یک شـرکت خدماتی و 
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بازرگانی که با ده‌ها نیرو کار می‌کند، چه مدیر یک کارخانه و مجموعه تولیدی که چارت 

سـازمانی پیچیـده و هـزاران نفـر کارگـر و کارمند دارد و چـه برای مدیران عالـی و مدیران 

میانی در سـازمان‌های مختلف. امیدوارم این کتاب مورد اسـتفاده علاقه‌مندان قرار گیرد. 

از صاحب‌نظران  و خوانندگان فرهیخته تقاضا داریم هر نکته و پیشنهاد و انتقادی که برای 

رفـع مشـکلات و نقایص کتاب دارنـد از ما دریغ نفرمایند.

در پایـان لازم اسـت از اعتمـاد و لطـف بی‌‌‌سـابقه جنـاب آقای حاج حسـن آقاجانی 

همراهی و تشریک مساعی استاد بزرگوار، جناب آقای ابوالفضل طریقه‌دار در ویرایش و 

تنقیح این کتاب تقدیر و تشکر کنم. همچنین زحمات همکارانم در دفتر مشاوره بی سی 

 سرکار خانم 
ً
آر، جناب آقای علیرضا رشـیدی و سـرکار خانم متین پورحسـینی و خصوصا

مهندس مونا پورحسـینی را در تکمیل این اثر، ارج می‌نهم. از بازخوانی و ارائه نکته‌های 

کاربردی توسـط دوسـت عزیزم، جناب آقای دکتر مجید ایرانشاهی که به غنای این کتاب 

افزود، سپاس‌مندم. 

لازم به ذکر اسـت برای دسترسـی به فایل این کتاب و دیگر کتاب‌های منتشـر شـده با 

همـکاری کارآفریـن بزرگـوار جنـاب آقای حاج حسـن آقاجانی می‌توانید به سـایت‌های 

اینترنتی: www.hasan aghajani.com و www.nazemzade.com مراجعه فرمایید.

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                 

سید علی ناظم‌زاده

پاییز 1400





فصل اول:

تعریف مدیریت
 منابع انسانی 
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   1. مدیریت منابع انسانی چیست و چرا مهم است؟       

»جـک ولـش« از مدیران سـابق جنـرال الکتریک می‌گوید: »هرکس معتقد باشـد که 

 در کار با چالش‌های 
ً
بخش مالی در سازمان مهم‌تر از بخش منابع انسانی است، مطمئنا

جدی روبه‌رو خواهد شـد.« 

بی‌گمان از مهم‌ترین شاخصه‌های مدیریت، مدیریت منابع انسانی است؛ مدیری که 

نتواند و نخواهد بر موضوع منابع و سـرمایه‌های انسـانی سـازمانش، مدیریت کند، هرگز 

در کارش موفـق نخواهـد شـد. هر مدیـری زمانی توفیق خواهد یافت کـه بتواند نگرش و 

برنامه‌ریـزی و هدف‌گـذاری دقیق، کامل و همه‌جانبه به باارزش‌ترین دارایی هر سـازمان 

یعنـی کارکنانـی که در آن کار می‌کنند، داشـته باشـد و این همـان تعریف »مدیریت منابع 

انسانی« است. 

   علـم مدیریـت بعـد از گـذار از مفاهیمـی چـون مدیریـت پرسـنلی، مدیریت امور 

کارکنان و مدیریت کارگزینی، نگاهش به نیروهای انسانی فراتر از گذشته رفت و موضوع 

مدیریت منابع انسانی و مدیریت سرمایه‌های انسانی مطرح شد که به نیروهای انسانی و 

کارکنان و کارگران در یک سـازمان به عنوان یک منبع و سـرمایه مهم می‌نگرد و می‌کوشـد 

با فرآیندهای متوازن تأمین، نگهداری و توسـعه انسـان‌های شایسـته، به اهداف سـازمان 

دسـت پیدا کند و آن را مدیریت کند.

بـا ایـن اوصـاف، مدیریت منابع انسـانی کاری فراتـر از مدیریت کارمنـدان و جذب 
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و اخـراج آن‌هاسـت، امـری فراتـر از ریاسـت بر کارمنـدان، فعالیتی بزرگ‌تـر از پرداخت 

حقـوق و پـاداش و تنبیـه نیروهای انسـانی اسـت و در واقع شـامل هدف‌گـذاری، تدوین 

و اجـرای اسـتراتژی، برنامه‌ریـزی و طراحـی برنامه‌هایـی برای جذب نیروهای انسـانی، 

آموزش، ارزیابی، تفویض اختیار و توسـعه نیروهایی اسـت که در سـازمان کار می‌کنند و 

ایـن برنامه‌هـا بایـد به شـکلی اجرایی گردد که هم فرد و هم سـازمان، حداکثر بهره‌وری را 

داشـته باشـند و همه در مسـیر تحقق اهداف مجموعه حرکت کنند.

حال چرا مدیریت منابع انسانی مهم است؟

امروزه سـازمان‌ها بیش از آن‌که ماشـین‌محور  و دسـتگاه‌محور باشند، انسان‌محورند! 

و بیـش از آن‌کـه تولیـد بـه معنـای قدیمی آن مهم باشـد، ایده و خلاقیت مهم اسـت! و در 

شـرکت‌ها و سـازمان‌های مهم و برندهای برتر دنیا بیش از آن‌که نگاه قدیمی و شـیوه تولید 

قدیمی مهم باشـند، انسـان‌ها و سـرمایه‌های انسانی مهم هستند. به نظر شما شرکت‌های 

»اپـل«، »مایکروسـافت« »گـوگل« »اوبـر« »آمـازون« »ای بـی« و دیگـر شـرکت‌ها و 

سـازمان‌های جدید چقدر انسـان‌محورند؟ چقدر نیروهای انسـانی در این شـرکت مهم 

هسـتند؟ چـه انـدازه سـرمایه مـادی و فیزیکی در این‌ها مهم اسـت و چه حد انسـان‌ها و 

خلاقیـت و ایده‌پـردازی جایـگاه دارد؟ و چقـدر در سـازمان‌های جدیـد، جـذب نیروی 

انسـانی، آموزش، تفویض اختیار، ایجاد انگیزه، اشـتیاق، وفاداری و تعهد مهم اسـت که 

یـک سـازمان بتوانـد به اهداف خود برسـد؟ ما روزی با شـرکت‌های تولیـد نفت یا پارچه 

 شـرکت »فـورد« مواجه بودیم که در آن، تولید متکـی به فرد نبود اما 
ً
یـا ذغال‌سـنگ یا مثلا

در دنیای جدید، شـرایط تغییر کرده و علی‌رغم این‌که امروز هم شـرکت‌هایی هسـتند که 

این‌گونه‌اند؛ یعنی فرد انسانی اهمیتی ندارد و هر فردی اگر برود، بمیرد، نیاید و... می‌توان 

فرد دیگری را جایگزین کرد! اما دنیای سـازمان‌های جدید متفاوت اسـت! چقدر کارها و 

 مثل قبل 
ً
سـازمان‌های امروزی این‌گونه اسـت که با نیامدن یک فرد، سـازمان بتواند دقیقا

به فعالیـت خود ادامه دهد؟

بر این اساس سال‌های گذشته و دهه‌های اخیر در صنعت و خدمات، به مدیران نشان 

داد که بخش مهمی از وظایف و برنامه‌های هر مدیری، »مدیریت منابع انسـانی« اسـت، 

اگر مدیر و سازمانی نتواند در این زمینه به دقت و مهارت و با معیارهای روزآمد و حرفه‌ای 
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 سـازمانش با مشـکلات زیادی مواجه خواهد شـد. و اگر سـازمانی در 
ً
عمل کند، حتما

 در تمامی زمینه‌ها موفق خواهد بود.
ً
زمینه منابع انسـانی موفق و پیشـرو باشد، حتما

بـه طـور کلـی، مدیریت منابع انسـانی ، از جنبه‌هـای مختلف برای هر سـازمان مهم 

اسـت، به دلایل زیر:

  چـارت سـازمانی، جایـگاه هـر فرد، شـرح شـغلی هـر مدیر و وظایـف مدیـر میانی و هر 

کارمنـدی را در سـازمان مشـخص می‌نمایـد.

یت می‌کند. یزی نیروی انسانی را مدیر   برنامه‌ر

  شیوه‌های جذب، استخدام و کارمندیابی و تفویض اختیار  را معین می‌کند.

ینگ را هدایت می‌کند.   برنامه‌های آموزش و تربیت و پرورش و کوچینگ و منتور

  کنترل و نظارت بر نیروی انسانی را به ‌صورت حرفه‌ای مشخص می‌سازد.

  شیوه تعیین حقوق و دستمزد و پاداش و تشویق و توبیخ و تنبیه را تعیین می‌کند.

  اثربخشی و کارآیی و بهره‌وری را با برنامه‌های مختلف افزایش می‌دهد.

  به نیروهای انسانی نگاه سرمایه‌ای دارد و می‌کوشد از آن‌ها محافظت کند.

یت می‌کند.   روابط با کارکنان و کارمندان و شیوه تعامل بهتر و درک متقابل را مدیر

  بـه نیازهـای مختلـف نیروهای انسـانی توجه کـرده و از همه لحاظ انتظـارات دو طرف را 

یـت می‌کند. مدیر

  وفاداری و تعهد را در نیروهای انسـانی توسـعه می‌دهد و به توسـعه منابع انسـانی کمک 

می‌کند.

  موجـب رشـد انگیزه در پرسـنل می‌شـود؛ در آمـار گفته‌اند که هر کارمنـد بی‌انگیزه %34 

یب  هزینه بیشـتری برای کارفرما به همراه دارد و همزمان انگیزه سـایر کارکنان را نیز تخر

یت منابع انسـانی می‌توانیم ایـن بی‌‌انگیزگی‌ها را کم کنیم. می‌کنـد؛ لـذا با مدیر

امروز و در رویکرد جدید به مدیریت منابع انسانی و در کشورها و سازمان‌هایی که به 

سـطحی از پیشـرفتگی رسـیده‌اند، سازمان و کارکنان به هم نیازمند هستند، فقط انسان‌ها 

نیستند که به کار نیاز دارند بلکه سازمان هم به نیروها، نیازمند است! هیچ یک از طرفین 

هم البته قرار نیسـت دیگری را اسـتثمار کند! کارکنان حق انتخاب بیشـتری پیدا کرده‌اند، 

سـطح سـواد و مهارت نیروهای انسانی فراتر از گذشته است، ساختارهای عمودی تبدیل 
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به ساختارهای افقی و ماتریسی شده و نقش و وظیفه افراد تا حدودی تغییر کرده است. در 

این شـرایط، موجودیت سـازمان بر این اسـاس است که نیازهای انسانی را تأمین کند و در 

صورتی که سازمان و کارکنان مناسب یکدیگر باشند، هر دو طرف سود خواهند برد. لذا 

مدیریت منابع انسـانی بر این مبنا شـکل گرفته که سـود هر دو طرف را تأمین کند، حقوق 

نیروهای انسـانی حفظ شـود، منابع سـازمان تأمین شود و رشد و بالندگی و توسعه را برای 

مدیر و سـازمان و کارکنان آن به ارمغان آورد. 



فصل دوم:

استخدام و جذب
منابع انسانی
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   2. کارمندیابی      
اولین و مهم‌ترین وظیفه هر مدیر، کارمند‌یابی برای شغل‌های مختلف سازمان است. 

شـیوه‌های مختلفـی بـرای یافتن کارمند و نیروی انسـانی در یک سـازمان وجود دارد. در 

 نظام اسـتاد و شـاگردی حکم‌فرما بـود، فرزندان و برادران و 
ً
روش‌هـای قدیمی که معمولا

اقوام و همسایگان و آشنایان همه برای جذب‌ شدن به کار در اولویت بودند. لیکن با ظهور 

گهی‌نامه‌ها، یکی از مؤثرترین شـیوه‌ها برای جذب کارمند و منابع انسـانی،  روزنامه‌ها و آ

گهـی در ایـن رسـانه‌ها بـود که هنوز هم تا حدی وجـود دارد. البته در دنیای جدید،  درج آ

روش‌های کارمندیابی هم متفاوت شـده است.

شـرکت مخابراتی AT&T یک »شـبکه اسـتعدادیابی« راه‌اندازی کرده که موفقیت 

یـادی در زمینـه جـذب افـرادی که به دنبال کار می‌گردند، داشـته اسـت. »کاری  ز

یق  کوربین« مشـاور مدیرعامل درباره کسـب استعدادهای جدید می‌گوید: از طر

یم که تنها  شـبکه اسـتعدادیابی، هر سـال حدود بیست میلیون درخواسـت کار دار

250 هزار نفر از آن‌ها برای شـغل‌های جدید اسـتخدام می‌شـوند. در این روش، 

یق وبسـایت یا شـبکه‌های اجتماعی و یا  افـرادی کـه بـه دنبـال کار می‌گردند از طر

اپلیکیشـن موبایل به شـبکه استعدادیابی شـرکت متصل می‌شوند، رزومه خود را 

ثبـت می‌کننـد و از فرصت‌هـای کار احتمالی مطلع می‌شـوند. در حقیقت، زمانی 

که شـرکت به دنبال افراد مورد نظر خود برای جایگاه در نظر گرفته شـده می‌گردد، 



نی
سا

ع ان
ناب

ت م
یری

مد
ی 

برا
ی 

رد
ارب

ی ک
س‌ها

در

26

در ابتـدا بـه سـراغ این شـبکه می‌رود و سـعی می‌کنـد از میان رزومه‌هـای ثبت نام 

ین اسـتعدادها را شناسـایی و از موقعیت جدید شـغلی در این سازمان  شـده، بهتر

کند. باخبر 

در این‌جا، شیوه‌هایی مؤثر و اثربخش را برای جذب منابع انسانی معرفی می‌کنیم:

1. آگهی ‌دادن: شما می‌توانید در رسانه‌های مختلف آگهی جذب کارمند دهید؛ همان 
گهی‌نامه و روزنامه باشد  ‌طور که اشـاره شـد این آگهی می‌تواند در رسانه‌های سنتی مثل آ

و یا در رسـانه‌های جدید مثل سـایت‌ها و اپلیکیشـن‌های مختلفی که در زمینه کاریابی راه 

افتاده‌اند و یا در سایت »دیوار« و سایت‌های کاریابی و مختلف و یا در صفحات مختلف 

فضای مجازی در تلگرام و واتس‌آپ و اینسـتاگرام و فیس‌بوک و... و یا هر رسـانه دیگری 

اب، صریح و 
ّ
که بتوان مخاطب را پیدا کرد. البته لازم اسـت متن آگهی شـما، دقیق، جذ

فاخر باشد.

2. بایراکی‌ها: امروزه سازمان‌های کاریابی زیادی به صورت فیزیکی و مجازی وجود 
دارنـد کـه شـما می‌توانیـد از آن‌هـا بهره‌ بگیرد. نیازهـای خود را به آن‌ها بگوییـد و از آن‌ها 

بخواهیـد نیروی مورد نیاز شـما را معرفی کنند.

3. آشـایانن: هنوز هم یکی از بهترین شـیوه‌های کارمندیابی، بهره‌گیری از دوسـتان و 
آشـنایان اسـت. اگر ملاک‌ها و معیارها و اسـتانداردهای شـما از قبل تعیین شده است، و 

دوسـتی و آشـنایی را به عنوان تنها ملاک در نظر نگیرید، بهره‌گیری از افرادی که توسـط 

آشـنایان شـما معرفی می‌شـوند، کانال خوبی برای اسـتخدام اسـت. بی‌شـک اگر فردی 

تمامی معیارهای مد نظر شـما را داشـته باشـد و درعین‌حال، امین و شناخته شده و معرفی 

شـده باشـد، اطمینان خاطر بیشـتر و بهتری جهت کار برای شـما حاصل خواهد شـد.

4. ساتخادم از داخل اسزامن: از شیوه‌های مؤثر و کاربردی در جذب منابع انسانی در 
شـرکت‌های بزرگ، اسـتخدام از داخل اسـت؛ یعنی اگر شـغل و نیاز جدیدی در سازمان 

 لازم نیست در بیرون سازمان دنبال فردی برای تصدی آن بگردید، 
ً
ایجاد شده است، حتما

شاید نیروهای خوبی داخل سازمان باشند که انگیزه و مهارت و اشتیاق لازم را دارند و با 

آموزش و مهارت‌آموزی بیشـتر می‌توانند برای شـغل جدید اسـتخدام شوند. در این زمینه 
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 توانایی 
ً
نیز لازم اسـت اسـتانداردها و معیارها به‌ طور کامل رعایت شـود و اگر فردی واقعا

و لیاقت لازم را داشـت به شـغل جدید و ارتقای شغلی نائل شود.

5. ساـتخادمدننک‌ه فعال ابشـید: همواره به محیط اطراف و سـازمان‌ها و رقبا و آشـنایان 
و انسـان‌ها بـا چشـم بـاز نگاه کنید. سـعی کنید شبکه‌سـازی کنیـد و ارتباط‌تان بـا افراد و 

سـازمان‌های پیشـرو و تأثیرگذار، زیاد باشد و همواره شبکه ارتباطی خود را حفظ نمایید، 

در نمایشگاه‌ها و همایش‌های مختلف شرکت کنید، حتی گاهی که نمایشگاه‌های شغلی 

برپا می‌شـود، می‌توانید به صورت فعالانه در آن حضور داشـته باشـید. بی‌گمان می‌توانید 

افـراد مختلـف و توانمنـدی را ببینید یا بشناسـیدکه تازه فارغ‌التحصیل شـده‌اند، از جایی 

مهاجرت کرده‌اند، از شغل‌شان به هر علتی بیکار شده‌اند و... همه این‌ها را باید دید و از 

طریق شـبکه‌هایی که دارید بشناسـید؛ شـما به عنوان یک مدیر لازم است که فرصت‌ها را 

از دسـت ندهید، اسـتخدام‌کننده فعال باشـید و آن‌ها را در زمان لازم جذب کنید.

ینان، همواره برای جذب نیروی کار و مدیر به نمایشگاه‌های صنف  یکی از کارآفر

یان  خود مراجعه می‌کرد، با جسـت‌وجو در غرفه‌های رقبا و تأمین‌کنندگان و مشـتر

مرتبـط بـا کار خـود مدیران خوبی را که در غرفه‌ها، مشـغول مذاکره و پرزنت بودند 

را شناسـایی می‌کـرد، شـماره آن‌ها را می‌گرفت و در زمان مناسـب بـا آن‌ها جهت 

جـذب در مجموعـه خـودش وارد مذاکره می‌شـد. این کار هم شـاید در نگاه اول 

کمـی غیـر اخلاقـی به نظر برسـد و این‌که شـما نیروهای رقیب را به هر شـکلی اگر 

بتوانید جذب کنید، شاید امری اخلاقی نباشد، اما اگر در بلندمدت بتوانید بانک 

اطلاعاتـی از افـراد قوی و متخصص داشـته باشـید و با آن‌ها از قبـل مذاکره کرده 

باشـید، در زمـان مقتضـی و هنگامی که فرد می‌خواهد از آن مجموعه جدا شـود، 

یک گزینه مناسـب و خوب، شـما هسـتید که می‌توانید به عنوان اولین آلترناتیو و 

جانشـین برای انتخاب شـغل جدید برای آن مدیران باشـید.

6. جذب از طیرق فضای مجازی خودتان: فارغ از تبلیغات در فضای مجازی، امروزه هر 
مجموعه‌ای لازم اسـت که وب سـایت و صفحات فعال در فضای مجازی داشـته باشـید. 
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سـعی کنید همواره فرم‌های اسـتخدامی در سـایت و فضای مجازی خود داشته باشید و به 

طـور دائمـی، افـراد مختلف بتوانند این فرم‌ها را تکمیل کنند و در رزرو برای اسـتخدام در 

سـازمان شـما باشـند. با این کار شـما همواره بانک اطلاعاتی خوبی از افرادی دارید که 

دوسـت دارند در سـازمان یا کسب‌وکار شما استخدام شوند.

7. بایدنمراکی از طیرق ادنمراکن: از دیگر شـیوه‌های جذب و اسـتخدام، بهره‌گیری از 
ارتباطات کارمندان خودتان اسـت. به‌هرحال کارمندهایی که برای شـما کار می‌کنند، دو 

ویژگی خوب دارند: یکی این‌که معیارهای لازم شـما را داشـته و دارند و از آن‌ها تا حدی 

راضی هسـتید. دوم این‌که آن‌ها با خلق‌و‌خو و شـخصیت شـما و فضای کار و ساعات کار 

و حقوق و سـختی و مسـئولیت‌ها و... در این شـغل آشـنا هستند، پس اگر آن‌ها فردی را به 

شـما معرفی کنند، تا حدی می‌تواند برای‌تان کارگشـا باشـد. در این زمینه نیز ذکر دو نکته 

لازم اسـت: در اسـتخدام آشـنایان و اقوام کارمندان فعلی باید بکوشـید که از ایجاد تیم 

نامناسب بین آن‌ها علیه خودتان جلوگیری نمایید و از دیگرسو بدانید که این معرفی فقط 

یک معرفی است و شما لازم است معیارهای لازم و لیاقت‌سنجی مناسب و تضمین‌های 

ضروری را در جذب فرد، مورد توجه قرار دهید. مشـهور اسـت که در برخی شـرکت‌های 

بزرگ مثل گوگل، اگر یکی از کارمندان، کارمند خوبی را معرفی کند، و او جذب سازمان 

شـود، فردِ معرفی‌کننده یک ماه حقوق به عنوان پاداش دریافت می‌کند!

یبا همه نیروی انسـانی مورد نیاز خود را با  یکایی تقر یکی از شـرکت‌های معتبر آمر

اسـتفاده از بدنـه درون سـازمانی یا همـان توصیه کارکنان خود اسـتخدام می‌کند. 

این شـرکت به هر کارمندی که یک فرد جدید را برای اسـتخدام معرفی کند، مبلغ 

1500 دلار پاداش می‌دهد. همچنین اگر دوام فرد اسـتخدام شـده بیش از شـش 

مـاه باشـد، 500 دلار و اگـر فرد معرفی شـده، بیش از یک سـال در مجموعه باقی 

بمانـد، 500 دلار دیگـر بـه معرف پـاداش پرداخت می‌نماید. بـه علت وجود این 

نظام پاداش‌دهی، همه نیروهای شـاغل در شـرکت، همیشـه به دنبال یافتن افرادی 

برای معرفی به شـرکت هسـتند. یکی از مزایای این روش این اسـت که هیچ‌‌ کس 

نمی‌خواهـد بـا معرفـی فردی ناشایسـت به اعتبار خود در شـرکت لطمه زند و همه 
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افرادی که به عنوان نامزد تصدی شغل معرفی می‌شوند، از فیلتر غیر رسمی افرادی 

کـه معرفشـان بودند، رد می‌شـوند و پس از اسـتخدام نیز تا مدت‌هـا جهت انجام 

صحیح وظایف و پیشرفت شغلی، از پشتیبانی و راهنمایی کارمند معرف برخوردار 

می‌گردند.

 8. راتباط اب دناشگاه‌ها و کارمز آموزشی: شما می‌توانید با دانشگاه‌ها و مؤسسه‌های 

آمـوزش عالـی و مراکـز فنـی و حرفـه‌ای و مراکز آموزشـی ارتبـاط بگیرید. هر سـازمان و 

صنعت و خدمات و کسب‌و‌کاری که دارید، به‌هرحال شرح فعالیتش، مرتبط با یک مرکز 

آموزشـی و مهارت‌آموزی خواهد بود، لذا می‌توانید با این مراکز آموزشـی ارتباط بگیرید 

و از آن‌ها بخواهید که فارغ‌التحصیلان و یا دانشـجویان فعال و باانگیزه و نخبه‌شـان را به 

شما معرفی کنند. این گزینه‌ها، نیز برای استخدام بسیار مناسبند اگر روی آن‌ها کار کنید 

و شـما نیز آموزش‌شان دهید.

 
ً
9. راتبـاط بـا تأمینننک‌ـدگان و مشـتایرن: تأمین‌کنندگان و مشـتریان نیز شـناخت نسـبتا
خوبـی از شـما دارنـد و از کسـب‌وکار، شـیوه فعالیـت‌ و  برخـی ویژگی‌هـای نیروهـای 

اسـتخدامی شـما مطلـع هسـتند. لـذا در صورت نیـاز به اسـتخدام، یکـی از گزینه‌های 

کارمندیابی ارتباط‌گرفتن با تأمین‌کنندگان و مشـتریان سـازمان شما است. شاید آن‌ها نیز 

بتواننـد بـرای جـذب نیرویـی که به آن نیـاز دارید به شـما کمک کنند.

10. ساوپرای ساتخادم: کاری که برخی شرکت‌ها و سازمان‌های بزرگ انجام می‌دهند 
این است که کل پروسه استخدام برای سازمان خودشان را به یک شرکت یا سازمان دیگر 

وامی‌سپارند. شما نیازها و درخواست‌ها و شرایط و معیارهای خود را به آن سازمان منتقل 

می‌کنید و آن‌جا هم بر اسـاس نیاز شـما به کارمندیابی و اسـتخدام می‌پردازد و البته باید 

توجه کنید که اسـتخدام و حق انتخاب نهایی با شماست.

نکته مهم که در ادامه بحث بیشـتر به آن خواهیم پرداخت این اسـت که بهترین مدیر، 

 
ً
فردی است که بتواند همان نیروهای خود را جذب و نگهداری کند و به جای این‌که دائما

دنبال منابع انسـانی جدید باشـد، بهتر اسـت به نیروهای خود به عنوان سرمایه نگاه کند و 

همواره آن‌ها را در مجموعه خود نگه دارد.
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   3. طراحی شغل، قبل از کارمندیابی    
قبل از کارمندیابی لازم است که ما شغل و وظیفه‌ای را که می‌خواهیم، تفویض کنیم 

به ‌طور کامل تعریف و تحدید و تجزیه و تحلیل نماییم. یکی از مهم‌ترین و تکنیکی‌ترین 

 فعالیت‌هـای مدیـر در فرآینـد اسـتخدام، طراحـی شـغل اسـت! پیـش از اسـتخدام لازم 

اسـت که بدانیم برای چه پسـتی قصد اسـتخدام داریم؟ پس باید به سـه موضوع اساسـی 

بپردازیم: 

محتوای شغل؛ 

محیط شغل؛ 

الزامات شغل.

لازم اسـت که سـؤال‌های مهمی را قبل از اسـتخدام و کارمندیابی طرح کنیم و پاسـخ 

آن‌ها را بدانیم:

  استراتژی‌های منابع انسانی ما چیست و چرا لازم است که نیروی جدید جذب کنیم؟

  برای این شغل‌ها چند نفر باید جذب شوند؟

  عنوان شغلی فردی که می‌خواهیم استخدام کنیم چیست و جایگاه او چیست؟

  مسئولیت‌های اساسی فرد چه خواهد بود؟ و کارمند چه وظایفی بر عهده دارد؟

 چیست؟
ً
  انتظارات عملکردی ما از این شغل و فرد استخدام شده، دقیقا

  چه پیش‌زمینه‌هایی از لحاظ دانش و دانش‌جویی لازم است؟ 

  چـه مـدرک دانشـگاهی برای این شـغل می‌خواهیـم و به‌ طور کلی چقدر مـدرک برای ما 

است؟ مهم 

یم؟ تجربه در    پیش‌زمینه‌های تجربی این کار چقدر باید باشـد؟ چند سـال تجربه لازم دار

چه سـازمان‌ها و کسـب‌وکارهایی برای ما در کسب این شغل مهم است؟

  شـغل مـورد نظـر غیـر از تجربه و دانـش چقدر نیاز به مهـارت دارد و چقدر این مهارت‌ها 

قابـل آموزش اسـت و در چه زمانی؟

 مورد نظر ما چیست؟ 
ِ

  خصوصیات شخصیتی و روحی و روانی شغل



3. طراحی شغل، قبل   
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  از لحاظ هوش اجتماعی و باهوشی و ذکاوت، چه خصوصیاتی مد نظر ماست؟

  ویژگی‌هـای ظاهـری، سـن و جنـس و قـد و وزن و عدم معلولیـت و... چقدر برای ما در 

این شـغل مهم است؟

  آیا شغل ما نیروی درون‌گرا می‌خواهد یا برون‌گرا؟ 

  در ایـن شـغل، چـه انـدازه برای مـا نگرش کار تیمـی و انطباق‌پذیری مهم اسـت و چقدر 

خلاقیـت و ابتکار و مشـارکت؟

یتی ما و سبک اقتدار و اجبار و توبیخ و پاداش ما، چه نیروی انسانی را می‌پذیرد    مدل مدیر

یم؟  به مشکل برنخور
ً
که بعدا

یرمجموعه چه فردی اسـت و    در چارت سـازمانی، شـغل مد نظر چه جایگاهی دارد؟ ز

بالاسـر کدام افراد؟ از چه کسـانی دسـتور می‌گیرد و به چه کسـانی گزارش می‌دهد؟

 چیست؟
ً
  شرح شغلی و وظایف این فرد در شغل مورد نظر دقیقا

  مهارت‌هـای ارتباطـی و آشـنایی بـا نرم‌افزارها و سـخت‌افزارها و... چقدر در این شـغل 

مورد نیاز اسـت؟

  چقدر انگیزه و علاقه برای این شـغل مهم و لازم اسـت و ما چگونه می‌توانیم انگیزش و 

علاقه یک فرد را به این کار بسـنجیم؟

  مسـیر رشـد و ارتقا در سـازمان ما چگونه است؟ چگونه فرد می‌تواند ترفیع بگیرد و مدارج 

بالاتر و شـغل‌های مهم‌تری در سازمان کسب نماید؟

ه و قیافه و فن‌بیان و کلام و لهجه فرد در این شغل مهم است؟
ّ
  چقدر ظاهر و جث

  میزان حقوق و مزایای ما برای این شغل چقدر است؟

  ساعت‌های کاری او به چه شکل است؟ 

   میزان مرخصی سالیانه و ماهیانه و هفتگی و روزانه برای فرد چقدر خواهد بود؟

زمانی که ما شرح شغلی و تعریف کاری را به‌ طور کامل مشخص کردیم، لازم است 

 بدانیم که قرار است چه شغلی با چه وظایفی و چه فردی با چه 
ً
که آن را تدوین کنیم و دقیقا

خصوصیاتی در کدام بخش از سازمان قرار است جذب کنیم، پیش‌زمینه‌ها و خصوصیات 

شغل، وظایف و مسئولیت‌ها او، جایگاه وی در چارت سازمانی، خلاصه‌ای از وظایف و 

مسئولیت‌ها و میزان حقوق و مزایا و ساعات کاری او را مشخص نماییم؛ آن‌گاه بر اساس 
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ویژگی‌هایی که مد نظر داریم، برای کارمندیابی و جذب اقدام کنیم.

مالـک یک شـرکت واردات وسـایل نقلیـه ژاپنی، پس از راه‌اندازی حدود شـصت 

نمایندگی فروش و خدمات پس از فروش در سراسـر کشـور، بدون این‌که طراحی 

یت کل ایـن مراکز نمایندگـی را به یکی از فروشـندگان  شـغلی انجـام دهـد، مدیر

حرفـه‌ای خود سـپرد تـا کلیه امور مالـی، تأمین قطعات، واحـد خدمات و فروش 

یر نظر این شـخص اداره شـود. یعنی بدون توجه به ظرفیت‌ها و توانایی‌های  و... ز

فرد و بدون توجه به شـرح شـغلی که دارد، فقط به خاطر این‌که او، فروشنده خوبی 

یـتِ همـۀ کارها به وی واگذار شـد؛ به این ترتیب ایـن مدیر فروش باید  بـود، مدیر

یادی از فعالیت‌هایی نظیر انواع مکاتبات ضروری مجموعه نمایندگی‌ها  حجـم ز

یان  را بـه انجـام می‌رسـانید. وی با این‌که عملکرد موفقی در زمینه مذاکره با مشـتر

داشـت اما در زمینه انجام مکاتبات رسـمی بسـیار ضعیف بود. این روند همچنان 

یت مجموعه، متوجه شد ظرفیت و عملکرد و بهره‌وری  ادامه داشت تا این‌که مدیر

این مدیر، بسـیار پایین آمده اسـت، بعد به این نتیجه رسـید که یک فروشنده ماهر، 

 در زمینـه انجـام مکاتبـات اداری و جزئیات دیگر، موفق نیسـت پس او را به 
ً
الزامـا

یـت فروش برگردانـد. در مقابل، مدیـر خدمات پس از  کار اصلـی‌اش یعنـی مدیر

یادی به کارهایی نظیر پر کردن انـواع فرم‌های اداری برای  فـروش شـرکت، علاقـه ز

بخش‌هـای مختلـف تأمیـن قطعات، خدمات و امور مالی داشـت و  در نهایت با 

یرسـاخت‌های مناسـب، طراحی شـغلی و جذب افراد در شغلی که در آن  ایجاد ز

مهارت دارند، مشـکلات این سـازمان حل شد.
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   4. هنر مصاحبه شغلی    
 هنگامـی کـه مـا نیـاز به یـک کارمند پیدا کردیم، شـغل را تعریـف و طراحی کردیم و 

از طریـق شـیوه‌های مختلف کارمندیابی، افراد مختلفـی به ما مراجعه کردند، حالا وقت 

مصاحبه شـغلی و بررسـی رزومه اسـت که در دو بخش به آن می‌پردازیم.  در این بخش 

از »هنـر« مصاحبـه شـغلی نـام برده‌ایـم؛ در واقع بیـش از آن‌که مصاحبه شـغلی یک امر 

مدیریتی و خشک باشد، یک هنر است که باید به‌خوبی اجرا شود تا شما بتوانید به بهترین 

نتیجه دسـت پیدا کنید.

نکتـه این‌جاسـت کـه مصاحبـه شـغلی، مرحلۀ بسـیار اساسـی و مهمی اسـت، ولی 

متأسـفانه بسـیاری از مدیـران، آن را کم‌اهمیـت می‌داننـد، به آن بی‌توجه هسـتند، آن را به 

مدیـران میانـی خـود واگـذار می‌کنند و وقت مناسـب و کافـی بـرای آن نمی‌گذارند. این 

سـهل‌انگاری، سـبب می‌شـود که پس از مدتی، مدیران نتوانند نیروی مناسب را استخدام 

کنند و همواره در سـازمان با مشـکل مواجه باشـند.

شما قرار است یک سرمایه به سازمان خود و یک منبع به منابع خود اضافه کنید، فردی 

 باید برای 
ً
را عضـو خانـوادۀ کاری خـود کنید و یک بازیکن به تیم خود بیفزایید، پس حتما

این مهم وقت بگذارید و مصاحبه شغلی را جدی بگیرید!

هـدف عمده مصاحبه شـغلی یا اسـتخدامی فراهم ‌آوردن فرصتـی برای مصاحبه‌گر و 

متقاضی است که تصمیم بهتری اتخاذ شود، فرصتی برای بررسی رزومۀ متقاضی، برای 

واکاوی جنبه‌های مختلف شـخصیتی و هوش و ارتباطات فرد و کسـب اطلاعات بیشـتر 

 پر کردن یک فرم اینترنتی 
ً
در این زمینه. این مصاحبه می‌تواند مقدماتی داشته باشد؛ مثلا

قبل از حضور، دریافت رزومه شـخص به ‌صورت مکتوب یا اینترنتی، تکمیل‌ کردن یک 

 مدیر دفتر 
ً
فرم مکتوب قبل از مصاحبه، انجام مصاحبه اولیه توسط یک نیروی واسط مثلا

شما، مدیر منابع انسانی، مدیر روابط عمومی، همکار یا شریک شما و بعد از طی‌ کردن 

این مقدمات، حالا وقت آن اسـت که مدیر، مصاحبه اصلی را انجام دهد. 

گفتنی است که در کسب‌وکارها و سازمان‌های مختلف مراحلی که ذکر شد می‌تواند 
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متفاوت باشد و ممکن است شما کار و کسبی داشته باشید که فقط خودتان مدیر هستید 

و می‌خواهید تنها یک یا چند نفر نیرو جذب کنید؛ در این صورت مراحل فوق، سـاده‌تر 

انجام می‌شـود، از سـوی دیگر ممکن اسـت که شما سازمان و شرکت بزرگی دارید که در 

چارت سـازمانی آن مدیران مختلفی وجود دارد و ممکن اسـت یک مدیر منابع انسـانی یا 

کارگزینی یا سـازمانی بیرونی، کار جذب نیروهای انسـانی را برای شـما انجام می‌دهد. 

اما در هر صورت اگر برنامه‌ریزی شده تا ده‌ها نیرو هم جذب کنید، خوب است که شما 

به عنوان مدیر ارشـد در مصاحبه‌های اسـتخدامی حضور داشـته باشید و نظر خود را برای 

جـذب آن فرد اعلام نمایید.

برای برگزاری جلسـه مصاحبه و شـیوه انجام آن، پیشـنهادها و استانداردهای مختلفی 

وجود دارد که در این‌جا به برخی از آن‌ها اشـاره می‌کنیم:

1. خـوب اسـت که در جلسـه مصاحبـه، افراد مختلفی با دیدگاه‌هـای گوناگون وجود 

داشـته باشـند، مدیر ارشـدِ آن بخشـی که می‌خواهید جذب نیرو کنید، مشـاوران شما، از 

اعضای هیئت مدیره و شرکای شما، و افرادی با رویکردهای مختلف. نکته این‌جاست که 

کسی می‌تواند صاحب‌نظر برای استخدام یک فرد برای شغلی خاص باشد که از وظایف 

گاه باشـد. بعضی سـازمان‌ها  و مسـئولیت‌ها و چالش‌هـای آن حداقـل بـه‌ طور نسـبی، آ

برای مصاحبه بهتر کانون مصاحبه و اسـتخدام، )متشـکل از افراد مختلف با تجربیات و 

دانش‌هـای مختلف( ایجاد می‌کنند.

2. لازم اسـت که برای مصاحبه شـغلی وقت کافی بگذارید، به‌ صورت یک مصاحبه 

 در دو 
ً
و مذاکره واقعی کار را جلو ببرید. نخواهید که عجله‌ای و بدون برنامه و فله‌ای مثلا

سـاعت ده مصاحبه انجام دهید و به قولی از شـر آن راحت شوید!

3. در ابتـدای مصاحبـه خودتـان را معرفـی کنید و از فرد بخواهید کـه او نیز خود را به 

‌طور کامل معرفی نماید. سـعی کنید با متقاضی، محترمانه برخورد کنید چه او اسـتخدام 

شـود و چه نشـود، سفیری از سازمان شـما خواهد بود؛ پس سعی کنید مثل مشتریانتان با 

آن‌ها برخورد نمایید.

4. فرم‌ها و رزومه‌های آنلاین و مکتوب فرد متقاضی استخدام را قبل از شروع مصاحبه  

و حین آن به ‌طور کامل بررسی کنید.



   4.
هنر مصا 




ح
به شغلی


 

   

35

5. بـه فـرد متقاضـی در ابتـدای مصاحبـه آرامـش لازم را بدهیـد. قـرار نیسـت که در 

تمـام شـرایط مصاحبـه او را در اسـترس یا شـرایط نابهنجـار قرار دهید تـا عکس‌العمل و 

 خودش باشـد و توانمندی‌ها و توانایی و 
ً
واکنش‌هایش را بررسـی کنید. بگذارید او کاملا

مهارت‌هایـش بـه ‌طـور کامل و دقیق برای شـما آشـکار گردد.

6. از متقاضی بخواهید مهارت‌ها و دانش و توانمندی خود را به ‌طور کامل اعلام کند. 

با بررسـی فرم‌ها و نیز سـؤال‌های دقیق، سـعی کنید که بیانات او را راسـتی‌آزمایی کنید. به 

زبان بدن و حالت‌های رفتاری و رفتار غیر کلامی و حرکات دسـت و پا و چهره و چشـم 

وی دقـت کـرده و اگر تیک عصبی دارد نیز به آن توجه کنید.

7. نـکات شـغلی و نیازهـای مدیر از متقاضی، به ‌طور مشـروح بـرای متقاضی معلوم 

شود. 

8. میزان اشتیاق و علاقه فرد به کار و شغل را به‌ طور کامل بسنجید، ببینید تا چه زمانی 

حاضر است با حقوق کم، برای شما کار کند؟ چقدر این کار برای او مهم است؟ چقدر 

 کار را می‌شناسد؟ چه اندازه سازمان شما و خود شما را می‌شناسد؟
ً
اصلا

سِـر الکـس فرگوسـن، سـرمربی مشـهور تیـم فوتبـال منچسـتر یونایتـد در کتاب 

»رهبـری: درس‌هایـی از زندگـی و سـال‌های کار در منچسـتر یونایتـد« می‌گوید: 

ین مصاحبـه‌ای که انجام دادم با »کارلـوس کی‌روش« بود. من  تحسـین‌برانگیزتر

در جسـت‌وجوی یـک مربـی خارجی بودم که بتواند بـه چندین زبان صحبت کند 

یکنـان خارجی کمک کند. اندی راکسـبرگ مربی اسـبق  و بـه مـا در ارتبـاط بـا باز

یقای جنوبی  اسـکاتلند، کارلـوس را بـه من پیشـنهاد داد کـه در آن زمان مربـی آفر

یقای جنوبی بود و در یونایتد بازی می‌کرد، نیز  بـود. کوینتـون فورچون که اهـل آفر

کی‌روش را تحسـین می‌کرد. هنگامی که کارلوس برای مصاحبه آمد، همه ‌چیز را 

درسـت انجام داد. هرگز قبل از آن او را ندیده بودم. طوری لباس پوشـیده بود که 

یق نشستن او بفهمم  انگار برای روز ازدواج خود لباس پوشیده و می‌توانستم از طر

که به‌ شـدت مشـتاق این شـغل اسـت. مشـتاقانه به من نگاه می‌کرد )همیشه نگاه 

یرا نشـانه  می‌کنم که ببینم افراد می‌توانند ارتباط چشـمی خود را حفظ کنند یا نه، ز
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. کارلوس ایده‌های خوبی نیز داشـت و سـؤال‌های  اعتمـاد ‌بـه‌ نفس‌شـان اسـت 

خوبـی می‌پرسـید. او باتجربـه و مشـتاق بـود و مـن در اسـتخدام او تردید به‌خرج 

ندادم.

یتی  ین زوج‌های مدیر جالب این‌جاست که زوج فرگوسن و کی‌روش یکی از بهتر

در مربی‌گـری فوتبـال بودند و نتایج خوبی در تیم منچسـتر یونایتد رقم زدند و البته 

کارلـوس کـی‌روش بعدهـا نیز در سـرمربی‌گری تیم‌های ملی از جملـه ایران نیز به 

موفقیت‌های چشـمگیری دست یافت.

9. سعی کنید  سؤال‌های کوتاه بپرسید و بیشتر شنونده باشید. به‌ طور معمول گفته‌اند 

کـه در 80 درصـد زمـان مصاحبـه خوب اسـت که خـود متقاضی صحبت کند. تا شـما 

نخواسـته‌اید، لازم نیسـت او سؤالی بپرسد و بهتر است ابتدا او به تمامی پرسش‌های شما 

پاسخ دهد و بعد سؤال‌های خود را بپرسد. در زمان مناسب به  او هم این مهلت را بدهید 

که اگر سـؤالی دارد بپرسـد و درباره شـرایط کار و شـیوه فعالیت و شـرح شـغلی و حقوق و 

مسـئولیت‌هایش به او به‌ طور شـفاف و کامل پاسخ دهید.

10. اجـازه ندهیـد کـه ظاهـر و جنبه‌های ظاهری و پوشـش و ادب فرد، بیش از حد بر 

شـما تأثیر گذارد و مراقب خطاهای ادراکی خود باشـید. همچنین اجازه ندهید علایق و 

خاطرات مشترک و تشابه‌های شخصیتی و دانشگاهی و مدرسه‌ای و... روی تصمیم شما 

تأثیر زیاد بگذارد. بیشـتر سـعی کنید به شـور و اشـتیاق و انرژی فرد، پشتکار و جدیت او، 

توانایـی به بهبود مسـتمر و کار کردن حتی در شـرایط سـخت، کنجـکاوی، کمال‌جویی، 

مسـئولیت‌پذیری، و نتیجه‌گرایـی، مشکل‌گشـایی، صداقت، شـفافیت و اخلاق او توجه 

کنید.

11. در پایان مصاحبه از فرد متقاضی تشکر کنید. عجولانه برای جذب یا عدم جذب 

او تصمیـم نگیریـد. سـعی کنید تمـام موارد مرتبط با متقاضی و نیـز متقاضیان دیگر را نیز 

بررسـی کنیـد و بـه او وقتـی اعلام کنید کـه نتیجه انجام مصاحبه را بـه اطلاع وی خواهید 

 این موضوع را مد نظر قرار دهید و بگویید چه زمانی و از چه طریقی، نتیجه 
ً
رساند. حتما

به او اطلاع داده خواهد شـد.
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برای تصمیم‌گیری بهتر و دقیق‌تر خوب است که فرمی تهیه کنید، اطلاعات مصاحبه 

مرتبـط بـا فـرد، معیارهـای مهـم خودتان و حتـی عکسِ فـرد متقاضیِ اسـتخدام را در آن 

 افراد زیادی 
ً
جاسـازی کنیـد و در کنار رزومه و فرم اسـتخدامی او بایگانی کنیـد. احتمالا

را مصاحبـه خواهیـد کـرد و برای این‌که بتوانید آن‌ها را از هم تفکیک کنید، بهتر اسـت که 

 بهتر تصمیم‌ بگیرید.
ً
موضوعـات مصاحبـه را مکتـوب و مدوّن کنید که بعـدا
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   5. چه پرسش‌هایی در مصاحبه شغلی بپرسیم؟    
همـان ‌طـور که اشـاره کردیم، برپایی یـک گفت‌وگوی اسـتخدامی، موضوعی مهم و 

نوعـی هنـر مدیریتـی اسـت که باید به شـکل همه‌جانبه بـه آن توجه کرد. بـرای این‌که این 

مصاحبه به نتیجه خوبی منجر شود، لازم است به شکل استاندارد و حرفه‌ای تنظیم شود، 

لحن مصاحبه حرفه‌ای باشـد، سـوابق مثبت و منفی متقاضی به طور کامل بررسـی شود، 

تجربیـات او، شـغل‌های قبلـی او و این‌که چرا از کارهای قبلی بیرون آمده، تحلیل شـود، 

مدارک و مهارت‌های او به‌ طور دقیق بررسـی شـود و با پرسـش‌های دقیق، ته‌بسـته، ته‌باز، 

لایه‌ای، انعکاسی، پرفشار، سؤال درباره هوش ریاضی و منطقی و هوش اجتماعی او و... 

فـرد متقاضی را به‌ طـور کامل مورد تحلیل قرار دهیم.

»درو هیوستون« بنیان‌گذار »دراپ باکس« در مصاحبه با نیویورک تایمز می‌گوید 

پنج پرسش دارد که همیشه دوست دارد در مصاحبه‌های کاری بپرسد: 

ین است؟ 1ـ  در کاری که شما انجام می‌دهید چه کسی در دنیا بهتر

2ـ  چه کسی روی شما تأثیرگذار است؟

3ـ  سال گذشته چه چیزهایی یاد گرفتید؟

4ـ  اگر می‌توانستید به ده سال قبل خود برگردید، چه توصیه‌ای برای خودِ جوان‌ترتان 

داشتید؟

ین درس‌هایی که از زندگی گرفته‌اید چیست؟ ‌5ـ  مهم‌تر

هیوسـتون بـه بیزینس اینسـایدر هـم توضیح می‌دهد که این پرسـش‌ها به او کمک 

می‌کند تا داوطلبانی را که مشـتاق پیشـرفت مسـتمر هسـتند، تشخیص دهد.

   در این‌جـا بـه‌ طـور خلاصـه بـه برخـی پرسـش‌های عـام و مهمـی کـه در یـک 

مصاحبـه شـغلی می‌تـوان پرسـید و برای شـناخت بیشـتر یک فـرد، راه‌گشـا خواهد بود، 

 پرسـیدن تمامـی ایـن پرسـش‌ها کـه بیش از شـصت سـؤال 
ً
اشـاره می‌نماییـم. احتمـالا
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می‌باشـد، خیلـی زمان‌بـر خواهـد بـود و امکان‌پذیر نیسـت و البته پرسـش‌های مرتبط با 

هر شـغل و شـرح شـغلی متفاوت خواهد بود. برای مثال پرسـش‌های اسـتخدامی برای 

یـک مدیـر فـروش بـا یک حسـابدار و یا بـا یک کارپـرداز متفاوت اسـت. پرسـش‌هایی 

کـه از یـک مدیـر سـؤال می‌شـود که ده سـال تجربه داشـته با فـردی که برای منشـی‌گری 

 سـابقه‌ای نداشـته نیـز تفـاوت دارد. امـا شـما می‌توانیـد بـا 
ً
اسـتخدام می‌شـود و اصال

بهره‌گیـری از ایـن سـؤال‌های عمومـی کـه در ذیل به آن‌ها اشـاره خواهیم کـرد، مصاحبه 

اسـتخدامی خـود را بهتـر و دقیق‌تـر انجـام دهید:

  در ابتدای گفت‌وگو خود را به ‌طور کامل معرفی کنید؟

ید؟   چقدر درباره سازمان ما و شغل مد نظر آشنایی دار

  چه ویژگی این شغل موجب شد که در این مصاحبه شرکت کنید و متقاضی استخدام آن 

شغل شوید؟ ]متوجه می‌شوید که چقدر همین کار برای او مهم است؟[

  به نظر شما مسئولیت‌های مهم شما در این شغل چیست؟

  دربارۀ تجربیات خود در حوزه شغل مد نظر توضیح دهید؟

ید؟   فکر می‌کنید چقدر درباره این کار مهارت و دانش دار

  از میان همه کارهایی که تاکنون داشته‌اید، در کدام‌یک بیشتر موفق بوده‌اید؟

ین شـغل در دنیا، آزاد و مختار باشـید، چه شـغلی را انتخاب خواهید    اگر در انتخاب بهتر

کرد؟ ]متوجه شـخصیت و اخلاق و روحیات او می‌شوید[

یـن روز کاری شـما در کار قبلـی چـه روزی بـوده و چرا؟ ]متوجه می‌شـوید که به چه    بهتر

چیـزی علاقه دارد؟[

ین روز کاری شما در کار قبلی چه روزی بوده و چرا؟   بدتر

ین ویژگی برای کسب این شغل چیست؟   به نظر شما مهم‌تر

  اوقات فراغت خود را چگونه می‌گذرانید؟

  چه چیزهایی در طول پنج سال گذشته یاد گرفته‌اید؟

  اگر به پنج سال قبل خود بازگردید، چه نصیحتی به خودتان می‌کنید؟

یـن دوسـت شـما چـه ویژگی‌هایـی دارد؟ ]متوجـه شـخصیت او  یـن و صمیمی‌تر   بهتر

می‌شـوید[
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یـن مدیـران منابـع انسـانی در مراسـم بازنشسـتگی خـود روایـت  یکـی از موفق‌تر

ین کارمندانی که اسـتخدام کرده بـود را این‌گونه  اسـتخدام یکـی از بـا اسـتعدادتر

بیان می‌کرد: وقتی برای رسـیدن به دفتر مصاحبه از جلوی صف تشـکیل شده برای 

اسـتخدام رد می‌شـدم دیدم جوانی یک تکه کاغذ زباله که فرد دیگری روی زمین 

انداخته بود را از زمین برداشـت و داخل سـطل انداخت. هنگام مصاحبه، سؤال، 

مشـترکی برای پیدا کردن سـرگروه از همه پرسـیدم: »شـما اگر در سازمان وقت آزاد 

 تحقیق می‌کنیم، 
ً
داشته باشید چکار می‌کنید؟« جواب‌ها اغلب شبیه هم بود: مثلا

بر روی مهارت‌های خود کار می‌کنیم، بر اشـتباهات قبلی متمرکز می‌شـویم و... 

امـا تنهـا همان فردی که تکه کاغذ را برداشـته بود جواب متفاوتـی داد: »به دیگران 

کمـک می‌کنـم« مـن دیدم که جـواب او با عملکردش نیز همخوانـی دارد و وی را 

برای سِـمَت مورد نظر در یک بانک اسـتخدام کردم. جالب اسـت بدانید که او در 

 یکی از وزرای دولت در ایالات متحده شـد.
ً
همان شـغل،‌ بسـیار پیشـرفت کرد و بعدا

ید مدیرتان چه ویژگی‌هایی داشته باشند؟ ]با روحیات او آشنا می‌شوید[   دوست دار

ین مدیری که تاکنون داشته‌اید چه کسی بوده و چه امتیازاتی داشته است؟    بهتر

  سه ویژگی بد از مدیران قبلی‌تان را  بگویید؟

  چقدر می‌کوشید که در کارهای مختلف سازمان، مشارکت کنید و پیشنهاد بدهید؟

ین اثر شما در سازمان قبلی که در آن کار می‌کردید، چه بوده است؟   مهم‌تر

  دو نمونـه از ایده‌هـای مهمـی را که تا به حال داشـتید ذکر کنید؟ ]متوجه می‌شـوید چقدر 

است؟[ خلاق 

  در شغل‌های قبلی چه چیزی بیش از همه شما را آزار می‌داده است؟

  الان حقوق شما چقدر است یا در کار قبلی چقدر بوده است؟

  چقدر حقوق می‌خواهید تا امور شما بگذرد؟

ید، بـا آن چه می‌کنید؟ ]به علایق    اگـر در قرعه‌کشـی بانـک یـک میلیارد تومان جایزه بگیر

ید[ و آرزوهـای او پی می‌بر
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  دیگران درباره خصوصیات خوب شما چه می‌گویند؟

ین انتقاد از شما چه بوده و چرا؟   آخر

  چقدر به خودتان افتخار می‌کنید و چرا؟

  اگر دوباره متولد شوید چه کاری را تکرای می‌کنید و چه کاری را تکرار نمی‌کنید؟

  اگر جای من بودید به چه علتی فردی مثل شما را استخدام می‌کردید؟

  از شغل‌هایی که تا به حال داشته‌اید چه چیزهایی آموخته‌اید؟

  یک روز معمولی شغل قبلی خودتان را برای ما توصیف کنید؟

  مسائل پیچیده شغل و مسئولیت خود را چگونه حل می‌کنید؟

 چه چیزهایی شما را عصبانی می‌کند؟
ً
  معمولا

 چگونه برخورد می‌کنید؟
ً
  با هیجان‌ها و استرس‌ها معمولا

  کدام ویژگی شما موجب عدم موفقیت و خوشبختی کامل شما بوده است؟

  چقدر اهل کتاب‌ خواندن هستید؟

ین کتابی که خوانده‌اید چیست؟  چه کتاب‌هایی می‌خوانید و نام آخر
ً
   معمولا

 چه اشعاری می‌خوانید و به چه اشعاری علاقه‌مندید؟
ً
  معمولا

  چقدر اهل آموزش هستید و به کلاس‌ها و سمینارها و همایش‌ها می‌روید؟

  وقتی نتوانید کاری را که به شما محول شده به‌خوبی انجام دهید، چه می‌کنید؟

ید؟    اگر کاری به شما محول شود که جزو شرح شغلی شما نیست، تا چه حد آن را می‌پذیر

]متوجه می‌شوید که چقدر انگیزه کار تیمی دارد؟[

ین تأثیر را در زندگی شما داشته است، چه تأثیری؟   چه کسی بیشتر

  اگر مدیر به یکی از همکاران شـما بی‌احترامی کند، چه عکس‌العملی به نظرتان مناسـب 

است؟

  اگـر یکـی از همـکاران را ببینیـد کـه از سـازمان دزدی می‌کنـد، چه عکس‌العملی نشـان 

می‌دهیـد؟ ]متوجـه می‌شـوید که چقدر نسـبت به دزدی حسـاس اسـت؟[

  فکر می‌کنید آسـیب کدام‌ یک کمتر اسـت وقتی به علت خواب‌ ماندن، دیر سـرکار حاضر 

می‌شـوید: راسـت‌ گفتـن و عصبانی‌ شـدن مدیر یـا دروغ‌ گفتن مصلحتی بـرای آرامش 

مدیـر؟ ]متوجه می‌شـوید که چقدر احتمـال دارد دروغ بگوید؟[
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  اگـر یـک مشـتری ناراضی وارد سـازمان شـود و شـما موجـب نارضایتی او هسـتید، چه 

واکنشـی نشـان می‌دهید؟

  اگر مشـتری ناراضی وارد سـازمان شـود و شـما علت نارضایتی او نباشـید، چه واکنشـی 

می‌دهید؟ نشان 

  هدف‌تان از کار کردن چیست؟ فقط پول یا چیز دیگر؟

  اگـر حـس کنیـد کـه در کار به شـما بی‌انصافی و بی‌عدالتی می‌شـود، چـه عکس‌العملی 

نشـان می‌دهید؟

  اگر یکی از همکاران‌تان از منظر شما بی‌دلیل اخراج شود، واکنش شما چیست؟

 نق می‌زنند و انتقاد می‌کنند چگونه باید برخورد کرد؟
ً
  با افرادی که دائما

  اگر حقوق شما یک ماه دیر شود، چه می‌کنید؟

  تا چه حد می‌توانید تحت فشار و استرس کار کنید؟

ین فعالیت یا شغل یا پروژه‌ای که انجام داده‌اید چه بوده است؟   دشوارتر

  به‌هرحال هر نیروی کاری، اشتباهاتی دارد، اشتباهات مهم شما در کار قبلی چه بوده است؟

ین باری که »نه« گفتید کی بوده است و چرا؟   آخر

  اگر شما بتوانید یک قانون مهم تصویب و اجرایی کنید، چه قانونی خواهد بود؟

  چه افرادی را به عنوان معرف یا ضامن برای تضمین خودتان می‌توانید معرفی کنید؟

یف کرده و شما را تأیید می‌کنند؟   تا چه حد مدیران قبلی شما، از شما تعر

  فکر می‌کنید پنج سال دیگر مشغول چه کاری خواهید بود؟

  از چه زمانی می‌توانید کارتان را شروع کنید؟

ید؟   درباره رفت‌وآمد به سازمان و ساعات کار و روزهای آن‌که مشکلی ندار

  چه نکته دیگری درباره شما باید بدانم که نپرسیده‌ام؟

شـما لازم اسـت با تحلیل درسـت و بررسـی همه‌جانبه این سـؤال‌ها و پاسخ‌هایی که 

فـرد می‌دهد درک صحیحی از جنبه‌های مختلف روان‌شـناختی، شـخصیتی، فرهنگی و 

مدیریتـی او بـه دسـت آورید؛ به معنای واقعی کلمه او را کشـف کنیـد و بهتر دربارۀ وی و 

اسـتخدام او تصمیمی بگیرید. البته هرچه شـغل اهمیت بیشتری داشته باشد، تحلیل این 

سـؤال‌ها و پاسـخ‌ها اهمیت بیشتری پیدا می‌کند.
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جالب اسـت بدانید که شـرکت »پپسی« به بازنگری درباره برنامه‌های شغلی خود 

پرداخته است، چون آن‌ها نیاز دارند تا مطمئن شوند که نسل بعدی مدیران اجرایی 

امکان این را دارند که با سفرهای کاری متعدد، تجربه‌های مختلفی را در بخش‌های 

جهانی شـرکت به دسـت آورند، بدون این‌که این سـفرها بر روابط خانوادگی‌شـان 

تأثیـر منفی داشـته باشـد. در حقیقت ایـن برنامه، چشـم‌اندازِ طولانی‌تری را از هر 

فـرد در نظـر می‌گیرد و به ‌طور دقیق تعیین می‌کند که چه مدت می‌توانند در سراسـر 

دنیـا بچرخنـد و چـه زمانـی را برای دور هم ‌بـودن خانواده در نظـر گرفته‌اند. بر این‌ 

یتـی دارند، مصاحبه‌هـای دقیقی انجام  اسـاس افـرادی که پسـت‌های بالای مدیر

داده‌انـد کـه در آن تعیین می‌کننـد که چه عواملی بر آرزوهای آن‌هـا تأثیر می‌گذارد 

و توانایی‌های‌شـان بـرای انجـام وظایـف بین‌المللـی به چه صـورت خواهد بود. 

سـؤال‌های این مصاحبه شـامل مواردی همچون طرح شـغلی برای همسر و میزان 

توجه به تحصیل فرزند است و این‌که آن‌ها ابتدا به خانواده توجه می‌کنند یا عوامل 

 به 
ً
دیگـر. چـون از دید این مدیران کسـی که به خانواده‌اش بی‌توجه اسـت احتمالا

شـغلش هم بی‌توجه خواهد بود!

یقـای جنوبی می‌گوید  یچـارد ایوان« مدیر شـرکت پپسـی در لندن، ایرلند و آفر »ر

کـه داشـتن این اطلاعـات می‌تواند به گفت‌وگـوی متفاوت بین شـرکت و افراد با 

اسـتعداد تبدیـل شـود؛ او می‌گوید: شـما باید نحـوه صحبت ‌کردن را بـا مردم در 

مصاحبه‌هـای شـغلی تغییـر دهیـد. ما بایـد  به جای یـک گفت‌وگوی رسـمی، از 

واژه‌های غیر رسمی و گفت‌وگویی صمیمی استفاده کنیم. این امر باعث می‌شود 

تا یک حس اعتماد دوطرفه ایجاد شود و شما با گفت‌وگو درباره همسر و فرزندان 

و چشم‌انداز فرد باید بتوانید اهداف و برنامه‌های بلندمدت مدیری که می‌خواهید 

ید. را بهتر بشناسـید و برای اسـتخدام و یا ارتقا، تصمیم بهتری بگیر

نکته آخر این‌که در کنار سؤال‌های متنوعی که در بالا به آن اشاره کردیم، خوب است 

که شما خودتان، موارد زیر را بسته به امکانات و شرایط متقاضی، در فرد بررسی کنید:



نی
سا

ع ان
ناب

ت م
یری

مد
ی 

برا
ی 

رد
ارب

ی ک
س‌ها

در

44

- جزئیات تیپ و قیافه فرد؛

- لبـاس، رنـگ لبـاس، سـت‌ بودن لبـاس و کت و شـلوار، پیراهن،  مانتو و روسـری، 

جـوراب و کفش و....

- تمیزی لباس‌ها؛

- اصلاح سر و صورت و وضعیت موی سر؛

- آن‌تایم‌ بودن و به‌وقت ‌بودن؛

 معطل ‌کردن، سـؤال‌ بد پرسـیدن، 
ً
- اگر می‌توانید به شـیوه‌ای او را عصبانی کنید؛ مثلا

بد جواب‌ دادن و... سـپس عکس‌العمل وی را بررسـی نمایید.

به‌هرحال همانطور که اشـاره کردیم، مصاحبه شـغلی یک هنر اسـت که باید به دقت 

و بـا توجـه به مسـایل بـالا به خوبی مدیریت شـود تا نتیجه مطلوب برای مدیر و سـازمان 

گردد. محقق 
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   6. چه پرسش‌هایی را در مصاحبه شغلی نپرسیم؟    
درباره سؤال‌های مهمی که در یک مصاحبه شغلی باید پرسیده شود، مطالب متنوعی 

اشاره شد، اما به نکاتی هم اشاره می‌کنیم که بهتر است در گفت‌وگو با متقاضی یک شغل 

به آن پرداخته نشود.

بی‌شـک هنگامـی کـه یـک مدیـر قصـد جـذب یـک نیـروی کار دارد، دوسـت دارد 

کـه بـا تمامـی جنبه‌هـای شـغلی و شـخصیتی و مهارتـی و روحـی و روانی یک فرد آشـنا 

شـود. امـا نکتـه این‌جاسـت کـه قرار نیسـت ما تفتیـش عقاید کنیـم! قرار نیسـت به حوزه 

خصوصـی و شـخصی یـک فـرد وارد شـویم! قـرار نیسـت بـا فـرد رفاقتـی رقـم زنیـم یـا 

ازدواج کنیـم کـه تمامـی حیطه‌هـای شـخصی و خصوصـی او را بکاویـم. از دیگر سـو، 

برخـی مـواردی کـه ذکـر می‌کنیـم می‌تواند به شـکل دیگری از فرد، سـؤال شـود تا وقت 

 تعـداد افرادی هسـتند کـه مصاحبه 
ً
کمتـری هـم گرفتـه شـود. نکتـه مهم‌تر این‌کـه حتما

شـغلی خواهنـد شـد، امـا جـذب سـازمان شـما نخواهند شـد، پـس سـؤال‌های حیطه 

خصوصـی و حـوزه شـخصی فـرد می‌توانـد در مراحل نهایـی و حین جذب و اسـتخدام 

پرسـیده شود.

  سـؤال‌هایی دربـاره سـن و جنـس و وضعیت سـربازی و آدرس و تلفـن و... می‌تواند در 

یادی به این  فرم‌هـا پرسـیده شـود و بـا نگاهی گذرا از آن عبور کنیم و لازم نیسـت وقـت ز

مـوارد اختصاص دهیم.

  دربـاره مـدارک دانشـگاهی و مهارت‌هـا و گواهی‌نامه‌ها و دیپلم‌ها، بهتر اسـت این موارد 

قبـل یا بعد از مصاحبه مورد بررسـی قرار گیرد.

  درباره وضعیت مجرد بودن، متأهل ‌بودن و مطلقه ‌بودن، می‌توان در فرم‌های اسـتخدامی 

بـه آن پرداخـت و اگر اهمیت چندانی برای شـغل مد نظر نـدارد، به صورت گذرا از آن‌ها 

عبور کنیم.

  درباره عقاید شخصی و مذهبی و سیاسی و مسائل مربوط به این موارد اگر در شغل شما 

اهمیت چندانی ندارد،  بهتر است که سؤالی پرسیده نشود.
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   سؤال‌های نامربوط و شخصی و اجتماعی که فقط وقت شما را هدر می‌دهد بهتر است 

مطرح نشود.

  بیماری و امراض خاص فرد و یا مشکلات ظاهری و جسمی و... بهتر است در فرم‌های 

استخدامی، مد نظر قرار گیرد تا این‌که در مصاحبه حضوری پرسیده شود. 

   سـؤال‌های کلیشـه‌ای که جواب آن‌ها مشـخص اسـت مانند: »آیا شـما در کار گروهی 

موفقیـد؟« )بلـه(، »تحمل و عملکرد شـما در مقابل فشـارهای کاری چگونه اسـت؟« 

)خوب( به این‌گونه سـؤال‌ها شـاید در مصاحبه نیازی نباشـد.

  بهتر اسـت سـؤال‌هایی را که ممکن اسـت موجب شـود فرد متقاضیِ استخدام، به علت 

یاکاری به شـما دروغ بگوید نپرسیم. ر

یـف می‌کرد برای انتخاب مدیر میانی در سـازمان، یک نیم‌روز  یکـی از مدیـران تعر

وقت گذاشـته بودم که در حدود 4 سـاعت با 8  نفر مصاحبه انجام دهم. مصاحبه 

اول و دوم حدود یک سـاعت وقت گرفت، اما در مصاحبه سـوم به فردی برخوردم 

که یک دوست مشترک داشتیم. حرف‌هایمان به موضوعات مختلف کشانده شد 

و دربـاره شـعر، فرهنگ، سیاسـت و مسـائل خانوادگی گفت‌وگـو کردیم. ناگهان 

متوجه شـدم دو سـاعت با او وقت گذرانده‌ام؛ بدون این‌که درباره شـغل و مسائل 

اساسـی، صحبت کنیم، لذا مجبور شـدم هم این مصاحبه را عجله‌ای تمام کنم و 

هـم مصاحبه‌هـای بعدی خیلی عجله‌ای و کم‌محتوا شـد و نتیجه این شـد که کل 

این چهار سـاعت بدون نتیجۀ قابل‌ توجهی گذشـت و مجبور شـدیم دوباره برخی 

مصاحبه‌ها را تکرار کنیم.  پس بهتر است سؤال‌های ما دسته‌بندی شده و با برنامه 

باشـد و در زمان مناسـب هم مصاحبه را تمام کنیم.
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   7. بررسی رزومه فرد متقاضی استخدام    
هنگامی که شما قصد مصاحبه، بررسی و ارزیابی یک شخص برای استخدام را داشته 

باشـید، یکی از اقدامات لازم، بررسـی رزومه متقاضیان استخدام )خلاصۀ سوابق کاری 

و مشـخصات فرد( اسـت. حال این رزومه می‌تواند به صورت مکتوب و حضوری باشـد 

و یـا این‌کـه به صورت مجازی و آنلاین و آفلاین و اینترنتی.

امام علی می‌فرمایند: »گذشته فرد، نشان می‌دهد که آینده او چگونه است؟« پس 

برای بررسـی فرد در کاری که به وی احاله می‌شـود و چه خواهد کرد، واکاوی گذشـته‌اش 

اهمیت بسزایی دارد.

ــل فرم‌هــای  ــا تکمی ــه شــود و چــه ب ــه شــما ارائ ــرد ب ــه از ســوی ف ــن رزوم چــه ای

اســتخدامی بــه آن دســت پیــدا کنیــد، بــه هــر روی لازم اســت بــه صــورت حرفــه‌ای، 

رزومــه فــرد را بررســی نماییــد. رزومــه در واقــع ابــزاری کاربــردی اســت کــه می‌توانــد 

در وقــت شــما صرفه‌جویــی کنــد و زمــان مصاحبــه حضــوری را بــه حداقــل برســاند. 

هم‌چنیــن بــه‌ مثابــه یــک فیلتــر اســت کــه موجــب می‌شــود بــا افــراد کمتــری مصاحبــه 

ــت  ــه صلاحی ــرادی ک ــا، اف ــی رزومه‌ه ــا بررس ــه، ب ــام مصاحب ــل از انج ــد و قب کنی

بیشــتری دارنــد را دعــوت بــه مصاحبــه نماییــد.

چند نکته مهم:
1ـ باید توجه کنید که اکثر رزومه‌ها بر اسـاس زمان مرتب شـده‌اند، در برخی از آن‌ها 

کیـد بیشـتری روی مـدارک و گواهی‌نامه‌های فرد اسـت، در بعضی بـه مهارت‌ها توجه  تأ

می‌شـود و در برخی هم به شـغل‌های متعددی که فرد آن‌ها را تجربه کرده اسـت.

2ـ دنکته‌هـای مهمـی کـه در بررسـی و خوانـدن یک رزومه باید بـه آن توجه کنید این 

است که سابقه فرد از لحاظ زمانی کامل باشد، اگر شغل‌هایی که متصدی بوده ذکر شده، 

توالی زمانی آن‌ها مد نظر قرار گیرد و این‌که جای خالی در آن زمان‌ها وجود نداشته باشد. 

یعنی فرد متقاضی، جایی مشـغول بوده که نمی‌خواهد بگوید!

کید و تمرکز روی یک موضوع که در رزومه‌ای به آن پرداخته شـده،  3ـ دیگر این‌که تأ
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کید زیادی روی مدارک دانشـگاهی   اگر تأ
ً
شـما را از موضوعـات دیگـر غافل نکند؛ مثال

اسـت، شـما را از مهارت‌ها و توان‌مندی‌های فرد غافل نسـازد!

4ـ نظم و انضباط و تمرکز فرد در رزومه‌ای که به شما ارائه می‌دهد یا در فرمی تکمیل 

می‌کند، تا حد زیادی قابل مشاهده است؛ به این موارد نیز توجه نمایید.

5ـ در زمینه مدارک و گواهی‌نامه خوب است که به پیوست رزومه، تصویر آن مدارک 

را بخواهید و بررسی نمایید.

6ـ یکی از کارهایی که ما در بررسـی رزومه افراد متقاضی اسـتخدام انجام می‌دهیم 

این است که نمره‌های دانشگاهی فرد را بررسی کنیم که تا حدودی کلید شناسایی هوش 

و ذکاوت فرد می‌باشـد. گرچه اشـاره کردیم، مهارت فارغ از مدرک دانشـگاهی اسـت اما 

به‌هرحـال اگر بین دو فرد با مهارت یکسـان خواسـتید انتخاب کنیـد، بی‌گمان آن‌کس که 

نمره‌هـا دبیرسـتان و دانشـگاهش بالاتر اسـت، یا این‌که کارهای اختراعـی و ابداعی ثبت 

 هوش و ذکاوت بیشـتری دارد.
ً
شـده و غیر ثبت شـده دارد، احتمالا

 معرف‌هـا را مـد نظـر قرار دهیـد و بدانید و 
ً
7ـ در رزومـه و در مصاحبـه بـا فـرد حتمـا

بشناسـید که چه کسـانی و بـا چه موقعیتی می‌توانند معرف یـا تضمین‌کننده فرد متقاضی 

اسـتخدام باشـند؟ همچنین از مهم‌ترین شـیوه‌های بررسـی رزومه یک شـخص، تماس  

 بیش از 
ً
گرفتن با مدیران قبلی و سـازمانی اسـت که فرد در آنجا کار می‌کرده اسـت، حتما

یک مورد از سـازمان‌هایی که فرد متقاضی اسـتخدام در آن کار می‌کرده اسـت را بررسـی 

کنیـد، بـا آن‌هـا ارتباط بگیریـد و درباره شـخصیت، توان‌مندی‌ها و سالمت رفتاری فرد 

کنید. سؤال 

یسی« در کتاب »استخدام و تعدیل« درباره بررسی رزومه افراد و تماس  »برایان تر

 در آن‌جا کار می‌کرده می‌گوید تجربه به او نشان داده که 
ً
با سازمان‌هایی که فرد قبلا

ین پرسـش‌هایی که می‌توانید از کارفرمای قبلی بپرسـید این اسـت که:  یکی از بهتر

ید دوباره این فرد را اسـتخدام کنید؟«  »آیا حاضر

گاهـی اوقـات معـرف یا مدیر قبلی او به شـکلی مثبت به این سـؤال پاسـخ می‌دهد و 

 بدون درنـگ او را دوبـاره به کار 
ً
می‌گویـد: »اگـر بحـران کنونـی روی نمی‌داد، حتمـا
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می‌گرفتیم« گاهی اوقات هم کارفرمای قبلی در پاسخ به این سؤال تعلل می‌کند و شاید 

 می‌گوید: »به هیچ وجه!« توجه به حالت پاسخ دادن 
ً
بگوید »نمی‌دانم« و یا صراحتا

کارفرما و مکث‌های او تأثیر بسـزایی در تشـخیص رضایت کارفرمای قبلی دارد.

یسـی عقیـده دارد کـه بهتر اسـت پیش از اتمـام گفت‌وگـوی تلفنی، این   برایـان تر

یرا  پرسـش پایانـی را مطرح کنید که »آیا نکته دیگـری باقی مانده که باید بدانم؟« ز

یکی از رویه‌های جاری و همیشـگی در گفت‌وگوها این اسـت که بخش نخسـت 

ین  گفت‌وگو ممکن اسـت بسـیار کلی و فاقد اطلاعات ارزشـمند باشد اما مهم‌تر

اطلاعـات، در دقایـق پایانـی مذاکره و پس از آن‌که توانسـتید رابطه‌ای دوسـتانه و 

یرا در طول زمان  اطمینان بخش با شـخص مقابل برقرار کنید، رد و بدل می‌گردد ز

مذاکـره توانسـته‌اید یک احسـاس همدلی و همراهی بین مدیر قبلـی و مدیر آینده 

نمایید. القا 

وقتی پرسش پایانی یعنی »آیا نکته دیگری باقی مانده که باید بدانم؟« را می‌پرسید، 

معرف ممکن اسـت این‌گونه پاسـخ دهد که »راسـتش یک مسـئله دیگر هم وجود 

دارد کـه شـاید لازم باشـد بدانیـد و آن این‌کـه....« و بـه ایـن ترتیب بـه اطلاعات 

بـاارزش دیگـری در مورد فرد متقاضی دسـت خواهید یافت.

یسـی می‌گوید: برای مثال سـال‌ها پیش، قصد داشـتم مدیر ارشـدی را به  برایان تر

عنـوان رابـط بین نمایندگی‌های فروش کشـوری شـرکتم اسـتخدام کنـم. پیش از 

اسـتخدام با کارفرمایان سـابقش تماس گرفتم و سـؤال‌های لازم را از آن‌ها پرسیدم 

و در پایان گفت‌وگو، یکی از معرف‌ها در پاسـخ به سـؤال پایانی »آیا نکته دیگری 

باقی مانده که باید بدانم؟« این یک جمله را گفت: »راستش را بخواهید این خانم 

ذهنیت کار در شـرکتی بزرگ را دارد.« 

از آن‌جا که این جمله به نظرم ساده بود، به نکته پنهان آن توجهی نکرده و آن خانم 

را استخدام کردم. پس از گذشت چند روز از استخدام، با این‌که وظیفه اصلی وی 

یع محصولات شـرکت در سراسـر ایالات  هماهنگی‌هـای تلفنـی با نمایندگان توز

یافتی را به دسـتگاه منشـی تلفنی‌اش هدایت  متحـده بـود، او تمـام تماس‌های در

می‌کـرد و اگـر یکـی از نمایندگان دوبـاره تماس می‌گرفت و اصرار داشـت که باید 
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بلافاصلـه در مـورد موضوع مهمـی صحبت کند، او وظیفه برقـراری این تماس و 

یردسـتش می‌سـپرد. در عـوض خودش در  اقدامـات لازم را بـه یکـی از کارکنان ز

دفتـر می‌نشسـت و به بررسـی اسـناد و مـدارک می‌پرداخت و از هر گونـه تماس با 

ین کارها را به شـرکت‌های دیگر  نمایندگان شـرکت خودداری می‌کرد. او کوچکتر

برون‌سـپاری می‌کرد که هزینه‌های آن از صندوق شـرکت پرداخت می‌شـد. حتی 

پوینت سـاده آماده کند که چند  یک مرتبه از او خواسـتم برای جلسـه‌ای یک پاور

صفحـه بیشـتر نبـود و او طبـق معمول این پروژه را با مبلغ هشـت هـزار دلار به یک 

شـرکت دیگر واسپاری کرد! 

وقتی دلیل این رویه را از او جویا شـدم در پاسـخ گفت: »من سـرم شـلوغ اسـت و 

یافتم منظور کارفرمای قبلی از جمله  وقـت ایـن کارها را ندارم«، آن زمان بود که در

پایانـی »ایـن خانـم ذهنیت کار در شـرکتی بـزرگ را دارد.« این بود که ایشـان تبحر 

یـادی در زمینـه سـپردن کار بـه دیگـران دارد! و نمی‌تواند یا نمی‌خواهـد کارها را  ز

خـودش و یا با هزینه کمـی انجام دهد!



8. چرای   



و چگونگی فرم ی








استخدام 
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   8. چرایی و چگونگی فرم استخدام    
چـه فـردی بـه صورت اینترنتی یا حضوری رزومه به شـما ارائه دهـد و چه ارائه ندهد، 

لازم اسـت که شـما خودتان هم فرم‌های اسـتخدامی استاندارد و از قبل تعیین ‌شده داشته 

باشـید که فرد متقاضیِ اسـتخدام آن را به طور حضوری تکمیل کند. این کار چند حسـن 

دارد:  

1. فـرد متقاضـی خـودش در مجموعـه حاضر می‌شـود و فقط مجازی با شـما مرتبط 

نیست.

2. سؤال‌هایی که برای شما مهم بوده و ممکن است در رزومه او نباشد یا ناقص باشد، 

پاسخ داده می‌شود.

 3. بیشتر با خط و نوشتار و سطح سواد و فهم او آشنا می‌شوید.

4. فرم اسـتخدامی، مواردی را که بیشـتر با اسـتانداردهای شـما همسـو اسـت از فرد 

جویا می‌شـود.

 5. این فرم‌ها به صورت یکپارچه و منظم برای شـما بایگانی و مستندسـازی می‌شـود 

و همواره قابل اسـتفاده خواهد بود.

اما در فرم اسـتخدامی، سـؤال‌های مناسـب کدام اسـت؟ برخی از سـؤال‌هایی که در 

مطالب قبلی اشـاره شـد که در مصاحبه شغلی پرسیده شود، سؤال‌های مشترکی است که 

در فـرم نیـز می‌تواند مورد اسـتفاده قـرار گیرد؛ اما فارغ از پرسـش‌های تخصصی که برای 

شما و شغل مورد نظر طراحی شده، پرسش‌ها و نکات ذیل نیز مختص خودتان کاربردی 

و مهم به نظر می‌رسـد که می‌توانید در فرم‌های اسـتخدامی از آن‌ها اسـتفاده کنید:

  نام و نام خانوادگی، نام پدر، کد ملی ، محل تولد و محل صدور شناسنامه؛

  وضعیت تأهل و تعداد فرزندان، مجرد و مطلقه‌ بودن و برنامه‌ریزی برای ازدواج؛

  وضعیت سربازی و نظام وظیفه؛

  آدرس و تلفن ثابت و تلفن همراه و ایمیل؛

  مدارک دانش‌آموزی و دانشگاهی و دانشگاه محل تحصیل و معدل؛
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  آموزش‌های متفرقه‌ای که گذرانده است؛

  مهارت‌ها و توانمندی‌ها در زمینه‌های مختلف مثل زبان خارجی ـ کار با کامپیوترـ 

تایپ ـ کار با نرم افزارها ـ تسلط به فضای مجازی و...؛

  شـغل‌هایی که داشـته، نام سازمان، وظایف شغلی و سمتش، مدت زمانی که آن‌جا 

کار کرده اسـت، میزان حقوقش، علت ترک کار، نام و شـماره تلفن مدیر؛

  میزان کتاب‌خوانی و آموزش و آخرین کتابی که خوانده؛

  علایق و اوقات فراغت؛

  مدتی که جویای کار است؛

  مشخصات همسر، مشخصات و شغل پدر و مادر و وضعیت زندگی آن‌ها؛

  گروه خونی و وضعیت سلامتی و بیماری قبلی و معلولیت؛

  میزان قد و وزن شخص؛

  وضعیت سوءپیشینه و سابقه کیفری؛

  وضعیت مصرف مواد مخدر و سیگار؛

  وضعیت مسکن ملکی یا استیجاری یا غیره؛ وضعیت وسیله نقلیه و نوع آن؛

  علت علاقه به این کار؛

  حقوق و مزایای پیشنهادی؛

  سابقه بیمه تأمین اجتماعی؛

  برنامه دو سال آینده؛

  نام و مشخصات افرادی که معرف فرد هستند؛

  فعالیت‌ها و شغل‌هایی که دوست دارد کسب کند؛

  شیوه همکاری پاره‌وقت یا تمام‌وقت؛

  خصوصیات خوبی که دیگران آن را تأیید می‌کنند؛

  قادر به کار در تعطیلات یا اضافه‌کاری هست؛

  و موارد دیگری که برای شما یا سازمان‌تان مهم است.
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   9. شخصیت‌شناسی متقاضی استخدام    
هر مدیری برای اضافه‌ کردن یک نفر به تیم خود باید دقت و حساسـیت لازم را داشـته 

باشد، غیر از دانش و مهارت و توان‌مندی، شخصیت و منش و فرهنگ متقاضی استخدام 

نیز مهم است و باید مورد توجه قرار گیرد.

از شـیوه‌های مـورد اسـتفاده در شخصیت‌شناسـی ایـن اسـت کـه فرد متقاضـی را به 

شـیوه‌های مختلـف خوشـحال و عصبانـی و عاطفی و هیجانی کنیـم و در این حالت‌ها، 

عکس‌العمـل و رفتـار او را بسـنجیم. شـاید فـرد بـه شـیوه‌ای بتواند به صـورت تصنعی از 

 در عصبانیت اسـت 
ً
خـود رفتـاری اسـتاندارد را نشـان دهد، امـا در هیجان‌ها و خصوصا

کـه جوهـره فـرد تـا حـدودی مشـخص می‌گـردد. حتی بعضـی مدیـران برای اسـتخدامِ 

مدیـران و افـراد مهـم سـازمان، بـا آن‌هـا غـذا می‌خورنـد یـا سـفر می‌رونـد تا شـناخت 

بیشـتری از فـرد پیـدا کنند.

درباره موضوع شخصیت‌شناسـی و شـغل، خوب است به یک خاطره اشاره کنم. 

به نظر من، هر فردی باید به آن کاری مشغول شود که به آن علاقه دارد و در صورتی 

در شـغل و حرفـه‌اش موفـق خواهد شـد که به آن کار علاقه داشـته باشـد. به قول 

نداقش دارد، این یک مثال قدیمی اسـت که 
ُ
معـروف، هرفـردی، هـر چه دارد از پَرِ ق

می‌گوید هر کسـی را خدا برای کاری سـاخته اسـت، و من معقدم اگر هر فردی در 

سیسـتم یا کار دلخواه خودش قرار گیرد، رشـد می‌کند.

 روزی یکی از دوسـتان من که پزشـک اسـت به من گفت: فلانی، پسـر سـوم من 

علاقه‌ای به درس ندارد و هر کاری می‌کنیم درس نمی‌خواند. درعین‌حال او شـما 

ید و با او صحبت کنید و به درس علاقه‌مندش کنید،  را قبول دارد. اگر وقت بگذار

خیلـی ممنـون می‌شـوم. روزی آن فرد جوان آمد و من نیم‌سـاعت با وی صحبت 

کردم. دیدم که علاقه به درس ندارد و نمی‌خواهد مثل برادرانش پزشک و مهندس 

شـود و بیـش از همـه علاقه به کارهای مکانیکـی دارد. روز بعد به پدرش زنگ زدم 
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و گفتم: تشـخیص من این اسـت که پسـرت کار مکانیکی را دوسـت دارد. گفت: 

آخر پسر یک دکتر متخصص برود مکانیکی؟! گفتم: به نظر من در هر رشته‌ای اگر 

هر کسـی خوب وارد شـود بهره‌برداری خواهد کرد و به نتیجه خواهد رسـید؛ عشق 

است که آدم را رشد می‌دهد البته اجبار هم راه دوم است، ولی وقتی اجبار از روی 

فردی برداشـته شود، رشد او متوقف می‌شود. 

بعد به او گفتم: شما اجازه بدهید من دوستی دارم که مکانیکی دارد. سه ماه تعطیلی 

تابستان بگذار تا او برود در مکانیکی کار کند، برود امتحانی کار کند، ببینیم راست 

می‌گوید یا می‌خواهد از درس خواندن فرار کند. معرفی‌اش کردم به دوستی که کار 

مکانیکی انجام می‌داد، چندوقت بعد دوباره زنگ زدم که احوال‌پرسی کنم، گفت: 

خیلی علاقه‌مند و فعال اسـت و کافی اسـت من یک بار چیزی را به این بگویم تا 

 همان را انجام دهد، مدام نگاهش به دسـت من و کار من اسـت. 
ً
یاد بگیرد و دقیقا

شـما باور نمی‌کنید الان ایشـان موتور را می‌گذارد پایین و باز می‌کند. بعد از سـه 

ماه تابستان که سپری شد این پسر به پدرش گفت من دیگر مدرسه نمی‌روم، و پدر 

را دوباره مسـتأصل کرد. من به او زنگ زدم گفتم این کار مکانیکی خوب اسـت و 

خیلی عالی هست که به آن علاقه داری، اما بهتر است یک مکانیک باسواد باشی! 

یافت مدرک دیپلم یا   با در
ً
یعنـی هـم درس را بخـوان و هم به مکانیکی بپـرداز و اقلا

مهندسی، مکانیکی را ادامه بده.

بالاخـره ایـن فرزنـد و پـدر همدیگـر را درک کردند و بـه توافق رسـیدند و آن جوان 

یـن  هـم درسـش را خوانـد و هـم مکانیکـی را ادامـه داد و امـروز یکـی از بزرگ‌تر

نمایندگی‌هـای ایـران خـودرو را در چنـد شـهر دارد و فردی موفق و پیشـرو و مورد 

مراجعه همه اقوام و دوسـتانش اسـت. بی‌گمان اگر او به اجبار درس می‌خواند و 

 در رشـته پزشـکی ـ که هیچ علاقه‌ای به آن نداشـت‌ ـ ادامه تحصیل می‌داد،‌ به 
ً
مثلا

نتیجه‌ای نمی‌رسـید.

فارغ از بحث‌های رفتاری و روانی و شـناخت و تحلیل عینی، تسـت‌ها و آزمون‌های 

مختلفی نیز وجود دارد که قبل از استخدام خوب است مورد استفاده قرار گیرد تا ما بتوانیم 
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بهتر و دقیق‌تر، فردی را که می‌خواهیم اسـتخدام کنیم، بشناسـیم. در این میان تسـت‌های 

مختلفی وجود دارد؛ از جمله:

 چند جوابی 
ً
1. تسـت‌های شناسـایی صفات شـخصیتی و سـبک‌های رفتاری؛ که معمولا

اسـت و رفتـار فـرد و باورهـا و نگرش‌ها و ترجیحاتش را مورد آزمـون قرار می‌دهد.

2. تسـت‌های هوش هیجانی و EQ که شـیوه برخورد فرد با خودش، شـناخت خودش از 

خود، شـیوه برخورد و درک دیگران را با سـؤال‌های مختلف بررسـی می‌کند.

3. تست‌های روان‌سنجی متمرکز بر استعداد و توانایی که جنبه عمومی دارد و موضوعات 

مشـخصی از جمله اسـتعدادها و و پتانسـیل‌ها و هوش و دانش و درک و تفسـیر فرد از 

وقایع را می‌سنجد.

4. تست‌های شخصیت‌شناسی مثل MBTI که شخصیت فرد و زوایای پنهان شخصی او 

و میزان درون‌گرایی و برون‌گرایی و شیوه‌های رفتاری فرد را مشخص می‌کند.

یاضی و منطقی فرد را  5. تسـت IQ و آزمون‌های هوش که توان‌مندی و مهارت عددی و ر

به چالش می‌کشد.

6. آزمون‌هـای پیش‌بینی‌کننـده؛ شـما می‌توانیـد بـر اسـاس سـازمان خودتان و بر اسـاس 

ید و شـغلی که قرار اسـت برای آن اسـتخدام کنید، سـؤال‌های مختلفی  نیازهایی که دار

طراحـی کنیـد و موقعیت‌های پیش‌بینی نشـده و مهارت‌های لازم بـرای فرد را از او جویا 

ید. شو

7. تسـت‌های مختلف اسـتخدامی از جمله موردکاوی، ایفای نقش، تحلیل و اسـتدلال، 

تسـت خلاقیت و... نیز می‌تواند مورد اسـتفاده شـما قرار گیرد.

به هر روی، فارغ از بررسـی رزومه و مهارت و توان‌مندی یک نفر، اگر شـغل مد نظر 

برای شـما و سـازمان‌تان مهم اسـت، خوب اسـت که با انجام آزمون‌های کتبی و اینترنتی 

و عملیاتی بیش از پیش با شـخصیت و میزان هوش و هوش اجتماعی فرد آشـنا شـوید تا 

 از اسـتخدامی که کردید، پشـیمان نشوید!
ً
بعدا
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   10. ارزیابی نهایی برای استخدام    
بعد از انجام روندهای مختلفی که به آن اشاره کردیم، از طراحی شغل تا کارمندیابی 

 شما گزینه‌های متعددی پیش 
ً
و بررسی رزومه و شخصیت فرد و مصاحبه با وی، احتمالا

روی خودتـان داریـد کـه باید انتخاب کنید یا این‌که مردّد هسـتید که یک نفر را اسـتخدام 

کنید یا نه؟ پس باید هرچه سریع‌تر به نتیجه برسید و کار را تمام کنید. باید توجه کنید که 

درب ورودی سـازمان خیلی مهم اسـت و نباید باز باشـد و هر کسی بتواند داخل آن شود، 

پس هرچه شـما در اسـتخدام فرد جدید سخت‌گیر‌تر و دقیق‌تر باشید، برای سازمان، بهتر 

است!

روزی تعـدادی دانشـجو بـه دفتر مـن آمدند و از من تقاضا داشـتند که در کارخانه 

استخدامشـان کنم. به آن‌ها گفتم: بچه‌ها یک سـؤالی ازتان می‌کنم )می‌خواسـتم 

یـک جرقـه‌ای در ذهنشـان بزنـم ادامه دادم: اگر سـؤال‌های من را درسـت جواب 

دادیـد صبـح بیاییـد کارخانه کار کنید. سـؤال کـردم: الان اگر بخواهیـد یک نفر را 

اسـتخدام کنید چه برنامه‌ای را اجرا می‌کنید تا از او شـناخت پیدا کنید؟ چون من 

نه شـناخت  دارم از شـما، نه خانواده‌تان را می‌شناسـم. هر کدام از آن‌ها جوابی داد 

و بـه شـکلی صحبت کـرد؛ اما نکته مد نظرم را نمی‌توانسـتند بگویند.

گفتـم: مـن الان طـوری با شـما حـرف می‌زنم کـه هر کدامتـان کارفرمـا بودید مرا 

استخدام می‌کردید، به آن‌ها گفتم دلم می‌خواهد بعد از صحبت‌هایم، به من نمره 

 هم دلم می‌خواهد یک نمره کمتر بدهید و بالاتر ندهید! گفتم: من 
ً
بدهید، وجدانا

یه می‌کنم، نه تمنا می‌کنم، من به شـما که کارفرما هسـتید  نه التماس می‌کنم، نه گر

می‌گویم می‌خواهم بیایم کارخانه‌ی شما کار کنم، دو ماه سه ماه کار می‌کنم، پول 

هم نمی‌خواهم، بعد از دو سـه ماه شـما بررسـی کنید ببینید که اگر کار من ارزش 

داشت، اگر به دردتان خورد، برایم حقوق تعیین کنید، اگر هم که کار من به دردتان 

نخورد من می‌روم، آزمایشـم کنید، من دلم می‌خواهد کار کنم، دنبال کار هسـتم 



01. ارز   



ابی

 نهایی برای ی





ا
ستخدا

 
    

57

و دنبـال ایـن هسـتم یک لقمـه حلال برای زن و بچـه‌ام ببرم. کدام یک از شـما مرا 

اسـتخدام می‌کنید؟ همه گفتند: استخدامتان می‌کنیم.

گفتـم: ببینیـد هـر کاری راهی دارد. البته من توقع ندارم چیزی که من می‌دانم شـما 

هـم در ایـن سـن بدانیـد، ولی خدا شـاهد اسـت من در سـیزده سـالگی این‌ها را 

می‌دانستم.

خوب اسـت به نکته دیگری هم اشـاره کنم. من وقتی بخواهم مدیری را استخدام 

 چند بار خوشحال و ناراحت و عصبانیش می‌کنم در حالت عصبانیت، 
ً
کنم حتما

 فردی که 
ً
طرف کنترلش را از دسـت می‌دهد و ذات واقعیش را نشـان می‌دهد، مثلا

در حالت بی‌هوشـی حرف‌هایی به دهنش می‌آید، بعضی لا اله الا الله می‌گویند، 

برخی ناسـزا می‌گویند، من خودم تاحالا دو سـه بار در بیمارسـتان دیدم بعضی به 

هوش آمدند دعا خواندند، آدم وقتی عصبانی شود باطن خودش را فاش می‌کند. 

این‌که می‌گویند: می‌خواهی کسـی را بشناسـی با او هم‌سـفر شـو واقعیت است و 

یاد  یادی وجود دارد و هم شـادی ز دلیلش این اسـت که در سـفر هم ناملایمات ز

پدید می‌آید.

ین شـاه کلید‌های شـناخت افراد خوشـحال یا عصبانی‌کردن آنان  پس یکی از بهتر

و بررسـی رفتارشـان در حالت خوش‌حالی و عصبانیت است. همه این‌ها مواردی 

یابی و انتخاب یـک نفر برای  اسـت کـه می‌توانـد بـه عنوان معیارهـای مهـم در ارز

استخدام مورد اسـتفاده قرار گیرد.

بی‌گمـان شـما معیارهـا و شـرایط مختلفـی بـرای جـذب و اسـتخدام در سـازمان یا 

کسـب‌وکارتان طراحی کرده‌اید که به آن‌ها وفادار هسـتید، ما هم در این‌جا به مواردی که 

بـرای ارزیابـی نهایی اسـتخدام، می‌تواند کاربردی باشـد، اشـاره می‌کنیم:

1. اول این‌کـه یـک جـدول تهیه کنید و بر اسـاس معیارهای مختلف به افراد متقاضی، 

 بعد از هر بررسـی و مصاحبه این امتیاز‌هـا را بدهید تا نمرات و میزان 
ً
نمـره بدهیـد. حتمـا

نقـاط قوت و ضعف هـر فرد را فراموش نکنید.

 سـعی کنید برای 
ً
2. یک معیار مهم برای شـما، باید رجوع به دل خودتان باشـد. حتما
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حس خودتان یک امتیاز در نظر بگیرید؛ اگر فردی تمام امتیازها و مهارت‌ها را داشته باشد 

اما به دل شما نشسته باشد، بعید است بتوانید با او در بلندمدت کار کنید!

3. یک معیار مهم برای اسـتخدام، مدارک دانشـگاهی و سطح سواد است. شاید برای 

برخی مشـاغل، این موضوع اهمیتی نداشـته باشـد و نیاز نباشـد؛ اما به طور کلی حضور 

در دانشـگاه و نفس ‌کشـیدن در محیط علمی، برای هر فردی یک امتیاز اسـت و نشـان از 

برخی امتیازهای دیگر فرد نیز هسـت.

4. معیار دیگر، مهارت فرد در زمینه مد نظر است؛‌ یعنی مهارت و نیز تجربه او چقدر 

است؟ چه اندازه در مورد شغل مد نظر توان‌مندی دارد و از پس آن برمی‌آید؟

5. معیار دیگر، شغل‌های قبلی اوست. چند وقت یک بار شغل‌های خود را تغییر داده 

و چرا؟ مدیران قبلی تا چه حد از او راضی هستند؟ شغل‌های قبلی‌اش چقدر مرتبط با این 

شغل جدید است؟ خوب است در این مرحله با تماس با مدیران قبلی، نظر آن‌ها را درباره 

 به اطلاعات ارزش‌مندی دست می‌یابید.
ً
فرد جویا شوید، در این گفت‌وگوها، حتما

6. ارزیابی مصاحبه حضوری و توانایی ارتباط با شما و رعایت ادب و نزاکت و نظم و 

سر وقت ‌آمدن و ظاهر و تیپ و... نیز می‌تواند معیاری برای شما باشد. در برخی شغل‌ها 

میزان زیبایی ظاهری هم ممکن است مهم باشد.

7. بررسـی آزمون‌های مختلف شـخصیت شناسی و هوش اجتماعی فرد نیز می‌تواند 

معیار مناسبی برای شما باشد.

8. بررسـی دقیق و موشـکافانه رزومه فرد و فرم اسـتخدامی فرد، معرفین وی، شـیوه 

سپری‌ کردن اوقات فراغت، دوستان، آدرس مکان او و نزدیکی و دوری‌اش به محل کار، 

شـغل و وضعیت همسـر و پدر و مادر و وسـیله نقلیه و... همه مواردی اسـت که در فرم، 

مورد سـؤال واقع‌ شـده و می‌تواند معیارهای مهمی برای انتخاب شـما باشـد.

9. هماهنگی فرد با فرهنگ سـازمانی و اصول و ارزش‌های شـما و توانایی اسـتنباط 

و اسـتنتاج و مشـارکت‌پذیری و امـکان رشـد و توسـعه فـردی نیز از دیگـر معیارهای مهم 

می‌تواند باشـد.

10. از معیارهای مفید دیگر، آشنابودن و معرفی ‌شدن توسط فردی شناخته شده است 

که آن هم در صورت وجود معیارهای دیگر می‌تواند یک امتیاز مثبت برای فرد ایجاد کند. 
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از معرف‌هـا هـم خوب اسـت که به صـورت دقیق، اطلاعات لازم درباره فرد را به دسـت 

آوریـد و یا حتی تضمین‌هایی دریافت نمایید.

یابی نهایـی اسـتخدام، از یک فرایند  خطـوط هوایـی سـاوث وسـت در مرحله ارز

جالب برای مصاحبه گروهی به منظور گزینش نیروی انسانی استفاده می‌کند. این 

شرکت ابتدا گروهی از متقاضیان را دعوت می‌کند که در جلسه‌ای دور هم حضور 

داشـته باشـند و فرد مصاحبه کننده نیز یک‌سـری سـؤال‌های را از آن‌ها می‌پرسـد. 

برخی از پرسـش‌های مطرح شـده شـاید بی‌ربط به نظر برسـند. برای نمونه »فیلم 

 »چرا 
ً
مـورد علاقه‌تـان کـدام اسـت و چرا؟« یـا این‌که سـؤالات مرتبط باشـد مثلا

می‌خواهیـد در این شـرکت کار کنید؟« 

هـدف از اجـرای این فرآیند مصاحبه گروهی، صحبـت این افراد و نیز گوش‌ کردن 

به حرف‌های یکدیگر اسـت. نکته این‌جاسـت که افراد مسـئول استخدام به دنبال 

پاسـخ خوب یا بد متقاضیان در این جلسـه نیسـتند، بلکه می‌خواهند نحوه تعامل 

ایـن افـراد را با یکدیگر مورد بررسـی قرار دهند. آن‌هـا می‌خواهند بدانند که آیا این 

افـراد در تعامـل بـا همدیگر لبخند می‌زننـد و حس مثبتی به هـم می‌دهند یا این‌که 

فقط منتظرند که نوبت پاسـخ‌دهی خودشـان برسد.

شـرکت سـاوث وسـت بر این اسـاس و بر پایه مهارت‌های تعاملی افراد متقاضی، 

تصمیم نهایی را در مورد استخدام اتخاذ می‌کند. این شیوه، نتایج بسیار ارزش‌مندی 

برای این شرکت به همراه داشته است.
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   11. اشتباهات رایج در استخدام    
تا این‌جا موارد مهم و اساسی در استخدام یک نفر برای یک شغل در سازمان را مرور 

کردیم، اما به تجربه ثابت شـده که اشـتباهات مختلفی در امر اسـتخدام وجود دارد و این 

موضوع هم از لحاظ زمانی و هم مالی و هم اعتباری به مدیر و سازمان، زیان‌های فراوانی 

وارد می‌سازد.

کید دارد که در اسـتخدام افراد، عجلـه نکنید و این‌که  یسـی بـر ایـن امر تأ برایـان تر

فقـط در یک مصاحبه نیم‌سـاعته در یک روز، شـخص را مـورد تأیید یافتید، مبنای 

اصلی قرار ندهید و بهتر است در چند روز مختلف را ملاقات کنید تا تغییراتش را 

بسـنجید. نکته دیگر این اصل اسـت که اجازه بدهید پیش از اسـتخدام، دو یا سـه 

نفر دیگر از مدیران مجموعه نیز ملاقاتی با فرد مورد نظر داشـته باشـند. 

یسـی در این زمینه خاطره‌ای را در کتاب خود نوشـته اسـت: یک بار برای  برایان تر

یتی در شـرکتم با فردی مصاحبه کردم. خیلی تحت‌ تأثیر او  تصدی یک شـغل مدیر

قرار گرفتم و در آسـتانه اسـتخدامش بودم که قانونم را به یاد آوردم. بنابراین او را به 

گوشه‌وکنار شرکت بردم و کاری کردم که با همه اعضای کلیدی تیم گفت‌وگو کند 

تا آن‌ها نیز از او سـؤالاتی بپرسـند و درباره‌اش قضاوت کنند. در انتهای روز، همه 

همـکاران بـا هم نزد من آمدند و گفتند که به‌هیچ‌وجه نباید این فرد را اسـتخدام کنم. 

 برای شرکت ما نامناسب بود. نواقص و ضعف‌هایی داشت که من متوجه 
ً
او کاملا

نشـده بودم، اما همکارانم در گفت‌وگو با او و پی ‌‌بردن به ابعاد مختلف شـخصیتی 

 او را از فهرست داوطلبان استخدام 
ً
وی به این موارد رسیده بودند، پس من نیز فورا

خط زدم.

 در این‌جا برخی از اشتباهات رایج در استخدام را ذکر می‌نماییم:

1. اسـتخدام یک نفر فقط به ‌خاطر این‌که فامیل یا آشـنای مدیر اسـت و یا از سـوی یکی از 



11. اشتباهات   





 
رایج

 
در استخدا


 

    

61

آشـنایان معرفی شده اسـت. همچنین استخدام‌های فامیلی یا استخدام دوست نزدیک 

یـا فامیـل نزدیک یکی از کارمندان خیلی باید با احتیاط انجام شـود.

2. اسـتخدام بدون طی ‌کردن مراحل فوق، بدون انجام مصاحبه دقیق و اسـتاندارد و بدون 

بررسی همه‌جانبۀ توانمندی‌ها و مهارت‌ها و علم و توانایی و انگیزه و لیاقت و شخصیت 

فرد. و اسـتخدام بدون اسـتعلام از مدیران قبلی، بدون استعلام از معرف‌ها، بدون توجه 

به سوءپیشـینه فرد و شرایط قبلی که فرد داشته است.

یافت‌کردن مدارک مطمئن و فقط اکتفا کردن به ادعاهای یک فرد؛  3. استخدام فرد بدون در

 فـردی می‌گوید فوق‌لیسـانس دارد و مـا مدرک تحصیلی او را نخواسـته‌ایم و دورغ 
ً
مثال

گفته اسـت! یا درباره کارت ملی و شناسـنامه و ازدواج و... .

 یک منشی می‌گوید 
ً
4. استخدام یک فرد بدون بررسی همه‌جانبه مهارت‌های یک فرد؛ مثلا

 می‌فهمیم که در این زمینه خیلی 
ً
به تایپ مسـلط هسـتم و او را اسـتخدام می‌کنیم و بعدا

ضعیف است.

5. اسـتخدام بر اسـاس دلسـوزی و رحم و مروت و به ‌خاطر این‌که یک نفر بیکار اسـت یا 

یه  پرسـت خانوار یا محتاج اسـت، او را استخدام می‌کنیم و سازمان را با مؤسسه خیر سر

یم! درحالی‌که می‌توانیم به او به شـکل دیگری کمک کنیم نه این‌که بر سـر  اشـتباه می‌گیر

یم که لیاقت یا توان‌مندی و یا مهارتش را ندارد و به خودش و شما و سازمان  کاری بیاور

خدشه وارد می‌سازد.

یـم و نیرو  6. عجلـه از دیگـر اشـتباهات در اسـتخدام اسـت. ما بعضـی اوقات عجله دار

یم  می‌خواهیم و بدون بررسی لازم و مصاحبه و لیاقت‌سنجی، نفراتی را به خدمت می‌گیر

 پیشـمان خواهیم شد.
ً
که بعدا

7. استخدام یک فرد بدون این‌که تمامی مشکلات و مصائب شغل را بگوییم. بدون این‌که 

درباره حقوق و دستمزد صحبت جدی کنیم؛ بدون این‌که درباره ساعات کار و مرخصی 

صحبت کنیم و بدون این‌که با شفافیت کامل درباره کار با یک فرد گفت‌وگو کنیم. همه 

 مشکل ایجاد خواهد کرد.
ً
این‌ها از اشتباهات در جذب یک نفر است که بعدا

8. استخدام بدون این‌که قرارداد مشخص ببندیم و از ترس بیمه و مالیات و اداره کار، بدون 

یم. قرارداد کار کنیم که هم فرد، امنیت شغلی ندارد و هم ما امنیت استخدامی ندار
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9. اسـتخدام بدون توجه به زندگی شـخصی فرد، وضعیت رفت‌وآمد او، دوری و نزدیکی 

به محل کار، وسیله نقلیه، و بدون توجه به وضعیت همسر و فرزندان و.... و نیز از دیگر 

اشتباهات در استخدام هست.

10. اسـتخدام فقـط بـر مبنای رزومه و تجربه و غفلت از این‌که بسـیار جوانـان باانگیزه‌ای 

ین باشـند و در مجموعه شـما این  هسـتند که رزومه و تجربه‌ای ندارند و می‌توانند بهتر

رزومـه و تجربه را به دسـت بیاورند.

درباره اشتباهات رایج در استخدام، یک نکته مهم عدم استخدام فامیلی و قومی 

و قبیله‌ای است. من در طول سالیان گذشته موارد بسیاری در مجموعه خودم و یا 

مجموعه‌های دیگر مشـاهده کرده‌ام که وقتی چند نفر فامیل یا چند نفر از یک قوم 

یا قبیله در جایی اسـتخدام شـوند، دو مشـکل مهم ممکن است ایجاد کنند: یکی 

یت آورند.  این‌که با هم متحد شوند و ممکن است هر بلایی می‌خواهند سر مدیر

دیگر این‌که به دلایل مختلف ممکن است با هم اختلاف پیدا کنند و اختلافاتشان 

سـنگین شـود و این موضوع به کار و دیگر همکاران و محیط کار نیز وارد می‌شـود 

و آسـیب‌های جدی به مجموعه وارد می‌سازد.

بـرای نمونه خوب اسـت به موضوع یک کارخانه نسـاجی اشـاره کنـم که در اوایل 

انقلاب، دچار مشـکلات فراوانی شـد و کارگران آن اعتصاب و تحصن می‌کردند 

و حتی جاده را می‌بسـتند. از آن‌جا که من مدیر انجمن صنایع قم بودم، یک بار به 

جمع‌شـان رفتم و با آن‌ها صحبت کردم. در جمع‌شـان گفتم که چند سال است که 

 10ـ12 سال. گفتم الان که کارخانه به مشکل خورده اگر 
ً
کار می‌کنید؟ گفتند مثلا

شـما تولید نکنید، مدیر هم پولی ندارد که حقوق به شـما بدهد! پس بیایید سر کار 

یت هم قول می‌دهد که حقوق شما را کم‌کم  برگردید و تولید را شروع کنید و مدیر

یج که دیدند  بدهد. اولش به من هم فحش می‌دادند که برو سرمایه‌دار! ولی به ‌تدر

من هم منطقی حرف می‌زنم برایم کف و سـوت زدند و گفتند که سـر کار می‌آیند. 

صدها نفر کم‌کم راضی شدند... اما هفته بعد دوباره دیدیم که همان آش است و 

همان کاسـه! بعد من تحقیق کردم و متوجه شـدم که از تمامی این کارگران بیسـت 
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نفرشـان اهل یک روسـتا بودند و این‌ها با یکدیگر هم‌پیمان شده بودند که نگذارند 

کارخانه راه بیفتد و همان‌ها با نفوذشان باعث بدبختی همه پرسنل و مدیر کارخانه 

و ورشکسـتگی یک مجموعه باسابقه و بزرگ شدند!

نمونـه‌ی دیگـر در یکـی از اسـتان‌های کشـورمان اتفـاق افتـاد. یکـی از دوسـتانم 

یـده بـود. مـرا به آن‌جا دعوت کـرد تا اگر نظـری دارم در اختیارش  کارخانـه‌ای خر

بگـذارم. پـس از بازدیـد از کارخانه، نظرات خـودم را از جنبه‌های مختلف با او در 

میـان گذاشـتم؛ از جملـه درخصوص ترکیب کارکنان و کارگـران آن‌جا به او گفتم: 

بیشـتر این‌هـا از یـک قـوم و قبیله‌اند و اگر مشـکلی برای یکی از آن‌هـا پیش آید، با 

هـم متحد می‌شـوند و تو را زمین خواهند زد و چـرخ تولید را می‌خوابانند. چندی 

گذشـت، روزی مرا در قم دید و بلافاصله گفت: همان چیزی که گفتی به واقعیت 

پیوسـت؛ آن جملـه تـو را باید با طلا نوشـت، کاش توجه می‌کردم.
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   12. روز اول استخدام    
یکـی از مهم‌تریـن روزهای یک کارمند، روز اول اسـتخدام اسـت. ایـن روز هم برای 

فرد استخدام ‌شده خیلی مهم است و هم برای همکارانش و هم برای سازمان؛ اجتماعی‌ 

شـدن و آشـنا شـدن فرد با سازمان و نهادینه ‌شدن فرهنگ سـازمانی از همان ابتدا موضوع 

قابل ‌توجهی اسـت که نباید از آن غافل بمانیم.

یـکا، بـرای شناسـایی عوامـل  یـک شـرکت حسـابداری در ایـالات متحـده آمر

تعیین‌کننـده عملکـرد بـالای کارکنـان در درازمـدت، در پژوهشـی سـی سـاله بـه 

مطالعـه هـزاران نفـر از کارکنـان خـود پرداخـت. یکـی از یافته‌هـای کلیـدی ایـن 

پژوهـش، بیانگـر ایـن مطلـب بود که مدیـرانِ افرادی کـه عملکرد بالایی داشـتند، 

از همـان روزهـای اول اسـتخدام، انبوهـی از کارهـا را به آن‌ها می‌سـپردند و حتی 

در برخـی مـوارد، حجـم کارهای اختصـاص یافته بیـش از توانایی ایـن کارمندان 

یرا اعتقاد داشـتند که نخسـتین برداشـتی کـه کارکنان تـازه‌وارد از  تـازه‌وارد بـود، ز

محیـط کار و وظایـف شـغلی خـود دارنـد، تأثیری بنیادیـن بر ذهنیـت آن‌ها از آن 

شـغل و در نتیجـه عملکـرد و آینـده شـغلی آنـان می‌گـذارد و وقتـی در نخسـتین 

روز حضـور در محـل کار بـا انبوهـی از وظایـف، اهـداف و مسـئولیت‌ها روبه‌رو 

شـوند، خیلـی زود بـه ایـن باور می‌رسـند کـه در آن‌جا بایـد از آغاز صبح تـا پایان 

وقت اداری به شـدت کار کند. پژوهشـگران این پروژه به این نتیجه دسـت یافتند 

کـه کارکنانـی کـه از همـان روز نخسـت انبوهـی کار به آن‌ها سـپرده می‌شـود، در 

یجی  ادامـه کار خـود در آن شـرکت، بیشـتر از افـرادی که کارشـان به صـورت تدر

افزایـش یافته، بازدهـی دارند.

البتـه ذکـر ایـن نکتـه ضـروری اسـت کـه چالش‌برانگیـز بـودن کار و توانایـی 

انگیزش‌بخشـی مدیـر مجموعه، پیـش از واگذاری حجم بـالای کار، تعیین‌کننده 

میـزان اشـتیاق کارمنـدان بـه کار و در نتیجـه افزایـش عملکرد اسـت و در این کار 
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و واسـپاری کارهـا در روز اول هـم بایـد دقت به خرج داد که فرد دچار اشـتباهات 

اساسـی در انجـام کارهـای محوله نشـود!

ــی  ــالات مختلف ــه می‌شــود، احتم ــم اضاف ــه تی ــد ب ــرد جدی ــک ف ــه ی ــی ک هنگام

ــی و  ــد، بی‌توجه ــرد جدی ــا ف ــد همــکاران و عــدم همراهــی ب وجــود دارد: برخــورد ب

ــدان  ــت. برخــی کارمن ــی و رفاق ــا همراه ــا وی و ی ــه ب ــودن بقی ــی ‌ب ــوت او، خنث بایک

ــراه و  ــران هم ــا دیگ ــده و ب ــنا ش ــازمان آش ــو س ــه ج  ب
ً
ــریعا ــد، س ــان می‌توانن خودش

دوســت شــوند، امــا بهتــر اســت شــما در مــورد آشــنایی فــرد بــا ســازمان، ویژگی‌هــای 

آن، شــرایط فیزیکــی آن، جــو و فرهنــگ ســازمانی و تاریخچــه ســازمان اقــدام نماییــد 

کــه فــرد یــا افــرادی او را بــا قصــد و غــرض یــا بــدون آن بــه بیراهــه نبرنــد! شــما ممکــن 

ــک  ــا ی ــد ت ــه کرده‌ای ــته‌اید و هزین ــرژی گذاش ــت و ان ــادی وق ــاعت‌های زی ــت س اس

نفــر را جــذب کنیــد و قــرار اســت کــه ســال‌ها بــا او کار کنیــد، پــس بــرای روز اول یــا 

روزهــای اول کارکــردن او هــم وقــت و انــرژی بگذاریــد کــه هرچــه زودتــر، کارمنــد، 

اجتماعــی شــود و یــخ ارتباطــش بــا دیگــران آب شــود. اگــر هــم خودتــان بــه ایــن مهــم 

ــا مســئول دیگــر واســپاری کنیــد. ــر و ی ــه یــک مدی نمی‌رســید، ایــن کار را ب

یکی از کارهایی که گاهی در روز اول استخدام مدیران انجام می‌دهم، این است که 

متقاضی استخدام را بعد از طی مراحل اولیه استخدام، روانه محل کار و کارخانه 

می‌کنم. به او یک برگه کاغذ می‌دهم و می‌گویم روز اول فقط برو داخل مجموعه 

و نـگاه کـن و پیشـنهادها و انتقادهایـت را در مـورد کار و محیط آن و شـرایط و... 

بنویـس. این کار باعث می‌شـود هـم نیروهای دیگر متوجه شـوند که فرد جدیدی 

آمده اسـت که مشـغول به کار شـود، هم دقت‌نظر و توجه فرد به کار بیشـتر می‌شود 

و هـم این‌کـه بـرای او یک چشـم‌انداز ایجاد می‌کنـد که چه تغییـرات مثبتی ایجاد 

نمایـد. از طـرف دیگر ایـن موضوعات مکتوب را برای مدیر مـی‌آورد و او هم وی 

را نصیحـت و راهنمایـی می‌کنـد که این تغییرات چقدرش شـدنی اسـت و چقدر 

ناشـدنی! چقدر این مواردی که فرد متوجه آن شـده عمیق است و چقدر سطحی! 
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یادی مشـخص می‌شـود. و سـطح فرد و وسـعت دید وی هم برای مدیر تا حد ز

فارغ از موارد فوق برای روز اول اسـتخدام و آغاز فعالیت یک نفر در سـازمان، موارد 

ذیل خوب اسـت که اجرایی شود:

  روز اول اسـتخدام، فرد را به صورت فرد به فرد یا گروهی به دیگران معرفی کنید. هم او را 

بـه دیگران و هم دیگران را به او.

  به همکارانش در همان روز اول بگویید که امروز یک دوسـت جدید برای شـما پیدا شـده 

است.

یت کنید که ضمن آشـنایی با  یاد اسـت، روز اول را به شـکلی مدیر   برای کار کردن، وقت ز

کار و محول‌ شـدن برخی امور، هیجان‌ها و عصبیت فرد را بکاهید و او را با کارهایی که 

باید بکند، آشنا نمایید.

  چارت سازمانی، شرح شغلی، وظایف او و کسانی که باید با او کار کنند و افرادی که وی 

باید به آن‌ها گزارش دهد را خیلی شفاف و دقیق به وی معرفی کنید.

  بخش‌هـای مختلـف سـازمان، مکان‌ها، اتاق‌ها، واحدهای مختلف، قفسـه‌ها و... را به 

طور کامل به او نشـان دهید. این کار یا توسـط مدیر یا فردی در سـطح بالای سازمان باید 

انجام شود.

 لباس سازمانی، میز و صندلی‌اش، کشوها و قفسه‌ها 
ً
  ابزار و امکاناتی که او لازم دارد، مثلا

و کامپیوتر و ابزار دیگر را به او تحویل داده و کار دادن با آن‌ها را نیز به او آموزش دهید.

ید و او    سـعی کنید با لبخند و حس خوب، آرامش مناسـب را برای فرد جدید فراهم آور

را از اسـترس و اضطراب و هیجان بی‌جا دور نمایید.

  آمـوزش لازم را در زمینه‌هـای مهارت در هر شـغلی که هسـت انجـام دهید و این موضوع 

توسـط فردی توان‌مند و لایق و دلسـوز انجام شود.

یخچه آن آشـنا    فرد تازه‌اسـتخدام را با اهداف و اسـتراتژی‌ها و چشـم‌انداز سـازمان و تار

. کنید

  لازم اسـت در ابتدای اسـتخدام، فرد با مدیر اصلی، مدیران اصلی، شـرکا، اعضای هیئت 

مدیره و سـهامداران به طور کامل آشنا شود.
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  خوب اسـت که آیین‌نامه انضباطی درباره نوع عملکرد فرد، ممنوعیت‌ها و قوانین داخل 

سـازمانی )اگر وجود دارد( به صورت مکتوب یا شـفاهی به فرد ابلاغ شود.

  فرد تازه‌وارد به نوعی به مربی و مرشـد و راهنما نیاز دارد که باحوصله، باانگیزه، صادق و 

باانرژی، مسـائل و موارد داخل سـازمان را به وی منتقل کند.

  به گونه‌ای با فرد تازه وارد برخورد کنید که حسادت و حساسیت کارمندان قدیمی و دیگر 

افراد برانگیخته نشود.

  بـه او یـک برنامـه مشـخص و مدون بدهیـد و از وی گزارش بخواهیـد و در روزهای اول، 

ید و برای ادامه مسـیر، به وی انگیزه بدهید. سـعی کنید اشـتباهات او را بگیر

در این‌جا خوب است به خاطرۀ خودمانی از یک نیروی انسانی که در یک سازمان 

اسـتخدام شـده و تجربـه خوبـی از روز اول اسـتخدام نداشـته اشـاره کنیـم. این 

تجربه‌ای اسـت که در بسـیاری از سـازمان‌ها تکرار می‌شود و بهتر است که مدیران 

به آن حسـاس باشـند که تکرار نکنند و نیروها و سرمایه‌های انسانی را از همان روز 

اول کار، مأیـوس نکننـد. این کارمند دربـاره روز اول کارش این‌گونه می‌گوید:

انـگار همیـن دیـروز بـود کـه بعـد از مصاحبه‌های فـراوان و تسـت‌های مربوطه و 

تکمیل مدارک، اولین روز کاری من شروع شد. انتظار نداشتم با دسته‌گل و فرش 

قرمـز از مـن پذیرایی شـود، امـا فکر می‌کردم میز کارم مشـخص باشـد، یا حداقل 

یک نفر بداند که من جذب سـازمان شـدم. از همان در ورودی که نگهبان محترم 

ید، تا واحد مربوطه که یادشـان  نمی‌دانسـت که نیروی جدیدی جذب شـده بگیر

رفتـه بود اطلاع‌رسـانی کنند. جالب این‌جاسـت کـه خود مدیری که پروسـه‌های 

 یادش رفته بود و ظاهـرا از دیدن من 
ً
مرتبـط بـا اسـتخدام رو پیـش‌ برده بود هـم کلا

شگفت‌زده شدند! جالب این‌که این اتفاق داشت در خود واحد منابع انسانی رخ 

مـی‌داد و مـن بـه عنوان نیرو برای همین واحد در حال جذب‌ شـدن بودم. خلاصه 

بعد از کش‌وقوس‌های فراوان، داخل مجموعه شـدم و پیش دوسـتی رفتم که قرار 

بـود بـا هم همکار شـویم، وی هـم لطف کرد بـدون این‌که حتی میز کاری داشـته 

باشـم یک عالمه کاغذ نامشـخص به من داد و گفت امروز تا آخر وقت باید این‌ها 
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 نمی‌دانستم موضوع این برگه‌ها چیست، با 
ً
تعیین و تکلیف شود، من هم که اصلا

تعجب کاغذها را نگاه می‌کردم. بالاخره آن روز تمام شد و کاغذها که معلوم بود 

خیلـی وقـت آن‌جا بودند، تعیین و تکلیف شـد. من هم کم‌کم در سـازمان جا افتادم. 

بر اسـاس همین تجربه من چند نکته مهم به نظرم می‌رسـد که در استخدام یک نفر 

و روز اول ورود یک نیرو به سازمان باید مد نظر قرار دهیم:

یـزی کنیـم که امکانات لازم و اولیه چند روز قبل از ورود نفر جدید   طـوری برنامه‌ر

 آماده باشد.
ً
حتما

یخ با این   اطلاع‌رسـانی شـود که فرد جدیدی با این مشـخصات از فلان تار
ً
 ـ حتما

پسـت سازمانی در شرکت مشغول خواهد شد.

 مشـخص باشـد، مدیر مستقیم و 
ً
 ـ شـرح شـغل و مسـئولیت‌های فرد جدید حتما

مسـئولانی که فرد باید با آن‌ها کار کند، مشـخص باشـد.

ـ اطلاعات لازم مانند شـرایط شـرکت و هرآنچه فرد جدید باید بداند قبل از ورود 

فـرد در اختیارش قرار بگیرد.

ـ امکانات نرم‌افزاری لازم نظیر ایمیل و شماره پرسنلی و... از قبل آماده باشد.

ـ حس خوب برای روز اول کاری بسـیار مهم اسـت، یک بسـته‌ی خوش‌آمدگویی 

یادی بر عملکرد وی خواهد گذاشـت. روی میز فرد تأثیر بسـیار ز

 ـ یک ضرب‌المثل قدیمی می‌گوید »آدم با روی باز میره جایی نه از در باز« بنابراین 

گشاده‌رویی و تحویل ‌گرفتن فرد جدید را در سازمان اشاعه بدهیم.

 ـ سـاعت شـروع بـه کار فـرد جدیـد را در روز اول کمـی دیرتر قرار دهیم تا پرسـنل 

شـرکت از مخاطرات اول صبح فاصله گرفته باشـند و به قول معروف »چرتشـون 

باشه«. یده  پر

 ـ جـذب فـرد جدید اولین گام اسـت و نگهداشـت وی گام اصلـی، بنابراین باید 

کاری کنیم که فرد از این‌که جذب این سـازمان شـده خوشـحال باشـد و این حس 

خـوب را در ادامه‌ی مسـیر حفظ کند.



	

فصل سوم:

تفویض اختیار
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   13. تفویض اختیار چیست و چرا مهم است؟    
از مهم‌ترین تعاریف مدیریت، تقسـیم کار و هنر انجام کار توسـط دیگران اسـت و به 

ایـن ترتیـب، یکـی از اصول مهم مدیریت، این موضوع مهم اسـت که با نام‌های مختلفی 

از جملـه تفویـض اختیار، تنفیذ اختیار، تفویض کار، کارسـپاری و تقسـیم کار شـناخته 

می‌شـود. این امر هرچه بهتر انجام شـود، مدیریت، قوی‌تر بوده و بیشـتر می‌تواند به امور 

کلان و مهم و سیاسـت‌گذاری برای سـازمان بپردازد و بهره‌وری آن هم بیشـتر خواهد شد. 

بی‌گمان یکی از مهم‌ترین سـرمایه‌های یک سـازمان و مدیر، »وقت« و »زمان« اسـت که 

بـا تفویض کار، می‌تواند در حفظ این سـرمایه گام بردارد.

تفویـض اختیـار، محـول‌ کـردن وظایـف و امور مختلف از سـوی فردی بـه فرد دیگر 

اسـت کـه از یک‌سـو مسـئولیت و تعهـد، منتقل می‌شـود و از سـوی دیگر نیـاز به گزارش 

‌دادن و پاسـخ‌گویی، محقق می‌شـود. یکی از رؤسای جمهوری سابق آمریکا گفته است: 

»گران‌بهاتریـن سـرمایه یـک رهبر، وقت اوسـت. اگـر وقتش را با پرداختن به مسـائل غیر 

اصولـی بگذراند، شکسـت خواهد خـورد. از مهم‌ترین گزینش‌هـای او انتخاب مواردی 

اسـت کـه انجـام‌ دادن آن‌هـا را خـود باید متقبّل شـود یا بـه دیگران واگـذارد و نیز گزینش 

کسـانی اسـت کـه وکالـت، نیابت یـا نمایندگی خود را بـه آنان واگذار می‌کنـد. رهبر باید 

توانایی انتخاب مردم خوب و شایسـته را داشـته باشـد«.

نکته‌های قابل توجه در تفویض اختیار:

1. تفویـض اختیـار، فقط محول‌ کردن کار بدون مسـئولیت و اختیارات نیسـت و از سـوی 
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دیگر به معنای رها کردن کار و عدم گزارش‌گیری هم نیست؛ فرصتی است برای آن‌که کار 

لازم را در زمان لازم به فردی با مشخصات لازم واگذار کنید، به او اختیارات و مسئولیت 

دهید، او را آموزش دهید، بر او نظارت کنید، و از وی بخواهید که به جای شـما تصمیم 

بگیرد و کار اجرایی را انجام دهد، در این صورت شما وقت و انرژی بیشتری برای صرف 

‌کردن به کارهای مهم‌تر خواهید داشـت.

2. تفویـض اختیـار بـه معنـای تفویض مسـئولیت نهایی نیسـت. در واقع مدیر، بخشـی از 

اختیـارات خـود را بـرای تصمیم‌گیـری و اجرا به دیگـران واگذار می‌کند، اما مسـئولیت 

نهایـی همچنـان بر عهـده خود مدیـر خواهد بود.

3. نکتـه مهم دیگر این اسـت که شـرط مهـم تفویض اختیار، پیدا کردن و یا توانمندسـازی 

کارمندان است. اگر این شرط مهم و اساسی محقق نشود و شما کاری را به فردی بدون 

 ضربه خواهید خورد! 
ً
لیاقـت و توانمندی و صلاحیت واسـپاری کنید، حتما

4. تفویض اختیار می‌تواند شـامل یک اسـتاد یا صاحب مغازه باشـد که یک شـاگرد دارد و 

کارهایی را به او واگذار می‌کند، تا مدیر یک سـازمان بزرگ که چندین معاون و مدیر کل 

و مدیر میانی و کارمند و کارگر دارد که هر یک از آن‌ها طبق سلسـله مراتبی، امر تفویض 

اختیـار را انجـام می‌دهند و در چارچوب آن فعالیت می‌کنند.

یسـک‌پذیر باشـد و شکسـت‌ها و  5. مدیـری کـه می‌خواهـد تفویـض اختیـار کند، باید ر

اشـتباهات و کوتاهی‌هـای احتمالـی را بپذیـرد و بداند که ممکن اسـت کارمند او، مثل 

خودش عمل نکند و او باید این شکست‌های کوتاه‌مدت احتمالی را فدای پیروزی‌های 

بعدی و توسـعه آتی کند.

6. تفویـض اختیـار نیـاز به مدیر خوش‌بین دارد. مدیری که شـکاک و بدبین اسـت و در هر 

کاری دخالـت می‌کنـد و بـه هیچ ‌کـس نمی‌تواند اعتمـاد کند، نـه تفویض‌کننده خوبی 

خواهد بود نـه مدیر موفقی!

7. در تفویض اختیار باید کارمندان برای انجام امور تشویق شوند، حس مسئولیت جمعی 

ایجاد شود، فقط کارهای خسته‌کننده و سخت به کارمندان واگذار نشود و فرصت ترفیع  

و ایجاد شور فراهم گردد.

8. تیم در سـازمان باید معنای تفویض را به طور کامل درک کند؛ هم مدیر میانی که افرادی 
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بـه او واگـذار می‌شـوند و هـم افرادی کـه در اختیار یک مدیـر قرار می‌گیرنـد، هر دو باید 

همدیگر را بپذیرند و درک کنند و توانایی پذیرش مسئولیت را داشته باشند وگرنه سازمان 

با چالش‌های متعددی روبه‌رو خواهد شـد.

از سـازمان‌های بـزرگ، تمامـی مدیـران واحدهـای  روزی مدیـر ارشـد یکـی 

سـازمانی را در جلسـه‌ای فراخوانـد و بـه آنـان دسـتور داد کـه همگی بایـد از فردا 

بـه مـدت یـک‌ هفتـه بـه مرخصـی اجبـاری برونـد. همهمـه‌ای در میـان مدیـران 

برخاسـت و بسـیاری از آنـان اعتـراض کردنـد کـه چـرا زودتـر ایـن موضـوع بـه 

آن‌هـا اطالع داده نشـده تا امـور واحد خود را سروسـامان دهنـد و بعضی اعتقاد 

 غیرفعـال خواهد شـد و همه 
ً
داشـتند کـه واحدشـان بـدون حضـور آن‌هـا عمال

از ایـن کار ترسـیده  بودنـد و نگـران بودنـد. اما مدیر ارشـد از خواسـته خود کوتاه 

نیامـد و گفـت ایـن دسـتور بایـد از فـردا عملیاتـی شـود. از روز بعـد، درحالی‌که 

 به تمـام واحدها سرکشـی می‌کرد 
ً
مدیـران حضور نداشـتند، مدیر ارشـد شـخصا

و عملکـرد آنـان را ثبـت می‌نمـود. برخی از واحدهـا طبق روال گذشـته، کارهای 

محولـه را پیـش می‌بردنـد امـا بعضـی واحدهـا دچـار نابه‌سـامانی شـده بودنـد 

و کارمنـدان بلاتکلیـف مانـده بودنـد و بعضـی واحدهـا هـم وضعیـت بینابیـن 

داشـتند. پـس از اتمـام مرخصـی یـک ‌هفته‌ای، مدیر ارشـد بـه هر یـک از مدیران 

کارت‌هایـی داد کـه آنـان را بـه رتبـه 3، رتبـه 2 و رتبـه1 تقسـیم کـرده بـود: مدیران 

درجـه 3 مدیرانـی بودنـد کـه واحدشـان در زمان عـدم حضور آن‌هـا به‌خوبی کار 

یادی داشـتند. نکـرده بـود و افـت راندمـان ز

مدیـران درجـه2 مدیرانـی بودند که واحدشـان وضعیت بهتری داشـت اما باز هم 

تعـدادی از کارهـا به دلیل عـدم حضور آن‌ها متوقف شـده بود.

مدیـران درجـه 1 مدیرانـی بودنـد کـه بدون حضـور آن‌ها واحدشـان به مشـکلی 

برنخورده بود و تغییری در بازده‌شـان ایجاد نشـده بود. و این نشـان می‌دهد مدیری 

موفق است و می‌توان نشان درجه 1 را بگیرد که بدون حضور او و با تفویض اختیار 

یرمجموعه‌اش به فعالیـت خود ادامه دهد. هـم بتواند ز
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البته این موضوع به معنای آن نیست که مدیر درجه یک، حضور و عدم حضورش در 

سازمان تفاوتی ایجاد نمی‌کند، بلکه به معنای این است که سازمان به شکل کامل در این 

بخش ایجاد شده است! و افراد هر یک وظیفه و مسئولیت خویش را می‌دانند.



41. فا   


ی
دههای تفویض 





ختیاا
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   14. فایده‌های تفویض اختیار    
تفویض اختیار فایده‌های فراوان و لذت‌بخشـی برای مدیر، کارمند و سـازمان دارد که 

نباید از آن‌ها غافل شـد. برخی از این موارد را در ذیل اشـاره می‌کنیم:

 1. تفویـض اختیـار بـه مدیر این امکان را می‌دهد که وقت بیشـتری داشـته باشـد، برخی از 
کارهـا را واسـپاری کنـد و وقت و انـرژی خود را برای امور مهم‌تـر مصروف دارد. 

2.  مدیـر بـا انجام واسـپاری بـه صورت اصولی می‌تواند فشـار کاری و اسـترس کمتری را 

کند. تجربه 

یرمجموعه مدیر، او حسِّ معلمی و موفقیت و مربی‌گری را می‌تواند  3. با رشد فرد و افراد ز

تجربه کند و این‌که نتیجه تلاش‌های خود را در موفقیت دیگر افراد ببیند.

4. با تفویض اختیار و تقسیم کار، کارها تخصصی‌تر شده و هر کس در امری که لازم است، 

تجربه و تخصص و مهارت پیدا می‌کند.

5. واسـپاری کارها، موجب افزایش اعتماد متقابل شـده و ابزاری مناسب برای القای حس 

اعتماد و انگیزه به کارمندان محسـوب می‌شود.

6. تفویض کار، موجب تجربه‌آموزی و مهارت بیشـتر یک فرد شـده و امکان بروز و ظهور 

اسـتعدادها را برای همگان فراهم می‌آورد.

یزی و همکاری و  7. بـرای همـه این فرصت را فراهم می‌آورد که مسـئولیت‌پذیری و برنامه‌ر

مشـارکت را بیاموزند و در این مسـیر گام بردارند.

8. با بهره‌گیری از تفویض اختیار حرفه‌ای، از منابع انسانی و مالی و مادی، حداکثر استفاده 

خواهد شد و بهره‌وری سازمانی افزایش پیدا می‌کند.

یسـمن« در زمینـه تمرکززدایی و نقـش آن در افزایش  در تحقیقـی کـه از سـوی »تر

کیفیـت و کارایـی سـازمان )با بررسـی تجربه 160 مجموعـه در زمینه تمرکززدایی 

ین پیامدهای  و تفویض اختیار  صورت گرفته اسـت، مشـخص گردید که مهم‌تر

یع اداره امور سـازمان‌ها و  اجـرای صحیـح تفویض اختیار، کاهش هزینه‌ها، تسـر

افزایـش کیفیـت آن و از همه مهم‌تر افزایش نوآوری در شـیوه‌های اجرا می‌باشـد. 
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یعنـی همـراه با تخصصی ‌شـدن امـور و افزایش بهـره‌وری، از آن‌جا کـه یک فرد با 

تفویـض اختیـارات بـه وی در موضوعـی تخصصی‌تر و باتجربه‌تـر عمل می‌کند، 

می‌توانـد خلاقیـت و نـوآوری بیشـتری هم در این بخش داشـته باشـد و تغییراتی 

ایجـاد کند که نفع سـازمان را در پی خواهد داشـت.

بعضی اوقات هم مدیر دوست دارد که کارهای زیادی را واگذار کند و خودش با خیال 

راحت مدیریت نماید، اما تجربه ثابت کرده که خیلی از مدیران در امر تفویض اختیار با 

مشـکلات و مسـائل مختلفی مواجه شده‌اند، از اعتماد کردن و تفویض کار پشیمان شده 

و آسیب‌ها و ضررهای زیادی متوجه آن‌ها شده است. اما مسئله در نفس تفویض اختیار 

نیسـت، بلکه در شـکل و شـیوه آن بوده اسـت. حتی ممکن اسـت با تفویض اختیار، کار 

بهتر از آنی که شـما انجام می‌داده‌اید و فکر می‌کرده‌اید، انجام شـود! اگر بر نتایج متمرکز 

 نتایج خوبی از تفویض اختیار را در سازمان خودتان مشاهده 
ً
شوید نه بر روش‌ها، حتما

خواهید کرد و باید بدانیم که در امر تفویض اختیار هم نباید افراط و تفریط داشـت.

ما همواره مدیرانی داریم که صدها کارمند و مدیر میانی دارند و با خیال آسوده در حال 

مدیریت هستند، پس باید بتوانیم به شکل حرفه‌ای و استاندارد تفویض کار را انجام دهیم 

که  در ادامه به برخی از اصول آن و مسائل مهم در اجرای این موضوع مهم اشاره می‌کنیم.



51. دغدغههای مدیران در تفویض   
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   15. دغدغه‌های مدیران در تفویض اختیار    
در بخش‌های قبلی از خوبی‌های تفویض اختیار گفتیم، اما مدیران بسـیاری هسـتند 

که می‌گویند ما با تمام مزایا و فواید تفویض اختیار آشنا هستیم و درباره لزوم و اهمیت آن 

شکی نداریم، اما دغدغه‌ها، نگرانی‌ها و مسائل مختلفی هم در تفویض اختیار وجود دارد 

که ما را در شـکل‌گیری آن با مشـکل مواجه کرده و یا پشـیمان می‌کند. مطالعه‌ای در سـال 

۲۰۰۷ در آمریکا نشان داد، توانایی تفویض اختیار عامل نگرانی حدود نیمی از شرکت‌ها 

و سـازمان‌های موردِ‌مطالعه بوده اسـت. در آن زمان تنها ۲۸ درصد از شـرکت‌های مورد 

بحث اقدام به ارائه‌ی آموزش‌هایی در این زمینه کردند. به گفته‌ی »کرول واکر« رئیس یک 

شـرکت مشـاوره‌ای مدیریت، اغلب مدیران باور دارند که گرفتارتر از آن هسـتند که بتوانند 

کارها را به دیگران بسپارند و لذا از به ‌عهده‌ گرفتن همه‌ی کارها نتیجه‌ی بهتری می‌گیرند. 

یت فرغونی«! یعنی بعضی  یم به نام »مدیر ما در مجموعه‌مان یک اصطلاحی دار

نیروهای انسـانی هسـتند که تا زور بالای سرشـان نباشـد و تا هل‌شـان ندهید، کار 

نمی‌کنند! و این موضوع از دو جا ناشی می‌شود: 1ـ خود مدیر همواره می‌خواهد 

 به کارها سـرک بکشـد تا 
ً
دخالـت کنـد و روی کارها نظارت داشـته باشـد و دائما

نیروها کار کنند. این روش، نتیجه منفی دارد و کارکنان را تنبل و ترسو بار می‌آورد! 

2ـ نیروها خودشان به رشد و بلوغ نرسیده‌اند و ظرفیت و امکان و انگیزه کار کردن 

ندارنـد و همـواره یک مدیر بایـد مثل یک فرغون آن‌ها را بلند کند و هل بدهد تا راه 

بیفتنـد. هـر دو این موارد از دغدغه‌های تفویض اسـت که یک مدیر باید در دام آن 

نیفتند!

 به طور کلی در مطالعات و تجربیاتی که ما داشته‌ایم، به موارد ذیل به عنوان دغدغه‌های 

مهم در تفویض اختیار  دست پیدا کردیم:

  بعضی از مدیران می‌ترسند که با واسپاری، کنترل خود را روی کارکنان و پروژه‌ها از دست 
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یت‌شـان ناقص شـود و اینکه به جای آن‌که در مهارت خودشـان کار کنند،  بدهند و مدیر

یت و نظارت و رهبری بپردازند، کار صحیحی نیست! فقط به مدیر

  خیلـی از مدیـران فکـر می‌کنند و شـاید هم تا حدودی درسـت، بر این اندیشـه‌اند که فقط 

خودشان می‌توانند به نحو مطلوب، کار را به اتمام برسانند و دوست دارند کارها به روش 

و سـبک خودشان انجام شود.

  بعضی از مدیران با انجام واسپاری مشاهده کرده‌اند چه خراب‌کاری‌هایی و اشکالات و 

اشتباهاتی از سوی کارمندان انجام می‌شود و آسیب‌ها و ضررهای عمده‌ای به مجموعه 

وارد می‌شود.

  مدیـران خیلـی ‌وقت‌هـا می‌بیننـد که یکی از کارکنان، کل یـک روز در حال کلنجار رفتن با 

کاری اسـت که خود مدیر می‌توانسـته در یک سـاعت آن را به‌خوبی انجام دهد!

 بـا موضوع »تفویـض اختیار معکوس« مواجه می‌شـوند  و کارمندانی که 
ً
  مدیـران بعضـا

مسئولیت‌پذیر نیستند و با نوشتن جملاتی مثل جهت استحضار و صدور دستور لازم و 

اقداماتی از این دسـت، از خودشـان سـلب مسئولیت کرده و کارها را دوباره به خود مدیر 

ارجاع می‌دهند!

  برخی مدیران ممکن اسـت با واسـپاری، حس رقابت و حسـادت را لمس کنند و از این 

می‌ترسـند که یکی از کارکنان بهتر از آن‌ها بتواند کارها را انجام دهد و به مرور جایگزین 

آن‌ها شود!

  واسـپاری، همواره همراه با نظارت و آموزش اسـت و نگرانی از وقت و زمان و هزینه‌ای 

کـه بـرای آمـوزش نیروها باید گذاشـته شـود نیز، مدیـران را آزار می‌دهد و آن‌هـا را به این 

نتیجه می‌رساند که به جای وقت صرف ‌کردن برای آموزش دیگران و مشاهده خرابکاری 

کارمندان، خودشـان کارها را انجام دهند!

  وقتـی هـم تفویـض اختیار انجام می‌شـود، کارکنـان برای هر موضوعـی کوچکی از مدیر 

سـؤال می‌کنند! درخواسـت راهنمایی و توضیح تکالیف کاری از سـوی کارکنان، مدیر 

را آزار می‌دهد!

  در کارهای 
ً
 و مکررا

ً
  بـه علـت عـدم آموزش‌پذیـری یا عدم آموزش کارمندان، مدیر دائمـا

محولـه به کارکنان دخالت می‌کند و مجبور اسـت ایـن کار را انجام دهد.
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  خیلی وقت‌ها کارکنان سـعی می‌کنند از بر عهده ‌گرفتن مسـئولیت کارها شـانه خالی کنند 

یادی را به آن‌ها تحمیل کنید.  و فکر می‌کنند که شـما می‌خواهید کارهای ز

  برخی اوقات هم تکالیف تفویض ‌شـده، ناتمام می‌مانند و مهلت‌های تعیین‌ شـده برای 

دسـتیابی به یک هدف مشـخص از دسـت می‌روند و مجموعه ضرر می‌کند!

این دغدغه‌ها و نگرانی‌ها و مواردی از این دست همواره وجود داشته و خواهد داشت، 

امـا این‌هـا نبایـد موجـب گـردد که یک سـازمان یا مدیـر، کل موضوع تفویـض اختیار را 

نادیده بگیرد، بلکه لازم اسـت با اسـتفاده از علم و تجربه و با روش‌های اسـتاندارد و طی 

مراحـل لازم، امـر تفویـض اختیار را به اسـتانداردترین وجه انجام دهـد، البته با این پیش 

فرض که ممکن اسـت در برخی موارد، اشـتباه کند یا تفویض اختیار آن نتایج و اهدافی 

که می‌خواسـته را محقق نسازد. 



نی
سا

ع ان
ناب

ت م
یری

مد
ی 

برا
ی 

رد
ارب

ی ک
س‌ها

در

80

   16. مراحل تفویض اختیار    
تفویـض اختیـار، مراحـل و اصولـی دارد و در صورتـی موفقیت‌آمیـز و برای سـازمان 

و مدیر، راه‌گشـا و کارکردی اسـت که این مراحل و اسـتانداردها در آن رعایت شـود. اگر 

مراحل کار به‌خوبی انجام شود، بسیاری از نگرانی‌ها و دغدغه‌های مدیر نیز حل خواهد 

شـد. مراحـل اساسـی تفویـض اختیار شـامل موارد مهمی اسـت: تعریـف موضوع قابل 

ـ  و  نظارت و کنترل فرد‌ تفویض ‌ـ شناسایی و انتخاب فرد مناسب ‌ـ توجیه و آموزش فرد ‌ـ

در نهایت ارزیابی اقدامات اوست. در این‌جا به صورت اجمالی، مراحل تفویض اختیار 

را شرح می‌دهیم:

ید چه چیزی تفویض می‌شود؟ شما ممکن است مجبور  1. در مرحله اول باید تصمیم بگیر

ید،  شـوید هر کاری را واسـپاری کنید. ممکن اسـت کارهایی که درباره آن مهارت ندار

 همان کارهایی که از آن لذت 
ً
ید و یا شـاید هم دقیقا کارهایی که به آن تجربه و علاقه دار

یت  ید را واگذار کنیـد. وظیفه مدیر، مدیر یـد و دانـش و تجربـه کافی درباره آن دار می‌بر

ین هسـتید و  کارهاسـت نه انجام تک‌تک آن‌ها. با این وسوسـه مبارزه کنید که شـما بهتر

هیچ‌ کس نمی‌تواند کارها را به‌خوبی شـما انجام دهد! کارها را دسـته‌بندی کنید و به فرد 

ید تا آن‌ها نیز مثل شما قوی شوند. پس در گام  با صلاحیت و توانمند و با ظرفیت بسپار

اول شغل و پروژه و وظیفه را مشخص کنید، شرح شغلی یا شرح پروژه را حتی‌الامکان به 

یت‌هایی  صورت مکتوب بنویسـید و مشـخص کنید که چه کارها، مسئولیت‌ها و مأمور

قرار اسـت، انجام شـود. در این زمینه شـکل‌های مختلفی از واسپاری وجود دارد: شاید 

ید که قرار اسـت به یک نفر واسـپاری شود، در این صورت هم  هم پروژه‌ای مشـخص دار

 مشـخص و مکتوب نمایید تا به فردی 
ً
شـرح فعالیت‌ها و وظایف و مسـئولیت‌ها را کاملا

واگذار شودکه قرار است امور به وی تفویض شود. روشن‌ بودن و واضح ‌بودن انتظارات 

و رفـع ابهـام از آن‌هـا موجب تمرکز بیشـتر فرد شـده و از سـوء‌تفاهم و اختلاف‌نظرهای 

بعدی جلوگیری خواهد کرد.

2. انتخـاب فـرد مناسـب، مرحلـه بعـدی فعالیت در تفویض اختیار اسـت. ممکن اسـت 
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ید که بر اسـاس اصـول فصل قبـل و برنامه‌های حرفه‌ای  کارمنـدی بـرای واسـپاری ندار

ید و  استخدام، فرد مناسب را پیدا کنید و جذب سازمان نمایید. شاید هم کارمندانی دار

قرار است بین آن کارمندان، کار تفویض را انجام دهید. پس از خودتان بپرسید کدام یک 

از کارمندان برای این کار مناسب هستند؟ کدام یک تمایل برای رشد و مسئولیت‌پذیری 

 به آن‌ها سپرده‌اید را بررسی کنید. 
ً
دارد؟ میزان وقت آزاد کارمندان، تعداد وظایفی که قبلا

یتتان مهارت‌های یک  مهارت، و آمادگی، و انگیزه او را بررسی کنید. سعی کنید در مدیر

کارمند، نقاط ضعف و قوت او و توانایی‌اش را بررسـی کنید تا هنگام تفویض اختیار به 

ید که گاهی لازم است برای واگذاری امور  ید. این نکته را نیز در نظر بگیر مشکل برنخور

ین موضوع در امر تفویض اختیار،  از منابع خارج از سـازمان هم بهره برد. شـاید مهم‌تر

انتخاب فرد مناسب است!

3. برای تفویض صحیح باید در جلسـه یا جلسـاتی موضوع واگذاری را مطرح کرده و فرد 

ید. اجـازه بدهید که کارمندان  را توجیـه کنیـد. علت انجام کار مورد نظر را روشـن سـاز

یـت کار مطلـع و بـه آن حسـاس شـوند.کار و پروژه را به وضوح شـرح  از اهمیـت و فور

یف کنید، نقش کارمند و مابقی کارمندان را توضیح دهید، زمان،  دهید، هدف آن را تعر

یابی عملکرد را مشـخص کنید، موارد پاسـخ‌گویی و منابع وحمایت‌ها را  معیارهای ارز

مشـخص کنید، نیازهای او را بررسـی نمایید، آموزش لازم را بدهید، موارد را در صورت 

لـزوم مکتـوب کنید، جلسـات لازم را برگزار کنید و در نهایـت اختیار را منتقل کنید.

یکا صورت  یه آموزشی در سرتاسر آمر یق یک نشر یان یک پژوهش که از طر در جر

ین عامل انگیزه‌دهنده هنگام  گرفت پژوهش‌گران به این نتیجه رسـیدند که بزرگ‌تر

 بدانند که چه انتظاری از آن‌ها می‌رود. 
ً
تفویض اختیار این اسـت که کارکنان دقیقا

ید؛ وقتی بدانند که چه   از آن‌ها چه انتظاری دار
ً
وقتی کارکنان بدانند که شما دقیقا

زمانـی باید کارشـان را تحویل دهند، کاری کـه باید تحویل دهند، چه کیفیتی باید 

داشـته باشـد و چه مبلغ بودجه‌ای در اختیار دارند می‌توانند در سـطحی بالا ظاهر 

شـوند و نتیجه‌ای را حاصل کنند که از آن‌ها انتظار می‌رود.

ین عامل ضد انگیزه وقتی شکل می‌گیرد  در همین بررسی مشخص گردید بزرگ‌تر
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 ندانند چه انتظاری از آن‌ها می‌رود. این ندانسـتن، علتش اغلب 
ً
که کارکنان دقیقا

تفویض اختیار ضعیف به کارکنان اسـت. وقتی که شـخص نداند چه انتظاری از او 

یک‌پذیر، عصبی و حتی بیمار می‌شود.  می‌رود، انگیزه خود را از دست می‌دهد، تحر

لذا باید به عنوان یک مدیر، برای کارکنان خود به طور شفاف توضیح دهید که از آن‌ها 

یافته باشند. ید و اطمینان حاصل کنید که منظور شما را در چه انتظاری دار

4. مرحلـه دیگـر، پیگیـری بعـد از تفویـض اختیـار، نظـارت و پیگیری کار تفویض شـده، 

یـت کارهایی که از سـوی کارمند  پشـتیبانی و حمایـت از کارمنـد طـی انجـام کار، مدیر

بـاز بـه شـما  ارجـاع می‌گردد و کنترل و نظارت محسـوس و نامحسـوس و یـا از راه دور 

می‌باشـد. در این موضوع باید توجه کرد که مداخلات بی‌جا صورت نپذیرد، اطلاعات 

به صورت متقابل منتقل شـود، کارمند به صورت رها، آزاد گذاشـته نشـود و در صورت 

لـزوم اختیـارات یـا بخشـی از آن از کارمنـدان باز پس گرفته شـود. پیگیری و سرکشـی و 

گـزارش‌ گرفتـن، بخش مهمی از تفویض کار اسـت که اگر بـه آن توجه نکنید و یا کارمند 

 به کار و تفویض کار ضربه خواهد زد. نکته مهم 
ً
خود را در این زمینه توجیه نکنید، حتما

دیگر این است که تشویق و تنبیه و توبیخ شما باید به اندازه و به صورت استاندارد باشد 

کـه در این‌باره بیشـتر توضیح خواهیم داد.

مدیـر یکـی از مؤسسـه‌های بـزرگ کـه در فرآیند نظارت بـر عملکـرد نیروهایش به 

شـدت از بازدهی تعدادی از آن‌ها ناراضی شـده بود، روزی ناامیدانه به همسـرش 

گفت: »کارمندان شرکت، کاری که از آن‌ها می‌خواهم را به‌خوبی انجام نمی‌دهند 

و عملکرد شـرکت افت کرده اسـت«. همسـرش پرسـید: »آیا تا به حال نظرت را 

درباره عملکردشـان به آن‌ها گفته ای؟« مدیر پاسـخ داد: »آن‌ها افراد بالغی هستند 

و فکر می‌کنم بدانند چه کاری را باید انجام دهند و این‌که چرا از دستشان ناراحت 

هسـتم« همسـر جواب داد: »چرا با آن‌ها صحبت نمی‌کنی و چرا مطالبی که به من 

می‌گویی به صورت مسـتقیم به خودشـان نمی‌گویی؟ شـاید اوضاع آن‌طور که تو 

می‌گویی نباشـد«. حق با همسر بود! 
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روز بعـد آقـای مدیـر، تک‌تک کارکنـان را به دفترش فراخواند و دلیـل نارضایتی از 

عملکردشان را به آن‌ها توضیح داد. آن‌ها از شنیدن حرف‌های مدیر به شدت شوکه 

یرا نمی‌دانسـتند شیوه انجام کارهایشان با انتظاری که مدیر از  و متعجب شـدند، ز

 خبر نداشـتند که مدیر مدت‌هاسـت از 
ً
ایشـان دارد هماهنگ نیسـت. آن‌ها اصلا

یافت که با ارائه دسـتوراتی  عملکردشـان ناراضـی اسـت! خلاصه این‌کـه مدیر در

مشخص و نیز ارائه بازخورد منظم و شفاف، بررسی اجرای انتظاراتی که از کارکنان 

دارد و نیز نداشـتن پیش‌فرض در مورد کارکنان، می‌توان بیشـتر مشکلات مربوط به 

عملکرد سـازمان را برطرف نمود.

5. موضـوع دیگـر در تفویـض اختیار این اسـت که منابع و امکانـات لازم در مورد تفویض 

اختیـار بـه صـورت کامل مـورد گفت‌وگو و توافق قرار گیرد. بعضی اوقات شـما کاری را 

به کسـی و اسـپاری می‌کنید و او بعد از چند روز می‌گوید من این امکانات را لازم دارم 

یا موفق نمی‌شـود و می‌گوید چون این امکانات و ابزار و وسـایل را نداشـتم، نتوانسـتم 

به‌خوبی کار را انجام دهم. لذا دربارۀ امکانات خودتان همه موارد را به صورت شفاف، 

مطرح نمایید تا بهانه برای عدم موفقیت وجود نداشـته باشـد.

6. در کنـار نظـارت، پشـتیبانی هـم لازم اسـت. مدیر بایـد کارمندان و همـکاران دیگر را از 

موضوع واسپاری و فردی که به او واسپاری انجام شده، مطلع نماید؛ هر گونه اطلاعات 

و مدارک و ابزار لازم را در اختیار او بگذارد؛ توصیه‌ها و راهنمایی‌های لازم را انجام دهد؛ 

 
ً
فردی که به او کاری تفویض شده، رقیب مدیر نیست و مدیر، مربی اوست و باید مستمرا

از او پشتیبانی کند، مشکلات و مسائل پیش‌بینی نشده و احتمالی را لازم است از قبل به 

فرد تذکر دهد، به او بازخورد دهد و در صورت موفقیت، او را تشویق نماید و درعین‌حال 

در صورت اشتباه نیز، از کارمند پشتیبانی می‌کند نه این‌که پشت او را خالی نماید.

ین مرحله تفویض است. وقتی پروژه یا کاری که واگذار  7. جمع‌بندی و ارائه بازخورد، آخر

یافت می‌کنید، موضوع  کردید تمام شد، یا گزارش روزانه و هفتگی و ماهیانه یک نفر را در

ید و گزارش‌ها را بخوانید  مهم جمع‌بندی و گفت‌وگو کردن با فرد است. اگر وقت بگذار

یات او را جویا شـوید و کار را جمع‌بنـدی کنید در ادامه  و بـه فـرد بازخـورد دهیـد و نظر
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تفویض و یا واسـپاری کارهای جدید به همان فرد، نتایج بهتری برای شـما و سـازمان‌تان 

حاصل خواهد شد. خیلی از کارمندان نیاز به بازخورد دارند؛ چه مثبت و چه منفی! اگر 

به کارمندی، کاری سپرده شود اما به او بازخورد و فیدبک ارائه نشود، او خسته و مأیوس 

و افسرده خواهد شد، لذا در کنار نظارت و کنترل و همراه با آن، بحث بازخورد موضوع 

مهمی اسـت که نباید ازآن غافل شد.

ایـن مـوارد هفت‌گانـه، خلاصه مراحل تفویض اختیار اسـت که لازم اسـت در هر کاری بر 

تقسـیم کار و تنفیـذ اختیـار از آن‌ها اسـتفاده شـود. بی‌گمـان یکی از عوامـل عدم توفیق 

مدیـران در موضـوع تفویـض اختیار، بی‌توجهـی به موارد فوق ‌الذکر می‌باشـد.
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   17. چه موضوعاتی را واسپاری ن�کنیم؟    
این بخش از گفتارهای ما به تفویض اختیار و اهمیت و شرایط آن مربوط است. شما 

در واسـپاری، ممکن اسـت شـغل، سـمت، تصدی، وظیفه، پروژه یا نقشـی را به دیگری 

بسـپارید که انجام دهد. کارهای آسـان، کارهای اجرایی، کارهایی که دیگران به سـهولت 

می‌تواننـد انجـام دهند، کارهایی که نیازمندِ آموزش یا تجربه خاصی نیسـت، و بعد از آن 

کارهایی که با آموزش و تجربه می‌تواند منتقل شود، همه مواردی است که در نگاه اول و 

 لازم است که تفویض شود. مدیر باید کار را بسنجد و مشخص 
ً
فاز اول، خوب و یا بعضا

 چه وظایف، کارها، پروژه‌ها، کارویژه‌ها و واحدهایی را قرار است واسپاری 
ً
کند که دقیقا

کند؟ بعضی اوقات مدیر کارهای خیلی پیچیده و یا کارهای خیلی ساده را نباید واسپاری 

 بسنجد که چه کاری و در چه زمانی و به چه کسی باید واگذار شود؟ 
ً
کند، بلکه باید کاملا

مـا، بسـیار از فوایـد و مزایـای تفویض اختیـار گفتیم، اما آیا مواردی هم هسـت که نیاز به 

!
ً
واسپاری ندارد؟ بله، حتما

1. سـازمان و کسـب‌وکار شـما وقتی نیاز به تفویض اختیار دارد که خود شـما زمان یا توان 
ید یا دیگری کار را بهتر انجام می‌دهد. وقتی سازمان شما و فعالیت‌های  انجام کار را ندار

آن محـدود اسـت، بی‌گمان نیاز بـه نیروی اضافی ندارد! بعضی اوقات ما سـازمان‌های 

پرداز  کوچکـی می‌بینیـم کـه کار چندانی هم ندارند، اما چند نفر منشـی و آبدارچی و کار

و راننده و... اسـتخدام می‌کنند و فکر می‌کنند که با این کار، سازمانشـان بزرگ خواهد 

شـد! پس موضوعی بدیهی اسـت که آن هنگام یک مدیر نیاز به تفویض اختیار دارد که 

یک شـغل یا سـمت یا پروژه را به دلایل مختلف و با همان نیروهای موجود نتواند انجام 

دهد.

یزی، سیاسـت‌گذاری، تدوین چشم‌انداز، استراتژی و برنامه‌های توسعه‌ای لازم  2. برنامه‌ر

اسـت که توسـط خود مدیر انجام شـود. اگر هم سـازمان یا مدیر، مشـاوران یا مدیرانی 

یان  دارنـد کـه در ایـن زمینـه به او کمـک می‌کنند، لیکن لازم اسـت که خود مدیـر در جر

تمام سیاسـت‌گذاری‌ها باشـد؛ این موضوعات، مواردی نیست که واسپاری شود و فرد 
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دیگـری ایـن کارهـای مهم و اساسـی را برای مدیـر یا مدیران اصلی یا مشـاوران حرفه‌ای 

دهد. انجام 

یابی عملکرد و توبیخ  3. جذب و استخدام نیرو و راهنمایی و انگیزش آن‌ها و همچنین ارز

 در سازمان‌های کوچک و متوسط 
ً
و پاداش آن‌ها، و نیز تعدیل و اخراج کارمندان عمدتا

بهتر است توسط مدیر یا با نظارت او انجام شود.

4. تـا زمانـی که فـرد با صلاحیت و لایق و مطمئنی را برای کاری پیدا نکردید یا آموزش لازم 

را بـه نیـروی خـود ارائه ندادیـد، از تفویض کامل کار اجتناب کنید. در واسـپاری امور و 

 پشـیمان خواهید شـد!
ً
تفویض اختیار، هیچ‌گاه عجله نکنید که حتما

مدیـر یـک کارخانه فعـال در زمینه تولید فرآورده‌های پروتئینی، جهت توسـعه بازار 

شـرکت تصمیم گرفت به همراه تیم خود به یکی از کشـورهای همسـایه سـفر کند 

یت مجموعـه را به مدیر تولیـد کارخانه  و در مـدت یـک ‌ماهـه غیـاب خـود، مدیر

سـپرد و در تمامـی امـور بـه وی اختیـار تـام داد. مدیر تولیـد که از قبل، با مسـئول 

یان یک دعـوا او را تهدید  تعمیـر و نگهـداری کارخانـه خصومـت داشـت، در جر

کید کرد. این  بـه اخـراج نمود و بـر دارا بودن اختیار تام خود از سـوی مدیرعامل تأ

عمل موجب قهر مسـئول تعمیر و نگهداری از سـازمان شـد و در غیاب وی یکی 

از دسـتگاه‌های بسـته‌بندی که دچار مشـکل فنی شـده بود از کار افتاد و در نتیجه 

یان نتوانست به موقع ارسال گردد. به این شکل مدیر جانشین،  سفارش‌های مشتر

از موقعیت خود سوءاسـتفاده کرد و با بی‌تدبیری ضربه سـنگینی به مجموعه وارد 

سـاخت که بعد از مراجعه مجدد مدیر کارخانه، مجموعه با چالش‌های مختلفی 

یان تفویض اختیار خود به این نکته توجه  روبه‌رو بود. در واقع مدیر کارخانه در جر

نکـرده بـود که مسـائل کلی مانند عزل و نصـب مهره‌های کلیدی، قابل واسـپاری 

یـت بر کل سیسـتم بـه یک نفر، ممکن اسـت چه  نیسـتند و دادن اختیـار تـام مدیر

پیامدهایی داشـته باشد!

یدهای مهم و گفت‌وگوها و مذاکرات پیچیده و  5. مذاکـرات مهـم، امضای قراردادها، خر
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اساسـی و تأثیرگذار، همگی لازم اسـت توسط مدیر انجام شود و تفویض نگردد.

6. گلوگاه‌هـای مهـم در اکثر سـازمان‌ها، »بخش مالی«، »انبار« و »واحد منابع انسـانی« 

است. این موارد در اکثر سازمان‌های بزرگ ممکن است که تفویض شود، اما بهتر است 

که با نظارت کامل مدیر باشـد اگر هم سـازمان کوچک بود که نباید تفویض شـود! مدیر 

باید با دقت بیشـتری به این سـه بخش توجه کند و اگر هم این امور را واسـپاری می‌کند 

در تعهد و امانت فردی که به وی تفویض می‌شـود، توجه بیشـتری کرده و نظارت در این 

زمینه‌هـا را هم جدی‌تر بگیرد.

و نکته مهم دیگر این‌جاسـت که با وجود تفویض اختیار و وجود افراد یا سـازمان‌های 

مختلف، لازم اسـت که گاهی شـما خودتان نیز بر امور نظارت و بازرسـی داشـته باشید و 

هرگز از کل سـازمان غافل نباشید. 

ید یک دسـتگاه پخش ویدیـوی خانگی به یک  چندیـن ‌سـال پیش مردی برای خر

فروشـگاه لـوازم الکترونیکـی در ایالـت کالیفرنیـا مراجعه کرد. در این فروشـگاه، 

یک مرد ژاپنی مسـن که انگلیسـی را دسـت‌وپا شکسـته حرف می‌زد، اطلاعاتی در 

ید  مـورد محصـول به او داد. وقتی این مرد دسـتگاه پخش ویدئـوی خانگی را خر

و از فروشـگاه خـارج شـد، یکی از دوسـتانش بـه او گفت: »آیا آن پیرمـرد ژاپنی را 

یتا«، یکی از بنیان‌گذاران شـرکت سـونی بود.« کیو مور شـناختی؟ آن مـرد »آ

یتا به ایالات متحده سـفر کرده بود و به فروشـگاه‌های مختلفی که محصولات  مور

سـونی را می‌فروختنـد سـر مـی‌زد تا هم بر شـیوه فروش فروشـندگان نظـارت کند 

یافـت نماید این یعنـی نظارت بر  یان سـونی در و هـم بازخورد مسـتقیمی از مشـتر

فروشگاه‌های یک برند بزرگ و معتبر. گاهی لازم است نظارت توسط خود مدیران 

اصلی انجام شـود تا خودشـان به همه امور مهم و ضروری و مشـکلات و مسائل 

مجموعه واقف باشند. البته تفاوت سونی با بسیاری از برندهای متوسط در همین 

یتی اسـت! یف مدیر نکته‌های مهم و ظر
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   18. ایجاد محیط مناسب برای تفویض اختیار    
به شـرطی امر تفویض اختیار در یک سـازمان، خوب به سـرانجام می‌رسـد که محیط 

مناسـب برای این امر در سـازمان ایجاد شـود. اگر شـما مدیر خوبی باشـید و به واسپاری 

امور، عقیده داشـته باشـید و اگر فرد مناسـب را هم برای تفویض اختیار پیدا کرده باشـید، 

اما محیط سـازمان و فضا و فرهنگ سـازمانی برای این امر، آماده و مهیا نباشـد، بی‌گمان 

امـر تفویض اختیار به‌خوبی انجام نخواهد شـد.

در یـک سـازمان پنج بخش و دپارتمان مختلـف در حال فعالیت بودند و یک اداره 

جدیـد بـرای نظـارت و هماهنگی و یکپارچگی این پنج بخش تشـکیل شـد و یک 

مدیـر خانـم بـر این بخش تعیین شـد. شـاید در نگاه اول ایجاد یـک بخش جدید 

در سـازمان بـا مدیـر جدیـد که بر پنج مدیـر و بخش قدیمی نظـارت کند، آن هم با 

یت یک خانم، سـخت به نظر برسـد، اما مدیر جدید کار خود را به شـکل ذیل  مدیر

برد:  جلو 

 در آغاز کار مدیر جدید با رؤسای پنج اداره‌ی مربوطه ملاقات کرد و طی یک توفان 

فکـری نظـر آن‌هـا را درباره‌ی دسـتور جدید مدیـر عامل جویا شـد. او پروژه‌های 

مختلفـی را بـه مدیـران ایـن بخش‌ها سـپرد و پس از یـک هفته متوجه شـد یکی از 

بخش‌هـا بـه کنـدی پیـش مـی‌رود و پس از بررسـی، نتیجـه گرفت که مسـئول این 

عقب‌افتادگی مدیر آن بخش اسـت. مدیر مربوطه با یکپارچه‌سـازی موافق نبود و 

باور داشت که این کار قدرت و اختیارات او را کاهش می‌دهد، بنابراین تمایلی به 

همکاری نداشت؛ راهکار چه بود؟ مدیر جدید یکی دو بار با مدیر قدیمی صحبت 

کرد و وقتی دید که وی آماده همکاری نیست در پایان مجبور شد او را تعدیل کند. 

یان   با جر
ً
او متوجه شـد که برای موفقیت باید مسـئولیت را به کسـی سپرد که کاملا

کار همـراه و بـرای انجـام آن دارای انگیزه باشـد. اکنون وی بـه دنبال فرصت‌های 

 هنگامی 
ً
یردستانش باشند؛ مثلا تفویض اختیار است که به نفع خود، سازمان و ز
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که شـرکت مادر از او خواسـت گزارشـی از عملکرد سـازمان ارائه دهد، او تصمیم 

یرا به عقیدۀ او این کار باعث  گرفت تا فردی را از بیرون سـازمان اسـتخدام کند، ز

بهبود عملکرد کارکنان می‌شد. همچنین بررسی سازمان توسط فردی خارج از آن 

نقاط ضعف پنهان را آشکار می‌کرد. راهکار او برای موفقیت ایجاد محیط مناسب 

برای تفویض اختیار بود؛ یعنی هم خودش از مدیران، اختیارات کامل را گرفته بود 

یردسـت  یت نماید و هم برای مجموعه‌های ز کـه بتوانـد عزل و نصب کرده و مدیر

ین نحـو بتوانند تفویض اختیار کنند. هـم ایـن فضا را فراهم می‌آورد که به بهتر

حال برای آن‌که محیط مناسب برای تفویض اختیار ایجاد شود چه شرایط و برنامه‌هایی 

باید در سازمان اجرایی شود:

  مدیر موفق باید بتواند، محیطی مناسب برای واسپاری ایجاد کند. کارکنان را ترغیب کند 

که علایق خود را مطرح کنند و طبق علایق خود موارد را جلو ببرند.

  فضـا و فرهنگ سـازمانی باید سـالم باشـد. حسـادت و حساسـیت و رقابـت بی‌جا وبه 

یرآب‌زنی جایگاهی در سـازمان نداشـته باشد که هر فرد بدون دغدغه‌های  قول معروف ز

این‌چنینـی فقـط به کار و انجام پروژه‌ها و وظایف محول ‌شـده بیندیشـد.

  مدیر باید از تحمیل کارها و پروژه‌های ملال‌آور و دشـوار، بدون پشـتیبانی و ابزار لازم به 

کارکنان برحذر باشد.

  مدیر باید محیطی فراهم آورد که فرصت مناسـب برای رشـد و تعالی هر فرد فراهم باشـد 

و همه بتوانند رشـد کنند و ارتقای شـغلی داشته باشند.

  محیـط سـازمان بایـد همـواره مملـو از آموزش و یادگیری باشـد و سـازمان یادگیرنده در 

مجموعـه شـکل بگیرد که بیشـتر در ایـن رابطه سـخن خواهیم گفت.

  محیط و جوِ سـازمانی نباید به گونه‌ای باشـد که کسـی جرئت اشـتباه‌ کردن نداشته باشد. 

انسان‌ها ممکن‌الخطا هستند و ممکن است در مسیر انجام وظایف محول‌شده، اشتباه 

کنند؛ آن‌ها نباید از ترس اشـتباه، دروغ بگویند، خود را پنهان کنند، از کار جدید فراری 

ین اشتباهی توسط مدیر و دیگران تمسخر یا توبیخ  باشند و از این بترسند که با کوچک‌تر

و سرزنش خواهند شد!
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  در سـازمان بهتر  اسـت که هرکجا ممکن بود، مسـئولیت کل کار و نه بخشـی از آن واگذار 

شـود، نبایـد جاهـای خوب کار بـرای مدیر باقی بمانـد و فقط جاهای سـخت کار برای 

کارمنـدان باشـد. گـزارش‌ دادن‌ها و پـاداش‌ گرفتن‌هـا و تأییدها و افتخـارات نباید فقط 

مختـص مدیـر باشـد و همه در افتخارات پیروزی و حسّ موفقیت باید سـهیم باشـند.

  در جوِّ سازمانی، تفویض اختیار نباید حس ارباب و نوکری پیدا کند؛ کارمندان باید حس 

یک تیم را داشته باشند نه رئیسی که به دیگران دستور می‌دهد و از آن‌ها کار می‌طلبد! شما 

ید، اما این‌که فقط دسـتور بدهید و از هیچ  همـواره می‌توانید سـؤال کنیـد و گزارش بگیر

‌کسـی خلاقیت نخواهید، از افراد، کارمندانی خموده و بی‌خاصیت خواهد سـاخت که 

بیشتر به ضرر مدیر و سازمانش خواهد بود.

ید که در فضایی یادگیرنده و پویا، همه در  ید محیطی بسـاز   شـما به عنوان مدیر وظیفه دار

پـی انجـام کار باشـند، همـه برای تفویض کار و انجام پروژه‌ها پیش قدم شـوند و همه به 

ین نحو انجام شـود. یکدیگر کمک کنند که کاری که به یک نفر تفویض‌ شـده به بهتر

البته همه این موارد سخت است، اما برای ایجاد جو و محیط مناسب جهت تفویض 

اختیار موفق و کاربردی، دستیابی و حرکت به سمت این موضوعات، لازم است.
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   19. نظارت بر عملکرد کار�کنان    
موضـوع مهمـی کـه به عنوان یکی از مراحل تفویض اختیار مطرح شـده و لازم اسـت 

به عنوان یک جنبه مهم مطرح شـود، نظارت بر عملکرد کارکنان اسـت. موضوع نظارت، 

امـری مهـم و حیاتی در سـازمان اسـت کـه مثل لبه تیـغ می‌ماند و افـراط و تفریط در آن، 

آسـیب‌زا خواهـد بـود. هم این‌که شـما بیـش از حد نظـارت کنید و نگذاریـد کارکنان‌تان 

اختیار و مسئولیت و خلاقیت داشته باشند، خودتان و آن‌ها را آزار خواهد داد و هم این‌که 

 نظارتی بر کار کارکنان نباشد، ممکن است به آن‌ها حس بیهودگی داده و یا این‌که 
ً
اگر کلا

وسوسـه شـوند و از اعتماد شـما سوءاسـتفاده کنند و یا این‌که شما را از کارها و اقدامات و 

برنامه‌ها بی‌اطلاع کرده و موارد، آن‌طور که شـما خواسـته‌اید، انجام نشـود.

چنـدی پیـش مدیـر قسـمتی بـه من زنـگ زد و گفـت: فلان فـرد و مسـئول یکی از 

قسـمت‌های کارخانه، هشـتصد قوطی چسـب کم آورده اسـت! من دیدم هشت 

یخ می‌گذرد و کارخانه گزارش نمی‌دهد، چیزی نگفتم تا چند روز بعد  روز از آن تار

در جلسـه‌ای گفتم به من گزارش شـده که هشـتصد قوطی چسـب کم شده است، 

پیگیـری کردیـد؟ در ابتـدا برخی مدیران از این خبر مـن جا خوردند! اما دیدم یکی 

از مدیران، گزارشـی مکتوب را از کیفش بیرون آورد و به من نشـان داد که پیگیری 

کردنـد و دارنـد انجـام می‌دهند و نتایج خوبی هم گرفتند، بعد به آن‌ها گفتم خوب 

حـالا نتیجه‌تـان چیسـت؟ مدیـران گفتند که به این نتیجه رسـیدیم دیدیم دسـتگاه 

طوری بوده اسـت هر چسـبی را یک گرم اضافه می‌زده اسـت.

 با این موضوع از یک‌ طرف مدیر مربوطه متوجه شد که من به عنوان مالک کارخانه 

یت  همـواره بـر کل امـور نظـارت دارم و از طرف دیگر من هم خیالـم از بابت مدیر

مجموعه راحت شد.

در بحـث نظـارت لازم اسـت کـه  شـیوه و ابعاد نظـارت را از ابتدا مشـخص کنید، به 
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کارمنـد از قبـل اعالم کنیـد که قرار اسـت چگونه و به چه شـکلی به شـما گـزارش دهد. 

بـه صـورت ماهیانـه، هفتگـی، روزانـه و یا حتـی در برخی کارها، سـاعت به سـاعت. او 

گزارش‌هایش را حضوری بدهد، مکتوب، تلفنی، ایمیلی ، اینترنتی و یا هر شـکلی که از 

 مشخص باشد که چه گزارشی و به چه شکلی و در چه ابعاد 
ً
قبل تعیین شده است. کاملا

و بـا چـه جزییاتی لازم اسـت به شـما یا فرد دیگری گزارش دهد. همـه این موارد را از قبل 

تعییـن کنید تا به مشـکل برنخورید.

 در کارهای پروژه‌ای با کارمندتان به توافق برسید. مدیر 
ً
در مورد زمان انجام کار خصوصا

میانی یا مدیر ارشد یا کارمند و کارگر شما باید بداند که در زمان مشخص و موعد مقرر قرار 

است کاری را انجام دهد و شما هم بر اساس همان وضعیت از او توقع خواهید داشت.

موضوع دیگر  تشویق و تنبیه است؛ اگر کارمندی که کاری به او واسپاری کرده‌اید، کار 

 از او تقدیر کنید. تقدیر و پاداش می‌تواند به صورت مکتوب، 
ً
را به‌خوبی انجام داد، حتما

حضـوری، در جمـع، به صـورت مجازی، با ارائه پاداش مالی، نقـدی، هدیه غیرنقدی و 

یـا زبانـی باشـد. همچنین اگـر در وهله اول، کارمندی خطا کرد، سـعی کنید، او را دوباره 

آمـوزش دهیـد، بـار اول او را توبیـخ نکنیـد، سـر او داد نزنید، عصبانی نشـوید از او توقع 

زیادی نداشته باشید، او قرار نیست همه چیز را مثل شما بداند! پس در خطاهای اول، او 

را دوبـاره آمـوزش دهیـد، اگر خطایی دیگر بـرای موضوعی دیگر انجام داد، باز هم نیاز به 

آموزش در موضوع جدید دارد و اگر خطایی مشـابه را تکرار کرد، حالا وقت توبیخ اسـت 

و تذکر جدی و در صورت تکرار بیشـتر شـاید نیاز به تنبیه هم باشـد. اما بدانید اگر هم او 

نتواند کار تفویض شـده را به‌خوبی انجام دهد، بیش از همه مشـکل از شماسـت که فرد 

مناسـبی را برای تفویض پیدا نکرده‌اید!

 هم اشـاره کردیم مدیـر باید ضمن نظارت بر افـراد، نقش مربی و 
ً
همـان‌ طـور که قبلا

هدایتگر و پشـتیبان هم داشـته باشـد و  سـؤال‌های کارمندان را جواب دهد و در نظارت و 

ردیابی نباید زیاده‌روی کند این پشـتیبانی نباید از یک‌سـو آزار دهنده باشـد و یا از سـوی 

دیگر به شـکلی باشـد که مشـکلات را به صورت کامل، حل کند تا فرد، خیالش راحت 

باشـد و فکـر کنـد در صورت هر اشـتباهی، مدیر، اشـکالات و نواقـص او را رفع خواهد 

کـرد! مدیـر باید به‌ مثابه پدری مهربان باشـد که همواره بر رفتـار فرزندش نظارت دارد اما 
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سـعی می‌کند او را در مسـیر زندگی حمایت و هدایت کند تا خودش رشـد کند و به تعالی 

و موفقیت برسد.

مـن در نظـارت از کارها و نیروهای انسـانی و مدیران مجموعه، این شـعار را دارم که: 

»بـا یـک چشـم همـه را سـالم و با یک چشـم دیگر همه را خائـن ببینید! همیشـه نیروها و 

مدیران‌تـان را امتحـان کنیـد و همان‌ طور کـه خداوند هم ما را امتحان می‌کند، ما هم لازم 

اسـت مدیران و پرسـنل خودمان را نظارت کرده و امتحان کنیم.«

یکی از مدیران خوب من که چندسالی در مجموعه‌های ما فعالیت می‌کرد، کم‌کم 

نقـش و حـوزه فعالیتش در کارخانه بیشـتر شـد و من بر پایه تفویـض اختیار، به او 

یـادی می‌کردم و بـه گزارش‌هایی که می‌داد اعتمـاد می‌نمودم، اما کم‌کم  اعتمـاد ز

مشـاهده کردم که گزارش‌هایش کمتر می‌شـود و همیشه اعلام می‌کند که همه چیز 

بـر وفـق مـراد اسـت! تا جایی ایـن موضوع ادامه پیـدا کرد که من بـه او و فعالیتش 

یق دیگری هم بر او نظارت کردم؛ چون برایم سـؤال بود که  مشـکوک شـدم و از طر

مگر می‌شـود هیچ مشـکلی در کارخانه نباشـد و همواره او گزارش خوب بدهد؟! 

یـق واسـطه‌ای از او سـؤال شـد که چرا همه مـوارد را بـه فلانی اعلام  یکبـار بـه طر

نمی‌کنـی؟ او هـم گفتـه بـود که حاج آقا کسـالت دارد و اگر من مـوارد بد را به وی 

بگویـم، حالش بد می‌شـود! به دیگـران هم گفته بود که گـزارش موضوعات بد را 

نگویید! شـاید این رویکرد از روی خیانت هم نبود و از روی خیرخواهی بود؛ اما 

 ضربه می‌بیند و اگر هم باید 
ً
مدیری که نداند در مجموعه‌اش چه خبر اسـت حتما

نظارت باشد باید نظارت بر همه چیز خوب و بد باشد و نه فقط گزارش‌های خوب 

به او برسـد! من از این فرد نگران بودم تا این‌که در یک موضوع، خسـارت چندین 

میلیونـی بـه کارخانـه زد و بدون این‌کـه موضوعات را از قبل به من بگوید، مسـئله 

یت کرده بود و باعث خسـران و خسـارت سـنگینی شـده بود و از آن‌وقت  را مدیر

هم کارش را اصلاح کرد فهمید که اگر هم گزارش ندهد، ممکن اسـت خسـارت 

بیشـتری به مجموعه وارد سازد!
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به طور کلی  گلوگاه‌‌های مهمی در سازمان وجود دارد که یک مدیر باید همواره بر آن‌ها 

کنترل و نظارت داشته باشید و برخی موارد آن‌ها را در این‌جا برمی‌شمریم:

1. در در زمینه حساب و امور مالی لازم است که شما همواره روی موضوعات مالی نظارت 

داشـته باشـید، حسـاب‌های شش ماه قبل و یک‌ سال قبل را به تناوب و به صورت یکباره 

یان و بدهکاری و بسـتانکاری آن‌ها را به دقت  بررسـی نمایید. حسـاب‌های مالی مشـتر

یج و  ید، باز هـم به ‌تدر بررسـی کنیـد و اگـر هـم مدیر مالی و حسـابدار امیـن و دقیق دار

محسـوس و نامحسـوس این کارها را مورد توجه قرار دهید.

 انباردار امین و 
ً
ید، چه مـواد اولیه و چه کالای قابل فروش. حتمـا یـد جنـس دار 2. اگـر خر

مطمئن جذب کنید و درعین‌حال، گهگاه و به تناوب و محسوس و نامحسوس کالاهای 

وارده به انبار را بررسی کنید، میزان آن‌ها، حجم آن‌ها و تعداد و وزن آن‌ها را به طور دقیق 

مورد بررسی قرار دهید.

3. همواره در مجموعه خود اگر تولیدی هسـت، صداها و بوها را مورد بررسـی قرار دهید. 

اگـر در مجموعـه صدایـی از یـک دسـتگاه یا ماشـین می‌آید کـه غیر طبیعی اسـت یا در 

یاد اسـت، آن را مورد بررسـی قرار دهید که آسـیب  مجموعـه بویـی می‌آیـد که جدید و ز

جـدی و ناگهانی به محیط کار وارد نشـود.

 در مجموعه‌هـای تولیدی انجام می‌دهند و 
ً
4. یکـی از کارهایـی که برخی مدیران خصوصا

شاید هم مورد انتقاد باشد، بررسی سطل‌های زباله است که به تناوب باید بررسی شود. 

چه چیزهایی در سطل زباله است؟ میزان زباله تولیدی چقدر است؟ آیا کالاهای به درد 

بخور و مفید را در سـطل نینداخته‌اند؟ و....

5. برخـی مدیـران، سـعی می‌کننـد حـرکات و رفتارها و تغییـرات مدیران میانی خـود را نیز 

 وقتی که یکی از مدیران دسترسی به منابع مالی شما دارد. در این 
ً
بررسی کنند. خصوصا

وضعیت خوب است که نیروها و مدیرانتان را بررسی کنید که ناگهان اگر پولدار شده‌اند 

و لباس و تیپ و قیافه و ماشـین آن‌ها تغییر کرده اسـت، علت آن چه بوده اسـت؟

 مورد بررسی قرار دهید و 
ً
6. سـرویس‌های بهداشـتی، نمازخانه، ناهارخوری و.... را دائما

ببینید که وضع چگونه است؟ اگر در این زمینه به دقت نظارت کنید، نتایج خوبی ممکن 

است در پی داشته باشد.
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به طور کلی بهتر اسـت که نظارت همه‌جانبه و محسـوس و نامحسـوس انجام شـود؛ 

نظارت‌های شما می‌تواند به صورت سیستماتیک و از طریق دوربین و گزارش مکتوب و 

تصویری و... باشد و یا این‌که فردی مسئول بازرسی از مجموعه باشد و یا یک یا چند نفر 

از پرسـنل برای گزارش‌های نامحسـوس، دعوت شـوند. حتی در برخی سازمان‌ها برخی 

مدیران، نیروهایی را به صورت نامحسوس مسئول ارائه گزارش از مجموعه می‌کنند که در 

این زمینه باید مدیریت صحیحی داشـت و حس جاسوسـی و سـتون پنجمی در مجموعه 

ایجـاد نکنـد. به‌هرحال باید توجه کنید کـه هرگز در ارائه گزارش‌ها فیلتری صورت نپذیرد 

و مدیر هم هیچ‌گاه نباید خیالش راحت باشد که واسپاری انجام شده و کنترل را رها کرده 

و نظارت را هم بی‌خیال شـود!





	

فصل چهارم:

آموزش
و توسعه منابع انسانی
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   20. سازمان یادگیرنده    
سـازمان یادگیرنده، سـازمانی اسـت که مدیر، اعضا، فضا و فرهنگ سـازمانی‌اش، بر 

اسـاس آموزش شـکل گرفته و همواره یادگیری و آموزش و تحول به عنوانی امری نهادینه 

شده و مستمر برای همگان در آن سازمان پذیرفته شده است. قرار نیست شما یک شرکت 

بزرگ، یک سـازمان عریض و طویل و یا یک مجموعه آموزشـی باشـید که مجموعه شما، 

یادگیرنـده باشـد، بلکـه هـر سـازمان و شـرکت و کسـب‌وکاری، حتی یک کسـب‌وکار یا 

اسـتارت‌آپ دو نفـره هم می‌تواند و باید همواره یادگیرنده باشـد. بایـد آموزش ببیند، باید 

با نکات و تغییرات و تحولات جدید شـغل و صنف خود، مرتبط باشـد، باید از تجربیات 

دیگـران بیامـوزد، بایـد رقبایـش را چـه در فضای عینی و چه در فضای مجازی بشناسـد و 

آن‌ها را پیگیری کند و همواره، آموختن و کسـب تجربه و مهارت را سـرلوحه کار خویش 

قرار دهد.

شما اگر مدیر هستید، غیر از این‌که خودتان، باید همواره آموزش ببینید و روی توسعه 

شـغلی و فـردی خودتـان کار کنید، لازم اسـت که برای منابع انسـانی‌تان نیـز ارزش قائل 

شـوید و آن‌هـا را آمـوزش دهیـد. این آموزش، برای فرد، سـازمان و شـما اثرگذار اسـت و 

موجب خواهد شد که مثل روغن در موتور، بهبود عملکرد همگان را در پی داشته باشد.

یکـی از مدیـران موفـق می‌گویـد: وقتـی بـرای اولیـن ‌بار مدیر شـدم، کـه آن هم به 

خاطـر کار خوبـم بـه عنوان یـک کارمند بود، خـود را با کارکنانی روبـه‌رو دیدم که 
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مرتـب دربـاره چگونه انجام‌ دادن کارها از من سـؤال می‌کردنـد. گاه این کارکنان، 

یادی داشـتند،  فارغ‌التحصیلان دانشـگاه بودند و در بسـیاری از موارد هم تجربه ز

امـا وقتـی با آن‌ها صحبت می‌کردم تا کاری را واگـذار کنم، مات‌ و مبهوت نگاهم 

می‌کردنـد. و گاه عصبـی و بی‌قـرار بـه نظـر می‌رسـیدند. من بالاخره بـه این نتیجه 

رسـیدم که علتش این اسـت که آن‌ها نمی‌دانند کاری را که من از آن‌ها می‌خواهم 

 فرض را بر این می‌گذاشـتم که دیگران هم مطالبی 
ً
چگونه انجام دهند. من طبیعتا

را کـه مـن می‌دانم، می‌دانند؛‌ به‌ خصوص کارهای سـاده را. بعد به این اندیشـیدم 

کـه دلیل این‌که مرا مدیر کرده‌اند همین اسـت کـه در زمینه انواع کارهای کوچک و 

بزرگ تخصص پیدا کرده‌ام و علت این‌که دیگران برای من کار می‌کردند این بود که 

بسیاری از این مطالب را نمی‌دانستند و وظیفه اصلی و یکی از مسئولیت‌های مهم 

مـن بـه عنوان مدیر، این اسـت که به نسـل بعدی کارکنان و مدیـران بالقوه آموزش 

بدهم و درس ‌دادن به کارمندانی که نیازمند آموزش هستند، به هیچ عنوان انحراف 

از مسـیر اصلی یک مدیر به شـمار نمی‌آید. درس ‌دادن وسـیله‌ای بود که به کمک 

آن بیشـتر می‌توانسـتم تفویـض اختیار کنیم تا خودم کارهـای مهم‌تر را انجام دهم.

اما سازمان یادگیرنده چند ویژگی مهم دارد:

  در مرحله اول یک مجموعه و سـازمان یادگیرنده مبتنی بر دانش اسـت نه حدس و گمان 

و سعی و خطا.

  در سازمان یادگیرنده همه از ابتدای امر، آموزش می‌بینند. هر فرد برای شغلی که متصدی 

یتی که دارد، آموزش‌های تخصصی می‌بینند و چه بهتر که موضوعات  می‌شـود یا مأمور

کادمیک  دیگر مثل ارتباطات و تعامل و... را نیز آموزش ببینند. چه به صورت آموزش آ

و برگزاری کلاس و چه با استفاده از عملکرد و رویکرد و منش و رفتار مدیر.

  سازمان یادگیرنده هم به دانش توجه دارد و هم به تجربه. هم علم مهم است هم تجربیاتی 

 در سازمان ثابت شده و مفید 
ً
که در طول زمان، مفید و مؤثر بوده است. تجربیاتی که قبلا

 باید مورد توجه باشد.
ً
بوده، حتما

  در این سـازمان همه در حال بهبود مسـتمر هسـتند و همواره رو به تعالی و رشـد حرکت 
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می‌کننـد، سـازمان و هیـچ فردی درجـا نمی‌زند و ثابت و سـاکن باقی نمی‌ماند.

  در سـازمان یادگیرنده، اتاق فکر و مشـورت و مشـاوره خیلی مهم اسـت، باید همواره و 

همیشـه و همه‌ جا از هر کسـی که می‌تـوان، آموخت.

یع و اثربخش باشد. قرار نیست یک بوروکراسی    انتقال دانش در سازمان یادگیرنده باید سر

و سـازوکار دسـت‌‎وپاگیر بر سازمان مستولی شـود. قرار نیست کلاس‌های کسل‌کننده و 

پا شود. قرار نیست حضور و غیاب و گزارش داده شود که فلان  خسته‌کننده و اجباری بر

آموزش داده شد، بلکه باید به صورت اثربخش و مفید و مؤثر و جذاب، و در قالب‌های 

متنـوع و اثرگـذار، امـر آموزش به منابع انسـانی انجام شـود تا سـازمان به طـور واقعی و 

نهادینه‌شده، یادگیرنده شود.

در داسـتان‌ها آمده اسـت که یکـی از حاکمان، از منطقـه‌ای در قلمرو حکومتش، 

مبلغی پول و جواهرات گران‌بها برایش رسـید. این پادشـاه که از حاکمان با تدبیر و 

یادی داشت و فقط به فکر عیاشی و خوش‌گذرانی نبود، بعد  دانا بود و مشاوران ز

از دسـت ‌یافتـن بـه این مقدار طلا و پول، جلسـه‌ای ترتیب داد و با مشـاوران خود 

درباره نحوه مصرف این مال، به مشـورت پرداخت. هر کدام از مشـاوران نکته‌ای 

گفتنـد و راهـکاری ارائه دادنـد: یکی گفت: پول را میان فقرا تقسـیم کنیم. دیگری 

یداری  گفـت: برویـم اقلام مورد نیاز سـال‌های دیگر را از کشـورهای همسـایه خر

کنیم و انبار کنیم. سـومی گفت: بهتر اسـت کشـاورزی را سـامان دهیم. چهارمی 

گفت: به صنعت توسـعه دهیم.

به‌هرحـال هـر یک نظری دادند و شـاه را راضی نکردند، تا این‌که یکی از مشـاوران 

گفـت: بـه نظـرم ایـن مال را صـرف تربیت نیروی انسـانی کارآمد کنیـم. چون اگر 

انسـان‌های آموزش دیده و متخصص داشـته باشـیم، می‌توانیـم بخش‌های دیگر 

را هـم آبـاد کنیم، می‌توانیم پول بیشـتری داشـته باشـیم کـه بین فقرا تقسـیم کنیم، 

یـم، می‌توانیم همواره نیازهایمان را  می‌توانیـم همان فقرا را با آموزش سـر کار بیاور

تأمین کنیم، می‌توانیم همیشـه به کشـاورزی و صنعت‌مان توسـعه دهیم و به مرور 

یم. حاکم، این نظر را بسـیار پسـندید و همان  صدها برابر این پول را به دسـت آور
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فـرد را مسـئول این امور کرد، کتاب‌خانـه‌ای فراهم کردند و برای آموزش کودکان و 

نوجوانان و عامه مردم همت گماردند و در بلندمدت  هم به نتایج بسـیار مطلوبی 

دسـت یافتنـد. ایـن موضوعی اسـت که امـروزه در تمامی کشـورهای پیشـرفته و 

توسـعه‌یافته نیز قابل مشـاهده است.

بی‌گمان در اروپا، آمریکا، ژاپن، کره جنوبی و چین که در سـال‌های گذشـته نیز رشـد 

و توسعه فراوانی را مشاهده کرده‌ایم، ناشی از توجه به آموزش، تربیت نیروهای انسانی و 

توجه به سـازمان‌های یادگیرنده بوده که در کل یک جامعه نهادینه شـده و همه به آن توجه 

می‌کنند. حتی در کشورهای در حال پیشرفت از جمله هندوستان نیز مؤسسات مختلفی 

ایجاد شـده اسـت که از طریق آموزش کارآفرینی به تربیت نیروهای انسـانی می‌پردازند و 

با این ایده که »کارآفرین‌ها، از مادر کارآفرین متولد نمی‌شـوند، بلکه از طریق آموزش و 

برنامه‌ریزی به این مهم دسـت می‌یابند« توانسـته‌اند برای جمعیت یک میلیارد و سـیصد 

میلیون نفری خودشـان کار دسـت‌وپا کنند و در زمینه‌های مختلف رو به رشـد و توسـعه 

باشند. 
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   21. نقش آموزش در توسعه منابع انسانی    
یک مفهوم مهم که در علوم مدیریت و منابع انسانی، به آن توجه می‌شود، توسعه منابع 

انسـانی اسـت. حتی در برخی سـازمان‌ها و ادارات هم بخشی به نام توسعه منابع انسانی 

یا توسعه سرمایه‌های انسانی ایجاد شده است. برخی فکر می‌کنند که در این واحد، باید 

نیروهای انسانی را جذب و تعدیل کرد! یا نگاه بالاتر این است که برای آن‌ها چند کلاس 

و کارگاه آموزشـی هم بگذاریم! اما وجود و اثربخشـی و موفقیت یک سـازمان، بی‌گمان 

وابسـتگی زیادی به توسعه منابع انسانی به صورت حرفه‌ای دارد.

توسـعه منابع انسـانی چارچوبی منسجم و حسـاب‌ شده و یک فرهنگ سازمانی مهم 

اسـت کـه هدف عمـده‌اش، افزایش شایسـتگی منابع انسـانی، بالا بردن دانـش و تجربه 

آن‌هـا، افزایـش رضایـت و توسـعه کارآیـی و اثرگذاری و بهره‌وری منابع انسـانی اسـت؛ 

یعنـی کارهایـی کنیـم که نیروهـا و کارمندان ما حرفه‌ای‌تـر، آموزش‌پذیرتـر، بامهارت‌تر 

و راضی‌تـر باشـند، خروجـی و برون‌داد بیشـتری داشـته باشـند، و برای توسـعه سـازمان 

و اهـداف آن تالش بیشـتری کننـد. ایـن مـوارد، اگـر محقق شـود، بی‌گمان سـازمان ما 

موفق‌تـر و بهره‌ور‌تـر خواهـد بـود و مزیتـی نسـبت بـه رقبـا خواهـد داشـت کـه می‌تواند 

فاصلـه زیادی از آن‌هـا بگیرد.

کادمی توسـعه‌ منابع انسـانی سامسـونگ« بر بالای تپه‌ای خارج از  سـاختمان »آ

سـئول )پایتخت کره جنوبی  قرار گرفته و یک سـاعت با اتومبیل از سـئول فاصله 

دارد. این پردیسِ دانشـگاهی مکانی اسـت که فلسـفه‌ی سـازمانی و ذهن و قلب 

کارمنـدان را می‌سـازد. سامسـونگ کارمندانش را خیلی جدی می‌گیرد. همیشـه 

 در حال 
ً
آن‌هـا را در هر سـطحی که باشـند بـرای رویارویی با بازار جهانی کـه دائما

تغییر است، آماده می‌کند. همه‌ی کارمندانی که در هفتاد کمپانی‌ گروه کار می‌کنند 

در برهـه‌ای از زمـان بـه این مرکز می‌آیند تا تفکر سـازمانی را بیاموزند. در حقیقت، 

سامسونگ به حدی در زمینه‌ی رشد فکری کارمندانش جدی است که یک پردیس 
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دانشگاهی طراحی کرده که مانند هیچ دانشگاهی در دنیا نیست. درحالی‌که مراکز 

یادی هسـتند که برای خود، پردیس دانشگاهی  آموزشـی عالی و یا سـازمان‌های ز

ایجـاد کرده‌انـد، اما سامسـونگ این ایده را به شـکل متفاوتی به کار گرفته اسـت. 

سامسونگ ارزش‌هایش را کدگذاریِ رنگی کرده و در سراسر پردیس دانشگاه قرار 

 در ذهن دانشـجویان جـا بیفتند: بنفش بـه معنای افراد 
ً
داده اسـت تـا آن‌هـا کاملا

اسـت، آبی برای عالی‌ بودن، قرمز برای تغییر، سـبز برای درسـتکاری و اصالت و 

نارنجی برای شـکوفایی در کنار هم.

 به روزنامه‌نگاری که از هند 
ً
مدیر تیم جهانی شدنِ مرکز توسعه‌ منابع انسانی، اخیرا

برای مصاحبه آمده بوده، گفته اسـت: »فلسـفه‌ی ما این است که خیلی ساده برای 

یادی فراهم کنیم تا به نهایت توانایی‌هایشان برسند.« مرکز  کارمندان فرصت‌های ز

ین عامل در  توسـعه‌ منابع انسـانی با درک این‌که تغییر همیشـه وجود دارد و مهم‌تر

کنار آمدن با تغییرات »نوآوری« اسـت، سـعی می‌کند کارمندانش را تشـویق کند 

تـا متفـاوت فکـر کنند. او اعتقاد دارد بدون ایجاد فرصت رشـد و شـکوفایی برای 

دیگران تجارت نمی‌تواند موفق باشـد و می‌گوید سامسـونگ برای کارمندانش به 

اندازه‌ی جامعه‌ای که در آن کار می‌کند اهمیت قائل اسـت و به همین دلیل از نظر 

یسـت محیطی احساس مسئولیت می‌کند. اجتماعی و ز

مرکز آموزشـی، کارمندان تازه‌وارد سامسـونگ را آموزش می‌‌دهد تا برای سـفری 

درون سازمانی آماده شوند، به آن‌ها کمک می‌کند تا مسئولیت‌های جدید بپذیرند، 

مدیـران را بـرای تبادل ایده‌ها آماده می‌کند و کارمنـدان قدیمی‌تر را وادار می‌‌کند تا 

به آینده فکر کنند.

از همین ‌روسـت که باید بدانیم توسـعه منابع انسـانی تنها محدود به آموزش نیسـت و 

هم آموزش و کارآموزی اسـت، هم توسـعه، هم پرورش و تربیت و هم یادگیری و تجربه. 

اما به طور کلی برای توسعه منابع انسانی و ایجاد و تعمیق آن باید کارهای مختلفی انجام 

داد:

یم مد نظر قرار دهیم. هر نیرویی  1. لازم اسـت ما همواره آموزش عملی را در شـغلی که دار
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که به سـازمان اضافه می‌شـود در هر سـمتی، باید آموزش عملی درباره حرفه و مهارت 

ببینید. خود 

2. در کنـار آمـوزش عملـی، بایـد آموزش نظری مد نظر قرار گیرد. اکثر شـغل‌ها و حرفه‌ها، 

یـک هم آموزش ببیند. نیـاز بـه آمـوزش نظری دارند و فرد لازم اسـت از لحاظ نظری و تئور

3 . آمـوزش عمومـی، موضـوع دیگـری اسـت کـه نباید از آن غافـل ماند. هـر کارمندی و 

هـر عضـو تیم باید بداند که سـازمان متبوعش چیسـت؟ کجاسـت؟ چرا ایجاد شـده؟ 

رقبایـش کـه هسـتند؟ فلسـفه آن، چشـم‌انداز آن و اهداف آن چیسـت؟ اگر شـیوه‌های 

تعامـل و ارتبـاط بـا دیگـران را به‌خوبی نمی‌داند، بایـد این موارد را هـم بداند که چگونه 

یردسـتانش و مدیرانش باید تعامل کند. نکته این‌جاسـت که تمام این  بـا همکارانـش، ز

آموزش‌ها می‌تواند به شـکل مسـتقیم یا غیر ‌مسـتقیم انجام شـود.

4. در کنار این‌ها، باید فرصت و امکان لازم برای توسعه شغلی و شخصی فرد، فراهم باشد. 

او بایـد بتوانـد رشـد کند، بایـد بتواند ظرفیت‌های بالقـوه خود را بالفعل کنـد و باید هم 

انگیزه و هم امکان رشـد و تعالی فردی و شـغلی برای او همواره مهیا باشـد. 

5. موضوع دیگر در توسـعه منابع انسـانی، به سـازی اسـت، درعین‌حال که نیروها آموزش 

می‌بیننـد، باید ظرفیت‌سـنجی و به‌سـازی هم بشـوند، بایـد ظرفیت‌هـا و عملکرد آن‌ها 

همـواره مـورد نظارت مدیر باشـد، هر جا که اشـتباه می‌کنند، به سـمت صحیح هدایت 

یـن عملکرد خود را بـه نمایش بگذارند. شـوند و پشـتیبانی و حمایت شـوند تا بهتر
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   22. آموزش منابع انسانی، چرا؟    
در این‌که یک سازمان باید، یادگیرنده باشد و نیروهای انسانی همواره در حال آموزش 

باشند، شکی نیست. هر سازمان و کسب‌وکاری برای نیل به اهداف خودش نیاز به افرادی 

دارد کـه بتواننـد از دیگـر منابع، حداکثر اسـتفاده را برده و اهداف سـازمانی را جلو ببرند. 

در سـازمان‌های موفق و پیشـرو در دنیا هر سـاله ساعت‌ها آموزش برای هر یک از کارکنان 

فراهـم می‌آورنـد و به صورت تشـویقی یا اجباری، موضوع آمـوزش را عملیاتی می‌کنند. 

این‌که در این‌جا بخواهیم درباره لزوم و اهمیت آموزش، گفت‌وگو کنیم، شاید زیاده‌گویی 

باشـد و نیازی نباشـد اما به چند دلیل لازم اسـت که در این مبحث بیشـتر وارد شـویم و از 

لزوم آموزش منابع انسـانی بگوییم:

1. مدیرانـی هسـتند کـه می‌گویند بایـد از نیروها و از زمان حداکثر اسـتفاده را کرد، به جای 

یم. تلـف ‌کردن وقت و آموزش‌دادن، بهتر اسـت به اصـل کار بپرداز

2.  بعضـی مدیـران هـم می‌گوینـد فقط آمـوزش عملیاتـی و آموزش صرف شـغلی که فرد 

متصدی آن می‌باشـد، کافی اسـت.

3. برخی مدیران معتقدند، توسعه منابع انسانی فارغ از آموزش‌های عملیاتی شامل آموزش 

عمومی و یا به‌سازی و توسعه افراد، هزینه‌زا بوده و کاری عبث است.

یادی روی آن‌ها وقت و انرژی بگذارم و  4. برخی معتقدند نیروها، وفادار نیستند و من اگر ز

آموزششان بدهم، هر زمانی ممکن است از سازمان بروند و خودشان کسب‌وکاری شبیه 

من ایجاد کنند یا رقیب من شوند و یا در سازمان‌های رقیب من مشغول به کار شوند!

 ده یـا صد کارمند، 
ً
5. برخـی هـم معتقدند هر سـاعتِ یک سـازمان چقـدر ارزش دارد مثلا

سـاعتی فالن مقدار حقوق می‌گیرند و خود سـازمان هم چقـدر هزینه جاری دارد و من 

یادی به سـازمان متحمل می‌شود  اگر دو سـاعت برنامه آموزشـی بگذارم، چقدر هزینه ز

که معلوم هم نیسـت هیچ اثری داشـته باشد!

لذا موضوع آموزش و توسعه منابع انسانی به این راحتی‌ها هم نیست! در عمل که وارد 

شـویم می‌بینیم که شـعار توسـعه منابع انسـانی خیلی راحت اسـت اما در زمانی که باید 
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بـه صورت عملیاتی وارد این موضوع شـویم، سـازمان‌ها و مدیـران، به دلایل و توجیهات 

مختلف از آن سـرباز می‌زنند.

تمامی موارد فوق را رد نمی‌کنیم. به‌هرحال، دغدغه‌ها، مشکلات و محدودیت‌هایی 

هم وجود دارد. اما بی‌گمان اکثر مدیرانی که در این زمینه به آموزش و توسعه منابع انسانی 

عقیده ندارند، مزایا و فواید و تبعات و کارکردهای مهم آن را لمس نکرده‌اند. 

یکا به انجام رسیده، نشان داد  مطالعه‌ای که به وسیله انجمن آموزش و توسعه آمر

یکایی درصد  که شـرکت‌های سـودآور و موفق بر خلاف شـرکت‌های معمولی آمر

قابل توجهی از سود ناخالص فروش خود را صرف آموزش کارکنان خود می‌کنند. 

تحقیقات فوق نشـان می‌دهد شـرکت‌هایی که حدود 5 تا10درصد سود ناخالص 

ین نرخ رشـد و  خود را برای آموزش پرسـنل هزینه کرده‌اند، به طور پیوسـته بیشـتر

سـودآوری را در میان رقیبان خود در همان صنعت در اختیار دارند.

یکـی از شـرکت‌های موفق و رو بـه تعالی که در بازاری بسـیار رقابتی حضور دارد، 

یـک روز در هفتـه را بـه آمـوزش مهارت‌های اصلی به کارکنـان اختصاص داده که 

ین شـیوه ممکن آموزش ببینند. در نتیجه این شـرکت به  بـرای انجـام کارها به بهتر

طور مسـتمر عملکرد بهتری نسـبت به رقیبان خود دارد و از شرکت‌های دیگری که 

در کل روزهای هفته کارکنانشـان مشـغول کار هسـتند و زمان اندکی برای آموزش 

دارند، پیشـی گرفته است.

پس در اهمیت آموزش منابع انسـانی و نقش آن در پیشـرفت سـازمان شـکی نداریم. 

لذا در این‌جا برخی مزایای آموزش و نقش آن در توسـعه منابع انسـانی را برمی‌شـماریم:

1.	افزایش بهره‌وری در سازمان و بالا رفتن اثربخشی و کارآیی کارکنان.

ین شکل و بدون نیاز به کمک بیرونی. 2.	حل مشکلات سازمان به راحت‌تر

3.	تأمین نیروی انسانی از خود سازمان.

4.	افزایش توقعات و انتظاراتی که فرد از خودش دارد.

5.	افزایش رضایت سازمان و وفاداری نیروها به سازمان.
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6.	بهبود روش‌های انجام کار و کاهش تلفات .

7.	کاهش هزینه‌های اضافه کار به علت این‌که حداکثر بهره‌وری انجام می‌شود.

8.	ایجاد تفاهم و همدلی بیشتر میان کارمندان.

9.	بروز استعدادهای نهفته و ظرفیت‌های بالقوه منابع انسانی.

10. به‌روز شدن کارمندان بر اساس تغییرات روز و تکنولوژی‌ها .
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   23. آموزش منابع انسانی، چگونه؟    
اگر به این باور برسـیم که هر کسـب‌وکار و هر سـازمانی برای توسـعه وتعالی نیاز به 

آموزش و توسعه منابع انسانی دارد، بررسی و واکاوی چگونگی آموزش نیز مسئله‌ای مهم 

است که نباید از آن غافل شد. موضوعی مهم در این مسیر، مراحل آموزش است که برای 

دسـتیابی به هدف مطلوب، باید بر اسـاس آن حرکت کرد:

1. نیازنسجی: در فاز اول باید بدانیم که چه نیازهایی در سازمان و نیروها وجود دارد که 
باید در مورد آن آموزش صورت پذیرد. هدف آموزش‌ها مشخص باشد و بدانیم که بعد از 

انجام آموزش به چه مقصد و مقصودی خواهیم رسید و با تحلیل صحیح فرد، سازمان و 

شغل به نیازسنجی در این رابطه بپردازیم. یک نکته مهم هم توجه به این موضوع است که 

خود کارمندان را هم چه از نظر محتوا و چه از نظر روش و زمان برگزاری برنامه آموزشـی 

دخیـل کنیـد و از آن‌هـا نظرسـنجی نمایید و پیش از آغاز، در مـورد هدف آموزش و برنامه 

گاه سازید. آن و انتظاراتی که از پرسنل دارید، همه را آ

2. ناتخاب عبانم سناـنای: باید بررسـی کنیم که کدام نیروها، چه آموزشـی ببینند، وقت 
و انرژی ما باید حسـاب ‌شـده مصروف آموزش شـود و هر آموزشـی را به فردی که لازم 

بدهیم. است 

3. شـیوه‌ها و نفـون آمـوزش: گاهـی لازم اسـت آمـوزش را بـه صـورت یـک نفـره بـه 
فـردی بدهیـم، گاهـی لازم اسـت در یـک کارگاه آموزشـی بـه صورت عملیاتـی آموزش 

دهیـم، گاهـی می‌تـوان بـه صـورت مجـازی و آنلایـن آمـوزش داد، گاهی لازم اسـت به 

کادمیـک، برنامـه آموزشـی را جلـو بـرد و گاهـی باید فـرد را به یک  صـورت تئوریـک و آ

کلاس آموزشـی بیـرون از سـازمان فرسـتاد؛ آمـوزش حیـن کار، خـارج از محیـط کار یا 

ترکیبـی و... همـه این‌هـا مواردی اسـت کـه باید بررسـی و برنامه‌ریزی شـود و از بهترین 

شـیوه اسـتفاده کرد.

4. یر‌همانربـزی آموزشـی: بایـد یـک برنامـه مشـخص و مـدون برای آموزش داشـت. 
نیروی ما باید بداند چه زمانی و چه روزهایی برنامه آموزشـی دارد. شـیوه‌های انگیزشـی، 
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اولویت‌هـا، پیش‌زمینه‌هـا، ملاحظـه عوامـل محیطـی و خارجی از مواردی اسـت که در 

برنامه‌ریـزی باید مورد توجـه قرار گیرد.

5. حمیط و بازرا بسانم: بر اساس نیازسنجی، برنامه‌ریزی و افرادی که آموزش می‌بینند 
باید از محیط و ابزار مناسب نیز استفاده کرد. فاز اول ایجاد یک جو و محیط روانی مناسب 

 هم به آن اشاره کردیم و باید جو سازمانی به شکلی باشد که همه 
ً
و یادگیرنده است که قبلا

انگیزه آموزش داشته باشند. و فاز بعدی، محیط فیزیکی و ابزار مناسب و استاندارد برای 

آموزش می‌باشد. هرچه محیط آموزش و محیط اقدام برای فعالیت‌های افراد در سازمان 

یکسان باشد و شباهت بیشتری داشته باشد، نتیجه بهتری خواهید گرفت. اگر نیاز به یک 

دستگاه خاص هست، نیاز به اینترنت، کامپیوتر، ویدئوپرژکتور، وایت برد، میز و صندلی 

مناسب، نور و تهویه و صوت مناسب و... همه این‌ها مواردی است که نباید از آن‌ها غافل 

شد. برخی اوقات به این موارد بی‌توجه هستیم و فکر می‌کنیم که این موارد، حاشیه است 

 در انجام 
ً
و مهم نیسـت! اما اگر به این ابزار و مکان و شـرایط محیطی توجه نکنیم، حتما

برنامه آموزشی و دستیابی به مقصود، به نتیجه مطلوب نخواهیم رسید.

6. پیادهس‌ـازی ‌همانربهـای آموزشـی: بایـد در زمان مناسـب و با بهترین شـیوه‌ها برنامه 
آموزشـی اجرایی و عملیاتی شـود. هم اسـتاد و مربی مهم اسـت که باید توانمند و ماهر و 

دلسـوز باشـد. هم ابزار و مکان و شـرایط آن، هم ایجاد انگیزه در نیروی انسانی مهم است 

و هم زمان مناسـب! برخی مدیران در خارج از وقت اداری، در آخرین سـاعات کار، در 

زمان اسـتراحت و ناهار و... برنامه‌های آموزشـی را قرار می‌دهند، که ممکن اسـت تأثیر 

نامطلوبی داشـته باشـد و انگیزه و رغبت کافی در نیروی انسـانی ایجاد نکند. نکته مهم 

در این‌جا این اسـت که حضور خود مدیر اگر وقتش اجازه می‌دهد، تأثیر مثبتی بر برنامه 

آموزشـی دارد؛ او هـم نظـارت می‌کنـد که چه آموزش‌هایی ارائه می‌شـود و هم خودش با 

آموزش‌هایی که پرسـنل می‌بینند آشـنا می‌شـود که تناقض و تداخل آموزه‌ها برای پرسـنل 

نشود! ایجاد 

7. رازبایـی و رازشـیبای آمـوزش: قـرار نیسـت بـه صـورت یـک کار روتیـن و تکراری، 
برنامه‌های آموزشـی داشـته باشـیم و به اثربخشـی آن بی‌توجه باشـیم. گاهی لازم اسـت 

بازخـورد آموزش‌هـا را در فعالیت عملی منابع انسـانی مورد دقـت قرار دهیم و گاهی هم 
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لازم اسـت کـه به صـورت علمی یا تئوریک از نیروها آزمون بگیریـم و ببینیم که بازخورد 

و نتیجه برنامه‌های آموزشـی چه بوده اسـت. در صورت تسـت و آزمون و بررسـی، لازم 

اسـت چنـد کار انجـام دهیـم: اگر نیـرو یا نیروها به‌خوبـی به آموزش توجـه کرده‌اند و در 

کارکردشان این موضوع مشهود است، خوب است که تشویق شوند. اگر هم نتیجه مؤثری 

ندیده‌ایم، بررسـی کنیم که مشـکل از آموزش و شـیوه و نوع و مربی بوده یا مشـکل از فرد 

آموزش‌گیرنـده؛ در صـورت لـزوم، آمـوزش را تکـرار کنیم و یا در صـورت کاهلی و عدم 

توجـه و انگیـزه نیرو، فرد را تشـویق و یا توبیـخ کنیم که از آموزش حداکثر بهره را ببرد و آن 

را عملیاتـی نماید.

یکـی از مربیـان جـوان ایرانی کـه موفقیت‌های چشـم‌گیری در تیم‌های دسـته دوم 

باشـگاه‌های ایران کسـب کـرده، فرصتی پیدا کرده بود تا در یکـی از تیم‌های تازه به 

یرگروه  لیـگ برتـر صعود کرده مربی‌گـری کند. اما با تمام تجربه‌ای که در تیم‌های ز

و دسته‌های پایین‌تر کسب کرده بود و علی‌رغم استفاده از کادری بسیار حرفه‌ای‌تر 

یکنان ارتباط برقرار کرده  یکنان مطرح‌تر با حقوق بسـیار بالا، نتوانسـت با باز و باز

و به‌دلیـل نتایج ضعیف از کار کنار گذاشـته شـد. در تحلیلـی که این مربی از عدم 

یکنان حرفـه‌ای بر خلاف  موفقیـت خود داشـت بـه این نتایج جالب رسـید که باز

یکنی که در  یکنـان سـطوح پایین‌تـر بـه جای مربـی نیاز به یـک مدیر دارنـد. باز باز

سـطح اول فعالیت می‌کند نگاه حرفه‌ای دارد و نمی‌توان امیدوار بود که بتوان به او 

آموزش جدید داد، بلکه باید تنها خطاها و اشتباهات را شناسایی و نقاط قوت را 

یکنان اسـت. یکنان حرفه‌ای با سـایر باز کنتـرل و بـر آن‌ها تمرکز کرد و این تفاوت باز

یه آزمایشـی انجـام داد: دو فیلم متفـاوت ویرایش  ایـن مربـی بـرای اثبات این نظر

یکنـان حرفه‌ای در دو گـروه مختلف نمایـش داد. در فیلم اول تنها  کـرد و بـرای باز

ینات سـعی در  یکنـان و تیـم نمایـش داده شـده بـود و مربی در تمر اشـتباهات باز

پوشـاندن و از بین ‌بردن اشـتباهات داشـت. در مقابل، فیلم دوم، نمایشـی از بازی 

ینات مربی اصرار به انجام  خـوب و حـرکات منطقی و تاکتیکـی آن‌ها بود و در تمر

همـان تاکتیک‌هـا و بهتر شـدن آن‌ها داشـت. وی پس از مطالعـه نتایج حاصله در 
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بهبـود رونـد بازی دو تیم به این نتیجه رسـید:

تیمـی کـه بیشـتر نمایـش موفقیت‌های خـود را دیده بود پیشـرفت بالاتری نسـبت 

بـه گـروه اول داشـت. بدیهی اسـت کـه تمرکز بر اشـتباهات در سـطح حرفه‌ای نه 

تنها تولید خسـتگی و احسـاس سـرزنش می‌کـرد، بلکه عاملی بود بـرای به ‌وجود 

یکنان مقاوم و سـرکش در مقابل آنچه در نگاه مربی ضعف آن‌هاسـت.  آمدن باز

ین برای بهتر شـدن نقاط قوت، باعث  کیـد بـر آنچه که مطلوب اسـت و تمر امـا تأ

یکنان حرفه‌ای می‌شـد. افزایـش خلاقیت، شـور و اشـتیاق و میل بـه موفقیت در باز

کید کنیم که بسیاری از سازمان‌ها و مدیران، کارکنان  در پایان باید بر این موضوع نیز تأ

را برای آموزش دسـته‌بندی نمی‌کنند، برنامه آموزشـی مشـخصی ندارند و طرح و برنامه 

آمـوزش را از قبل مدون نکرده‌اند، اسـتاد و مربـی خوبی انتخاب نمی‌کنند، زمان و مکان 

و شـرایط خوبی فراهم نمی‌آورند، انگیزش لازم برای منابع انسـانی جهت آموزش‌پذیری 

ایجـاد نمی‌کننـد و در نهایـت نتیجـه مناسـبی هـم از وقـت و انـرژی و هزینـه‌ای که برای 

آمـوزش کرده‌انـد، نمی‌بیننـد و همواره با دیـد انتقادی می‌گویند که آمـوزش، کاری عبث 

و بی‌فایـده اسـت! امـا واقعیت این‌جاسـت که اگر آموزش باانگیـزه و هدف و برنامه و طی 

مراحل اسـتاندارد باشـد، همواره سـازمان را جلو می‌برد همان‌ طور که هزاران سـازمان و 

شـرکت پیشـرو و فعال در سراسـر دنیا با بهره‌گیری از آموزش بوده که تعالی و موفقیت را 

نموده‌اند. تجربه 
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   24. جانشین‌پروری    
آخریـن موضـوع ذیـل مدیریت تفویض اختیار در سـازمان، جانشـین‌پروری اسـت. 

جانشـین‌پروری هم موضوعی مهم و هم مسـئله‌ای سـخت برای هر مدیری در سـازمان 

است. این‌که بتوانیم به جای خودمان یا نیروهای سازمان، جانشین تربیت کنیم و آموزش 

دهیم تا در بلندمدت خیال‌مان آسوده باشد، امری لازم اما دشوار است که بدون توجه به 

آن، توسـعه و تداوم موفقیت سـازمان، دور از ذهن خواهد بود.

در راسـتای جانشـین‌پروری و ایجـاد و توسـعه اسـتعدادها در سـازمان، چالش‌هـای 

 مدیـران وقـت و منابع کافی 
ً
مختلفـی فـراروی مدیـر وجـود دارد؛ از جملـه این‌کـه بعضا

نمی‌خواهنـد بگذرانـد، در اسـتراتژی سـازمان ایـن موضوع وجود ندارد، بـرای آموزش و 

تربیت در سـازمان، ارزشـی قائل نمی‌شـوند، برنامه‌ای برای توسـعه منابع انسانی ندارند 

و یا این‌که مدیران، ایجاد موضوع جانشـین‌پروری را خطرناک دانسـته و رقیبی برای خود 

می‌پندارند. با این اوصاف خیلی از سـازمان‌‎ها و مدیران، به پرورش اسـتعدادها و رشـد 

نیروی انسـانی و جانشـین‌پروری نمی‌پردازند و نمی‌توانند یا نمی‌خواهند که در این زمینه 

کاری انجـام دهند.

ولـی مـا در این‌جـا رویکردمـان بـرای سـازمان‌ها و مدیرانی اسـت کـه می‌خواهند و 

می‌تواننـد و بایـد جانشـین‌پروری کننـد. حـال در این راسـتا، چـه کارهایی بایـد بکنیم:

1. در فـاز اول بدانیدکـه کارمنـدان و منابـع انسـانی شـما چند دسـته هسـتند. برخی هیچ 

ین فرصت تعدیل شـوند؛ بعضـی فقط در حدی  اسـتعدادی ندارنـد و بایـد در نزدیک‌تر

هسـتند که می‌توانند وظایف خود را انجام دهند، بعضی از آن‌ها اسـتعداد نسـبی دارند 

و در شـغل خودشـان می‌تواننـد رشـد کنند، و تنها برخی هسـتند که توانایـی و ظرفیت و 

یادی را تجربه کنند و امکان رشـد و  یادی دارند و می‌توانند رشـد و توسـعه ز اسـتعداد ز

ارتقای شغلی دارند و حتی می‌توانند جانشین شما شوند! پس فاز اول این است که این 

دسـته آخر را بشناسـید و روی آن‌ها کار کنید نه این‌که هر کسـی را به عنوان جانشین خود 

در نظـر گرفته و روی او سـرمایه‌گذاری کنید!
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 حق دارند 
ً
ید و فقط از افرادی که واقعا 2. برنامه‌های اسـتعدادیابی و آموزش را جدی بگیر

و اسـتعداد و ظرفیت رشـد و ارتقا دارند، توقع رشـد و جانشین ‌شدن داشته باشید.

3. جوِّ سـازمانی و محیط سـازمان و دیگر مدیران سـازمان را برای موضوع جانشین‌پروری 

آمـاده کنیـد. به بقیه کارمندان و مدیران، اسـترس و حسـادت را تحمیـل نکنید و محیط 

را برای این امر آماده کنید. از نیروهایی که نامزد جانشـینی هسـتند، همواره پشـتیبانی و 

هدایـت و حمایـت کنیـد و آن‌هـا را نیز توجیـه کنید که با بقیه افراد در سـازمان به گونه‌ای 

عمل کنند که حسـادت‌برانگیز نباشـد.

4. همواره شایسته‌سـالاری و شایسـته‌گزینی را مد نظر قرار دهید و در سـازمان شـما افرادی 

 شایسته هستند؛ نه این‌که بیشـتر به شما نزدیک‌اند.
ً
حق رشـد داشـته باشـند که واقعا

5. سـازمان شـما بایـد همواره از فشـارهای مختلف آشـنایی و فامیلـی و... برای جذب و 

اسـتخدام و ارتقا به دور باشـد. اگر جانشـین‌ها فقط کسـانی باشـند که نزدیک‌تر به مدیر 

ین دلیل برای جانشـینی باشـد، آن  و مالک مجموعه هسـتند و آشـنایی و قرابت مهم‌تر

 شکسـت خواهد خورد!
ً
سـازمان حتما

مـن هزینـه ‌کـردن بـرای وجود یـک نیروی جانشـین در سـمت‌های مهـم را هزینه 

نمی‌دانـم، بلکـه امـری لازم و ضـروری می‌دانم که نباید از آن غافل شـد و بسـیار 

 شـما 
ً
پیـش آمـده کـه توجه بـه این موضوع، کارخانه ما را نجات داده اسـت؛ مثلا

فـرض کنیـد بـه خاطر عـدم وجود یک نیرو، حـذف، بیماری، مرخصـی او یا ترک 

کار از سـمت وی ممکن اسـت یک روز کار شـما با مشکل مواجه شود و در همان‌ 

روز ممکن اسـت به تناسـب کسب‌وکارتان میلیون‌ها و حتی میلیاردها تومان ضرر 

 به یک نفر یک‌صد میلیـون تومان هم حقوق و مزایا 
ً
کنیـد! پـس اگر یک سـال مثلا

دهیـد بـرای همان یک روز می‌تواند جبران شـود!

از سـوی دیگر موضوع دیگر در زمینه جانشـین پروری این اسـت که مدیران میانی 

خـود را ترغیـب و تشـویق کنیـد که برای خود جانشـین و معاون دسـت‌وپا کنند و 

بـرای همیـن موضـوع به او پاداش هـم بدهید و به جای این‌که حس تهدید داشـته 

باشـند، فکـر کننـد که با جانشـین‌پروری کار خودشـان کمتر می‌شـود و می‌توانند 
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برخی اوقات، فراغت داشـته باشـند، در این زمینه نیز پیش آمده که من به یک مدیر 

میانی، یک خودروی پراید جایزه داده‌ام، چون توانسـته یک جانشـین خوب برای 

خـودش پرورش دهد!

از موضوعـات مهـم در جـذب نیرو و جانشـین‌پروری این اسـت که مدیـر به گونه‌ای 

موضوعـات را مدیریـت کند که ایجاد حساسـیت نکند. نیروهـای قدیمی نباید فکر کنند 

که شـما در پی جانشـین هسـتید و قرار اسـت آن‌ها حذف شوند. باید به گونه‌ای این کار را 

مدیریت کنید که فکر کنند شما می‌خواهید کارهای زیادی را از دوش آن‌ها بردارید و قرار 

 نیز همین ‌طور است و ما در کارهایمان سعی می‌کنیم 
ً
است برایشان کمک بیاورید. واقعا

برای هر کار مهمی و هر سمت استراتژیکی دو نفر نیرو داشته باشیم؛ شاید حقوق زیادی 

هـم می‌دهیـم و هزینه‌هایمـان تـا حدی دوبرابر شـود، اما این یک کار مهم و اسـتراتژیک 

اسـت که باید اجرایی شـود. شـاید لازم باشـد اگر برای کاری یک نفر لازم اسـت، دو نفر 

جذب کنید. اگر برای کاری دو نفر لازم است، سه نفر جذب کنید و به همین منوال همواره 

سـعی کنید که نیروی جایگزین داشته باشید. 

بـا وجـود دو نفـر بـرای مشـاغل مهـم اول این‌کـه اگر به هـر دلیلی یک نفـر مرخصی 

خواسـت، بیمـار شـد، به سـفر رفت، یک نفـر جایگزین او هسـت! اگر هم بـه هر دلیلی 

خواسـت برود، ناز کند، اسـتعفا دهد، شـما را تحت فشار قرار دهد و یا از سوی مجموعه 

رقیب جذب شـد، در این صورت، هم خودش و هم شـما می‌دانید که یک نفر جایگزین 

دارید!

 به نظر می‌رسـد که جانشـین‌پروری و وجود دو نفر در مشاغل مهم، موضوعی حیاتی 

است و اگر هم مجموعه شما کوچک است همواره کنار خودتان یک مشاور داشته باشید 

که بتوانید در شـرایط بحرانی برای جانشین‌پروری، راه حل داشته باشید.





	

فصل پنجم:

ایجاد مشارکت
و دل‌بستگی در سازمان
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   25. نظام پ�یشنهادها و اتاق فکر    
 تبدیل به شـعار 

ً
نظام پیشـنهادها از مفاهیم زیبا و جذاب در سازمان‌هاسـت که بعضا

شـده و نه نتیجه‌ای از آن حاصل می‌شـود و نه کارمندان اسـتقبالی از آن می‌کنند. اما توجه 

بـه ایـن موضـوع و اجـرای صحیح نظـام پیشـنهادها، مزایای فراوانـی دارد کـه نباید از آن 

غافل شـد! جالب این‌جاسـت که در کشـورهای پیشـرفته و سـازمان‌های پیشرو مثل ژاپن 

و آمریکا، نظام پیشـنهادها جایگاه زیادی پیدا کرده اسـت، سـالیانه سازمان‌های مختلف 

در آمریکا بیش از یک میلیون پیشـنهاد توسـط کارمندان دریافت می‌کنند! و صرفه‌جویی 

 
ً
زیادی از این پیشنهادها نصیب سازمان‌ها می‌شود و آن‌طور که در آمار آمده است، بعضا

صرفه‌جویی حاصل از هر پیشـنهاد نزدیک به هفت هزار دلار اسـت!  گاهی سـازمان‌ها، 

برنامه‌هـای ضربتـی دریافت پیشـنهاد برگـزار می‌کنند و نتایج خوبی هـم می‌گیرند، برای 

مثـال کارخانه‌هـای خودروسـازی فورد در سـه هفته نظـام پیشـنهادها را عملیاتی کردند 

و توانسـتند بـا پیشـنهادی کـه از کارکنـان دریافت کردنـد، 180 دلار در هر دسـتگاه فورد 

هزینه‌هـا را کاهـش دهنـد که در یکسـال بالغ بر 72 میلیـون دلار صرفه‌جویی کردند!

مـن در کارخانه‌هـای چسـب و لاسـتیک، تجربیات خیلـی خوبـی از ایجاد نظام 

پیشـنهادها و اتاق فکر داشـته‌ام. یکی از روزها، به مهندسـی که به تازگی استخدام 

شـده بود گفتم فردا جلسـه توفان ذهنی اسـت برو در کارخانه یک دوری بزن یک 

طرحـی بـده، ایشـان آمد یک طرحـی داد به این صورت که ما همیشـه بـرای تولید 
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یـم در قالب بعد تحت  یم و می‌انداز کفپـوش اتومبیـل یک ورق کامپانـت را می‌بُر

یادی‌اش می‌آید  یق می‌شـود و ز فشـار قرار می‌دهیم. بر اسـاس این قالب، مواد تزر

بیرون و تحت پخت قرار می‌گیرد، چون قلتکی که دارد کار می‌کند در هوای سرد و 

گرم ضخامتش چند دهم بالا و پایین می‌شود مقداری دقت دستگاه پایین می‌آمد 

 مـواد اولیه هم ارزان بود 
ً
یخت و هرز می‌شـد! چون قبلا یـادی بیرون می‌ر و مـواد ز

یـاد برایمـان مهم نبود و به این مواد توجهی نمی‌کردیم. این مهندس آمد و گفت:  ز

چـرا مـا این‌هـا را وزن نمی‌کنیم؟ بیاییم حسـاب کنیم این قالب بایـد هفتصد گرم 

یز هم نداشـته باشـیم. مـا این کار را  باشـد کـه تمـام کـف را بگیرد و پر کند و دورر

عملیاتی کردم و با این پیشنهاد حدود 1/5 درصد صرفه‌جویی در هزینه‌ها داشتیم 

 هم در 
ً
کـه در تولیـد سـالیانه هزاران عدد، رقم قابل توجهی شـد. از این مـوارد قبلا

یـن موفق« اشـاره کرده‌ایم که ایجـاد اتاق‌های فکر و  کتـاب »درس‌هایـی از کارآفر

یادی به بهره‌وری و کاهش هزینه‌ها  جذب پیشـنهادها از کارکنان می‌تواند کمک ز

در سازمان کند.
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   26. چگونگی ایجاد نظام پ�یشنهادها    
دربـاره اهمیـت و مزایـای اتـاق فکر و نظـام پیشـنهادها، مطالبی را اشـاره کردیم، اما 

شـیوه‌ها و راهکارهـای عملیاتـی ایجـاد اتاق فکر و نظام پیشـنهادها چیسـت؟

1 – باور به مدیریت مشار�کتی و اهمیت مشارکت کارمندان؛ 

در نظام‌های سنتی، ایده‌پرداز و سیاست‌گذار اصلی و تنها فردی که فکر می‌کند، مدیر 

و مالـک اسـت و مابقـی فقـط باید عمل کنند. دانـش، احتکار و انبار می‌شـود و نزد مدیر 

باقی می‌ماند، اطلاعات در انحصار آن‌هاست و نباید به دیگران اهمیتی داده شود؛ اما در 

نظام مدرن و در مدیریت مشارکتی که نظام پیشنهادها، اهمیت می‌یابد، همه مجموعه به 

عنوان یک تیم منسجم دیده می‌شوند که می‌توانند و باید به اطلاعات و دانش‌ها دسترسی 

داشته باشند و بتوانند در تصمیم‌گیری‌ها و اقدامات مؤثر باشند. هر فردی در این سازمان، 

دارای فکـر و اندیشـه اسـت و می‌توانـد بـا نگاه ‌کردن بـه زوایای مختلف سـازمان، به کل 

مجموعه کمک کند. پس به شـرطی نظام پیشـنهادها در سـازمان و کسب‌وکار شما شکل 

خواهد گرفت که شـما به اهمیت این پیشـنهادها و مشـارکت همه اعتقاد داشته باشید و آن 

را یـک امتیاز و فرصت برای مجموعه خود بدانید.

2 . حمایت و پشتیبانی مدیران 

مدیـر یـک مجموعـه بایـد وقت بگذارد، انرژی بگـذارد و با تمام وجـود بخواهد تا از 

پیشنهادهای دیگران بهره‌مند شود. کارمندان باید این حمایت و پشتیبانی را با تمام وجود 

حـس کنند و بدانند که مدیر خواهان نظریات آن‌هاسـت.

یم و به مرور  همان‌ طور که اشاره کردم ما در کارخانه‌مان، جلسات توفان ذهنی دار

سـعی کرده‌ایم به این شـکل نظام پیشـنهادها را ایجاد نماییم. یکی از پیشنهادهایی 

کـه سـال‌ها قبـل برای ما جالـب توجه بود، از سـوی یکی از کارگران ارائه شـد. ما 
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کارتنی را که بسـته می‌کنیم و چسـب داخلش گذاشـته می‌شـود، عرض بعضی از 

آن‌هـا بـه انـدازه یک سـانت کوچـک و بعضی هم بزرگ بود و این به شـکل سـنتی 

وجود داشـت و به آن توجهی نداشـتیم و البته برخی اوقات موجب می‌شـد کارتن 

چسـب‌ها روی هم بیفتد و یا له شـوند! 

یان یکی از جلسـات توفان ذهنی، آن کارگر پیشـنهاد داد که چسـب‌ها را به  در جر

شـکل دیگـری بچینیـم و در مصرف کارتن هم صرفه‌جویی کنیم که پیشـنهادش را 

بررسـی کردیـم و عملیاتـی یافتیم و متوجه شـدیم که می‌توان بـا این خلاقیت، 11 

درصـد مصـرف کارتـن در کارخانه را کاهش داد! این موضـوع در یک کارخانه که 

روزانـه صدهـا کارتن مصرف می‌کند، معادل 750 هزار تومان در روز صرفه‌جویی 

ین بود و برای تقدیر از آن کارمند و همچنین  بود. این موضوع برای من خیلی شیر

ایجاد انگیزه برای دیگر کارمندان و پرسنل، در آن سال من یک ماشین پراید به وی 

هدیـه دادم. موضوعـی کـه خیلی جلب توجه کرد و از فردای آن روز توفان فکری و 

اتاق فکر و جلسـات نظام پیشـنهادهای ما، رونق بیشـتری هم گرفت!

یان همین ایجاد نظام پیشـنهادها و توفان ذهنی، یک بار یکی از پرسـنل در  یا در جر

رابطه با چسبی که ما در بسته‌بندی مصرف می‌کردیم ایده‌ای داد، وی حساب کرده 

بـود کـه روزانه صدوپنجاه هزار تومان مصرف چسـبی اسـت که بـا آن در کارتن‌ها 

را می‌بسـتیم، ما در آن زمان، با چسـب‌های شـش سـانتی، کارتن‌ها را بسـته‌بندی 

می‌کردیم و او گفت که این کار را چسـب پنج سـانتی هم می‌توانیم انجام دهیم؛ ما 

بررسـی کردیم و این کار را انجام دادیم و خوشـبختانه مصرف چسـبمان آمد پایین 

و کارمان هم به‌خوبی انجام شـد و در کنارش هزینه‌مان کمتر شـده اسـت. 

3. ایجاد رضایت در سازمان

 به شرطی یک فرد در یک سازمان به ارائه پیشنهاد می‌رسد و به شما کمک خواهد کرد 

که حس نسـبی رضایت داشـته باشد. در سـازمانی که حقوق و مزایای استانداردی وجود 

نـدارد، در مجموعـه‌ای کـه مدیر به کارمندان اهمیت نمی‌دهد، توسـعه منابع انسـانی مد 

نظر نیست و رضایت کارمندان، موضوع حاشیه‌ای است و به راحتی همه اخراج و تعدیل 
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می‌شوند و... در این سازمان، بعید است که هیچ پیشنهاد سازنده و خوب و اثرگذاری از 

سوی کارمندان دریافت نمایید.

4. سازماندهی و اجرا 

شـما باید نظام پیشـنهادها را سـازماندهی و اجرا کنید. شـرایط ایجاد نظام پیشنهادها 

و اتـاق فکـر را فراهـم کنید. جلسـات منظم تشـکیل دهید، به همه این انگیزه و جسـارت 

را بدهید که گفت‌وگو کنند، به کسـی و ایده‌ای نخندید! شـرایط مختلفِ مکتوب، آنلاین 

و حضـوری بـرای دریافت پیشـنهادها را فراهم آورید. در جلسـات مختلف و برنامه‌های 

مختلـف و بولتن‌هـا و بوردهـا، این موضوع را اطلاع‌رسـانی کنید، تـرس و نگرانی مدیران 

بـرای ارائـه پیشـنهادها را برطـرف نمایید و به بهترین شـکل، نظام پیشـنهادها را اجرایی و 

کنید. عملیاتی 

5. تسهیل مشارکت

شما و سازمان‌تان باید به شکلی عمل کنید که مشارکت در سازمان و ارائه پیشنهادها، 

همواره به راحت‌ترین شـیوه، عملیاتی شـود. رسـمیت و سـاختار سـازمانی و بوروکراسی 

سفت و سخت، خیلی اوقات مانع مشارکت و ارائه پیشنهادهاست که باید به این موضوع 

توجه نمایید. استفاده از پیشنهادها و انجام تغییرات بر اساس ایده‌های خلاقانه کارمندان 

باید به راحتی صورت پذیرد و همه این حس را داشته باشند که اید‌های آن‌ها هرچقدر هم 

دور از ذهن و سـخت و نیازمند تغییر در سـازمان باشـد، لیکن در صورت کاربردی ‌بودن 

 عملیاتی خواهد شـد.
ً
و به‌ صرفه ‌بودن، حتما

6 . ارائه بازخورد

 در انتظار پاسـخ سـریع و صریح و قانع‌کننده اسـت. ممکن 
ً
پیشـنهاددهنده، معمولا

اسـت پیشـنهادهای او، خوب و عملیاتی نیسـت و رؤیایی و اشتباه است که باید با بهترین 

کلام و بهترین وجه او را متقاعد کنید و درعین‌حال از پیشـنهاد او تشـکر کنید و به او این 

انگیـزه را بدهیـد کـه بـاز هم به شـما پیشـنهادهای بهتری ارائـه دهد و اگر هم پیشـنهاد او 
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 از او تشکر کنید، شاید پیشنهادها و ایده‌ها، 
ً
عملیاتی است و می‌تواند اجرایی شود، حتما

نیـاز بـه چکـش‌کاری و تغییر دارد، آن‌هـا را خودتان انجام بدهید و از او تشـکر کنید. این 

تشـکر و سـپاس هم باید کلامی باشـد و هم ملموس، هم به صورت فردی و هم در جمع. 

و البتـه در صـورت لـزوم و امکان به ارائه‌دهنده پیشـنهاد، هدیـه و جوایز نقدی و غیرنقدی 

هـم می‌توانیـد ارائـه دهید که نقش زیـادی در دریافت پیشـنهادها از آن فرد یا همکارانش 

داشت. خواهد 

 لازم نیسـت از پیشـنهاد فرد، اسـتقبال کنید؛ 
ً
در ارائـه بازخـورد توجـه نمایید که حتما

زیـرا ممکـن اسـت پیشـنهادها خـام و ناپخته و غلط باشـد، اما خوب اسـت همین را هم 

بازخـورد بدهیـد و قسـمت‌های خوب پیشـنهاد یـک نفر را مد نظر قرار دهیـد و او را برای 

ارائه پیشـنهادهای بهتر، رشـد و پـرورش دهید.
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   27. اهمیت دل‌بستگی کارمندان به سازمان    
بسـیاری از مدیران وسـازمان‌ها، معضل مهمی که دارند، عدم دل‌بسـتگی کارمندان 

در سـازمان و بی‌انگیزگی آنان اسـت که ممکن اسـت علل مختلفی داشته باشد، از جمله 

مشـکلات درونی و شـخصی کارمند، عدم مدیریت صحیح، گزینش غلط، سازمان غیر 

حرفه‌ای، همکاران نامناسـب، نظام نامناسـب عملکرد و... اما می‌دانیم سـازمانی موفق 

اسـت کـه بتوانـد رضایت‌مندی، تعهـد، انگیزش، تعلق خاطر، وفـاداری و در یک کلام، 

دل‌بستگی را در میان کارمندانش ایجاد کند. یعنی وضعیتی که فرد هم رضایت دارد، هم 

از کار کردن در سـازمان، احسـاس غرور می‌کند، هم به رسـالت و اهداف و چشم‌انداز و 

برنامه‌های سـازمان وفادار اسـت، همراه با لذت کار می‌کند و پیش‌برنده  اسـتراتژی‌ها و 

تاکتیک‌های سـازمان در تیمی سـازنده و خلاق است.

مواردی که در بالا اشاره کردیم، رؤیا و آرمان نیست! هستند سازمان‌هایی که با ایجاد 

یـک تیـم موفـق و دل‌بسـته به مجموعه، این حـس را ایجاد می‌کنند و رو بـه تعالی حرکت 

می‌کننـد. شـاید نتـوان در حـد اعلا و به صورت ایده‌آل، تمام حس وفاداری و دل‌بسـتگی 

را در میـان تمامـی کارمنـدان ایجاد کرد. اما با مدیریت صحیح و برنامه‌ریزی، می‌توان در 

بسیاری از کارمندان، بخش عمده‌ای از برنامه‌های وفاداری و تعهد و دل‌بستگی را ایجاد 

نمود. اگر مجموعۀ شـما، سـازمانی اسـت دارای کارمندانی که سـال‌های سال در آن کار 

می‌کنند، اگر کارمندی که اخراج یا تعدیل می‌شـود، دنبال برگشـتن به سـازمان است، اگر 

مواردی از وفاداری و تعهد در میان کارمندانتان می‌بینید که شگفت‌زده می‌شوید، معلوم 

است که تا حدی در این زمینه موفق بوده‌اید. اما برای حرکت بهتر و قوی‌تر در این عرصه 

چه باید کرد؟

چگونـه اسـت کـه درباره یک تیم فوتبال چه در میـان بازیکنان و چه در میان هواداران، 

افرادی دل‌بسـته و متعهد داریم؛ آیا می‌توان در سـازمان هم برنامه‌ها و مدل‌هایی را ایجاد 

کـرد کـه کارمندانی این‌گونه هوادار سـازمان داشـته باشـیم، مـال و اموال سـازمان را مال 

خودش بداند، فقط برای دریافت حقوق و ساعت ‌زدن کار نکنند، گذران وقت را سر کار 
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حس نکنند، به فکر صرفه‌جویی و بهره‌وری بیشـتر باشـند، روی آن تعصب و غرور داشـته 

باشـند و هر صبح که از خواب بیدار می‌شـوند با حس خوب سـر کار بیایند. این‌ها نشـانه 

دل‌بسـتگی یک فرد به سـازمان اسـت که نیاز به توجه، برنامه و انگیزش دارد و اگر سازمان 

و مدیری بتواند چنین منابع انسـانی دل‌بسـته را پیدا کند، بی‌گمان راه سـعادت و موفقیت 

را خیلی آسـان‌تر خواهد پیمود. 

یکـی از مدیـران مـا در دفتـر تهران، فردی اسـت که بیش از 25 سـال پیش به عنوان 

راننـده خـاور نـزد مـن آمـد و امـروز هـم او و هم مـن از ایـن ارتبـاط و همکاری، 

یم. سـال‌ها قبل ما سـه دسـتگاه ماشـین داشـتیم که بارهـای کارخانه  لـذت می‌بر

را جابه‌جـا می‌کردنـد، مـا گفتیـم کـه یـک راننـده هـم داشـته باشـیم کـه از تهران 

یـم را جمـع کند و بیـاورد و از آن‌طرف هم بـار بزند و ببرد.  چیزهایـی را کـه می‌خر

یکـی از دوسـتانم فـردی را بـرای رانندگـی معرفـی کـرد. مـن رزومه و سـابقه او را 

بررسـی کـردم و مصاحبـه‌ای بـا وی انجـام دادم و او را آدم منظمی دیـدم و به دلم 

چسـبید و اسـتخدامش کـردم. بـه او گفتـم از فـردا مشـغول بـه کار شـود و بـرود 

خیابـان گمـرگ کـه مرکز ماشـین‌های سـنگین اسـت یک دسـتگاه ماشـین خاور 

نـو بـا سـلیقه خـودش بخـرد و بـا مـن هماهنـگ کند کـه وجـه آن را حوالـه کنم. 

او رفـت و بعـد از بررسـی‌ها گفـت: مـن بـه چندیـن نمایشـگاه سـر زدم، اما هیچ 

یاد اسـت، ولی بـه نظرم این ماشـین‌هایی که  ماشـینی را نسـپندیدم؛ ماشـین نـو ز

مونتـاژ آلمـان اسـت، کهنه‌هایـش از ماشـین‌های نـو و جدیـد بهتـر اسـت! اگـر 

شـما اجـازه دهیـد مـن یـک ماشـین دسـت دوم مناسـب دیـده‌ام، آن را بخـرم؟ 

گفتـم مدلـش چیسـت؟ گفـت: برای 15 سـال پیش اسـت و قیمتش هـم ارزان‌تر 

از نـو اسـت. گفتـم: مـن اگر به ماشـین نو اصـرار دارم بـرای راحتی کار تو اسـت 

 خـراب نشـود و اذیت نشـوی و کار عقـب نماند! گفت: نه این ماشـین 
ً
کـه دائمـا

را مکانیـک بررسـی کـرده و سـالم اسـت و با مسـئولیت من! گفتم: حـالا قیمتش 

 ششـصد هزار تومان اسـت و ایـن قیمتش 
ً
چقـدر اسـت؟ گفـت: ماشـین نو مثلا

سیسـصد هـزار تومـان اسـت! من دیـدم که خودش اصـرار دارد و قیمت ماشـین 
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هـم حـدود نصف اسـت و خوب اسـت با ایـن موضوع، ایـن فرد را هـم آزمایش 

و تسـتی بکنیم. بالاخره مبلغ را پرداخت کردیم و سـند زده شـد و ماشـین را آورد 

و مشـغول به کار شـد.

ایـن اولیـن کار او بـود کـه به‌خوبی انجام شـد و مـن حس کردم چقدر به سـازمان 

دل‌بسـتگی دارد و مسـئولیت‌پذیر اسـت و به فکر منافع سـازمان. بعد از آن هم در 

موارد و مسـائل مختلف هم و در طول 25 سـال گذشـته همواره، جلوتر از من به 

نفـع کارخانـه کار کـرده و همواره و هر روز بـا تمام توان کار می‌کرد و کاری را عقب 

نمی‌انداخت و در سـال‌های اول، هر کاری را که به او می‌سـپردیم به‌خوبی انجام 

می‌داد. هیچ‌ وقت نمی‌گفت که سـرم شـلوغ اسـت، هیچ ‌وقت، نگفت که حقوقم 

کـم اسـت و هیـچ ‌وقت خلاف و خیانـت و دروغی از او مشـاهده نکردیم. خوب 

همین دل‌بسـتگی و دلسـوزی برای سازمان هم موجب شد که من هم همواره به او 

توجه داشتم، اگر مشکلاتی از نظر مالی داشته، کمکش کردم، او در سازمان رشد 

یت رسـیده اسـت و امروز صاحب  ید، به مدیر کرد و از رانندگی و مسـئولیت خر

ین  ماشـین و خانه شـده و در خانواده‌اش هم نماد موفقیت است که یکی از مهم‌تر

علت‌هایش به نظر من همین دل‌بسـتگی و دلسـوزی و مسـئولیت‌پذیری نسبت به 

شغلش بوده است.
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   28. راهکارهای ایجاد انگیزه و دل‌بستگی در کارمندان    
مدل‌های مختلف و متعددی برای ایجاد دل‌بسـتگی در کارمندان تجربه شـده که در 

این‌جـا بـه برخی اشـاره می‌نماییم. البته با ذکر این مقدمـه که تمام این راهکارها باید برای 

کارمندانـی رقـم بخـورد که با اصول و روش‌های مناسـب انتخاب و اسـتخدام شـده‌اند و 

صلاحیـت و لیاقـت و توانمندی کامل را دارند و قرار اسـت جزو سـازمان باقی بمانند.

  وجود چشـم‌انداز مشـخص در سـازمان، ارائه آن چشم‌انداز و برنامه‌ها به فرد  خیلی مهم 

اسـت و البته همخوانی چشـم‌انداز فرد با چشم‌انداز سازمان.

  توجـه بـه فـرد از لحاظ مالی، ارائه حقوق و مزایای کافی و مناسـب با زحمات و خدمات 

فـرد؛ چـه به صورت نقدی چه به صورت غیر نقدی، مهم اسـت. در کنار حقوق و مزایا، 

اگـر می‌توانیـد به مناسـبت‌های مختلف و در صورت نیاز و ضـرورت، به کارمندان خود 

وام بدون بهره بدهید که از حقوقشـان کسـر گردد.

  باید انتظارات متقابل فرد و سازمان هم روشن باشد، هم منطقی و هم متناسب و شفاف. 

در این صورت است که فرد تکلیفش روشن است و ما هم تکلیفمان با او.

  وقتی کارمندی به سـازمان دل‌بسـته می‌شـود که حس کند کاری که می‌کند، مهم اسـت، 

اثرگذار هسـتند و خدمات و خودش برای سـازمان مهم هسـتند.

  فرصت رشـد و ارتقا و دیده‌ شـدن نیز بسـیار مهم است. فرصت تبدیل ظرفیت‌های بالقوه 

به بالفعل، فرصت آموزش‌ دیدن و رشـد و توسـعه همه‌جانبه.

  مناسـبات و مبادلات گروهی و جمعی، حضور در یک تیم سـرزنده و شـاد و فعال و پویا 

و محیط و جوی مناسـب اسـت که فرد را دل‌بسته می‌کند.

  مدیران باید با کارکنان گفت‌وگوی منظم داشته باشند، به آن‌ها موضوعات را توضیح داده 

یان امور قرار دهند و همه حس کنند که عضو یک خانواده هستند. و در جر

  کارکنانی که اختیار بیشتری داشته باشند، احساس مسئولیت و حس تعلق بیشتری می‌کنند. 

یت و مالکیت به یک فرد بدهید،  اگـر تفویـض اختیار به‌خوبی صـورت پذیرد و حس مدیر

بی‌گمان او می‌تواند مسئولانه‌تر و با دل‌بستگی بیشتری برای سازمان کار کند.
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  تناسـب میان شـخص و شغل و صلاحیت شخصی فرد مهم است. این‌که فرد مشکلات 

روحی و شـخصیتی نداشـته باشـد و روحیه و شـخصیتش با کاری که می‌کند همخوانی 

داشـته باشـد خیلی مهم اسـت که او به کار و سازمان دل‌بستگی پیدا کند.

  چارت سازمانی، مدیران میانی و شرح شغلی مناسب و ساختاری که استاندارد و اصولی 

طراحی شده باشد در این موضوع نقش فراوانی دارد.

  عدم تبعیض و پارتی‌بازی و فامیل‌خواهی و آشـنامحوری، موضوعی مهم اسـت که اگر 

بـه آن توجه نشـود، یأس و ناامیدی را برای کارمنـدان رقم خواهد زد. فرصت‌های برابر و 

رفتارهای منصفانه موضوعی اساسـی اسـت که نباید از غافل باشید.

  روش‌هـای مختلـف ایجاد انگیزه و انگیزش در سـازمان هـم نباید مورد غفلت قرار گیرد. 

برنامه‌هـای انگیزشـی در لایه‌هـای مختلف سـازمان به شـکل‌های مختلـف باید وجود 

باشد. داشته 

  توجـه بـه رفاه کارکنان موضوع دیگر اسـت. ایجاد باشـگاه پرسـنل، کارهـای فوق ‌برنامه 

و مـواردی مثـل رفتن به اسـتخر و باشـگاه، هدیـه ‌دادن، بن و خواروبـار و عیدی و... به 

مناسـبت‌های مختلـف موضـوع مهمی اسـت که باید بـه آن توجه کرد.

  موضوعی که برخی مدیران از آن غافل هسـتند، خانواده کارمندان هسـتند، یعنی افرادی 

ین تأثیر را روی کارمندان شـما دارند. به آن‌ها هم توجه کنید و برای‌شـان برنامه  که بیشـتر

و هدیه داشته باشید.

  کارمندان را آموزش دهید که دل‌بسته باشند. با برنامه‌های آموزشی مستقیم و غیر مستقیم، 

مزایا و داسـتان‌های افراد دل‌بسـته و موقعیتی را که به آن دسـت پیدا کرده‌اند بگویید و در 

ید. همه به شکل‌های مختلف دل‌بستگی سازمانی را نهادینه ساز

  به سالمت و ایمنی و بهداشـت کارکنان و محیط سـازمانی توجه کنید. به شـرطی پرسنل 

شما به محیط دل‌بسته می‌شوند که محیط سازمان تمیز، نظیف، منظم، بهداشتی و ایمن 

و استاندارد باشد.

  مدیـران میانی که اسـتخدام می‌کنید نمادی از شـما هسـتند، در انتخـاب مدیران میانی و 

معاونین خود هم دقت داشـته باشـید که مشـروعیت و مقبولیت در میان همه داشـته باشند.

ید که شـخص از کار کردن در    برند خوبی ایجاد کنید. برای سـازمان شـرایطی فراهم آور
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ایـن سـازمان افتخار کند و به دیگـران هم بگوید در چنین مجموعـه‌ای فعالیت می‌کند.

  به فرد در شغل و سمتی که دارد، عنوان مناسب بدهید، به جای آبدارچی می‌توانید بگویید 

پرداز، به جای نگهبان، مسـئول حراست  یفات، به جای راننده بگویید: کار مسـئول تشـر

یند. و... این عنوان‌ها برای فرد، حس خوب می‌آفر

 هر کارمنـد توانمند و با صلاحیتی دوسـت دارد که 
ً
  اخلاقـی باشـید و باصداقـت. حتمـا

مدیـرش اخلاقی باشـد، دروغ نگوید فاسـد نباشـد و با همه به‌خوبـی برخورد کند.

  مشـتری‌مدار باشـید و بـه کارمنـدان هـم مشـتری‌مداری را آمـوزش دهیـد. در صـورت 

مشتری‌مداری، سازمان شما پیشرو‌تر است، مشتری‌ها هم حس بهتری به سازمان شما 

دارند و با کارمندان شما هم بهتر برخورد می‌کنند و اعضای سازمان حس تعهد و علاقه 

بیشتری به سـازمان خواهد داشت.

یک کارخانـه‌ای که در ناحیه‌ی ‌هاوثورن  یرمجموعه‌هـای جنرال الکتر در یکـی از ز

قرار داشت. تیم محققان، هر روز صبح، وارد کارخانه می‌شدند، با پرسش‌نامه‌هایی 

به سـراغ کارگران می‌رفتند و مطمئن می‌شـدند که شـرایط تحقیق، مانند روزهای 

گذشـته اسـت: صبحانه خورده‌اند، دیشـب به موقع خوابیده‌اند. مشـکل خاصی 

وجود نداشـته و همه چیز روبه‌راه اسـت. دو نوبت دیگر هم، در طول روز، هنگام 

ناهـار و هنـگام تـرک کارخانه، تیم تحقیق به کارگران سـر می‌زدنـد و از تعداد تولید 

آن‌ها و میزان خروجی می‌پرسیدند. از تیم تحقیقاتی خواسته شده بود که مشخص 

کننـد، افزایش شـدت نور چقدر می‌تواند موجـب بهبود کارایی و افزایش خروجی 

کارگران شود. نتایج تحقیق مطابق انتظار بود. افزایش شدت نور، موجب افزایش 

تولیـد کارخانـه شـد. برای افزایش اعتبار تحقیق، مسـیر برعکس هم آزموده شـد. 

شـدت نـور را کمتـر از حالت عادی کردند و انتظار می‌رفـت که خروجی از حالت 

عادی کمتر شـود. اما با کاهش شـدت نور هم تولید افزایش یافت!

یادی،  یت جهان است که تا حد ز یخ مدیر این رویداد، یکی از رویدادهای مهم تار

یتی را تغییر داد. مهم‌تر از تغییر شدت نور، »دیده‌ شدن« است.  مسیر نگرش مدیر

این‌که کارگران دیده می‌شـوند. با آن‌ها حرف زده می‌شـود. این‌که پرسـیده می‌شود 
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کی خوابیده‌اند و کی بیدار شـده‌اند. صبحانه خورده‌اند یا خیر؟ این توجه‌ کردن و 

دیدن کارکنان، به آن‌ها انرژی و انگیزه‌ای می‌دهد که در نهایت به خروجی کارخانه 

تبدیل می‌شود.

یاد در مهمانی‌ها  ما انسان‌ها تشنه‌ی دیده‌ شدن هستیم. در دوران کودکی، با جیغ و فر

توجـه دیگـران را بـه خود جلـب می‌کنیـم و در بزرگسـالی، برای بهتر دیده ‌شـدن، 

خودمان را به آب‌وآتش می‌زنیم. مدیری که این نیاز کارکنان را جدی نگیرد و برای 

آن تمهیدی نیندیشد، دیر یا زود باید هزینه‌‌های سنگین این اشتباه را پرداخت کند. 

ایـن واقعیـت علمی را هنوز با نام محل همان کارخانه، »اثر‌هاوثورن« می‌نامند.

ین ارتباط را با کارمندان داشـته و    هوش هیجانی بالایی داشـته باشـید و سـعی کنید بهتر

آن‌هـا و رفتـار و احساسـات آنان را درک کنید. )در این‌باره بیشـتر توضیـح خواهیم داد.(

یف کنید، اگر کار خوبی  ید. از او و خوبی‌هایش تعر   رگ خواب کارمندتان را به دست آور

می‌کنـد یـا ویژگی خوبی دارد، آن‌هـا را ببینید و بدون این‌که از غرور او یا تواضع خودتان 

یف کنید. بترسید، سعی کنید از این خوبی‌ها تعر

ید تا او به شما و سازمان دل‌بسته‌تر   مدیر میانی را به دست بیاور
ً
  قلق کارمند خود خصوصا

شـود. عادت‌هـا و روحیـات و خلق‌وخوی او را بشناسـید و بـه او هدایایی بدهید و با او 

 اگر قرار است هدیه‌ای به همه 
ً
برخوردی داشـته باشـید که از بودن با شـما لذت ببرد. مثلا

بدهید، سـعی کنید بر اساس علایق و عادت‌های فرد باشد.

   برای کارمند خود مثل یک مربی و مرشـد و یا حتی مثل پدر دلسـوز باشـید، به شـرطی او 

متعهد و دل‌بسـته شـما می‌شـود که شـما نیز دل‌بسته او شوید! سـعی کنید در زمینه‌های 

غیـرکاری و خانوادگـی هـم به سـرمایه‌های انسـانی خود، مشـورت دهید و آن‌هـا را اگر 

می‌توانیـد راهنمایـی کنید و درددل‌های آن‌ها را هم بشـنوید.

یک ‌کردن آنان اسـت که در    یکی از راهکارهای دل‌بسـتگی در کارکنان، سـهیم‌ کردن و شـر

این زمینه نیز باید خیلی با احتیاط و برنامه عمل کرد! شـاید در کارهای کوچک تا حدی 

یک و سهامدار چالش‌های فراوانی   ایجاد شر
ً
این موضوع قابل بررسی باشد، اما معمولا

یک بهتر است. از سوی دیگر اگر بخشی  ید به جای شر دارد! شما تا بتوانید مشاور بگیر
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از فروش یا سـود را به کارکنان و مدیرانتان بدهید خیلی بهتر اسـت تا آن‌ها را سـهامدار 

کنید و دسـت خود را برای آینده ببندید.

  نکته آخر این‌که با کارمندانتان قرارداد ببندید. وقتی فرد حس دل‌بسـتگی و تعهد دارد که 

با شما قرارداد بلندمدت داشته باشد و بیمه باشد. به خاطر فرار کردن از اداره کار و بیمه 

و... اگر قرارداد نبندید، کارمند هم با شما حس تعهد و دل‌بستگی نخواهد داشت! این 

برای سـازمان‌هایی اسـت که می‌خواهند بلندمدت بمانند و می‌خواهند کارمند و پرسنل 

متعهد و وفادار داشـته باشـند وگرنه اگر موقت فکر کنید، کارمندانتان هم موقت هسـتند 

و دل‌بسـتگی آن‌ها به کار و سـازمان و مدیر آن نیز موقت خواهد بود! 
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   29.  صمیمیت و دوستی مدیر با کارمند    
 اکثـر مـا سـازمان‌ها و مجموعه‌هایـی را دیده‌ایـم کـه هیچ ارتباط دوسـتی و 

ً
احتمـالا

صمیمیت میان کارمند و مدیر نیسـت، حتی مدیر به پرسـنل خود، سالم هم نمی‌کند و 

یـا جـواب سالم کارمندان را نمی‌دهد و فقط دسـتور می‌دهـد و تحکم می‌کند و مثل یک 

دیکتاتـور بـا کارمنـدان خود برخورد می‌کند. سـازمان‌هایی را هم دیده‌ایـم که بین مدیر و 

کارمنـد، چنـان رفاقت و دوسـتی ایجاد شـده که مدیـر نمی‌تواند از کارمنـد خود، کاری 

بخواهد، نمی‌تواند به او کاری بسپرد، کارمند آن‌قدر به مدیر نزدیک می‌شود که از تمامی 

زندگی خصوصی او هم مطلع است و نفس مدیریت که انجام ‌دادن کارها با کمک دیگران 

اسـت، در این رابطه زیر سـؤال می‌رود! 

شـاید هـر دو ایـن مدیرهـا بگوینـد روش من صحیح اسـت و با همیـن روش در حال 

 با این روش‌ها مشکل دارند و 
ً
فعالیت هستم و مشکلی ندارم، شاید هم بگویند که کاملا

راهکار بهتر و مؤثرتری ندارند. اما بی‌گمان هر دو روش‌ها اشـتباه اسـت و باید تعادل در 

زمینـه صمیمیت بین مدیر و کارمند ایجاد شـود. 

واقعیـت این اسـت که انسـان‌ها نیازهـای متنوعی دارنـد، نیاز به امنیـت، صمیمیت، 

شـادی و حمایت و از آن‌جایی که بخش عمده وقت یک انسـان در محیط کار می‌گذرد، 

 8 ساعت در روز و 30 سال از بهترین سال‌های عمرش را؛ پس دوستی و صمیمیت 
ً
مثلا

چه میان کارمندان و چه میان مدیر و کارمندان، امری مهم و ضروری است. کارمند نباید 

حـس کنـد کـه بـه پادگان نظام وظیفه اجبـاری یا به زندان آمده، او بایـد حس کند خانواده 

دیگـری دارد کـه می‌توانـد به آن‌ها اتکا کند و بـا آن‌ها به‌خوبی زندگی کند. 

در تحقیقات مختلفی اثبات شده، مدیرانی که فکر می‌کنند صمیمی ‌کردن محیط کار 

و تقویت ارتباطات دوستان بین کارکنان و میان کارکنان و خودش، ربطی به کار و سازمان 

ندارد، هم طبیعت انسـان را درک نکرده‌اند و هم در کار خودشـان موفق نیسـتند! از دیگر 

سـو برخی هم ریسـک این دوسـتی را نمی‌پذیرند و می‌ترسند که نیروی کار، ظرفیت لازم 

 مقداری صمیمیت 
ً
را نداشـته باشـد و از صمیمیت سوءاستفاده کند!  لذا در سازمان حتما
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و دوسـتی لازم اسـت که در بحث قبلی هم برای دسـتیابی به دل‌بسـتگی سـازمانی برخی 

از آن موارد را اشـاره کردیم، اما درعین‌حال لازم اسـت که مدیر، اقتدار و کاریزمای لازم 

را داشـته باشـند و بتواند مدیریت کند و اهداف سـازمانی را در این زمینه جلو ببرد. برخی 

مـوارد لازم در این زمینه را ذکر می‌کنیم:

یح  1. لازم است که محیط سازمان، همواره شاد و شاداب باشد و البته فضای شادی و تفر

جدا از کار باشد.

2. همواره خطوط قرمز  را برای همگان روشن کنید و بر رعایت دقیق آن‌ها اصرار و پافشاری 

یاد یا کم نباشـد و هم این‌که  کنید. خط قرمزها هم باید شـفاف و مشـخص باشـد، هم ز

به شـکلی به کارمندان اعلام شود.

3. تـا حـدی که لازم اسـت از زندگـی خصوصی کارمند خـود، مطلع باشـید، دغدغه‌ها و 

 روابط 
ً
مشـکلات او را بدانیـد و در صـورت امـکان آن دغدغه‌هـا را کـم کنیـد. معمـولا

خانوادگـی مدیـر بـا خانواده کارمندان، نتایـج مطلوبی در پی نـدارد و اگر حس می‌کنید 

ممکـن اسـت در روابـط خانوادگـی، هم کار شـما خدشـه‌دار شـود و هم این‌کـه روابط 

خانوادگـی تحت‌الشـعاع قـرار می‌گیرد، بهتر اسـت که روابط کاری بـا روابط خانوادگی 

نشود. خلط 

یکـی از سـخنرانان مطـرح دربـاره نتایـج دوسـتی و صمیمـت بـا کارمنـدان خود 

می‌گوید: در سـال 2010 به من اعلام شـد که دچار سـرطان حنجره شده‌ام. برای 

کسـی که سـازمانی بیست نفره برای برگزاری سخنرانی‌ها و سمینارها تأسیس کرده 

اسـت، اطلاع ‌یافتن از ابتلا به سـرطان حنجره، خبری تکان‌دهنده خواهد بود! به 

این می‌اندیشـیدم که اگر کارکنان من متوجه این موضوع شـوند چقدر تحت تأثیر 

قرار گرفته و نگران امنیت شـغلی خود خواهند شـد. هرچه باشـد انسـان‌ها همیشه 

بـه فکـر درآمد خود هسـتند. آیا من باید ایـن موضوع را به آن‌ها بگویم یا پنهان نگه 

دارم؟ البته خوشـبختانه پزشـکان در همان مراحل اولیه، سرطان را تشخیص دادند 

 درمان‌پذیر اسـت. هرچند نیـاز به جراحی و 
ً
و اعالم کردنـد که این سـرطان کاملا

شـیمی‌درمانی و... داشـت. وقتـی بـه وضعیت حاد خود پی بـردم، تصمیم گرفتم 
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موضوع را دوستانه با کارمندانم درمیان بگذارم و با خود عهد بستم همچنان مثبت 

و پرنشـاط باقـی بمانـم و هـر هفته با تک‌تـک آن‌ها صحبت کنم. بـه آن‌ها گفتم که 

چـه اتفاقـی رخ داده و در چـه مرحله‌ای از درمان قرار دارم و ممکن اسـت چه روی 

دهد و ممکن است برای مدت مشخصی صدای خود را از دست دهم و خلاصه 

یز مربوط به این بیماری را با آن‌ها درمیان گذاشـتم. نتیجه  این‌که تمام اطلاعات ر

این شد که با وجود نگرانی کارکنانم، آن‌ها همچنان روحیه مثبت خویش را حفظ 

کردنـد و هماننـد گذشـته به انجام امور مربوط به شـرکت ادامه دادند و فشـار این 

بحران بـر من نیز کاهش یافت.

4. بـه ظرفیـت و صلاحیـت و بلـوغ کارکان توجـه کنیـد. همه شـبیه هم نیسـتند. موضوع 

ید. یجـی و بـا بررسـی همه‌جانبـه ظرفیت فرد جلـو ببر صمیمیـت را بـه شـکل تدر

5. لازم اسـت کـه محیـط و جـو و فرهنگ سـازمانی در عین رفاقت و صمیمیت بر اسـاس 

ادب و احترام ایجاد شـود. بهتر اسـت که اسـامی افراد در سـازمان به شـکل مناسب و با 

 هر کس با نام خانوادگی و با عنوان آقا یا خانم صدا زده 
ً
اسـتاندارد لازم گفته شـود؛ مثلا

شـود. اگر هم قرار اسـت اسـم کوچک، صدا شـود، محترمانه و مؤدبانه باشد.

6. همواره وقتی به کارمندان بدهید که جوّی غیر کاری را تجربه کنند. با افرادی که ظرفیت 

دارند و هم‌سن شما هستند، گاهی می‌توانید به باشگاه بروید، به باغ، پیک‌نیک و استخر 

بروید، جلسات غیر کاری داشته باشد و در آن‌جا محیطی غیر رسمی را تجربه کنید؛ اما 

بایـد مراقـب بود که بازی‌ها و شـوخی‌ها و فعالیت‌های غیر رسـمی آن محیط، به محیط 

کاری منتقل نشود!

یاد نیستند، همواره به صورت ماهیانه  7. اگر سازمان شما کوچک است و تعداد کارمندان ز

جلسـاتی دو نفره داشـته باشـید و دقایقی را  با کارمندتان به صورت خصوصی گفت‌وگو 

کنید و درباره مسـائل کاری و غیر کاری صحبت کنید. اگر سـازمان شـما بزرگ اسـت 

ایـن کار را بـا مدیرانتـان انجام دهید و از آن‌ها هم بخواهید همین کار را با کارمندان خود 

انجام دهند. نیروی انسـانی و کارمند باید حس کند که سـازمان و مدیرش همواره و در 

همه‌ جا پشـت و پناهش هستند.
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یک ‌گفتـن آن، نکته و امر خوبی اسـت کـه اگر این  8. بـه یـاد داشـتن تولـد کارمنـدان و تبر

موضـوع بـا جشـن تولد گرفتـن در جمع و کیک ‌خـوردن و کادو دادن و... همراه باشـد 

می‌توانـد حـس بهتـری را فراهم آورد.

یم خودتـان راه ندهید، این موضوع  9. کارمنـدان را بیـش از حـد به زندگی خصوصی و حر

 منجر به اخراج کارمند شـده اسـت!
ً
آسـیب‌ها و تبعات فراوانی خواهد داشـت که اکثرا

10. سـازمان را از کارکنانـی کـه رفتـار و عملکـرد رضایت‌بخشـی ندارنـد، پالایـش کنید؛ 

ید با افرادی حس دوسـتی و صمیمیت کنید، که به آن‌ها حس  بی‌گمان شـما هم حق دار

خوب و علاقه داشته باشید. اگر فردی از منظر شما خوب کار نمی‌کند، توانمندی ندارد، 

ضعیف اسـت و یا به شـما حس خوب نمی‌دهد، بلاشـک شـما نمی‌توانید به او حس 

خـوب بدهیـد. پس قبل از هر چیز، سـازمان را یکدسـت کـرده و از نیروهای توانمند و با 

ید. ظرفیـت و با حس خـوب بهره بگیر



03.  توازن میان کار و زندگ   
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   30.  توازن میان کار و زندگی    
هر مدیری دوست دارد که کارمندش با تمام توان برای او کار کند، اولوییتش سازمان 

باشـد و همواره دلسـوز و وفادار به سـازمان باشـد؛ اما همان ‌گونه که اشـاره کردیم، آدمی، 

 
ً
موجودی اجتماعی است و دوست دارد در گروه‌های مختلف حضور داشته باشد، حتما

هر فردی خانواده‌ و یا دوستانی دارد که برایش اولویت و اهمیت زیادی دارند. این‌که یک 

مدیـر بخواهـد کارمنـدش بـرای او تمام زمان و انرژی و علاقـه و انگیزه و روح و جانش را 

بگـذارد، توقـع بی‌جاسـت و باید تعادلی میان کار و زندگی شـخص فراهـم آورد. اگر هم 

مدیـر، بـا زور حقـوق و پـاداش و یا با ضرب تنبیه و اجبار، سـعی کند ایـن معادله را برهم 

زنـد، در بلندمـدت بـه نتیجه مطلوب نخواهد رسـید. بی‌گمان برقراری تـوازن میان کار و 

زندگـی، از مهم‌تریـن عوامـل ایجاد رضایت و وفاداری و بهـره‌وری و بازدهی یک کارمند 

اسـت که باید به آن توجه کرد.

کید شـده اسـت که  در احادیـث و روایـات مختلف و در آموزه‌های مدیریتی بسـیار تأ

سـاعات شـبانه روز ما باید به تناسـب و به بخش‌های مختلفی تقسـیم شـود.

 امام علی می‌فرماید: »انسـانِ باايمان سـاعت‌های شبانه‌ روز خود را به سه بخش 

تقسيم مى‌كند: قسمت ىرا صرف مناجات با پروردگارش مى‌كند و قسمت ديگر ىرا برا ى

تأمین معاش وك سـب‌وكار زندگ ىقرار مى‌دهد و قسـمت سـوم را برا ىبهره‌گير ىاز لذات 

حلال و دلپسـند مى‌گذارد و سـزاوار نيسـتك ه انسان عاقل حركتش جز در سه چيز باشد: 
مرمـت معاش، گام ىدر راه معاد و لذت در غيرحرام«.1

ینی این اسـت که بیشـتر از هر چیزی به خانواده  یکی از درس‌های ضروری کارآفر

خـود اهمیـت بدهیـد. افراد موفـق می‌دانند که توجـه و وقت ‌گذرانـدن با خانواده 

چقـدر مهم اسـت. در مسـیر موفقیت هیچ ‌چیز بدتر از آن نیسـت کـه در پایان روز 

کسـی را نداشـته باشـید که موفقیت خود را با او تقسـیم کنید. مهم نیسـت چقدر 

1. نهج ‌البلاغه، حکمت290.
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می‌خواهیـد موفـق باشـید و پله‌هـای ترقـی را با چه سـرعتی طی کنیـد، هرگز نباید 

ید و از آن‌ها غافل شـوید. خانواده‌تـان را نادیـده بگیر

ین برندهـای جهان »مارک  ینـان و مالک بزرگ‌تر یـن کارآفر شـاید یکـی از موفق‌تر

زاکربـرگ« باشـد. او مالـک فیس بـوک و اینسـتاگرام و... و دارای صدها میلیارد 

دلار سـرمایه‌ و ده‌هـا هـزار کارمنـد در سراسـر دنیاسـت؛ امـا همیـن فـرد اهمیت 

یـادی به فرزنـدش نشـان داده  یـادی بـه همسـر چینـی خـود می‌دهـد و توجـه ز ز

اسـت. زمانـی کـه دختر زاکربـرگ به دنیـا آمد، دو مـاه مرخصی گرفـت. اهمیتی 

نـدارد کـه او در ایـن دو مـاه چه کارهایـی می‌توانسـت انجام دهد، مهـم کارهایی 

اسـت کـه او بـه واسـطه گرفتـن انـرژی مثبـت از انجـام تعهـدات خـود در قالب 

یـک همسـر و پـدر بـه دسـت آورد، در ماه‌های آینده و سـال‌های بعـد از آن انجام 

می‌دهـد.

بهترین گزینه برای این‌که شـما از ظرفیت‌های فرد بیشـترین اسـتفاده را کنید و او نیز از 

کار لـذت ببـرد، ایجـاد توازن و تعادل میان کار و زندگی اسـت. بایـد به جای ایجاد تضاد 

میـان کار و زندگـی، ایـن دو را مکمـل هم کرد. یعنی فرد با سـر کار رفتن با کار زیاد کردن 

و بـا خلاقیـت و انگیزه، غیر از کسـب درآمد، انرژی کسـب کند و ایـن انرژی را به خانه و 

خانـواده ببـرد و از آن‌طـرف در خانـه هم کـه می‌رود، آرامش بگیـرد، روحیه بگیرد و حس 

خوب داشته باشد و این را هم به محیط کار، منتقل نماید؛ امری که مدیریت و اجرای آن 

بسـیار دشـوار بوده و به این راحتی امکان‌پذیر نیست!

در این زمینه چند پیشنهاد را مطرح می‌کنیم:

  همـواره کارمنـدان خـود را بـه صـورت یـک کل ببینیـد. او انسـانی اسـت بـا نقش‌هـا و 

شـخصیت‌های مختلف. او همان ‌طور که کارمند شماسـت، ممکن اسـت پدر باشـد، 

همسـر، فرزند و دوسـت افراد دیگری باشـد. این کل را به طور همه‌جانبه درک کنید و به 

فـرد امـکان بـروز وظایف و هنجارهـا و ایفای نقش خـود را بدهید.

  در یک کلام، توازن میان کار و زندگی را به جای این‌که به شکل باخت ـ باخت رقم بزنید 

کـه هـر دو طـرف ضـرر می‌کنند و یا به شـکل برد ـ باخت ببینید کـه یکی از طرف‌ها حس 
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ید که بردـ  کنـد کـه در حـال ضرر کردن اسـت، با گفت‌وگـو و تفاهم و درک به سـمتی ببر

باشد. برد 

  کاری کنید که کارمندان، اولویت‌های کار و سازمان را درک کنند و آن‌ها را تشویق کنید تا 

در مورد اولویت‌های شخصی خود نیز همین کار را بکنند. بکوشید رابطه فرد و سازمان 

 هم‌سو و هم‌شکل نیست، متضاد 
ً
به شکلی باشد که چشم‌اندازهای هر دو اگر هم دقیقا

هم نباشد.

  اگـر در شـرایط اضطـراری و خاصی، کارمند شـما مرخصی خواسـت و سـازمان امکان 

 شـوهر عمه همسـر شـما مرحوم 
ً
مرخصی دارد، از این امر غفلت نکنید. شـاید اگر مثلا

شـود، شـما هرگز از کار خود دسـت نمی‌کشـید، اما برای کارمند شـما این موضوع مهم 

است و ممکن است برای او زندگی شخصی‌اش و برخی مناسباتش فراتر از شما باشد. 

او را درک کنیـد و بدانیـد اگـر بـه ایـن موارد توجه نکنیـد، او حس تعـارض کار و زندگی 

می‌کنـد و همـواره در خیـال و فکـر خـود در پـی جایی خواهد بود که بیشـتر ایـن توازن را 

کند! حس 

  کارمند باید حس کند که کار سازمان باید به‌ درستی انجام شود و این موضوع نه به معنای 

این است که زندگی‌اش اولویت ندارد و مهم نیست.

  کارمند باید حس کند اگر به زندگی‌اش می‌پردازد و اولویت‌های مهمی در زندگی شخصی 

دارد، این‌ها علت و بهانه‌ای برای عدم توجه به کار و سازمان نیست.

  سـعی کنیـد بـه نتیجـه بیش از فرآینـد توجه کنید، اگـر کارمندی در مسـیر کار، آن‌طور که 

کید نکنید که بر   تأ
ً
شـما فکر می‌کنید عمل نمی‌کند اما کارش نتیجه‌بخش اسـت، حتما

اسـاس رأی و نظر شـما کار کند. این موضوع شـاید برای کارمند حیاتی اسـت و با شیوه 

کار کردن خاص و یا حتی دورکاری هم می‌تواند برای سـازمان مفید باشـد و هم به امور 

بپردازد. شخصی‌اش 

  بیش از حد، کارهای خارج از عرف و اضافه‌کاری نداشته باشید، در ساعت‌های تعطیل، 

روزهـای تعطیـل یـا مواردی که به فـرد مرخصی داده‌اید، از فرد کار نخواهید. شـاید برای 

شـما که مدیر هسـتید، کار کردن در هر سـاعت از شـبانه ‌روز و هر روزی، امری روتین و 

پذیرفته ‌شـده باشـد، اما کارمند در سـاعات غیر کار توقع دارد که از سـازمان مزاحمش 
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 شـما هم مایل هسـتید که او در زمان کار، کارها و مسـائل شـخصی‌اش را 
ً
نشـوند! حتما

وارد نسازد.

  توجـه بـه خانـواده فـرد و همسـر و فرزندان و یا پـدر و مادر کارمند نیز می‌تواند مهم باشـد 

 هم به آن اشـاره کردیم، اگر شـما به خانواده او اهمیت دهید، آن‌ها نیز از پشـت، 
ً
که قبلا

هوادار و هواخواه شـما خواهند بود و در شـرایط مختلف ممکن اسـت حامی سازمان و 

مدیـر در قبال اعتراض‌ها و نق‌زدن‌های کارمند باشـند.

  سازمان‌های پیشرو و نوآور در برخی کشورها، به سمتی رفته‌اند که ساعات کار، راحت‌تر 

یف می‌شوند، بعضی‌ ممکن است صبح زود که از خواب بیدار می‌شوند، نتوانند خوب  تعر

کارکنند، برخی شب‌کارند، بعضی ظهر‌ها بهتر کار می‌کنند و... اگر سازمان شما می‌تواند 

ید و از این موارد غافل نشوید. ساعات را متغیر و بر اساس کارمندان ببیند و آن را بپذیر

یادی از حد کار کند چه در یک روز چه در یک    به خستگی در کار توجه کنید. اگر کارمندی ز

هفته و چه در یک ماه، ممکن است مستهلک شود، بهتر است به خستگی کارمندان خود 

توجه کنید و در زمان لازم و حتی قبل از این‌که خودش بخواهد، به او مرخصی بدهید.

  از جنبه‌های مهم در تعادل کار و زندگی، »زنان« هستند. اگر شما به نتیجه رسیدید که یک 

 لازم اسـت که در رابطه با توازن 
ً
خانم اسـتعداد و توانایی تصدی یک شـغل را دارد، حتما

کار و زندگی، نسـبت به شـرایط جسـمی و روحی و روانی یک خانم توجه بیشتری کنید و 

به شکل ویژه به این موضوع توجه داشته باشید. باید به مادربودن و همسربودن و شرایط 

خاص او توجه کنید که او نیز حس خوبی از کار کردن در سـازمان داشـته باشـد و برای 

رسـیدگی به امور شـخصی‌اش و نقش زن و مادربودن، با سازمان به مشکل بر نخورد.

  یکی از مفاهیمی که بعد از بحران کرونا هم بیشـتر مد نظر قرار گرفت، »دورکاری« اسـت 

کـه می‌توانـد توازن میان کار و زندگـی را بهتر برقرار کند. دورکاری و کار در خانه می‌تواند 

هم هزینه‌های شما را کمتر کند هم سلامت و بهداشت را بیشتر فراهم آورد، به طور کلی 

یسـت و حفظ آن، مناسـب‌تر اسـت و صرفه‌جویی در رفت‌وآمد و سوخت  برای محیط ز

می‌کند و بهره‌وری را بالا برده و ممکن اسـت از سـختی‌های کار برای کارمندان کم کند.

این موضوع هم اگر عملیاتی و شدنی است در زمان‌های مختلف و شرایط اضطراری 

عملیاتی سازید.



13.  کارز   
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   31.  کارزدگی در سازمان    
با وجود تمام نکاتی که درباره توازن کار و زندگی، دوسـتی و صمیمیت در سـازمان و 

ایجاد دل‌بسـتگی سـازمانی اشـاره کردیم، ممکن است که در هر سـازمانی و در مورد هر 

کارمندی، با موضوع »کارزدگی« مواجه شـویم. 

کارزدگـی، خسـتگی بیـش از حد کار اسـت که ممکن اسـت به علت‌هـای مختلف 

ایجاد شـود: مشـکلات درونی فرد، اختلاف با مدیر، اسـتهلاک و اختلاف با کارمندان، 

فشـار سـنگین کاری، تعارض انتظارات، اهداف نامشـخص، وظایف یکنواخت، حس 

قدرناشناسـی، شکسـت در دسـتیابی به اهداف و شرایط نامناسـب سازمان و ... که نتایج 

متفاوتـی هم ممکن اسـت ایجـاد ‌کند از جمله:

  عدم رضایت شغلی و تعهد کاری؛

  کاهش وفاداری سازمانی و تمایل به خروج از سازمان؛

یان؛   برخورد نامناسب با همکاران و مدیران و مشتر

  کاهش حس شایستگی و موفقیت؛

  کاهش عزت ‌نفس؛

  ایجاد اختلاف و استهلاک و تضاد در سازمان.

با وجود این، چه کارهایی باید بکنیم که برای کارمندان، موضوع کارزدگی ایجاد نشود:

1. توجـه بـه تمامـی مـواردی کـه در بخش‌های قبلی دربـاره توازن میـان کار و زندگی 

گفتیـم، ایجـاد حـس صمیمیت و رفاقـت، توجه به زندگی شـخصی او و در نهایت ایجاد 

دل‌بسـتگی بـه کار می‌تواند، از کارزدگـی جلوگیری کند.

2. کنترل منظم حجم کار موضوع مهم دیگر است. نباید کار زیادی به یک نفر واگذار 

شود، به طور منظم حجم کارها را بررسی کنید و کارمندان را حمایت و پیشتیبانی نمایید.

3. برنامـه کاری را انعطاف‌پذیـر بچینیـد، نگاه‌تـان به کارمندان به ‌مثابه یک ماشـین یا 

دسـتگاه نباشـد که همواره باید کار کند.

4. بـه کارمنـدان بـه طور کامـل و دقیق آموزش دهید که کارهـا را صحیح و حرفه‌ای و 
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اسـتاندارد انجـام دهند و کار زیـادی و زیادی کار نکنند!

5. چند وقت یک بار خودتان یا معاونان یا مشاوران شما با کارمندان گفت‌وگو کنند، 

آن‌ها را با تست‌ها و آزمون‌ها و مصاحبه‌های مختلف بررسی کنید، رضایت آن‌ها و میزان 

علاقه آن‌ها به کار را بررسی نمایید.

6. در صورت لزوم، کارمندان را باز استخدام کنید، آن‌ها را جابه‌جا کنید، مأموریت‌ها 

و وظایـف جدیـد بـر عهـده آن‌ها بگذاریـد و ترفیع دهید و بگذارید حـس کنند که مفید و 

مؤثر هستند.

7. در صـورت لـزوم از مشـاوره‌های روان‌شـناختی اسـتفاده کنیـد. آن‌گونـه کـه در 

 مشاور مستقیم یا پاره‌وقت در زمینه امور روان‌شناسی 
ً
سازمان‌های بزرگ و حرفه‌ای معمولا

 با پرسـنل در تماس هسـتند و مشـکلات کاری و شـخصی و 
ً
اسـتفاده می‌کننـد کـه دائما

خانوادگـی آن‌ها را برسـی می‌کنند.

مـن دربـاره کارخانه خودمان خوب اسـت به شـما اشـاره کنم اگـر در یک تن مواد 

یـزد، هم کل آن مواد خراب  اولیـه کـه میلیون‌ها تومان ارزش دارد، سـه قطره آب بر

می‌شود و هم یک دستگاه میلیاردی از بین می‌رود! ببینید اگر یک کارمند ناراضی 

شـود یا دچار کارزدگی شـود و بخواهد خیانت کند چه خسارت سنگینی می‌تواند 

ید،  بـه مجموعه وارد شـود! شـما هرچه هـم ناظر و دوربین و توبیـخ و تنبیه بگذار

یختن سـه قطره آب در یک دسـتگاه کاری ندارد! اگر فرد را هم اخراج کنید، مگر  ر

چه خسـارتی به وی وارد می‌شـود؟ اگر هم بخواهیم خسـارت میلیاردی از یک فرد 

 ما سـالی یک بار اگر از این مشـکلات 
ً
 دارد که بدهد؟ مثلا

ً
ید، آیا اصلا کارگر بگیر

و خیانت‌ها داشـته باشـیم، چند میلیارد در سـال باید خسـارت بدهیم؟ اما اگر با 

مبلغی مختصر با توجه به معیشـت و خانواده فرد و با مصاحبه‌های مختلف حین 

کار و یـا بـا مواردی از این دسـت سـعی کنیـم که کارمندان را همـراه کنیم و آن‌ها را 

از کارززدگـی برهانیـم، هـم بهـره‌وری را در مجموعه خود بـالا برده‌ایم و هم کاری 

اخلاقی و انسـانی و شـرعی کرده‌ایم و هم این‌که از این خیانت‌ها بر حذر بوده‌ایم!
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بـرای این‌کـه کارزدگـی را متوجـه شـوید، در ابتدای امر لازم اسـت که متوجه شـوید 

وضعیت کارمندان و پرسـنل شـما چگونه اسـت و همواره آن‌ها و وضعیت رضایت آنان 

را رصـد کنیـد و اگـر بـه ایـن نتیجه رسـیدید در مجموعـه و در میان برخی افـراد، موضوع 

کارزدگـی وجـود دارد، آن را علت‌یابـی کنیـد و دلیـل و علـت آن را جسـت‌وجو کنید و با 

کارهـای مختلفـی کـه در این کتاب در زمینه ایجاد دل‌بسـتگی در کارکنان اشـاره کردیم، 

سـعی کنیـد که مشـکلات را رفـع کنید. اگر هم مشـاهده کردید در میان افـراد معدودی، 

موضوع کارزدگی وجود دارد و این مسـئله به دیگران آسـیب می‌رسـاند، یا در اسرع وقت، 

مشـکلات کارکنان افسـرده را با مشاوره‌های مدیریتی و روان‌شناختی حل کنید و یا این‌که 

آن‌ها را به طریقی از دیگران جدا کنید که اثر منفی خود را روی دیگران نیز باقی نگذارند!
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   32. هوش هیجانی در سازمان    
موضوعـی مهـم و اساسـی در ارتباط میان افـراد، هوش هیجانـی و عاطفی و یا هوش 

اجتماعی است. سازمان‌هایی موفق هستند که مدیر و کارمندان آن‌ها بیش از IQ و هوش 

ریاضی، EQ و هوش هیجانی بالایی داشـته باشـند. البته موضوع اساسـی این‌جاست که 

اگـر هـوش ریاضـی، ذاتی اسـت و قابل افزایش نیسـت، امـا هوش هیجانـی و عاطفی به 

مـرور زمـان و بـا تمرین و آموزش قابل افزایش اسـت. پس اگر مدیـری بتواند روی هوش 

هیجانی خود و کارمندانش کار کند و هوش هیجانی را در سازمان، توسعه دهد، بی‌گمان 

سـازمانی موفق و رو به تعالی خواهد داشـت. 

اما هوش هیجانی چیست؟ هوش هیجانی چهار موضوع عمده و مهم است:

گاهی و این‌که هر فرد خودش و احساسات و عواطفش را درک کند و بشناسد؛ 1. خودآ

 2. مدیریـت بـر خـود بـه این شـکل که هر فـردی بتوانـد احساسـات و هیجاناتش را 

مدیریـت و کنتـرل نماید؛

گاهی اجتماعی یعنی هر فرد بتواند احساسات و عواطف و هیجانات دیگر افراد   3 .آ

را درک کند و بشناسد؛

 4 . مدیریـت ارتباطـات و کنـش متقابـل به این صورت که هر فـردی بتواند ارتباطات 

بیـن خودش و دیگـران را مدیریت کند.

ایـن چهـار موضوع، مسـائل مهمی اسـت که اگر هر انسـانی رعایت کنـد، می‌تواند، 

خودکنترلـی زیـادی‌روی رفتـار و عملکـرد و احساسـات و هیجانات خود داشـته باشـد، 

می‌توانـد دیگـران را بهتـر و بیشـتر درک کند و می‌توانـد روابط خود را بـا دیگران مدیریت 

کنـد و کمتـر دچـار اصطـکاک و چالش و مسـئله در روابط خود و دیگران شـود. بی‌گمان 

مدیریت هوش هیجانی در یک سازمان نیز می‌تواند خیلی اثرگذار و مفید باشد. سازمان 

و مدیران و کارمندان سازمان اگر بتوانند هوش هیجانی خوبی داشته باشند و آن را تمرین 

 روابط خوبی مابین‌شـان خواهد بود و سـازمان خیلـی روان‌تر پیش می‌رود 
ً
کننـد، حتمـا

و بـا چالش‌هـای کمتـری مواجه خواهد بود. ما می‌دانیم که سـازمان؛ تجمع انسـان‌هایی 
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است که احساسات و عواطف و هیجانات مختلفی دارند و اگر این انسان‌ها بتوانند روی 

هوش هیجانی خود کار کنند، و آن را توسعه دهند، روابط داخل سازمان و انجام وظایف 

سـازمانی هم به بهترین وجه کنترل و مدیریت خواهد شـد.

در یک سازمان موفق و با مدیریت حرفه‌ای لازم است چهار مرحله فوق به‌خوبی مورد 

توجـه قـرار گیـرد؛ مواردی که در بالا اشـاره کردیـم، معنای هوش اجتماعـی به طور کلی 

اسـت، اما در یک سـازمان، هوش هیجانی چگونه تعریف می‌شود:

فـاز وال‌ـ خودآگاهـی یدمـر: مدیـر بایـد تأثیر احساسـاتش بر عملکـرد کاری خودش را 
گاهی هیجانی و نیز خودسنجی دقیقی داشته باشد و نقاط ضعف و نقاط  بسنجد و خودآ

قـوت خـود را بداند و پذیرای انتقادها و بازخوردها باشـد.

افز دوم ‌ـ تیریدم خود: مدیر و رهبر یک سـازمان باید خویشـتن‌دار باشـد، اسـترس‌ها 
و بحران‌ها را تحمل و مدیریت کند و درهمه‌حال خونسـرد  باشـد یا خونسـردی خود را به 

نمایش بگذارد؛ او باید شفاف و رک باشد و صریح و با طعنه و کنایه گفت‌وگو نکند؛ باید 

قابلیت تطابق داشـته باشـد و تقاضاها و مشـکلات و مسـائل پیش‌آمده را بدون از دسـت‌ 

دادن تمرکز، پاسـخ‌گو باشـد؛ او باید درهمه‌حال پیش‌گام بوده و حس اثربخشـی داشـته 

باشـد و همچنین خوش بین باشـد و درهمه‌حال، از شـرایط سـخت عبور کند و به دیگران 

نیـز انرژی مثبت دهد.

افز سـوم ‌ـ آگاهی اجتعامی: یعنی همدلی، شـناخت مخاطبین و کارمندان، پیدا کردن 
رگ خواب و قلق فرد، همذات‌پنداری با منابع انسـانی، و شـناخت هیجان‌های محسوس 

و نامحسـوس، دیـدن و شـنیدن و درک‌ کـردن. و البتـه همه این‌ها دوجانبه اسـت هم مدیر 

گاهی  بایـد کارمنـدان را بشناسـد و هـم کارمنـدان، مدیر خـود را درک کنند. مدیـر باید آ

سـازمانی داشـته باشـد و زیرکانه، قادر به شناسایی شـبکه‌های اجتماعی و روابط کلیدی 

و رهبران پنهان سـازمان باشـد، او باید بداند که غیر از ریاسـت و مدیریت و رهبری، برای 

خدمت‌رسـانی هم در سـازمان حضور دارد و همواره در دسـترس باشد.

افز راهچم ‌ـ تیریدم هطبار: بسیار مواردی که تاکنون در این گفتارها به آن اشاره کرده‌ایم 
همین مدیریت رابطه بین کارمند و مدیر اسـت. لازم اسـت که مدیر، الهام‌بخش باشـد، 

تصویر بزرگ و چشـم‌انداز و آرمان‌های سـازمان را به همه منتقل کند، در بین تمامی افراد 



نی
سا

ع ان
ناب

ت م
یری

مد
ی 

برا
ی 

رد
ارب

ی ک
س‌ها

در

146

نفوذ داشته باشد، به کارمندان مختلف کمک کند که بیش از قبل نقاط ضعف و قوت خود 

را بشناسند و رشد و توسعه یابند، به آن‌ها کمک کند که بر احساسات و عواطف خود غلبه 

کنند و ایجاد تیم کند؛ یعنی در محیطی صمیمی و هم دسـت به سـمت هدف مشـترک و 

والا حرکت کنند؛ همچنین او باید سـعی ‌کند به بهترین نحو تعارض‌ها را مدیریت کند، 

احساسـات منفی و هیجانات نامناسـب را کنترل کرده و انرژی‌ها را به سـمت یک هدف 

مشترک هدایت نماید.

یادی دید و  یک بار به علت قصور یکی از کارمندان، مجموعه ما خسـارت مالی ز

یاد  چند میلیارد تومان ضرر کردیم. یکی از مدیران ما در میان جمع در حال دادوفر

بر سر او بود و دیدم با تمام وجود در حال خشم و عصبانیت است و کنترل خود را 

از دست داده است! من او را کناری کشیدم و گفتم: تا حدی عصبانیت و ناراحتی 

و اعلام آن خوب اسـت و تا وقتی مناسـب است که تأثیرگذار باشد و موجب شود 

کـه هـم او و هـم دیگران این خطا را تکرار نکنند! اما اگر بـا این ناراحتی خودت را 

از بین ببری و کنترل خودت را از دسـت بدهی، بدان که نه مدیر خوبی هسـتی و نه 

یت روی پرسـنل داشـته باشـی و آن‌ها می‌فهمند که ضعیف هستی!  می‌توانی مدیر

یادهایت بیشتر پایین نرود و  پس سعی کن عصبانیت و ناراحتی‌ات از دهانت و فر

روی قلب و روح و روان و سالمتی‌ات تأثیر منفی نگذارد! 

یت احساسات و هیجانات خود ایجاد  ین هوش هیجانی و مدیر مدیر موفق با تمر

یـن اتفاقات هم می‌تواند  ین و بحرانی‌تر رابطـه صحیح بـا کارمندان، حتی در بدتر

یت خویش را اعمال نماید.  خـود را کنتـرل کند و رهبری و مدیر
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   33. راهکارهای توسعه هوش هیجانی    
موضوع هوش هیجانی و راهکارهای توسعه آن، خود نیاز به کتاب و مجالی دیگر دارد 

و بحث و بررسی آن، بیشتر موضوعی روان‌شناختی است که از حوصله این بحث خارج 

اسـت. بی‌شـک مدیرانی موفق هسـتند که هوش هیجانی بالایی داشـته باشـند، گفته‌اند 

کـه 60 درصـد کارآیی یک شـغل بسـتگی به میزان هوش هیجانـی دارد و در تحقیقات از 

پانصـد هزار آمریکایی مشـخص شـده که تنهـا 35 درصد افـراد، دارای هوش هیجانی و 

عاطفی بالا هسـتند که به احتمال زیاد، این درصد در کشـور ما کمتر هم هسـت، زیرا ما 

چه در خانواده‌ها و چه در رسانه‌ها و مدارس، توجه چندانی به هوش هیجانی و ارتباطات 

نداریم و بیشتر به دانش و حفظیات و ریاضیات می‌پردازیم تا شیوه برقرار کردن ارتباطات 

و کنتـرل خودمان و دیگران.

در این‌جا بر اسـاس تجربه و بر مبنای کتاب‌های مختلف و آموزه‌های دانشـمندان در 

ایـن زمینـه، برخـی راهکارها را به صورت خلاصه می‌آوریم. با ذکر این نکته که موارد ذیل 

هم برای توسعه هوش هیجانی شما به طور عمومی و در زندگی شخصی کاربردی است 

و هم در سـازمان و برای یک مدیر می‌تواند اثربخش باشـد.

ید    خودشناسـی و توجـه بـه نقاط ضعف خودتان و احساسـات و هیجانـات منفی که دار

یعنـی اگر زود عصبانی می‌شـوید خودتان ایـن موضوع را درک کنید.

  تمرکز روی کارها و عدم انجام چندین کار با هم موضوع مهمی است که خیلی از ما غافل 

هستیم و بیشتر موجب استرس و هیجان‌های کاذب در ما می‌شود.

  گذاشـتن وقـت بـرای خودتـان، آرامـش روح و روان خودتـان و دوری از اسـترس‌ها و 

اضطراب‌هـای بی‌جـا موضـوع مهم دیگری اسـت کـه نباید از آن غافل شـویم. نباید در 

 در خانـه و در میان خانواده تا 
ً
یم. خصوصا همـه ‌جـا و همـه ‌زمان، کار را همراه خـود ببر

یـد و روی خانـه و خانـواده تمرکز کنید. می‌توانیـد، کار را کنـار بگذار

  بـه احساسـات و هیجان‌هـای منفـی خود نزدیک شـوید، آن‌ها را بشناسـید، از آن‌ها فرار 

ید و سـعی کنید کـه کنترل نمایید. نکنیـد و آن‌هـا را انـکار نکنیـد، بلکه آن‌ها را بپذیر
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ید، وادار    حرف و قضاوت و فشـار هنجاری دیگران، شـما را به کارهایی که دوسـت ندار

نکند!

 بد نیسـت، بلکه بایـد علت آن 
ً
  بدانیـد کـه ناراحـت و عصبانـی و هیجانـی‌ بـودن، حتما

یت موضوع عصبانیت، بسـیار مهم اسـت که در بخشی جداگانه  مشـخص شـود. مدیر

به آن خواهیـم پرداخت.

ید و   قبـل از هـر تصمیمـی، فکر کنید، درنگ کنید و با صبـر و حوصله تصمیم بگیر
ً
  حتمـا

ید. عکس‌العمـل نشـان دهید. هرگز در عصبانیت حرفـی نزنید و تصمیمی نگیر

ید. وقت و ذهن    اگر فردی خطایی کرد و به شما بدی کرد، لازم نیست که از او انتقام بگیر

و انرژی خود را از انتقام‌ گرفتن رهایی بخشید. در مواردی عفو و بخشش لازم است.

 جزو شـخصیت آدم‌ها 
ً
  بدانید که حرکات و تصمیمات و عملکردهای بد دیگران، حتما

نیسـت. کارهـای انسـان‌ها با شـخصیت آن‌ها متفاوت اسـت و این‌هـا را از هم تفکیک 

دهید.

یابی    با خودتان همواره مکالمه درونی داشـته باشـید و خودتان را کنترل و محاسـبه و ارز

کنید و چه نیک گفته‌اند که: »حاسـبوا انفسـکم قبل ان تحاسـبوا«.

  گفته‌انـد کـه لبخند و خنده، آهن‌ربای هوش هیجانی اسـت. همواره بکوشـید که لبخند 

بزنیـد و حس خوب بـه دیگران منتقل نمایید.

  دیگـران و رفتارهـا و هیجاناتشـان را درک کنیـد. مهـم ایـن اسـت که درک کنیـد نه این‌که 

ید، شاید کارمندی حرکت یا رفتاری ناشایست انجام داد و حتی به شما تندی کرد،  بپذیر

ید و وی را درک کنید! علت  ید اما خودتان را جای او بگذار قرار نیست این رفتار را بپذیر

تنـدی او را جویا شـوید و در صـورت لزوم، درمان یا نصیحت کنید.

یکـی از مدیران ارشـد شـرکت‌های موفـق می‌گوید: روزی با یکی دیگـر از مدیران 

یرمجموعه  سـازمان گفت‌وگـوی تلفنی داشـتم و از او درباره یکـی از بخش‌های ز

 و با بی‌ادبی گفت: »بـرای ارائه این اطلاعات 
ً
او اطلاعـات خواسـتم. او صراحتـا

 با خـود فکر کردم که اگر من 
ً
وقـت نـدارد!« از این پاسـخ او ناراحت شـدم اما فورا

هم در واکنش به این بی‌ادبی او مثل خودش رفتار کنم در نهایت، دعوا خواهد شد 
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و هم من و هم او و هم سـازمان ضرر خواهد کرد و چیزی هم عاید من نمی‌شـود! 

پس به وضعیت او فکر کردم، کمی سـکوت کرده و با آرامش گفتم: »می‌دانم آخر 

 دوسـت ندارم در شرایطی که 
ً
 سـرت شـلوغ است و من اصلا

ً
ماه اسـت و احتمالا

ید، با این خواهش خود شـما را اذیت کنم. هر  می‌دانم کارهای مهم‌تر بسـیاری دار

موقـع می‌توانـی ایـن اطلاعات را به من بده«. با این نوع برخورد من، عصبانیت او 

 سـرم شلوغ است و وقت کمی دارم. اما 
ً
فرونشسـت و با عذرخواهی گفت: »واقعا

ید. پس اگر اجـازه دهید، بعد از وقت  می‌دانـم شـما هـم به این اطلاعـات نیاز دار

ناهـار می‌توانـم آن را در اختیارتـان بگذارم. خوب اسـت؟«... با همین تعامل هم 

هر دو آرام شـدیم و هم من به نتیجه‌ای که می‌خواسـتم رسـیدم.

ید همواره  یبایـی دارد، او می‌گوید: هرگاه با دیگران سـروکار دار   »دیـل کارنگـی« جمله ز

یـد، بلکه بـا موجوداتی  بـه خاطر داشـته باشـید کـه بـا موجوداتی منطقی سـروکار ندار

احساسـاتی و عاطفـی روبه‌رو هسـتید. بدانیم که آدم‌ها همواره تحـت تأثیر هیجانات و 

احساسـات خود هسـتند و ممکن اسـت غیر منطقی رفتار کنند.

ید و همواره اگر    در زمـان مناسـب بـا دیگـران گفت‌وگو کنید. زمان و مـکان را در نظر بگیر

ید.  توجه کنیـد و احترام بگذار
ً
کارمنـد یـا فردی با شـما گفت‌وگو می‌کند به او کاملا

  نیازها، محدودیت‌ها، اخلاقیات و روحیات و شخصیت کسانی که با آن‌ها کار می‌کنید 

را بشناسـید و ایـن مـوارد را درک کنید و پیش‌بینی کنید کـه در قبال رفتار مختلف، فرد چه 

عکس‌العملی خواهد داشت. 

  زبان بدن را نیز بشناسید، وقتی با فردی صحبت می‌کنید، بدانید که غیر از گفتار، او زبان 

بدنی دارد که خیلی مسـائل را برای شـما روشـن می‌سازد در حین صحبت ‌کردن خودتان 

یا صحبت ‌کردن فرد به کنش‌ها و زبان‌ بدن و چشـم و ابرو و دسـت و حالات صورت او 

توجه کنید تا بهتر متوجه شـوید که او چه احساسـی دارد.

  همـواره و در هرحـال، چـه زمانـی کـه بسـیار خوشـحال و هیجان‌زده‌اید و چـه زمانی که 

ناراحت و عصبانی هسـتید و حتی قرار اسـت فردی را اخراج کنید، بکوشـید محترمانه و 

مؤدبانـه و در چارچـوب اخالق و با لحن و بیان مناسـب صحبت کنید.



نی
سا

ع ان
ناب

ت م
یری

مد
ی 

برا
ی 

رد
ارب

ی ک
س‌ها

در

150

  کلمه طلایی »نه« را فراموش نکنید! گاهی لازم اسـت در قبال درخواسـت‌هایی که به آن 

یـد، نـه بگویید و با احساسـات منفـی و با نفرت و حس بـد، کاری را انجام  علاقـه ندار

ندهید.

  دربـاره رفتـاری کـه به نظرتان از دیگری سـرزده و عجیب اسـت، قضـاوت و پیش‌داوری 

گاه شوید. کلید مهم هوش هیجانی،   از او سؤال کنید! تا از علت این رفتار آ
ً
نکنید، حتما

سـؤال‌ کردن، پرسـیدن علت رفتارها و هیجان‌ها و شنیدن و درک‌ کردن آن‌هاست.

  یکی از موضوعات آسیب‌زا به هوش هیجانی، طعنه و کنایه و متلک است. به هیچ فردی 

ید جو طعنه و کنایه در سـازمان راه بیفتد   کارمنـدان خـود، طعنه نزنید و نگذار
ً
خصوصـا

کـه در ایـن میـان طعنـه و متلک و شـوخی و جدی با هم مخلوط شـده و همـواره باعث 

سـوءتفاهم و سوءبرداشـت در سازمان خواهد شد.

  پیشنهاد می‌کنیم کتاب‌ها، مقاله‌ها و سخنرانی‌های مرتبط با هوش هیجانی را هم خودتان 

بخوانیـد و بررسـی کنیـد و هم بـرای کارمندان‌تان کلاس‌های هـوش هیجانی با حضور 

یس می‌کنند، برگزار کنید. نتیجه‌اش را بعد از یک سـال به‌خوبی  اسـاتید مختلفی که تدر

خواهید دید.
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   34. مدیریت عصبانیت در سازمان    
انسـان از آن حیـث کـه انسـان و موجـودی اجتماعی اسـت به دلایـل مختلف ممکن 

اسـت عصبانـی شـود. هر فردی حتـی بزرگ‌ترین مدیران و رهبران و حتـی امیرمؤمنان که 

امیر صبر و کمال است نیز عصبانی شده‌اند پس مهم عصبانی ‌نشدن نیست، بلکه کنترل 

و مدیریت عصبانیت اسـت!

 این‌کـه بگوییـم مـن عصبانی نمی‌شـوم و من سـعی خواهم کرد عصبانی نشـوم، این 

موضـوع را حـل نمی‌کند بلکـه باید بگوییم که من در هنـگام عصبانیت چه خواهم کرد؟ 

این‌جاسـت که تفاوت انسـان‌ها معلوم می‌گردد و یکی می‌شـود رهبر و مدیر بزرگ و یکی 

هم می‌شـود قاتل و جنایتکار که از روی عصبانیت اقدامی کرده و تا ابد پشـیمان اسـت!

 داسـتان جالـب امیرمؤمنـان علـی بـا عمرو بن ‌عبـدود در جنگ خنـدق و کنترل 

عصبانیت جالب اسـت که در جنگ خندق، علی، عمرو بن ‌عبدود را از پای درآورد 

و نزد رسول خدا آمد. پیغمبر پرسید: »چرا هنگامی که در وهله اول با او روبه‌رو شدی، 

او را نکشـتی؟« گفـت: »او مـادرم را دشـنام داد و بر چهره‌ام آب دهان انداخت. ترسـیدم 

اگر او را بکشـم برای خشـم خودم باشـد. او را واگذاشـتم تا خشمم فرونشست سپس او را 

کشـتم.« مولانـا جلال‌الدیـن مولوی این داسـتان را در مثنوی با تعبیرهـای لطیف به نظم 

آورده اسـت؛ ابیاتـی از آن را در ادامـه از دفتر اول مثنوی می‌آوریم:

دغــلاز عــــلی آمــــوز اخلاص عــمل از  منـزه  دان  را  حــق  شـیر 

شـتافتدر غـــزا بـر پهلوانی دســـت یافت و  بـرآورد  شمشـیری  زود 

افتــــخار هــــر نبی و هــــر ولیاو خــدو انداخـت بر روی عــــلی

سـجده آرد پیـش او در سـجده‌گاهآن خـدو زد بـر رخـــی کـه روی ماه

کــــرد او اندر غــزایش کــاهــلیدر زمـان انداخـت شمشـیر آن علی

وز نمـودن عفـو و رحمـت بی محلگشـت حیـران آن مبارز زیــن عمل

از چه افکـندی مــرا بگـــذاشتــیگفت بـر مــن تـــیغ تیز افـــراشتی

تا شدسـتی سسـت در اِشـــکار منآن چه دیــدی بـــهتر از پیــکار مــن
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تا چــنان بــــرقی نمود و بازجستآن چه دیدی که چنین خشمت نشست

ز آن‌که بی‌ شمشیر کشتن کار اوستباز گو دانـــم که این اسرار هُــوست

مرتضـی علـی  ‌ای  بگشـا  ‌ای پسِ سوء القضا حسن القضاء....راز 

تــــنمگفـت مـن تیـغ از پـی حـق می‌زنـم مــــأمور  نـه  حقـم  بنـده 

هـوا شـیر  نیسـتم  حقـم  فعل من بر دین مــــن باشـد گـــواشـیر 

بـرد او را کـه نبــــود اهــل نــمازباد خــشم و بـــــاد شــــهوت بـــــاد آز

ور شـوم چـون کاه بـادم یـاد اوسـتکــــوهم و هســـتی مـــن بــــنیاد اوست

نیست جز عشق احد سر خـــیل مــــنجــــز به باد او نـــــجنبد میــــل مـــن

خشــــم را هم بسته‌ام زیر لـگـــامخشم بر شاهان شــــه و مــــا را غـــــلام

خشم حق بر من چو رحمت آمده استتیـغ حلمم گردن خشـمم زده اسـت

روضـه گشـتم گرچه هسـتم بوترابغرق نــــورم گــرچـــه سقفم شد خراب

سـزاچــــون درآمد در مـــــیان غیر خدا کـردن  میـان  انـدر  را  تیـغ 

ماهـم و خورشـید پیشـم پیــــشواور کشم بــاری بــــدانم تا کـــــجا

بحـر را گنجانـی انـدر جوی نیسـتبیش از این با خــــلق گـــفتن روی نیـــست

بی‌گمـان انسـان بمـا هـو انسـان ممکـن اسـت بـه دلایـل مختلـف عصبانی شـود و 

نتوانـد خشـمش را کنتـرل کنـد. امـا در یـک سـازمان ایـن موضـوع اهمیتـی دوچنـدان 

می‌یابـد. در یـک سـازمان بـا مسـائل و موضوعات مختلـف و درگیری بـا موضوع فروش 

و تولیـد و ارائـه خدمـات، حضـور مشـتری و درگیری‌هـای منابع انسـانی و ارتبـاط میان 

مدیـر و کارمنـد، بالاخـره عصبانیـت، امـری گریزناپذیـر اسـت. هر زمان ممکن اسـت 

کـه مدیـر عصبانـی شـود و گاهـی نیـز ممکـن اسـت یـک کارمنـد و یا تعـداد زیـادی از 

 عصبانـی نشـوید 
ً
آنـان بـه دلایلـی عصبانـی شـوند. مـا در این‌جـا نمی‌گوییـم کـه کلا

یـا نگذاریـد کـه کارمنـدان، عصبانـی شـوند، کـه امـری ناشـدنی اسـت، اما می‌تـوان با 

درک متقابـل و برخـی اقدامـات از جملـه توجـه بـه موضـوع هـوش هیجانـی کـه بـه آن 

پرداختیـم، میـزان عصبانیـت را کاهـش داد و همچنیـن در صـورت بـروز عصبانیـت نیز 

بـا راهکارهایـی می‌تـوان عصبانیـت را مدیریـت کـرد کـه آسـیب کمتـری بـه مدیریت، 

کارمنـدان، جـوِّ سـازمانی و روحیـه سـازمان وارد سـازد. یـک مدیـر قـوی و یـک فـرد 
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کارآزمـوده بـه شـرطی بـزرگ می‌شـود کـه بتوانـد در همیـن توفان‌هـا و مشـکلات و در 

زمـان خشـم، خـودش را کنتـرل کند.

ارسـطو جمله جالبی دارد، او می‌گوید: »عصبانی ‌شـدن آسـان اسـت! همه می‌توانند 

عصبانی شـوند، اما عصبانی ‌شـدن در برابر شـخص مناسـب، به میزان مناسب، در زمان 

 
ً
مناسـب، بـه دلیـل مناسـب و بـه روش مناسـب، آسـان نیسـت!« ایـن جمله را کـه بعضا

 عصبانی نشـویم! اما واقعیت این 
ً
می‌گوییم، برخی دوسـتان می‌گویند: خوب بگو که کلا

اسـت کـه می‌توان به این سـمت حرکت کـرد و همواره عصبانیـت را مدیریت نمود.

نکته مهم در عصبانیت در سـازمان، علت‌یابی اسـت! شـما باید در گام اول بدانید که 

به چه علت عصبانی شـده‌اید؟ یا نیروی انسـانی شـما چرا عصبانی شده است؟

 اگـر خودتـان بـه دلایـل مختلف و عدم کنتـرل بر امور و ترس از عدم اجرای مناسـب 

و... عصبانی شده‌اید که باید آن را درک کنید؛ پس علت عصبانیت خود را واکاوی کنید:

یـت اشـتباه، باعث بروز اشـکال و مسـئله شـده‌اید که  1. ممکـن اسـت خودتـان بـا مدیر

عصبانیـت شـما بایـد بـه خودتان مربوط شـود و بـه دیگـران آن را منتقـل نکنید.

2. اگـر کارمنـد یا مشـتری یـا تأمین‌کننده یا موضوعی دیگر باعث عصبانیت شـما شـده، 

ممکن است باز مشکل از شما باشد، حتی اگر کارمند به‌خوبی کاری را انجام نمی‌دهد 

ممکن اسـت علتش اسـتخدام نابه‌جای شما باشد و این‌که فرد، جای مناسبی قرار ندارد 

و یـا امـر تفویـض اختیـار را به‌خوبی انجام نداده‌ایـد، که در این صـورت هم عصبانیت 

جایـگاه و وجهی ندارد! 

3. اگر مشـکل از دیگران اسـت و شـما در آن نقشـی نداشـته‌اید در این صورت دو موضوع 

پیش می‌آید یا مسـئله قابل کنترل اسـت و با عصبانیت شـما، موضوع حل خواهد شـد، 

یت ‌شـده و کنترل ‌شـده، آن را هدایت کنید  و یا تکرار نمی‌شـود که باید با عصبانیت مدیر

و اگـر هـم موضوع، تحت کنترل شـما نیسـت و با عصبانیت، کاری حل نمی‌شـود، باز 

هم نباید عصبانی شد و یا عصبانیتی که هیچ فایده‌ای جز ایجاد جوِّ روانی نامطلوب در 

سـازمان خواهد داشت، بروز داد.

حال، اگر کارمندان به دلیلی عصبانی هستند، بهتر است آن‌ها را درک کنید، بشنوید، 

ببینید و بررسی کنید که چرا عصبانی هستند؟ شاید از همدیگر عصبانی هستند، شاید از 
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شما عصبانی هستند، شاید از سازمان و قوانین و مقرراتش عصبانی هستند، شاید از یک 

تأمین‌کننده عصبانی هسـتند، شـاید از یک مشـتری عصبانی هستند، شاید از کارکرد یک 

دستگاه و ماشین و تجهیزاتی که در اختیارشان هست، عصبانی شده‌اند، شاید مشکلات 

خانوادگی و شـخصی دارند و موجب عصبانیت شـده اسـت، شـاید فشـار کاری، آن‌ها را 

عصبانی کرده، شاید حقوق کم، عدم مرخصی و بی‌توجهی، آن‌ها را عصبانی کرده، شاید 

حـس می‌کننـد کـه در حق آن‌ها بی‌انصافی و بی‌عدالتی می‌شـود، شـاید فکر می‌کنند که 

آن‌ها و توانایی‌ها و لیاقت و مهارتشان دیده نمی‌شود. به‌هرحال، علت‌های مختلفی برای 

عصبانیت یک کارمند در سازمان وجود دارد که لازم است علت آن‌ها را درک کنید؛ بدون 

 اشـتباه و بیراهه است!
ً
این علت‌یابی هر عکس‌العملی که نشـان دهید، حتما

لذا بر اسـاس نکاتی که مطرح کردیم، مواردی که در ذیل اشـاره می‌کنیم، به صورت 

فهرسـت‌وار جهت مدیریت عصبانیت می‌تواند مورد اسـتفاده قرار گیرد:

  تا می‌توانیم عصبانی نشویم؛ یا در زمان و اندازه مناسب عصبانی شویم.

یادی بروز ندهیم، در زمان  یاد نزنیم، خشم ز   سعی کنیم عصبانیت ما کنترل شده باشد، فر

عصبانیت از کوره در نرویم و رفتار ما از ادب و نزاکت خارج نشود.

  جلوی فردی که لازم است عصبانی شویم. اگر یک مشتری، ایرادی دارد، عصبانیت‌مان 

را سر مدیرِ فروش خالی نکنیم.

  فرافکنـی نکنیـم، اگـر مشـکل از خودمان اسـت، درک کنیم و اشـکالات را گردن دیگران 

یم. نینداز

 بررسـی کنیـم کـه علـت عصبانیت دیگران چیسـت؟ موضـوع عصبانیـت را اگر 
ً
  کامال

می‌توانیـم حـل کنیم و یا علت را توضیح دهیم. با توضیح ‌دادن بسـیاری از مشـکلات و 

مسـائل و عصبانیت‌ها حل می‌شـود.

  بدانیـم کـه گاهـی مدیران میانی که ما اسـتخدام کرده‌ایم، هوش هیجانی مناسـبی ندارند 

و بـه قولـی دیکتاتورهای پنهان در سـازمان هسـتند که جلوی ما سـر خـم می‌کنند، اما با 

کارمندان، بد برخورد می‌کنند و عصبانی هستند؛ مراقب باشیم که این افراد کل سازمان 

را دچار مشـکل نکنند.

یم حرف‌هایـش را بزند، با    اگـر کسـی جلـوی مـا عصبانی شـد، او را کنترل کنیـم، بگذار
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 در 
ً
نوشـیدن آب و تغییر وضعیت و تنفس عمیق و... از او بخواهیم که آرام شـود. حتما

زمان عصبانیت دیگران، سـعی کنید شـما عصبانی نشـوید.

ید در    جلـوی مشـتری و جلـوی دیگـران، هرگـز عصبانیت خود را بـروز ندهیـد و نگذار

یـاد را ببیند. سـازمان، دعـوا و عصبانیـت و دادوفر

  همـواره سـوپاپ‌هایی در سـازمان برای کنترل عصبانیت داشـته باشـید، برگـه انتقادها و 

پیشـنهادها، برگـزاری جلسـات جمعـی و فردی و شـنیدن صـدای کارمنـدان در مواقع 

مختلـف، می‌توانـد کمک کنـد که دیرتر بـه مرحله عصبانیت برسـند.

یادی در کارخانه و محیط کار، عصبانیتم را کنترل کنم،  من سـعی می‌کنم تا حد ز

چـون بالاخـره الگوی فرزندان و مدیران میانی هم هسـتم و اگر من نتوانم خودم را 

کنترل کنم، چه توقعی دارم که مدیران میانی این کار را بکنند و چه انتظاری می‌توانم 

پرستان و دیگر کارمندان داشته باشم و چه توقعی می‌توانم از برخورد پرسنل  از سر

یان داشته باشم؟ همه این‌ها زنجیره‌ای است که باید به آن توجه کرد. بارها  با مشتر

پیـش آمده در زمان آتش‌سـوزی‌ها، در زمینه مشـکلات داخـل کارخانه و حتی در 

زمانی که یکی از کارمندان خسـارت میلیاردی به مجموعه زده بود، با وجود خشـم 

و عصبانیت درونی، اما سـعی کرده‌ام در میان جمع، عصبانیت را کنترل کنم.

یت عصبانیت کوشـیده‌ام خـودم را کنترل کنم،   گرچـه مـن همـواره در زمینه مدیر

امـا به‌هرحـال بعضی اوقات کارهایی کـرده‌ام و در همان‌جا هم نتیجه‌اش را دیده و 

تلنگر خورده‌ام. سـال‌ها قبل در کارخانه قدم می‌زدم و دیدم در مشـاجره یا دعوا و 

شـوخی دو کارگر، از یک طرف و از میان چند نفر، یک قطعه پلاسـتیکی سـنگین 

به سـمت فرد دیگر پرتاب شـد که از دو سـانتی‌متری صورتش عبور کرد و به قدری 

 آسـیب جدی می‌دید! 
ً
آن شـیء بزرگ بود که اگر به صورت آن فرد می‌خورد، حتما

مـن عصبانی شـدم و با سـرعت به سـمت یکـی از کارگرها که حـدس می‌زدم این 

کار را کـرده رفتـم و دعوایش کردم و ضربـه‌ای پس کله‌اش زدم! غافل از این‌که کار 

او نبوده اسـت... او هم سـکوت کرد و چیزی نگفت، اما یک کارگر دیگر را دیدم 

کـه پوزخنـدی زد و فهمیـدم که اشـتباه کرده‌ام! دیگـر کار از کار گذشـته بود و من 
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هـم عجله کرده بودم و بدون تحقیق عصبانی شـده بـودم... در همین فکرها بودم 

که از درب سـوله بیرون آمدم و انگشـت پایم به درب کارخانه خورد و زخمی شـد 

و فهمیـدم کـه نبایـد ایـن اشـتباه را می‌کردم و هرگـز در این امور نبایـد عجله کرد و 

عصبانیـت را به این شـکل بروز داد.



	

فصل ششم:

مدیریـت رهبـــری 
سـازمـاندهی
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   35. مدیریت یا رهبری؟    
دربـاره تفـاوت مدیریت و رهبری، مطالب و مقاله‌هـا و کتاب‌های زیادی وجود دارد. 

بی‌گمـان سـازمانی موفق‌تر اسـت که مدیر، به جای ریاسـت، رهبری کنـد. دایره نفوذش 

را بیشـتر کنـد و بتوانـد بـا رهبـری مسـئولانه و همدلانه، همه پرسـنل را به سـمت اهداف 

سازمانی، هدایت نماید. بعضی اندیشمندان، رهبری را فراتر از مدیریت می‌دانند و برخی 

هـم بخشـی از وظایـف مدیریـت! ما در این‌جـا قصد نداریـم، درباره تفـاوت مدیریت و 

رهبـری بگوییـم؛ زیرا معتقدیم مدیریت به معنای واقعی کلمه باید همراه با رهبری باشـد 

و مدیری که رهبری نداند و نیروهایش را رهبری نکند، در دسـتیابی به اهدافش هم موفق 

بود. نخواهد 

بحث‌هـای مـا در ایـن گفتارهـا، حول محور منابع انسـانی اسـت و بی‌گمـان مدیری 

می‌تواند منابع انسانی‌اش را خوب مدیریت و کنترل کند، در آن‌ها حس دل‌بستگی ایجاد 

کند، آن‌ها را وفادار و متعهد سـازد و همه را در مسـیر دسـتیابی به اهداف سازمانی هدایت 

نمایـد کـه یک رهبر باشـد! پس سـؤال اصلـی که می‌پرسـد: مدیریت یا رهبری؟ سـؤالی 

بلاوجه اسـت؛ هم مدیریت و هم رهبری مهم اسـت و در عصر حاضر، مدیری که رهبر 

نباشـد، مدیر نیسـت! اما رهبر کیسـت  و چه خصوصیاتی دارد؟

رهبـر فـردی اسـت دارای نفـوذ، کاریزمـا و قدرت کـه توانایی ترغیب دیگـران را برای 

دسـتیابی به هدف معین دارد، او می‌تواند مشـتاقانه، گروه و تیم را تحت تأثیر قرار دهد و 

روی آن‌ها نفوذ داشـته باشـد که با حداکثر توان و اشـتیاق برای دستیابی به اهداف گروهی 
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تالش کننـد. یـک مدیر که بخواهد نقش رهبری را هم در سـازمان به‌خوبی ایفا کند، باید 

شـرایط و ویژگی‌هایـی داشـته باشـد که برخی مـوارد را به صورت اجمالـی در این‌جا ذکر 

می‌کنیم:

  از ویژگی‌هـای مهـم رهبر، مقبولیت، مرجعیت، محبوبیت و پایگاه اجتماعی خوب روی 

تمامی کارمندان است.

  از دیگر ویژگی‌های رهبر شـجاعت، اعتماد به نفس و صراحت و دفاع از حق، هرچه که 

بخواهد باشد.

  رهبر باید خویشتن‌شـناس باشـد، خودش را بشناسـد و کنترل کند و دارای فردیت محکم 

و قوی باشد.

  انگیزه و انگیزش بالا و الهام‌بخشـی و ایمان به کار وتوانایی انجام کار در مسـیر دسـتیابی 

به هدف از دیگر ویژگی‌های یک رهبر در سـازمان اسـت.

  رهبـر خـودش، جلـوی همه اسـت، با همه اسـت و از دور و پشـت دسـتور نمی‌دهد! او 

نمی‌گویـد برویـد انجام دهیـد، می‌گوید برویـم انجام دهیم.

یسک‌پذیر باشد.   رهبر باید آینده‌نگر، آرمان‌گرا و ر

  رهبر در رعایت ارزش‌ها و اصول و هنجار هم الگو است و هم ثابت‌قدم.

ین شـکل    رهبـر یـک سـازمان باید تیم‌سـازی و جانشـین‌پروری کنـد و تفویض را به بهتر

دهد. انجام 

  رهبر باید برای دسـت‌یابی به اهداف شـور و اشـتیاق داشـته باشـد و این شـور را به تمامی 

پرسـنل منتقـل کند و همه از او الگـو و الهام بپذیرند.

یادی دارند، دیگران را درک می‌کنند   هوش بالایی دارند، هوش اجتماعی ز
ً
  رهبران معمولا

و می‌توانند برای ترغیب کارمندان، قوی و هوش‌مندانه و رسا صحبت کنند.

  رهبـران بـه نیروها به عنوان سـرمایه انسـانی و همراه و کمک و یار نـگاه می‌کنند نه افرادی 

دون‌پایه که مثل رعیت فقط باید دسـتور بشـنوند و اجرا کنند.

یادی  ما در آغاز بحران کرونا و لزوم استفاده از ماسک توسط کارگران، مشکلات ز

داشتیم. در بهار و تابستان 1399 و در محیط کارخانه و کار سختی که پرسنل دارند 
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 گرم، این‌که کارگران را وادار کنیم که 
ً
و چندین‌ سـاعت کار در محیط بسـته و بعضا

 سـخت بود، ما هفده نفر هم بیمار کرونایی داشـتیم و کارگران 
ً
ماسـک بزنند، واقعا

را هـم اگـر در بدو ورود مجبور به اسـتفاده از ماسـک می‌کردیـم در محیط کارخانه 

می‌دیدیم که خیلی جدی نمی‌گیرند و ماسـک‌ها را درسـت استفاده نمی‌کنند. من 

یف  یم نمی‌توانیم حر یمه و توبیخ و زور این کار را جلو ببر دیدم اگر بخواهیم با جر

صدها نفر پرسنل شویم و درعین‌حال شیوع بیماری هم جدی بود و هر روز بیمار 

جدیدی داشـتیم، پس فکر کردم که برای پرسـنل یک صحبتی در این زمینه بکنم و 

یاست است  یت و ر راضی‌شـان کنم. این‌ها از شـئون رهبری است که فراتر از مدیر

یت کنید و به  و شـما با این شـیوه از رهبری اسـت که می‌توانید سـازمان‌تان را مدیر

نتیجه مطلوب برسید. 

یـک روز بـرای حـل ایـن مسـئله، پرسـنل کارخانـه را دعـوت کـردم و برایشـان 

دوسـتانه صحبـت کـردم. از رشـدها گفتـم و وضعیـت کارخانه‌مـان، از این‌که ما 

در ایـران نمونـه هسـتیم و همـواره بـه عنـوان الگـو مطـرح بوده‌ایـم، و این‌که یکی 

ین مجموعه‌های تولیدی در ایران و کشـورهای همسـایه هسـتیم و همواره  از بهتر

حقـوق و مزایـای کارخانه‌مـان هـم بـر خالف بسـیاری از کارخانه‌هـای تولیدی 

کشـور بـه وقـت و مناسـب بـوده اسـت. بعـد برایشـان از ایـن گفتـم که همـه این 

رشـدها و موفقیت‌هـا بـه مـدد شـما و زحمات شماسـت کـه به ثمر نشسـته و این 

کارخانـه، بـرای شماسـت. بعـد گفتم بـا وجود همه ایـن زحمـات و موفقیت‌ها، 

اگـر ثابـت شـود کـه یـک نفـر می‌خواهـد یـک ویـروس وارد کارخانـه کنـد و کار 

را مختـل کنـد و بـه شـما آسـیب برسـاند و کارخانـه را تعطیـل کند، شـما چه‌کار 

یم ایـن کار را  می‌کنیـد؟ خیلی‌هـا بـا جدیـت گفتنـد کـه تـا مـا زنده‌ایـم نمی‌گذار

بکنـد! گفتـم اگـر کسـی بخواهد یک ویـروس وارد کارخانه شـما بکند و به شـما 

آسـیب برسـاند کـه بیمـار شـوید و نتوانیـد کار کنیـد و از کار بیفتیـد و خانـواده و 

فرزنـد شـما را محـروم کنـد، بـا او چـه‌کار می‌کنیـد؟ همـه گفتنـد که بـا او مقابله 

خواهیـم کـرد! مـن گفتـم این کرونـا، همان ویروس اسـت! یک ویروس کشـنده 

و آزاردهنـده کـه بـه همـه دنیـا و ایـران و بـه کارخانـه ما هـم حمله کـرده و تا حالا 
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هفـده نفـر از کارکنـان را هـم درگیـر کـرده اسـت! آیا بهتر نیسـت با زدن ماسـک و 

رعایـت بهداشـت و کنتـرل وضعیـت سالمتی خودمـان با ایـن ویـروس، مقابله 

... کنیم؟ 

بـا کارمنـدان از ایـن بـاب واردم شـدم و از طـرف دیگـر گفتم که هر کـس تا 3/5 

ساعت ماسکش را روی صورتش به صورت مداوم نگاه دارد برایش جایزه در نظر 

یـم و یـک خبـر خوشِ وام ده میلیـون تومانی هم دادیم که همـه این‌ها کنار  می‌گیر

هـم موجـب شـد هم رضایـت کارکنان بالاتر رفت، هم کاری که برایشـان سـخت 

 توجیه شـدند که باید ماسک بزنند و هم این‌که وضعیت 
ً
بود، آسـان‌تر شـد و کاملا

بهداشـت و سالمت کارخانه بحمدالله بهتر شـد. در این زمینه شاید می‌توانستیم 

 تأثیر منفی 
ً
یم که حتما بـا ابلاغیه و دسـتورالعمل و توبیخ و اخـراج، کار را جلو ببر

داشـت و می‌توانسـتیم با رهبری کار و ایجاد نفوذ و تحلیل و تبیین و روشـنگری و 

حس خوب، آن‌چه را که لازم اسـت در میان پرسـنل عملیاتی کنیم. و ما شـیوه دوم 

را انتخـاب کردیم و نتیجـه مطلوبش را هم دیدیم.

صاحب‌نظران بسـیاری هسـتند که  مدیر را به‌ مثابه رهبر ارکسـتر می‌دانند که در تلاش 

اسـت بـا همـکاری جمعـی و گروهی و با ایجـاد وفاق و هماهنگی یک هدف مشـخص 

و واحد که پرداخت یک موسـیقی برای جلای روح اسـت را فراهم نماید. بد نیسـت در 

این‌جا سـه رویکرد از سـه متفکر در این حوزه را با هم بررسـی می‌کنیم تا ببینیم شـما کدام 

یک را بیشـتر می‌پذیرید.

ین نویسـندگان  یـت نویـن و یکـی از مشـهورتر 1. نقـل قـول اول از پیتـر دراکـر، پـدر مدیر

یت اسـت که معتقد اسـت: »مدیر همانند رهبر ارکسـتر سـمفونیک اسـت،  حوزه مدیر

یک به طـور جداگانه صدایی دل‌خراش دارنـد تنها به دلیل تلاش  آلات موسـیقی کـه هر

و چشـم‌انداز و رهبـری او بـا یکدیگـر ترکیـب شـده و موسـیقی همنـوا و‌ هارموینـک و 

خوشـایندی حاصل ‌می‌شـود.«

 مدیر 
ً
2. نقل قول دوم از سونه کارلسون اقتصاد دان شهیر سوئدی است که می‌گوید: »قبلا

برای من همچون رهبر ارکستری بود که گروه نوازندگان را از دور هدایت می‌کرد اما اکنون 



53. مدیریت   



 

ی
 رهبریا


  

  
 

163

یافته‌ام که مدیر برای من بیشتر نقش عروسک خیمه ‌شب‌ بازی  پس از تحقیق و تجربه در

را می‌مانـد کـه صدهـا نفـر در حال تـکان ‌دادن نخ‌های آویزان متصل به او هسـتند و او را 

مجبـور به انجام‌ دادن و یا ندادن کارها می‌دانم.«

3. نقل قوم سـوم از لئونارد سـلیز اسـتاد دانشـگاه کلمبیاسـت که می‌گوید: »مدیر همانند 

یق هماهنگ‌ کردن آلات موسیقی،  رهبر ارکسـتر سـمفونیک، همواره تلاش می‌کند از طر

اجرایی آهنگین و گوش‌نواز را در طول زمان ارکسـتر حفظ کند اما رهبر ارکسـتر در حالی 

یک از نوازندگان آلات موسـیقی دشـواری‌های  باید به این هدف دسـت یابد که کار با هر

خاص خود را دارد، مدیر صحنه در حال جابه‌جایی دکور است، تغییرات دما، تماشاگران 

و عملکرد آلات موسـیقی را مختل کرده و بدتر از همه اسپانسـر برنامه خواسـتار تغییرات 

غیـر منطقـی در اجـرای ارکسـتر اسـت! در واقع رهبر در این شـرایط اسـت که ارکسـتر را 

رهبری می‌کند.«

پس به طور کلی یکی از وظایف و شئون مدیریت، رهبری است و مدیری می‌تواند به 

بهترین نحو منابع انسـانی را مدیریت کرده و در مسـیر هدف به سـمت جلو راهنمایی کند 

که در یک کلام، رهبری قوی و حرفه‌ای باشـد.



نی
سا

ع ان
ناب

ت م
یری

مد
ی 

برا
ی 

رد
ارب

ی ک
س‌ها

در

164

   36. نفوذ روی منابع انسانی    
مدیـر اگـر بخواهـد به‌خوبی رهبری کند و به اهداف خودش دسـت یابد، بیش از همه 

باید بتواند نفوذ خوبی روی منابع انسـانی‌اش داشـته باشد. مشکل بسیاری از مدیران این 

است که نمی‌توانند در دیگران و افکارشان نفوذ کنند و با خودشان همفکر سازند تا آن‌ها 

را به سـمتی که می‌خواهند، هدایت کنند. بسـیار مدیرانی را می‌شناسیم که ایده‌ها و افکار 

خوبـی دارنـد، برنامه‌ریزی خوبی کرده‌اند، سـاختار و شـرایط خوبی بـه وجود آورده‌اند، 

حتی نیروهای انسانی خوبی هم جذب کرده‌اند، اما توان نفوذ روی منابع انسانی ندارند، 

نمی‌تواننـد آن‌هـا را رهبـری کرده و تحـت تأثیر قرار دهند و انگیـزه و انگیزش لازم را برای 

حرکـت نیروها به وجود بیاورند!

می‌دانیـم کـه نفـوذ فقط بـا حقوق و پاداش و یـا تنبیه و توبیخ ایجاد نمی‌شـود، که اگر 

لحظـه‌ای این‌هـا نباشـد، نفوذ هـم از بین خواهد رفـت، پس یک مدیر کـه وظیفه رهبری 

دارد باید فراتر از این‌ها بتواند، دایره نفوذش را در سازمان بگستراند تا موفق شود. همواره 

در طـول تاریـخ دیده‌ایم، مدیـران و رهبرانی که نفوذ و کاریزمای زیادی داشـته‌اند، خیلی 

موفق‌تر بوده‌اند، »بیل گیتس« در مایکروسـافت، »اسـتیو جابز« در اپل، »فرگوسـن« در 

تیم منچسـتر یونایتد و... مثال‌های فراوانی وجود دارد که نشـان می‌دهد کسـانی که خوب 

سـخنرانی می‌کننـد، مهـارت ارتباطـی دارنـد، نفـوذ کلام و کاریزمـا دارند، بهتـر از همه 

می‌تواننـد دیگـران را متقاعـد سـازند و ایده‌هـا و خلاقیت‌ها و افکار خـود را عرضه کنند، 

آن‌هـا بیـش از همـه می‌توانند ماندگار شـوند و رشـد و توسـعه پیدا کنند. اما برای توسـعه 

 اگر بخواهیم کار یا پروژه جدیدی 
ً
نفوذ در یک سازمان چه کارهایی باید انجام داد؟ مثلا

تعریـف کنیـم و در پرسـنل نفـوذ کنیم و همه را همراه سـازیم، چه باید کرد؟

1. نفـوذ بـر دیگران می‌تواند به صورت مسـتقیم یا غیر مسـتقیم و بـا روش منطقی مثل ارائه 

مدارک و شـواهد و آمار و ارقام و یا روش عاطفی و احساسـی مثل تشـویق و پاداش و 

ترس و تنبیه ایجاد شـود.

2. فـردی می‌توانـد نفوذ داشـته باشـد که اختیار و قـدرت قانونی دارد، یـا اطلاعات دارد یا 
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ارتباطـات و رفاقـت دارد و یـا پـاداش و تنبیه در اختیار اوسـت و یا مذاکـره و معامله بلد 

است.

3. مدیر برای نفوذ بیشتر باید خلاقیت داشته باشد و با شیوه‌های خلاقانه و ابتکار به معرفی 

و یا حتی فروش ایده‌هایش بپردازد. اگر قرار اسـت پروژه‌ای را در سـازمان معرفی کند و 

ین نحو آن را پرزنت و معرفی کند. همه را برای دسـتیابی به آن، به صف کند باید به بهتر

4. برنامه‌هـای شـما باید بـا اصول خودتان، اصول سـازمان و اصول کارمنـدان همخوانی 

داشـته باشـد تا آن‌ها نیز همراه شـما شوند.

یح باشـد، نباید مردد باشـد و هرگز نباید نیروی سـازمان حس کند  5. مدیر باید قاطع و صر

که شـما بدون برنامه و باری به ‌هر جهت صحبت می‌کنید که نفوذتان خدشـه‌دار شـود.

6. همواره برای نفوذ بیشـتر، از افراد با نفوذ سـازمان هم بهره‌گیری کنید، ابتدا آن‌ها را همراه 

خود کنید و بعد در جمع نفوذ خود را اسـتیلا دهید.

7. دیگران برای این‌که همراه شـما شـوند باید حس نفع  داشـته باشـند، در هر کاری به آن‌ها 

القـا و تفهیـم کنیـد که یک پروژه یا یک دسـتورالعمل چگونه نفع آن‌ها را نیز در پی دارد.

یک روز در کارخانه حضور داشتم و دیدم که فاضلاب محوطه کارخانه بالا زده و 

مانع رفت‌وآمد شـده اسـت. من دیدم تا صبر کنیم که لوله بازکن و فاضلاب بیاید 

و مـورد را برطرف کند، سـاعت‌ها طول می‌کشـد و از طـرف دیگر، فاضلاب مانع 

کار شـده بود. بررسـی کردم که اگر به هر یک از کارکنان بگویم که این کار را انجام 

بده، ممکن اسـت کسـر شـأن خود بداند و ناراحت شود... راهکار را در این دیدم 

که خودم مشـغول به کار شـوم. خودم پاچه‌های شـلوار را بالا زدم و با یک بیل رفتم 

وسط فاضلاب و مشغول به کار شدم و در کمتر از یک دقیقه دیدم که چندین کارگر 

و کارمند با خجالت و با سـرعت به من پیوسـتند و در عرض کمتر از یک سـاعت 

مشکل حل شد.

نفوذ در میان منابع انسانی راهکارهای مختلفی دارد، گاهی شما لازم است دستور 

یزما و قدرت داشته باشید، گاهی لازم است خود شما وسط  دهید، گاهی باید کار

میدان باشید تا بتوانید در میان پرسنل خود نفوذ داشته باشید و آن‌چه را می‌خواهید 
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یت اگر  انجام دهید! و این را بدانید که دوصد گفته چون نیم‌کردار نیست! در مدیر

می‌خواهیـد موضوعـی را عملیاتی کنید بایـد با رفتار خودتان و با عملکرد خودتان 

ید. اگر می‌خواهید پرسـنل شـما منظم باشند، اگر می‌خواهید رفتار  آن را جا بینداز

مناسـب داشـته باشـند، اگر می‌خواهید صادق باشـند، اگر می‌خواهیـد بدزبانی 

نکننـد، اگـر می‌خواهیـد هر کار مثبتـی را انجام دهند، اول بایـد خودتان پیش قدم 

باشید. 
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   37. مدیریت همراه با مربی‌گری و مرشدی    
یکی از وظایف مدیر در کنار رهبری، مرشـدی یا منتورینگ و کوچینگ یا مربی‌گری 

است؛ اصطلاحاتی مهم و به ظاهر جدید که از قبل هم در تربیت و آموزش نیروی انسانی 

وجود داشته است. منتور یعنی مرشد و کوچ یعنی مربی! مرشد و مربی از قدیم‌الایام بوده 

و هر فردی برای این‌که در شـغلی بتواند توسـعه پیدا کند و به سـرحد تعالی برسد، نیازمند 

مرشـد و مربـی بـوده کـه او را در مسـیر موفقیت، هدایـت کند! البته ما بیشـتر در این‌جا به 

این نقش از مدیر و رهبر اشـاره می‌کنیم که می‌خواهد جانشـین‌پروری کند و مدیر میانی 

یـا مدیـری جایگزیـن خود را تربیت کند وگرنه برای یک سـازمان بزرگ و عریض و طویل 

بـا ده‌هـا یا صدها کارمنـد و کارگر، موضوع منتورینگ و کوچینگ جهت همه پرسـنل، به 

شـکل متفاوت اجرا می‌شود.

امـا منتورینـگ چیسـت؟ یـک مدیر خوب، منتور خوبی هم هسـت. ترجمه فارسـی 

دقیقی از منتور نشـده اسـت و برخی آن را مربی‌گری دانسـته‌اند، اما بیش از همه منتور به 

معنای مرشـد اسـت؛ یعنی فردی موفق، با تجربه و صالح که در کنار فرد دیگر اسـت، او 

را راهنمایی و هدایت می‌کند و رشـدش می‌دهد. یک مدیر خوب در هر سـطحی باید در 

قبـال کارمنـدان درجـه یکش، نقش منتورینگ و مرشـدی را ایفا کند؛ اگر هم مدیر وقت و 

امکان منتورینگ را ندارد، لازم اسـت همواره یک منتور در سـازمان وجود داشـته باشد که 

 آنان که تازه اسـتخدام شـده‌اند، باشـد. شاید امروز، دوران 
ً
در کنار همه پرسـنل خصوصا

استاد ـ شاگردی گذشته است و تقسیم وظایف و چارت سازمانی و شرح شغلی و توسعه 

منابع انسـانی، ما را به آن سـمت ببرد که روابط مدیر و پرسـنل در چارچوب سـازمان باید 

تعریـف شـود؛ اما همـواره مدیران برای ایفـای نقش رهبری و همچنین جانشـین‌پروری، 

لازم اسـت پرسـنلی خاص داشـته باشند که سرآمد دیگران هسـتند، لیاقت و توانمندی و 

انگیزه زیادی دارند و می‌توانند بیش از دیگران توسـعه یافته و ارتقا پیدا کنند. وظیفه مدیر 

در قبال این‌ها، فارغ از مدیریت و رهبری، منتورینگ اسـت و توجه بیشـتر به آن‌ها و رشـد 

و توسـعه همه‌جانبه آن‌ها.
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سـازمان‌های موفـق، یـا مدیری دارند که منتور همه هسـت، یا مدیـری دارند که منتور 

برخی پرسنل خاص هست و یا یک یا چند شخص در سازمان دارند که وظیفه منتورینگ 

و مربی‌گـری و رشـددهندگی در سـازمان را انجام می‌دهنـد. در این‌جا برخی ویژگی‌ها و 

توانایی‌هـای منتور را مرور می‌کنیم:

  مرشد و منتور، علاقه‌مند به دانستن است و شیفته یاد دادن و آموزش‌ دادن؛ او از آموزش 

خسته نمی‌شود و حس معلمی و مربی‌گری در او شعله‌ور است.

  هم خوب گوش می‌کند، هم خوب صحبت می‌کند و دارای مهارت ارتباطی بالاست.

از لحاظ ارزش‌ها و اصول و اخلاقیات نیز باید سـرآمد باشـد و فقط نباید در زمینۀ خاصی 

دارای مهارت باشد.

یسک‌پذیری و چالش‌گری را نیز آموزش می‌دهد.   منتور، چالش‌گر است و ر

  از ارتباط با دیگران لذت می‌برد، حس حسادت و رقابت ندارد و از رشد و موفقیت دیگران 

استقبال کرده و خوشحال می‌شود.

  پرحوصله اسـت و مهارت‌های معلمی را دارد. او می‌کوشـد در جنبه‌های مختلف، معلم 

و مربی خوبی برای دانش‌پذیران و مهارت‌جویان خودش باشـد.

به طور کلی رشددهندگی به عنوان یک رابطه انسانی و دو نفره درون سازمان باید دیده 

شـود و در چارت سـازمانی و قواعد سـازمانی هم شاید جایگاه چندانی نداشته باشد؛ اما 

مدیری که در کنار وظایف مختلف رهبری و مدیریت، مرشد پرسنل خود باشد، می‌تواند 

جانشین‌پروری و موفقیت را بیش از دیگران تجربه و حس کند.

یتـی« خود می‌نویسـد:  مدیـر یکـی از شـرکت‌های معتبـر در کتـاب »فنـون مدیر

روزی پـس از انجـام تحقیقات بازار و صحبت با چند تن از دوسـتان در خصوص 

قیمت‌گـذاری محصـول جدیدمان با این برنامه وارد شـرکت شـدم که یک جلسـه 

یع‌تر قیمت قدیـم را مورد تجزیه  بـا اعضـای هیئت مدیـره برگزار کرده و هرچه سـر

و تحلیـل قـرار دهیـم. تنهـا چنـد قدم مانده بـود وارد دفترم شـوم که دیـدم یکی از 

کارمندان به سـرعت به من نزدیک شـد و می‌خواسـت همان لحظه با من صحبت 

کند. تازه فهمیده بود که باید عمل پیوند کلیه انجام دهد و بسیار ترسیده بود. بعد 
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از یک ساعت صحبت و دو فنجان چای به نظرم آرام‌تر شد. وقتی داشتم به سمت 

میز کارم می‌رفتم از کنار مهندسـی رد شـدم که فرزندش در »آی سـی یو« بسـتری 

بود. پرسـیدم دیشـب پسـرت چطور بود؟ گفت بهتر نشـده اسـت و وقتی اتفاقات 

یـف کـرد، چشـمان هر دومان پر از اشـک شـده بود. از او خواسـتم  دیشـب را تعر

برود و قبل از این‌که به بیمارسـتان برگردد، یک سـاعتی را استراحت کند. بعد مدیر 

ین نمره آزمون  تضمین کیفیت از فرزند خود اخبار بهتری داشت: او به ‌تازگی بالاتر

یاضیات را در کل شـهر کسب کرده بود. بعد از صحبتی که داشتیم هر  اسـتاندارد ر

 احساسـاتی شده بودم. بالاخره بعد از حدود دو 
ً
دو شـاد بودیم، در آن لحظه واقعا

سـاعت وارد دفترم شـدم و پشـت میزم نشسـتم اما دیگر زمان و تمرکز کافی را برای 

فکر کردن در مورد قیمت‌گذاری نداشـتم. خسـته و نگران بودم و از این‌که نتوانسته 

بـودم کار واقعی انجام دهم احسـاس ناراحتی می‌کردم. 

روز بعد با منتور مدیر عامل به منظور شـکایت تماس گرفتم و پرسـیدم: »آیا شـغل 

من ایجاد یک شـرکت بزرگ اسـت یا این‌که پرستار احساساتی بچه‌ها باشم؟!« او 

 یکی از مدیران مایکروسـافت بود، به سـختی توانست جلوی خنده خود 
ً
که سـابقا

یت است، یکی از  را بگیرد و در پاسخ گفت: »این پرستاری از بچه‌ها نیست، مدیر

وظایف مدیر، عمل ‌کردن مانند یک مشاور و راهنمای شخصی است و شغل شما 

همین است!« از آن به بعد هر وقت احساس می‌کنم کاری مهم‌تر از گوش‌ دادن به 

حرف پرسـنل دارم، به یاد حرف منتور می‌افتم: »این شغل شماست!«

با این‌که منتور و کوچ و مرشـد و مربی، مفاهیمی بسـیار نزدیک به هم هسـتند، لیکن 

خوب اسـت که درباره کوچینگ و مربی‌گری هم به طور خلاصه مطالبی را اشـاره کنیم:

مربی‌گری یک نقش و تجربه و رابطه یک‌به‌یک و شـخصی اسـت که افراد سـازمانی 

را هدایـت کنـد تا عملکرد بهتری داشـته باشـند، آن‌ها را ارزیابی می‌کنـد، به آن‌ها روحیه 

و انگیـزه و بازخـورد می‌دهـد و فرد مورد نظر را به سـمت تغییر یا پـرورش رفتارهای مورد 

نظـر در راسـتای تحقـق اهـداف سـازمانی راهنمایی می‌کنـد. مربی در یک سـازمان چه 

ویژگی‌هایـی دارد و چـه کارهایی می‌کند:
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  مربـی هـم فکـر می‌کنـد، هـم نگاه، هم نظـارت، هم نقـد و انتقاد می‌کند و هـم بازخورد 

می‌دهد و هم پاسـخ به سـؤالات.

  مربـی در یـک سـازمان بـدون تعصب و پیـش‌داوری بـه راه‌ حل‌ها و برنامه‌هـا می‌نگرد و 

یابـی صحیحـی از فـرد و موقعیت و ویژگی‌هایـی او دارد. ارز

  مربی فراتر از یک مشـاور اسـت، او فقط مسـیر را نشـان نمی‌دهد، بلکه مسیر پیدا کردن را 

می‌نمایاند. مسـئولیت پیدا کردن پاسـخ و راه حل را به خود فرد واگذار می‌کند تا همواره 

ین پاسـخ برسد. با نگاه خودش و پرسـش‌های صحیح به بهتر

  مربی همواره در حال کشـف ‌کردن اسـت، کشـف ‌کردن افراد جدید، استعداد‌های جدید 

و اسـتعدادهای نو در افراد قدیمی!

  مربی باید هم مقبول باشد و هم محبوب و هم موفق! اگر این سه ویژگی را نداشته باشد 

نمی‌تواند نقش سازنده‌ای در سازمان ایفا کند.

یح و قابل اعتماد است و منافع خودش    مربی خیرخواه، باحوصله و صبور، شفاف و صر

برایش در اولویت نیست.

  مربـی بایـد پرانـرژی و سـخت‌کوش و انرژی‌بخش و مثبت‌نگر باشـد. او از ایجاد رنج در 

منابع انسـانی جلوگیری کرده و به سـمت لذت در سـازمان حرکت می‌کند.

  مربی آینده‌نگر است و باید بتواند پیش‌بینی خوبی از سازمان، موقعیت آن، منابع انسانی 

ین افراد را تربیت کند  فعلی و آینده و نیازهای سـازمان داشـته باشـد و همواره بتواند بهتر

و نیروی جایگزین هم داشـته باشد.

یکـی از جایگاه‌هـای مهم و اثرگذار برای مربی و کوچ در یک سـازمان، زمانی اسـت 

که یک نفر تازه به یک سـازمان اضافه می‌شـود. وقتی کارکنان تازه‌کار مرتکب اشـتباهی 

می‌شـوند، خـود را بیـش از حـد سـرزنش می‌کنند. این سـرزنش‌ها روی اعتمـاد به نفس 

و علمکـرد آن‌هـا تأثیـر منفـی می‌گذارد و خودشـان و سـازمان را دچار چالـش می‌کنند. 

این‌جاست که مدیر و رهبر تیم، با مداخله خود، جلوی خودتخریبی کارمند را می‌گیرند. 

بایـد اجـازه داد کـه فـرد تازه‌کار، خود را نقد کنـد، اما زیاده‌روی نکنـد و در کار خود باقی 

نماند! با این مهارت، او تعادل ذهنی خود را حفظ می‌کند، از قضاوت خود پرهیز می‌کند 

و می‌توانـد روی انتخاب‌هایـی تمرکـز کنـد که در فرایند آموختـن و حرکت رو به جلو باید 
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انجـام دهـد. نقـش مربی‌گری مدیر در این‌جا، گوش‌ دادن و پرسـیدن سـؤال‌های کلیدی 

برای هدایت شـغلی کارمند تازه‌کار اسـت؛ سـؤال‌هایی مانند:  احساسـی داشـتی وقتی 

همـکارت آن حـرف را زد؟ وقتـی آن اشـتباه را کـردی، بـه خـودت چه می‌گفتـی و درباره 

خودت چه احساسی داشتی؟ فکر می‌کنی این اشتباه چه معنایی برای تو و شغلت دارد؟

پرسش‌هایی از این دست این امکان را به فرد تازه‌کار می‌دهد تا به‌جای غرق‌ شدن در 

سرزنش ذهنی، به اصل ماجرا پی ببرد. مدیر به عنوان یک مربی باید فضایی را ایجاد کند 

تا کارمندش بتواند ماجرا را شرح دهد؛ سپس به او کمک کند که بفهمد موضوع، آن‌قدرها 

هم تیره‌ و تار و مشـکل‌زا نیسـت و دیگران قرار نیسـت بابت یک اشـتباه، او را حذف کنند. 

در نهایت، پس از روشـن‌ شـدن ابعاد مسـئله، به او کمک کنی تا بتواند درس‌های لازم را 

از اشـتباهش بیاموزد و در شـرایط مشـابه آینده به کار ببندد. در این حالت، کلام مدیر باید 

فاقد قضاوت و احساسات مثبت و منفی باشد. هدف مدیر و مربی و کوچ در این مرحله، 

حل مشـکلات کارمندان یا ابراز همدردی و تشـویق بیهوده او نیسـت، بلکه هدایت او به 

‌سـمت یادگیری و کسـب تجربه بیشـتر و در نتیجه، تقویت سـازگاری است و این‌جاست 

که تفاوت یک مدیر حرفه‌ای و قوی مشـخص می‌شـود و می‌تواند با مهارت‌های مرشدی 

و مربی‌گری به سـمت تعالی و توسـعه منابع انسانی سازمانش حرکت کند.
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   38. سازماندهی و چارت سازمانی    
هنگامی که سـازمانی کوچک باشـد یا در ابتدای راه، تقسـیم کار و چارت سـازمانی و 

شـرح شـغلی و انجام وظایف به سـهولت و آسـانی قابل انجام اسـت، اما وقتی به‌ تدریج 

تقسـیم کار بیشـتری در سـازمان انجام شود، تصدی‌ها و شـغل‌ها، متنوع و متعدد شوند و 

سازمان، بخش‌ها و جنبه‌های مختلفی داشته باشد، در این وضعیت، موضوع سازماندهی 

اهمیت می‌یابد. به‌هرحال در هر کسـب‌وکار و سـازمانی، سـازماندهی منابع انسـانی از 

موضوعات مهمی اسـت که نیاز به دو مقوله مهم دارد: سـاختار سـازمانی، قواعد مناسب 

و اسـتاندارد و هم‌چنین یک مدیر قوی و کارآمد که از پس سـازماندهی پرسـنل برآید.

سـازماندهی بر اسـاس اصول مدیریت و تعریف‌های علم مدیریت، فرآیندی اسـت 

که بر اسـاس آن، میان افراد سـازمان، تقسیم کار صورت می‌پذیرد و میان آن‌ها هماهنگی 

ایجاد می‌شـود که به اهداف مجموعه برسـند. یک مدیر هم باید بتواند سازماندهی کند و 

این روابط را مدیریت کند و هم سـاخت سـازمانی را به‌خوبی طراحی کرده و یک چارت 

سـازمانی مناسب را طراحی نماید.

شـاید مـا مواجـه باشـیم بـا یک فروشـگاه یـا مجموعـه کوچک کـه سـازماندهی آن 

سـاده و چارت سـازمانی آن هم آسـان اسـت؛ در این مجموعه یک مدیر و چند کارمند 

زیرمجموعـه او وجـود دارد. امـا هرچـه این مجموعـه بزرگ‌تر شـود، بخش‌های دیگری 

داشـته باشـد، یا شـعباتی ایجاد کند، سـاختار آن مجموعه، و سـازماندهی آن پیچیده‌تر 

می‌شـود. سـازماندهی یـک سـازمان یـا فروشـگاه یـا شـرکت کوچـک کـه یـک مدیر و 

3-2 کارمنـد دارد بـه ایـن شـکل اسـت کـه یـک مدیـر داریم و چنـد نفر که روابـط میان 

آن‌هـا و هماهنگـی بیـن آن‌هـا و گزارش‌دهی به مدیر در آن تعریف شـده اسـت. اما وقتی 

مجموعـه بزرگ‌تـر شـد و شـعبات یـا پرسـنل بیشـتری پیـدا کـرد، ممکن اسـت دو مدیر 

داخلـی داشـته باشـد، یـک مسـئول انبـار، یـک کارپـرداز، یـک حسـابدار و... کـه همه 

این‌هـا نیـاز بـه سـازماندهی بیشـتری دارنـد و چـارت سـازمانی‌اش نیز متفاوت اسـت؛ 

حـال همیـن الگـو را می‌تـوان دربـاره یـک مجموعـه بـزرگ و کارخانـه تولیـدی در نظـر 
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گرفـت کـه چندیـن معاونـت و ادارات زیرمجموعـه دارد و سـازماندهی در آن پیچیده‌تر 

و دقیق‌تـر خواهـد بود.

به طور کلی سـازماندهی در یک سـازمان می‌تواند بر اسـاس  وظایف باشد، بر اساس 

مراحل انجام کار، انواع مشتریان، بازارها، زمان فعالیت و... و هر یک از این سازماندهی 

و سـاختارها و نمودارها و چارت‌های سـازمانی، شـکل‌ها و برنامه‌ریزی‌های متفاوتی را 

می‌طلبند.

امـا چـرا موضوع سـازماندهی را در این‌جـا مطرح کردیم چون یکـی از وظایف مدیر 

برای توسـعه منابع انسـانی و برای مدیریت صحیح، حرفه‌ای و اصولی، توجه به موضوع 

سـاختار سـازمانی، سـازماندهی و چارت سازمانی است. بسـیار مدیرانی را می‌شناسیم 

که در سـازمان‌های کوچک و متوسـط خود، توجهی به چارت سـازمانی، سـازماندهی و 

سـاختار سـازمانی ندارند و خودشـان و کارمندانشان در سـازمان بلاتکلیف هستند. 

هـر مدیـری کـه می‌خواهـد حتی مجموعه کوچکـی را ایجاد و مدیریـت کند، در گام 

اول باید موضوع سـازماندهی و سـاختار سـازمانی را جدی بگیرد. یک چارت سـازمانی 

بـرای سـازمانش تدوین کند، مسـئولیت‌ها و وظایف را مشـخص نمایـد، تصدی هر فرد 

را بـه او ابالغ کنـد،  شـرح شـغلی‌اش را به او به صورت مکتوب ارائـه دهد و هر فرد بداند 

که به چه کسـی باید گزارش بدهد و مسـئولیت چه اموری را بر عهده دارد و چه کسـانی 

هـم زیرمجموعـه او هسـتند. شـما برای مدیریت منابع انسـانی، برای این‌کـه کمتر دچار 

اصطکاک و اسـتهلاک سـازمانی شـوید، بـرای آن‌که نیروها کمتر دچـار تضاد و تعارض 

شوند و برای آن‌که وقت کمتری در سازمان هدر رود، نیاز به سازماندهی دقیق و حرفه‌ای 

داریـد. اگـر در ایـن زمینه هم اطلاعـات کافی ندارید باید از متخصصان و مشـاوران این 

حوزه‌هـا کمک بگیرد. 

در زمینه اهمیت تیم و چارت سـازمانی خوب اسـت یک داسـتان طنز و خیالی را 

برای شـما مرور کنیم. روزی یک تیم قایقرانی ایرانی تصمیم می‌گیرد كه با یک تیم 

ژاپنی در مسـابقه سـرعت شـركت كنند. هر دو تیم توافق میك‌نند كه سـالی یک بار 

با هم رقابت كنند؛ هر تیم شـامل هشـت نفر بود. در روزهای قبل از اولین مسـابقه 
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ین آمادگی برسـند  یاد تلاش میك‌ردند كه برای مسـابقه به بیشـتر هر دو تیم خیلی ز

و بتوانند پیروز شـوند.

روز مسـابقه فرامی‌رسـد و رقابت آغاز می‌شـود. هر دو تیم شانه‌به‌شـانه هم به پیش 

می‌رفتنـد و درحالی‌کـه قایق‌هـا خیلی نزدیـک به هم بودند، تیـم ژاپنی با چند صد 

یکن‌های  متـر اختالف زودتـر از خط پایان می‌گذرد و برنده مسـابقه می‌شـود .باز

تیم ایران از این شكسـت حسـابی ناراحت می‌شـوند و با حالتی افسـرده از مسابقه 

برمی‌گردند. اما مسـئولان تیم ایران تصمیم می‌گیرند كاری كنند كه در رقابت سـال 

 پیروز بشـوند، برای همین، یـک تیم آنالیزور اسـتخدام میك‌نند که به 
ً
آینـده حتمـا

بررسـی علل شكسـت و پیشـنهاد دادنِ راه كارها و روش‌های جدید برای پیروزی 

بپردازند. بعد از تحقیقات گسـترده،‌ تیم تحقیق متوجه این نكته مهم شـدند كه در 

تیـم ژاپـن، هفت نفـر پاروزن بوده‌اند و یک نفـر كاپیتان. و البتـه در تیم ایران هفت 

یت تیم را به فكر فرو برد و  نفـر كاپیتـان بوده‌انـد و یک نفر پاروزن!  ایـن نتایج، مدیر

مدیران تیم تصمیم گرفتند كه مشاورانی را به کار بگیرند كه ساختار جدیدی را برای 

تیم طراحی كنند. بعد از چندین ماه، مشـاوران به این نتیجه رسـیدند كه تیم ایران 

یاد و پاروزن‌های خیلی كمی داشـته شكسـت  به این دلیل كه كاپیتان‌های خیلی ز

خورده، و برای حل این موضوع یک پیشـنهاد مشـخص داشتند: ساختار تیم ایران 

باید تغییر كند!

از آن روز بـه بعـد بـا ارائـه راه كار مشـاوران تیم ایـران چنین تركیبی پیـدا كرد: 4 نفر 

كاپیتـان، 2 نفـر یـه عنـوان مدیر، ‌1 نفر مدیر ارشـد و 1 نفر پـاروزن )!!!( علاوه بر 

 بایـد پاروزنی با 
ً
ایـن، مشـاوران پیشـنهاد كردند بـرای بهبود كاركرد پـاروزن، حتما

صلاحیـت و توانایـی بهتـر در تیم به كارگرفته شـود!

ایـن اتفاقـات جلـو رفت و سـال بعد فرا رسـید و در مسـابقه سـال بعـد، تیم ژاپن 

فراتر از سـال قبل با دو کیلومتر اختلاف پیروز می‌شـود. بعد از شكسـت در دومین 

یع پاروزن را  مسـابقه، مدیران تیم كه خیلی ناراحت بودند در اولین گام خیلی سـر

یرا به این نتیجه رسـیدند كه پـاروزن كارایی لازم را در تیم  از تیـم اخـراج میك‌ننـد، ز

نداشـته اسـت. اما در مقابل از مدیر ارشـد و دو نفر مدیر تیم خود قدردانی میك‌نند 
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و جوایـزی را بـه آن‌هـا می‌دهند، برای اینك‌ه اعتقاد داشـتند كـه آن‌ها انگیزه خیلی 

یادی كشیده‌اند...  خوبی را در تیم ایجاد كردند و در مرحله آماده‌سازی زحمات ز

مدیران تیم ایران در پایان به این نتیجه رسـیدند كه تیم آنالیز كه به‌خوبی به بررسـی 

دلایـل شكسـت پرداختـه بودند، تیم مشـاوران هم كه اسـتراتژی و سـاختار خیلی 

خوبـی بـرای تیـم طراحی كرده بودند و مدیران تیـم هم كه به‌خوبی انگیزه لازم را در 

 یكی از دلایل این شكسـت‌ها، ناكارامدی 
ً
تیم ایجاد ایجاد كرده بودند، پس حتما

ابزار و وسـایل اسـتفاده شـده بوده اسـت )!!! و برای بهبود كار و گرفتن نتیجه در 

مسـابقه سـال آینده باید وسـایل استفاده شده در مسـابقه را تغییر دهند، در نتیجه:

تیم ایران این روزها در حال طراحی یک »قایق« جدید است .... !!

سازماندهی از آن دست مفاهیمی است که برای واکاوی و بررسی هرچه بهتر آن، نیاز 

به کتابی مجزاسـت، اما ضمن اشـاره به موارد فوق، موارد ذیل را نیز به عنوان موضوعات 

مهم در سازماندهی اشاره می‌نماییم:

  هر سـازمان و کسـب‌وکاری هرچند کوچک نیاز به سـازماندهی و سـاختار و سـاخت و 

چارت سـازمانی دارد.

  در سازماندهی باید بررسی کرد که کارها را تا چه میزان می‌توان تقسیم کرد. و ترکیب کارها 

بر چه اساس است؟

  باید بررسـی شـود که مدیر چه تعداد کارمند دارد؟ مسـئولیت چه افرادی بر عهده اوسـت 

و تا چه حـد می‌تواند تصمیم‌گیری کند؟

  افراد و گروه، گزارش خود را باید به چه کسانی بدهند؟

یف می‌شود؟   روابط میان مدیران چگونه تعر

یف می‌شود؟   چارت سازمانی ما چقدر افقی یا عمودی است و روابط چگونه تعر

  اندازه سازمان و بزرگی آن چقدر باید باشد؟

 در چـارت سـازمانی در بـالای نمودار 
ً
یـن بخـش سـازمان، معمـولا یـن و مهم‌تر   قوی‌تر

یـن بخـش، میـزان قـدرت و اهمیـت آن را  قـرار می‌گیـرد و فاصلـه هـر واحـد بـا بالاتر

نشـان می‌دهـد.
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 صف و سـتاد و بخش‌های مختلف لجسـتیکی و پشـتیبانی و 
ً
  در سـازماندهی باید دقیقا

اجرایی و فکری از هم مجزا شـده و مشـخص باشـند.

  سـازماندهی فقط منحصر به یک نمودار و چارت و موضوعاتی نیسـت و باید به صورت 

رم و دائمی، روابط بین افراد و خط‌مشـی‌ها و شـرح شـغلی و... نیز مورد توجه قرار گیرد.
َ
ن

  کاربرگ‌هایِ عملیاتی و بوروکراسی لازم در سازمان و قوانین و مقررات و آیین‌نامه نیز در 

سازماندهی، جزو موضوعات مهم و لازم است.

در نتیجه باید به این باور برسـیم اگر می‌خواهیم یک سـازمان ایجاد کنیم، گریزی از 

سـاختار سـازمانی، چارت سازمانی، شرح شـغلی و تقسیم کار حرفه‌ای نداریم.



93. هماهنگی میان منابع انسان   
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   39. هماهنگی میان منابع انسانی    
دو موضـوع »سـازماندهی« و »هماهنگـی« مفاهیمـی نزدیـک بـه هـم در مدیریـت 

یک سـازمان اسـت. سـازماندهی برای منابع انسـانی بدون هماهنگی میان افراد، محقق 

نخواهد شد و بالعکس. در نگاهی کلی،  سازماندهی موضوعی سخت‌افزاری و خشک 

اسـت و هماهنگی، موضوعی نرم‌افزاری‌تر و انسـانی‌تر است. هماهنگی، مجموعه‌ای از 

روش‌های سـاختاری و انسـانی اسـت که همه اجزای سـازمان را با هم مرتبط می‌سـازد تا 

بهتر و آسـان‌تر به اهداف سـازمانی دسـت پیدا کنند. مدیر باید بتواند بین افراد و وظایف 

آن‌هـا و عملیاتـی کـه انجام می‌دهند، ارتباط مناسـب و منطقی ایجاد کند.

یم، قهرمان ‌شـدن و  در ایـران بیـش از آن‌کـه مـا هماهنگـی و تیم ‌شـدن را یـاد بگیر

قهرمان‌پرسـتی را آموخته‌ایـم. و همـه یـاد گرفته‌ایم چگونه به تنهایـی بتوانیم موفق 

شـویم؛ درحالی‌کـه موفقیـت در هماهنگی و اتحاد و انسـجام اسـت. شـاید این 

ه صندلی 
ُ
موضوع از کودکی ما هم نشـئت گرفته باشـد. در مهد كودک‌های ايران ن

می‌گذرانـد و بـه ده نفر کودک می‌گویند: همه دور این صندلی‌ها بچرخید و بدوید 

و هرکس با سوت پایان نتواند، یک صندلی را پیدا کند و بنشیند، باخته است! این 

حرکت ادامه پیدا می‌کند و صندلی‌ها کم می‌شـود تا همه بسـوزند و همه با رقابت 

بی‌جایی که با همدیگر دارند، ببازند! و این خلاف مهدکودک‌های ژاپنی است که  

ه صندلی دارند و ده کودک و باید این ده کودک به شیوه‌ای تلاش کنند که همگی 
ُ
ن

ه صندلی جا شـوند! 
ُ
تبدیـل بـه یک تیم شـوند و با سـوت پایان همـه روی همین ن

ایـن تفـاوت دیـدگاه حرفـه‌ای با دیدگاه تک‌روی در ایران اسـت که مـا اکثر اوقات 

نمی‌خواهیم و نمی‌توانیم به صورت حرفه‌ای با هم هماهنگ شویم و در قالب یک 

تیم و گروه به سـمت یک هدف مشـترک حرکت کنیم.

یک مدیر اگر بخواهد منابع انسانی سازمان خود را به بهترین شکل، مدیریت و راهبری 
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کند، لازم است که به بهترین وجه میان این نیروها و بخش‌های مختلف سازمان، هماهنگی 

ایجاد نماید. برای ایجاد هماهنگی و انجام هرچه بهتر آن برخی موارد را اشاره می‌کنیم:

  مدیـر بایـد بدانـد کـه سـازمانش نیاز بـه هماهنگـی دارد و از هر گونه تضـاد و تعارض در 

سـازمان و میان منابع انسـانی جلوگیری کند. برخی عقاید مثل تفرقه بینداز و حکومت 

یت اثـر منفی دارد! کـن، اگـر هم در سیاسـت جواب دهد، در سـازمان و مدیر

  هماهنگی میان مدیران سـتادی و مدیران صف و سـتاد و بخش‌های مختلف سـازمان از 

موضوعـات مهم اسـت. بین تمامی بخش‌های سـازمانی چه افقـی و افراد موازی و چه 

عمودی و از بالا به پایین و پایین به بالا باید هماهنگی وجود داشـته باشـد.

  میان اهداف تک‌تک افراد، اهداف بخش‌های مختلف، اهداف سـازمان و اهداف مدیر 

باید هماهنگی باشـد، اگر در یک سـازمان، این اهداف به صورت شـفاف مطرح نشود و 

یادی مواجه خواهیم شـد.  با تعارض‌ها و اختلافات ز
ً
هم‌سـویی صورت نپذیرد، حتما

  از عوامـل مهـم موفقیـت، هماهنگی میان بودجه و برنامه یک سـازمان اسـت و این‌که هر 

بخـش چقـدر بودجـه دارد، وظایف و اهداف و هماهنگی‌هـا را روان‌تر می‌کند.

  مقررات و آیین‌نامه‌ها و اصول سـازمانی چه به صورت مکتوب و چه به صورت شـفاهی 

و هنجاری از موضوعات مهمی است که به هماهنگی بیشتر کمک می‌کند و در بسیاری 

از سـازمان‌ها این موارد لازم است تا هماهنگی شکل بگیرد.

یح    مدیر باید همواره در صحنه، حضور فعال داشته باشد و اعلام نظر کند و شفاف و صر

و صادق با پرسـنل و بخش‌های سـازمان باشـد. این حضور می‌تواند به صورت حضور 

فیزیکی، تلفنی، آنلاین، با اسـتفاده از معاونین و جانشـینان و... باشـد، اما خود مدیر و 

روح او باید در سـازمان همواره حضور داشـته باشـند که بتواند میان بخش‌های مختلف 

سازمان هماهنگی ایجاد کند. 

 تولیـد و فروش یـا تولیـد و انبار یـا فروش و 
ً
 میـان بخش‌هـای یـک سـازمان مثال

ً
  بعضـا

 طبیعی اسـت. 
ً
حسـابداری، تعارض‌هـا و اختالف سـلیقه ایجاد می‌شـود، کـه عمدتا

مدیـر اسـت که باید بتوانـد با یک نگاه کلی، توجه به اهداف اساسـی و آینده‌نگری، این 

تعارض‌هـا و اختلاف‌هـا را کاهـش داده و هماهنگـی عمومـی در سـازمان ایجـاد کند.
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   40. نقش هیئت مدیره در سازمان    
بسـیاری از سـازمان‌های متوسـط و بزرگ، برای آن‌که موفق‌تر باشـند و بتوانند از افکار 

و افـراد مختلـف اسـتفاده کننـد، فارغ از رهبر و مدیر از هیئت مدیره نیز بهره‌مند می‌شـوند 

و برخـی هـم از آن‌جا که شـرکت ثبت شـده دارنـد، دارای افرادی به عنـوان اعضای هیئت 

 بدون وجود هیئت مدیره 
ً
مدیره به صورت رسـمی هسـتند. شـرکت‌های بزرگ دنیا اصلا

هم مدیریت نمی‌شود! ما در این‌جا قصد نداریم درباره وظایف و جایگاه هیئت مدیره در 

یک شـرکت سـهامی خاص و عام یا مسئولیت محدود، گفت‌و‌گو کنیم؛ و نمی‌خواهیم از 

سـازمان‌هایی بگوییم که به صورت نمایشـی یا فرمالیته و یا از روی اجبار و قانون، هیئت 

مدیـره و رئیـس هیئـت مدیره دارند! بلکه می‌خواهیم از یک هیئت مدیره واقعی بگوییم که 

می‌توانند به رشـد و توسـعه سـازمان یا کسـب‌وکار شـما کمک کند و لازمه موفقیت یک 

سـازمان به شمار می‌رود.

بلـه، اگـر شـما حتی سـازمان یا کسـب‌وکار کوچکـی هم هسـتید می‌توانیـد، هیئت 

مدیـره‌ای تشـکیل دهیـد و از مزایـای آن بهره‌مند شـوید. هیئت مدیره به شـکلی اتاق فکر 

کوچک شماست که می‌تواند متشکل از مدیر و مالک و سهامداران و افراد تأثیرگذار باشد 

و به برنامه‌ریزی، ارائه استراتژی و تاکتیک در سازمان و نیز دستیابی به اهداف بزرگ یاری 

رساند.

  خوب اسـت که هیئت مدیره متشـکل از چه کسـانی باشـد؟ بهتر اسـت هیئت مدیره از 

افرادی دلسـوز، امین، صادق و مشـاور باشـد؛ افرادی که سهامدارند در اولویت هستند 

و بهتر اسـت که هم افرادی با سـن بیشـتر و تجربه بالا و هم افرادی با سـن جوان و پویا و 

باانگیزه عضو هیئت مدیره باشـند.

یت، متفاوت است و قرار نیست که مدیر از اجرائیات دور    باید بدانیم که هیئت مدیره با مدیر

بماند، برای هر کاری اجازه بگیرد، دسـت‌وپایش بسـته باشد و همه بتوانند درهمه‌حال و 

همه موضوعات نظر بدهند، بلکه هیئت مدیره فارغ از مسئولیت‌های و اختیارات قانونی 

یان، ترازنامه، انتخاب مدیرعامل، سیاست‌گذاری‌های  که دارد از جمله بررسی سود و ز
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اساسی سازمان و... خوب است که موارد مهم دیگری را نیز انجام دهد. از جمله: ارائه 

مشـورت به مدیر ـ تدوین اسـتراتژی‌ها و چشـم‌انداز سـازمانی ـ گزارش ‌گرفتن از مدیر و 

بررسی مشکلات و آسیب‌های سازمان ـ همکاری در زمینه استخدام و جذب نیروهای 

انسـانیِ مهـم ـ واکاوی مشـکلات و بحران‌هـا و ارائـه راه حـل ـ با دید باز نـگاه‌ کردن به 

سـازمان و وضعیت آن و اعلام هشـدار در زمینه‌های مختلف در صورت لزوم و....

  پیشـنهاد مـا به شـرکت‌های متوسـط و کوچکی اسـت که تکلیفی در خصـوص برگزاری 

جلسات هیئت مدیره ندارند و ممکن است الزامی هم در این زمینه نداشته باشند؛ شما 

سعی کنید افرادی را به عنوان هیئت مدیره معرفی کنید، کارهای فوق را از آن‌ها بخواهید، 

با آن‌ها قرارداد ببنیدید، حق‌الجلسه بدهید، جلسات را منظم و دقیق و جدی با صورت 

جلسـه و موضـوع جلسـه برگزار کنید و بکوشـید از این اتاق فکر حداکثـر بهره‌برداری را 

ید، بهتر اسـت که به جای نگاه  بکنید؛ اگر هم شـرکت رسـمی هسـتید و هیئت مدیره دار

ین بهره‌بـرداری را بکنید و در  فرمالیتـه و صـوری بـه آن، از هیئـت مدیـره خودتان بیشـتر

یت منابع انسـانی و رشـد و توسعه سـازمان، حداکثر استفاده را بکنید. مدیر

یک اشـمیت« رئیس هیئت مدیره شـرکت عظیم گوگل در کتابی به نام »چگونه  »ار

 
ً
گوگل کار می‌کند؟« راهکارهایی برای برگزاری یک نشست کاری موفق خصوصا

جلسـات هیئـت مدیـره را این‌گونه برمی شـمارد که مـا می‌توانیم از آن‌ها اسـتفاده 

کنیم:

1. هر جلسـه‌ای نیاز به یک راهبر یا رئیس هیئت مدیره دارد؛ ملاقات بین دو گروه 

یرا شـما بدون گرفتن تصمیمات   نتایج خوبی دربر نخواهد داشـت. ز
ً
برابر معمولا

دشـوار، جلسـه را به پایان خواهید رسـاند. برای برگزاری یک جلسـه خوب، فردی 

مطمئـن را بـه عنـوان »تصمیم‌گیرنده« انتخـاب کنید تا تمام افراد بـه این موضوع 

واقف باشـند که حـرف آخر را او می‌زند.

 جلساتی که بیشتر 
ً
۲. همیشـه یک هدف و سـاختار واضح داشـته باشـید؛ معمولا

از آنچـه کـه بایـد طول می‌کشـند، فاقد یک سـاختار و هدف واضح هسـتند. فرد 

تصمیم‌گیرنـده بایـد بتوانـد جلسـه را آغـاز کنـد، یک محتوای مناسـب بـرای آن 
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تـدارک ببینـد، اهـداف را تنظیم کند، شـرکت‌کنندگان را تعیین کنـد و البته، برنامه 

زمان‌بندی‌شـده جلسـه را حداقل ۲۴ سـاعت قبل شـروع مراسـم با دیگر اعضا به 

اشـتراک بگذارد. سـپس شخص تصمیم‌گیرنده مسـئولیت خلاصه‌نویسی، شرح 

ملاقات و نتایج را بر عهده می‌گیرد و تا ۴۸ سـاعت بعد، باید وظایف جدید را به 

افراد لازم ارسـال کند.

 برگزاری جلسـه؛ 
ً
۳. در پـی اشـتراک‌گذاری اهـداف و ایده‌یابـی باشـید نـه صرفا

یح اسـت و نـه خنده و وقت‌گذرانـی، بلکه در  جلسـاتِ کاری نـه مکانـی برای تفر

این‌گونـه محل‌ها اسـت که افـکار و ایده‌های مهم پرورش می‌یابند. برای رسـیدن 

یرا شـما  به این مهم، نباید به هیچ عنوان این جلسـات را سسـت و بیهوده گرفت، ز

ید. زمـان اضافی برای تلف ‌کـردن ندار

۴. غیر از جلسات منظم هفتگی یا ماهیانه، فقط در صورت لزوم گردهمایی داشته 

باشـید؛ هر ملاقات و جلسـه کاری نیازمند داشـتن یک هدف واضح اسـت. اما 

یفـی هم از  اگـر ایـن جلسـه قرار نیسـت به هـدف نهایی برسـد و یا حتـی هیچ تعر

دلیـل برگـزاری آن وجـود ندارد، بهتر اسـت ایـن ملاقات را منحل کنید. اگر شـما 

 بر حسـب عادت برگزار می‌کنید، بهتر 
ً
ملاقات‌هـای کاری و گردهمایی‌هـا را صرفا

یف و جایگاه هدف  یع‌تر معنای »جلسه کاری« را برای خود بازتعر است هرچه سر

جلسـات را مشخص کنید.

۵. جلسـات هیئت مدیره نباید خیلی شـلوغ باشـد؛ هر شخصی که در یک جلسه 

حضـور دارد، بایـد یک ورودی از خود به نمایش بگذارد. تماشـاگران فقط زمان را 

د باشند. همچنین، 
ّ
تلف می‌کنند؛ درحالی‌که افرادی هستند که می‌توانند بسیار مول

استفاده بیش از حد از شرکت‌کنندگان مشتاق هم کیفیت نهایی را کاهش می‌دهد. 

شما می‌توانید به جای استفاده از تماشاچی، نتایج نشست را با کسانی که در محل 

ید تا بدین ترتیب آن‌ها را هم از اطلاعات جدید  حضور نداشتند به اشتراک بگذار

ید. بی‌نصیب نگذار

ین  6. بـه محدودیـت زمانـی پایبنـد باشـید؛ زمان شـروع و پایان جلسـه از مهم‌تر

مسـائلی اسـت که شـما باید به آن پای‌بند باشـید. جلسـه را رأس ساعت آغاز و به 
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ید.  محض رسیدن زمان پایان، آن‌جا را ترک کنید تا به خلاصه‌نویسی جلسه بپرداز

 زمانی را برای 
ً
اگـر احسـاس می‌کنید جلسـه به زمان بیشـتری احتیاج دارد، حتمـا

یزی خود بگنجانید. در مقابل، اگر جلسه زودتر از مدت زمان  استراحت در برنامه‌ر

اختصاص داده شده به اتمام رسید به دنبال پر کردن باقی‌مانده زمان نباشید. به هر 

صورت بهتر اسـت هرچه زودتر افراد به کارهای خود مشـغول شـوند.

7. با حداکثر توان در جلسـه حضور داشـته باشـید؛ تمام تلاش خود را برای یک 

ید و از چک‌ کردن  حضـور فعـال بـا حداکثر توان و تمرکز در آن جلسـه بـه کار بگیر

ایمیـل یـا تلفن همراه هوشـمند یا لپ‌‎تاپ در حین جلسـه اجتناب کنید. 
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   41. بهره‌وری؛ کارآیی و اثربخشی    
یکـی از وظایـف مهـم مدیر در سـازمان در عرصه‌هـای مختلف، افزایـش بهره‌وری؛ 

 در زمینه منابع انسـانی اسـت. پرسـنل و نیروهای کار در یک سـازمان یا منبع 
ً
خصوصا

فعالیت‌های شـما هسـتند و یا سـرمایه شـما، پس باید بتوانید بیشترین استفاده و بهره را از 

ایـن منابع و سـرمایه‌های کلیدی ببرید.

بهره‌وری را تجمیع کارآیی و اثربخشـی برشـمرده‌اند و حداکثر اسـتفاده از منابع برای 

دستیابی به اهداف؛ پس برای آن‌که سازمانی بهتر و بیشتر بهره‌ور داشته باشد، لازم است 

که منابع و سـرمایه‌های آن از جمله منابع انسـانی، بیشـترین کارآیی و اثربخشی را از خود 

بروز دهند. بر این اسـاس به صورت مختصر به موضوع کارآیی و اثربخشـی می‌پردازیم.

کارآیی چیست؟ 

کارآیی، یعنی کاری را به درسـتی انجام دهیم؛ یعنی رابطه میان نتایج به‌دسـت‌آمده با 

منابع استفاده شده. یعنی از کمترین منابع انسانی بتوانیم بیشترین استفاده را ببریم. یعنی 

با حداقل منابع انسـانی بیشـترین تولید را داشـته باشیم، بیشـترین خدمات را بتوانیم ارائه 

دهیم و بیشـترین فروش را داشـته باشـیم؛ برای مثال شـما در وضعیت عادی، با دویسـت 

میلیون تومان سـرمایه و ده نفر در طول سـه ماه می‌توانید ده فرش دسـتباف کوچک تولید 

کنید، کارآیی به این معناسـت که با یکصدوپنجاه میلیون تومان سـرمایه و هشت نفر و در 

طول 2/5 ماه این کار را انجام دهید. به طور کلی، در کارایی در پی آن هستیم که کار را با 

منابع کمتری انجام دهیم و کارآیی منابع و نیروهای انسانی را بالا ببریم. تمام مواردی که 

تاکنون در مورد منابع انسـانی و مدیریت آن گفتیم، به شـما کمک خواهد کرد که کارآیی 

سـازمان و منابع انسانی شما بالاتر برود.

اما اثربخشی چیست؟

 اثربخشـی یعنـی کار را بـه درسـتی تعریـف کنیـم و انجـام دهیـم. یعنـی میزانـیك ه 

فعالیت‌های برنامه‌ریزی‌شده تحقق‌ می‌یابد و نتایج برنامه‌ریزی‌شده به‌دست آمده است؛ 

یعنـی بـه شـکلی برنامه‌ریـزی کنیـم که به بهتریـن نحو از منابـع مختلـف از جمله منابع 
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انسانی استفاده کنیم که در زمان مناسب و با کیفیت مناسب به بهترین شکل انجام شود. 

اثربخشی در مثال بالا یعنی همان ده فرش دستباف با یکصدوپنجاه میلیون تومان و هفت 

نفر نیرو به بهترین شکل و در زمان مناسب و با کیفیت مناسب آماده شود و مهم این است 

کـه کیفیت کار پایین نیاید.

برخی شاید سؤال کنند که برای یک سازمان اثربخشی لازم است یا کارآیی؟ بی‌گمان 

هر دو لازم و مکمل هم هستند. اگر مدیر و سازمان بتوانند از نیروها و منابع دیگر حداکثر 

کارآیی و اثربخشی را داشته باشند، در واقع بهره‌ور هستند و می‌توانند موفقیت بیشتری را 

کسـب نمایند. در سـازمان‌های پیشرو که بهره‌وری بالایی دارند هم کارها درست تعریف 

شده و هم درست انجام می‌شوند و مدیر به هر دو این موارد توجه می‌کند.

در يـک كارخانـه فـولاد، ماه‌هـا بود که تولیدات دو شـیفت مختلف یکسـان بود و 

پیشـرفتی در کار حاصـل نمی‌شـد تـا این‌کـه مدیـر مجموعه تصمیمـی گرفت و با 

پرسـت شـيفت صبح  پرسـت شـیفت‌ها کار را جلـو برد. وی به سر هماهنگـی سر

گفـت کـه بـا جایـزه و وعده‌ای تولید یـک روز را بالا ببرد و تولیـدات محصول این 

شـیفت کـه همـواره 8 عـدد بود را به 9 برسـاند، بـا تلاش این سرشـیفت و تلاش 

کارمندان، این امر محقق شد و یک روز جمع تولیدی این شیفت به عدد 9 رسید! 

پرسـت شـيفت اول يـک عدد 9 بـزرگ با گچ روی زمين مقابـل كوره ثبت كرد.  سر

پرسـت شـيفت دوم، عدد نوشـته ‌شـده را ديد و  همان ‌گونه كه انتظار می‌رفت، سر

رقابـت آغاز شـد. كاركنان شـيفت دوم بر تلاش خود افزودنـد و صبح روز بعد كه 

شـيفت اول سـر كار حاضر شـد نه عدد 9، كه عدد 10 را مقابل خود ديد. و به این 

ترتیب و با تلاشـی بیشـتر، بهره‌وری مجموعه بالاتر رفت و البته خود کارمندان نیز 

از این افزایش تولید منتفع می‌شـدند. این موضوع به معنای بهره‌کشـی بیشـتر هم 

نیسـت و بهره‌وری به معنای این اسـت که همه بتوانند از منافع تولید بیشـتر و هزینه 

کمتر بهره‌مند شـوند. شـاید برخی از سازمان‌ها گمان میك‌نند رقابت ميان اعضای 

گروه‌های كاری يک ويژگی منفی است. بی‌ترديد رقابت بيش از حد مخرب است، 

امـا هيـچ‌گاه نبايـد سـازمان را از رقابت سـالم محروم كرد چون ايـن رقابت باعث 
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انگيـزش گروه‌هـای كاری و منجـر به اصلاح عملكردها می‌شـود. رقابت سـالم، 

كاركنـان را از كينواختـی می‌رهاند و به بالا رفتـن توانايی‌ها می‌انجامد.

خوب است به یک داستان دیگر هم در این زمینه اشاره کنیم: 

مردی قوی‌هكيل در چوب‌بری استخدام شد و تصميم گرفت خوب كار كند. روز 

يک گفت و او را به ادامه  اول در جنگل، ۱۸ درخت را قطع كرد. رئيسـش به او تبر

كار تشـويق كرد. روز بعد با انگيزه بيشـتری كار كرد، ولی ۱۵ درخت را قطع كرد. 

يد. به نظرش آمد كه ضعيف شـده  روز سـوم بيشـتر كار كرد، اما فقط ۱۰ درخت بر

است. نزد رئيسش رفت و عذر خواست و گفت: نمی دانم چرا هر چه بيشتر تلاش 

میك‌نم، درخت كمتری می‌برم؟!

يـن بـار كـی تبرت را تيـز كردی؟ او گفـت: برای ايـن كار وقت  رئيـس پرسـيد: آخر

يدن درختـان بودم.   نداشـتم. تمـام مدت مشـغول بر

بهره‌وری و اثربخشـی همین‌هاسـت و این‌که شما فقط به فکر منافع نباشید و فقط 

هدف را نبینید گاهی باید ابزار را هم دید و به همه جوانب توجه کرد تا موفق شـد!

اصول مختلفی برای افزایش بهره‌وری و کارآیی و اثربخشـی سـازمانی و توسـعه آن در 

منابع انسـانی وجود دارد که بسـیاری از آن‌ها را در همین کتاب مرور کرده‌ایم اما به طور 

کید می‌کنیم که امیدواریم مورد استفاده قرار گیرد. خلاصه در این‌جا برخی موارد را نیز تأ

پس عوامل افزایش بهره‌وری نیروی انسانی چیست؟

  استخدام مناسب، تفویض اختیار کامل و حرفه‌ای و نظارت دائمی بر همه پرسنل؛

  توجه به موضوع آموزش؛

  درک متقابل و توجه به هوش هیجانی و رضایت منابع انسانی؛

  تدوین و اجرای صحیح سازماندهی و ساختار سازمانی و چارت سازمانی؛

  رفتار مناسب و مطلوب مدیران در تمامی زمینه‌ها؛

  فراهم‌ کردن شرایط لازم برای ارتقا و پیشرفت شغلی؛

  ارائه اختیارات کافی به منابع انسانی و احساس مسئولیت پرسنل؛

یزی‌ها؛   مشارکت همه‌جانبه نیروهای انسانی در تصمیم‌گیری‌ها و برنامه‌ر
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  توجه به زندگی شخصی و خصوصی و توازن کار و زندگی برای پرسنل و مدیران؛

  ساعات کار مناسب و عدم فشار و کارزدگی؛

  حقوق و پاداش مناسب و پرداخت عادلانه دستمزدها؛

  محیط مناسب و سالم و ایمن و بهداشتی و استاندارد؛

  ایجاد محیط و جو و فرهنگ سازمانی مطلوب؛

  توجـه بـه بهره‌وری از سـوی خود مدیر؛ یعنی اگـر خود مدیر بی‌توجه به موضوع بهره‌وری 

باشـد، هرگز نمی‌تواند از منابع انسـانی توقع کارآیی و اثربخشـی و بهره‌وری بالا داشـته 

باشد.

پس از بررسی عوامل افزایش بهره‌وری، خوب است که به موضوعات مهم در کاهش 

بهـره‌وری در یـک سـازمان و در میـان منابع انسـانی نیـز بپردازیم. این موارد چه مسـائلی 

باشد؟ می‌تواند 

ین گزینه که یک سـازمان، بهره‌وری پایین و اثربخشـی و کارآیی نامناسـبی    شـاید مهم‌تر

دارد، عدم استخدام مناسب و مشغول به کار شدن فردی است که در آن توانایی و مهارت 

و لیاقت ندارد.

  تفویـض اختیـار غیـر حرفه‌ای، عـدم توجه به اصول تفویض، عـدم اختیار دادن، نظارت 

بیش از حد یا عدم نظارت و... موارد مهم دیگری اسـت که در این زمینه مهم و اثرگذار 

می‌باشد.

  وجـود تبعیـض بین افـراد، فامیل‌بازی و پارتی‌بازی و حس عـدم عدالت و انصاف نقش 

مهمـی در کاهش کارآیی یک نیروی انسـانی دارد.

  تعدیل و اخراج‌های متعدد، عدم انعقاد قرارداد و ناامنی شـغلی، مسـئله دیگری است که 

به کاهش بهره‌وری سـازمانی دامن می‌زند.

  مساعد نبودن محیط کاری و عدم توجه به نیازهای ضروری کارکنان از موضوعات مهم 

دیگر در این زمینه است.

  عـدم تناسـب شـغل و شـخص، بی‌علاقگی به کار و عـدم وجود انگیزه نیـز در این زمینه 

مهم و اثرگذار اسـت.

  موضوع دیگر عدم تناسب تعداد افراد با کار است، چه تعداد نیروی کار شما برای انجام 
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یادی از حد بوده  یاد باشد، چه تعداد نیروهای کار شما ز یک کار کم باشد و فشار کاری ز

و با تورم نیروی انسـانی مواجه باشـید، در هر دو حال بهره‌وری در مجموعه و سـازمان 

شما پایین می‌آید.

یـزی و اسـتراتژی و چشـم‌انداز و  یـت و بی‌برنامگـی او و فقـدان برنامه‌ر   ضعـف مدیر

هدف‌گذاری مناسـب،  همه از جمله مواردی اسـت که بهره‌وری در منابع انسانی در یک 

ین سـطح ممکن می‌رسـاند. مجموعـه را به پایین‌تر
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   42. فرهنگ سازمانی و ارزشیابی منابع انسانی    
سـازمان از آن‌جا که متشـکل از انسـان و جامعه است، چونان موجودی زنده است که 

می‌توان برای آن فرهنگ سـازمانی هم قائل شـد. فرهنگ سـازمانی، ارزش‌ها، عادت‌ها، 

هنجارها و اصول و قواعدی است که در سازمان وجود دارد و به افراد احساس ما بودن را 

می‌دهد. در فرهنگ سـازمانی شـیوه کار، ارتباطات و درک متقابل، نهادی می‌شـود و همه 

افـرادی که در یک سـازمان، فعالیت می‌کننـد باید آن فرهنگ را برای خود درونی کنند.

 فرهنگ سازمانی، کارکردها و وظایف زیادی دارد، از جمله:

  به اعضای یک سازمان هویت می‌بخشد.

  تعهد و مسئولیت را در منابع انسانی بیشتر کرده و هدایت می‌کند.

  تکلیف نیروها را مشخص می‌نماید که چه باید بکنند و چه نکنند و هنجارها  و ارزش‌هایی 

که باید به آن پای‌بند باشند، چیست؟ 

یق فرهنگ سـازمانی به منابع  یخچه و قواعد سـازمانی از طر   تمامـی ایـن اطلاعـات و تار

 یک فرد جدید منتقل می‌شـود.
ً
انسـانی خصوصا

  فرهنگ سـازمانی موجب افزایش ثبات سـاختار سـازمان شده و سازماندهی و حرکت در 

مسـیر چارت سازمانی را تسهیل می‌کند.

  افـراد بـا توجـه به فرهنگ سـازمانی، کارشـان با معنا‌تر می‌شـود و از قالب‌های سـخت و 

 
ً
خشـکِ سـاختار و بوروکراسـی و کاغذبازی‌های زاید در سـازمان خارج شـده و دقیقا

می‌فهمنـد چـه کاری می‌کننـد و چـرا این کار را انجـام می‌دهند؟
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یق فرهنگ سازمانی می‌تواند ایجاد    هدف مشـترک و دسـتیابی به یک آرمان مشـترک از طر

شـده و توسـعه یابـد و همیـن موضوع، همکاری را بـه جای رقابت، در سـازمان نهادینه 

می‌سازد.

همـان‌ طـور کـه در مورد یـک جامعه نمی‌توان گفت که فرهنـگ خوبی دارد یا فرهنگ 

بدی، در مورد سازمان نیز نمی‌توان مدعی شد که فرهنگ سازمانی فلان مجموعه خوب 

اسـت یـا بـد؛ نکتـه‌ای که مهم اسـت این‌که یـک مدیر بـرای مدیریت بهتر منابع انسـانی 

سـازمان باید بتواند روی شـاخصه‌های مختلف سـازمان، اصول و ارزش‌ها، اخلاقیات، 

اهداف، ابتکار فردی، انسجام، کنترل و تشویق و تنبیه و... کار کند، اصول مبتنی بر هدف 

را در فرهنگ سازمانی تعریف نماید، از اخلاقیات به دور نباشد و کاری کند که اختلافات 

و تعارضـات بـه حداقـل رسـیده و تعادل و احترام و اتحاد، حکمفرما شـود. پس گام اول، 

تعریـف یـک فرهنـگ مناسـب اسـت و گام دوم، نهادینه‌ کـردن و درونی ‌کـردن هنجارها 

 نیروهای تازه‌وارد اسـت که 
ً
و ارزش‌هـای فرهنـگ سـازمانی به تمامی پرسـنل خصوصـا

سـازمان، یک دسـت شـود و بر اساس فرهنگ سـازمانی که ایجاد شده حرکت کند.

یت سرمایه  ین صندوق‌های مدیر یج واتر، یکی از بزرگ‌تر شرکت سرمایه‌گذاری بر

در جهان، »شفافیت« را به عنوان فرهنگ و ارزش سازمانی خود معرفی کرده است 

و این پارامتر را علاوه بر تصمیم‌گیری‌ها و اسـتراتژی‌های شـرکت، در دکوراسـیون 

شرکت نیز اجرا نموده؛ به طوری که وقتی در یکی از اتاق‌های جلسات دفتر مرکزی 

یـج واتـر بنشـینید، به وضـوح خود را در محیطـی می‌بینید که برای »شـفافیت«  بر

طراحـی شـده اسـت: پنجره‌هـای این اتاق‌ها از کف تا سـقف کشـیده شـده‌اند و 

یبای طبیعت  اجـازه می‌دهند نور خوشـید در سراسـر اتـاق بتابد و از چشـم‌انداز ز

بیـرون بهـره برنـد. این اتاق‌ها رو به سـالن بیرونی هم دارای همیـن نوع پنجره‌های 

سرتاسری هستند و همه می‌توانند افراد داخل اتاق را ببینند و هیچ جلسه‌ای تحت 

عنوان جلسـه خصوصی در شـرکت وجود ندارد. همه جلسـات ضبط می‌شوند و 

همه موارد ضبط‌ شـده در دسـترس همه اعضای سـازمان قرار می‌گیرد )مگر این‌که 

. جنسن، مدیرعامل  موضوع خصوصی یک مشـتری در جلسـه مطرح شده باشد
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شـرکت می‌گویـد: »در ابتـدا، وکلای شـرکت در مورد ضبط جلسـات به ‌شـدت 

یج واتر شد، شرکت  احسـاس نگرانی می‌کردند، اما در چند مورد شـکایتی که از بر

از نوارهـای ضبـط ‌شـده بـه عنـوان مدرک اسـتفاده کـرد و در همه پرونده‌هـا پیروز 

 بر مبنای هر آنچه 
ً
شدیم، چون موارد ضبط‌ شده در نوارها نشان می‌داد که ما دقیقا

گفته‌ایـم، عمل کرده‌ایم«.

این‌گونه اسـت که یک سـازمان در همه ابعادش، فرهنگ سـازمانی خود را نهادینه 

می‌سـازد و رشد و توسعه می‌دهد.

بی‌گمان از خواسـته‌های دائمی و مشـترک همه مدیران این اسـت که کارمندانشـان، 

همواره رو به پیشـرفت باشـند، بهبود مسـتمر و عملکرد مطلوب و رضایت‌بخش داشـته 

باشـند، امـا این‌کـه چقـدر این موضوعات، محقق می‌شـود، نیاز به ارزشـیابی مسـتمر و 

دقیق دارد. در مدیریت منابع انسـانی موضوع ارزیابی عملکرد و KPI، امری بسـیار مهم 

و راه‌گشاسـت. ممکن اسـت نیرویی عملکرد خوبی ندارد، اما با چاپلوسی و ظاهرسازی 

به ما وانمود می‌کند که عملکرد خوبی دارد، یا نیرویی عملکرد خوبی دارد، اما ‌هاله‌های 

 فقط اخالق و ظاهر او را ببینیم، 
ً
مختلـف موجـب شـده که ما عملکـرد او را نبینیم و مثلا

سیسـتم و نظام ارزشـیابی برای همین موارد اسـت که ما دقیق، دائمی و حرفه‌ای ارزشیابی 

کنیم تا حقی از کسـی ضایع نشـود و آن‌که باید پاداش گیرد و تشـویق شـود، پاداش بگیرد 

و آن‌کـه نباید هم به حق خودش برسـد!

در این زمینه نیز به صورت فهرست‌وار، به مواردی اشاره می‌کنیم:

در فـاز اول بایـد برنامه‌ها و هدف‌ها مشـخص باشـد، باید هم مدیر و هـم کارمند بدانند  	.1
کـه چـه برنامه‌هایـی وجـود دارد و چه اهدافی. اگر هدف سـازمان و توقعات ما از نیروی 

یابی  انسـانی شـفاف نباشـد و به او به صراحت ابلاغ نشـود که چه چیزی را قرار است ارز

کنیـم؟ آن نیـرو هر عملکردی می‌تواند داشـته باشـد. ویژگی‌های هدف هـم باید به قول 

یـح، زمان‌منـد،  معـروف اسـمارت )SMART( باشـد یعنـی دقیـق و مشـخص، صر

تلاش‌برانگیزاننـده، قابـل اندازه‌گیـری، واقع‌بینانه بوده و مورد توافق طرفین باشـد.

2.	موضـوع بعـدی این اسـت کـه روال تفویض اختیار باید طی شـود تا ارزشـیابی صورت 
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یابی شـود، لازم اسـت که به درسـتی انتخـاب و حمایت  پذیـرد، فردی که قرار اسـت ارز

شـود، آموزش ببینید و ابزار لازم را داشـته باشـد.

یابی موضوعی دائمی  3.	در ارزشـیابی بـه ایـن نکته نیز بایـد توجه ویژه کرد که نظـارت و ارز

 فکر می‌کنند آن‌ها 
ً
اسـت! برخـی مدیران، نگاه اشـتباهی به کارمندان خود دارند، ظاهـرا

رقیـب هسـتند یا دشـمن؛ نیـروی خود را رها می‌کننـد و بر او نظارتی نمی‌کنند تا اشـتباه 

 به او بگویند که اشـتباه کردی! مدیر لازم اسـت که همـواره نظارت کند و در 
ً
کنـد و بعـدا

ین خطاها، فرد را هدایت و کنترل کند که مسیر اشتباه را ادامه ندهد و یا اشتباه  کوچک‌تر

کوچـک را بزرگ‌تر نکند!

4.	در ارزشـیابی‌ها توجه داشـته باشـیم که خطاهای‌هاله‌ای و طرحواره‌ها و علایق شخصی 

و قلبی و دوسـتی و دشـمنی، قضاوت ما را جانبدارانه نکند. مهم، اهداف سـازمانی و 

تعالی و پیشرفت مجموعه ماست و اگر قرار است نیروهای انسانی را ارزشیابی کنیم باید 

یابی کنیم نه سـن و جنس و قیافه و تیپ و زبان و آشـنا بودن و... . عملکرد آن‌ها را ارز

 
ً
5.	ارزشـیابی یـک نیـروی انسـانی باید بر اسـاس عملکرد حـال حاضر او باشـد؛ اگر قبلا

 خطا کرده، اگر به ما تندی کرده، اگر انتقادی کرده است، اگر 
ً
خوب بوده است، اگر قبلا

چاپلوسی و چرب‌زبانی می‌کند و... نباید مهم باشد. مدیر باید بتواند عملکرد یک نیرو 

را صرف نظر از گذشـته و حواشـی او بررسـی کرده و بدون پیش‌داوری و توجه به برخورد 

یابی نماید. اول یا خاطرات خوب و بد گذشـته ارز

6.	در ارزشـیابی‌ها خوب اسـت که به صورت همه‌جانبه و به قول برخی دانشمندان به شکل 

360 درجـه، ایـن کار را انجـام دهیـم. یعنی با خود فرد گفت‌وگـو کنیم و نقاط ضعف و 

قوت او را بررسی نماییم، خودمان به طور کامل او را تحلیل و آنالیز کنیم، از دیگر مدیران 

نیـز دربـاره فرد نظـر بخواهیم، از همکارانش چـه آن‌ها که در چارت سـازمانی مافوق او 

یرمجموعه وی حسـاب می‌شـوند، نظر بخواهیم و  هسـتند و چه آن‌ها که هم‌رده او یا ز

یان و تأمین‌کنندگان و افرادی که بیرون از سازمان هستند و با وی مرتبط  همچنین از مشتر

می‌باشـند، نیـز دربـاره وی نظـر بخواهیم و با ایـن رویکرد همه‌جانبـه و 360 درجه او را 

یابی نماییم. این موضوع هم خیلی مهم اسـت و هم خیلی سـخت و زمان‌بر! اما اگر  ارز

سـازمان و نیروی انسـانی برای ما مهم اسـت و می‌خواهیم فردی را ارتقا دهیم یا تعدیل 
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کنیم یا پاداش بدهیم و یا توبیخ کنیم و قضاوتی مهم درباره شـخص داشـته باشـیم، این 

موارد لازم اسـت. اگر سـازمان شـما کوچک اسـت، خود مدیر یا فردی در سـطح بالای 

سازمان می‌تواند این کار را انجام دهد و اگر سازمان شما بزرگ است، می‌توانید از فرد یا 

ین موضوعات  ید و بدانید که یکی از مهم‌تر سازمان و یا مشاوری برای این کار بهره‌ بگیر

برای توسـعه منابع انسانی را انجام می‌دهید.

یابی و ارزشیابی نیروی انسانی باید امری دائمی و متناوب باشد و فقط به پایان سال یا  7.	ارز

دوره‌ای خاص محدود نشود، بلکه به صورت پروسه‌ای و بلندمدت باشد. آن را به شکل 

یـک پـروژه کوتاه‌مـدت و یک‌باره نبینیم، همه موارد را به صورت مکتوب داشـته باشـیم 

 مقایسـه کنیم. نکته این‌جاسـت که مقایسـه عملکرد یک فرد در دوره‌های 
ً
که بتوانیم بعدا

زمانی مختلف خوب و لازم است و مقایسه عملکرد یک فرد با فرد دیگر، امری حساس 

اسـت که ممکن است ما را به خطا ببرد!

یابی عملکرد نیروی انسـانی توجه داشـته باشیم که فقط عملکرد فنی مهم نیست،  8.	در ارز

بلکه توجه به فرهنگ سازمانی، اصول و قواعد، ارزش‌های عام و فراتر از سازمان، هوش 

هیجانـی و همـکاری و ارتبـاط با دیگران و اخلاقیـات و موضوعات مهم دیگر را نیز باید 

یم و محدود به یک موضوع نباشـیم. در نظر بگیر

یابی‌ها را به صورت مکتوب و از قبل به  9.	سعی کنیم شاخص‌ها و موضوعات مهم در ارز

همه ابلاغ کنیم و یک فرد بداند که چه موضوعاتی برای ما مهم اسـت.

ارزشـیابی ما باید به دور از خطاهای مختلف ‌هاله‌ای، سـخت‌گیری، آسان‌گیری،  	.10

مقابله یا محاکمه باشـد و مهم‌تر این‌که اگر در ارزشـیابی یک نفر که به طور کامل و بدون 

 با 
ً
پیش‌داوری و 360 درجه به این نتیجه رسـیدیم که فرد خطاها و انحرافاتی دارد، حتما

خـود فـرد نیـز گفت‌و‌گو کنیـم و اجازه بدهیم که او نیز با عملکـرد و رفتار خودش و نقاط 

ضعف و قوتش آشـنا شـود و در صورت لزوم از خودش دفاع کند.

مدیر اجرایی ارشـد یک شـرکت پتروشـیمی ابتکار جالبی را برای انگیزه‌بخشـی به 

کارکنان و دادن حقوق و مزایای بیشـتر بدون انجام ارتقا یافته اسـت. او در این‌باره 

یافت  یادی داشـتیم که به ارتقای پسـت و مقام و در می‌گوید: »ما کارکنان بسـیار ز
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یتی و  حقوق و مزایای بیشـتر تمایل نشـان می‌دادند و رسـیدن به پسـت‌های مدیر

برخورداری از حقوق و مزایای بالاتر را حق مسـلم خود می‌دانسـتند، ولی به دلیل 

یتی در شـرکت‌مان، جواب ما به درخواسـت آن‌ها،  محدود بودن پسـت‌های مدیر

 منفـی بود و همین مسـئله ناخشـنودی و نارضایتی آن‌ها را به دنبال داشـت. 
ً
غالبـا

مـن بـرای حل این مشـکل تصمیم گرفتم از روش خلاقانه‌ای اسـتفاده کنم: به این 

یـن کارمندان را بنا بـه نیازهای مقطعی و در قالـب تیم‌های کاری  صـورت کـه بهتر

ویژه، سازماندهی کرده و به آن‌ها در ازای عملکرد مطلوبشان در آن پروژه خاص، 

دسـتمزد و مزایای ویژه‌ای اعطا می‌کردم. در این حالت، اعضای تیم پس از اتمام 

یافت کرده، سـپس از هم جدا  هـر پـروژه و تحقـق اهداف مقرر برای آن، پاداش در

و در قالـب پـروژه‌ای جدید به تیم‌های دیگر ملحق می‌شـدند. این کار باعث شـد 

ین کارکنان شـرکت، انگیزه فراوانی برای رشد و عملکرد عالی پیدا  تا با اسـتعدادتر

یتی از سرشـان بیفتد«. مثلا اگر  کنند و سـودای ارتقا پیدا کردن به پسـت‌های مدیر

یت و پرواز بیزینس  فقط مدیران ارشـد می‌توانسـتند به سفرهای کاری و حق مأمور

کلاس بروند، برخی نیروهای خوب و باانگیزه که مدیر هم نبودند در صورت لزوم 

از این مزایا اسـتفاده می‌کردند و رضایت بیشـتری در بلندمدت می‌توانستند داشته 

باشند.
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   43. تعیین حقوق و دستمزد منابع انسانی    
از اولیـن روزی کـه فـردی برای فرد دیگر یا یک مدیر کار کـرده، موضوع تعیین حقوق 

و دسـتمزد مطرح شـده اسـت. گرچه بسـیاری از مجموعه‌ها و سـازمان‌ها، مسئله حقوق 

و دسـتمزد را بـا بهره‌گیـری از قانـون کار، بـرای خودشـان حـل کرده‌انـد و کار را بـه قانون 

سـپرده‌اند؛ اما از سـوی دیگر، سازمان‌ها و مجموعه‌های فراوانی هستند که کمتر یا بیشتر 

از قانون کار، دستمزد می‌دهند و یا کارمندان و مدیرانی دارند که ساعات کمتر یا بیشتری 

کار می‌کنند، عملکردی متفاوت از قانون کار دارند و قرار است حقوقی متفاوت از قانون 

کار بگیرند، افرادی هستند که پروژه‌ای کار می‌کنند، مدیران میانی یا سطح بالا هستند که 

خیلی باید بیشتر از قانون کار، حقوق بگیرند و کسب‌و‌کار‌ها و شرکت‌ها و فروشگاه‌هایی 

هسـتند که لازم اسـت به شکلی دیگر، حقوق و دسـتمزد را پرداخت کنند، گفت‌وگوهای 

ما در این بخش معطوف به این موارد اسـت.

بی‌گمـان یکـی از مهم‌تریـن جاذبه‌های هـر کاری برای هر نیرویـی، تعیین و دریافت 

 در ادبیات کار و نیروی انسـانی، این موضوع را »مدیریت 
ً
حقوق و دسـتمزد اسـت. قبلا

 به این شکل بود که 
ً
جبران خدمات« می‌گفتند که شـاید اصطلاح دل‌چسـبی نبود و ظاهرا

 
ً
کارکنـان در ازای انجـام کار، غرامـت دریافت می‌کنند! به ‌تدریـج این اصطلاح خصوصا

در کشـورهای غربـی، تعدیـل پیدا کرد و به مفهوم مدیریت پاداش و انگیزش تبدیل شـد. 

به‌هرحـال هـر دو طـرف مدیر و نیرو باید حس خوبی از این موضوع داشـته باشـند، مدیر 

باید خوشـحال باشـد که نیرو یا نیروهایی هسـتند که کارهای سـازمان او را جلو می‌برند و 

اثربخش و کارآ و متعهد و وفادار هستند و با رغبت باید حق کارمندانش را بدهد و از دیگر 

 در سازمانی 
ً
 مفید و اثرگذار اسـت، ثانیا

ً
سـو، نیروی کار نیز باید خوشـحال باشـد که اولا

کار می‌کند که برای او ارزش قائل اسـت و می‌تواند بر اسـاس دانش و مهارت و لیاقت و 

توان‌مندی و تعهدی که دارد، حقوق و دسـتمزد دریافت نماید. نکته مهم، تعادل و توازن 

میان این دو جنبه است؛ یعنی هر دو طرف راضی باشند و هر دو حس کنند که در حال برد 

کردن هسـتند و بازی برد ـ برد جریان دارد، چه این‌که هر دو طرف احسـاس ضرر و زیان 
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کننـد و چـه این‌کـه مدیر یـا کارمند حس ضرر و زیان و غبن بکنـد، در این صورت، بازی 

بـرد ـ باخـت نیسـت، بلکه بـازی باخت ـ باخت خواهد بود و این جریان و بازی اشـتباه، 

ادامـه پیدا نخواهد کرد!

بـه طور‌کلـی مدل‌هـای مختلفـی بـرای پرداخـت حقـوق و دسـتمزد هسـت، غیـر 

از قانـون کار، مـدل پرداخـت بـر اسـاس زمـان کار، بـر اسـاس حجـم کار، پـروژه‌ای، 

نظـام پرداخـت ثابت، پورسـانتی، کارشـکافی و بر اسـاس ارزشـیابی عملکـرد و... . در 

مجمـوع مـا بـرای پـاداش و حقـوق، یک سـبد جبران خدمت مـادی داریم که مسـتقیم و 

غیر مسـتقیم اسـت و شـامل حقوق، دسـتمزد، بیمه، پورسـانت، کمیسـیون و... می‌شود 

 ایجـاد هویـت، ایجـاد عنـوان و 
ً
و یکسـری پاداش‌هـای معنـوی هـم وجـود دارد؛ مثال

سِـمَت، سـرویس و رفت‌وآمـد، تولـد گرفتـن، تایـمِ کاری خـاص بـرای بعضـی افـراد،‌ 

شـرایط ویـژه بـرای خانم‌هـا، اختیـارات بیشـتر به یـک فـرد، دادن کلید شـرکت یا محیط 

کار، دادن جـای پـارک خـاص و... .

اما برای پاداش مادی شیوه‌ها و موارد مختلفی در نظر گرفته می‌شود:

 سـاعتی 
ً
1 . پرداخت حقوق و دسـتمزد بر اسـاس کیفیت کار و مهارت و دانش فرد که مثلا

بیسـت هزار تومان می‌باشد.

 دو میلیون تومـان ماهیانه به عنوان 
ً
2 . پرداخـت حقوق بر اسـاس پسـت و سِـمَت فرد مثال

یت. مدیر حق 

 حق بیمه و اولاد و....
ً
3 . پرداخت بر اساس عضویت فرد در سازمان مثلا

4 . پرداخت بر اساس نتیجه عملکرد و پورسانت و کمیسیون و....

 شـما می‌توانیـد بـر اسـاس شـغلی که تعریـف کرده‌اید و بـا توجه بـه ماهیت صنف و 

صنعت خود به صورت ترکیبی استراتژی‌ها و تاکتیک‌های پرداخت حقوق را داشته باشید.

در این‌جـا پیشـنهادها و نکاتـی در راسـتای تنظیـم و پرداخـت حقوق و دسـتمزد ارائه 

می‌نماییـم کـه می‌تواند برای مدیران راه‌گشـا باشـد:

یان اسـتخدام، اصول لازم را رعایـت کرده و فرد صالح و  1. مدیـر بایـد بدانـد که اگر در جر

توان‌منـدی را بـه کاری مشـغول کـرده، پس حقوق، حق فرد اسـت نه لطـف مدیر! برای 

پرداخـت حقـوق نبایـد منّتـی بر فـرد بگـذارد و اگر حس می‌کنـد که فرد، حقـوق بی‌جا 
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می‌گیرد، یا در اسـتخدام او یا در تنظیم میزان حقوقش اشـتباه کرده پس باید در کار خود، 

کند. بازنگری 

2. حقـوق، فقـط بـه پرداختـی پایان ماه، محدود نمی‌شـود. از ابتدا باید بدانید که سـازمان 

متعهـد بـه فراهم ‌آوردن مزایا و امکانات دیگری هم هسـت که در سـازمان‌های مختلف 

می‌تواند متفاوت باشـد، بیمه تأمین اجتماعی، عیدی، بن و خواروبار، پورسـانت، غذا 

و چاشت‌های میان وعده و... همه مواردی است که بر اساس کار و شرایط آن می‌تواند 

بـه فرد اختصاص یابد.

3. حقـوق را بـا احتـرام و بـا حـس خوب بـه کارمنـد خودتان بدهیـد، از او بابـت کارها و 

فعالیت‌هایش تشـکر کنید. با این کار، حس خوب را نیز به منابع انسـانی‌تان منتقل نمایید.

4. در اعطـای حقـوق سـعی کنیـد، جانـب انصـاف و عدالـت را رعایـت کنیـد، بیـن 

کارمنـدان، اگـر تفـاوت حقوق وجود دارد، به خاطر سـابقه، مهـارت، دانش و عملکرد 

باشـد و نـه چیـز دیگـری! وگرنه اگـر کارمندی حس کند کـه در این زمینه بـه او اجحاف 

می‌شـود، اگـر هـم حقوقـش بـالا باشـد بـه حتـم در پـی شـغل دیگـری خواهـد رفت. 

 یـک سـازمان و یـک مدیـر خوب می‌کوشـد که عدالـت و مسـاوات را در حقوق 
ً
حتمـا

پرداختـی بـه کارمنـدان رعایـت کنـد و سـازمان‌های پیشـرو آن‌قـدر در این زمینـه دقیق 

و حرفـه‌ای عمـل می‌کننـد کـه همـه کارمنـدان، حقوق همدیگـر را می‌دانند و مشـکلی 

هـم در سـازمان ایجاد نمی‌شـود.

5. در تنظیم حقوق، سعی کنید در کنار توجه به قوانین و مقررات و توانمندی و عملکرد هر 

فرد، به حقوق‌هایی که عرف جامعه اسـت یا رقبای شـما نیز می‌دهند هم توجه کنید، اگر 

از این‌ها غافل باشـید، ممکن اسـت به‌راحتی کارمندان خوب خود را از دسـت بدهید و 

کارکنان شایسـته جذب سازمان‌ها دیگر شوند.

6. از سوی دیگر مراقب باشید که بر اساس عرف جامعه، قوانین و نیز عملکرد و توانمندی 

فـرد، بیـش از حـد هم حقوق و مزایا ندهید! بهره‌وری یعنی این‌که در این زمینه نیز جانب 

انصـاف و عدالت و توازن و تعادل را رعایت کنید.

ید، چه پرداخت بر اسـاس قابلیت‌های فرد، چه  7. هـر رویکـردی که برای تنظیم حقوق دار

پرداخـت بر اسـاس شـغل و چـه پرداخت به عملکـرد، در همه زمینه‌هـا، از ابتدا موارد را 
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ون کنید و تکلیف خودتان و کارمندتان را مشـخص کنید. موارد را به بعد 
ّ

مشـخص و مد

یرا ممکن اسـت باعث سـوء‌تفاهم و سوء‌برداشت شود و نتیجه  و آینده موکول نکنید، ز

خوبی حاصل نگردد. پرداخت حقوق و میزان آن را به صورت شـفاف انجام دهید و در 

این زمینه هم قاطع باشـید و تا می‌شـود به گونه‌ای حقوق و مزایا را اعلام کنید که پرسـنل 

یا مدیر شـما چانه نزند!

8. سـعی کنید که در زمان مناسـب و مقتضی و اعلام ‌شـده حقوق‌ها را پرداخت کنید، برای 

یک مدیر که همواره در حسـابش گردش مالی دارد، شـاید اول و وسط و آخر ماه، تفاوتی 

یافت حقوق خودش حساس است و روی آن حساب  یخ در نکند، اما یک کارمند به تار

می‌کند، پس به این موضوع بی‌توجه و بی‌مبالات نباشـید.

9. این نکته را هم بدانید که هرچه میزان رضایت سازمانی بهتر و بیشتر باشد، فرهنگ و جو 

سـازمانی خوب باشـد و شـما بتوانید توازن میان شغل و زندگی فرد  ایجاد کنید، بالتبع از 

اهمیت حقوق و پرداخت مالی در ذهن کارمندان شـما کم خواهد شـد. همواره حقوق 

یافتی هر فرد مهم است، اما موضوعات مهم‌تر دیگری نیز در روح و ذهن فرد وجود  و در

 و فقط 
ً
یابی الزاما دارد کـه سـعی کنیـد از آن‌ها غافـل نمانید. باید بدانید که شـاخص ارز

پیشـرفت نیست و حفظ وضع موجود هم مهم است.

10. بایـد بدانیـد که برخی پرداختی‌های شـما نگهدارنده اسـت و برابری و یکسـانی در آن 

اهمیـت دارد؛ پرداختی‌هایـی مثـل حقوق و برخـی پرداختی‌ها، انگیزاننده اسـت و باید 

تفاوت داشـته باشـد و بر اسـاس عملکرد فرد می‌باشـد و اگر ندهید هم اعتراض نمی‌کنند!

11. توجه داشته باشید که سازمان‌های جدید، نسل جدید و استارت‌آپ‌ها شیوه پرداخت 

حقـوق و دسـتمزد متفاوت از گذشـته دارند و شـاید توقـع و انتظار کارمنـدان و مدیران 

اسـتارت‌آپ‌ها با مدیران سـازمان‌های دیگر متفاوت است!

12. و نکتـه آخـر این‌کـه بدانیـد مطالبات سـازمان ارتباطـی با حقوق و دسـتمزد پرداختی 

نـدارد، اگـر کارمنـدی خـوب کار نمی‌کنـد، آن‌گونـه کـه شـما می‌خواهیـد عمـل 

یـد درهرحـال باید حقـوق و دسـتمزد او را طبق   قصـد اخـراج او را دار
ً
نمی‌کنـد، اصال

قانـون یـا قـرارداد فیمابیـن پرداخـت نماییـد و هـر موقـع خواسـتید هـم او را تعدیـل و 

کنید: اخـراج 
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»بنیامین جی« مدیر یک شـرکت رسـانه‌ای بزرگ اسـت. یکی از اولویت‌هایی که 

او همیشـه بـه دنبـال آن بوده پیـدا کردن راه‌هـای مبتکرانه‌ای برای انگیزه‌بخشـی به 

یـن راه‌حل برای پیاده‌سـازی صحیح و  کارکنـان می‌باشـد. وی معتقد اسـت بهتر

کامـل الگـوی متنوع پرداخت‌هـا به کارکنان، ایجاد اصلاحاتـی آرام و خلاقانه در 

ارکان شـرکت اسـت. او در سـازمانش با موانع بسـیاری از جمله مزایای ویژه برای 

مدیـران رده بـالا روبـه‌رو بود که به سـایر کارکنان تعلق نمی‌گرفت. از جمله سـهیم 

شدن مدیران در مالکیت شرکت و برخورداری از حق استفاده از مزایا برای سفرهای 

کاری. مشـخص اسـت که در چنین شـرکتی، مقاومت در برابر وسوسه ارتقا یافتن 

جهت برخورداری از این مزایا، کاری سـخت و طاقت‌فرسـا به نظر می‌رسـد. چرا 

کـه کارکنـانِ محـروم از این مزایا، تنها راه برخوردار شـدن از مزایای کاری بیشـتر را 

در ارتقای مقام جسـت‌وجو می‌کردند و بس. اما بنیامین، ناامید نشـد و توانست با 

یج شـرایط را تغییر دهد. او برای این  ایجاد تحولات آرام، پیوسـته و خلاقانه به ‌تدر

یزی کرد که تنوع پرداخت‌ها و برخورداری از مزایای گوناگون  کار به گونه‌ای برنامه‌ر

بـرای طیف‌هـای مختلـف کارکنان فراهم‌ آید و آن‌ها را از وابسـتگی به ارتقای مقام 

برای برخورداری از مزایای بیشـتر رها سـازد. هم‌اکنون در شرکت تحت رهبری او، 

بیـش از سـی طبقـه حقوقی وجود دارد کـه قرار گرفتن کارکنان در هـر کدام از آن‌ها 

نیازمند ارائه عملکرد خاصی اسـت، نکته ویژه در طبقه‌بندی این اسـت که طبقات 

حقوقی و مزایای هر کدام از طبقات، تابعی از رده‌بندی مقامات شـرکت نیسـت، 

بلکـه بر اسـاس عملکرد و اثربخشـی کارکنان تعیین می‌شـود و افـراد بدون نیاز به 

ارتقا پیدا کردن در پست و مقامشان می‌توانند از حقوق و مزایای بالاتری برخوردار 

شوند.
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   44. پاداش در سازمان، چرایی و چگونگی؟    
مـا از زمـان کودکـی هـرگاه کار خوبـی انجـام می‌دادیـم، از پـدر و مـادر و معلـم و 

اطرافیـان توقـع پـاداش داشـتیم. این از موضوعاتی اسـت که در روح و روان و شـخصیت 

آدمـی وجـود دارد و همـه دوسـت دارنـد کـه پـاداش کار نیـک خـود را ببیننـد، خداونـد 

کریـم نیـز همیـن را در ذات آدمـی نهـاده کـه در هر دینی، به پـاداش کار خیـر در این دنیا 

و آخـرت تصریـح کـرده اسـت. بـا ایـن وجـود یـک فـرد در سـازمان هـم نیاز بـه پاداش 

دارد؛ جـرا و چگونـه؟

1. همان ‌طور که اشـاره کردیم این امری ذاتی و درونی برای انسـان اسـت و درون هر 

فردی نهادینه شـده اسـت؛ انسـان نیازهای مختلفی دارد و منابع انسـانی شـما نیز غیر از 

نیازهای فیزیولوژیک و جسـمی و امنیتی و حق و حقوق، نیاز به احترام و عاطفه و ارتقا و 

پرستیژ اجتماعی دارند که پاداش مناسب می‌تواند به‌خوبی این نیاز را نیز پاسخ‌گو باشد.

2. ایـن موضـوع امـری علمی، ثابت‌شـده و تجربه‌شـده اسـت که پاداش متناسـب و 

عادلانه و معقول و به‌موقع در هر سازمانی، بهره‌وری را در سازمان بالا برده، عملکرد فرد 

پاداش‌گیرنده و دیگر کارمندان را بهبود بخشیده و افزایش رضایت شغلی را به همراه دارد.

3. کارمند شـما  از خودش سـه سـؤال کلی می‌کند: آیا اگر بیشـتر تلاش کنم، بیشـتر 

موفق می‌شـوم؟ آیا اگر بیشـتر موفق شـوم، سـازمان برای من پاداشـی در نظر می‌گیرد؟ و 

آیـا ایـن پـاداش، ارزش تلاش و رفتار و عملکرد مرا دارد؟ شـما اگر بتوانید این پرسـش‌ها 

را با ارائه پاداش مناسـب به‌خوبی، پاسـخ دهید، بی‌گمان کارمندی تلاش‌گر و دلسـوز و 

متعهدتر خواهید داشـت. البته در ارائه پاداش مراقب تهدیدها هم باشـیم که اگر به کسـی 

لوح تقدیر داده شد، این باعث غرور فرد یا استفاده برای حضور شرکت‌های رقیب نشود.

4. برخـی نیـز نظریـه مبادلـه و دادوسـتد را مطـرح می‌کننـد و معتقدند اگـر مدیر یک 

سـازمان، رفتار مناسـب و عملکرد عالی از کارمندانش می‌خواهد، باید هزینه‌اش را هم 

پرداخـت کنـد. رفتارهـای معمولی و عادی و عملکرد خوب فـرد، معادلش حق و حقوق 

و دسـتمزد اوسـت و اگـر او عملکرد عالـی و متفاوت می‌خواهد، معادلش پاداش اسـت!
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در شـیوه عملکرد »توماس جان واتسـون« بنیان‌گذار شرکت IBM، آمده است که در 

بسیاری از موارد در کارخانه‌ها و اداراتِ زیرمجموعه به شکلی سرزده حضور می‌یافت. 

او در این حالت، دسته‌چکی همراه خود داشت و هرگاه می‌دید یکی از کارکنان به‌خوبی 

کار خود را انجام می‌رسـاند، چکی به ارزش 5 یا 10 دلار برایش می‌نوشـت. با این‌که 

این مبلغ چندان چشم‌گیر نبود،اما آثار آن شگفت‌انگیز بود! کارکنانی که این چک‌ها 

را از »رئیس بزرگ« یعنی »جان واتسون« می‌گرفتند، آن را قاب می‌کردند و روی دیوار 

می‌آویختند و این ماجرا را برای بستگان و دوستان خود تعریف می‌کردند. یعنی بیش 

از آن‌که مبلغ پاداش مهم باشد، اثر معنوی آن مهم و اثرگذار بود!

فـارغ از چرایـی موضوع پاداش، در خصوص شـیوه اجرای پـاداش و چگونگی آن هم 

لازم اسـت به مـوارد مهمی توجه نماییم:

  مدیر باید، پاداش سازمانی را در دو جنبه انجام دهد: یکی پاداش‌های از قبل اعلام ‌شده 

و این‌که اگر کارمندان، فلان کار یا پروژه را انجام دهند، یا در این مدت انجام دهند، یا با 

آن کیفیت انجام دهند، یا در یک زمینه خاص موفق شوند یا فروش بالایی داشته باشند، 

پـاداش می‌گیرنـد. دیگر آن‌که اگر کارمندی کاری از قبل پیش‌بینی ‌نشـده انجام داد که به 

نفع سازمان است، بدون آن‌که از قبل اعلام شده باشد، به وی پاداش دهیم.

  هم می‌تواند میزان پاداش از قبل معلوم باشـد و هم می‌تواند به صورت یک پاداش اعلام 

نشده، اعطا شود. اما به‌هرحال لازم است که پاداش متناسب با عملکرد و رفتار فرد باشد 

یط نکنیم. و در این زمینه افراط و تفر

  شـکل‌های پاداش متفاوت اسـت؛ پاداش می‌تواند مالی و یا غیر مالی باشـد؛ برای مثال: 

یـک مـاه حقوق، بخشـی از حقوق، یک هفتـه مرخصیِ با حقوق، مسـافرت، هدیه غیر 

نقدی، لوح تقدیر، ترفیع شـغلی و امثال این‌ها باشـد. اما سـعی کنید پاداشـی بدهید که 

مورد نیاز و علاقه کارمند باشـد نه علاقه و خواسـت و سـلیقه خودتان!

  پاداش باید بر اساس تحلیل و برنامه و آنالیز باشد. پاداش شما باید هماهنگ با فرهنگ 

سـازمانی و اهداف و اسـتراتژی‌های شـما باشـد. مدیر نباید از روی احسـاس و بدون 
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بررسی کامل و به صورت جوّزده پاداشی را ارائه دهد. ممکن است فردی کاری را انجام 

دهـد و شـما آن روز حالتـان خوب اسـت و به او پاداش دهید، امـا فردی دیگر همان کار 

ین  را انجـام دهـد، چون شـما درگیر هسـتید و گرفتار، پاداش ندهید! ایـن موضوع بدتر

حالت در سـازمان اسـت که حس تبعیض و بی‌عدالتی در پرسـنل ایجاد می‌کند! پس در 

ارائه پاداش باید جانب انصاف و عدالت رعایت شـود و بین افراد تفاوتی قائل نشـوید، 

در غیر این صورت، این پاداش‌ دادن‌ها نه ‌تنها بهبود عملکرد را در سازمان ایجاد نخواهد 

کرد، بلکه جوِّ حسـادت و موج منفی در سـازمان در پی دارد!

 یک نفـر همواره در نظر 
ً
  گاهـی رشـد و تالش و انگیـزه یـک نفر، نیاز به پـاداش دارد. مثلا

شما نمره نود است، شاید دفعه اول باید پاداش بگیرد، اما نود باقی ‌ماندن، نیاز به پاداش 

یافت پاداش  نـدارد. امـا فـردی کـه نمره خود را از پنجاه به هشـتاد رسـانده، مسـتحق در

اسـت؛ گرچه نمره‌اش از افراد دیگر کمتر باشـد!

  در ارائـه پـاداش، همـه کارمندان و اعضای فعال را در نظر داشـته باشـید، نکند فقط آن‌ها 

که جلوی صف هسـتند را ببینید و کارمندانی که در دسـتیابی به یک موفقیت، نقش مؤثر 

ید! داشـته‌اند، اما به ظاهر دیده نمی‌شـوند را نادیده بگیر

  پاداش‌های شما باید اثربخش و کارآ باشند و موجب شوند که کل سازمان، بهره‌وری‌اش 

بیشـتر شـود. اگر به هر دلیلی مشـاهده کردید که پاداش ‌دادن‌های شما، جو خوبی ایجاد 

نمی‌کند، پاداش را قطع کنید یا مخفیانه بدهید. گرچه بهتر است که پاداش در جمع داده 

شود و همه از آن مطلع شوند که انگیزه پیدا کنند.

ید در پایان ماه و    نکته آخر این‌که پاداش را فوری پرداخت کنید و در زمان مقتضی. نگذار

ینی پاداش و اختصاصی بودن  با حقوق فرد و به فیش حقوقی‌اش اضافه کنید. باید شـیر

آن را به طور کامل به فرد بچشانید که انگیزه و حس خوب در او متبلور شود.

مـا در کارخانـه برای ارائه پاداش به نیروها و مدیـران خوب‌مان یک مفهومی ایجاد 

کرده‌ایـم بـه نـام »پاکـت سـفید«. بی‌گمان لازم اسـت از فـردی که توانسـته ایجاد 

بهـره‌وری کنـد، نفعی به سـازمان برسـاند، از ایجـاد یک ضرر جلوگیـری کند و یا 

خدمتی به مجموعه داشـته باشـد، تقدیر و تشـکر به عمل آورد، گاهی این تقدیرها 
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در جمـع و در ملأ عـام انجام می‌شـود و گاهی هم لازم اسـت بـرای جلوگیری از 

ایجاد حساسیت و حسادت در دیگران، این کار به صورت مخفیانه انجام شود. در 

مجموعه‌های ما، یک پاداش نقدی در پاکتی سفید قرار داده می‌شود که فقط مدیر 

کارخانـه و یکـی دو نفـر دیگر از آن مطلع می‌شـوند و به فردی کـه بخواهیم پاداش 

دهیم، این پاکت سـفید ارائه می‌شـود. در این صورت حتی بخش حسـابداری و 

مالی مجموعه هم نمی‌داند که این مبالغ به چه کسانی داده شده و مدیران بالاسری 

او هم متوجه نمی‌شوند. به نظرم گاهی برای تقدیر و تشکر و ارائه پاداش به کارکنان 

و مدیـران لازم اسـت از ایـن روش اسـتفاده شـود! بی‌گمان فقط پـاداش کلامی و 

معنـوی و یـا ارائـه لوح تقدیر برای همگان، کارسـاز و اثربخش نیسـت و موضوع 

یادی دارد و با پاکت سفید می‌توان این پاداش‌ها را  مالی و پاداش نقدی هم تأثیر ز

اثرگذارتر کرد. برای نمونه لازم است اشاره کنم برای آتش‌سوزی که در سال 1399 

دچار آن شـدیم، هفت نفر کارمند بودند که بیش از دیگران جان‌فشـانی کردند و ما 

به شش نفر، نفری دو میلیون تومان و به یک نفر پانزده میلیون تومان پاداش دادیم 

و این‌هـا تأثیـر مثبتی روی روحیه این افراد و دیگر کارمندان داشـت.

انتخاب کارمند نمونه

یکـی از موضوعـات اثرگذار در سـازمان‌های مختلف، انتخاب کارمنـد نمونه و ارائه 

پاداش و تشویق به یک نفر به عنوان کارمند نمونه است. در ایران اما این کار با حاشیه‌ها و 

تبعات زیادی روبه‌روست و ممکن است انتخاب یک نفر به عنوان کارمند نمونه، خودش 

موجب نارضایتی دیگران، غرور فردی که نمونه اعلام شـده و ایجاد حواشـی در سـازمان 

شـده و به جای ایجاد بهره‌وری و انگیزه در سـازمان، بیشـتر کارآیی و اثربخشـی مجموعه 

را خدشـه‌دار کنـد. درعین‌حـال می‌دانیم که اگر انتخـاب و اعلام یک نفر به عنوان کارمند 

نمونه به شـکل حرفه‌ای و اسـتاندارد انجام شـود، نتایج خوبی به دنبال خواهد داشت و به 

خاطر آن تهدیدهایی که متذکر شـدیم، نباید صورت مسـئله را پاک کرد. 

بـا عنایـت بـه مطالب فوق به عنـوان نمونه، فرآیندی که در یک سـازمان برای انتخاب 

کارمند نمونه شکل گرفته را مثال می‌زنیم که حدود چهار سال است اجرا می‌شود و نتایج 
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خوبی هم داشـته اسـت. با این فرآیند به صورت ماهیانه، یک نفر به عنوان کارمند نمونه 

انتخاب می‌شود، مبلغی را به عنوان جایزه و هدیه نقدی دریافت می‌کند و یک لوح تقدیر 

هم به او در میان جمع و در جلسه‌های ماهیانه تقدیم می‌گردد که می‌تواند انگیزه و اشتیاق 

زیـادی هـم برای فرد و هم برای دیگر همکارانش ایجاد نماید.
اما راهکار و فرآیند انتخاب کارمند نمونه در این سازمان چیست؟

در پایان هر ماه یک جلسه عمومی با حضور کلیه پرسنل و مدیران و هیئت مدیره تشکیل 
می‌گردد و بعد از صحبت‌های مقدماتی و همفکری، به هر نفر یک برگه ارائه می‌شـود. در 
این برگه، اسـامی تمامی کارمندان و مدیران میانی ذکر شـده اسـت و جلوی آن خالی است، 
هـر فـردی می‌توانـد یک نمره از صفر تا بیسـت به کلیه افراد بدهد، اسـم خـود فرد هم در آن 
میان قرار دارد و هر فرد می‌تواند به تمامی افراد از جمله خودش از صفر تا بیست نمره دهد. 
: نظم و انضباط، توجه بـه منافع جمع، توجه به 

ً
معیارهـای نمـره‌ دادن هـم اعلام شـده؛ مثلا

اهداف سازمان، تمیزی و نظافت، همکاری با دیگران، مشارکت با دیگران، احترام متقابل، 
 معلوم می‌شـود که فرد الف، 

ً
بهره‌وری و.... میانگین کلیه نمرات، مشـخص می‌گردد و مثلا

در میان کارمندان، نمره‌اش 18/5 است، به تمامی افراد از سوی مدیران میانی، از سوی مدیر 
ارشد و از سوی هیئت مدیره نیز نمره داده می‌شود و برای هر یک از نمرات هم ضریب‌های 
 می‌تواند نمرات مدیر ارشد یک فرد، بیش از نمراتی که 

ً
متفاوتی در نظر گرفته می‌شود، مثلا

دیگر همکاران داشـته‌اند، ضریب داشـته باشد، جمع این نمرات دوباره به صورت میانگین 
محاسـبه می‌شـود و مشـخص می‌گردد که هر فرد از سـوی همکارانش، از سـوی خودش و 
مدیران بالاسـری‌اش چه نمره‌ای گرفته اسـت، سه نفری که بیشترین نمره را گرفته‌اند، دوباره 

بررسـی شـده و یک نفر به عنوان کارمند نمونه انتخاب می‌شود.
در این‌جا هم وضعیت فرد از سوی مدیران، هم از سوی همکارانش مورد بررسی قرار 
می‌گیرد و هم این‌که اگر فردی توبیخ یا مشـکل مهمی در طول ماه داشـته بررسـی می‌شود 
و از جمع کارمندان نمونه حذف می‌شـود و هم هیچ حاشـیه‌ای ایجاد نمی‌شـود، زیرا در 

واقع همه در انتخاب یک نفر به عنوان کارمند نمونه نقش داشـته‌اند.
این تجربه و پروسه در سازمان‌های مختلف و به شکل‌های متفاوتی می‌تواند اجرایی 
 آن‌ها کـه بهتر از دیگران 

ً
گـردد و حـس خـوب و تجربه جالبـی را برای کارمندان خصوصا

فعالیـت می‌کنند، ایجاد نماید.
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   45. توبیخ در سازمان، چرایی و چگونگی؟    
از آن حیث که ما در مدیریت منابع انسانی با انسان و جامعه انسانی روبه‌رو هستیم، به 

دلایل مختلف ممکن است که در سازمان نیاز به تنبیه و توبیخ باشد. به‌هرحال کارمندان 

و پرسنل ممکن است عامدانه و یا از سر تقصیر، خطاهایی مرتکب شوند، ضرر و آسیبی 

مهم به سازمان برسانند، فعالیت‌شان را به‌خوبی انجام ندهند، خیانت و یا عدم صداقتی 

داشـته باشـند و... که مواردی از این دسـت باید با برخورد مناسـب مواجه باشد، تا هم آن 

کار تکـرار نشـود و هـم این‌که در فرهنگ سـازمانی، به عنوان یک ناهنجـاری که با تنبیه و 

عکس‌العمل مواجه خواهد شـد، مطرح شـود و دیگران نیز به آن دست نزنند.

چرا باید توبیخ کرد؟

برای رشد یک مجموعه و فرد، جاهایی توبیخ نیز لازم است. به خاطر بی‌انضباطی‌ها، 

برای رفتار غیرقانونی، عملکرد نادرست، کم‌کاری و... هر فردی در سازمان ممکن است 

به سـازمان و و مدیران و پرسـنل اهدافش آسـیب رسـاند، پس لازم اسـت برای انضباط 

: تأثیرگذار 
ً
: او متوجه شود که توبیخ شده است، ثانیا

ً
سازمانی، حرکتی داشته باشیم که اولا

باشد و در اصلاح رفتار تأثیر مثبت داشته باشد نه این‌که موجب لج‌بازی یا تکرار آن رفتار 

و یا ایجاد رفتارهای منفی دیگر شـود!

چگونه باید توبیخ کرد؟

در فصـل کتـاب »مدیـر یـک دقیقـه‌ای«، از روش توبیخ مدیـر این‌گونه یـاد می‌کند: 

»اوّل‌ازهمـه، بـه‌ محـض این‌کـه کار خطایی را انجـام می‌دهم، او مرا توبیـخ می‌کند. دوم 

 بر 
ً
 خطا و اشـتباه مرا مشـخص می‌کند، می‌فهمـم که او کاملا

ً
این‌کـه از آن‌جـا کـه او دقیقا

اوضاع مسـلط اسـت و من نمی‌توانم عذر و بهانه‌ای بیاورم. سـوم این‌که او به شخصیت و 

احساسات من حمله نمی‌کند و تنها رفتارم را مؤاخذه می‌کند. به همین دلیل برایم خیلی 

آسـان‌تر اسـت کـه موضـع تدافعی نگیرم. من سـعی نمی‌کنـم که با مقصر دانسـتن او و یا 

دیگـران خطـا و اشـتباه خـود را توجیه کنم. می‌دانم که او منصفانـه رفتار می‌کند. و چهارم 

این‌کـه او در رفتـارش ثبات دارد.«
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دربـارۀ چگونگـی توبیـخ در سـازمان و موضوعـات مهـم در این زمینه لازم اسـت به 

مواردی اشـاره کنیم:

 توجـه داشـته باشـید کـه توبیخ و تنبیـه در سـازمان، یک اصل نیسـت، بلکه 
ً
1.حتمـا

استثناسـت و عکس‌العملی اسـت برای حل مسـائل و ایجاد انضباط در سازمان. فرد باید 

حس کند که کار بدی کرده و عملکرد نامناسـبی داشـته و خودش، خود را مسـتحق تنبیه 

بدانـد. لـذا فـرد باید توجیه شـود و تا می‌توانید به او این حس را القـا کنید که فکر نکند که 

به او ظلم شـده است!

2. خـوب اسـت کـه از قبـل پرسـنل بداننـد کـه چـه حـرکات و رفتـاری مسـتوجب 

توبیـخ اسـت؛ نـه این‌کـه مدیـر مـواردی را دل‌بخواه بـد بداند و بـرای آن‌ها توبیـخ و تنبیه 

در نظـر بگیـرد و بهتـر آن اسـت کـه این‌گونه موارد به صـورت مکتوب اعلام شـود و همه 

بداننـد و اگـر امـری بـرای بـار اول، خطـا بود، فقـط تذکر داده شـود و در صـورت تکرار، 

 کشـیدن سـیگار در یک سـازمان اگر بـه همه اعلام شـود که 
ً
مشـمول توبیـخ شـود! مثال

مسـتوجب توبیـخ اسـت، ایـن موضـوع بایـد جـدی گرفتـه شـود؛ امـا اگـر نگفته‌ایم که 

جلـوی مشـتری آدامـس بجویـد و نیرویـی ایـن کار را کرد، بـرای بار اول، حـق توبیخ او 

را نداریـم! و فقـط باید تذکـر بدهیم!

3. همـواره بدانیـد کـه انضباط و اصلاح و تذکر بر توبیـخ و تنبیه، ارجحیت دارد، زیرا 

نتیجه‌اش بهتر و تأثیر منفی‌اش کمتر اسـت؛ پس تا می‌توانید پرسـنل را توبیخ نکنید!

4. همیشـه سـعی کنیـد کـه توبیخ و تنبیه به صـورت فردی و مخفیانه باشـد نه جلوی 

جمع! توبیخ قرار است موجب انضباط و اصلاح شود نه موجب خفت ‌و خواری و تحقیر 

فرد جلوی دیگران! این موضوع یک استثنا هم دارد: اگر فردی چند بار توبیخ شده و دیگر 

قابـل اصالح نیسـت و می‌خواهید او را اخراج کنیـد، در این صورت اگر جلوی جمع هم 

 چون مابقی 
ً
توبیخ شـود اشـکالی ندارد! چون بعد از آن ممکن اسـت اخراج شـود و بعدا

کارمنـدان از موضـوع اطالع ندارند، ممکن اسـت مظلوم‌نمایی کنـد و بگوید مرا بیهوده 

اخـراج کرده‌انـد! در این صورت شـما می‌توانید در جمع هـم فرد خاطی را توبیخ کنید.

 دیر آمدن 
ً
5. توبیخ و تنبیه شما باید متناسب با عملکرد فرد باشد و نه بیشتر از آن! مثلا

مکـرر یـک فـرد به سـر کار، بـا یک خودکار را به منـزل‌ بردن یا با مقداری پـول از صندوق 
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شـرکت برداشـتن، هر یک از این‌ها لازم اسـت که همراه با توبیخ فرد باشـد، اما درجه و 

معیـار و انـدازه توبیخ و تنبیه هر یک باید متفاوت باشـد.

6. از فرد انتقام‌گیری نکنید، به خاطر یک مشکل تمامی خاطرات بد او و عملکردهای 

گذشـته او را مد نظر قرار ندهید و همواره سـعی کنید عملکرد منفی یک فرد را توبیخ کنید 

نه شخصیت او را یا خاطرات بدی که از گذشته او دارید! 

7. اگر قرار اسـت توبیخ شـفاهی کنید، بدانید که توبیخ شـفاهی در پرونده فرد، درج 

نمی‌شـود. لـذا بهتـر اسـت برای فردی کـه خطاهای زیـادی می‌کند، همـواره توبیخ‌ها به 

صـورت مکتـوب باشـد کـه در پرونده باقی بماند و یاد شـما و فرد بماند.

8. قوانین و مقررات و توبیخ‌ها و تنبیه‌ها در سازمان باید جدی و صریح و دقیق و قاطع 

باشـد، یعنی اگر در آیین‌نامه سـازمان شـما برای خطایی یک توبیخ در نظر گرفته شـده، 

 آن را طبـق برنامـه انجـام دهید و همه بدانند که در عین مسـالمت، انسان‌دوسـتی و 
ً
حتمـا

انعطاف، در راسـتای اهداف و اصول سـازمان، جدی هستید.

9. همـواره سـعی کنیـد که توبیـخ و تنبیه را در آرامش خاطر و بـدون عصبانیت اعلام 

کنید، لازم نیست که هیجانی شوید و با داد و فریاد و عصبانیت و خشونت، فردی را توبیخ 

کنید، بلکه با ابزارهای قانونی که در اختیار مدیریت هسـت، کار لازم را انجام دهید. 

10. توبیـخ و تنبیـه شـما باید به‌‌موقع و سـر وقت باشـد. اگر بگذاریـد مدت زیادی از 

خطـای فـرد بگـذرد و بعـد توبیخ را انجام دهیـد، اثر تنبیهی و اصلاحی خود را از دسـت 

داد. خواهد 

11. توبیـخ و تنبیـه بایـد به سـبب عملکرد فرد و به خاطر ضربـه ‌زدن به اهداف و منافع 

سازمان باشد و نباید فقط به خاطر این‌که فردی به مدیر بی‌احترامی کرده یا فرمان مدیر را 

توجه نکرده )ولی آسیبی به مجموعه نزده(، تنبیه شود! در یک کلام مدیر به خاطر خودش 

و غـرورش حق ندارد، کارمندی را توبیخ کند.

12. توبیخ سلسـله مراتبی دارد و لازم اسـت بر اسـاس این سلسـله مراتب و با رعایت 

انصاف و آیین‌نامه سازمانی انجام شود، اگر لازم است فرد تذکر بگیرد، بعد از آن اخطار 

بگیرد، بعد از آن احضار شـود، به طور شـفاهی توبیخ شـود، به طور کتبی توبیخ شـود، 

تعلیق شـود و در مرحله آخر، اخراج شـود.
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جالـب اسـت بدانیـد کـه در کارخانه‌هـای مـا که تولید چسـب و لاسـتیک و مواد 

پتروشـیمی اسـت، سیگار کشیدن بسیار خطرناک و به طور کامل ممنوع می‌باشد. 

روزی در کارخانه قدم می‌زدم دیدم در سـرویس‌های بهداشـتی، ته سـیگار خیلی 

یخته اسـت، فهمیدم که کارگران در دستشـویی سـیگار می‌کشند! مشکل  یادی ر ز

این‌جاسـت که کار ما با مواد شـیمیایی اسـت و همیشه انواع بخارها در فضا وجود 

دارد و ترکیـب سـیگار و ایـن بخـارات، ممکن اسـت مثل بمب عمـل کند! برخی 

یم و هر کس که سیگار می‌کشد در اسرع وقت اخراج  مدیران گفتند، دوربین بگذار

شـود؛ چـون هرچـه می‌گوییـم به حرف ما گـوش نمی‌کنند و سـیگار را در کفش و 

جـوراب خودشـان پنهـان می‌کنند و به کارخانـه می‌آورند. من گفتـم: نه، اخراج، 

یـن مرحلـه اسـت! مـا با ایجاد یـک برنامه تشـویق و توبیخ می‌توانیـم، نتیجه  آخر

یـم. چرا که این‌ها را با زحمت اسـتخدام کرده‌ایم و آموزش داده‌‎ایم و  بهتـری بگیر

یمشـان هم  با اخراج آن‌ها، بیشـتر خودمان ضرر می‌کنیم و اگر بتوانیم سـر راه بیاور

برای خودشـان و هم ما بهتر اسـت... من این کار را با چند تخته فرش شـش ‌متری 

می‌کنم. حل 

پس اعلام کردیم که هر فردی که سـیگارش را ترک کند، شـب عید، یک تخته فرش 

به او هدیه می‌دهیم. به کارمندان هم گفتم که نترسـید و راسـتش را بگویید، و اگر 

کسی راستش را بگوید، تضمین می‌دهم که حداقل دو سال نگهش دارم! و قصد 

یم! کم‌کم برخی اعتماد کردند و آمدند و گفتند که ما سـیگار  اخراج کسـی را ندار

کید کردم، اگر از فردا ببینیم کسـی  یم! در کنار آن هم تأ می‌کشـیم و قصد ترک دار

سـیگار می‌کشـد، همـان‌ روز اخراجـش می‌کنیم! یعنی یک مدل تشـویق و توبیخ 

را در کنـار هـم تجربـه کردیم که خیلی هم نتیجه داد و موضوع سـیگار کشـیدن در 

 حل شـد!
ً
کارخانه ما کلا
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   46. اهمیت حفظ کار�کنان در سازمان    
بـا عنایـت بـه تمامـی مـواردی کـه دربـاره منابـع انسـانی اشـاره کردیـم، حفـظ یک 

پرسـنل دارای اهمیـت به‌سـزایی اسـت. البته در این‌جـا مقصود از حفظ پرسـنل، نیروی 

انسـانی کارآمـد و توانمنـد در مجموعـه اسـت و نه کسـی که بهـره‌وری و کارآیـی ندارد؛ 

 مجموعه‌هایـی هـم موفـق و پیشـرو بوده‌انـد، کـه بـه ایـن مقولـه توجـه زیـادی 
ً
معمـولا

داشـته‌اند. امـا چـرا حفـظ کارکنـان در یـک سـازمان مهم اسـت؟

یادی برای استخدام و جذب یک نفر به عنوان نیروی انسانی   هزینه‌ها و زمان ز
ً
1. ما معمولا

سازمان اختصاص داده‌ایم؛  

 ممکن است هزینه 
ً
یادی گذاشته می‌شود و بعضا  برای آموزش یک نیرو، وقت ز

ً
2. معمولا

هـم بشـود؛ چه آموزش فنی و مهارتی، چـه آموزش‌های عمومی، چه زمان‌هایی که برای 

آموزش او صرف شـده و چه نهادینه ‌کردن فرهنگ سازمانی.

یم برای نظارت و کنترل بر یک پرسـنل و توجه به خطاهای  یادی می‌پرداز 3. ما هزینه‌های ز

او و اصلاح آن‌ها و هزینه‌هایی که بابت خطاهای او در طول زمان شـده اسـت.

 میان پرسـنل، رفاقت و دوسـتی و حالت تیم منسـجم ایجاد 
ً
4. درون یک سـازمان، معمولا

می‌شـود کـه وقتـی یک نفر به هـر دلیلی بخواهد از سـازمان برود، به این جوِّ سـازمانی و 

رفاقت درون سـازمانی، ممکن اسـت خدشـه وارد شود.

5. احتمال دارد که ارتباط منسـجم و تأثیرگذاری میان نیروی انسـانی ما با تأمین‌کنندگان، 

یان سـازمان وجود داشته باشد که با رفتن این پرسنل، این ارتباطات نیز  همکاران و مشـتر

خدشه‌دار خواهد شد.

6. و از همه مهم‌تر و جمع‌بندی موارد بالا، نیرو و پرسـنل، در واقع‌ سـرمایه شـما هسـتند، 

وقتی یک نفر که دارای اثر مثبت در سازمان بوده و قصد دارد از سازمان برود، گویی یک 

سرمایه مهم از سازمان شما آسیب دیده و شما سرمایه‌ای مهم را از دست داده‌اید. شاید 

شما بتوانید، کارگاه و کارخانه و کامپیوتر و ماشین‌آلات و کولر گازی دفتر و سازمان‌تان 

را کـه خـراب شـوند یا از بین بروند، بعد از مدتی دوباره جبـران کنید، اما گاهی رفتن یک 
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نیروی انسـانی کارآمد، غیر قابل جبران است!

هـرگاه یـک سـازمان، کارمنـدی را از دسـت می‌دهـد، در واقـع دانـش و توانایی‌ها و 

مهارت‌هایی که در سـازمان به دسـت آورده را نیز با خود می‌برد؛ که اگر به سـازمان رقیب 

برود، این آسـیب ممکن اسـت دو برابر شـود و بی‌گمان یک مجموعه هزینه‌های فراوانی 

برای ترک شـغل از سـوی یک نفر متحمل خواهد شـد.

مـا در ادامـه، بیشـتر به این موضـوع می‌پردازیم که چرا نیروهای انسـانی به این نتیجه 

می‌رسـند کاری را تـرک کننـد و راهکارهای جلوگیری از آن چیسـت؟
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   47. عوامل و موانع ترک کار    
در بحث‌هـای قبلـی دربـاره اهمیت حفظ کارکنان و هزینه‌هـای فراوانی که بابت ترک 

کارِ کارمندان خوب، متحمل می‌شویم، گفت‌وگو کردیم و بی‌گمان یک موضوع مهم این 

اسـت که متوجه شـویم که چه کارکنانی ممکن اسـت سـازمان را ترک کنند؟ اگر به‌خوبی 

ایـن دلایـل را تحلیل و واکاوی کنیم، بالتبع می‌توانیم بهتر تصمیم‌گیری کرده و عمل کنیم 

تا کمتر با این چالش مواجه شـویم. 

پس سؤال این‌جاست: چرا کارکنان خوبمان را در سازمان از دست می‌دهیم؟

1. مدیـری کـه خوب اعتماد نمی‌کند، به شایسـتگی موضوع تفویـض اختیار را انجام 

نمی‌دهـد، از رشـد کارکنانـش می‌ترسـد، قدردان و قدرشـناس نیسـت و هـوش هیجانی 

بالایـی بـرای ارتبـاط بـا کارمندان نـدارد، به احتمال زیـاد نمی‌تواند کارمنـدان خود را در 

سـازمان نگه دارد.

 پرتوقــع هســتند و نمی‌تواننــد 
ً
2. کارکنــان شایســته و کارآمــد و توان‌منــد، معمــولا

ــه  ــد. ب ــل کنن ــی را تحم ــن بی‌احترام ــی کوچک‌تری ــا حت ــوردی ی ــار و برخ ــر رفت ه

ــرار  ــه از مدیرانشــان ف ــد، بلک ــرک نمی‌کنن ــان سازمان‌شــان را ت ــده برخــی، کارکن عقی

می‌کننــد.

3. ممکن است که ما در امر استخدام، دقت لازم را نکرده‌ایم؛ به شخصیت، ویژگی‌ها، 

مهارت‌ها و قابلیت‌های یک فرد توجه کافی و کامل نداریم و از سر ناچاری، با عجله و یا 

بدون دقت و با سرعت، فردی را استخدام می‌کنیم، یا از سوی دیگر، کارمندی مستأصل 

و بیـکار اسـت، و کار و شـرایط آن را قبـول می‌کنـد و در هر دو صـورت، ما با موضوع ترک 

زود هنگام کار مواجه خواهیم شد.

4. موضوع حقوق و مزایا و پاداش، امر مهمی است که ممکن است در ابتدای امر از 

سـوی طرفیـن مـورد توافق قرار گیرد، امـا در بلندمدت و به دلایل مختلف، به عنوان عامل 

مهم ترک کار در سـازمان‌های مختلف وجود دارد.

5. همه افراد دوسـت دارند که خوبی‌های آن‌ها دیده شـود و مهم پنداشـته شـوند، اگر 
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کارمندان خوب حس کنند که دیده نمی‌شـوند یا به آن‌ها و کار آن‌ها توجهی نمی‌شـود و 

اهمیتـی برای آن‌ها قائل نیسـتند، بـه فکر ترک کار می‌افتند.

6. مسائل شخصی و خانوادگی، دور بودن کار از محل زندگی، اختلافات خانوادگی، 

مخالفت خانواده با نوع و شیوه و زمان کار و... از عوامل دیگر ترک کار است.

7. زمـان، سـاعت‌ها و روزهـای کار، شـیوه مرخصی‌هـا و آزادی از کار و... همچنین 

حجم کار و فشـارهای جسـمی و روانی ناشـی از آن موضوعاتی اسـت که شاید در ابتدای 

امر، یک کارمند بپذیرید، اما ممکن اسـت در بلندمدت بابت اسـتهلاک وی شـده و او را 

بـه فکر ترک کار بیندازد.

8. تکراری ‌شـدن کار، کسـالت، عدم رشـد و ارتقای شغلی و ترفیع و عدم بازخورد از 

کار نیز از جمله مواردی اسـت که یک فرد را به فکر ترک کار می‌اندازد.

9. و در نهایت عدم توازن شغل و زندگی شخص، عدم همخوانی شغل با شخصیت 

و روحیه فرد و عدم تناسب فرهنگ سازمانی با فرهنگ شخص و یا اختلافات فرد با دیگر 

افراد تیم داخل سازمان از موضوعاتی است که ترک کار یک فرد را می‌تواند رقم بزند.

شـرکت »OC Tanner« در زمینه طراحی اسـتراتژی‌هایی برای قدردانی از کارمندان 

فعـال اسـت. بـر مبنـای پژوهش‌های ایـن مؤسسـه: ۷۹٪ از افرادی که کارشـان را 

تـرک کرده‌اند، قدر‌ناشناسـی را یکی از دلایل اصلـیِ تصمیم خود می‌دانند. همین 

یکایی‌هـا مدعی‌اند زحمات‌شـان در سـال گذشـته حتی یک بار  ‌طـور ۶۵٪ از آمر

هم دیده نشـد. سـازمان »oGoLead« نیز در زمینه آموزشِ رهبران سـازمانی فعال 

اسـت و تحقیقات این شـرکت حقایق بیشـتری را در خصوص ضعفِ قدر‌دانی در 

محیط‌هـای کاری بر‌ملا می‌کند: ۸۲٪ از کارمندان احسـاس می‌کنند تلاش آن‌ها 

پرست‌شـان به انـدازه کافی ارزشـمند نیسـت و ۶۰٪ از کارمندان تصور  بـرای سر

یافت پاداش مالی به آن‌هـا انگیزه می‌دهد. می‌کننـد قدرشناسـی، بیـش از در

حال که برخی علل ترک کار را بررسی کردیم، خوب است به زاویه دیگر این موضوع 

نیز بپردازیم. موانع مهم در ترک کار چیسـت؟ هنر یک مدیر این اسـت که با اسـتفاده از 
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ترفندهـا و ابزارهـا و عملکردهـای مختلـف، نرخ ترک کار را در سـازمان خـود به حداقل 

برسـاند. در طول بحث‌های مختلفی که مطرح کرده‌ایم درباره افزایش رضایت کارکنان و 

ارتباط با او، رضایت‌سنجی دائمی، گفت‌وگوی مستقیم، درک متقابل و توازن میان شغل 

و شخص و اهمیت حقوق و پاداش متناسب، مطالب مختلفی اشاره کردیم که می‌توان با 

بهره‌گیری از آن‌ها موضوع ترک شغل را در سازمان به حداقل رساند. در این‌جا به صورت 

کید می‌کنیم: خلاصه نیـز بر چند نکته دیگر تأ

1. یک مدیر باید با تمام وجود درک کند که نیروهای انسانی، سرمایه‌های یک سازمان 

هستند و هر طور که می‌تواند از ترک کار ممانعت کند.

2. مدیـر  بایـد در طول زمان متوجه شـود که کدام پرسـنل مهم‌ترنـد و باید برای حفظ 

 هر سازمانی متشکل از نیروهایی طلایی است 
ً
آن‌ها اهتمام بیشتری به خرج دهد. معمولا

 باید حفظ شوند، نیروهایی متوسط دارد که خوب است توسعه پیدا کنند و حفظ 
ً
که حتما

شـوند و نیروهایی ضعیف دارند که بهتر اسـت حتی حذف شوند. درک این‌ها و این‌که هر 

یک از پرسـنل او، کدام یک از این طبقات هسـتند، موضوع مهمی است!

3. مدیـر بایـد بـا عنایت به مواردی که در بالا اشـاره کردیم به عنـوان عوامل ترک کار، 

 تحلیل و بررسـی کند که اگر نیرویی می‌خواهد سـازمان را ترک کند به کدام یک از 
ً
کاملا

علل فوق اسـت و تا چه حد این موضوع قابل حل اسـت!

4. مدیر یک سازمان باید بداند که وفاداری و تعهد و احترام و علاقه، دو طرفه است؛ 

بـه شـرطی شـما می‌توانیـد نیرویی خوب را حفـظ کنید و از خـروج او جلوگیری کنید که 

 بـه او وفـادار باشـید و این موضوع را با توجه به انعقاد قـرارداد، افزایش حقوق و ارائه 
ً
واقعـا

پاداش گفت‌وگو نشـان دهید.

 امری عجله‌ای و یک ‌شبه و سریع نیست؛ اگر شما 
ً
5. تصمیم به ترک سازمان، معمولا

به تناوب و به صورت دائمی برنامه‌های رضایت‌سـنجی و شـنیدن صدای منابع انسـانی را 

داشـته باشـید، می‌توانیـد از نارضایتی‌ها و مشـکلات به وقت آن مطلـع گردید و در زمان 

مناسـب آن را رفـع کنیـد نـه این‌که وقتی کار از کار گذشـت، فرد تصمیمـش را گرفت و یا 

رفت و کاری جدید پیدا کرد، تازه متوجه شـوید!

6. رو بـه پیشـرفت ‌بـودن سـازمان، تعالـی آن، برند بودن آن، آینده شـغلی مناسـب و 
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چشم‌انداز خوب و عالی، موضوعی است که اگر در سازمان شما وجود داشته باشد، فرد 

را نیز به ماندن امیدوار می‌کند. اما اگر شـما خودتان چشـم‌اندازی نداشـته باشـید یا برای 

کارمندان خود آن را ترسیم نکنید و آینده‌ای را متصور نشوید، کارمندان و پرسنل شما نیز 

آینـده و فرصتـی در این سـازمان بـودن حس نمی‌کنند و به فکر ترک کار افتاده و به سـمت 

چشـم‌اندازهای خودشان حرکت می‌کنند.

7. فرهنگ مشارکتی در سازمان، حس مشارکت، امکان اظهار نظر، توجه به استعداد 

و مهارت‌ها، آموزش دائمی و محیط کار دوسـتانه و محترمانه همه حسـی در پرسـنل شما 

ایجـاد می‌کنـد کـه خـود را عضو تیـم و خانـواده‌ای می‌بینند که با وجود تمام سـختی‌ها و 

مشـکلات، نمی‌توانند به خود حق بدهند که سـازمان را ترک کنند.

8. اگـر بتوانیـد در زمـان تـرک کار، با کارمندانی کـه قصد خروج از سـازمان را دارند 

گفت‌وگـو کنیـد، نتایـج خوبی خواهد داشـت. به جای آن‌که در زمان اسـتعفای یک نفر، 

 خودم می‌خواسـتم او را اخراج کنم و حتی نگاه هم به او نیندازید، امری 
ً
بگویید که اصلا

اشـتباه اسـت! سـعی کنید اگر شـرایط مهیا بود، برای او یک مراسـم تودیع بگیرید و از او و 

زحماتش تقدیر کنید و در گفت‌وگویی خصوصی از علت‌های ترک کار او به طور واقعی 

و حقیقـی مطلـع شـوید تـا از تکـرار آن در زمان‌هـای آتی بـرای دیگر کارمنـدان خوبتان 

کنید. جلوگیری 

یک نمونه جالب از شـیوه عدم ترک کار و حفظ و نگهداشـت نیروها در سـازمان را 

می‌توانیم در شـرکت »بری ویملر« ببینیم. در سـال 2008 در اوج رکود اقتصادی 

یـکا شـرکت Barry Wehmiller کـه از پیامدهای این رکـود در امان نمانده بود،  امر

یان خود را از دست داد. »باب چپمن«  حدود چهل درصد از سـفارش‌های مشـتر

مدیرعامل شرکت تحت فشار شدید مالی قرار داشت و به نظر می‌رسید که چاره‌ای 

جـز تعدیـل نیروی انسـانی شـرکت و اخـراج تعـدادی از کارکنان را نـدارد. اما او 

تصمیم دیگری گرفت. چپمن در وبلاگ خود نوشـت: »من با خودم فکر کردم که 

ما مانند یک خانواده هستیم. بنابراین باید همان‌ گونه در قبال این بحران عمل کنیم 

کـه اعضـای یک خانواده عمل می‌کنند«. او تصمیم گرفت به‌جای این‌که با تعدیل 
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نیرو و اخراج  بر عده‌ای از پرسـنل خود فشـار وارد کند. فشـار را بر روی همه افراد 

سـازمان تقسـیم کند. او دسـتور داد که تمامی پرسنل ازجمله خودش در طول یک 

سـال به مدت چهار هفته به مرخصی اجباری بدون حقوق بروند، پرداخت تطبیق 

بازنشسـتگی پرسـنل را بـه حالت تعلیـق درآورد. همچنین برای این‌کـه به کارکنان 

درباره آینده شـرکت اطمینان بدهد ارتباطات درون سـازمانی با پرسـنل را افزایش 

داد. عکس‌العمـل کارکنـان دور از انتظـار بود. آن‌ها از این طرح اسـتقبال کردند و 

حتـی عـده‌ای از آن‌هـا دو هفته نیز به‌‌جای دوسـت خود نیز به مرخصـی رفتند تا به 

دوسـتی که احتیاج بیشـتری به پول داشت فشار کمتری بیاید.

این کار سـه سـال تداوم داشت، پس از سه سـال »باب چپمن« تمامی تطبیق‌های 

بازنشستگی را که پرداخت نکرده بود جبران کرد و اوضاع به روال عادی برگشت و 

مهم‌تر این‌که او نیروی کاری ارزشـمند خود را حفظ و آن‌ها را به نیروهایی مشـتاق 

و وفادار به سـازمان تبدیل کرد.
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   48. بازگشت دوباره یک کارمند    
در هر سـازمانی ممکن اسـت که کارمند به دلایل مختلف اخراج شـود و یا این‌که به 

 
ً
علت‌هـای گوناگـون اسـتعفا بدهد و از سـازمان برود؛ حال اگر بعـد از مدت زمانی مثلا

شـش ماه یا شـش سال، همان کارمند درخواست همکاری دوباره داشته باشد و شرایط به 

گونه‌ای رقم بخورد که دوباره بتواند در سازمان مشغول به کار شود، وظیفه مدیر چیست؟ 

برخی معتقدند وقتی کارمندی از یک سـازمان به هر علتی رفت، دیگر نباید به بازگشـت 

او فکر کرد و این خط قرمز یک سـازمان اسـت! شـما باید حواسـتان باشـد که سازمان‌تان 

تبدیل به پله‌برقی یا آسانسـور نشـود که عده‌ای از آن بالا و پایین بروند. 

 اما موضوع به همین سادگی نیست که یک خط قرمز برای بازگشت دوباره هر کارمند 

بکشـیم و خیال خودمان را راحت کنیم و به نظر می‌رسـد که می‌توان این موضوع را بیشـتر 

تحلیل و بررسی قرار کرد.

دربـاره فـردی کـه بـه علت دروغ و خیانت و دزدی و فسـاد و یا عـدم مهارت و دانش و 

 پرونده قضایی هم دارد و 
ً
یا حاشـیه‌های مهم در سـازمان از مجموعه اخراج شـده و مثلا

یـا فـردی کـه بعد از خروج یا اسـتعفا با رقبا همکاری کرده و به سـازمان، خیانت نموده و 

مواردی را پیش‌آورده که قابل جبران نیسـت، درباره چنین نیروهای انسـانی، بحثی نیست 

و همه هم موافق‌اند که سـازمان نباید از این سـوراخ دوباره گزیده شـود و اعتماد دوباره به 

چنین افرادی به سـازمان هم آسـیب خواهد رسـاند. اما ممکن است شرایط آسان‌تر از این 

موارد باشـد، فردی به علت شـرایط کاری و عدم نیاز ما تعدیل شـده، به علت یک بحران 

اقتصادی مجبور به تعدیل او شـده‌ایم، به علت مهاجرت، اسـتعفا داده، خطایی کوچک 

داشـته و از کارش پیشـمان اسـت، با مدیر یا یکی از اعضای سازمان، اختلاف داشته، کار 

بهتر و با حقوق بیشتری پیدا کرده و محترمانه از مجموعه جدا شده و... علل موجهی بوده 

کـه فـردی ترک کار کرده، او شایسـتگی‌ها و توان‌مندی‌هـای خوبی دارد و نحوه قطع رابطه 

و همکاری سـازمان با او نیز محترمانه و حرفه‌ای بوده اسـت. اکنون دوباره می‌توانیم او را 

بازگردانیـم یـا به این موضوع فکـر کنیم؛ در این صورت باید چه کرد؟
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معایب بازگشت کارمندی که ترک کار کرده، چیست؟

یت را القا    ممکن اسـت بازگشـت دوبـاره کارمندان، حسِّ عدم قاطعیـت و جدیت مدیر

کنـد و ایـن موضوع که روی حرف مدیر خیلی نمی‌توان حسـاب کرد!

  ممکن اسـت فرد بعد از بازگشـت به دیگر کارمندان اعلام کند که چقدر از من خواسـتند 

که برگشـتم و وجهه سازمان را خراب کند.

  احتمال این وجود دارد که فرد در مدتی که نبوده، آموزش‌هایی دیده که مناسـب سـازمان 

یان‌آور  ما نیست، از فرهنگ سازمانی ما دور شده یا تجربیاتی داشته که برای سازمان ما ز

است و ما فکر می‌کنیم که او همان شخصیت و فرهنگ قبلی را داراست و نیاز به آموزش 

دوباره و نهادینه ‌کردن ارزش‌های سازمان را ندارد.

  بقیـه کارمنـدان نیـز با این مدل ممکن اسـت به ترک کار و آزمـودن تجربه‌های جدید فکر 

کننـد و بـا خـود بگویند ما هم می‌توانیم ترک کار کنیم، بـه جای دیگری برویم اگر خوب 

که بهتر، اگر هم مناسـب بود، با سالم و صلوات برمی‌گردیم!

  این موضوع ممکن اسـت موجب یأس برخی کارمندان متعهد و وفادار سـازمان شـود که 

در هر صورتی و با هر مشـکلی در سـازمان باقی مانده‌اند و می‌بینند که نیروی کار قدیمی 

بـاز هم می‌تواند به کار برگردد.

 اخراج شـده و دوباره به کار بازگشـته، »اسـتیو جابز« 
ً
شـاید سـرآمد فردی که قبلا

مدیرعامل فقید شـرکت »اپل« برند برتر دنیا باشـد. استیو جابز در کتاب خاطرات 

خـود می‌گویـد: وقتی كه فقط سـی سـال داشـتم هيئت مديره‌ی اپل مرا از شـركت 

اخـراج كـرد. چطـور يک ‌نفر می‌تواند از شـركتی كه خودش تأسـيس کـرده اخراج 

شـود؟ خيلی سـاده! در مورد استراتژی آينده شـركت اختلاف پيدا كردیم و هيئت 

مديـره از شـخص دیگـری حمايت كرد. آن دوره از زندگی مـن پر از خلاقيت بود. 

در طول پنج سال بعد يک شركت به اسم نِكست تاسيس كردم و يک شركت ديگر 

به اسم پكيسار.

پكيسـار اولين انيميشـن كامپيوتری دنيا را با اسـم »توی استوری« به وجود آورد و 

ين اسـتوديوی توليد انيميشن در دنياست. در يک سير خارق‌العاده‌ی  الان موفق‌تر
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يـد و ايـن باعث شـد من دوبـاره به اپل  اتفاقـات، شـركت اپـل، »نكسـت« را خر

برگردم و تكنولوژی ابداع شـده در نكسـت انقلابی در اپل ايجاد كرد. چه‌بسـا اگر 

هیئت مدیره شـرکت اپل، از همان ابتدا، اسـتیو جابز توانمند را از دسـت نمی‌داد، 

دسـتاوردهای موفقیت‌آمیـز و درخشـش منحصربه‌فـرد اپـل چندین سـال جلوتر 

می‌افتاد.

با در نظر گرفتن آنچه گفتیم به شرطی می‌توانیم یک نیروی سازمان که ترک کار را گفته 

دوباره جذب کنیم که تبعات فوق وجود نداشـته باشـد، او دوباره مراحل اسـتخدام را طی 

کنـد، با شـرایط جدیـدی کار کند، دوباره آموزش ببیند و حس منفی را در سـازمان ایجاد 

 باید به این موضوع و مخاطرات آن 
ً
نکند. حال با وجود این تبعات و مشکلات چرا اصلا

فکر کرد و مسـیری بازگذاشـت که یک نفر به سازمان برگردد؟

پـس دربـاره ایـن سـخن می‌گوییـم کـه مزایـا و فایده‌هـای برگشـت یـک نیـرو بـه 

سـازمان چیسـت؟

  شاید علت ترک کار او، مواردی بوده که بعد از مدت زمانی قابل بررسی بیشتری است و 

موضوعات و مسـائل در طول زمان حل شده است.

یادی صرف شـده اسـت؛ او آموزش    بـرای یـک نیـروی کار قدیمـی، هزینه‌هـا و زمـان ز

دیـده و مهـارت دارد و بـا سـازمان و فرهنگ آن و نیز بخش‌های مختلف آن آشـنا اسـت 

و هزینه‌هـای مـا برای جذب یـک نیروی صفر و بی‌تجربه و نیـز هزینه‌های کارمندیابی و 

اسـتخدام دوباره کم خواهد شـد.

  به قول معروف، آن فرد رفته دورهایش را زده و برگشته! او تجربه‌های مختلفی در جاهای 

مختلفی کرده و این بار که به سازمان برگردد ممکن است وفاداری و تعهد بیشتری داشته 

باشد.

  مدیر و سازمان نسبت به روحیات و اخلاقیات و توان‌مندی‌های او شناخت خوبی دارند 

و کمتر ممکن است اصطکاک جدیدی ایجاد شود.

  فردی که مجددا اسـتخدام می‌شـود، نسـبت به نیروی جدید با سـرعت بیشـتری به کار 

یـن زمان، حداکثر بازده را داشـته باشـد. مسـلط می‌شـود و می‌توانـد در کمتر
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 باید ثابت کنند که هنوز خوب و اثرگذارند و فعالیت و کارکردِ خوبی 
ً
  چنین نیروهایی تبعا

یاد به کار برگشـته باشـند، به نوعی  از خود نشـان می‌دهند. آن‌ها در صورتی که با اصرار ز

مدیون به سـازمان باقی خواهند ماند و اشـتیاق بیشـتری برای وفاداری و عملکرد خوب 

دارند.

  ایـن افـراد در صورتـی که در سـازمان یا سـازمان‌های دیگـری کار کرده باشـند، می‌توانند 

اطلاعـات و تجربیـات و مهارت‌هـای مختلفی کـه در این زمان کسـب کرده‌اند را نیز به 

سـازمان ما بیاورند.

  بازگشـت مناسـب و حرفه‌ای یک نفر به سـازمان می‌تواند این خبر و واقعیت را برای دیگر 

کارمندان روشـن سـازد که سـازمان ما از همه سازمان‌ها بهتر است و هر نیرویی اگر جای 

دیگر هم برود، مجبور می‌شـود که به همین‌جا برگردد.

  اگـر فـردی کـه رفته و برمی‌گردد، در میـان کارمندان دارای محبوبیت باشـد، حسِّ خوبی 

در سـازمان ایجاد می‌کند و به همه اعلام می‌کند که مدیران سـازمان، بخشـنده هستند و 

فرصت جبران به همه می‌دهند و در صورتی که مدیران در اخراج و تعدیل یک نفر اشتباه 

کرده‌اند این پیام را می‌دهد که همواره مدیران سـازمان آماده هسـتند که اشـتباهات خود 

را جبران کنند.
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   49. شیوه تعدیل در سازمان    
علل و دلایل مختلفی می‌تواند وجود داشـته باشـد که سـازمان تصمیم بگیرد که نیرو 

:
ً
یا کارکنانـی را تعدیل نماید؛ مثلا

  عملکرد ضعیف یک نیرو و نیاز به تعدیل؛

  خیانت و عملکرد بد یک نیرو و نیاز به اخراج؛

  پیدا کردن افرادی بهتر؛

  مشکلات مالی مجموعه و نیاز به کاهش هزینه‌ها؛

  شرایط نامطلوب اقتصادی کشور و ایجاد بحران‌های مالی؛

  اضافه‌ کردن دستگاه‌ها و ماشین‌آلات به یک سازمان که نیاز به نیروی انسانی کمتر شود.

به‌هر‌حال با اکثر دلایل فوق، تعدیل نیرو، یکی از چالشی‌ترین و دشوارترین اقدامات 

 انجام تعدیل و نه اخراج، انتخاب بین بد و بدتر است 
ً
یک مدیر و سازمان است؛ معمولا

 مطلوب نیست اما 
ً
و مثل وجود یک جراحی و قطع عضو در بدن انسان می‌باشد که حتما

ما ناگزیر به انجام آن بوده‌ایم!

در این‌جا، بحث دربارۀ تعدیل افرادی که باید از سـازمان اخراج شـوند و مشـکلات و 

مسائل و خیانت‌های  غیر قابل اغماض آن‌ها نیست، بلکه درباره تعدیل افرادی گفت‌وگو 

می‌کنیم که سـازمان و مدیر هم راغب به تعدیل آن‌ها نیسـتند و از سـر اجبار به آن دسـت 

می‌زنند. شـاید در سـازمان‌ها و شرایط مختلف بتوان از جایگزین‌های تعدیل هم استفاده 

 کاهش سـاعت‌های کاری ـ کاسـتن از شـیفت‌های کاری ـ توافـق با نیروهای 
ً
کـرد؛ مثال

انسانی برای کمک به همدیگر ـ استفاده حداکثری از مرخصی کارکنان ـ توافق با کارکنان 

جهت اسـتفاده از مرخصی بدون حقوق ـ کاهش یا قطع برخی مزایا وتسـهیلات و... که 

بـا ایـن موارد به صورت مقطعـی بتوان از امر تعدیل جلوگیری کرد.

امـا واقعیـت این اسـت کـه غیر از پیش‌بینی‌های درون‌سـازمانی، در هر کشـوری هم 

مشکلات و مسائل و بحران‌هایی رخ می‌دهد که پیش‌بینی و استراتژی و تعادل در عملکرد 
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اقتصادی و مدیریتی، را بسـیار دشـوار می‌سـازد و تعدیل نیروی انسـانی فارغ از مسـائل 

، اجتناب‌ناپذیر اسـت؛ پس موضوع 
ً
شـخصی مدیر و فرد و یا درون یک سـازمان، بعضا

مهم این‌جاسـت که ما بتوانیم، تعدیل را به بهترین شـیوه و با کمترین آسـیب به سـازمان 

و نیـروی انسـانی که ممکن اسـت سـال‌ها برای مـا کار کرده، اجرایی کنیـم. در این زمینه 

بـه نکاتـی اشـاره می‌نماییم که یک مدیر بتواند بهتر در مـورد موضوع تعدیل نیرو، در یک 

سـازمان اقدام نماید:

 قبل از تعدیل با نیروی انسانی که قصد تعدیل او را دارید، گفت‌وگو کنید و او 
ً
1. حتما

را توجیه نمایید. با یک نامه و پیغام و دستورالعمل، این کار را انجام ندهید. سازمان‌هایی 

هسـتند که در آخرین سـاعت‌های شب به یک نفر می‌گویند که تو از فردا تعدیل می‌شوی 

و برای تسویه حساب با تو تماس می‌گیریم؛ به حراست سازمان هم گفته ‌شده که از صبح 

فردا او را به سـازمان راه ندهند! این برخورد، شـبیه این اسـت که شـما یکی از دسـتگاه‌ها 

 نیازی ندارید، از مجموعه خود بیـرون بیندازید و با 
ً
را کـه هنوز سـالم اسـت و به آن فعال

کلنگ هم به جانش بیفتید! بالاخره نیرویی که شـما تعدیلش می‌کنید، کرامت و شـرافت 

انسـانی دارد و این کرامت باید حفظ شـود البته مابقی نیروها هم او را می‌بینند و می‌تواند  

در روحیه و چشـم‌انداز آن‌ها هم تأثیر منفی بگذارد. لذا قرار نیسـت که برای خود دشـمن 

درست کنید!

2. برای تعدیل نیروها، برنامه و معیار و شاخص داشته باشید؛ فردی بماند که بهترین 

عملکرد را دارد و فردی برود که ضعیف‌ترین عملکرد را! به خاطر قیافه و ظاهر و جنسیت 

و چاپلوسـی و... اگر کسـی بماند یا برود، بیش از همه سـازمان و خود شـما هسـتید که 

ضرر خواهید کرد.

3. برای تصمیم‌گیری در زمینه تعدیل، صبر و حوصله و برنامه داشته باشید. با بررسی 

کامـل و مشـورت بـا هیئت مدیره و سـهامداران و شـرکا و مدیران میانـی و... عمل کنید و 

بکوشـید به یک نتیجه دقیق برسـید که چه فرد یا افرادی باید تعدیل شـوند.

4. هـر چقـدر در زمینـه تصمیم‌گیـری با صبـر و دقت عمل کردیـد، در مرحله اجرا به 

 فرآیند تعدیل یک‌ ماهه نباشـد! در سـازمان، حاشـیه و 
ً
‌سـرعت کار را انجام بدهید، مثلا

شـایعه ایجاد نکنید و سـریع به افرادی که قرار اسـت تعدیل شوند، موضوع را بگویید. اگر 
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متوجه شـدید که یک نفر خیانت کرده و این امر بر شـما اثبات شـد، تعلل نکنید و سـریع 

و قاطـع او را اخـراج کنیـد! امـا اگر به دلایل مختلف قرار اسـت یک نفر را تعدیل کنید و به 

شـما خیانتی هم نکرده، این کار را با برنامه‌ریزی مناسـب انجام دهید.

5. بهتر اسـت در جلسـه‌ای دوسـتانه، موضوع تعدیل را به فرد بگویید، بهتر اسـت که 

بـرای او کاری دسـت‌وپا کنیـد و یـا به او رضایت‌نامـه و معرفی‌نامه  بدهیـد. و یا مقداری 

 یک ‌سوم یا نیم یا کل حقوق یک‌ ماهه فرد را به وی بدهید تا بتواند کاری پیدا 
ً
حقوق مثلا

 
ً
کند؛ حتی او را کمک کنید که در صورت لزوم از بیمه بیکاری استفاده کنید. وی را کاملا

توجیـه کنیـد و با تقدیر از زحماتش همواره دوسـتی خود را پابرجا نگه دارید. 

6. اگر در زمان توجیه و گفت‌وگو با فرد می‌توانید به کارمند خود پیشنهادی بدهید که 

 به شکل پورسانتی یا کنتراتی یا مدیریت 
ً
بتواند با شرایط جدیدی، کار را ادامه دهد؛ مثلا

پیمان کار کند، از این موضوع غفلت نکنید.

 تمام حق و حقوق فرد و مزایای کاری را که انجام داده به طور کامل پرداخت 
ً
7. حتما

 این 
ً
کنید، اگر در زمان تعدیل، این امر انجام نشده و زمان‌بر است، به وی بگویید که مثلا

موضوع را بخش مالی انجام خواهد داد و تا تاریخ فلان با شما تسویه حساب خواهد شد.

8. بعد از انجام تعدیل، دیگر کارمندان را توجیه کنید که آن‌ها سـرمایه شـما هسـتند و 

 قصد تعدیل دیگری ندارید و علت تعدیل‌ها چه بوده است و از مابقی افراد حداکثر 
ً
فعلا

حمایت و پشـتیبانی را خواهید کرد. آن‌ها نباید حسِّ امنیت شـغلی خود را از دسـت داده 

و حسِّ تزلزل داشـته باشند.

بـا بررسـی‌های مختلـف و رضایت‌سـنجی و  اگـر سـازمان شـما لازم دارد،   .9

عملکردسـنجی همه نیروهای انسـانی را بررسـی کنید، و سـالیانه ارزیابی‌های مختلفی 

داشـته باشـید و در صورت لزوم تعدیل نیروهای فرسوده و جذب نیروهای جدید را داشته 

باشـید وگرنـه در صـورت رضایـت کافـی و نسـبی تا می‌توانیـد از این امر برحذر باشـید.

 آن را بر عهده 
ً
 سخت است، اما بهتر است که مدیر شخصا

ً
10. موضوع تعدیل، حتما

بگیرد، از زیر بار آن شـانه خالی نکند، آن را به دیگران نسـپرد. وی باید بتواند حسِّ مثبت 

و دوسـتی را در فردی که تعدیل شـده حفظ کند و به گونه‌ای عمل کند که فردی که تعدیل 

شده، همواره ارتباطش را با سازمان حفظ کند، اگر نیاز به کمک و راهنمایی او در سازمان 
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هست، یا حتی دوباره قصد استخدام او را داشته باشیم، مشکلی پیش نیاید و یک دشمن 

و تبلیغ‌کننده منفی برای سـازمان ایجاد نشود.

یکـی از مدیـران شـرکت‌های بـزرگ درباره شـیوه تعدیل نیروهای خـود، راهکار و 

یح کرده است: من برای تعدیل یک نفر از  دستورالعملی دارد که آن را این‌گونه تشر

 بتواند در طول هفته کار 
ً
 نخسـتین روز هفته را انتخاب می‌کنم که اولا

ً
کارش حتما

 تا جایی که ممکن است اخراج وی در روزهای پایانی هفته موجب 
ً
پیدا کند و ثانیا

یرا این کار سبب می‌شود او طی روزهای تعطیلات، خشمگین و  خشم او نشود، ز

خشـمگین‌تر شـود و این خشم به رفتارهای غیر منطقی، شکایت‌های غیر موجه به 

دادگاه و حتی رفتارهای زننده بینجامد، اما وقتی کارمندتان را در اوایل هفته اخراج 

می‌کنید، او فرصت دارد بلافاصله دسـت به کار شـده و به جسـت‌و‌جو برای یافتن 

شغلی دیگر بپردازد. از طرف دیگر من برای اعلام خبر اخراج به کارمندانم، مکانی 

بـه جـز دفتـر خودم را انتخاب می‌کنـم تا پس از گفت‌وگو با فرد مـورد نظر بتوانم از 

آن‌جا بیرون بروم و باقی نمانم و به او نگویم که اتاقم را ترک کند! و نکته مهم این‌که 

هنگام گفت‌وگو از سـرزنش‌‌ کردن فرد به علت عملکرد گذشـته یا تکرار ماجراهای 

قبلـی پرهیـز می‌کنـم چون می‌دانـم که دیگر اثر و فایـده‌ای ندارد  و بـه جای القای 

حس گناهکاری به او، بیشـتر از این جمله اسـتفاده می‌کنم که: »ببین دوست من! 

مـن خیلـی درمورد موقعیت شـغلی‌ات فکر کردم و در نهایت به این نتیجه رسـیدم 

که این شـغل برای تو مناسـب نیسـت و تو هم برای این شـغل مناسب نیستی. فکر 

کنـم اگـر به انجـام کار دیگری بپردازی، زندگی شـادتری خواهی داشـت.« با این 

رویه محترمانه، به عزت نفس فرد، ضربه‌ای وارد نمی‌شـود و با ملایمت بیشـتری 

موضوع را می‌پذیرد.
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   50. مدیریت بحران    
هـر سـازمانی کـه به سـمت توسـعه و تعالی حرکـت می‌کند، بی‌گمان در طول مسـیر 

خودش، با بحران‌های مختلفی روبه‌رو می‌شود: بحران مالی، بحران تولید، بحران خرید 

و تأمیـن کالا، بحـران فروش، بحران فنی و اقتصادی داخلی یا خارجی، بحران سـازمانی 

و نیـروی انسـانی، بحران‌هـای مختلـف شـهری، ملـی، بین‌المللی و.... اما در کشـور و 

 در پنجاه سال گذشته، تحولات عظیمی را پشت سر گذاشته 
ً
اقتصادی شبیه ایران که مثلا

اسـت، گران ‌شـدن و ارزان‌ شـدن قیمت نفت، وقوع انقلاب، مسـئله جنگ هشـت ساله، 

تحریم‌های اقتصادی متعدد و متنوع، بیش از 4000 برابر شـدن قیمت دلار در طول 40 

– 50 سـال، بحران کرونا و... شـاید سـالی بدون بحران برای سازمان‌ها و شرکت‌ها وجود 

است!  نداشته 

در تعریـف بحـران می‌تـوان بـه مسـئله‌ای بزرگ اشـاره کرد کـه قابل پیش‌بینـی، انتظار 

و کنتـرل هـم نیسـت! پـس اگـر موضوعـی مشـخصات فوق را نداشـت، مسـئله اسـت نه 

بحـران. و بی‌شـک حـل‌ کردن مسـائل خیلی آسـان‌تر از بحران‌هاسـت! مسـائل سـازمانی 

را می‌تـوان بـا برنامه‌ریـزی و درایـت و شـاید با سـرعت حل کـرد، اما در بحران‌هـا از آن‌جا 

کـه خیلـی از مسـائل در اختیـار مـا نیسـت و تهدیـدی بـوده که از بیرون بر سـازمان سـوار 

شـده، کمتـر می‌تـوان بـه سـرعت آن‌ها را حل کـرد. نکته این‌جاسـت که مدیریـت واقعی، 

خـودش را می‌توانـد در بحران‌هـا نشـان دهـد. نقل اسـت که وینسـتون چرچیـل در زمانی 

کـه انگلسـتان بـا بحران‌هـای عمیقـی روبه‌رو بـود، در سـخنرانی‌هایش فریاد می‌کشـید و 

می‌گفـت کـه اکنـون بهتریـن لحظه‌هایمـان را سـپری می‌کنیـم! به‌هرحـال در مواجهـه بـا 

بحران‌هـا یـک سـازمان یـا یک مدیـر، رویکردهـای مختلفـی می‌تواند اتخـاذ نماید: 

ین    یـک سـبک و شـیوه ایـن اسـت کـه مدیـر و سـازمان در برخـورد با اولیـن و یـا مهم‌تر

بحـران، سـازمان را تعطیـل کند و بـدون این‌که با شـرایط جدید بجنگنـد، کار را تعطیل 

 . کند

  برخـی دیگـر مسـتأصل و خنثـی بـه بحران‌هـا نـگاه می‌کننـد و در قبـال آن‌هـا منفعـل 
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هسـتند و می‌گوینـد هرچـه پیـش آیـد خوش آیـد. آن‌ها منتظـر می‌مانند تا بحـران تمام 

شـود و بـا مشـکلات مختلـف و کاسـتی‌ها بـه کار خـود ادامـه دهند.

  بعضـی می‌کوشـند بحران‌هـا را رصـد کننـد، آن‌هـا را شناسـایی کنند، با بحـران بجنگند 

ین شـکل عبور  و سـعی کننـد بـه ترتیبـی، تصمیماتـی اتخـاذ کننـد کـه از بحران بـه بهتر

. کنند

  مواردی نیز هسـتند که بحران‌ها را در آغوش می‌گیرند! ضمن شناسـایی و تحلیل و آنالیز 

بحران‌ها، سـعی می‌کنند بر بحران سـوار شـوند، بر موج مشکلات و مسائل سوار شده و 

از تهدید بحران به عنوان یک فرصت اسـتفاده کنند.

جالب است که در فرهنگ چینی، کلمه »بحران« و »فرصت« هر دو یک لغت دارند 

و این نشـانه‌ای در این فرهنگ اسـت که می‌گوید بحران‌ها مسـاوی با فرصت‌ها هسـتند، 

اگر بدانیم و بتوانیم از آن‌ها اسـتفاده کنیم! بی‌گمان همه مدیران سـازمان‌ها دوست دارند، 

رویکرد و برنامه‌ای داشته باشند، اما متأسفانه معدود مدیرانی هستند که می‌توانند این‌گونه 

عمل کنند و این‌ها افرادی هسـتند سـرآمد و شـاخص و سـازمان‌هایی همواره موفق که در 

طـول تاریـخ به شـکل معـدود وجود داشـته‌اند. حال چرا مـا در این مباحث بـه مدیریت 

بحران توجه کرده‌ایم:

یـک: مدیـر و سـازمان موفـق بایـد بتوانند در زمان بـروز بحران‌ها بهتریـن مدیریت را 

 وقتی که کارخانه تعطیل می‌شود، مواد اولیه 
ً
درقبال نیروهای انسـانی داشـته باشـند؛ مثلا

برای تولید نداریم، نمی‌توانیم بفروشـیم، یک بحران مالی خاص ایجاد می‌شـود، بحرانی 

بهداشـتی مثل کرونا پدید می‌آید و... در این شـرایط مدیریت منابع انسـانی نیز از اهمیت 

به‌سـزایی برخوردار است.

دوم: یکی از لازمه‌های مدیریت منابع انسـانی، مدیریت این سـرمایه‌ها در زمان بروز 

 وقتی که بین نیروها اختلاف می‌افتد، تضاد و دعوا و 
ً
بحران‌های منابع انسانی است؛ مثلا

جدل ایجاد می‌شود، بخش عمده یا همه نیروها اعتصاب می‌کنند، همگی با هم استعفا 

می‌دهند، خیانتی بزرگ میان نیروهای انسـانی کشـف می‌شـود و مواردی از این دسـت 

که ممکن اسـت سـازمان را وارد بحران کند! پس در این شـرایط هم باید به بهترین شـکل 

مدیریت منابع انسـانی را انجام داد.
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با این دو حوزه‌ای که مطرح کردیم، مدیریت منابع انسـانی در زمان بحران موضوعی 

مهم اسـت که نکات ذیل در انجام هرچه بهتر آن می‌تواند به ما کمک کند:

  مدیر موفق تا جایی که می‌شود باید بحران‌ها را پیش‌بینی کند، نقاط ضربه‌پذیر را بشناسد 

یت  و از قبل اقدامات لازم را انجام دهد و برنامه‌های مدون و از قبل تعیین‌ شده برای مدیر

بحران‌ها داشته باشد.

  در زمـان بـروز بحران، باید بحران را شـناخت، ابعـاد و ویژگی‌های آن را تحلیل کرد، آن را 

یسـت.  انکار نکرد و با چشـم باز به آن نگر

ین کارهاسـت، در زمانی که    فرافکنـی و دنبـال مقصـر گشـتن در زمان بـروز بحران از بدتر

در اوج بحـران هسـتید، این‌کـه علت‌یابـی کنید، فایـده‌ای ندارد، علت‌یابـی و تحلیل را 

یت بحران  ید و فقط به فکر راه حل باشـید. در صورت امکان گروه مدیر برای بعد بگذار

ید. یزی و هدف‌گذاری و اجـرا را جلو ببر تشـکیل دهیـد و برنامه‌ر

  مدیـر نبایـد در زمـان بحران از سـازمان و مشـکلات فرار کند، روزهـای بحرانی باید بیش 

از پیش سـر کار حاضر شـود، کارکنان باید او را ببینند که جدی و قاطع در حال بررسـی 

مسـئله و حل مشکل می‌باشد.

یـح بود، وقت مشـاوره‌های طولانی و تعلل و بررسـی  یع و صر   در زمـان بحـران بایـد سـر

یع و بُرنده تصمیم گرفـت و عمل کرد. همه‌جانبـه نیسـت. بایـد بـا اعتماد بـه نفس و سـر

  بایـد مثبـت بـود و بـا رویکرد و انرژی مثبت به مسـائل نگاه کرد، نـگاه منفی و انرژی بد و 

ین سـم برای زمان بحران‌هاسـت. یأس و ناامیدی، بدتر

 هوای آن‌ها را داشته 
ً
  در زمان بحران‌هایی که خودِ کارمندان در آن نقشی نداشته‌اند، حتما

باشـید، آن‌هـا را درک کنیـد، بدانیـد که در زمان خوشـی آن‌ها کنار شـما بوده‌اند و نقش 

عمده‌ای در موفقیت‌های شما داشته‌اند، بدانید که آن‌ها سرمایه‌های شما هستند و باید 

با هر شـکل و شـیوه‌ای آن‌ها را حفظ کنید.

 با آن‌ها گفت‌و‌گو کنید، نیاز آن‌ها 
ً
  در زمان بحران‌هایی که کارمندان ایجاد کرده‌اند، حتما

را بررسی کنید، افراد بحران‌زا را به شکلی در کوتاه‌مدت یا میان‌مدت حذف کنید و سعی 

ید. ین تصمیم‌ها را بگیر ین و انسانی‌تر کنید در عین اقتدار، بهتر

  بعـد از بحـران، بررسـی همه‌جانبه، علت‌یابی و تحلیـل همه‌جانبه کنید، تصمیمات خود 
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یـت بحران‌های بعدی از  را نقـد و بررسـی کنید و بکوشـید به عنـوان تجربه‌ای برای مدیر

آن‌ها اسـتفاده نمایید.

چنـد سـال قبـل، آخر شـب از کارخانه بـا من تماس گرفتنـد و گفتند کـه کارخانه 

آتش گرفته اسـت! کارخانه ما محصولات شـیمیایی و چسـب اسـت و اگر آتش 

بگیـرد، معلـوم نیسـت چـه می‌شـود! مـن چـه کار کـردم؟ بـا خونسـردی لبـاس 

پوشـیدم و آمـدم بـه سـمت کارخانـه تـا موضوع را بررسـی کنـم. عجلـه نکردم، 

اسـترس مـرا فرانگرفـت و تـرس هـم بـه خـود راه نـدادم. بـا قـدرت در کارخانـه 

حاضـر شـدم و کارهـای مقدماتـی را انجام دادیم و با آتش‌نشـانی و مـوارد دیگر، 

یـادی ندارم؟ چون سـعی  یـق را مهـار کردیـم. امـا چرا اسـترس و اضطراب ز حر

کـرده‌ام از قبـل کارهـا را بـه درسـتی انجـام دهـم. همـه کارمنـدان، کل کارخانه و 

همـۀ دسـتگاه‌ها و ماشـین‌آلات را هم بیمه کرده‌ام و با مشـارکت خـود کارمندان، 

جـدا از بیمـه مسـئولیت و حـوادث بیمـه تأمیـن اجتماعـی، همه را بیمـه عمر هم 

کـرده‌ام. پـس مقدمـات را فراهـم کـرده‌ام و درعین‌حـال بـه خـدای بـزرگ هـم 

تـوکل می‌کنـم، حـال اگـر بحـران و مشـکلی پیش آیـد بایـد بتوانم با خونسـردی 

یـت بحـران، آن را حـل کنم. و مدیر

دوبـاره در اواخـر سـال 1398 نیـز کارخانه مـا و انبار مواد اولیه‌مـان با ارزش بیش 

از 120 میلیارد تومان دچار آتش‌سـوزی شـد. من در هنگام آتش‌سـوزی به علت 

یت  کسالت در بیمارستان تهران بودم، از همان‌جا مطلع شدم و برخی موارد را مدیر

کردم و فرزندان و همکاران هم با ایثار و فداکاری سعی کردند که آتش به بخش‌های 

دیگـر کارخانه وارد نشـود و الحمدالله فقط یک سـوله آتـش گرفت! بعد از آن هم 

یت بحرانی که صورت گرفت، حتی یک روز هم کارخانه تعطیل نشـد و با  با مدیر

اسـتفاده از مـواد اولیه دیگری که جاهای دیگر ذخیـره کردیم، تولید را ادامه دادیم. 

مـن بعـد از چند روز که وارد کارخانه شـدم و مدیران را در جلسـه‌ای جمع کردیم. 

پرسـت و... در سـالن اجتماعـات جمع بودند. بچه‌ها  حـدود صد نفر مدیر و سر

فکر کردند الان می‌خواهم از مشکلات بگویم و گرفتاری و این‌که چه باید بکنیم؟ 



نی
سا

ع ان
ناب

ت م
یری

مد
ی 

برا
ی 

رد
ارب

ی ک
س‌ها

در

230

همه اسـترس و نگرانی داشـتند و از ته قلب ناراحت بودند! من در ابتدای جلسـه 

یف  ین جوک را تعر یف کنید و هر کس  بهتر گفتم به ترتیب باید همه یک جوک تعر

یف جوک کردند و فضای جلسـه  کند، پیش من یک جایزه دارد. همه شـروع به تعر

یت  عوض شد و برخی مدیران ما بعد از چند روز خندیدند! به نظرم در عین مدیر

ین شرایط، باید بتواند انرژی  بحران و حل مشـکلات و مسـائل، مدیر در سـخت‌تر

و انگیـزه و روحیه در جمع هم ایجاد کند.

مـورد دیگـر در زمینـه مدیریـت بحـران، بحـث پیش‌گیـری و توجه به نشانه‌هاسـت؛ 

یعنـی قبـل از این‌کـه بحرانـی شـکل بگیـرد، مدیـر بایـد بتوانـد با اسـتفاده از نشـانه‌ها و 

علامت‌هـا، مسـائل را دریابـد و نگـذارد کـه بحران واقعی ایجاد شـود. مـا در دفتر تهران 

یـک تابلـو بالای سـر پرسـنل فروش نصـب کرده‌ایـم و در آن فروش تمامـی محصولات 

از سـال 1390 تـا بـه امـروز را بـه صورت نمودار سـتونی نشـان داده‌ایم. یعنی مشـخص 

 خرداد سـال 1390 و یـا خـرداد 1396 چقـدر فروخته‌ایم و بایـد بدانیم 
ً
اسـت کـه مثال

کـه خردادمـاه 1400 هـم با وجود تـورم و تقاضا و تولید و رقبا و... چقدر باید بفروشـیم! 

اگـر ایـن فروش‌هـا کـم و زیاد شـده اسـت، بایـد با دلیـل خاص باشـد و طبـق ضوابط و 

شـرایط بـازار! یکـی از کارهایـی کـه مـن می‌کنـم ایـن اسـت که بـه صـورت ماهیانه هم 

فروش‌هـا را بررسـی می‌کنـم و هـم قیمـت خریـد کالاهـا را و هـم قیمت فـروش رقبا را! 

این‌کـه مـا همـواره ارزان‌تـر از بـازار بفروشـیم هنر نیسـت! گاهی گـران ‌فروختـن دیگران 

دلیـل دارد و ممکـن اسـت قیمـت کالای خریداری‌شـده، و مـواد اولیـه بـالا رفته و شـما 

خبـر نداریـد، پـس در حـال ارزان‌ فروختـن هسـتید و میـزان فروش‌تان هم بالاسـت! لذا 

 دلیـل موفقیـت شـما نیسـت، شـاید علتـی دارد کـه شـما خبر 
ً
میـزان فـروش بـالا حتمـا

نداریـد و بایـد همـواره بـازار و انبـار و تولیـد و قیمت خرید و... را بررسـی کنیـد و به‌روز 

باشـید تـا از بـازار عقـب نمانیـد! چنـد وقـت قبـل یـک مدیـر کارخانـه را دیدم کـه مواد 

اولیـه را بـه قیمتـی خریـده بـود و کالا تولیـد کـرده بـود و بدون توجـه به گران ‌شـدن ارز، 

قیمت‌گـذاری کـرده بـود و خـوب هـم فروختـه بـود؛ غافـل از این‌کـه قیمـت مـواد اولیه 

خیلـی بـالا رفتـه و بعـد از آن نمی‌توانسـت با قیمت خوبـی تولید کنـد! او و مجموعه‌اش 
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وارد بحرانـی مهـم شـده بـود، امـا بـه جـای مسـئولیت‌پذیری فقـط مدیـر خریـدش و 

 می‌گفت: من نیروهـای خوبی 
ً
مدیـر بازرگانـی و کارمندانـش را مذمـت می‌کـرد! دائمـا

نـدارم! نیروهـای مـن بی‌خیـال هسـتند! مدیـران من تعهـد ندارنـد! و... در واقـع به جای 

مسـئولیت‌پذیری و حـل بحـران فقـط غصـه گذشـته را می‌خـورد و فرافکنـی می‌کـرد! با 

 بـاز هـم دچـار ایـن مشـکلات خواهد شـد، زیـرا دنبـال تحلیل 
ً
ایـن رویکـرد، او حتمـا

مسـائل و حـل بحران نیسـت.
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   1 + 50. اخلاق در مدیریت منابع انسانی    
اخلاق، مهم‌ترین جنبۀ زندگی بشـری و بارزترین شـاخصه حیات انسانی است. انبیا 

 پیامبر گرامی اسالم برای توسـعه مکارم اخلاقی مبعوث شـده‌اند و بی‌گمان 
ً
و خصوصا

هرچـه مـا می‌کنیـم و تمامـی تولید و خدمـات و ثروت‌اندوزی و کارآفرینـی اگر به دور از 

اخلاق باشـد، ذره‌ای ارزش ندارد! این موضوع تنها مختص اسالم و جامعه اسالمی هم 

نیسـت و در کل دنیا و در تمامی شـرکت‌ها و سـازمان‌ها در طول تاریخ، اگر سازمانی ضد 

اخلاقی یا به دور از اخلاقیات عمل کرده، در نهایت موفق نبوده و شکست خورده است!

مدیریت منابع انسـانی، با انسـان و گروه انسـانی روبه‌روسـت، لذا موضوع اخلاق، 

در این‌جـا هـم امـری مهم و اثرگذار اسـت که نباید از آن غفلت کـرد. کتاب و مطالب ما، 

نصیحت و مباحث اخلاقی نیست و ما به عنوان یک بحث مهم و مستقل و به عنوان عامل 

مهمـی کـه فراتـر از پنجاه عامل مهم دیگر در مدیریت و توسـعه منابع انسـانی، باید به آن 

پرداخت، فقط به صورت گذرا لازم دانستیم اشاره کنیم که در کنار تمامی موارد و عوامل 

مهم، مدیر لازم اسـت به موضوع اخلاق در سـازمان نیز توجه نماید. شـما اگر افراد موفق 

را در طـول تاریـخ ببینیـد هیچ‌کدام، بی‌اخلاق نبوده‌اند و اگر افـراد بی‌اخلاق را هم ببینید 

و بررسـی کنید، هیچ ‌یک در نهایت نتوانسـته‌اند موفق باشـند و به موفقیت بالایی برسـند. 

در کارخانـه تولیـد تلویزیون زمانی که تازه این محصول وارد کشـورمان شـده بود، 

یک روز صبح وقتی مدیر کارخانه وارد دفتر خود شـد سـروصدایی نظر او را جلب 

کرد. به سرعت خود را به محل رسانید و متوجه شد پلیس درحالی‌که به دست یکی 

پرسـت کارگران  از کارگران دسـت‌بند زده می‌خواهد وی را با خود ببرد. مدیر از سر

توضیح خواسـت. وی گفت: دیروز یکی از تلویزیون‌ها مفقود شـده و امروز این 

کارگر را دیده‌اند که داشته تلویزیون مفقودی را سر جایش می‌گذارد. مدیر کارخانه 

از پلیـس خواسـت به او فرصت بدهد که بـا فرد خاطی صحبت کند. کارگر گفت: 

ید تلویزیـون را ندارم و اعضـای خانواده من هـم تابه‌حال امکان  مـن توانایـی خر
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اسـتفاده از این وسـیله را نداشـته‌اند. به همین خاطر یک تلویزیون به منزل بردم تا 

حداقل یک شب بتوانند تلویزیون ببینند. مدیر کارخانه وقتی دلیل کارگر را شنید، 

از پلیس خواست دست‌بند را از دستان کارگر باز کند و به دست‌های خودش بزند 

یان داخلی یعنی  و توضیح داد: دلیل دزدی این کارگر من هسـتم، چون نیاز مشـتر

پرسـنل خود را به درسـتی درک نکرده بودم. سپس دسـتور داد به تمامی پرسنل یک 

دسـتگاه تلویزیون به رایگان اهدا گردد.

در زمینـه اخالق در مدیریـت منابـع انسـانی مطالب قابل اشـاره و درس‌آموز بسـیار 

اسـت، امـا بـه صورت خلاصـه چند نکتـه را با هم مـرور می‌کنیم:

  خود مدیر همواره باید به اصول اخلاقی پای‌بند باشد. نباید دروغ بگوید، صادق باشد، 

خیانت و کم‌فروشی و کم‌کاری را در هر زمینه و به هر شکلی رد کند.

  سـازمان هم باید اخلاق‌مدار باشـد، فعالیت‌ها و تولیدات و خدمات غیر اخلاقی و ضد 

اخلاقی نداشته باشد و همه تلاشش در مسیر اخلاقی باشد. اگر همواره مفید و اخلاقی 

هم نیست، اما ضد اخلاقی نباشد!

  سـازمان و مدیر باید همواره به نیروها و منابع انسـانی، اخلاقیات را آموزش دهند، آن‌ها 

را در مسـیر اخلاقـی هدایـت کننـد و در آموزش و تربیت و پـروش نیروها از این موضوع 

مهم غافل نباشند.

  اگر فردی در سـازمان، غیر اخلاقی یا ضد اخلاقی اسـت، نباید بماند و باید همه نیروها 

و منابع انسـانی بدانند که اخلاقیات به عنوان یک خط قرمز و موضوع مهم در سـازمان 

بـوده و در این زمینه‌ها چشم‌پوشـی نخواهند کرد.

  در معیارهـای تقدیـر و پاداش و تشـویق نیروهای انسـانی، همـواره اخلاق و توجه به امور 

اخلاقـی، بـه عنوان یک معیار مهـم مد نظر قرار گیرد.

  و همواره سـازمان و مدیر بدانند که در چالش میان منافع و اخلاقیات، باید اخلاق برنده 

باشـد، گرچه ممکن اسـت سـازمان در کوتاه‌مدت ضرر کند، اما نفع بلندمدت و بزرگ 

یک سـازمان همواره در توجه به اخلاقیات و دوری از بی‌اخلاقی خواهد بود.

کید کنیـم مواردی که به عنـوان درس‌های کاربردی  در پایـان ایـن کتاب لازم اسـت تأ
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اقۀ فراوان 
ّ
برای مدیریت منابع انسـانی اشـاره کردیم، هر یک نیاز به بحث و بررسـی و مد

دارد و این‌جا فقط به صورت خلاصه و اجمالی و با بهره‌گیری از مطالب علمی و تجربی 

و برخی منابع مختلف که در ادامه می‌آید، فراروی شما خواننده گرانقدر قرار گرفته است 

و امید داریم مورد اسـتفاده مدیران این مرز و بوم قرار گیرد.
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کتابسـرای نیـک چـاپ اول، تهـران 1398.

21.	دیوید، فرد آر، مدیریت استراتژیک، ترجمه علی پارسائیان و سید محمد اعرابی، دفتر پژوهش‌های 

فرهنگی، چاپ سی‌وچهارم، تهران 1395.

رضائیان، علی، اصول مدیریت، انتشارات سمت، چاپ بیست‌وسوم، تهران 1391. 	.22

________، مبانی و سازمان مدیریت، انتشارات سمت، چاپ پانزدهم، تهران 1390. 	.23
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42. سـینک، سـایمون، رهبـران آخـر غذا می‌خورنـد، ترجمه الهـام نورانی‌پور، انتشـارات آریانا قلم، 

چاپ هشـتم، 1399.

25. شـیرازی، علی، اسـتخدام و حفظ بهترین کارکنان، انتشـارات سـازمان مدیریت صنعتی، چاپ 

دوم، تهران 1396.

26. عبـاس‌زاده، حسـن و رضایـی، عبـاس، ارزیابـی عملکـرد تفویـض اختیـار به سـازمان بازرگانی 

اسـتان‌ها، صفحه81-100فصلنامـه بصیـرت، سـال هفدهـم، شـماره 45.

27. غلامی، مهرداد، پرده آخر مدیریت، انتشارات هنر آبی، چاپ اول، تهران 1388.

28. فرگوسن، الکس، رهبری، ترجمه شایان سادات، انتشارات میلکان، چاپ اول، تهران 1394.

29. فرگوسـن، الکـس و موریتـز، مایکل، رهبـری، ترجمه: زینب رحمانی، انتشـارات ارمغان گیلار، 

قم 1398.

30. کاشـانی، مجتبی، نقش دل در مدیریت، انتشـارات سـازمان مدیریت صنعتی، چاپ سـیزدهم، 

تهران 1396.

31. کتمول، اد، شـرکت خلاقیت: خاطرات بنیان گذار پیکسـار، ترجمه: شـورش بشـیری،  انتشارات 

میلکان، تهران 1396.

32. کگان، رابرت و لاسـکولاهی، لیزا، فرهنگ سـازمان بالنده، ترجمه: شـهلا برجعلی‌لو، نشـر فرا، 

تهران 1399.

33. گائینی، ابوالفضل، مدیریت منابع انسانی، ج 1 و 2، انتشارات پژوهشگاه حوزه و دانشگاه، چاپ 

سوم، قم 1396.

34. گلمن، دانیل، هوش هیجانی در مدیریت و رهبری سـازمانی، ترجمه بهمن ابراهیمی، انتشـارات 

سـازمان مدیریت صنعتی، چاپ سوم، تهران 1395.

35. لین، ادل بی، هوش هیجانی و اسـتخدام، ترجمه: سـمیرا صادق ابدلی، انتشـارات دنیای اقتصاد، 

تهران 1394.

36. ناظـم‌زاده، سـید علـی، درس‌هایـی از یـک کارآفریـن موفـق )خاطـرات حاج حسـن آقاجانی(، 

انتشـارات ارمغـان طوبـی، چاپ اول، قـم 1397.

37. ____________، کارآفرینی برای جوانان )گفتارهای حاج حسـن آقاجانی(، انتشـارات امام 

عصـر، چاپ اول، قم 1398.
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38. ناگهی، محمد، پیراهنی برای کسب‌وکار، انتشارات نظری، تهران، 1393.

39. ویسی، غلامرضا، رفتار سازمانی، انتشارات زمزم هدایت، چاپ اول 1385.

40. یایت، مارتین، اسـتخدام بهترین‌ها، ترجمه مهدی فتاحی، انتشـارات سـازمان مدیریت صنعتی، 

چاپ دوم، تهران 1396.

پایگاه‌های اینترنتی

1ـ ماهنامه اینترنتی شبکه. 9 مرد موفق، 90 رمز موفقیت: برترین کارآفرینان جهان چگونه می‌اندیشند 

https://www.shabakeh-mag.com/

/2https://karokarafarini.irـ پایگاه خبری کار و کارآفرینی

www.modirepishro.com

‌www.hrmacy.ir

www.sbumanagers.blogsky.com

www.modiryar.com

www.asriran.com

www.radiokasbokar.com

www.myindustry.ir

www.parvani.blogfa.com

www.qommba.blogfa.com

www.forsatnet.ir

www.ertebatmoaser.com

www.dekami.com

www.chetor.com

www.nazemzade.com

www.hasanaghajani.com
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�کتاب‌های منتشر شده در  این مجموعه

1 – درس‌هایی از یک کارآفرین موفق

بخشی از تجربیات و خاطرات حاج حسن آقاجانی تولیدکننده و مدیر نمونه ایران

نویسنده: سید علی ناظم‌زاده  - ویراستار: ابوالفضل طریقه‌دار

انتشارات ارمغان طوبی – 1397

2 – کارآفرینی برای جوانان

گفتارهای حسن آقاجانی درباره اشتغال و کارآفرینی

نویسنده: سید علی ناظم‌‌زاده  - ویراستار: ابوالفضل طریقه‌دار

انتشارات امام عصر – 1398

3 – درس‌های کاربردی برای مدیریت منابع انسانی

درس‌های کاربردی درباره توسعه سرمایه‌های انسانی  با بهره‌گیری از گفتارهای حسن آقاجانی

نویسنده: سید علی ناظم‌زاده  - ویراستار: ابوالفضل طریقه‌دار

انتشارات امام عصر - 1400

4 – آفت‌های بهره‌وری در خانواده، سازمان و دولت

گفتارهای حسن آقاجانی درباره بهره‌وری و جیب‌های سوراخ خانه و سازمان و دولت

انتشارات امام عصر ـ 1400

برای تهیه کتاب‌های فوق به مجموعه دنیای کتاب  قم ـ مجتمع تجاری صفائیه 

یا به سایت اینترنتی www.hasanaghajani.com  مراجعه نمایید.

یا با شماره تلفن 32882323 - 025 تماس حاصل فرمایید.

http://www.hasanaghajani.com
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