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  تقدیر و سپاس    
گفت وگوهای خود را با یاد و نام خداوند مهربان و بخشنده آغاز می کنم. 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 دست وپنجه 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 گوشه ای از امر تولید در کشورم خدمت نمودم.
مدت هـا پیـش برخـی دوسـتان فرهیختـه و دانشـمند از مـن خواسـتند کـه تجربیـات و 
ینـی در یـک قالـب مـدون ارائـه دهـم، در همیـن  راه کارهـای خـود را در زمینـه اشـتغال و کارآفر
راستا جلساتی گفت وگومحور در این باب ترتیب دادند، که هنوز هم ادامه دارد. حاصل آن 

یـر بـوده اسـت: کنـون کتاب هـای ز بحث هـا تا
1. درس هایی از یک کارآفرین موفق)چاپ1397(.

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

4. آفت های بهره وری در خانواده، سازمان و دولت )چاپ 1400(.
یـج آماده می شـود.  ایـن جلسـه ها به طـور مسـتمر ادامـه دارد و ان شـاء الله آثـار دیگـری بـه تدر
قه مندان 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 می دانم از تلاش و همکاری بی شائبه دوست جوانم آقای دکتر سید علی ناظم زاده، 
یقـه دار و نظـارت و همراهـی حضـرت آیـت الله سـید  مسـاعدت و کوشـش آقـای ابوالفضـل طر
اصغـر ناظـم زاده قمـی و حضـرت آیـت الله 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 می جویم.

قم ـ حسن آقاجانی
پاییز 1400
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   مقدمه    

ازدغدغههـایمهـمهـرمدیـری،چگونگـیمدیریـتمنابعانسـانیاسـت.جذب

نیرویکارآمد،آموزشاو،بهکارگیری،شـیوهتشـویقوتنبیه،ایجادانگیزه،ایجادعلاقه

ووفـاداری،شـیوههایتوبیـخوتعدیـلوهمچنیـنحداکثربهرهوریازمنابعانسـانیاز

مسـائلیاسـتکهیکمدیرباآنهادرگیراسـت.امروزه،دیگرنیرویکاردریکسازمان

یاشـرکتیاکسـبوکار،بهعنوانابزاریبرایدستیابیبهاهدافبررسینمیشود،دیگر

نیروهـایکاربـهعنـوانرعیـتوشـاگردتلقـینمیشـوندوحتـیبیشازایـن،دیگراز

عنوانمنابعانسانیبراینیروهایکار،استفادهنمیشودبلکهبهآنها،»سرمایهانسانی«

میگویند؛یعنینیروهایفعالدردرونسازمانوسرمایههاییدرکناردیگرسرمایههای

مادیومعنویهستندکهبایدبهآنهااهمیتدادوبرایحفظونگهداریشانکوشابود.

بـرایـنمبنـا،مجموعههـایکوچـکوبـزرگوپیشـرودرکلدنیا،کسـبوکارهای

جدید،اسـتارتآپهاومشـاغلمختلف،بیشازپیشبهموضوعمدیریتمنابعانسانی

پرداختهومیپردازند،امروزاگریکمدیر،سرمایههایخوبیدراختیارداشتهباشد،اگر

ماشـینآلاتوتجهیزاتبهروزوکاربردیداشـتهباشـد،اگرتفکرمارکتینگوبازاریابی

خوبیداشتهباشدودرمکانوزمانمناسبوباایدههایخلاقانه،کارخودوسازمانش

شکسـتخواهدخورد:اولنیروهاوسرمایه
ً
راجلوببرد،امادوچیزنداشـتهباشـد،حتما

انسـانیمناسـبودومدرکمناسبازمدیریتسرمایههایانسانی!
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درطولسالهایگذشته،کتابها،مقالهها،همایشهاوسمینارهایمختلفیدرباره

نکاتومباحثبسیارخوبی
ً
مدیریتمنابعانسـانیدرکشـورماوجودداشـتهومعمولا

هممطرحشدهاست،لیکنمادرکتابحاضربهطورخلاصهسعیکردهایمازدیدگاهی

متفاوتوباترکیبعلموتجربهبهاینموضوعبپردازیم.

مـندرطـولسـالیانگذشـته،دغدغههایبسـیاریازمدیـرانرادیـدهامکهبهخوبی

نمیتواننـدموضـوعمدیریـتمنابـعانسـانیراانجـامدهندوباسـؤالهاومشـکلاتو

بحرانهایزیادیمواجههستند،لذابرآنشدمباتکیهبرسهمحوراینکتابرابهرشته

درآورم: تحریر

1ـیکیبهرهگیریازکتابهاومنابعمختلففارسـیوانگلیسـیکاربردیواثرگذار

کهلیسـتآنهارادرآخرهمینکتابمعرفیکردهام؛

2ـدیگریاسـتفادهازتجربیاتپانزدهسـالهگذشتهامدرمواجههبانیروهایانسانیو

جذبوآموزشومدیریتآنهاکهشـاملجذببیشازپانصدنفربرایسـازمانهای

مختلف،مدیریتبیشازصدنفردرمجموعههایگوناگون،مصاحبهبرایجذببیش

ازدوهزارنفردرسازمانهایمختلفوآموزشهزاراننفرساعتبرایپرسنلگوناگون؛

3ـوازهمهمهمتربهرهگیریازتجربیاتپنجاهسـالهآقایحاجحسـنآقاجانیکه

مدیریموفقدراینزمینهبودهوبیشازبیستهزارنفررادرکارخانهجاتوسازمانهای

مختلفودردورههایگوناگون،مدیریتکردهاست،وازکارآفرینانوبازرگانانمطرح

وموفقکشورمیباشد.

کتـابپیـشروشـامل1 + 50نکتـهکاربـردیدربـارهموضوعاتمختلـفمدیریت

منابعوسـرمایههایانسـانیاسـتکهبازبانیسـادهبهاینموضوعاتپرداختهوسـعی

شـدهبـهصـورتکاربـردیوعملیاتیوبـهروز،سـؤالهایمختلفمدیـرانرادرزمینه

مدیریتمنابعانسانیپاسخگوباشد.همچنیندرزمینههایمختلف،نمونههایمتعدد

ومثالهاومصداقهاوداستانهایگوناگونیبرایدرکبهترموضوعاتدرجشدهاست

کـهامیدوارممورداسـتفادهمدیرانقرارگیرد.

اینکتاببرایهرمدیریدرهرسـطحیمیتواندمورداسـتفادهقرارگیرد؛چهمدیر

یـککسـبوکارکوچـککـهیکتـادهنفرنیـرودارد،چهمدیـریکشـرکتخدماتیو
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بازرگانیکهبادههانیروکارمیکند،چهمدیریککارخانهومجموعهتولیدیکهچارت

سـازمانیپیچیـدهوهـزاراننفـرکارگـروکارمندداردوچـهبرایمدیرانعالـیومدیران

میانیدرسـازمانهایمختلف.امیدوارماینکتابمورداسـتفادهعلاقهمندانقرارگیرد.

ازصاحبنظرانوخوانندگانفرهیختهتقاضاداریمهرنکتهوپیشنهادوانتقادیکهبرای

رفـعمشـکلاتونقایصکتابدارنـدازمادریغنفرمایند.

درپایـانلازماسـتازاعتمـادولطـفبیسـابقهجنـابآقایحاجحسـنآقاجانی

همراهیوتشریکمساعیاستادبزرگوار،جنابآقایابوالفضلطریقهداردرویرایشو

تنقیحاینکتابتقدیروتشکرکنم.همچنینزحماتهمکارانمدردفترمشاورهبیسی

سرکارخانم
ً
آر،جنابآقایعلیرضارشـیدیوسـرکارخانممتینپورحسـینیوخصوصا

مهندسموناپورحسـینیرادرتکمیلایناثر،ارجمینهم.ازبازخوانیوارائهنکتههای

کاربردیتوسـطدوسـتعزیزم،جنابآقایدکترمجیدایرانشاهیکهبهغنایاینکتاب

افزود،سپاسمندم.

لازمبهذکراسـتبرایدسترسـیبهفایلاینکتابودیگرکتابهایمنتشـرشـدهبا

همـکاریکارآفریـنبزرگـوارجنـابآقایحاجحسـنآقاجانیمیتوانیدبهسـایتهای

اینترنتی:www.hasan aghajani.comوwww.nazemzade.comمراجعهفرمایید.

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                 

سیدعلیناظمزاده

پاییز1400





فصل اول:

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

»جـکولـش«ازمدیرانسـابقجنـرالالکتریکمیگوید:»هرکسمعتقدباشـدکه

درکارباچالشهای
ً
بخشمالیدرسازمانمهمترازبخشمنابعانسانیاست،مطمئنا

جدیروبهروخواهدشـد.«

بیگمانازمهمترینشاخصههایمدیریت،مدیریتمنابعانسانیاست؛مدیریکه

نتواندونخواهدبرموضوعمنابعوسـرمایههایانسـانیسـازمانش،مدیریتکند،هرگز

درکارشموفـقنخواهـدشـد.هرمدیـریزمانیتوفیقخواهدیافتکـهبتواندنگرشو

برنامهریـزیوهدفگـذاریدقیق،کاملوهمهجانبهبهباارزشترینداراییهرسـازمان

یعنـیکارکنانـیکهدرآنکارمیکنند،داشـتهباشـدواینهمـانتعریف»مدیریتمنابع

انسانی«است.

علـممدیریـتبعـدازگـذارازمفاهیمـیچـونمدیریـتپرسـنلی،مدیریتامور

کارکنانومدیریتکارگزینی،نگاهشبهنیروهایانسانیفراترازگذشتهرفتوموضوع

مدیریتمنابعانسانیومدیریتسرمایههایانسانیمطرحشدکهبهنیروهایانسانیو

کارکنانوکارگراندریکسـازمانبهعنوانیکمنبعوسـرمایهمهممینگردومیکوشـد

بافرآیندهایمتوازنتأمین،نگهداریوتوسـعهانسـانهایشایسـته،بهاهدافسـازمان

دسـتپیداکندوآنرامدیریتکند.

بـاایـناوصـاف،مدیریتمنابعانسـانیکاریفراتـرازمدیریتکارمنـدانوجذب
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واخـراجآنهاسـت،امـریفراتـرازریاسـتبرکارمنـدان،فعالیتیبزرگتـرازپرداخت

حقـوقوپـاداشوتنبیـهنیروهایانسـانیاسـتودرواقعشـاملهدفگـذاری،تدوین

واجـرایاسـتراتژی،برنامهریـزیوطراحـیبرنامههایـیبرایجذبنیروهایانسـانی،

آموزش،ارزیابی،تفویضاختیاروتوسـعهنیروهاییاسـتکهدرسـازمانکارمیکنندو

ایـنبرنامههـابایـدبهشـکلیاجراییگرددکههمفردوهمسـازمان،حداکثربهرهوریرا

داشـتهباشـندوهمهدرمسـیرتحققاهدافمجموعهحرکتکنند.

حالچرامدیریتمنابعانسانیمهماست؟

امروزهسـازمانهابیشازآنکهماشـینمحورودسـتگاهمحورباشند،انسانمحورند!

وبیـشازآنکـهتولیـدبـهمعنـایقدیمیآنمهمباشـد،ایدهوخلاقیتمهماسـت!ودر

شـرکتهاوسـازمانهایمهموبرندهایبرتردنیابیشازآنکهنگاهقدیمیوشـیوهتولید

قدیمیمهمباشـند،انسـانهاوسـرمایههایانسانیمهمهستند.بهنظرشماشرکتهای

»اپـل«،»مایکروسـافت«»گـوگل«»اوبـر«»آمـازون«»ایبـی«ودیگـرشـرکتهاو

سـازمانهایجدیدچقدرانسـانمحورند؟چقدرنیروهایانسـانیدراینشـرکتمهم

هسـتند؟چـهانـدازهسـرمایهمـادیوفیزیکیدراینهامهماسـتوچهحدانسـانهاو

خلاقیـتوایدهپـردازیجایـگاهدارد؟وچقـدردرسـازمانهایجدیـد،جـذبنیروی

انسـانی،آموزش،تفویضاختیار،ایجادانگیزه،اشـتیاق،وفاداریوتعهدمهماسـتکه

یـکسـازمانبتوانـدبهاهدافخودبرسـد؟ماروزیباشـرکتهایتولیـدنفتیاپارچه

شـرکت»فـورد«مواجهبودیمکهدرآن،تولیدمتکـیبهفردنبوداما
ً
یـاذغالسـنگیامثلا

دردنیایجدید،شـرایطتغییرکردهوعلیرغماینکهامروزهمشـرکتهاییهسـتندکه

اینگونهاند؛یعنیفردانسانیاهمیتینداردوهرفردیاگربرود،بمیرد،نیایدو...میتوان

فرددیگریراجایگزینکرد!امادنیایسـازمانهایجدیدمتفاوتاسـت!چقدرکارهاو

مثلقبل
ً
سـازمانهایامروزیاینگونهاسـتکهبانیامدنیکفرد،سـازمانبتوانددقیقا

بهفعالیـتخودادامهدهد؟

برایناساسسالهایگذشتهودهههایاخیردرصنعتوخدمات،بهمدیراننشان

دادکهبخشمهمیازوظایفوبرنامههایهرمدیری،»مدیریتمنابعانسـانی«اسـت،

اگرمدیروسازمانینتوانددراینزمینهبهدقتومهارتوبامعیارهایروزآمدوحرفهای
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سـازمانشبامشـکلاتزیادیمواجهخواهدشـد.واگرسـازمانیدر
ً
عملکند،حتما

درتمامیزمینههاموفقخواهدبود.
ً
زمینهمنابعانسـانیموفقوپیشـروباشد،حتما

بـهطـورکلـی،مدیریتمنابعانسـانی،ازجنبههـایمختلفبرایهرسـازمانمهم

اسـت،بهدلایلزیر:

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

کارمنـدی را در سـازمان مشـخص می نمایـد.

یت می کند. یزی نیروی انسانی را مدیر   برنامه ر

  شیوه های جذب، استخدام و کارمندیابی و تفویض اختیار  را معین می کند.

ینگ را هدایت می کند.   برنامه های آموزش و تربیت و پرورش و کوچینگ و منتور

  کنترل و نظارت بر نیروی انسانی را به  صورت حرفه ای مشخص می سازد.

  شیوه تعیین حقوق و دستمزد و پاداش و تشویق و توبیخ و تنبیه را تعیین می کند.

  اثربخشی و کارآیی و بهره وری را با برنامه های مختلف افزایش می دهد.

  به نیروهای انسانی نگاه سرمایه ای دارد و می کوشد از آن ها محافظت کند.

یت می کند.   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 می کند. مدیر

  وفاداری و تعهد را در نیروهای انسـانی توسـعه می دهد و به توسـعه منابع انسـانی کمک 

می کند.

  موجـب رشـد انگیزه در پرسـنل می شـود؛ در آمـار گفته اند که هر کارمنـد بی انگیزه %34 

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

یت منابع انسـانی می توانیم ایـن بی  انگیزگی ها را کم کنیم. می کنـد؛ لـذا با مدیر

امروزودررویکردجدیدبهمدیریتمنابعانسانیودرکشورهاوسازمانهاییکهبه

سـطحیازپیشـرفتگیرسـیدهاند،سازمانوکارکنانبههمنیازمندهستند،فقطانسانها

نیستندکهبهکارنیازدارندبلکهسازمانهمبهنیروها،نیازمنداست!هیچیکازطرفین

همالبتهقرارنیسـتدیگریرااسـتثمارکند!کارکنانحقانتخاببیشـتریپیداکردهاند،

سـطحسـوادومهارتنیروهایانسانیفراترازگذشتهاست،ساختارهایعمودیتبدیل
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بهساختارهایافقیوماتریسیشدهونقشووظیفهافرادتاحدودیتغییرکردهاست.در

اینشـرایط،موجودیتسـازمانبرایناسـاساستکهنیازهایانسانیراتأمینکندودر

صورتیکهسازمانوکارکنانمناسبیکدیگرباشند،هردوطرفسودخواهندبرد.لذا

مدیریتمنابعانسـانیبراینمبناشـکلگرفتهکهسـودهردوطرفراتأمینکند،حقوق

نیروهایانسـانیحفظشـود،منابعسـازمانتأمینشودورشدوبالندگیوتوسعهرابرای

مدیروسـازمانوکارکنانآنبهارمغانآورد.



فصل دوم:

استخدام و جذب
منابع انسانی
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   2. کارمندیابی      
اولینومهمترینوظیفههرمدیر،کارمندیابیبرایشغلهایمختلفسازماناست.

شـیوههایمختلفـیبـراییافتنکارمندونیرویانسـانیدریکسـازمانوجوددارد.در

نظاماسـتادوشـاگردیحکمفرمابـود،فرزندانوبرادرانو
ً
روشهـایقدیمیکهمعمولا

اقواموهمسایگانوآشنایانهمهبرایجذبشدنبهکاردراولویتبودند.لیکنباظهور

گهینامهها،یکیازمؤثرترینشـیوههابرایجذبکارمندومنابعانسـانی، روزنامههاوآ

گهـیدرایـنرسـانههابـودکههنوزهمتاحدیوجـوددارد.البتهدردنیایجدید، درجآ

روشهایکارمندیابیهممتفاوتشـدهاست.

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

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

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

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

250 هزار نفر از آن ها برای شـغل های جدید اسـتخدام می شـوند. در این روش، 

یق وبسـایت یا شـبکه های اجتماعی و یا  افـرادی کـه بـه دنبـال کار می گردند از طر

اپلیکیشـن موبایل به شـبکه استعدادیابی شـرکت متصل می شوند، رزومه خود را 

ثبـت می کننـد و از فرصت هـای کار احتمالی مطلع می شـوند. در حقیقت، زمانی 

که شـرکت به دنبال افراد مورد نظر خود برای جایگاه در نظر گرفته شـده می گردد، 
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در ابتـدا بـه سـراغ این شـبکه می رود و سـعی می کنـد از میان رزومه هـای ثبت نام 

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

کند. باخبر 

دراینجا،شیوههاییمؤثرواثربخشرابرایجذبمنابعانسانیمعرفیمیکنیم:

   آگلی  دیدن:شمامیتوانیددررسانههایمختلفآگهیجذبکارمنددهید؛همان
گهینامهوروزنامهباشد طورکهاشـارهشـداینآگهیمیتوانددررسانههایسنتیمثلآ

ویادررسـانههایجدیدمثلسـایتهاواپلیکیشـنهایمختلفیکهدرزمینهکاریابیراه

افتادهاندویادرسایت»دیوار«وسایتهایکاریابیومختلفویادرصفحاتمختلف

فضایمجازیدرتلگراموواتسآپواینسـتاگراموفیسبوکو...ویاهررسـانهدیگری

اب،صریحو
ّ
کهبتوانمخاطبراپیداکرد.البتهلازماسـتمتنآگهیشـما،دقیق،جذ

فاخرباشد.

   یراارای هر: امروزهسازمانهایکاریابیزیادیبهصورتفیزیکیومجازیوجود
دارنـدکـهشـمامیتوانیـدازآنهـابهرهبگیرد.نیازهـایخودرابهآنهابگوییـدوازآنها

بخواهیـدنیرویموردنیازشـمارامعرفیکنند.

3  آشـمرارن:هنوزهمیکیازبهترینشـیوههایکارمندیابی،بهرهگیریازدوسـتانو
آشـنایاناسـت.اگرملاکهاومعیارهاواسـتانداردهایشـماازقبلتعیینشدهاست،و

دوسـتیوآشـناییرابهعنوانتنهاملاکدرنظرنگیرید،بهرهگیریازافرادیکهتوسـط

آشـنایانشـمامعرفیمیشـوند،کانالخوبیبرایاسـتخداماسـت.بیشـکاگرفردی

تمامیمعیارهایمدنظرشـماراداشـتهباشـدودرعینحال،امینوشناختهشدهومعرفی

شـدهباشـد،اطمینانخاطربیشـتروبهتریجهتکاربرایشـماحاصلخواهدشـد.

4  یطتخمیم یز دیخل طرزترن:ازشیوههایمؤثروکاربردیدرجذبمنابعانسانیدر
شـرکتهایبزرگ،اسـتخدامازداخلاسـت؛یعنیاگرشـغلونیازجدیدیدرسازمان

لازمنیستدربیرونسازماندنبالفردیبرایتصدیآنبگردید،
ً
ایجادشدهاست،حتما

شایدنیروهایخوبیداخلسازمانباشندکهانگیزهومهارتواشتیاقلازمرادارندوبا

آموزشومهارتآموزیبیشـترمیتوانندبرایشـغلجدیداسـتخدامشوند.دراینزمینه
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توانایی
ً
نیزلازماسـتاسـتانداردهاومعیارهابهطورکاملرعایتشـودواگرفردیواقعا

ولیاقتلازمراداشـتبهشـغلجدیدوارتقایشغلینائلشود.

5  یطـتخمیم یمممه بعرل ارشـیم:هموارهبهمحیطاطرافوسـازمانهاورقباوآشـنایان
وانسـانهابـاچشـمبـازنگاهکنید.سـعیکنیدشبکهسـازیکنیـدوارتباطتانبـاافرادو

سـازمانهایپیشـرووتأثیرگذار،زیادباشدوهموارهشبکهارتباطیخودراحفظنمایید،

درنمایشگاههاوهمایشهایمختلفشرکتکنید،حتیگاهیکهنمایشگاههایشغلی

برپامیشـود،میتوانیدبهصورتفعالانهدرآنحضورداشـتهباشـید.بیگمانمیتوانید

افـرادمختلـفوتوانمنـدیراببینیدیابشناسـیدکهتازهفارغالتحصیلشـدهاند،ازجایی

مهاجرتکردهاند،ازشغلشانبههرعلتیبیکارشدهاندو...همهاینهارابایددیدواز

طریقشـبکههاییکهداریدبشناسـید؛شـمابهعنوانیکمدیرلازماستکهفرصتهارا

ازدسـتندهید،اسـتخدامکنندهفعالباشـیدوآنهارادرزمانلازمجذبکنید.

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

یان  خود مراجعه می کرد، با جسـت وجو در غرفه های رقبا و تأمین کنندگان و مشـتر

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

را شناسـایی می کـرد، شـماره آن ها را می گرفت و در زمان مناسـب بـا آن ها جهت 

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

کمـی غیـر اخلاقـی به نظر برسـد و این که 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 آن ها از قبـل مذاکره کرده 

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

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

جانشـین برای انتخاب شـغل جدید برای آن مدیران باشـید.

6  جذب یز طااق بضری تجرزی خودترن:فارغازتبلیغاتدرفضایمجازی،امروزههر
مجموعهایلازماسـتکهوبسـایتوصفحاتفعالدرفضایمجازیداشـتهباشـید.
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سـعیکنیدهموارهفرمهایاسـتخدامیدرسـایتوفضایمجازیخودداشتهباشیدوبه

طـوردائمـی،افـرادمختلفبتواننداینفرمهاراتکمیلکنندودررزروبرایاسـتخدامدر

سـازمانشـماباشـند.بااینکارشـماهموارهبانکاطلاعاتیخوبیازافرادیداریدکه

دوسـتدارنددرسـازمانیاکسبوکارشمااستخدامشوند.

7  یراتممارای یز طااق یراتممین: ازدیگرشـیوههایجذبواسـتخدام،بهرهگیریاز
ارتباطاتکارمندانخودتاناسـت.بههرحالکارمندهاییکهبرایشـماکارمیکنند،دو

ویژگیخوبدارند:یکیاینکهمعیارهایلازمشـماراداشـتهودارندوازآنهاتاحدی

راضیهسـتید.دوماینکهآنهاباخلقوخووشـخصیتشـماوفضایکاروساعاتکار

وحقوقوسـختیومسـئولیتهاو...دراینشـغلآشـناهستند،پساگرآنهافردیرابه

شـمامعرفیکنند،تاحدیمیتواندبرایتانکارگشـاباشـد.دراینزمینهنیزذکردونکته

لازماسـت:دراسـتخدامآشـنایانواقوامکارمندانفعلیبایدبکوشـیدکهازایجادتیم

نامناسببینآنهاعلیهخودتانجلوگیرینماییدوازدیگرسوبدانیدکهاینمعرفیفقط

یکمعرفیاستوشمالازماستمعیارهایلازمولیاقتسنجیمناسبوتضمینهای

ضروریرادرجذبفرد،موردتوجهقراردهید.مشـهوراسـتکهدربرخیشـرکتهای

بزرگمثلگوگل،اگریکیازکارمندان،کارمندخوبیرامعرفیکند،واوجذبسازمان

شـود،فردِمعرفیکنندهیکماهحقوقبهعنوانپاداشدریافتمیکند!

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

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

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

1500 دلار پاداش می دهد. 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 می نماید. بـه علت وجود این 

نظام پاداش دهی، 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 

نمی خواهـد 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 می شوند، از فیلتر غیر رسمی افرادی 

کـه معرفشـان بودند، رد می شـوند و پس از اسـتخدام نیز تا مدت هـا جهت انجام 

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

می گردند.

 8  یاتبرط ار دیسشگره هر ن تاییز آتوزشی:شمامیتوانیدبادانشگاههاومؤسسههای

آمـوزشعالـیومراکـزفنـیوحرفـهایومراکزآموزشـیارتبـاطبگیرید.هرسـازمانو

صنعتوخدماتوکسبوکاریکهدارید،بههرحالشرحفعالیتش،مرتبطبایکمرکز

آموزشـیومهارتآموزیخواهدبود،لذامیتوانیدبااینمراکزآموزشـیارتباطبگیرید

وازآنهابخواهیدکهفارغالتحصیلانویادانشـجویانفعالوباانگیزهونخبهشـانرابه

شمامعرفیکنند.اینگزینهها،نیزبرایاستخدامبسیارمناسبنداگررویآنهاکارکنید

وشـمانیزآموزششاندهید.


ً
9  یاتبـرط اـر تأتین یممـمگرن ن تشـتاارن:تأمینکنندگانومشـتریاننیزشـناختنسـبتا
خوبـیازشـمادارنـدوازکسـبوکار،شـیوهفعالیـتوبرخـیویژگیهـاینیروهـای

اسـتخدامیشـمامطلـعهسـتند.لـذادرصورتنیـازبهاسـتخدام،یکـیازگزینههای

کارمندیابیارتباطگرفتنباتأمینکنندگانومشـتریانسـازمانشمااست.شایدآنهانیز

بتواننـدبـرایجـذبنیرویـیکهبهآننیـازداریدبهشـماکمککنند.

0   نیطپرای یطتخمیم: کاریکهبرخیشرکتهاوسازمانهایبزرگانجاممیدهند
ایناستکهکلپروسهاستخدامبرایسازمانخودشانرابهیکشرکتیاسازماندیگر

وامیسپارند.شمانیازهاودرخواستهاوشرایطومعیارهایخودرابهآنسازمانمنتقل

میکنیدوآنجاهمبراسـاسنیازشـمابهکارمندیابیواسـتخداممیپردازدوالبتهباید

توجهکنیدکهاسـتخداموحقانتخابنهاییباشماست.

نکتهمهمکهدرادامهبحثبیشـتربهآنخواهیمپرداختایناسـتکهبهترینمدیر،


ً
فردیاستکهبتواندهماننیروهایخودراجذبونگهداریکندوبهجایاینکهدائما

دنبالمنابعانسـانیجدیدباشـد،بهتراسـتبهنیروهایخودبهعنوانسرمایهنگاهکندو

هموارهآنهارادرمجموعهخودنگهدارد.
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   3. طراحی شغل، قبل از کارمندیابی    
قبلازکارمندیابیلازماستکهماشغلووظیفهایراکهمیخواهیم،تفویضکنیم

بهطورکاملتعریفوتحدیدوتجزیهوتحلیلنماییم.یکیازمهمترینوتکنیکیترین

 فعالیتهـایمدیـردرفرآینـداسـتخدام،طراحـیشـغلاسـت!پیـشازاسـتخداملازم

اسـتکهبدانیمبرایچهپسـتیقصداسـتخدامداریم؟پسبایدبهسـهموضوعاساسـی

بپردازیم:

محتوایشغل؛

محیطشغل؛

الزاماتشغل.

لازماسـتکهسـؤالهایمهمیراقبلازاسـتخداموکارمندیابیطرحکنیموپاسـخ

آنهارابدانیم:

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

  برای این شغل ها چند نفر باید جذب شوند؟

  عنوان شغلی فردی که می خواهیم استخدام کنیم چیست و جایگاه او چیست؟

  مسئولیت های 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 پیش زمینه هایی از لحاظ دانش و دانش جویی لازم است؟ 

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

است؟ مهم 

یم؟ تجربه در    پیش زمینه های تجربی این کار چقدر باید باشـد؟ چند سـال تجربه لازم دار

چه سـازمان ها و کسـب وکارهایی برای ما در کسب این شغل مهم است؟

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

قابـل آموزش اسـت و در چه زمانی؟

 مورد نظر ما چیست؟ 
ِ

  خصوصیات شخصیتی و روحی و روانی شغل
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  از لحاظ هوش اجتماعی و باهوشی و ذکاوت، چه خصوصیاتی مد نظر ماست؟

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

این شـغل مهم است؟

  آیا شغل ما نیروی درون گرا می خواهد یا برون گرا؟ 

  در ایـن شـغل، چـه انـدازه برای مـا نگرش کار تیمـی و انطباق پذیری 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 می پذیرد    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 می گیرد و به چه کسـانی گزارش می دهد؟

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

  مهارت هـای ارتباطـی و آشـنایی بـا نرم افزارها و سـخت افزارها و... چقدر در این شـغل 

مورد نیاز اسـت؟

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

علاقه یک فرد را به این کار بسـنجیم؟

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

بالاتر و شـغل های مهم تری در سازمان کسب نماید؟

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

  میزان حقوق و مزایای ما برای این شغل چقدر است؟

  ساعت های کاری او به چه شکل است؟ 

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

زمانیکهماشرحشغلیوتعریفکاریرابهطورکاملمشخصکردیم،لازماست

بدانیمکهقراراستچهشغلیباچهوظایفیوچهفردیباچه
ً
کهآنراتدوینکنیمودقیقا

خصوصیاتیدرکدامبخشازسازمانقراراستجذبکنیم،پیشزمینههاوخصوصیات

شغل،وظایفومسئولیتهااو،جایگاهویدرچارتسازمانی،خلاصهایازوظایفو

مسئولیتهاومیزانحقوقومزایاوساعاتکاریاورامشخصنماییم؛آنگاهبراساس



نی
سا

ع ان
ناب

ت م
یری

مد
ی 

برا
ی 

رد
ارب

ی ک
س ها

در

32

ویژگیهاییکهمدنظرداریم،برایکارمندیابیوجذباقدامکنیم.

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

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

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

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

یر نظر این شـخص اداره شـود. یعنی بدون توجه به ظرفیت ها و توانایی های  و... ز

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

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

یادی از فعالیت هایی نظیر انواع مکاتبات ضروری مجموعه نمایندگی ها  حجـم ز

یان  را بـه انجـام می رسـانید. وی با این که 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 بهره وری  ادامه داشت تا این که 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 اصلـی اش یعنـی مدیر

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

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

یرسـاخت های 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    
هنگامـیکـهمـانیـازبهیـککارمندپیداکردیم،شـغلراتعریـفوطراحیکردیمو

ازطریـقشـیوههایمختلفکارمندیابی،افرادمختلفـیبهمامراجعهکردند،حالاوقت

مصاحبهشـغلیوبررسـیرزومهاسـتکهدردوبخشبهآنمیپردازیم.دراینبخش

از»هنـر«مصاحبـهشـغلینـامبردهایـم؛درواقعبیـشازآنکهمصاحبهشـغلییکامر

مدیریتیوخشکباشد،یکهنراستکهبایدبهخوبیاجراشودتاشمابتوانیدبهبهترین

نتیجهدسـتپیداکنید.

نکتـهاینجاسـتکـهمصاحبـهشـغلی،مرحلۀبسـیاراساسـیومهمیاسـت،ولی

متأسـفانهبسـیاریازمدیـران،آنراکماهمیـتمیداننـد،بهآنبیتوجههسـتند،آنرابه

مدیـرانمیانـیخـودواگـذارمیکنندووقتمناسـبوکافـیبـرایآننمیگذارند.این

سـهلانگاری،سـببمیشـودکهپسازمدتی،مدیراننتوانندنیرویمناسبرااستخدام

کنندوهموارهدرسـازمانبامشـکلمواجهباشـند.

شماقراراستیکسرمایهبهسازمانخودویکمنبعبهمنابعخوداضافهکنید،فردی

بایدبرای
ً
راعضـوخانـوادۀکاریخـودکنیدویکبازیکنبهتیمخودبیفزایید،پسحتما

اینمهموقتبگذاریدومصاحبهشغلیراجدیبگیرید!

هـدفعمدهمصاحبهشـغلییااسـتخدامیفراهمآوردنفرصتـیبرایمصاحبهگرو

متقاضیاستکهتصمیمبهتریاتخاذشود،فرصتیبرایبررسیرزومۀمتقاضی،برای

واکاویجنبههایمختلفشـخصیتیوهوشوارتباطاتفردوکسـباطلاعاتبیشـتر

پرکردنیکفرماینترنتی
ً
دراینزمینه.اینمصاحبهمیتواندمقدماتیداشتهباشد؛مثلا

قبلازحضور،دریافترزومهشـخصبهصورتمکتوبیااینترنتی،تکمیلکردنیک

مدیردفتر
ً
فرممکتوبقبلازمصاحبه،انجاممصاحبهاولیهتوسطیکنیرویواسطمثلا

شما،مدیرمنابعانسانی،مدیرروابطعمومی،همکاریاشریکشماوبعدازطیکردن

اینمقدمات،حالاوقتآناسـتکهمدیر،مصاحبهاصلیراانجامدهد.

گفتنیاستکهدرکسبوکارهاوسازمانهایمختلفمراحلیکهذکرشدمیتواند
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متفاوتباشدوممکناستشماکاروکسبیداشتهباشیدکهفقطخودتانمدیرهستید

ومیخواهیدتنهایکیاچندنفرنیروجذبکنید؛دراینصورتمراحلفوق،سـادهتر

انجاممیشـود،ازسـویدیگرممکناسـتکهشماسازمانوشرکتبزرگیداریدکهدر

چارتسـازمانیآنمدیرانمختلفیوجودداردوممکناسـتیکمدیرمنابعانسـانییا

کارگزینییاسـازمانیبیرونی،کارجذبنیروهایانسـانیرابرایشـماانجاممیدهد.

امادرهرصورتاگربرنامهریزیشدهتادههانیروهمجذبکنید،خوباستکهشما

بهعنوانمدیرارشـددرمصاحبههایاسـتخدامیحضورداشـتهباشیدونظرخودرابرای

جـذبآنفرداعلامنمایید.

برایبرگزاریجلسـهمصاحبهوشـیوهانجامآن،پیشـنهادهاواستانداردهایمختلفی

وجودداردکهدراینجابهبرخیازآنهااشـارهمیکنیم:

1.خـوباسـتکهدرجلسـهمصاحبـه،افرادمختلفیبادیدگاههـایگوناگونوجود

داشـتهباشـند،مدیرارشـدِآنبخشـیکهمیخواهیدجذبنیروکنید،مشـاورانشما،از

اعضایهیئتمدیرهوشرکایشما،وافرادیبارویکردهایمختلف.نکتهاینجاستکه

کسیمیتواندصاحبنظربرایاستخدامیکفردبرایشغلیخاصباشدکهازوظایف

گاهباشـد.بعضیسـازمانها ومسـئولیتهاوچالشهـایآنحداقـلبـهطورنسـبی،آ

برایمصاحبهبهترکانونمصاحبهواسـتخدام،)متشـکلازافرادمختلفباتجربیاتو

دانشهـایمختلف(ایجادمیکنند.

2.لازماسـتکهبرایمصاحبهشـغلیوقتکافیبگذارید،بهصورتیکمصاحبه

دردو
ً
ومذاکرهواقعیکارراجلوببرید.نخواهیدکهعجلهایوبدونبرنامهوفلهایمثلا

سـاعتدهمصاحبهانجامدهیدوبهقولیازشـرآنراحتشوید!

3.درابتـدایمصاحبـهخودتـانرامعرفـیکنیدوازفردبخواهیدکـهاونیزخودرابه

طورکاملمعرفینماید.سـعیکنیدبامتقاضی،محترمانهبرخوردکنیدچهاواسـتخدام

شـودوچهنشـود،سفیریازسازمانشـماخواهدبود؛پسسعیکنیدمثلمشتریانتانبا

آنهابرخوردنمایید.

4.فرمهاورزومههایآنلاینومکتوبفردمتقاضیاستخدامراقبلازشروعمصاحبه

وحینآنبهطورکاملبررسیکنید.
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5.بـهفـردمتقاضـیدرابتـدایمصاحبـهآرامـشلازمرابدهیـد.قـرارنیسـتکهدر

تمـامشـرایطمصاحبـهاورادراسـترسیاشـرایطنابهنجـارقراردهیدتـاعکسالعملو

خودشباشـدوتوانمندیهاوتواناییو
ً
واکنشهایشرابررسـیکنید.بگذاریداوکاملا

مهارتهایـشبـهطـورکاملودقیقبرایشـماآشـکارگردد.

6.ازمتقاضیبخواهیدمهارتهاودانشوتوانمندیخودرابهطورکاملاعلامکند.

بابررسـیفرمهاونیزسـؤالهایدقیق،سـعیکنیدکهبیاناتاوراراسـتیآزماییکنید.به

زبانبدنوحالتهایرفتاریورفتارغیرکلامیوحرکاتدسـتوپاوچهرهوچشـم

ویدقـتکـردهواگرتیکعصبیداردنیزبهآنتوجهکنید.

7.نـکاتشـغلیونیازهـایمدیرازمتقاضی،بهطورمشـروحبـرایمتقاضیمعلوم

شود.

8.میزاناشتیاقوعلاقهفردبهکاروشغلرابهطورکاملبسنجید،ببینیدتاچهزمانی

حاضراستباحقوقکم،برایشماکارکند؟چقدراینکاربرایاومهماست؟چقدر

کاررامیشناسد؟چهاندازهسازمانشماوخودشمارامیشناسد؟
ً
اصلا

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

»رهبـری: درس هایـی از زندگـی و سـال های کار در منچسـتر یونایتـد« می گوید: 

ین مصاحبـه ای که انجام دادم با »کارلـوس کی روش« بود. من  تحسـین برانگیزتر

در جسـت وجوی 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 می کرد، نیز  بـود. کوینتـون فورچون که اهـل آفر

کی روش را تحسـین می کرد. 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 می توانستم از طر

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

یرا نشـانه  می کنم که ببینم افراد می توانند ارتباط چشـمی خود را حفظ کنند یا نه، ز
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. کارلوس ایده های خوبی نیز داشـت و سـؤال های  اعتمـاد  بـه  نفس شـان اسـت 

خوبـی می پرسـید. او باتجربـه و مشـتاق بـود و مـن در اسـتخدام او تردید به خرج 

ندادم.

یتی  ین زوج های مدیر جالب این جاست که زوج فرگوسن و کی روش یکی از بهتر

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

کارلـوس کـی روش بعدهـا نیز در سـرمربی گری تیم های ملی از جملـه ایران نیز به 

موفقیت های چشـمگیری دست یافت.

9.سعیکنیدسؤالهایکوتاهبپرسیدوبیشترشنوندهباشید.بهطورمعمولگفتهاند

کـهدر80درصـدزمـانمصاحبـهخوباسـتکهخـودمتقاضیصحبتکند.تاشـما

نخواسـتهاید،لازمنیسـتاوسؤالیبپرسدوبهتراستابتدااوبهتمامیپرسشهایشما

پاسخدهدوبعدسؤالهایخودرابپرسد.درزمانمناسببهاوهماینمهلترابدهید

کهاگرسـؤالیداردبپرسـدودربارهشـرایطکاروشـیوهفعالیتوشـرحشـغلیوحقوقو

مسـئولیتهایشبهاوبهطورشـفافوکاملپاسخدهید.

10.اجـازهندهیـدکـهظاهـروجنبههایظاهریوپوشـشوادبفرد،بیشازحدبر

شـماتأثیرگذاردومراقبخطاهایادراکیخودباشـید.همچنیناجازهندهیدعلایقو

خاطراتمشترکوتشابههایشخصیتیودانشگاهیومدرسهایو...رویتصمیمشما

تأثیرزیادبگذارد.بیشـترسـعیکنیدبهشـورواشـتیاقوانرژیفرد،پشتکاروجدیتاو،

توانایـیبهبهبودمسـتمروکارکردنحتیدرشـرایطسـخت،کنجـکاوی،کمالجویی،

مسـئولیتپذیری،ونتیجهگرایـی،مشکلگشـایی،صداقت،شـفافیتواخلاقاوتوجه

کنید.

11.درپایانمصاحبهازفردمتقاضیتشکرکنید.عجولانهبرایجذبیاعدمجذب

اوتصمیـمنگیریـد.سـعیکنیدتمـاممواردمرتبطبامتقاضیونیـزمتقاضیاندیگررانیز

بررسـیکنیـدوبـهاووقتـیاعلامکنیدکـهنتیجهانجاممصاحبهرابـهاطلاعویخواهید

اینموضوعرامدنظرقراردهیدوبگوییدچهزمانیوازچهطریقی،نتیجه
ً
رساند.حتما

بهاواطلاعدادهخواهدشـد.
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برایتصمیمگیریبهترودقیقترخوباستکهفرمیتهیهکنید،اطلاعاتمصاحبه

مرتبـطبـافـرد،معیارهـایمهـمخودتانوحتـیعکسِفـردمتقاضیِاسـتخدامرادرآن

افرادزیادی
ً
جاسـازیکنیـدودرکناررزومهوفرماسـتخدامیاوبایگانیکنیـد.احتمالا

رامصاحبـهخواهیـدکـردوبرایاینکهبتوانیدآنهاراازهمتفکیککنید،بهتراسـتکه

بهترتصمیمبگیرید.
ً
موضوعـاتمصاحبـهرامکتـوبومدوّنکنیدکهبعـدا
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   5. چه پرسش هایی در مصاحبه شغلی بپرسیم؟    
همـانطـورکهاشـارهکردیم،برپایییـکگفتوگویاسـتخدامی،موضوعیمهمو

نوعـیهنـرمدیریتـیاسـتکهبایدبهشـکلهمهجانبهبـهآنتوجهکرد.بـرایاینکهاین

مصاحبهبهنتیجهخوبیمنجرشود،لازماستبهشکلاستانداردوحرفهایتنظیمشود،

لحنمصاحبهحرفهایباشـد،سـوابقمثبتومنفیمتقاضیبهطورکاملبررسـیشود،

تجربیـاتاو،شـغلهایقبلـیاوواینکهچراازکارهایقبلیبیرونآمده،تحلیلشـود،

مدارکومهارتهایاوبهطوردقیقبررسـیشـودوباپرسـشهایدقیق،تهبسـته،تهباز،

لایهای،انعکاسی،پرفشار،سؤالدربارههوشریاضیومنطقیوهوشاجتماعیاوو...

فـردمتقاضیرابهطـورکاملموردتحلیلقراردهیم.

»درو هیوستون« بنیان گذار »دراپ باکس« در مصاحبه با نیویورک تایمز می گوید 

پنج پرسش دارد که همیشه دوست دارد در مصاحبه های کاری بپرسد: 

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

2ـ  چه کسی روی شما تأثیرگذار است؟

3ـ  سال گذشته چه چیزهایی یاد گرفتید؟

4ـ  اگر می توانستید به ده سال قبل خود برگردید، چه توصیه ای برای خودِ جوان ترتان 

داشتید؟

ین درس هایی که از زندگی گرفته اید چیست؟ 5 ـ  مهم تر

هیوسـتون بـه بیزینس اینسـایدر هـم توضیح می دهد که این پرسـش ها به او کمک 

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

دراینجـابـهطـورخلاصـهبـهبرخـیپرسـشهایعـامومهمـیکـهدریـک

مصاحبـهشـغلیمیتـوانپرسـیدوبرایشـناختبیشـتریکفـرد،راهگشـاخواهدبود،

پرسـیدنتمامـیایـنپرسـشهاکـهبیشازشـصتسـؤال
ً
اشـارهمینماییـم.احتمـالا
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میباشـد،خیلـیزمانبـرخواهـدبـودوامکانپذیرنیسـتوالبتهپرسـشهایمرتبطبا

هرشـغلوشـرحشـغلیمتفاوتخواهدبود.برایمثالپرسـشهایاسـتخدامیبرای

یـکمدیـرفـروشبـایکحسـابدارویابـایککارپـردازمتفاوتاسـت.پرسـشهایی

کـهازیـکمدیـرسـؤالمیشـودکهدهسـالتجربهداشـتهبافـردیکهبرایمنشـیگری

سـابقهاینداشـتهنیـزتفـاوتدارد.امـاشـمامیتوانیـدبـا
ً
اسـتخداممیشـودواصـلا

بهرهگیـریازایـنسـؤالهایعمومـیکـهدرذیلبهآنهااشـارهخواهیمکـرد،مصاحبه

اسـتخدامیخـودرابهتـرودقیقتـرانجـامدهید:

  در ابتدای گفت وگو 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 می شوید که چقدر همین کار برای او مهم است؟[

  به نظر شما مسئولیت های مهم شما در این شغل چیست؟

  دربارۀ تجربیات خود در حوزه شغل مد نظر توضیح دهید؟

ید؟   فکر می کنید چقدر درباره این کار مهارت و دانش دار

  از میان همه کارهایی که تاکنون داشته اید، در کدام یک بیشتر موفق بوده اید؟

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 می شوید[

یـن روز کاری شـما در کار قبلـی چـه روزی بـوده و چرا؟ ]متوجه می شـوید 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 مهم تر

  اوقات فراغت خود را چگونه می گذرانید؟

  چه چیزهایی در طول پنج سال گذشته یاد گرفته اید؟

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

یـن دوسـت شـما چـه ویژگی هایـی دارد؟ ]متوجـه شـخصیت او  یـن و صمیمی تر   بهتر

می شـوید[
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یـن مدیـران منابـع انسـانی در مراسـم بازنشسـتگی خـود روایـت  یکـی از موفق تر

ین کارمندانی که اسـتخدام کرده بـود را این گونه  اسـتخدام یکـی از بـا اسـتعدادتر

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

اسـتخدام رد می شـدم 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 می کنیم، 
ً
داشته باشید چکار می کنید؟« جواب ها اغلب شبیه هم بود: مثلا

بر روی مهارت های خود کار می کنیم، بر اشـتباهات قبلی متمرکز می شـویم و... 

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

کمـک می کنـم« 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 ویژگی هایی داشته باشند؟ ]با روحیات او آشنا می شوید[   دوست دار

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

  سه ویژگی بد از مدیران قبلی تان را  بگویید؟

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

ین اثر شما در سازمان قبلی که در آن کار می کردید، چه بوده است؟   مهم تر

  دو نمونـه از ایده هـای مهمـی را که تا به حال داشـتید ذکر کنید؟ ]متوجه می شـوید چقدر 

است؟[ خلاق 

  در شغل های قبلی چه چیزی بیش از همه شما را آزار می داده است؟

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

  چقدر حقوق می خواهید تا امور شما بگذرد؟

ید، بـا آن چه می کنید؟ ]به علایق    اگـر در قرعه کشـی بانـک یـک میلیارد تومان جایزه بگیر

ید[ و آرزوهـای او پی می بر
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  دیگران درباره خصوصیات خوب شما چه می گویند؟

ین انتقاد از شما چه بوده و چرا؟   آخر

  چقدر به خودتان افتخار می کنید و چرا؟

  اگر دوباره متولد شوید چه کاری را تکرای می کنید و چه کاری را تکرار نمی کنید؟

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

  از شغل هایی که تا به حال داشته اید چه چیزهایی آموخته اید؟

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

  مسائل پیچیده شغل و مسئولیت خود را چگونه حل می کنید؟

 چه چیزهایی شما را عصبانی می کند؟
ً
  معمولا

 چگونه برخورد می کنید؟
ً
  با هیجان ها و استرس ها معمولا

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

  چقدر اهل کتاب  خواندن هستید؟

ین کتابی که خوانده اید چیست؟  چه کتاب هایی می خوانید و نام آخر
ً
   معمولا

 چه اشعاری می خوانید و به چه اشعاری علاقه مندید؟
ً
  معمولا

  چقدر اهل آموزش هستید و به کلاس ها و سمینارها و همایش ها می روید؟

  وقتی نتوانید کاری را که به شما محول شده به خوبی انجام دهید، چه می کنید؟

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

]متوجه می شوید 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 بی احترامی کند، چه عکس العملی به نظرتان مناسـب 

است؟

  اگـر یکـی از همـکاران را ببینیـد کـه از سـازمان دزدی می کنـد، چه عکس العملی نشـان 

می دهیـد؟ ]متوجـه می شـوید که چقدر نسـبت به دزدی حسـاس اسـت؟[

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

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

مدیـر؟ ]متوجه می شـوید 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 می دهید؟

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

می دهید؟ نشان 

  هدف تان از کار کردن چیست؟ فقط پول یا چیز دیگر؟

  اگـر حـس کنیـد کـه در کار به شـما بی انصافی و بی عدالتی می شـود، چـه عکس العملی 

نشـان می دهید؟

  اگر یکی از همکاران تان از منظر شما بی دلیل اخراج شود، واکنش شما چیست؟

 نق می زنند و انتقاد می کنند چگونه باید برخورد کرد؟
ً
  با افرادی که دائما

  اگر حقوق شما یک ماه دیر شود، چه می کنید؟

  تا چه حد می توانید تحت فشار و استرس کار کنید؟

ین فعالیت یا شغل یا پروژه ای که انجام داده اید چه بوده است؟   دشوارتر

  به هرحال 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 می توانید معرفی کنید؟

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

  فکر می کنید پنج سال دیگر مشغول چه کاری خواهید بود؟

  از چه زمانی می توانید کارتان را شروع کنید؟

ید؟   درباره رفت وآمد به سازمان و ساعات کار و روزهای آن که مشکلی ندار

  چه نکته دیگری درباره شما باید بدانم که نپرسیده ام؟

شـمالازماسـتباتحلیلدرسـتوبررسـیهمهجانبهاینسـؤالهاوپاسخهاییکه

فـردمیدهددرکصحیحیازجنبههایمختلفروانشـناختی،شـخصیتی،فرهنگیو

مدیریتـیاوبـهدسـتآورید؛بهمعنایواقعیکلمهاوراکشـفکنیـدوبهتردربارۀویو

اسـتخداماوتصمیمیبگیرید.البتههرچهشـغلاهمیتبیشتریداشتهباشد،تحلیلاین

سـؤالهاوپاسـخهااهمیتبیشتریپیدامیکند.
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جالب اسـت بدانید که شـرکت »پپسی« به بازنگری درباره برنامه های شغلی خود 

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

امکان این را دارند که با سفرهای کاری متعدد، تجربه های مختلفی را در بخش های 

جهانی شـرکت به دسـت آورند، بدون این که این سـفرها بر روابط خانوادگی شـان 

تأثیـر منفی داشـته باشـد. در حقیقت ایـن برنامه، چشـم اندازِ طولانی تری را از هر 

فـرد در نظـر می گیرد و به  طور دقیق تعیین می کند که چه مدت می توانند در سراسـر 

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

یتـی دارند، مصاحبه هـای دقیقی انجام  اسـاس افـرادی که پسـت های بالای مدیر

داده انـد کـه در آن تعیین می کننـد که چه عواملی بر آرزوهای آن هـا تأثیر می گذارد 

و توانایی های شـان بـرای انجـام وظایـف بین المللـی به چه صـورت خواهد بود. 

سـؤال های این مصاحبه شـامل مواردی همچون طرح شـغلی برای همسر و میزان 

توجه به تحصیل فرزند است و این که آن ها ابتدا به خانواده توجه می کنند یا عوامل 

 به 
ً
دیگـر. چـون از دید این مدیران کسـی که به خانواده اش بی توجه اسـت احتمالا

شـغلش هم بی توجه خواهد بود!

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

کـه داشـتن این اطلاعـات می تواند به گفت وگـوی متفاوت بین شـرکت و افراد با 

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

مصاحبه هـای شـغلی تغییـر دهیـد. ما بایـد  به جای یـک گفت وگوی رسـمی، از 

واژه های غیر رسمی و گفت وگویی صمیمی استفاده کنیم. این امر باعث می شود 

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

و چشم انداز فرد باید بتوانید اهداف و برنامه های بلندمدت مدیری که می خواهید 

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

نکتهآخراینکهدرکنارسؤالهایمتنوعیکهدربالابهآناشارهکردیم،خوباست

کهشماخودتان،مواردزیررابستهبهامکاناتوشرایطمتقاضی،درفردبررسیکنید:



نی
سا

ع ان
ناب

ت م
یری

مد
ی 

برا
ی 

رد
ارب

ی ک
س ها

در

44

-جزئیاتتیپوقیافهفرد؛

-لبـاس،رنـگلبـاس،سـتبودنلبـاسوکتوشـلوار،پیراهن،مانتووروسـری،

جـورابوکفشو....

-تمیزیلباسها؛

-اصلاحسروصورتووضعیتمویسر؛

-آنتایمبودنوبهوقتبودن؛

معطلکردن،سـؤالبدپرسـیدن،
ً
-اگرمیتوانیدبهشـیوهایاوراعصبانیکنید؛مثلا

بدجوابدادنو...سـپسعکسالعملویرابررسـینمایید.

بههرحالهمانطورکهاشـارهکردیم،مصاحبهشـغلییکهنراسـتکهبایدبهدقت

وبـاتوجـهبهمسـایلبـالابهخوبیمدیریتشـودتانتیجهمطلوببرایمدیروسـازمان

گردد. محقق
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   6. چه پرسش هایی را در مصاحبه شغلی نپرسیم؟    
دربارهسؤالهایمهمیکهدریکمصاحبهشغلیبایدپرسیدهشود،مطالبمتنوعی

اشارهشد،امابهنکاتیهماشارهمیکنیمکهبهتراستدرگفتوگوبامتقاضییکشغل

بهآنپرداختهنشود.

بیشـکهنگامـیکـهیـکمدیـرقصـدجـذبیـکنیـرویکاردارد،دوسـتدارد

کـهبـاتمامـیجنبههـایشـغلیوشـخصیتیومهارتـیوروحـیوروانییکفردآشـنا

شـود.امـانکتـهاینجاسـتکـهقرارنیسـتماتفتیـشعقایدکنیـم!قرارنیسـتبهحوزه

خصوصـیوشـخصییـکفـردواردشـویم!قـرارنیسـتبـافـردرفاقتـیرقـمزنیـمیـا

ازدواجکنیـمکـهتمامـیحیطههـایشـخصیوخصوصـیاورابکاویـم.ازدیگرسـو،

برخـیمـواردیکـهذکـرمیکنیـممیتواندبهشـکلدیگریازفرد،سـؤالشـودتاوقت

تعـدادافرادیهسـتندکـهمصاحبه
ً
کمتـریهـمگرفتـهشـود.نکتـهمهمتراینکـهحتما

شـغلیخواهنـدشـد،امـاجـذبسـازمانشـمانخواهندشـد،پـسسـؤالهایحیطه

خصوصـیوحـوزهشـخصیفـردمیتوانـددرمراحلنهایـیوحینجذبواسـتخدام

پرسـیدهشود.

  سـؤال هایی دربـاره سـن و جنـس و وضعیت سـربازی و آدرس و تلفـن و... می تواند در 

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

مـوارد اختصاص دهیم.

  دربـاره مـدارک دانشـگاهی و مهارت هـا و گواهی نامه ها و دیپلم ها، بهتر اسـت این موارد 

قبـل یا بعد از مصاحبه مورد بررسـی قرار گیرد.

  درباره وضعیت مجرد بودن، متأهل  بودن و مطلقه  بودن، می توان در فرم های اسـتخدامی 

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

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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   سؤال های نامربوط و شخصی و اجتماعی که فقط وقت شما را هدر می دهد بهتر است 

مطرح نشود.

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

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

   سـؤال های کلیشـه ای که جواب آن ها مشـخص اسـت مانند: »آیا شـما در کار گروهی 

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

)خوب( به این گونه سـؤال ها شـاید در مصاحبه نیازی نباشـد.

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

یاکاری به شـما دروغ بگوید نپرسیم. ر

یـف می کرد برای انتخاب مدیر میانی در سـازمان، یک نیم روز  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. حرف هایمان به موضوعات مختلف کشانده شد 

و دربـاره شـعر، فرهنگ، سیاسـت و مسـائل خانوادگی گفت وگـو کردیم. ناگهان 

متوجه شـدم دو سـاعت با او وقت گذرانده ام؛ بدون این که درباره شـغل و مسائل 

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

هـم مصاحبه هـای بعدی خیلی عجله ای و کم محتوا شـد و نتیجه این شـد که کل 

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

مصاحبه ها را تکرار کنیم.  پس بهتر است سؤال های ما دسته بندی شده و با برنامه 

باشـد و در زمان مناسـب هم مصاحبه را تمام کنیم.
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   7. بررسی رزومه فرد متقاضی استخدام    
هنگامیکهشماقصدمصاحبه،بررسیوارزیابییکشخصبرایاستخدامراداشته

باشـید،یکیازاقداماتلازم،بررسـیرزومهمتقاضیاناستخدام)خلاصۀسوابقکاری

ومشـخصاتفرد(اسـت.حالاینرزومهمیتواندبهصورتمکتوبوحضوریباشـد

ویـااینکـهبهصورتمجازیوآنلاینوآفلاینواینترنتی.

امامعلیمیفرمایند:»گذشتهفرد،نشانمیدهدکهآیندهاوچگونهاست؟«پس

برایبررسـیفرددرکاریکهبهویاحالهمیشـودوچهخواهدکرد،واکاویگذشـتهاش

اهمیتبسزاییدارد.

ــلفرمهــای ــاتکمی ــهشــودوچــهب ــهشــماارائ ــردب ــهازســویف ــنرزوم چــهای

اســتخدامیبــهآندســتپیــداکنیــد،بــههــررویلازماســتبــهصــورتحرفــهای،

رزومــهفــردرابررســینماییــد.رزومــهدرواقــعابــزاریکاربــردیاســتکــهمیتوانــد

دروقــتشــماصرفهجویــیکنــدوزمــانمصاحبــهحضــوریرابــهحداقــلبرســاند.

همچنیــنبــهمثابــهیــکفیلتــراســتکــهموجــبمیشــودبــاافــرادکمتــریمصاحبــه

ــت ــهصلاحی ــرادیک ــا،اف ــیرزومهه ــابررس ــه،ب ــاممصاحب ــلازانج ــدوقب کنی

بیشــتریدارنــدرادعــوتبــهمصاحبــهنماییــد.

چند نکته مهم:
1ـبایدتوجهکنیدکهاکثررزومههابراسـاسزمانمرتبشـدهاند،دربرخیازآنها

کیـدبیشـتریرویمـدارکوگواهینامههایفرداسـت،دربعضیبـهمهارتهاتوجه تأ

میشـودودربرخیهمبهشـغلهایمتعددیکهفردآنهاراتجربهکردهاسـت.

2ـدنکتههـایمهمـیکـهدربررسـیوخوانـدنیکرزومهبایدبـهآنتوجهکنیداین

استکهسابقهفردازلحاظزمانیکاملباشد،اگرشغلهاییکهمتصدیبودهذکرشده،

توالیزمانیآنهامدنظرقرارگیردواینکهجایخالیدرآنزمانهاوجودنداشتهباشد.

یعنیفردمتقاضی،جاییمشـغولبودهکهنمیخواهدبگوید!

کیدوتمرکزروییکموضوعکهدررزومهایبهآنپرداختهشـده، 3ـدیگراینکهتأ
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کیدزیادیرویمدارکدانشـگاهی اگرتأ
ً
شـماراازموضوعـاتدیگـرغافلنکند؛مثـلا

اسـت،شـماراازمهارتهاوتوانمندیهایفردغافلنسـازد!

4ـنظموانضباطوتمرکزفرددررزومهایکهبهشماارائهمیدهدیادرفرمیتکمیل

میکند،تاحدزیادیقابلمشاهدهاست؛بهاینمواردنیزتوجهنمایید.

5ـدرزمینهمدارکوگواهینامهخوباستکهبهپیوسترزومه،تصویرآنمدارک

رابخواهیدوبررسینمایید.

6ـیکیازکارهاییکهمادربررسـیرزومهافرادمتقاضیاسـتخدامانجاممیدهیم

ایناستکهنمرههایدانشگاهیفردرابررسیکنیمکهتاحدودیکلیدشناساییهوش

وذکاوتفردمیباشـد.گرچهاشـارهکردیم،مهارتفارغازمدرکدانشـگاهیاسـتاما

بههرحـالاگربیندوفردبامهارتیکسـانخواسـتیدانتخابکنیـد،بیگمانآنکسکه

نمرههـادبیرسـتانودانشـگاهشبالاتراسـت،یااینکهکارهایاختراعـیوابداعیثبت

هوشوذکاوتبیشـتریدارد.
ً
شـدهوغیرثبتشـدهدارد،احتمالا

معرفهـارامـدنظـرقراردهیـدوبدانیدو
ً
7ـدررزومـهودرمصاحبـهبـافـردحتمـا

بشناسـیدکهچهکسـانیوبـاچهموقعیتیمیتوانندمعرفیـاتضمینکنندهفردمتقاضی

اسـتخدامباشـند؟همچنینازمهمترینشـیوههایبررسـیرزومهیکشـخص،تماس

بیشاز
ً
گرفتنبامدیرانقبلیوسـازمانیاسـتکهفرددرآنجاکارمیکردهاسـت،حتما

یکموردازسـازمانهاییکهفردمتقاضیاسـتخدامدرآنکارمیکردهاسـترابررسـی

کنیـد،بـاآنهـاارتباطبگیریـدودربارهشـخصیت،توانمندیهاوسـلامترفتاریفرد

کنید. سؤال

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

 در آن جا کار می کرده می گوید تجربه به او نشان داده که 
ً
با سازمان هایی که فرد قبلا

ین پرسـش هایی که می توانید 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 می دهد و 

 بدون درنـگ او را دوبـاره به کار 
ً
می گویـد: »اگـر بحـران کنونـی روی نمی داد، حتمـا
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می گرفتیم« گاهی اوقات هم کارفرمای قبلی در پاسخ به این سؤال تعلل می کند و شاید 

 می گوید: »به هیچ وجه!« توجه به حالت پاسخ دادن 
ً
بگوید »نمی دانم« و یا صراحتا

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

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

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

یکی از رویه های جاری و همیشـگی در گفت وگوها این اسـت که بخش نخسـت 

ین  گفت وگو ممکن اسـت بسـیار کلی و فاقد اطلاعات ارزشـمند باشد اما مهم تر

اطلاعـات، در دقایـق پایانـی مذاکره و پس از آن که توانسـتید رابطه ای دوسـتانه و 

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

مذاکـره توانسـته اید 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 می پرسید، 

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

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

بـاارزش دیگـری در مورد فرد متقاضی دسـت خواهید یافت.

یسـی می گوید: برای مثال سـال ها پیش، قصد داشـتم مدیر ارشـدی را به  برایان تر

عنـوان رابـط بین نمایندگی های فروش کشـوری شـرکتم اسـتخدام کنـم. پیش از 

اسـتخدام با کارفرمایان سـابقش تماس گرفتم و سـؤال های لازم را از آن ها پرسیدم 

و در پایان گفت وگو، یکی از معرف ها 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 آن جا 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 این که وظیفه اصلی وی 

یع محصولات شـرکت در سراسـر ایالات  هماهنگی هـای تلفنـی با نمایندگان توز

یافتی را به دسـتگاه منشـی تلفنی اش هدایت  متحـده بـود، او تمـام تماس های در

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

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

دفتـر می نشسـت و به بررسـی اسـناد و مـدارک می پرداخت و از هر گونـه تماس با 

ین کارها را به شـرکت های دیگر  نمایندگان شـرکت خودداری می کرد. او کوچکتر

برون سـپاری می کرد که هزینه های آن از صندوق شـرکت پرداخت می شـد. حتی 

پوینت سـاده آماده کند که چند  یک مرتبه از او خواسـتم برای جلسـه ای 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 نمی تواند یا نمی خواهـد کارها را  ز

خـودش و یا با هزینه کمـی انجام دهد!
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   8. چرایی و چگونگی فرم استخدام    
چـهفـردیبـهصورتاینترنتییاحضوریرزومهبهشـماارائهدهـدوچهارائهندهد،

لازماسـتکهشـماخودتانهمفرمهایاسـتخدامیاستانداردوازقبلتعیینشدهداشته

باشـیدکهفردمتقاضیِاسـتخدامآنرابهطورحضوریتکمیلکند.اینکارچندحسـن

دارد:

1.فـردمتقاضـیخـودشدرمجموعـهحاضرمیشـودوفقطمجازیباشـمامرتبط

نیست.

2.سؤالهاییکهبرایشمامهمبودهوممکناستدررزومهاونباشدیاناقصباشد،

پاسخدادهمیشود.

 3.بیشترباخطونوشتاروسطحسوادوفهماوآشنامیشوید.

4.فرماسـتخدامی،مواردیراکهبیشـتربااسـتانداردهایشـماهمسـواسـتازفرد

جویامیشـود.

 5.اینفرمهابهصورتیکپارچهومنظمبرایشـمابایگانیومستندسـازیمیشـود

وهموارهقابلاسـتفادهخواهدبود.

امادرفرماسـتخدامی،سـؤالهایمناسـبکداماسـت؟برخیازسـؤالهاییکهدر

مطالبقبلیاشـارهشـدکهدرمصاحبهشغلیپرسیدهشود،سؤالهایمشترکیاستکه

درفـرمنیـزمیتواندمورداسـتفادهقـرارگیرد؛امافارغازپرسـشهایتخصصیکهبرای

شماوشغلموردنظرطراحیشده،پرسشهاونکاتذیلنیزمختصخودتانکاربردی

ومهمبهنظرمیرسـدکهمیتوانیددرفرمهایاسـتخدامیازآنهااسـتفادهکنید:

نامونامخانوادگی،نامپدر،کدملی،محلتولدومحلصدورشناسنامه؛

وضعیتتأهلوتعدادفرزندان،مجردومطلقهبودنوبرنامهریزیبرایازدواج؛

وضعیتسربازیونظاموظیفه؛

آدرسوتلفنثابتوتلفنهمراهوایمیل؛

مدارکدانشآموزیودانشگاهیودانشگاهمحلتحصیلومعدل؛
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آموزشهایمتفرقهایکهگذراندهاست؛

کارباکامپیوترـ مهارتهاوتوانمندیهادرزمینههایمختلفمثلزبانخارجیـ

تسلطبهفضایمجازیو...؛ کاربانرمافزارهاـ تایپـ

شـغلهاییکهداشـته،نامسازمان،وظایفشغلیوسمتش،مدتزمانیکهآنجا

کارکردهاسـت،میزانحقوقش،علتترککار،ناموشـمارهتلفنمدیر؛

میزانکتابخوانیوآموزشوآخرینکتابیکهخوانده؛

علایقواوقاتفراغت؛

مدتیکهجویایکاراست؛

مشخصاتهمسر،مشخصاتوشغلپدرومادرووضعیتزندگیآنها؛

گروهخونیووضعیتسلامتیوبیماریقبلیومعلولیت؛

میزانقدووزنشخص؛

وضعیتسوءپیشینهوسابقهکیفری؛

وضعیتمصرفموادمخدروسیگار؛

وضعیتمسکنملکییااستیجارییاغیره؛وضعیتوسیلهنقلیهونوعآن؛

علتعلاقهبهاینکار؛

حقوقومزایایپیشنهادی؛

سابقهبیمهتأمیناجتماعی؛

برنامهدوسالآینده؛

نامومشخصاتافرادیکهمعرففردهستند؛

فعالیتهاوشغلهاییکهدوستداردکسبکند؛

شیوههمکاریپارهوقتیاتماموقت؛

خصوصیاتخوبیکهدیگرانآنراتأییدمیکنند؛

قادربهکاردرتعطیلاتیااضافهکاریهست؛

وموارددیگریکهبرایشمایاسازمانتانمهماست.
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   9. شخصیت شناسی متقاضی استخدام    
هرمدیریبرایاضافهکردنیکنفربهتیمخودبایددقتوحساسـیتلازمراداشـته

باشد،غیرازدانشومهارتوتوانمندی،شخصیتومنشوفرهنگمتقاضیاستخدام

نیزمهماستوبایدموردتوجهقرارگیرد.

ازشـیوههایمـورداسـتفادهدرشخصیتشناسـیایـناسـتکـهفردمتقاضـیرابه

شـیوههایمختلـفخوشـحالوعصبانـیوعاطفیوهیجانیکنیـمودراینحالتها،

عکسالعمـلورفتـاراورابسـنجیم.شـایدفـردبـهشـیوهایبتواندبهصـورتتصنعیاز

درعصبانیتاسـت
ً
خـودرفتـاریاسـتانداردرانشـاندهد،امـادرهیجانهاوخصوصا

کـهجوهـرهفـردتـاحـدودیمشـخصمیگـردد.حتیبعضـیمدیـرانبرایاسـتخدامِ

مدیـرانوافـرادمهـمسـازمان،بـاآنهـاغـذامیخورنـدیـاسـفرمیرونـدتاشـناخت

بیشـتریازفـردپیـداکنند.

درباره موضوع شخصیت شناسـی 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 حرفـه اش 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

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

سیسـتم یا کار دلخواه خودش قرار گیرد، رشـد می کند.

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

علاقه ای به درس ندارد و هر کاری می کنیم درس نمی خواند. درعین حال او شـما 

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

خیلـی ممنـون می شـوم. روزی آن فرد جوان آمد و من نیم سـاعت با وی صحبت 

کردم. دیدم که علاقه به درس ندارد و نمی خواهد 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 رشته ای اگر 

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

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

فردی برداشـته شود، رشد او متوقف می شود. 

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 

می گوید یا می خواهد از درس خواندن فرار کند. معرفی اش کردم به دوستی که کار 

مکانیکی انجام می داد، چندوقت بعد دوباره زنگ زدم که احوال پرسی کنم، گفت: 

خیلی علاقه مند 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 نمی کنید الان ایشـان موتور را می گذارد پایین و باز می کند. بعد از سـه 

ماه تابستان که سپری شد این پسر به پدرش گفت من دیگر مدرسه نمی روم، 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 بزرگ تر

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

مراجعه همه اقوام و دوسـتانش اسـت. بی گمان اگر او به اجبار درس می خواند و 

 در رشـته پزشـکی ـ که هیچ علاقه ای به آن نداشـت  ـ ادامه تحصیل می داد،  به 
ً
مثلا

نتیجه ای نمی رسـید.

فارغازبحثهایرفتاریوروانیوشـناختوتحلیلعینی،تسـتهاوآزمونهای

مختلفینیزوجودداردکهقبلازاستخدامخوباستمورداستفادهقرارگیردتامابتوانیم



م    
خمی

طت
ی ی

ز
تهر

ی ت
رط

شم
حیت

شخ
  9

   

55

بهترودقیقتر،فردیراکهمیخواهیماسـتخدامکنیم،بشناسـیم.دراینمیانتسـتهای

مختلفیوجوددارد؛ازجمله:

 چند جوابی 
ً
1. تسـت های شناسـایی صفات شـخصیتی و سـبک های رفتاری؛ که معمولا

اسـت و رفتـار فـرد و باورهـا و نگرش ها و ترجیحاتش را مورد آزمـون قرار می دهد.

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

خود، شـیوه برخورد و درک دیگران را با سـؤال های مختلف بررسـی می کند.

3. تست های روان سنجی متمرکز بر استعداد و توانایی که جنبه عمومی دارد و موضوعات 

مشـخصی از جمله اسـتعدادها و و پتانسـیل ها و هوش و دانش و درک و تفسـیر فرد از 

وقایع را می سنجد.

4. تست های شخصیت شناسی مثل MBTI که شخصیت فرد و زوایای پنهان شخصی او 

و میزان درون گرایی و برون گرایی و شیوه های رفتاری فرد را مشخص می کند.

یاضی و منطقی فرد را  5. تسـت IQ و آزمون های هوش که توان مندی و مهارت عددی و ر

به چالش می کشد.

6. آزمون هـای پیش بینی کننـده؛ شـما می توانیـد بـر اسـاس سـازمان خودتان و بر اسـاس 

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

طراحـی کنیـد و موقعیت های پیش بینی نشـده و مهارت های لازم بـرای فرد را از او جویا 

ید. شو

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

تسـت خلاقیت و... نیز می تواند مورد اسـتفاده شـما قرار گیرد.

بههرروی،فارغازبررسـیرزومهومهارتوتوانمندییکنفر،اگرشـغلمدنظر

برایشـماوسـازمانتانمهماسـت،خوباسـتکهباانجامآزمونهایکتبیواینترنتی

وعملیاتیبیشازپیشباشـخصیتومیزانهوشوهوشاجتماعیفردآشـناشـویدتا

ازاسـتخدامیکهکردید،پشـیماننشوید!
ً
بعدا
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   10. ارزیابی نهایی برای استخدام    
بعدازانجامروندهایمختلفیکهبهآناشارهکردیم،ازطراحیشغلتاکارمندیابی

شماگزینههایمتعددیپیش
ً
وبررسیرزومهوشخصیتفردومصاحبهباوی،احتمالا

رویخودتـانداریـدکـهبایدانتخابکنیدیااینکهمردّدهسـتیدکهیکنفررااسـتخدام

کنیدیانه؟پسبایدهرچهسریعتربهنتیجهبرسیدوکارراتمامکنید.بایدتوجهکنیدکه

دربورودیسـازمانخیلیمهماسـتونبایدبازباشـدوهرکسیبتواندداخلآنشود،

پسهرچهشـمادراسـتخدامفردجدیدسختگیرترودقیقترباشید،برایسازمان،بهتر

است!

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

استخدامشـان کنم. به آن ها گفتم: بچه ها یک سـؤالی ازتان می کنم )می خواسـتم 

یـک جرقـه ای در ذهنشـان بزنـم ادامه دادم: اگر سـؤال های من را درسـت جواب 

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

اسـتخدام کنید چه برنامه ای را اجرا می کنید تا از او شـناخت پیدا کنید؟ چون من 

نه شـناخت  دارم از شـما، نه خانواده تان را می شناسـم. هر کدام از آن ها جوابی داد 

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

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

استخدام می کردید، به آن ها گفتم دلم می خواهد بعد از صحبت هایم، به من نمره 

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

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

می گویم می خواهم بیایم کارخانه ی شما کار کنم، دو ماه سه ماه کار می کنم، پول 

هم نمی خواهم، 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 می روم، آزمایشـم کنید، من دلم می خواهد کار کنم، دنبال کار هسـتم 
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و دنبـال ایـن هسـتم یک لقمـه حلال برای زن و بچـه ام ببرم. کدام یک از شـما مرا 

اسـتخدام می کنید؟ همه گفتند: استخدامتان می کنیم.

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

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

می دانستم.

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

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

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

در حالت بی هوشـی حرف هایی به دهنش می آید، بعضی لا اله الا الله می گویند، 

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

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

این که می گویند: می خواهی کسـی را بشناسـی با او هم سـفر شـو واقعیت است و 

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

پدید می آید.

ین شـاه کلید های شـناخت افراد خوشـحال یا عصبانی کردن آنان  پس یکی از بهتر

و بررسـی رفتارشـان در حالت خوش حالی و عصبانیت است. همه این ها مواردی 

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

استخدام مورد اسـتفاده قرار گیرد.

بیگمـانشـمامعیارهـاوشـرایطمختلفـیبـرایجـذبواسـتخدامدرسـازمانیا

کسـبوکارتانطراحیکردهایدکهبهآنهاوفادارهسـتید،ماهمدراینجابهمواردیکه

بـرایارزیابـینهاییاسـتخدام،میتواندکاربردیباشـد،اشـارهمیکنیم:

1.اولاینکـهیـکجـدولتهیهکنیدوبراسـاسمعیارهایمختلفبهافرادمتقاضی،

بعدازهربررسـیومصاحبهاینامتیازهـارابدهیدتانمراتومیزان
ً
نمـرهبدهیـد.حتمـا

نقـاطقوتوضعفهـرفردرافراموشنکنید.

سـعیکنیدبرای
ً
2.یکمعیارمهمبرایشـما،بایدرجوعبهدلخودتانباشـد.حتما
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حسخودتانیکامتیازدرنظربگیرید؛اگرفردیتمامامتیازهاومهارتهاراداشتهباشد

امابهدلشمانشستهباشد،بعیداستبتوانیدبااودربلندمدتکارکنید!

3.یکمعیارمهمبرایاسـتخدام،مدارکدانشـگاهیوسطحسواداست.شایدبرای

برخیمشـاغل،اینموضوعاهمیتینداشـتهباشـدونیازنباشـد؛امابهطورکلیحضور

دردانشـگاهونفسکشـیدندرمحیطعلمی،برایهرفردییکامتیازاسـتونشـاناز

برخیامتیازهایدیگرفردنیزهسـت.

4.معیاردیگر،مهارتفرددرزمینهمدنظراست؛یعنیمهارتونیزتجربهاوچقدر

است؟چهاندازهدرموردشغلمدنظرتوانمندیداردوازپسآنبرمیآید؟

5.معیاردیگر،شغلهایقبلیاوست.چندوقتیکبارشغلهایخودراتغییرداده

وچرا؟مدیرانقبلیتاچهحدازاوراضیهستند؟شغلهایقبلیاشچقدرمرتبطبااین

شغلجدیداست؟خوباستدراینمرحلهباتماسبامدیرانقبلی،نظرآنهارادرباره

بهاطلاعاتارزشمندیدستمییابید.
ً
فردجویاشوید،دراینگفتوگوها،حتما

6.ارزیابیمصاحبهحضوریوتواناییارتباطباشماورعایتادبونزاکتونظمو

سروقتآمدنوظاهروتیپو...نیزمیتواندمعیاریبرایشماباشد.دربرخیشغلها

میزانزیباییظاهریهمممکناستمهمباشد.

7.بررسـیآزمونهایمختلفشـخصیتشناسیوهوشاجتماعیفردنیزمیتواند

معیارمناسبیبرایشماباشد.

8.بررسـیدقیقوموشـکافانهرزومهفردوفرماسـتخدامیفرد،معرفینوی،شـیوه

سپریکردناوقاتفراغت،دوستان،آدرسمکاناوونزدیکیودوریاشبهمحلکار،

شـغلووضعیتهمسـروپدرومادرووسـیلهنقلیهو...همهمواردیاسـتکهدرفرم،

موردسـؤالواقعشـدهومیتواندمعیارهایمهمیبرایانتخابشـماباشـد.

9.هماهنگیفردبافرهنگسـازمانیواصولوارزشهایشـماوتواناییاسـتنباط

واسـتنتاجومشـارکتپذیریوامـکانرشـدوتوسـعهفـردینیزازدیگـرمعیارهایمهم

میتواندباشـد.

10.ازمعیارهایمفیددیگر،آشنابودنومعرفیشدنتوسطفردیشناختهشدهاست

کهآنهمدرصورتوجودمعیارهایدیگرمیتواندیکامتیازمثبتبرایفردایجادکند.



م    
خمی

طت
ی ی

اای
ی 

لرا
ی س

ارا
یاز

   
0   

59

ازمعرفهـاهـمخوباسـتکهبهصـورتدقیق،اطلاعاتلازمدربارهفردرابهدسـت

آوریـدویاحتیتضمینهاییدریافتنمایید.

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

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

شرکت ابتدا گروهی از متقاضیان را دعوت می کند که در جلسه ای دور هم حضور 

داشـته باشـند و فرد مصاحبه کننده نیز یک سـری سـؤال های را از آن ها می پرسـد. 

برخی از پرسـش های مطرح شـده شـاید بی ربط به نظر برسـند. برای نمونه »فیلم 

 »چرا 
ً
مـورد علاقه تـان کـدام اسـت و چرا؟« یـا این که سـؤالات مرتبط باشـد مثلا

می خواهیـد در این شـرکت کار کنید؟« 

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

به حرف های یکدیگر اسـت. نکته این جاسـت که افراد مسـئول استخدام به دنبال 

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

ایـن افـراد را با یکدیگر مورد بررسـی قرار دهند. آن هـا می خواهند بدانند که آیا این 

افـراد در تعامـل بـا همدیگر لبخند می زننـد و حس مثبتی به هـم می دهند یا این که 

فقط منتظرند که نوبت پاسـخ دهی خودشـان برسد.

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

تصمیم نهایی را در مورد استخدام اتخاذ می کند. این شیوه، نتایج بسیار ارزش مندی 

برای این شرکت به همراه داشته است.
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   11. اشتباهات رایج در استخدام    
تااینجامواردمهمواساسیدراستخدامیکنفربراییکشغلدرسازمانرامرور

کردیم،امابهتجربهثابتشـدهکهاشـتباهاتمختلفیدرامراسـتخداموجودداردواین

موضوعهمازلحاظزمانیوهممالیوهماعتباریبهمدیروسازمان،زیانهایفراوانی

واردمیسازد.

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

فقـط در یک مصاحبه نیم سـاعته 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 خاطره ای 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 

گوشه وکنار شرکت بردم و کاری کردم که با همه اعضای کلیدی تیم گفت وگو کند 

تا آن ها نیز از او سـؤالاتی بپرسـند و درباره اش قضاوت کنند. در انتهای روز، همه 

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

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

نشـده بودم، اما همکارانم در گفت وگو 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.

دراینجابرخیازاشتباهاترایجدراستخدامراذکرمینماییم:

1. اسـتخدام یک نفر فقط به  خاطر این که فامیل یا آشـنای مدیر اسـت و یا از سـوی یکی از 
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آشـنایان معرفی شده اسـت. همچنین استخدام های 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 همه جانبۀ توانمندی ها و مهارت ها و علم و توانایی و انگیزه و لیاقت و شخصیت 

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

به سوءپیشـینه فرد و شرایط قبلی که فرد داشته است.

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

 فـردی می گوید فوق لیسـانس دارد و مـا مدرک تحصیلی او را نخواسـته ایم و دورغ 
ً
مثـلا

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

 یک منشی می گوید 
ً
4. استخدام یک فرد بدون بررسی همه جانبه مهارت های یک فرد؛ مثلا

 می فهمیم که در این زمینه خیلی 
ً
به تایپ مسـلط هسـتم و او را اسـتخدام می کنیم و بعدا

ضعیف است.

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

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

یم! درحالی که می توانیم به او به شـکل دیگری کمک کنیم نه این که بر سـر  اشـتباه می گیر

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

خدشه وارد می سازد.

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

یم  می خواهیم و بدون بررسی لازم و مصاحبه و لیاقت سنجی، نفراتی را به خدمت می گیر

 پیشـمان خواهیم شد.
ً
که بعدا

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

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

صحبت کنیم و بدون این که با شفافیت کامل درباره کار با یک فرد گفت وگو کنیم. همه 

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

8. استخدام بدون این که 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 رفت وآمد 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 این که بسـیار جوانـان باانگیزه ای 

ین باشـند و در مجموعه شـما این  هسـتند که رزومه و تجربه ای ندارند و می توانند بهتر

رزومـه و تجربه را به دسـت بیاورند.

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

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

مجموعه های دیگر مشـاهده کرده ام 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.  این که با هم متحد شوند و ممکن است هر بلایی می خواهند سر مدیر

دیگر این که 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 می شـود 

و آسـیب های جدی به مجموعه وارد می سازد.

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 می کردند 

و حتی جاده را می بسـتند. از آن جا که من مدیر انجمن صنایع قم بودم، یک بار به 

جمع شـان رفتم و با آن ها صحبت کردم. در جمع شـان گفتم که چند سال است که 

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

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

یت هم قول می دهد که حقوق شما را کم کم  برگردید و تولید را شروع کنید و مدیر

یج که دیدند  بدهد. اولش به من هم فحش می دادند که برو سرمایه دار! ولی به  تدر

من هم منطقی حرف می زنم برایم کف و سـوت زدند و گفتند که سـر کار می آیند. 

صدها نفر کم کم 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 این ها با یکدیگر هم پیمان شده بودند که نگذارند 

کارخانه راه بیفتد و همان ها با نفوذشان باعث بدبختی همه پرسنل و مدیر کارخانه 

و ورشکسـتگی یک مجموعه باسابقه و بزرگ شدند!

نمونـه ی دیگـر در یکـی از اسـتان های کشـورمان اتفـاق افتـاد. یکـی از دوسـتانم 

یـده بـود. مـرا به آن جا دعوت کـرد تا اگر نظـری دارم در اختیارش  کارخانـه ای خر

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

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

بیشـتر این هـا از یـک قـوم و قبیله اند و اگر مشـکلی برای یکی از آن هـا پیش آید، با 

هـم متحد می شـوند و تو را زمین خواهند زد و چـرخ تولید را می خوابانند. 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 می کردم.
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   12. روز اول استخدام    
یکـیازمهمتریـنروزهاییککارمند،روزاولاسـتخداماسـت.ایـنروزهمبرای

فرداستخدامشدهخیلیمهماستوهمبرایهمکارانشوهمبرایسازمان؛اجتماعی

شـدنوآشـناشـدنفردباسازمانونهادینهشدنفرهنگسـازمانیازهمانابتداموضوع

قابلتوجهیاسـتکهنبایدازآنغافلبمانیم.

یـکا، بـرای شناسـایی عوامـل  یـک شـرکت حسـابداری در ایـالات متحـده آمر

تعیین کننـده عملکـرد بـالای کارکنـان در درازمـدت، در پژوهشـی سـی سـاله بـه 

مطالعـه هـزاران نفـر از کارکنـان خـود پرداخـت. یکـی از یافته هـای کلیـدی ایـن 

پژوهـش، بیانگـر ایـن مطلـب بود که مدیـرانِ افرادی کـه عملکرد بالایی داشـتند، 

از همـان روزهـای اول اسـتخدام، انبوهـی از کارهـا را به آن ها می سـپردند و حتی 

در برخـی مـوارد، حجـم کارهای اختصـاص یافته بیـش از توانایی ایـن کارمندان 

یرا اعتقاد داشـتند که نخسـتین برداشـتی کـه کارکنان تـازه وارد از  تـازه وارد بـود، ز

محیـط کار و وظایـف شـغلی خـود دارنـد، تأثیری بنیادیـن بر ذهنیـت آن ها از آن 

شـغل و در نتیجـه عملکـرد و آینـده شـغلی آنـان می گـذارد و وقتـی در نخسـتین 

روز حضـور در محـل کار بـا انبوهـی از وظایـف، اهـداف و مسـئولیت ها روبه رو 

شـوند، خیلـی زود بـه ایـن باور می رسـند کـه در آن جا 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 آن ها سـپرده می شـود، 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 چالش برانگیـز بـودن کار و توانایـی 

انگیزش بخشـی مدیـر مجموعه، پیـش از واگذاری حجم بـالای کار، تعیین کننده 

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 ــالاتمختلف ــهمیشــود،احتم ــماضاف ــهتی ــدب ــردجدی ــکف ــهی ــیک هنگام

ــیو ــد،بیتوجه ــردجدی ــاف ــدهمــکارانوعــدمهمراهــیب وجــوددارد:برخــوردب

ــدان ــت.برخــیکارمن ــیورفاق ــاهمراه ــاویوی ــهب ــودنبقی ــیب ــوتاو،خنث بایک

ــراهو ــرانهم ــادیگ ــدهوب ــناش ــازمانآش ــوس ــهج ب
ً
ــریعا ــد،س ــانمیتوانن خودش

دوســتشــوند،امــابهتــراســتشــمادرمــوردآشــناییفــردبــاســازمان،ویژگیهــای

آن،شــرایطفیزیکــیآن،جــووفرهنــگســازمانیوتاریخچــهســازماناقــدامنماییــد

کــهفــردیــاافــرادیاورابــاقصــدوغــرضیــابــدونآنبــهبیراهــهنبرنــد!شــماممکــن

ــک ــای ــدت ــهکردهای ــتهایدوهزین ــرژیگذاش ــتوان ــادیوق ــاعتهایزی ــتس اس

نفــرراجــذبکنیــدوقــراراســتکــهســالهابــااوکارکنیــد،پــسبــرایروزاولیــا

روزهــایاولکارکــردناوهــموقــتوانــرژیبگذاریــدکــههرچــهزودتــر،کارمنــد،

اجتماعــیشــودویــخارتباطــشبــادیگــرانآبشــود.اگــرهــمخودتــانبــهایــنمهــم

ــامســئولدیگــرواســپاریکنیــد. ــروی ــهیــکمدی نمیرســید،ایــنکارراب

یکی از کارهایی که گاهی در روز اول استخدام مدیران انجام می دهم، این است که 

متقاضی استخدام را بعد از طی مراحل اولیه استخدام، روانه محل کار و کارخانه 

می کنم. به او یک برگه کاغذ می دهم و می گویم 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 می شـود هـم نیروهای دیگر متوجه شـوند که فرد جدیدی 

آمده اسـت که مشـغول به کار شـود، هم دقت نظر و توجه فرد به کار بیشـتر می شود 

و هـم این کـه بـرای او یک چشـم انداز ایجاد می کنـد که چه تغییـرات مثبتی ایجاد 

نمایـد. از طـرف دیگر ایـن موضوعات مکتوب را برای مدیر مـی آورد و او هم وی 

را نصیحـت و راهنمایـی می کنـد 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 می شـود. و سـطح فرد و وسـعت دید وی هم برای مدیر تا حد ز

فارغازمواردفوقبرایروزاولاسـتخداموآغازفعالیتیکنفردرسـازمان،موارد

ذیلخوباسـتکهاجراییشود:

  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، هیجان ها 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 آن ها گزارش دهد را خیلی شفاف و دقیق به وی معرفی کنید.

  بخش هـای مختلـف سـازمان، مکان ها، اتاق ها، واحدهای مختلف، قفسـه ها 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 صندلی اش، کشوها و قفسه ها 
ً
  ابزار و امکاناتی که او لازم دارد، مثلا

و کامپیوتر و ابزار دیگر را به او تحویل داده و کار دادن با آن ها 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 بی جا دور نمایید.

  آمـوزش لازم را در زمینه هـای مهارت در هر شـغلی که هسـت انجـام دهید و این موضوع 

توسـط فردی توان مند و لایق و دلسـوز انجام شود.

یخچه آن آشـنا    فرد تازه اسـتخدام را با اهداف و اسـتراتژی ها و چشـم انداز 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 آیین نامه انضباطی درباره نوع عملکرد فرد، ممنوعیت ها و قوانین داخل 

سـازمانی )اگر وجود دارد( به صورت مکتوب یا شـفاهی به فرد ابلاغ شود.

  فرد تازه وارد 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 گونه ای 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 این جا 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 

تجربه ای اسـت که در بسـیاری از سـازمان ها تکرار می شود و بهتر است که مدیران 

به آن حسـاس باشـند که تکرار نکنند و نیروها و سرمایه های انسانی را از همان روز 

اول کار، مأیـوس نکننـد. این کارمند دربـاره روز اول کارش این گونه می گوید:

انـگار همیـن دیـروز بـود کـه بعـد از مصاحبه های فـراوان و تسـت های مربوطه و 

تکمیل مدارک، اولین روز کاری من شروع شد. انتظار نداشتم با دسته گل و فرش 

قرمـز از مـن پذیرایی شـود، امـا فکر می کردم 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  نمی دانسـت که نیروی جدیدی جذب شـده بگیر

رفتـه بود اطلاع رسـانی کنند. جالب این جاسـت کـه خود مدیری که پروسـه های 

 یادش رفته بود و ظاهـرا از دیدن من 
ً
مرتبـط بـا اسـتخدام رو پیـش  برده بود هـم کلا

شگفت زده شدند! جالب این که این اتفاق داشت در خود واحد منابع انسانی رخ 

مـی داد و مـن بـه عنوان نیرو برای همین واحد در حال جذب  شـدن بودم. خلاصه 

بعد از کش وقوس های فراوان، داخل مجموعه شـدم و پیش دوسـتی رفتم که قرار 

بـود بـا هم همکار شـویم، وی هـم لطف کرد بـدون این که حتی میز کاری داشـته 

باشـم یک عالمه کاغذ نامشـخص به من داد و گفت امروز تا آخر وقت باید این ها 
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 نمی دانستم موضوع این برگه ها چیست، با 
ً
تعیین و تکلیف شود، من هم که اصلا

تعجب کاغذها را نگاه می کردم. بالاخره آن روز تمام شد و کاغذها که معلوم بود 

خیلـی وقـت آن جا بودند، تعیین و تکلیف شـد. من هم کم کم در سـازمان جا افتادم. 

بر اسـاس همین تجربه من چند نکته مهم به نظرم می رسـد 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 برنامه ر

 آماده باشد.
ً
حتما

یخ با این   اطلاع رسـانی 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 مسـئولیت های فرد جدید حتما

مسـئولانی که فرد باید با آن ها 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 نرم افزاری لازم نظیر ایمیل و شماره پرسنلی و... از قبل آماده باشد.

ـ حس خوب برای روز اول کاری بسـیار مهم اسـت، یک بسـته ی خوش آمدگویی 

یادی بر عملکرد وی خواهد گذاشـت. روی میز فرد تأثیر بسـیار ز

 ـ یک ضرب المثل قدیمی می گوید »آدم با روی باز میره جایی نه از در باز« بنابراین 

گشاده رویی 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 این که جذب این سـازمان شـده خوشـحال باشـد و این حس 

خـوب را در ادامه ی مسـیر حفظ کند.



 

فصل سوم:

تفویض اختیار
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   13. تفویض اختیار چیست و چرا مهم است؟    
ازمهمترینتعاریفمدیریت،تقسـیمکاروهنرانجامکارتوسـطدیگراناسـتوبه

ایـنترتیـب،یکـیازاصولمهممدیریت،اینموضوعمهماسـتکهبانامهایمختلفی

ازجملـهتفویـضاختیار،تنفیذاختیار،تفویضکار،کارسـپاریوتقسـیمکارشـناخته

میشـود.اینامرهرچهبهترانجامشـود،مدیریت،قویتربودهوبیشـترمیتواندبهامور

کلانومهموسیاسـتگذاریبرایسـازمانبپردازدوبهرهوریآنهمبیشـترخواهدشد.

بیگمانیکیازمهمترینسـرمایههاییکسـازمانومدیر،»وقت«و»زمان«اسـتکه

بـاتفویضکار،میتوانددرحفظاینسـرمایهگامبردارد.

تفویـضاختیـار،محـولکـردنوظایـفوامورمختلفازسـویفردیبـهفرددیگر

اسـتکـهازیکسـومسـئولیتوتعهـد،منتقلمیشـودوازسـویدیگرنیـازبهگزارش

دادنوپاسـخگویی،محققمیشـود.یکیازرؤسایجمهوریسابقآمریکاگفتهاست:

»گرانبهاتریـنسـرمایهیـکرهبر،وقتاوسـت.اگـروقتشراباپرداختنبهمسـائلغیر

اصولـیبگذراند،شکسـتخواهدخـورد.ازمهمترینگزینشهـایاوانتخابمواردی

اسـتکـهانجـامدادنآنهـاراخـودبایدمتقبّلشـودیابـهدیگرانواگـذاردونیزگزینش

کسـانیاسـتکـهوکالـت،نیابتیـانمایندگیخودرابـهآنانواگذارمیکنـد.رهبرباید

تواناییانتخابمردمخوبوشایسـتهراداشـتهباشـد«.

نکتههایقابلتوجهدرتفویضاختیار:

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 گزارش گیری هم نیست؛ فرصتی است برای آن که 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 مهم تر خواهید داشـت.

2. تفویـض اختیـار بـه معنـای تفویض مسـئولیت نهایی نیسـت. در واقع مدیر، بخشـی از 

اختیـارات خـود را بـرای تصمیم گیـری و اجرا به دیگـران واگذار می کند، 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 می تواند شـامل یک اسـتاد یا صاحب مغازه باشـد که یک شـاگرد دارد و 

کارهایی را به او واگذار می کند، تا مدیر یک سـازمان بزرگ که چندین معاون و مدیر کل 

و مدیر میانی و کارمند و کارگر دارد که هر یک از آن ها طبق سلسـله مراتبی، امر تفویض 

اختیـار را انجـام می دهند و در چارچوب آن فعالیت می کنند.

یسـک پذیر باشـد و شکسـت ها و  5. مدیـری کـه می خواهـد تفویـض اختیـار کند، باید ر

اشـتباهات و کوتاهی هـای احتمالـی را بپذیـرد و بداند که ممکن اسـت کارمند او، مثل 

خودش عمل نکند و او باید این شکست های کوتاه مدت احتمالی را فدای پیروزی های 

بعدی و توسـعه آتی کند.

6. تفویـض اختیـار نیـاز به مدیر خوش بین دارد. مدیری که شـکاک و بدبین اسـت و در هر 

کاری دخالـت می کنـد و بـه هیچ  کـس نمی تواند اعتمـاد کند، نـه تفویض کننده خوبی 

خواهد بود نـه مدیر موفقی!

7. در تفویض اختیار باید کارمندان برای انجام امور تشویق شوند، حس مسئولیت جمعی 

ایجاد شود، فقط کارهای خسته کننده 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 می شـوند و هـم افرادی کـه در اختیار یک مدیـر قرار می گیرنـد، هر دو باید 

همدیگر را بپذیرند و درک کنند و توانایی پذیرش مسئولیت را داشته باشند وگرنه سازمان 

با چالش های متعددی روبه رو خواهد شـد.

از سـازمان های بـزرگ، تمامـی مدیـران واحدهـای  روزی مدیـر ارشـد یکـی 

سـازمانی را در جلسـه ای فراخوانـد و بـه آنـان دسـتور داد کـه همگی بایـد از فردا 

بـه مـدت یـک  هفتـه بـه مرخصـی اجبـاری برونـد. همهمـه ای در میـان مدیـران 

برخاسـت و بسـیاری از آنـان اعتـراض کردنـد کـه چـرا زودتـر ایـن موضـوع بـه 

آن هـا اطـلاع داده نشـده تا امـور واحد خود را سروسـامان دهنـد و بعضی اعتقاد 

 غیرفعـال خواهد شـد و همه 
ً
داشـتند کـه واحدشـان بـدون حضـور آن هـا عمـلا

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، درحالی که 

 به تمـام واحدها سرکشـی می کرد 
ً
مدیـران حضور نداشـتند، مدیر ارشـد شـخصا

و عملکـرد آنـان را ثبـت می نمـود. برخی از واحدهـا طبق روال گذشـته، کارهای 

محولـه را پیـش می بردنـد امـا بعضـی واحدهـا دچـار نابه سـامانی شـده بودنـد 

و کارمنـدان بلاتکلیـف مانـده بودنـد و بعضـی واحدهـا هـم وضعیـت بینابیـن 

داشـتند. پـس از اتمـام مرخصـی یـک  هفته ای، مدیر ارشـد بـه هر یـک از مدیران 

کارت هایـی 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 آن هـا به خوبی 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 آن ها متوقف شـده بود.

مدیـران درجـه 1 مدیرانـی بودنـد کـه بدون حضـور آن ها واحدشـان به مشـکلی 

برنخورده بود و تغییری در بازده شـان ایجاد نشـده بود. و این نشـان می دهد مدیری 

موفق است و می توان نشان درجه 1 را بگیرد که بدون حضور او و با تفویض اختیار 

یرمجموعه اش به فعالیـت خود ادامه دهد. هـم بتواند ز
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البتهاینموضوعبهمعنایآننیستکهمدیردرجهیک،حضوروعدمحضورشدر

سازمانتفاوتیایجادنمیکند،بلکهبهمعنایایناستکهسازمانبهشکلکاملدراین

بخشایجادشدهاست!وافرادهریکوظیفهومسئولیتخویشرامیدانند.
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   14. فایده های تفویض اختیار    
تفویضاختیارفایدههایفراوانولذتبخشـیبرایمدیر،کارمندوسـازمانداردکه

نبایدازآنهاغافلشـد.برخیازاینمواردرادرذیلاشـارهمیکنیم:

 1. تفویـض اختیـار بـه مدیر این امکان را می دهد که وقت بیشـتری داشـته باشـد، برخی از 
کارهـا را واسـپاری کنـد و وقت و انـرژی خود را برای امور مهم تـر مصروف دارد. 

2.  مدیـر بـا انجام واسـپاری بـه صورت اصولی می تواند فشـار کاری و اسـترس کمتری را 

کند. تجربه 

یرمجموعه مدیر، او حسِّ معلمی و موفقیت و مربی گری را می تواند  3. با رشد فرد و افراد ز

تجربه کند و این که نتیجه تلاش های خود را در موفقیت دیگر افراد ببیند.

4. با تفویض اختیار و تقسیم کار، کارها تخصصی تر شده و هر کس در امری که لازم است، 

تجربه و تخصص و مهارت پیدا می کند.

5. واسـپاری کارها، موجب افزایش اعتماد متقابل شـده و ابزاری مناسب برای القای حس 

اعتماد و انگیزه به کارمندان محسـوب می شود.

6. تفویض کار، موجب تجربه آموزی و مهارت بیشـتر یک فرد شـده و امکان بروز و ظهور 

اسـتعدادها را برای همگان فراهم می آورد.

یزی و همکاری و  7. بـرای همـه این فرصت را فراهم می آورد که مسـئولیت پذیری و برنامه ر

مشـارکت را بیاموزند و در این مسـیر گام بردارند.

8. با بهره گیری از تفویض اختیار حرفه ای، از منابع انسانی و مالی و مادی، حداکثر استفاده 

خواهد شد و بهره وری سازمانی افزایش پیدا می کند.

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 مهم تر

یع اداره امور سـازمان ها و  اجـرای صحیـح تفویض اختیار، کاهش هزینه ها، تسـر

افزایـش کیفیـت آن و از همه مهم تر افزایش نوآوری در شـیوه های اجرا می باشـد. 
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یعنـی همـراه با تخصصی  شـدن امـور و افزایش بهـره وری، از آن جا کـه یک فرد با 

تفویـض اختیـارات بـه وی در موضوعـی تخصصی تر و باتجربه تـر عمل می کند، 

می توانـد خلاقیـت و نـوآوری بیشـتری هم در این بخش داشـته باشـد و تغییراتی 

ایجـاد کند که نفع سـازمان را در پی خواهد داشـت.

بعضیاوقاتهممدیردوستداردکهکارهایزیادیراواگذارکندوخودشباخیال

راحتمدیریتنماید،اماتجربهثابتکردهکهخیلیازمدیراندرامرتفویضاختیاربا

مشـکلاتومسـائلمختلفیمواجهشدهاند،ازاعتمادکردنوتفویضکارپشیمانشده

وآسیبهاوضررهایزیادیمتوجهآنهاشدهاست.امامسئلهدرنفستفویضاختیار

نیسـت،بلکهدرشـکلوشـیوهآنبودهاسـت.حتیممکناسـتباتفویضاختیار،کار

بهترازآنیکهشـماانجاممیدادهایدوفکرمیکردهاید،انجامشـود!اگربرنتایجمتمرکز

نتایجخوبیازتفویضاختیاررادرسازمانخودتانمشاهده
ً
شویدنهبرروشها،حتما

خواهیدکردوبایدبدانیمکهدرامرتفویضاختیارهمنبایدافراطوتفریطداشـت.

ماهموارهمدیرانیداریمکهصدهاکارمندومدیرمیانیدارندوباخیالآسودهدرحال

مدیریتهستند،پسبایدبتوانیمبهشکلحرفهایواستانداردتفویضکارراانجامدهیم

کهدرادامهبهبرخیازاصولآنومسائلمهمدراجرایاینموضوعمهماشارهمیکنیم.
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   15. دغدغه های مدیران در تفویض اختیار    
دربخشهایقبلیازخوبیهایتفویضاختیارگفتیم،امامدیرانبسـیاریهسـتند

کهمیگویندماباتماممزایاوفوایدتفویضاختیارآشناهستیمودربارهلزومواهمیتآن

شکینداریم،امادغدغهها،نگرانیهاومسائلمختلفیهمدرتفویضاختیاروجوددارد

کهمارادرشـکلگیریآنبامشـکلمواجهکردهویاپشـیمانمیکند.مطالعهایدرسـال

2007درآمریکانشانداد،تواناییتفویضاختیارعاملنگرانیحدودنیمیازشرکتها

وسـازمانهایموردِمطالعهبودهاسـت.درآنزمانتنها28درصدازشـرکتهایمورد

بحثاقدامبهارائهیآموزشهاییدراینزمینهکردند.بهگفتهی»کرولواکر«رئیسیک

شـرکتمشـاورهایمدیریت،اغلبمدیرانباوردارندکهگرفتارترازآنهسـتندکهبتوانند

کارهارابهدیگرانبسپارندولذاازبهعهدهگرفتنهمهیکارهانتیجهیبهتریمیگیرند.

یت فرغونی«! یعنی بعضی  یم به نام »مدیر ما در مجموعه مان یک اصطلاحی دار

نیروهای انسـانی هسـتند که تا زور بالای سرشـان نباشـد و تا هل شـان ندهید، کار 

نمی کنند! و این موضوع از دو جا ناشی می شود: 1ـ خود مدیر همواره می خواهد 

 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 می آورد! 

2ـ نیروها خودشان به رشد و بلوغ نرسیده اند و ظرفیت و امکان و انگیزه کار کردن 

ندارنـد و همـواره یک مدیر بایـد مثل یک فرغون آن ها را بلند کند و هل بدهد تا راه 

بیفتنـد. هـر دو این موارد از دغدغه های تفویض اسـت که یک مدیر باید در دام آن 

نیفتند!

بهطورکلیدرمطالعاتوتجربیاتیکهماداشتهایم،بهمواردذیلبهعنواندغدغههای

مهمدرتفویضاختیاردستپیداکردیم:

  بعضی از مدیران می ترسند که با واسپاری، کنترل خود را روی کارکنان و پروژه ها از دست 
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یت شـان ناقص شـود و اینکه به جای آن که در مهارت خودشـان کار کنند،  بدهند و مدیر

یت و نظارت و رهبری بپردازند، کار صحیحی نیست! فقط به مدیر

  خیلـی از مدیـران فکـر می کنند و شـاید هم تا حدودی درسـت، بر این اندیشـه اند که فقط 

خودشان می توانند 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 کرده اند چه خراب کاری هایی و اشکالات و 

اشتباهاتی از سوی کارمندان انجام می شود و آسیب ها و ضررهای عمده ای به مجموعه 

وارد می شود.

  مدیـران خیلـی  وقت هـا می بیننـد که یکی از کارکنان، کل یـک روز در حال کلنجار رفتن با 

کاری اسـت که خود مدیر می توانسـته در یک سـاعت آن را به خوبی انجام دهد!

 بـا موضوع »تفویـض اختیار معکوس« مواجه می شـوند  و کارمندانی که 
ً
  مدیـران بعضـا

مسئولیت پذیر 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 می دهند!

  برخی مدیران ممکن اسـت با واسـپاری، حس رقابت و حسـادت را لمس کنند و از این 

می ترسـند که یکی از کارکنان بهتر از آن ها بتواند کارها را انجام دهد و به مرور جایگزین 

آن ها شود!

  واسـپاری، همواره همراه با نظارت و آموزش اسـت و نگرانی از وقت و زمان و هزینه ای 

کـه بـرای آمـوزش نیروها باید گذاشـته شـود نیز، مدیـران را آزار می دهد و آن هـا را به این 

نتیجه می رساند که به جای وقت صرف  کردن برای آموزش دیگران و مشاهده خرابکاری 

کارمندان، خودشـان کارها را انجام دهند!

  وقتـی هـم تفویـض اختیار انجام می شـود، کارکنـان برای هر موضوعـی کوچکی از مدیر 

سـؤال می کنند! درخواسـت راهنمایی و توضیح تکالیف کاری از سـوی کارکنان، مدیر 

را آزار می دهد!

  در کارهای 
ً
 و مکررا

ً
  بـه علـت عـدم آموزش پذیـری یا عدم آموزش کارمندان، مدیر دائمـا

محولـه به کارکنان دخالت می کند و مجبور اسـت ایـن کار را انجام دهد.
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  خیلی وقت ها کارکنان سـعی می کنند از بر عهده  گرفتن مسـئولیت کارها شـانه خالی کنند 

یادی را به آن ها تحمیل کنید.  و فکر می کنند که شـما می خواهید کارهای ز

  برخی اوقات هم تکالیف تفویض  شـده، ناتمام می مانند و مهلت های تعیین  شـده برای 

دسـتیابی به یک هدف مشـخص از دسـت می روند و مجموعه ضرر می کند!

ایندغدغههاونگرانیهاومواردیازایندستهموارهوجودداشتهوخواهدداشت،

امـااینهـانبایـدموجـبگـرددکهیکسـازمانیامدیـر،کلموضوعتفویـضاختیاررا

نادیدهبگیرد،بلکهلازماسـتبااسـتفادهازعلموتجربهوباروشهایاسـتانداردوطی

مراحـللازم،امـرتفویـضاختیاررابهاسـتانداردترینوجهانجامدهـد،البتهبااینپیش

فرضکهممکناسـتدربرخیموارد،اشـتباهکندیاتفویضاختیارآننتایجواهدافی

کهمیخواسـتهرامحققنسازد.
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   16. مراحل تفویض اختیار    
تفویـضاختیـار،مراحـلواصولـیداردودرصورتـیموفقیتآمیـزوبرایسـازمان

ومدیر،راهگشـاوکارکردیاسـتکهاینمراحلواسـتانداردهادرآنرعایتشـود.اگر

مراحلکاربهخوبیانجامشود،بسیاریازنگرانیهاودغدغههایمدیرنیزحلخواهد

شـد.مراحـلاساسـیتفویـضاختیارشـاملمواردمهمیاسـت:تعریـفموضوعقابل

ـو نظارتوکنترلفرد تفویضـشناساییوانتخابفردمناسبـتوجیهوآموزشفردـ

درنهایتارزیابیاقداماتاوست.دراینجابهصورتاجمالی،مراحلتفویضاختیار

راشرحمیدهیم:

ید چه چیزی تفویض می شود؟ 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 می بر

ین هسـتید و  کارهاسـت نه انجام تک تک آن ها. با این وسوسـه مبارزه کنید که شـما بهتر

هیچ  کس نمی تواند کارها را به خوبی شـما انجام دهد! کارها را دسـته بندی کنید و به فرد 

ید تا آن ها 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 حتی الامکان به 

یت هایی  صورت مکتوب بنویسـید و مشـخص کنید که چه کارها، مسئولیت ها و مأمور

قرار اسـت، انجام شـود. در این زمینه شـکل های مختلفی از واسپاری وجود دارد: شاید 

ید که قرار اسـت به یک نفر واسـپاری شود، در این صورت هم  هم پروژه ای مشـخص دار

 مشـخص و مکتوب نمایید تا به فردی 
ً
شـرح فعالیت ها و وظایف و مسـئولیت ها را کاملا

واگذار شودکه قرار است امور به وی تفویض شود. روشن  بودن و واضح  بودن انتظارات 

و رفـع ابهـام از آن هـا موجب تمرکز بیشـتر فرد شـده و از سـوء تفاهم و اختلاف نظرهای 

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 برنامه های حرفه ای  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 مسئولیت پذیری 

 به آن ها سپرده اید را بررسی کنید. 
ً
دارد؟ میزان وقت آزاد کارمندان، تعداد وظایفی که قبلا

یتتان مهارت های یک  مهارت، و آمادگی، و انگیزه او را بررسی کنید. سعی کنید در مدیر

کارمند، نقاط ضعف و قوت او و توانایی اش 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 مهم تر

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 پاسـخ گویی و منابع وحمایت ها 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 انگیزه دهنده هنگام  گرفت پژوهش گران به این نتیجه رسـیدند که بزرگ تر

 بدانند که چه انتظاری از آن ها می رود. 
ً
تفویض اختیار این اسـت که کارکنان دقیقا

ید؛ وقتی بدانند که چه   از آن ها 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 بودجه ای در اختیار دارند می توانند در سـطحی بالا ظاهر 

شـوند و نتیجه ای را حاصل کنند که از آن ها انتظار می رود.

ین عامل ضد انگیزه وقتی شکل می گیرد  در همین بررسی مشخص گردید بزرگ تر
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 ندانند چه انتظاری از آن ها می رود. این ندانسـتن، علتش اغلب 
ً
که کارکنان دقیقا

تفویض اختیار ضعیف به کارکنان اسـت. وقتی که شـخص نداند چه انتظاری از او 

یک پذیر، عصبی و حتی بیمار می شود.  می رود، انگیزه خود را از دست می دهد، تحر

لذا باید به عنوان یک مدیر، برای کارکنان خود به طور شفاف توضیح دهید که از آن ها 

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 می گردد و کنترل و نظارت محسـوس و نامحسـوس و یـا از راه دور 

می باشـد. در این موضوع باید توجه کرد که مداخلات بی جا 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 این باره بیشـتر توضیح خواهیم داد.

مدیـر یکـی از مؤسسـه های بـزرگ کـه در فرآیند نظارت بـر عملکـرد نیروهایش به 

شـدت از بازدهی تعدادی از آن ها ناراضی شـده بود، روزی ناامیدانه به همسـرش 

گفت: »کارمندان شرکت، کاری که از آن ها می خواهم را به خوبی انجام نمی دهند 

و عملکرد شـرکت افت کرده اسـت«. همسـرش پرسـید: »آیا تا به حال نظرت را 

درباره عملکردشـان به آن ها گفته ای؟« مدیر پاسـخ داد: »آن ها افراد بالغی هستند 

و فکر می کنم بدانند چه کاری را باید انجام دهند و این که چرا از دستشان ناراحت 

هسـتم« همسـر جواب داد: »چرا با آن ها صحبت نمی کنی و چرا مطالبی که به من 

می گویی به صورت مسـتقیم به خودشـان نمی گویی؟ شـاید اوضاع آن طور که تو 

می گویی نباشـد«. حق با همسر بود! 
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روز بعـد آقـای مدیـر، تک تک کارکنـان را به دفترش فراخواند و دلیـل نارضایتی از 

عملکردشان را به آن ها توضیح داد. آن ها از شنیدن حرف های مدیر به شدت شوکه 

یرا نمی دانسـتند شیوه انجام کارهایشان با انتظاری که مدیر از  و متعجب شـدند، ز

 خبر نداشـتند که مدیر مدت هاسـت از 
ً
ایشـان دارد هماهنگ نیسـت. آن ها اصلا

یافت که با ارائه دسـتوراتی  عملکردشـان ناراضـی اسـت! خلاصه این کـه مدیر در

مشخص و نیز ارائه بازخورد منظم و شفاف، بررسی اجرای انتظاراتی که از کارکنان 

دارد و نیز نداشـتن پیش فرض در مورد کارکنان، می توان 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 گفت وگو و توافق قرار گیرد. بعضی اوقات شـما کاری را 

به کسـی و اسـپاری می کنید و او بعد از چند روز می گوید من این امکانات را لازم دارم 

یا موفق نمی شـود و می گوید چون این امکانات و ابزار و وسـایل را نداشـتم، نتوانسـتم 

به خوبی 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؛ توصیه ها و راهنمایی های 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 پیش بینی 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 درعین حال 

در صورت اشتباه نیز، از کارمند پشتیبانی می کند نه این که پشت او را خالی نماید.

ین مرحله تفویض است. وقتی پروژه یا کاری که واگذار  7. جمع بندی و ارائه بازخورد، آخر

یافت می کنید، موضوع  کردید تمام شد، یا گزارش روزانه و هفتگی و ماهیانه یک نفر را در

ید و گزارش ها را بخوانید  مهم جمع بندی و گفت وگو کردن با فرد است. اگر وقت بگذار

یات او را جویا شـوید و کار را جمع بنـدی 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 سـازمان تان 

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 هفت گانـه، خلاصه مراحل تفویض اختیار اسـت که لازم اسـت در هر کاری بر 

تقسـیم کار و تنفیـذ اختیـار از آن ها اسـتفاده شـود. بی گمـان یکی از عوامـل عدم توفیق 

مدیـران در موضـوع تفویـض اختیار، بی توجهـی به موارد فوق  الذکر می باشـد.



د    
ی 

هم
ی س

پرا
یط

ی ن
ی ا

پرت
زو

تو
 ق 

   
7  

 

85

   17. چه موضوعاتی را واسپاری ن�کنیم؟    
اینبخشازگفتارهایمابهتفویضاختیارواهمیتوشرایطآنمربوطاست.شما

درواسـپاری،ممکناسـتشـغل،سـمت،تصدی،وظیفه،پروژهیانقشـیرابهدیگری

بسـپاریدکهانجامدهد.کارهایآسـان،کارهایاجرایی،کارهاییکهدیگرانبهسـهولت

میتواننـدانجـامدهند،کارهاییکهنیازمندِآموزشیاتجربهخاصینیسـت،وبعدازآن

کارهاییکهباآموزشوتجربهمیتواندمنتقلشود،همهمواردیاستکهدرنگاهاولو

لازماستکهتفویضشود.مدیربایدکاررابسنجدومشخص
ً
فازاول،خوبویابعضا

چهوظایف،کارها،پروژهها،کارویژههاوواحدهاییراقراراستواسپاری
ً
کندکهدقیقا

کند؟بعضیاوقاتمدیرکارهایخیلیپیچیدهویاکارهایخیلیسادهرانبایدواسپاری

بسنجدکهچهکاریودرچهزمانیوبهچهکسیبایدواگذارشود؟
ً
کند،بلکهبایدکاملا

مـا،بسـیارازفوایـدومزایـایتفویضاختیـارگفتیم،اماآیامواردیهمهسـتکهنیازبه

!
ً
واسپاریندارد؟بله،حتما

1. سـازمان و کسـب وکار شـما وقتی نیاز به تفویض اختیار دارد که خود شـما زمان یا توان 
ید یا دیگری کار را بهتر انجام می دهد. وقتی سازمان شما و فعالیت های  انجام کار را ندار

آن محـدود اسـت، بی گمان نیاز بـه نیروی اضافی ندارد! بعضی اوقات ما سـازمان های 

پرداز  کوچکـی می بینیـم کـه کار چندانی هم ندارند، اما چند نفر منشـی و آبدارچی و کار

و راننده و... اسـتخدام می کنند و فکر می کنند 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، سیاسـت گذاری، تدوین چشم انداز، استراتژی و برنامه های توسعه ای لازم  2. برنامه ر

اسـت که توسـط خود مدیر انجام شـود. اگر هم سـازمان یا مدیر، مشـاوران یا مدیرانی 

یان  دارنـد کـه در ایـن زمینـه به او کمـک می کنند، لیکن لازم اسـت که خود مدیـر در جر

تمام سیاسـت گذاری ها 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 حرفه ای 

دهد. انجام 

یابی عملکرد و توبیخ  3. جذب و استخدام نیرو و راهنمایی و انگیزش آن ها و همچنین ارز

 در سازمان های کوچک و متوسط 
ً
و پاداش آن ها، 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، هیچ گاه عجله نکنید که حتما

مدیـر یـک کارخانه فعـال در زمینه تولید فرآورده های 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 دسـتگاه های بسـته بندی که دچار مشـکل فنی شـده بود از کار افتاد و در نتیجه 

یان نتوانست به موقع ارسال گردد. به این شکل مدیر جانشین،  سفارش های مشتر

از موقعیت خود سوءاسـتفاده کرد و با بی تدبیری ضربه سـنگینی به مجموعه وارد 

سـاخت که بعد از مراجعه مجدد مدیر کارخانه، مجموعه با چالش های مختلفی 

یان تفویض اختیار خود به این نکته توجه  روبه رو بود. در واقع مدیر کارخانه در جر

نکـرده بـود که مسـائل کلی مانند عزل و نصـب مهره های 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 گفت وگوها 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. گلوگاه هـای مهـم در اکثر سـازمان ها، »بخش مالی«، »انبار« و »واحد منابع انسـانی« 

است. این موارد در اکثر سازمان های 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 می کند 

در تعهد و امانت فردی که به وی تفویض می شـود، توجه بیشـتری کرده و نظارت در این 

زمینه هـا را هم جدی تر بگیرد.

ونکتهمهمدیگراینجاسـتکهباوجودتفویضاختیارووجودافرادیاسـازمانهای

مختلف،لازماسـتکهگاهیشـماخودتاننیزبرامورنظارتوبازرسـیداشـتهباشیدو

هرگزازکلسـازمانغافلنباشید.

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 دسـت وپا شکسـته حرف می زد، 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 بنیان گذاران شـرکت سـونی بود.« کیو مور شـناختی؟ آن مـرد »آ

یتا به ایالات متحده سـفر کرده بود و به فروشـگاه های مختلفی که محصولات  مور

سـونی را می فروختنـد سـر مـی زد تا هم بر شـیوه فروش فروشـندگان نظـارت کند 

یافـت نماید این یعنـی نظارت بر  یان سـونی در و هـم بازخورد مسـتقیمی از مشـتر

فروشگاه های 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 نکته های مهم و ظر
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   18. ایجاد محیط مناسب برای تفویض اختیار    
بهشـرطیامرتفویضاختیاردریکسـازمان،خوببهسـرانجاممیرسـدکهمحیط

مناسـببرایاینامردرسـازمانایجادشـود.اگرشـمامدیرخوبیباشـیدوبهواسپاری

امور،عقیدهداشـتهباشـیدواگرفردمناسـبراهمبرایتفویضاختیارپیداکردهباشـید،

امامحیطسـازمانوفضاوفرهنگسـازمانیبرایاینامر،آمادهومهیانباشـد،بیگمان

امـرتفویضاختیاربهخوبیانجامنخواهدشـد.

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 اداره ی مربوطه ملاقات کرد و طی یک توفان 

فکـری نظـر آن هـا را درباره ی دسـتور جدید مدیـر عامل جویا شـد. او پروژه های 

مختلفـی را بـه مدیـران ایـن بخش ها سـپرد و پس از یـک هفته متوجه شـد یکی از 

بخش هـا بـه کنـدی پیـش مـی رود و پس از بررسـی، نتیجـه گرفت که مسـئول این 

عقب افتادگی مدیر آن بخش اسـت. مدیر مربوطه با یکپارچه سـازی موافق نبود و 

باور داشت که این کار قدرت و اختیارات او را کاهش می دهد، 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 فرصت های 

 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 می شد. همچنین بررسی سازمان توسط فردی خارج از آن 

نقاط ضعف پنهان را آشکار می کرد. 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 مجموعه های ز کـه بتوانـد عزل و نصب کرده و مدیر

ین نحـو بتوانند تفویض اختیار کنند. هـم ایـن فضا را فراهم می آورد که به بهتر

حالبرایآنکهمحیطمناسببرایتفویضاختیارایجادشودچهشرایطوبرنامههایی

بایددرسازماناجراییشود:

  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 بی جا وبه 

یرآب زنی جایگاهی در سـازمان نداشـته باشد که هر فرد بدون دغدغه های  قول معروف ز

این چنینـی فقـط به کار و انجام پروژه ها و وظایف محول  شـده بیندیشـد.

  مدیر باید از تحمیل کارها و پروژه های ملال آور 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 گونه ای باشـد که کسـی جرئت اشـتباه  کردن نداشته باشد. 

انسان ها ممکن الخطا هستند و ممکن است در مسیر انجام وظایف محول شده، اشتباه 

کنند؛ آن ها 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 کوچک تر

و سرزنش خواهند شد!



نی
سا

ع ان
ناب

ت م
یری

مد
ی 

برا
ی 

رد
ارب

ی ک
س ها

در

90

  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  دادن ها و پـاداش  گرفتن هـا 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 می دهد و از آن ها کار می طلبد! شما 

ید، اما این که فقط دسـتور بدهید و از هیچ  همـواره می توانید سـؤال کنیـد و گزارش بگیر

 کسـی خلاقیت نخواهید، از افراد، کارمندانی خموده و بی خاصیت 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 پروژه ها پیش قدم شـوند و همه به 

ین نحو انجام شـود. یکدیگر کمک کنند که کاری که به یک نفر تفویض  شـده به بهتر

البتههمهاینمواردسختاست،امابرایایجادجوومحیطمناسبجهتتفویض

اختیارموفقوکاربردی،دستیابیوحرکتبهسمتاینموضوعات،لازماست.
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   19. نظارت بر عمل�رد کارککنان    
موضـوعمهمـیکـهبهعنوانیکیازمراحلتفویضاختیارمطرحشـدهولازماسـت

بهعنوانیکجنبهمهممطرحشـود،نظارتبرعملکردکارکناناسـت.موضوعنظارت،

امـریمهـموحیاتیدرسـازماناسـتکـهمثللبهتیـغمیماندوافـراطوتفریطدرآن،

آسـیبزاخواهـدبـود.هماینکهشـمابیـشازحدنظـارتکنیدونگذاریـدکارکنانتان

اختیارومسئولیتوخلاقیتداشتهباشند،خودتانوآنهاراآزارخواهددادوهماینکه

نظارتیبرکارکارکناننباشد،ممکناستبهآنهاحسبیهودگیدادهویااینکه
ً
اگرکلا

وسوسـهشـوندوازاعتمادشـماسوءاسـتفادهکنندویااینکهشماراازکارهاواقداماتو

برنامههابیاطلاعکردهوموارد،آنطورکهشـماخواسـتهاید،انجامنشـود.

چنـدی پیـش مدیـر قسـمتی بـه من زنـگ زد و گفـت: فلان فـرد و مسـئول یکی از 

قسـمت های کارخانه، هشـتصد قوطی چسـب کم آورده اسـت! من دیدم هشت 

یخ می گذرد و کارخانه گزارش نمی دهد، چیزی نگفتم تا چند روز بعد  روز از آن تار

در جلسـه ای 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 می دهند و نتایج خوبی هم گرفتند، بعد به آن ها گفتم خوب 

حـالا نتیجه تـان چیسـت؟ مدیـران گفتند که به این نتیجه رسـیدیم دیدیم دسـتگاه 

طوری بوده اسـت هر چسـبی را یک گرم اضافه می زده 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.

دربحـثنظـارتلازماسـتکـهشـیوهوابعادنظـارتراازابتدامشـخصکنید،به
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کارمنـدازقبـلاعـلامکنیـدکهقراراسـتچگونهوبهچهشـکلیبهشـماگـزارشدهد.

بـهصـورتماهیانـه،هفتگـی،روزانـهویاحتـیدربرخیکارها،سـاعتبهسـاعت.او

گزارشهایشراحضوریبدهد،مکتوب،تلفنی،ایمیلی،اینترنتیویاهرشـکلیکهاز

مشخصباشدکهچهگزارشیوبهچهشکلیودرچهابعاد
ً
قبلتعیینشدهاست.کاملا

وبـاچـهجزییاتیلازماسـتبهشـمایافرددیگریگزارشدهد.همـهاینمواردراازقبل

تعییـنکنیدتابهمشـکلبرنخورید.

درکارهایپروژهایباکارمندتانبهتوافقبرسید.مدیر
ً
درموردزمانانجامکارخصوصا

میانییامدیرارشدیاکارمندوکارگرشمابایدبداندکهدرزمانمشخصوموعدمقررقرار

استکاریراانجامدهدوشماهمبراساسهمانوضعیتازاوتوقعخواهیدداشت.

موضوعدیگرتشویقوتنبیهاست؛اگرکارمندیکهکاریبهاوواسپاریکردهاید،کار

ازاوتقدیرکنید.تقدیروپاداشمیتواندبهصورتمکتوب،
ً
رابهخوبیانجامداد،حتما

حضـوری،درجمـع،بهصـورتمجازی،باارائهپاداشمالی،نقـدی،هدیهغیرنقدیو

یـازبانـیباشـد.همچنیناگـردروهلهاول،کارمندیخطاکرد،سـعیکنید،اورادوباره

آمـوزشدهیـد،بـاراولاوراتوبیـخنکنیـد،سـراودادنزنید،عصبانینشـویدازاوتوقع

زیادینداشتهباشید،اوقرارنیستهمهچیزرامثلشمابداند!پسدرخطاهایاول،او

رادوبـارهآمـوزشدهیـد،اگرخطاییدیگربـرایموضوعیدیگرانجامداد،بازهمنیازبه

آموزشدرموضوعجدیدداردواگرخطاییمشـابهراتکرارکرد،حالاوقتتوبیخاسـت

وتذکرجدیودرصورتتکراربیشـترشـایدنیازبهتنبیههمباشـد.امابدانیداگرهماو

نتواندکارتفویضشـدهرابهخوبیانجامدهد،بیشازهمهمشـکلازشماسـتکهفرد

مناسـبیرابرایتفویضپیدانکردهاید!

هماشـارهکردیممدیـربایدضمننظارتبرافـراد،نقشمربیو
ً
همـانطـورکهقبلا

هدایتگروپشـتیبانهمداشـتهباشـدوسـؤالهایکارمندانراجوابدهدودرنظارتو

ردیابینبایدزیادهرویکنداینپشـتیبانینبایدازیکسـوآزاردهندهباشـدویاازسـوی

دیگربهشـکلیباشـدکهمشـکلاترابهصورتکامل،حلکندتافرد،خیالشراحت

باشـدوفکـرکنـددرصورتهراشـتباهی،مدیر،اشـکالاتونواقـصاورارفعخواهد

کـرد!مدیـربایدبهمثابهپدریمهربانباشـدکههموارهبررفتـارفرزندشنظارتدارداما
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سـعیمیکنداورادرمسـیرزندگیحمایتوهدایتکندتاخودشرشـدکندوبهتعالی

وموفقیتبرسد.

مـندرنظـارتازکارهاونیروهایانسـانیومدیرانمجموعه،اینشـعاررادارمکه:

»بـایـکچشـمهمـهراسـالموبایکچشـمدیگرهمهراخائـنببینید!همیشـهنیروهاو

مدیرانتـانراامتحـانکنیـدوهمانطورکـهخداوندهمماراامتحانمیکند،ماهملازم

اسـتمدیرانوپرسـنلخودمانرانظارتکردهوامتحانکنیم.«

یکی از مدیران خوب من که چندسالی در مجموعه های ما فعالیت می کرد، کم کم 

نقـش و حـوزه فعالیتش در کارخانه بیشـتر شـد و من بر پایه تفویـض اختیار، به او 

یـادی می کردم و بـه گزارش هایی که می داد اعتمـاد می نمودم، اما کم کم  اعتمـاد ز

مشـاهده کردم که گزارش هایش کمتر می شـود و همیشه اعلام می کند 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 می شـود هیچ مشـکلی در کارخانه نباشـد و همواره او گزارش خوب بدهد؟! 

یـق واسـطه ای از او سـؤال شـد که چرا همه مـوارد را بـه فلانی اعلام  یکبـار بـه طر

نمی کنـی؟ او هـم گفتـه بـود که حاج آقا کسـالت دارد و اگر من مـوارد بد را به وی 

بگویـم، حالش بد می شـود! 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 می بیند و اگر هم باید 
ً
مدیری که نداند در مجموعه اش چه خبر اسـت حتما

نظارت باشد باید نظارت بر همه چیز خوب و بد باشد و نه فقط گزارش های خوب 

به او برسـد! من از این فرد نگران بودم تا این که در یک موضوع، خسـارت چندین 

میلیونـی بـه کارخانـه زد و بدون این کـه موضوعات را از قبل به من بگوید، مسـئله 

یت کرده بود و باعث خسـران و خسـارت سـنگینی شـده بود و از آن وقت  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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بهطورکلیگلوگاههایمهمیدرسازمانوجودداردکهیکمدیربایدهموارهبرآنها

کنترلونظارتداشتهباشیدوبرخیمواردآنهارادراینجابرمیشمریم:

1. در در زمینه حساب و امور مالی لازم است که شما همواره روی موضوعات مالی نظارت 

داشـته باشـید، حسـاب های شش ماه قبل و یک  سال قبل را به تناوب و به صورت یکباره 

یان و بدهکاری و بسـتانکاری آن ها را به دقت  بررسـی نمایید. حسـاب های 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 درعین حال، گهگاه و به تناوب و محسوس و نامحسوس کالاهای 

وارده به انبار را بررسی کنید، میزان آن ها، حجم آن ها و تعداد و وزن آن ها 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 می آید کـه غیر طبیعی اسـت یا در 

یاد اسـت، آن را مورد بررسـی قرار دهید که آسـیب  مجموعـه بویـی می آیـد که جدید و ز

جـدی و ناگهانی به محیط کار وارد نشـود.

 در مجموعه هـای تولیدی انجام می دهند و 
ً
4. یکـی از کارهایـی که برخی مدیران خصوصا

شاید هم مورد انتقاد باشد، بررسی سطل های 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 نینداخته اند؟ و....

5. برخـی مدیـران، سـعی می کننـد 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 شده اند 

و لباس و تیپ و قیافه و ماشـین آن ها تغییر کرده اسـت، علت آن چه بوده اسـت؟

 مورد بررسی قرار دهید و 
ً
6. سـرویس های 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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بهطورکلیبهتراسـتکهنظارتهمهجانبهومحسـوسونامحسـوسانجامشـود؛

نظارتهایشمامیتواندبهصورتسیستماتیکوازطریقدوربینوگزارشمکتوبو

تصویریو...باشدویااینکهفردیمسئولبازرسیازمجموعهباشدویایکیاچندنفر

ازپرسـنلبرایگزارشهاینامحسـوس،دعوتشـوند.حتیدربرخیسازمانهابرخی

مدیران،نیروهاییرابهصورتنامحسوسمسئولارائهگزارشازمجموعهمیکنندکهدر

اینزمینهبایدمدیریتصحیحیداشـتوحسجاسوسـیوسـتونپنجمیدرمجموعه

ایجـادنکنـد.بههرحالبایدتوجهکنیدکـههرگزدرارائهگزارشهافیلتریصورتنپذیرد

ومدیرهمهیچگاهنبایدخیالشراحتباشدکهواسپاریانجامشدهوکنترلرارهاکرده

ونظارتراهمبیخیالشـود!





 

فصل چهارم:

آموزش
و توسعه منابع انسانی
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   20. سازمان یادگیرنده    
سـازمانیادگیرنده،سـازمانیاسـتکهمدیر،اعضا،فضاوفرهنگسـازمانیاش،بر

اسـاسآموزششـکلگرفتهوهموارهیادگیریوآموزشوتحولبهعنوانیامرینهادینه

شدهومستمربرایهمگاندرآنسازمانپذیرفتهشدهاست.قرارنیستشمایکشرکت

بزرگ،یکسـازمانعریضوطویلویایکمجموعهآموزشـیباشـیدکهمجموعهشما،

یادگیرنـدهباشـد،بلکـههـرسـازمانوشـرکتوکسـبوکاری،حتییککسـبوکاریا

اسـتارتآپدونفـرههممیتواندوبایدهموارهیادگیرندهباشـد.بایـدآموزشببیند،باید

بانکاتوتغییراتوتحولاتجدیدشـغلوصنفخود،مرتبطباشـد،بایدازتجربیات

دیگـرانبیامـوزد،بایـدرقبایـشراچـهدرفضایعینیوچهدرفضایمجازیبشناسـدو

آنهاراپیگیریکندوهمواره،آموختنوکسـبتجربهومهارتراسـرلوحهکارخویش

قراردهد.

شمااگرمدیرهستید،غیرازاینکهخودتان،بایدهموارهآموزشببینیدورویتوسعه

شـغلیوفـردیخودتـانکارکنید،لازماسـتکهبرایمنابعانسـانیتاننیـزارزشقائل

شـویدوآنهـاراآمـوزشدهیـد.اینآموزش،برایفرد،سـازمانوشـمااثرگذاراسـتو

موجبخواهدشدکهمثلروغندرموتور،بهبودعملکردهمگانرادرپیداشتهباشد.

یکـی از مدیـران موفـق می گویـد: وقتـی بـرای اولیـن  بار مدیر شـدم، کـه آن هم به 

خاطـر کار خوبـم بـه عنوان یـک کارمند بود، خـود را با کارکنانی روبـه رو دیدم که 
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مرتـب دربـاره چگونه انجام  دادن کارها از من سـؤال می کردنـد. گاه این کارکنان، 

یادی داشـتند،  فارغ التحصیلان دانشـگاه بودند و در بسـیاری از موارد هم تجربه ز

امـا وقتـی با آن ها صحبت می کردم تا کاری را واگـذار کنم، مات  و مبهوت نگاهم 

می کردنـد. و گاه عصبـی و بی قـرار بـه نظـر می رسـیدند. من بالاخره بـه این نتیجه 

رسـیدم که علتش این اسـت که آن ها نمی دانند کاری را که من از آن ها می خواهم 

 فرض را بر این می گذاشـتم که دیگران هم مطالبی 
ً
چگونه انجام دهند. من طبیعتا

را کـه مـن می دانم، می دانند؛  به  خصوص کارهای سـاده را. بعد به این اندیشـیدم 

کـه دلیل این که مرا مدیر کرده اند همین اسـت کـه در زمینه انواع کارهای کوچک و 

بزرگ تخصص پیدا کرده ام و علت این که دیگران برای من کار می کردند این بود که 

بسیاری از این مطالب را نمی دانستند و وظیفه اصلی و یکی از مسئولیت های 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 نمی آید. درس  دادن وسـیله ای بود که به کمک 

آن بیشـتر می توانسـتم تفویـض اختیار کنیم تا خودم کارهـای مهم تر 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 می بینند. هر فرد برای شغلی که متصدی 

یتی که دارد، آموزش های تخصصی می بینند و چه بهتر که موضوعات  می شـود 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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می کننـد، سـازمان و هیـچ فردی درجـا نمی زند و ثابت و سـاکن باقی نمی ماند.

  در سـازمان یادگیرنده، اتاق فکر و مشـورت و مشـاوره خیلی مهم اسـت، باید همواره و 

همیشـه و همه  جا از هر کسـی که می تـوان، آموخت.

یع و اثربخش باشد. قرار نیست یک بوروکراسی    انتقال دانش در سازمان یادگیرنده باید سر

و سـازوکار دسـت  وپاگیر بر سازمان مستولی شـود. قرار نیست کلاس های کسل کننده و 

پا شود. قرار نیست حضور و غیاب و گزارش داده شود که فلان  خسته کننده و اجباری بر

آموزش داده شد، بلکه باید به صورت اثربخش و مفید و مؤثر و جذاب، و در قالب های 

متنـوع و اثرگـذار، امـر آموزش به منابع انسـانی انجام شـود تا سـازمان به طـور واقعی و 

نهادینه شده، یادگیرنده شود.

در داسـتان ها آمده اسـت که یکـی از حاکمان، از منطقـه ای در قلمرو حکومتش، 

مبلغی پول و جواهرات گران بها برایش رسـید. این پادشـاه که از حاکمان با تدبیر و 

یادی داشت و فقط به فکر عیاشی و خوش گذرانی نبود، بعد  دانا بود و مشاوران ز

از دسـت  یافتـن بـه این مقدار طلا و پول، جلسـه ای ترتیب داد و با مشـاوران خود 

درباره نحوه مصرف این مال، به مشـورت پرداخت. هر کدام از مشـاوران نکته ای 

گفتنـد و راهـکاری ارائه دادنـد: یکی گفت: پول را میان فقرا تقسـیم کنیم. دیگری 

یداری  گفـت: برویـم اقلام مورد نیاز سـال های دیگر را از کشـورهای همسـایه خر

کنیم و انبار کنیم. سـومی گفت: بهتر اسـت کشـاورزی را سـامان دهیم. چهارمی 

گفت: به صنعت توسـعه دهیم.

به هرحـال هـر یک نظری دادند و شـاه را راضی نکردند، تا این که یکی از مشـاوران 

گفـت: بـه نظـرم ایـن مال را صـرف تربیت نیروی انسـانی کارآمد کنیـم. چون اگر 

انسـان های آموزش دیده و متخصص داشـته باشـیم، می توانیـم بخش های دیگر 

را هـم آبـاد کنیم، می توانیم پول بیشـتری داشـته باشـیم کـه بین فقرا تقسـیم کنیم، 

یـم، می توانیم همواره نیازهایمان را  می توانیـم همان فقرا را با آموزش سـر کار بیاور

تأمین کنیم، می توانیم همیشـه به کشـاورزی و صنعت مان 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، کتاب خانـه ای 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 

توسـعه یافته نیز قابل مشـاهده است.

بیگماندراروپا،آمریکا،ژاپن،کرهجنوبیوچینکهدرسـالهایگذشـتهنیزرشـد

وتوسعهفراوانیرامشاهدهکردهایم،ناشیازتوجهبهآموزش،تربیتنیروهایانسانیو

توجهبهسـازمانهاییادگیرندهبودهکهدرکلیکجامعهنهادینهشـدهوهمهبهآنتوجه

میکنند.حتیدرکشورهایدرحالپیشرفتازجملههندوستاننیزمؤسساتمختلفی

ایجادشـدهاسـتکهازطریقآموزشکارآفرینیبهتربیتنیروهایانسـانیمیپردازندو

بااینایدهکه»کارآفرینها،ازمادرکارآفرینمتولدنمیشـوند،بلکهازطریقآموزشو

برنامهریزیبهاینمهمدسـتمییابند«توانسـتهاندبرایجمعیتیکمیلیاردوسـیصد

میلیوننفریخودشـانکاردسـتوپاکنندودرزمینههایمختلفروبهرشـدوتوسـعه

باشند.
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   21. نقش آموزش در توسعه منابع انسانی    
یکمفهوممهمکهدرعلوممدیریتومنابعانسانی،بهآنتوجهمیشود،توسعهمنابع

انسـانیاسـت.حتیدربرخیسـازمانهاواداراتهمبخشیبهنامتوسعهمنابعانسانی

یاتوسعهسرمایههایانسانیایجادشدهاست.برخیفکرمیکنندکهدراینواحد،باید

نیروهایانسانیراجذبوتعدیلکرد!یانگاهبالاترایناستکهبرایآنهاچندکلاس

وکارگاهآموزشـیهمبگذاریم!اماوجودواثربخشـیوموفقیتیکسـازمان،بیگمان

وابسـتگیزیادیبهتوسعهمنابعانسانیبهصورتحرفهایدارد.

توسـعهمنابعانسـانیچارچوبیمنسجموحسـابشدهویکفرهنگسازمانیمهم

اسـتکـههدفعمـدهاش،افزایششایسـتگیمنابعانسـانی،بالابردندانـشوتجربه

آنهـا،افزایـشرضایـتوتوسـعهکارآیـیواثرگذاریوبهرهوریمنابعانسـانیاسـت؛

یعنـیکارهایـیکنیـمکهنیروهـاوکارمندانماحرفهایتـر،آموزشپذیرتـر،بامهارتتر

وراضیتـرباشـند،خروجـیوبروندادبیشـتریداشـتهباشـند،وبرایتوسـعهسـازمان

واهـدافآنتـلاشبیشـتریکننـد.ایـنمـوارد،اگـرمحققشـود،بیگمانسـازمانما

موفقتـروبهرهورتـرخواهـدبـودومزیتـینسـبتبـهرقبـاخواهـدداشـتکـهمیتواند

فاصلـهزیادیازآنهـابگیرد.

کادمی توسـعه  منابع انسـانی سامسـونگ« بر بالای تپه ای 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 فلسـفه ی سـازمانی و ذهن و قلب 

کارمنـدان را می سـازد. سامسـونگ کارمندانش را خیلی جدی می گیرد. همیشـه 

 در حال 
ً
آن هـا را در هر سـطحی که باشـند بـرای رویارویی با بازار جهانی کـه دائما

تغییر است، آماده می کند. همه ی کارمندانی که در هفتاد کمپانی  گروه کار می کنند 

در برهـه ای از زمـان بـه این مرکز می آیند تا تفکر سـازمانی را بیاموزند. در حقیقت، 

سامسونگ به حدی در زمینه ی رشد فکری کارمندانش جدی است که یک پردیس 
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دانشگاهی طراحی کرده که مانند هیچ دانشگاهی در دنیا نیست. درحالی که مراکز 

یادی هسـتند که برای خود، پردیس دانشگاهی  آموزشـی عالی و یا سـازمان های ز

ایجـاد کرده انـد، اما سامسـونگ این ایده را به شـکل متفاوتی به کار گرفته اسـت. 

سامسونگ ارزش هایش را کدگذاریِ رنگی کرده و در سراسر پردیس دانشگاه قرار 

 در ذهن دانشـجویان جـا بیفتند: بنفش بـه معنای افراد 
ً
داده اسـت تـا آن هـا کاملا

اسـت، آبی برای عالی  بودن، قرمز برای تغییر، سـبز برای درسـتکاری و اصالت و 

نارنجی برای شـکوفایی در کنار هم.

 به روزنامه نگاری که از هند 
ً
مدیر تیم جهانی شدنِ مرکز توسعه  منابع انسانی، اخیرا

برای مصاحبه آمده بوده، گفته اسـت: »فلسـفه ی ما این است که خیلی ساده برای 

یادی فراهم کنیم تا به نهایت توانایی هایشان برسند.« مرکز  کارمندان فرصت های ز

ین عامل در  توسـعه  منابع انسـانی با درک این که تغییر همیشـه وجود دارد و مهم تر

کنار آمدن با تغییرات »نوآوری« اسـت، سـعی می کند کارمندانش را تشـویق کند 

تـا متفـاوت فکـر کنند. او اعتقاد دارد بدون ایجاد فرصت رشـد و شـکوفایی برای 

دیگران تجارت نمی تواند موفق باشـد و می گوید سامسـونگ برای کارمندانش به 

اندازه ی جامعه ای که در آن کار می کند اهمیت قائل اسـت و به همین دلیل از نظر 

یسـت محیطی احساس مسئولیت می کند. اجتماعی و ز

مرکز آموزشـی، کارمندان تازه وارد سامسـونگ را آموزش می  دهد تا برای سـفری 

درون سازمانی آماده شوند، به آن ها کمک می کند تا مسئولیت های جدید بپذیرند، 

مدیـران را بـرای تبادل ایده ها آماده می کند و کارمنـدان قدیمی تر را وادار می  کند تا 

به آینده فکر کنند.

ازهمینروسـتکهبایدبدانیمتوسـعهمنابعانسـانیتنهامحدودبهآموزشنیسـتو

همآموزشوکارآموزیاسـت،همتوسـعه،همپرورشوتربیتوهمیادگیریوتجربه.

امابهطورکلیبرایتوسعهمنابعانسانیوایجادوتعمیقآنبایدکارهایمختلفیانجام

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 می شـود 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 شـغل ها و حرفه ها، 

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، چشـم انداز آن و اهداف آن چیسـت؟ اگر شـیوه های 

تعامـل و ارتبـاط بـا دیگـران را به خوبی نمی داند، بایـد این موارد را هـم بداند که چگونه 

یردسـتانش و مدیرانش باید تعامل کند. نکته این جاسـت که تمام این  بـا همکارانـش، ز

آموزش ها می تواند به شـکل مسـتقیم یا غیر  مسـتقیم انجام شـود.

4. در کنار این ها، باید فرصت و امکان لازم برای توسعه شغلی و شخصی فرد، فراهم باشد. 

او بایـد بتوانـد رشـد کند، بایـد بتواند ظرفیت های 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، درعین حال که نیروها آموزش 

می بیننـد، باید ظرفیت سـنجی و به سـازی هم بشـوند، بایـد ظرفیت هـا و عملکرد آن ها 

همـواره مـورد نظارت مدیر باشـد، هر جا که اشـتباه می کنند، 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؟    
دراینکهیکسازمانباید،یادگیرندهباشدونیروهایانسانیهموارهدرحالآموزش

باشند،شکینیست.هرسازمانوکسبوکاریبراینیلبهاهدافخودشنیازبهافرادی

داردکـهبتواننـدازدیگـرمنابع،حداکثراسـتفادهرابردهواهدافسـازمانیراجلوببرند.

درسـازمانهایموفقوپیشـرودردنیاهرسـالهساعتهاآموزشبرایهریکازکارکنان

فراهـممیآورنـدوبهصورتتشـویقییااجباری،موضوعآمـوزشراعملیاتیمیکنند.

اینکهدراینجابخواهیمدربارهلزومواهمیتآموزش،گفتوگوکنیم،شایدزیادهگویی

باشـدونیازینباشـدامابهچنددلیللازماسـتکهدراینمبحثبیشـترواردشـویمواز

لزومآموزشمنابعانسـانیبگوییم:

1. مدیرانـی هسـتند کـه می گویند بایـد از نیروها و از زمان حداکثر اسـتفاده را کرد، به جای 

یم. تلـف  کردن وقت و آموزش دادن، بهتر اسـت به اصـل کار بپرداز

2.  بعضـی مدیـران هـم می گوینـد فقط آمـوزش عملیاتـی و آموزش صرف شـغلی که فرد 

متصدی آن می باشـد، کافی اسـت.

3. برخی مدیران معتقدند، توسعه منابع انسانی فارغ از آموزش های عملیاتی شامل آموزش 

عمومی و یا به سازی و توسعه افراد، هزینه زا بوده و کاری عبث است.

یادی روی آن ها 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 کسب وکاری شبیه 

من ایجاد کنند یا رقیب من شوند و یا در سازمان های رقیب من مشغول به کار شوند!

 ده یـا صد کارمند، 
ً
5. برخـی هـم معتقدند هر سـاعتِ یک سـازمان چقـدر ارزش دارد مثلا

سـاعتی فـلان مقدار حقوق می گیرند و خود سـازمان هم چقـدر هزینه جاری دارد و من 

یادی به سـازمان متحمل می شود  اگر دو سـاعت برنامه آموزشـی بگذارم، چقدر هزینه ز

که معلوم هم نیسـت هیچ اثری داشـته باشد!

لذاموضوعآموزشوتوسعهمنابعانسانیبهاینراحتیهاهمنیست!درعملکهوارد

شـویممیبینیمکهشـعارتوسـعهمنابعانسـانیخیلیراحتاسـتامادرزمانیکهباید
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بـهصورتعملیاتیوارداینموضوعشـویم،سـازمانهاومدیـران،بهدلایلوتوجیهات

مختلفازآنسـربازمیزنند.

تمامیمواردفوقراردنمیکنیم.بههرحال،دغدغهها،مشکلاتومحدودیتهایی

هموجوددارد.امابیگماناکثرمدیرانیکهدراینزمینهبهآموزشوتوسعهمنابعانسانی

عقیدهندارند،مزایاوفوایدوتبعاتوکارکردهایمهمآنرالمسنکردهاند.

یکا به انجام رسیده، نشان داد  مطالعه ای که به وسیله انجمن آموزش و توسعه آمر

یکایی درصد  که شـرکت های سـودآور و موفق بر خلاف شـرکت های معمولی آمر

قابل توجهی از سود ناخالص فروش خود را صرف آموزش کارکنان خود می کنند. 

تحقیقات فوق نشـان می دهد شـرکت هایی که حدود 5 تا10درصد سود ناخالص 

ین نرخ رشـد و  خود را برای آموزش پرسـنل هزینه کرده اند، به طور پیوسـته بیشـتر

سـودآوری را در میان رقیبان خود در همان صنعت در اختیار دارند.

یکـی از شـرکت های موفق و رو بـه تعالی که در بازاری بسـیار رقابتی حضور دارد، 

یـک روز در هفتـه را بـه آمـوزش مهارت های 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 شرکت های دیگری که 

در کل روزهای هفته کارکنانشـان مشـغول کار هسـتند و زمان اندکی برای آموزش 

دارند، پیشـی گرفته است.

پسدراهمیتآموزشمنابعانسـانیونقشآندرپیشـرفتسـازمانشـکینداریم.

لذادراینجابرخیمزایایآموزشونقشآندرتوسـعهمنابعانسـانیرابرمیشـماریم:

1. افزایش بهره وری در سازمان و بالا رفتن اثربخشی و کارآیی کارکنان.

ین شکل و بدون نیاز به کمک بیرونی. 2. حل مشکلات سازمان به راحت تر

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 روش های انجام کار و کاهش تلفات .

7. کاهش هزینه های اضافه کار به علت این که حداکثر بهره وری انجام می شود.

8. ایجاد تفاهم و همدلی بیشتر میان کارمندان.

9. بروز استعدادهای نهفته و ظرفیت های بالقوه منابع انسانی.

10. به روز شدن کارمندان بر اساس تغییرات روز و تکنولوژی ها .
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   23. آموزش منابع انسانی، چگونه؟    
اگربهاینباوربرسـیمکههرکسـبوکاروهرسـازمانیبرایتوسـعهوتعالینیازبه

آموزشوتوسعهمنابعانسانیدارد،بررسیوواکاویچگونگیآموزشنیزمسئلهایمهم

استکهنبایدازآنغافلشد.موضوعیمهمدراینمسیر،مراحلآموزشاستکهبرای

دسـتیابیبههدفمطلوب،بایدبراسـاسآنحرکتکرد:

   سیرزطمجی: درفازاولبایدبدانیمکهچهنیازهاییدرسازمانونیروهاوجودداردکه
بایددرموردآنآموزشصورتپذیرد.هدفآموزشهامشخصباشدوبدانیمکهبعداز

انجامآموزشبهچهمقصدومقصودیخواهیمرسیدوباتحلیلصحیحفرد،سازمانو

شغلبهنیازسنجیدراینرابطهبپردازیم.یکنکتهمهمهمتوجهبهاینموضوعاستکه

خودکارمندانراهمچهازنظرمحتواوچهازنظرروشوزمانبرگزاریبرنامهآموزشـی

دخیـلکنیـدوازآنهـانظرسـنجینماییدوپیشازآغاز،درمـوردهدفآموزشوبرنامه

گاهسازید. آنوانتظاراتیکهازپرسنلدارید،همهراآ

   یستخرب تمرار یسنـرسی: بایدبررسـیکنیمکهکدامنیروها،چهآموزشـیببینند،وقت
وانرژیمابایدحسـابشـدهمصروفآموزششـودوهرآموزشـیرابهفردیکهلازم

بدهیم. است

3  شـیوه هر ن بمـون آتـوزم:گاهـیلازماسـتآمـوزشرابـهصـورتیـکنفـرهبـه
فـردیبدهیـم،گاهـیلازماسـتدریـککارگاهآموزشـیبـهصورتعملیاتـیآموزش

دهیـم،گاهـیمیتـوانبـهصـورتمجـازیوآنلایـنآمـوزشداد،گاهیلازماسـتبه

کادمیـک،برنامـهآموزشـیراجلـوبـردوگاهـیبایدفـردرابهیک صـورتتئوریـکوآ

کلاسآموزشـیبیـرونازسـازمانفرسـتاد؛آمـوزشحیـنکار،خـارجازمحیـطکاریا

ترکیبـیو...همـهاینهـامواردیاسـتکـهبایدبررسـیوبرنامهریزیشـودوازبهترین

شـیوهاسـتفادهکرد.

4  ااسرتق ااـزی آتوزشـی:بایـدیـکبرنامـهمشـخصومـدونبرایآموزشداشـت.
نیرویمابایدبداندچهزمانیوچهروزهاییبرنامهآموزشـیدارد.شـیوههایانگیزشـی،
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اولویتهـا،پیشزمینههـا،ملاحظـهعوامـلمحیطـیوخارجیازمواردیاسـتکهدر

برنامهریـزیبایدموردتوجـهقرارگیرد.

5  تفی  ن یازیا تمرطف: براساسنیازسنجی،برنامهریزیوافرادیکهآموزشمیبینند
بایدازمحیطوابزارمناسبنیزاستفادهکرد.فازاولایجادیکجوومحیطروانیمناسب

همبهآناشارهکردیموبایدجوسازمانیبهشکلیباشدکههمه
ً
ویادگیرندهاستکهقبلا

انگیزهآموزشداشتهباشند.وفازبعدی،محیطفیزیکیوابزارمناسبواستانداردبرای

آموزشمیباشد.هرچهمحیطآموزشومحیطاقدامبرایفعالیتهایافراددرسازمان

یکسانباشدوشباهتبیشتریداشتهباشد،نتیجهبهتریخواهیدگرفت.اگرنیازبهیک

دستگاهخاصهست،نیازبهاینترنت،کامپیوتر،ویدئوپرژکتور،وایتبرد،میزوصندلی

مناسب،نوروتهویهوصوتمناسبو...همهاینهامواردیاستکهنبایدازآنهاغافل

شد.برخیاوقاتبهاینمواردبیتوجههستیموفکرمیکنیمکهاینموارد،حاشیهاست

درانجام
ً
ومهمنیسـت!امااگربهاینابزارومکانوشـرایطمحیطیتوجهنکنیم،حتما

برنامهآموزشیودستیابیبهمقصود،بهنتیجهمطلوبنخواهیمرسید.

6  پیرده طـرزی ااسرتق هـری آتوزشـی:بایـددرزمانمناسـبوبابهترینشـیوههابرنامه
آموزشـیاجراییوعملیاتیشـود.هماسـتادومربیمهماسـتکهبایدتوانمندوماهرو

دلسـوزباشـد.همابزارومکانوشـرایطآن،همایجادانگیزهدرنیرویانسانیمهماست

وهمزمانمناسـب!برخیمدیراندرخارجازوقتاداری،درآخرینسـاعاتکار،در

زماناسـتراحتوناهارو...برنامههایآموزشـیراقرارمیدهند،کهممکناسـتتأثیر

نامطلوبیداشـتهباشـدوانگیزهورغبتکافیدرنیرویانسـانیایجادنکند.نکتهمهم

دراینجاایناسـتکهحضورخودمدیراگروقتشاجازهمیدهد،تأثیرمثبتیبربرنامه

آموزشـیدارد؛اوهـمنظـارتمیکنـدکهچهآموزشهاییارائهمیشـودوهمخودشبا

آموزشهاییکهپرسـنلمیبینندآشـنامیشـودکهتناقضوتداخلآموزههابرایپرسـنل

نشود! ایجاد

7  یازاراـی ن یازشـیرای آتـوزم:قـرارنیسـتبـهصـورتیـککارروتیـنوتکراری،
برنامههایآموزشـیداشـتهباشـیموبهاثربخشـیآنبیتوجهباشـیم.گاهیلازماسـت

بازخـوردآموزشهـارادرفعالیتعملیمنابعانسـانیمورددقـتقراردهیموگاهیهم
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لازماسـتکـهبهصـورتعلمییاتئوریکازنیروهاآزمونبگیریـموببینیمکهبازخورد

ونتیجهبرنامههایآموزشـیچهبودهاسـت.درصورتتسـتوآزمونوبررسـی،لازم

اسـتچنـدکارانجـامدهیـم:اگرنیـرویانیروهابهخوبـیبهآموزشتوجـهکردهاندودر

کارکردشاناینموضوعمشهوداست،خوباستکهتشویقشوند.اگرهمنتیجهمؤثری

ندیدهایم،بررسـیکنیمکهمشـکلازآموزشوشـیوهونوعومربیبودهیامشـکلازفرد

آموزشگیرنـده؛درصـورتلـزوم،آمـوزشراتکـرارکنیمویادرصـورتکاهلیوعدم

توجـهوانگیـزهنیرو،فردراتشـویقویاتوبیـخکنیمکهازآموزشحداکثربهرهراببردوآن

راعملیاتـینماید.

یکـی از مربیـان جـوان ایرانی کـه موفقیت های چشـم گیری در تیم های دسـته دوم 

باشـگاه های ایران کسـب کـرده، فرصتی پیدا کرده بود تا در یکـی از تیم های تازه به 

یرگروه  لیـگ برتـر صعود کرده مربی گـری کند. اما با تمام تجربه ای که در تیم های ز

و دسته های پایین تر کسب کرده بود و علی رغم استفاده از کادری بسیار حرفه ای تر 

یکنان ارتباط برقرار کرده  یکنان مطرح تر با حقوق بسـیار بالا، نتوانسـت با باز و باز

و به دلیـل نتایج ضعیف از کار کنار گذاشـته شـد. در تحلیلـی که این مربی از عدم 

یکنان حرفـه ای بر خلاف  موفقیـت خود داشـت بـه این نتایج جالب رسـید که باز

یکنی که در  یکنـان سـطوح پایین تـر بـه جای مربـی نیاز به یـک مدیر دارنـد. باز باز

سـطح اول فعالیت می کند نگاه حرفه ای دارد و نمی توان امیدوار بود که بتوان به او 

آموزش جدید داد، بلکه باید تنها خطاها و اشتباهات را شناسایی و نقاط قوت را 

یکنان اسـت. یکنان حرفه ای با سـایر باز کنتـرل و بـر آن ها تمرکز کرد و این تفاوت باز

یه آزمایشـی انجـام داد: دو فیلم متفـاوت ویرایش  ایـن مربـی بـرای اثبات این نظر

یکنـان حرفه ای 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 آن ها بود و در تمر

همـان تاکتیک هـا و بهتر شـدن آن ها 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 موفقیت های خـود را دیده بود پیشـرفت بالاتری نسـبت 

بـه گـروه اول داشـت. بدیهی اسـت کـه تمرکز بر اشـتباهات در سـطح حرفه ای نه 

تنها تولید خسـتگی و احسـاس سـرزنش می کـرد، بلکه عاملی بود بـرای به  وجود 

یکنان مقاوم و سـرکش در مقابل آنچه در نگاه مربی ضعف آن هاسـت.  آمدن باز

ین برای بهتر شـدن نقاط قوت، باعث  کیـد بـر آنچه که مطلوب اسـت و تمر امـا تأ

یکنان حرفه ای می شـد. افزایـش خلاقیت، شـور و اشـتیاق و میل بـه موفقیت در باز

کیدکنیمکهبسیاریازسازمانهاومدیران،کارکنان درپایانبایدبراینموضوعنیزتأ

رابرایآموزشدسـتهبندینمیکنند،برنامهآموزشـیمشـخصیندارندوطرحوبرنامه

آمـوزشراازقبلمدوننکردهاند،اسـتادومربـیخوبیانتخابنمیکنند،زمانومکان

وشـرایطخوبیفراهمنمیآورند،انگیزشلازمبرایمنابعانسـانیجهتآموزشپذیری

ایجـادنمیکننـدودرنهایـتنتیجـهمناسـبیهـمازوقـتوانـرژیوهزینـهایکهبرای

آمـوزشکردهانـد،نمیبیننـدوهموارهبادیـدانتقادیمیگویندکهآمـوزش،کاریعبث

وبیفایـدهاسـت!امـاواقعیتاینجاسـتکهاگرآموزشباانگیـزهوهدفوبرنامهوطی

مراحلاسـتانداردباشـد،هموارهسـازمانراجلومیبردهمانطورکههزارانسـازمانو

شـرکتپیشـرووفعالدرسراسـردنیابابهرهگیریازآموزشبودهکهتعالیوموفقیترا

نمودهاند. تجربه
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   24. جانشین پروری    
آخریـنموضـوعذیـلمدیریتتفویضاختیاردرسـازمان،جانشـینپروریاسـت.

جانشـینپروریهمموضوعیمهموهممسـئلهایسـختبرایهرمدیریدرسـازمان

است.اینکهبتوانیمبهجایخودمانیانیروهایسازمان،جانشینتربیتکنیموآموزش

دهیمتادربلندمدتخیالمانآسودهباشد،امریلازمامادشواراستکهبدونتوجهبه

آن،توسـعهوتداومموفقیتسـازمان،دورازذهنخواهدبود.

درراسـتایجانشـینپروریوایجـادوتوسـعهاسـتعدادهادرسـازمان،چالشهـای

مدیـرانوقـتومنابعکافی
ً
مختلفـیفـرارویمدیـروجـوددارد؛ازجملـهاینکـهبعضا

نمیخواهنـدبگذرانـد،دراسـتراتژیسـازمانایـنموضوعوجودندارد،بـرایآموزشو

تربیتدرسـازمان،ارزشـیقائلنمیشـوند،برنامهایبرایتوسـعهمنابعانسانیندارند

ویااینکهمدیران،ایجادموضوعجانشـینپروریراخطرناکدانسـتهورقیبیبرایخود

میپندارند.باایناوصافخیلیازسـازمان هاومدیران،بهپرورشاسـتعدادهاورشـد

نیرویانسـانیوجانشـینپرورینمیپردازندونمیتوانندیانمیخواهندکهدراینزمینه

کاریانجـامدهند.

ولـیمـادراینجـارویکردمـانبـرایسـازمانهاومدیرانیاسـتکـهمیخواهندو

میتواننـدوبایـدجانشـینپروریکننـد.حـالدراینراسـتا،چـهکارهاییبایـدبکنیم:

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 نزدیک تر

هسـتند که می توانند وظایف خود را انجام دهند، بعضی از آن ها اسـتعداد نسـبی دارند 

و در شـغل خودشـان می تواننـد رشـد کنند، و تنها برخی هسـتند که توانایـی و ظرفیت و 

یادی را تجربه کنند و امکان رشـد و  یادی دارند و می توانند رشـد و توسـعه ز اسـتعداد ز

ارتقای شغلی دارند و حتی می توانند جانشین شما شوند! پس فاز اول این است که این 

دسـته آخر را بشناسـید و روی آن ها کار کنید نه این که هر کسـی را به عنوان جانشین خود 

در نظـر گرفته و روی او سـرمایه گذاری کنید!
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 حق دارند 
ً
ید و فقط از افرادی که واقعا 2. برنامه های 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 جانشین پروری 

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 آن هـا را نیز توجیـه کنید که با بقیه افراد در سـازمان به گونه ای 

عمل کنند که حسـادت برانگیز نباشـد.

4. همواره شایسته سـالاری و شایسـته گزینی را مد نظر قرار دهید و در سـازمان شـما افرادی 

 شایسته هستند؛ نه این که بیشـتر به شما نزدیک اند.
ً
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 جانشـین ها فقط کسـانی باشـند که نزدیک تر به مدیر 

ین دلیل برای جانشـینی باشـد، آن  و مالک مجموعه هسـتند و آشـنایی و قرابت مهم تر

 شکسـت خواهد خورد!
ً
سـازمان حتما

مـن هزینـه  کـردن بـرای وجود یـک نیروی جانشـین در سـمت های مهـم را هزینه 

نمی دانـم، بلکـه امـری لازم و ضـروری می دانم 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 کسب وکارتان میلیون ها و حتی میلیاردها تومان ضرر 

 به یک نفر یک صد میلیـون تومان هم حقوق و مزایا 
ً
کنیـد! پـس اگر یک سـال مثلا

دهیـد بـرای همان یک روز می تواند 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 دسـت وپا کنند و 

بـرای همیـن موضـوع به او پاداش هـم بدهید و به جای این که حس تهدید داشـته 

باشـند، فکـر کننـد که با جانشـین پروری کار خودشـان کمتر می شـود و می توانند 
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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 داده ام، چون توانسـته یک جانشـین خوب برای 

خـودش پرورش دهد!

ازموضوعـاتمهـمدرجـذبنیرووجانشـینپروریایناسـتکهمدیـربهگونهای

موضوعـاترامدیریـتکندکهایجادحساسـیتنکند.نیروهـایقدیمینبایدفکرکنند

کهشـمادرپیجانشـینهسـتیدوقراراسـتآنهاحذفشوند.بایدبهگونهایاینکاررا

مدیریتکنیدکهفکرکنندشمامیخواهیدکارهایزیادیراازدوشآنهابرداریدوقرار

نیزهمینطوراستومادرکارهایمانسعیمیکنیم
ً
استبرایشانکمکبیاورید.واقعا

برایهرکارمهمیوهرسمتاستراتژیکیدونفرنیروداشتهباشیم؛شایدحقوقزیادی

هـممیدهیـموهزینههایمـانتـاحدیدوبرابرشـود،امااینیککارمهمواسـتراتژیک

اسـتکهبایداجراییشـود.شـایدلازمباشـداگربرایکارییکنفرلازماسـت،دونفر

جذبکنید.اگربرایکاریدونفرلازماست،سهنفرجذبکنیدوبههمینمنوالهمواره

سـعیکنیدکهنیرویجایگزینداشتهباشید.

بـاوجـوددونفـربـرایمشـاغلمهـماولاینکـهاگربههـردلیلییکنفـرمرخصی

خواسـت،بیمـارشـد،بهسـفررفت،یکنفـرجایگزیناوهسـت!اگرهمبـههردلیلی

خواسـتبرود،نازکند،اسـتعفادهد،شـماراتحتفشارقراردهدویاازسویمجموعه

رقیبجذبشـد،دراینصورت،همخودشوهمشـمامیدانیدکهیکنفرجایگزین

دارید!

بهنظرمیرسـدکهجانشـینپروریووجوددونفردرمشاغلمهم،موضوعیحیاتی

استواگرهممجموعهشماکوچکاستهموارهکنارخودتانیکمشاورداشتهباشید

کهبتوانیددرشـرایطبحرانیبرایجانشینپروری،راهحلداشتهباشید.





 

فصل پنجم:

ایجاد مشارکت
و دل بستگی در سازمان
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   25. نظام پکیشنهادها و اتاق ف�ر    
تبدیلبهشـعار

ً
نظامپیشـنهادهاازمفاهیمزیباوجذابدرسازمانهاسـتکهبعضا

شـدهونهنتیجهایازآنحاصلمیشـودونهکارمنداناسـتقبالیازآنمیکنند.اماتوجه

بـهایـنموضـوعواجـرایصحیحنظـامپیشـنهادها،مزایایفراوانـیداردکـهنبایدازآن

غافلشـد!جالباینجاسـتکهدرکشـورهایپیشـرفتهوسـازمانهایپیشرومثلژاپن

وآمریکا،نظامپیشـنهادهاجایگاهزیادیپیداکردهاسـت،سـالیانهسازمانهایمختلف

درآمریکابیشازیکمیلیونپیشـنهادتوسـطکارمنداندریافتمیکنند!وصرفهجویی


ً
زیادیازاینپیشنهادهانصیبسازمانهامیشودوآنطورکهدرآمارآمدهاست،بعضا

صرفهجوییحاصلازهرپیشـنهادنزدیکبههفتهزاردلاراسـت!گاهیسـازمانها،

برنامههـایضربتـیدریافتپیشـنهادبرگـزارمیکنندونتایجخوبیهـممیگیرند،برای

مثـالکارخانههـایخودروسـازیفورددرسـههفتهنظـامپیشـنهادهاراعملیاتیکردند

وتوانسـتندبـاپیشـنهادیکـهازکارکنـاندریافتکردنـد،180دلاردرهردسـتگاهفورد

هزینههـاراکاهـشدهنـدکهدریکسـالبالغبر72میلیـوندلارصرفهجوییکردند!

مـن در کارخانه هـای چسـب و لاسـتیک، تجربیات خیلـی خوبـی از ایجاد نظام 

پیشـنهادها و اتاق فکر داشـته ام. 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 می انداز کفپـوش اتومبیـل یک ورق کامپانـت را می بُر

یادی اش می آید  یق می شـود و ز فشـار قرار می دهیم. بر اسـاس این قالب، مواد تزر

بیرون و تحت پخت قرار می گیرد، چون قلتکی که دارد کار می کند در هوای سرد و 

گرم ضخامتش چند دهم بالا و پایین می شود مقداری دقت دستگاه پایین می آمد 

 مـواد اولیه هم ارزان بود 
ً
یخت و هرز می شـد! چون قبلا یـادی بیرون می ر و مـواد ز

یـاد برایمـان مهم نبود و به این مواد توجهی نمی کردیم. این مهندس آمد و گفت:  ز

چـرا مـا این هـا را وزن نمی کنیم؟ 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 صرفه جویی در هزینه ها داشتیم 

 هم در 
ً
کـه در تولیـد سـالیانه هزاران عدد، رقم قابل توجهی شـد. از این مـوارد قبلا

یـن موفق« اشـاره کرده ایم که ایجـاد اتاق های فکر و  کتـاب »درس هایـی از کارآفر

یادی به بهره وری و کاهش هزینه ها  جذب پیشـنهادها از کارکنان می تواند کمک ز

در سازمان کند.
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   26. چگونگی ایجاد نظام پکیشنهادها    
دربـارهاهمیـتومزایـایاتـاقفکرونظـامپیشـنهادها،مطالبیرااشـارهکردیم،اما

شـیوههاوراهکارهـایعملیاتـیایجـاداتاقفکرونظامپیشـنهادهاچیسـت؟

1 – باور به مدیریت مشارککتی و اهمیت مشارکت کارمندان؛ 

درنظامهایسنتی،ایدهپردازوسیاستگذاراصلیوتنهافردیکهفکرمیکند،مدیر

ومالـکاسـتومابقـیفقـطبایدعملکنند.دانـش،احتکاروانبارمیشـودونزدمدیر

باقیمیماند،اطلاعاتدرانحصارآنهاستونبایدبهدیگراناهمیتیدادهشود؛امادر

نظاممدرنودرمدیریتمشارکتیکهنظامپیشنهادها،اهمیتمییابد،همهمجموعهبه

عنوانیکتیممنسجمدیدهمیشوندکهمیتوانندوبایدبهاطلاعاتودانشهادسترسی

داشتهباشندوبتواننددرتصمیمگیریهاواقداماتمؤثرباشند.هرفردیدراینسازمان،

دارایفکـرواندیشـهاسـتومیتوانـدبـانگاهکردنبـهزوایایمختلفسـازمان،بهکل

مجموعهکمککند.پسبهشـرطینظامپیشـنهادهادرسـازمانوکسبوکارشماشکل

خواهدگرفتکهشـمابهاهمیتاینپیشـنهادهاومشـارکتهمهاعتقادداشتهباشیدوآن

رایـکامتیازوفرصتبرایمجموعهخودبدانید.

2 . حمایت و پشتیبانی مدیران 

مدیـریـکمجموعـهبایـدوقتبگذارد،انرژیبگـذاردوباتماموجـودبخواهدتااز

پیشنهادهایدیگرانبهرهمندشود.کارمندانبایداینحمایتوپشتیبانیراباتماموجود

حـسکنندوبدانندکهمدیرخواهاننظریاتآنهاسـت.

یم و به مرور  همان  طور که اشاره کردم ما در کارخانه مان، جلسات توفان ذهنی دار

سـعی کرده ایم به این شـکل نظام پیشـنهادها را ایجاد نماییم. یکی از پیشنهادهایی 

کـه سـال ها قبـل برای ما جالـب توجه بود، از سـوی یکی از کارگران ارائه شـد. ما 
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کارتنی را که بسـته می کنیم و چسـب داخلش گذاشـته می شـود، عرض بعضی از 

آن هـا 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 می شـد کارتن 

چسـب ها روی هم بیفتد و یا له شـوند! 

یان یکی از جلسـات توفان ذهنی، آن کارگر پیشـنهاد داد که چسـب ها را به  در جر

شـکل دیگـری بچینیـم و در مصرف کارتن هم صرفه جویی کنیم که پیشـنهادش را 

بررسـی کردیـم و عملیاتـی یافتیم و متوجه شـدیم که می توان بـا این خلاقیت، 11 

درصـد مصـرف کارتـن در کارخانه را کاهش داد! این موضـوع در یک کارخانه که 

روزانـه صدهـا کارتن مصرف می کند، معادل 750 هزار تومان در روز صرفه جویی 

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 بسته بندی مصرف می کردیم ایده ای داد، وی حساب کرده 

بـود کـه روزانه صدوپنجاه هزار تومان مصرف چسـبی اسـت که بـا آن در کارتن ها 

را می بسـتیم، ما در آن زمان، با چسـب های شـش سـانتی، کارتن ها را بسـته بندی 

می کردیم و او گفت که این کار را چسـب پنج سـانتی هم می توانیم انجام دهیم؛ ما 

بررسـی کردیم و این کار را انجام دادیم و خوشـبختانه مصرف چسـبمان آمد پایین 

و کارمان هم به خوبی انجام شـد و در کنارش هزینه مان کمتر شـده اسـت. 

3. ایجاد رضایت در سازمان

بهشرطییکفرددریکسازمانبهارائهپیشنهادمیرسدوبهشماکمکخواهدکرد

کهحسنسـبیرضایتداشـتهباشد.درسـازمانیکهحقوقومزایایاستانداردیوجود

نـدارد،درمجموعـهایکـهمدیربهکارمنداناهمیتنمیدهد،توسـعهمنابعانسـانیمد

نظرنیستورضایتکارمندان،موضوعحاشیهایاستوبهراحتیهمهاخراجوتعدیل
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میشوندو...دراینسازمان،بعیداستکههیچپیشنهادسازندهوخوبواثرگذاریاز

سویکارمنداندریافتنمایید.

4. سازماندهی و اجرا 

شـمابایدنظامپیشـنهادهاراسـازماندهیواجراکنید.شـرایطایجادنظامپیشنهادها

واتـاقفکـررافراهـمکنید.جلسـاتمنظمتشـکیلدهید،بههمهاینانگیزهوجسـارت

رابدهیدکهگفتوگوکنند،بهکسـیوایدهاینخندید!شـرایطمختلفِمکتوب،آنلاین

وحضـوریبـرایدریافتپیشـنهادهارافراهمآورید.درجلسـاتمختلفوبرنامههای

مختلـفوبولتنهـاوبوردهـا،اینموضوعرااطلاعرسـانیکنید،تـرسونگرانیمدیران

بـرایارائـهپیشـنهادهارابرطـرفنماییدوبهبهترینشـکل،نظامپیشـنهادهارااجراییو

کنید. عملیاتی

5. تسهیل مشارکت

شماوسازمانتانبایدبهشکلیعملکنیدکهمشارکتدرسازمانوارائهپیشنهادها،

هموارهبهراحتترینشـیوه،عملیاتیشـود.رسـمیتوسـاختارسـازمانیوبوروکراسی

سفتوسخت،خیلیاوقاتمانعمشارکتوارائهپیشنهادهاستکهبایدبهاینموضوع

توجهنمایید.استفادهازپیشنهادهاوانجامتغییراتبراساسایدههایخلاقانهکارمندان

بایدبهراحتیصورتپذیردوهمهاینحسراداشتهباشندکهایدهایآنهاهرچقدرهم

دورازذهنوسـختونیازمندتغییردرسـازمانباشـد،لیکندرصورتکاربردیبودن

عملیاتیخواهدشـد.
ً
وبهصرفهبودن،حتما

6 . ارائه بازخورد

درانتظارپاسـخسـریعوصریحوقانعکنندهاسـت.ممکن
ً
پیشـنهاددهنده،معمولا

اسـتپیشـنهادهایاو،خوبوعملیاتینیسـتورؤیاییواشتباهاستکهبایدبابهترین

کلاموبهترینوجهاورامتقاعدکنیدودرعینحالازپیشـنهاداوتشـکرکنیدوبهاواین

انگیـزهرابدهیـدکـهبـازهمبهشـماپیشـنهادهایبهتریارائـهدهدواگرهمپیشـنهاداو
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ازاوتشکرکنید،شایدپیشنهادهاوایدهها،
ً
عملیاتیاستومیتوانداجراییشود،حتما

نیـازبـهچکـشکاریوتغییردارد،آنهـاراخودتانانجامبدهیدوازاوتشـکرکنید.این

تشـکروسـپاسهمبایدکلامیباشـدوهمملموس،همبهصورتفردیوهمدرجمع.

والبتـهدرصـورتلـزوموامکانبهارائهدهندهپیشـنهاد،هدیـهوجوایزنقدیوغیرنقدی

هـممیتوانیـدارائـهدهیدکهنقشزیـادیدردریافتپیشـنهادهاازآنفردیاهمکارانش

داشت. خواهد

لازمنیسـتازپیشـنهادفرد،اسـتقبالکنید؛
ً
درارائـهبازخـوردتوجـهنماییدکهحتما

زیـراممکـناسـتپیشـنهادهاخـاموناپختهوغلطباشـد،اماخوباسـتهمینراهم

بازخـوردبدهیـدوقسـمتهایخوبپیشـنهادیـکنفررامدنظرقراردهیـدواورابرای

ارائهپیشـنهادهایبهتر،رشـدوپـرورشدهید.
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   27. اهمیت دل بستگی کارمندان به سازمان    
بسـیاریازمدیرانوسـازمانها،معضلمهمیکهدارند،عدمدلبسـتگیکارمندان

درسـازمانوبیانگیزگیآناناسـتکهممکناسـتعللمختلفیداشتهباشد،ازجمله

مشـکلاتدرونیوشـخصیکارمند،عدممدیریتصحیح،گزینشغلط،سازمانغیر

حرفهای،همکاراننامناسـب،نظامنامناسـبعملکردو...امامیدانیمسـازمانیموفق

اسـتکـهبتوانـدرضایتمندی،تعهـد،انگیزش،تعلقخاطر،وفـاداریودریککلام،

دلبستگیرادرمیانکارمندانشایجادکند.یعنیوضعیتیکهفردهمرضایتدارد،هم

ازکارکردندرسـازمان،احسـاسغرورمیکند،همبهرسـالتواهدافوچشماندازو

برنامههایسـازمانوفاداراسـت،همراهبالذتکارمیکندوپیشبرندهاسـتراتژیهاو

تاکتیکهایسـازماندرتیمیسـازندهوخلاقاست.

مواردیکهدربالااشارهکردیم،رؤیاوآرماننیست!هستندسازمانهاییکهباایجاد

یـکتیـمموفـقودلبسـتهبهمجموعه،اینحـسراایجادمیکنندوروبـهتعالیحرکت

میکننـد.شـایدنتـواندرحـداعلاوبهصورتایدهآل،تمامحسوفاداریودلبسـتگی

رادرمیـانتمامـیکارمنـدانایجادکرد.امابامدیریتصحیحوبرنامهریزی،میتواندر

بسیاریازکارمندان،بخشعمدهایازبرنامههایوفاداریوتعهدودلبستگیراایجاد

نمود.اگرمجموعۀشـما،سـازمانیاسـتدارایکارمندانیکهسـالهایسالدرآنکار

میکنند،اگرکارمندیکهاخراجیاتعدیلمیشـود،دنبالبرگشـتنبهسـازماناست،اگر

مواردیازوفاداریوتعهددرمیانکارمندانتانمیبینیدکهشگفتزدهمیشوید،معلوم

استکهتاحدیدراینزمینهموفقبودهاید.امابرایحرکتبهتروقویتردراینعرصه

چهبایدکرد؟

چگونـهاسـتکـهدربارهیکتیمفوتبالچهدرمیـانبازیکنانوچهدرمیانهواداران،

افرادیدلبسـتهومتعهدداریم؛آیامیتواندرسـازمانهمبرنامههاومدلهاییراایجاد

کـردکـهکارمندانیاینگونههوادارسـازمانداشـتهباشـیم،مـالواموالسـازمانرامال

خودشبداند،فقطبرایدریافتحقوقوساعتزدنکارنکنند،گذرانوقتراسرکار
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حسنکنند،بهفکرصرفهجوییوبهرهوریبیشـترباشـند،رویآنتعصبوغرورداشـته

باشـندوهرصبحکهازخواببیدارمیشـوندباحسخوبسـرکاربیایند.اینهانشـانه

دلبسـتگییکفردبهسـازماناسـتکهنیازبهتوجه،برنامهوانگیزشداردواگرسازمان

ومدیریبتواندچنینمنابعانسـانیدلبسـتهراپیداکند،بیگمانراهسـعادتوموفقیت

راخیلیآسـانترخواهدپیمود.

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. سـال ها قبل ما سـه دسـتگاه ماشـین داشـتیم که بارهـای کارخانه  لـذت می بر

را جابه جـا می کردنـد، مـا گفتیـم کـه یـک راننـده هـم داشـته باشـیم کـه از تهران 

یـم را جمـع کند و بیـاورد و از آن طرف هم بـار بزند و ببرد.  چیزهایـی را کـه می خر

یکـی از دوسـتانم فـردی را بـرای رانندگـی معرفـی کـرد. مـن رزومه و سـابقه او را 

بررسـی کـردم و مصاحبـه ای 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 ماشـین های 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 بررسـی ها گفـت: مـن بـه چندیـن نمایشـگاه سـر زدم، اما هیچ 

یاد اسـت، ولی بـه نظرم این ماشـین هایی که  ماشـینی را نسـپندیدم؛ ماشـین نـو ز

مونتـاژ آلمـان اسـت، کهنه هایـش از ماشـین های نـو و جدیـد بهتـر اسـت! اگـر 

شـما اجـازه دهیـد مـن یـک ماشـین دسـت دوم مناسـب دیـده ام، آن را بخـرم؟ 

گفتـم مدلـش چیسـت؟ گفـت: برای 15 سـال پیش اسـت و قیمتش هـم ارزان تر 

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 به خوبی انجام شـد و مـن حس کردم چقدر به سـازمان 

دل بسـتگی دارد و مسـئولیت پذیر 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 می کرد و کاری را عقب 

نمی انداخت و در سـال های اول، هر کاری را که به او می سـپردیم به خوبی انجام 

می داد. هیچ  وقت نمی گفت 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 دل بسـتگی 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 خانواده اش هم نماد موفقیت است که یکی از مهم تر

علت هایش به نظر من همین دل بسـتگی و دلسـوزی و مسـئولیت پذیری نسبت به 

شغلش بوده است.
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   28. راه�ارهای ایجاد انگیزه و دل بستگی در کارمندان    
مدلهایمختلفومتعددیبرایایجاددلبسـتگیدرکارمندانتجربهشـدهکهدر

اینجـابـهبرخیاشـارهمینماییم.البتهباذکراینمقدمـهکهتماماینراهکارهابایدبرای

کارمندانـیرقـمبخـوردکهبااصولوروشهایمناسـبانتخابواسـتخدامشـدهاندو

صلاحیـتولیاقـتوتوانمندیکاملرادارندوقراراسـتجزوسـازمانباقیبمانند.

  وجود چشـم انداز مشـخص در سـازمان، ارائه آن چشم انداز و برنامه ها به فرد  خیلی مهم 

اسـت و البته همخوانی چشـم انداز فرد با چشم انداز 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 می توانیـد به مناسـبت های 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 دل بسـته می شـود که حس کند کاری که می کند، 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 ظرفیت های بالقوه 

به بالفعل، فرصت آموزش  دیدن و رشـد و توسـعه همه جانبه.

  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 دل بسته می کند.

  مدیران باید با کارکنان گفت وگوی منظم داشته باشند، به آن ها 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 می کنند. 

یت و مالکیت به یک فرد بدهید،  اگـر تفویـض اختیار به خوبی صـورت پذیرد و حس مدیر

بی گمان او می تواند مسئولانه تر و با دل بستگی بیشتری برای سازمان کار کند.
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  تناسـب میان شـخص و شغل و صلاحیت شخصی فرد مهم است. این که فرد مشکلات 

روحی و شـخصیتی نداشـته باشـد و روحیه و شـخصیتش با کاری که می کند همخوانی 

داشـته باشـد خیلی مهم اسـت که او به کار و سازمان دل بستگی 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 پارتی بازی و فامیل خواهی و آشـنامحوری، موضوعی مهم اسـت که اگر 

بـه آن توجه نشـود، یأس و ناامیدی را برای کارمنـدان رقم خواهد زد. فرصت های برابر و 

رفتارهای منصفانه موضوعی اساسـی اسـت که نباید از غافل باشید.

  روش هـای مختلـف ایجاد انگیزه و انگیزش در سـازمان هـم نباید مورد غفلت قرار گیرد. 

برنامه هـای انگیزشـی در لایه هـای مختلف سـازمان به شـکل های 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 

مناسـبت های 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 آن ها هم توجه کنید و برای شـان برنامه  که بیشـتر

و هدیه داشته باشید.

  کارمندان را آموزش دهید که دل بسته باشند. با برنامه های آموزشی مستقیم و غیر مستقیم، 

مزایا و داسـتان های افراد دل بسـته و موقعیتی را که به آن دسـت پیدا کرده اند بگویید و در 

ید. همه به شکل های مختلف دل بستگی سازمانی را نهادینه ساز

  به سـلامت و ایمنی و بهداشـت کارکنان و محیط سـازمانی توجه کنید. به شـرطی پرسنل 

شما به محیط دل بسته می شوند که محیط سازمان تمیز، نظیف، منظم، بهداشتی و ایمن 

و استاندارد باشد.

  مدیـران میانی که اسـتخدام می کنید 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 مجموعـه ای فعالیت می کند.

  به فرد در شغل و سمتی که دارد، عنوان مناسب بدهید، به جای آبدارچی می توانید بگویید 

پرداز، به جای نگهبان، مسـئول حراست  یفات، به جای راننده بگویید: کار مسـئول تشـر

یند. و... این عنوان ها برای فرد، حس خوب می آفر

 هر کارمنـد توانمند و با صلاحیتی دوسـت دارد که 
ً
  اخلاقـی باشـید و باصداقـت. حتمـا

مدیـرش اخلاقی باشـد، دروغ نگوید فاسـد نباشـد و با همه به خوبـی برخورد کند.

  مشـتری مدار باشـید و بـه کارمنـدان هـم مشـتری مداری را آمـوزش دهیـد. در صـورت 

مشتری مداری، سازمان شما پیشرو تر است، مشتری ها هم حس بهتری به سازمان شما 

دارند و با کارمندان شما هم بهتر برخورد می کنند و اعضای سازمان حس تعهد و علاقه 

بیشتری به سـازمان خواهد داشت.

یک کارخانـه ای که در ناحیه ی  هاوثورن  یرمجموعه هـای جنرال الکتر در یکـی از ز

قرار داشت. تیم محققان، هر روز صبح، وارد کارخانه می شدند، با پرسش نامه هایی 

به سـراغ کارگران می رفتند و مطمئن می شـدند که شـرایط تحقیق، مانند روزهای 

گذشـته اسـت: صبحانه خورده اند، دیشـب به موقع خوابیده اند. مشـکل خاصی 

وجود نداشـته و همه چیز روبه راه اسـت. دو نوبت دیگر هم، در طول روز، هنگام 

ناهـار و هنـگام تـرک کارخانه، تیم تحقیق به کارگران سـر می زدنـد و از تعداد تولید 

آن ها و میزان خروجی می پرسیدند. از تیم تحقیقاتی خواسته شده بود که مشخص 

کننـد، افزایش شـدت نور چقدر می تواند 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 می رفـت 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. مهم تر از تغییر شدت نور، »دیده  شدن« است.  مسیر نگرش مدیر

این که کارگران دیده می شـوند. با آن ها حرف زده می شـود. این که پرسـیده می شود 
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کی خوابیده اند و کی بیدار شـده اند. صبحانه خورده اند یا خیر؟ این توجه  کردن و 

دیدن کارکنان، به آن ها انرژی و انگیزه ای می دهد که در نهایت به خروجی کارخانه 

تبدیل می شود.

یاد در مهمانی ها  ما انسان ها تشنه ی دیده  شدن هستیم. در دوران کودکی، با جیغ و فر

توجـه دیگـران را بـه خود جلـب می کنیـم و در بزرگسـالی، برای بهتر دیده  شـدن، 

خودمان را به آب وآتش می زنیم. مدیری که این نیاز کارکنان را جدی نگیرد و برای 

آن تمهیدی نیندیشد، دیر یا زود باید هزینه  های سنگین این اشتباه را پرداخت کند. 

ایـن واقعیـت علمی را هنوز با نام محل همان کارخانه، »اثر هاوثورن« می نامند.

ین ارتباط را با کارمندان داشـته و    هوش هیجانی بالایی داشـته باشـید و سـعی کنید بهتر

آن هـا و رفتـار و احساسـات آنان را درک کنید. )در این باره بیشـتر توضیـح خواهیم داد.(

یف کنید، اگر کار خوبی  ید. از او و خوبی هایش تعر   رگ خواب کارمندتان را به دست آور

می کنـد یـا ویژگی خوبی دارد، آن هـا را ببینید و بدون این که از غرور او یا تواضع خودتان 

یف کنید. بترسید، سعی کنید از این خوبی ها تعر

ید تا او به شما و سازمان دل بسته تر   مدیر میانی را به دست بیاور
ً
  قلق کارمند خود خصوصا

شـود. عادت هـا و روحیـات و خلق وخوی او را بشناسـید و بـه او هدایایی بدهید و با او 

 اگر قرار است هدیه ای به همه 
ً
برخوردی داشـته باشـید که از بودن با شـما لذت ببرد. مثلا

بدهید، سـعی کنید بر اساس علایق و عادت های فرد باشد.

   برای کارمند خود مثل یک مربی و مرشـد و یا حتی مثل پدر دلسـوز باشـید، به شـرطی او 

متعهد و دل بسـته شـما می شـود که شـما نیز دل بسته او شوید! سـعی کنید در زمینه های 

غیـرکاری و خانوادگـی هـم به سـرمایه های انسـانی خود، مشـورت دهید و آن هـا را اگر 

می توانیـد راهنمایـی کنید و درددل های آن ها را هم بشـنوید.

یک  کردن آنان اسـت که در    یکی از راهکارهای دل بسـتگی 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 چالش های 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 آن ها را سـهامدار 

کنید و دسـت خود را برای آینده ببندید.

  نکته آخر این که با کارمندانتان قرارداد ببندید. وقتی فرد حس دل بسـتگی 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 دل بستگی نخواهد داشت! این 

برای سـازمان هایی اسـت که می خواهند بلندمدت بمانند و می خواهند کارمند و پرسنل 

متعهد و وفادار داشـته باشـند وگرنه اگر موقت فکر کنید، کارمندانتان هم موقت هسـتند 

و دل بسـتگی آن ها به کار و سـازمان و مدیر آن نیز موقت خواهد بود! 
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   29.  صمیمیت و دوستی مدیر با کارمند    
اکثـرمـاسـازمانهاومجموعههایـیرادیدهایـمکـههیچارتباطدوسـتیو

ً
احتمـالا

صمیمیتمیانکارمندومدیرنیسـت،حتیمدیربهپرسـنلخود،سـلامهمنمیکندو

یـاجـوابسـلامکارمندانرانمیدهدوفقطدسـتورمیدهـدوتحکممیکندومثلیک

دیکتاتـوربـاکارمنـدانخودبرخوردمیکند.سـازمانهاییراهمدیدهایـمکهبینمدیرو

کارمنـد،چنـانرفاقتودوسـتیایجادشـدهکهمدیـرنمیتواندازکارمنـدخود،کاری

بخواهد،نمیتواندبهاوکاریبسپرد،کارمندآنقدربهمدیرنزدیکمیشودکهازتمامی

زندگیخصوصیاوهممطلعاستونفسمدیریتکهانجامدادنکارهاباکمکدیگران

اسـت،دراینرابطهزیرسـؤالمیرود!

شـایدهـردوایـنمدیرهـابگوینـدروشمنصحیحاسـتوباهمیـنروشدرحال

بااینروشهامشکلدارندو
ً
فعالیتهستمومشکلیندارم،شایدهمبگویندکهکاملا

راهکاربهترومؤثرتریندارند.امابیگمانهردوروشهااشـتباهاسـتوبایدتعادلدر

زمینـهصمیمیتبینمدیروکارمندایجادشـود.

واقعیـتایناسـتکهانسـانهانیازهـایمتنوعیدارنـد،نیازبهامنیـت،صمیمیت،

شـادیوحمایتوازآنجاییکهبخشعمدهوقتیکانسـاندرمحیطکارمیگذرد،

8ساعتدرروزو30سالازبهترینسالهایعمرشرا؛پسدوستیوصمیمیت
ً
مثلا

چهمیانکارمندانوچهمیانمدیروکارمندان،امریمهموضروریاست.کارمندنباید

حـسکنـدکـهبـهپادگاننظاموظیفهاجبـارییابهزندانآمده،اوبایـدحسکندخانواده

دیگـریداردکـهمیتوانـدبهآنهااتکاکندوبـاآنهابهخوبیزندگیکند.

درتحقیقاتمختلفیاثباتشده،مدیرانیکهفکرمیکنندصمیمیکردنمحیطکار

وتقویتارتباطاتدوستانبینکارکنانومیانکارکنانوخودش،ربطیبهکاروسازمان

ندارد،همطبیعتانسـانرادرکنکردهاندوهمدرکارخودشـانموفقنیسـتند!ازدیگر

سـوبرخیهمریسـکایندوسـتیرانمیپذیرندومیترسندکهنیرویکار،ظرفیتلازم

مقداریصمیمیت
ً
رانداشـتهباشـدوازصمیمیتسوءاستفادهکند!لذادرسازمانحتما
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ودوسـتیلازماسـتکهدربحثقبلیهمبرایدسـتیابیبهدلبسـتگیسـازمانیبرخی

ازآنمواردرااشـارهکردیم،امادرعینحاللازماسـتکهمدیر،اقتداروکاریزمایلازم

راداشـتهباشـندوبتواندمدیریتکندواهدافسـازمانیرادراینزمینهجلوببرد.برخی

مـواردلازمدراینزمینهراذکرمیکنیم:

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 آن ها اصرار و پافشاری 

یاد یا کم نباشـد و هم این که  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، دغدغه ها و 

 روابط 
ً
مشـکلات او را بدانیـد و در صـورت امـکان آن دغدغه هـا را کـم کنیـد. معمـولا

خانوادگـی مدیـر بـا خانواده کارمندان، نتایـج مطلوبی در پی نـدارد و اگر حس می کنید 

ممکـن اسـت در روابـط خانوادگـی، هم کار شـما خدشـه دار شـود و هم این کـه روابط 

خانوادگـی تحت الشـعاع قـرار می گیرد، بهتر اسـت که روابط کاری بـا روابط خانوادگی 

نشود. خلط 

یکـی از سـخنرانان مطـرح دربـاره نتایـج دوسـتی و صمیمـت بـا کارمنـدان خود 

می گوید: در سـال 2010 به من اعلام شـد که دچار سـرطان حنجره شده ام. برای 

کسـی که سـازمانی بیست نفره برای برگزاری سخنرانی ها و سمینارها تأسیس کرده 

اسـت، اطلاع  یافتن از ابتلا به سـرطان حنجره، خبری تکان دهنده خواهد بود! به 

این می اندیشـیدم که اگر کارکنان من متوجه این موضوع شـوند چقدر تحت تأثیر 

قرار گرفته و نگران امنیت شـغلی خود خواهند شـد. هرچه باشـد انسـان ها همیشه 

بـه فکـر درآمد خود هسـتند. آیا من باید ایـن موضوع را به آن ها بگویم یا پنهان نگه 

دارم؟ البته خوشـبختانه پزشـکان در همان مراحل اولیه، سرطان را تشخیص دادند 

 درمان پذیر اسـت. هرچند نیـاز به جراحی و 
ً
و اعـلام کردنـد که این سـرطان کاملا

شـیمی درمانی 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 تک تـک آن ها صحبت کنم. بـه آن ها گفتم که 

چـه اتفاقـی رخ داده و در چـه مرحله ای 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 آن ها درمیان گذاشـتم. نتیجه  این که تمام اطلاعات ر

این شد که با وجود نگرانی کارکنانم، آن ها 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 همه جانبـه 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 هم سن شما هستند، گاهی می توانید به باشگاه بروید، به باغ، پیک نیک و استخر 

بروید، جلسات غیر کاری داشته باشد و در آن جا محیطی غیر رسمی را تجربه کنید؛ اما 

بایـد مراقـب بود که بازی ها و شـوخی ها و فعالیت های 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 گفت وگو 

کنید و درباره مسـائل کاری و غیر کاری صحبت کنید. اگر سـازمان شـما بزرگ اسـت 

ایـن کار را بـا مدیرانتـان انجام دهید و از آن ها 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 

می توانـد 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!
ً
آسـیب ها و تبعات فراوانی خواهد داشـت که اکثرا

10. سـازمان را از کارکنانـی کـه رفتـار و عملکـرد رضایت بخشـی ندارنـد، پالایـش کنید؛ 

ید با افرادی حس دوسـتی و صمیمیت کنید، که به آن ها حس  بی گمان شـما هم حق دار

خوب و علاقه داشته باشید. اگر فردی از منظر شما خوب کار نمی کند، توانمندی ندارد، 

ضعیف اسـت و یا به شـما حس خوب نمی دهد، بلاشـک شـما نمی توانید 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
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   30.  توازن میان کار و زندگی    
هرمدیریدوستداردکهکارمندشباتمامتوانبرایاوکارکند،اولوییتشسازمان

باشـدوهموارهدلسـوزووفاداربهسـازمانباشـد؛اماهمانگونهکهاشـارهکردیم،آدمی،


ً
موجودیاجتماعیاستودوستدارددرگروههایمختلفحضورداشتهباشد،حتما

هرفردیخانوادهویادوستانیداردکهبرایشاولویتواهمیتزیادیدارند.اینکهیک

مدیـربخواهـدکارمنـدشبـرایاوتمامزمانوانرژیوعلاقـهوانگیزهوروحوجانشرا

بگـذارد،توقـعبیجاسـتوبایدتعادلیمیانکاروزندگیشـخصفراهـمآورد.اگرهم

مدیـر،بـازورحقـوقوپـاداشویاباضربتنبیهواجبار،سـعیکندایـنمعادلهرابرهم

زنـد،دربلندمـدتبـهنتیجهمطلوبنخواهدرسـید.بیگمانبرقراریتـوازنمیانکارو

زندگـی،ازمهمتریـنعوامـلایجادرضایتووفاداریوبهـرهوریوبازدهییککارمند

اسـتکهبایدبهآنتوجهکرد.

کیدشـدهاسـتکه دراحادیـثوروایـاتمختلفودرآموزههایمدیریتیبسـیارتأ

سـاعاتشـبانهروزمابایدبهتناسـبوبهبخشهایمختلفیتقسـیمشـود.

امامعلیمیفرماید:»انسـانِباایمانسـاعتهایشبانهروزخودرابهسهبخش

تقسیممیکند:قسمتیراصرفمناجاتباپروردگارشمیکندوقسمتدیگریرابرای

تأمینمعاشوکسـبوکارزندگیقرارمیدهدوقسـمتسـومرابرایبهرهگیریازلذات

حلالودلپسـندمیگذاردوسـزاوارنیسـتکهانسانعاقلحرکتشجزدرسهچیزباشد:
مرمـتمعاش،گامیدرراهمعادولذتدرغیرحرام«.1

ینی این اسـت که بیشـتر از هر چیزی به خانواده  یکی از درس های ضروری کارآفر

خـود اهمیـت بدهیـد. افراد موفـق می دانند 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. نهجالبلاغه،حکمت290.
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می خواهیـد موفـق باشـید و پله هـای ترقـی را با چه سـرعتی طی کنیـد، هرگز نباید 

ید و از آن ها غافل شـوید. خانواده تـان را نادیـده بگیر

ین برندهـای جهان »مارک  ینـان و مالک بزرگ تر یـن کارآفر شـاید یکـی از موفق تر

زاکربـرگ« باشـد. او مالـک فیس بـوک و اینسـتاگرام و... و دارای صدها میلیارد 

دلار سـرمایه  و ده هـا هـزار کارمنـد در سراسـر دنیاسـت؛ امـا همیـن فـرد اهمیت 

یـادی به فرزنـدش نشـان داده  یـادی بـه همسـر چینـی خـود می دهـد 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 می توانسـت 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 ماه های آینده و سـال های بعـد از آن انجام 

می دهـد.

بهترینگزینهبرایاینکهشـماازظرفیتهایفردبیشـتریناسـتفادهراکنیدواونیزاز

کارلـذتببـرد،ایجـادتوازنوتعادلمیانکاروزندگیاسـت.بایـدبهجایایجادتضاد

میـانکاروزندگـی،ایـندورامکمـلهمکرد.یعنیفردباسـرکاررفتنباکارزیادکردن

وبـاخلاقیـتوانگیزه،غیرازکسـبدرآمد،انرژیکسـبکندوایـنانرژیرابهخانهو

خانـوادهببـردوازآنطـرفدرخانـههمکـهمیرود،آرامشبگیـرد،روحیهبگیردوحس

خوبداشتهباشدواینراهمبهمحیطکار،منتقلنماید؛امریکهمدیریتواجرایآن

بسـیاردشـواربودهوبهاینراحتیامکانپذیرنیست!

دراینزمینهچندپیشنهادرامطرحمیکنیم:

  همـواره کارمنـدان خـود را بـه صـورت یـک کل ببینیـد. او انسـانی اسـت بـا نقش هـا و 

شـخصیت های مختلف. او همان  طور که کارمند شماسـت، ممکن اسـت پدر باشـد، 

همسـر، فرزند و دوسـت افراد دیگری باشـد. این کل را به طور همه جانبه 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 این که به شکل باخت ـ باخت رقم بزنید 

کـه هـر دو طـرف ضـرر می کنند و یا به شـکل برد ـ باخت ببینید کـه یکی از طرف ها حس 
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ید که بردـ  کنـد کـه در حـال ضرر کردن اسـت، با گفت وگـو و تفاهم و درک به سـمتی ببر

باشد. برد 

  کاری کنید که کارمندان، اولویت های کار و سازمان را درک کنند و آن ها را تشویق کنید تا 

در مورد اولویت های شخصی خود نیز همین کار را بکنند. بکوشید رابطه فرد و سازمان 

 هم سو و هم شکل نیست، متضاد 
ً
به شکلی باشد که چشم اندازهای 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 نمی کشـید، اما برای کارمند شـما این موضوع مهم 

است و ممکن است برای او زندگی شخصی اش 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 

می کنـد 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 زندگی اش اولویت ندارد و مهم نیست.

  کارمند باید حس کند اگر به زندگی اش می پردازد و اولویت های مهمی در زندگی شخصی 

دارد، این ها علت و بهانه ای برای عدم توجه به کار و سازمان نیست.

  سـعی کنیـد بـه نتیجـه بیش از فرآینـد توجه کنید، اگـر کارمندی در مسـیر کار، آن طور که 

کید نکنید که بر   تأ
ً
شـما فکر می کنید عمل نمی کند اما کارش نتیجه بخش 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 می تواند برای سـازمان مفید باشـد و هم به امور 

بپردازد. شخصی اش 

  بیش از حد، کارهای خارج از عرف و اضافه کاری نداشته باشید، در ساعت های تعطیل، 

روزهـای تعطیـل یـا مواردی که به فـرد مرخصی داده اید، 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 شـخصی اش را 
ً
نشـوند! حتما

وارد نسازد.

  توجـه بـه خانـواده فـرد و همسـر و فرزندان و یا پـدر و مادر کارمند نیز می تواند مهم باشـد 

 هم به آن اشـاره کردیم، اگر شـما به خانواده او اهمیت دهید، آن ها نیز از پشـت، 
ً
که قبلا

هوادار و هواخواه شـما خواهند بود و در شـرایط مختلف ممکن اسـت حامی سازمان و 

مدیـر در قبال اعتراض ها و نق زدن های کارمند باشـند.

  سازمان های پیشرو و نوآور در برخی کشورها، به سمتی رفته اند که ساعات کار، راحت تر 

یف می شوند، بعضی  ممکن است صبح زود که از خواب بیدار می شوند، نتوانند خوب  تعر

کارکنند، برخی شب کارند، بعضی ظهر ها بهتر کار می کنند و... اگر سازمان شما می تواند 

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 این که خودش بخواهد، به او مرخصی بدهید.

  از جنبه های 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 شـخصی اش 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 می توانـد توازن میان کار و زندگـی را بهتر برقرار کند. دورکاری و کار در خانه می تواند 

هم هزینه های شما را کمتر کند هم سلامت و بهداشت را بیشتر فراهم آورد، به طور کلی 

یسـت و حفظ آن، مناسـب تر اسـت و صرفه جویی در رفت وآمد و سوخت  برای محیط ز

می کند و بهره وری را بالا برده و ممکن اسـت از سـختی های کار برای کارمندان کم کند.

اینموضوعهماگرعملیاتیوشدنیاستدرزمانهایمختلفوشرایطاضطراری

عملیاتیسازید.
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   31.  کارزدگی در سازمان    
باوجودتمامنکاتیکهدربارهتوازنکاروزندگی،دوسـتیوصمیمیتدرسـازمانو

ایجاددلبسـتگیسـازمانیاشـارهکردیم،ممکناستکهدرهرسـازمانیودرموردهر

کارمندی،باموضوع»کارزدگی«مواجهشـویم.

کارزدگـی،خسـتگیبیـشازحدکاراسـتکهممکناسـتبهعلتهـایمختلف

ایجادشـود:مشـکلاتدرونیفرد،اختلافبامدیر،اسـتهلاکواختلافباکارمندان،

فشـارسـنگینکاری،تعارضانتظارات،اهدافنامشـخص،وظایفیکنواخت،حس

قدرناشناسـی،شکسـتدردسـتیابیبهاهدافوشرایطنامناسـبسازمانو...کهنتایج

متفاوتـیهمممکناسـتایجـادکندازجمله:

  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.

باوجوداین،چهکارهاییبایدبکنیمکهبرایکارمندان،موضوعکارزدگیایجادنشود:

1.توجـهبـهتمامـیمـواردیکـهدربخشهایقبلیدربـارهتوازنمیـانکاروزندگی

گفتیـم،ایجـادحـسصمیمیتورفاقـت،توجهبهزندگیشـخصیاوودرنهایتایجاد

دلبسـتگیبـهکارمیتواند،ازکارزدگـیجلوگیریکند.

2.کنترلمنظمحجمکارموضوعمهمدیگراست.نبایدکارزیادیبهیکنفرواگذار

شود،بهطورمنظمحجمکارهارابررسیکنیدوکارمندانراحمایتوپیشتیبانینمایید.

3.برنامـهکاریراانعطافپذیـربچینیـد،نگاهتـانبهکارمندانبهمثابهیکماشـینیا

دسـتگاهنباشـدکههموارهبایدکارکند.

4.بـهکارمنـدانبـهطورکامـلودقیقآموزشدهیدکهکارهـاراصحیحوحرفهایو
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اسـتانداردانجـامدهندوکارزیـادیوزیادیکارنکنند!

5.چندوقتیکبارخودتانیامعاونانیامشاورانشماباکارمندانگفتوگوکنند،

آنهاراباتستهاوآزمونهاومصاحبههایمختلفبررسیکنید،رضایتآنهاومیزان

علاقهآنهابهکاررابررسینمایید.

6.درصورتلزوم،کارمندانرابازاستخدامکنید،آنهاراجابهجاکنید،مأموریتها

ووظایـفجدیـدبـرعهـدهآنهابگذاریـدوترفیعدهیدوبگذاریدحـسکنندکهمفیدو

مؤثرهستند.

7.درصـورتلـزومازمشـاورههایروانشـناختیاسـتفادهکنیـد.آنگونـهکـهدر

مشاورمستقیمیاپارهوقتدرزمینهامورروانشناسی
ً
سازمانهایبزرگوحرفهایمعمولا

باپرسـنلدرتماسهسـتندومشـکلاتکاریوشـخصیو
ً
اسـتفادهمیکننـدکـهدائما

خانوادگـیآنهارابرسـیمیکنند.

مـن دربـاره کارخانه خودمان خوب اسـت به شـما اشـاره کنم اگـر در یک تن مواد 

یـزد، هم کل آن مواد خراب  اولیـه کـه میلیون ها تومان ارزش دارد، سـه قطره آب بر

می شود و هم یک دستگاه میلیاردی از بین می رود! ببینید اگر یک کارمند ناراضی 

شـود یا دچار کارزدگی شـود و بخواهد خیانت کند چه خسارت سنگینی می تواند 

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 می شـود؟ 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 خیانت ها داشـته باشـیم، چند میلیارد در سـال باید خسـارت بدهیم؟ اما اگر با 

مبلغی مختصر با توجه به معیشـت و خانواده فرد و با مصاحبه های مختلف حین 

کار و یـا بـا مواردی از این دسـت سـعی کنیـم که کارمندان را همـراه کنیم و آن ها را 

از کارززدگـی برهانیـم، هـم بهـره وری را در مجموعه خود بـالا برده ایم و هم کاری 

اخلاقی و انسـانی و شـرعی کرده ایم و هم این که از این خیانت ها بر حذر بوده ایم!
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بـرایاینکـهکارزدگـیرامتوجـهشـوید،درابتدایامرلازماسـتکهمتوجهشـوید

وضعیتکارمندانوپرسـنلشـماچگونهاسـتوهموارهآنهاووضعیترضایتآنان

رارصـدکنیـدواگـربـهایـننتیجهرسـیدیددرمجموعـهودرمیانبرخیافـراد،موضوع

کارزدگـیوجـوددارد،آنراعلتیابـیکنیـدودلیـلوعلـتآنراجسـتوجوکنیدوبا

کارهـایمختلفـیکـهدراینکتابدرزمینهایجاددلبسـتگیدرکارکناناشـارهکردیم،

سـعیکنیـدکهمشـکلاترارفـعکنید.اگرهممشـاهدهکردیددرمیانافـرادمعدودی،

موضوعکارزدگیوجودداردواینمسـئلهبهدیگرانآسـیبمیرسـاند،یادراسرعوقت،

مشـکلاتکارکنانافسـردهرابامشاورههایمدیریتیوروانشناختیحلکنیدویااینکه

آنهارابهطریقیازدیگرانجداکنیدکهاثرمنفیخودرارویدیگراننیزباقینگذارند!
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   32. هوش هیجانی در سازمان    
موضوعـیمهـمواساسـیدرارتباطمیانافـراد،هوشهیجانـیوعاطفیویاهوش

اجتماعیاست.سازمانهاییموفقهستندکهمدیروکارمندانآنهابیشازIQوهوش

ریاضی،EQوهوشهیجانیبالاییداشـتهباشـند.البتهموضوعاساسـیاینجاستکه

اگـرهـوشریاضـی،ذاتیاسـتوقابلافزایشنیسـت،امـاهوشهیجانـیوعاطفیبه

مـرورزمـانوبـاتمرینوآموزشقابلافزایشاسـت.پساگرمدیـریبتواندرویهوش

هیجانیخودوکارمندانشکارکندوهوشهیجانیرادرسازمان،توسعهدهد،بیگمان

سـازمانیموفقوروبهتعالیخواهدداشـت.

اماهوشهیجانیچیست؟هوشهیجانیچهارموضوععمدهومهماست:

گاهیواینکههرفردخودشواحساساتوعواطفشرادرککندوبشناسد؛ 1.خودآ

 2.مدیریـتبـرخـودبـهاینشـکلکههرفـردیبتوانـداحساسـاتوهیجاناتشرا

مدیریـتوکنتـرلنماید؛

گاهیاجتماعییعنیهرفردبتوانداحساساتوعواطفوهیجاناتدیگرافراد  3.آ

رادرککندوبشناسد؛

 4.مدیریـتارتباطـاتوکنـشمتقابـلبهاینصورتکههرفـردیبتواندارتباطات

بیـنخودشودیگـرانرامدیریتکند.

ایـنچهـارموضوع،مسـائلمهمیاسـتکهاگرهرانسـانیرعایتکنـد،میتواند،

خودکنترلـیزیـادیرویرفتـاروعملکـردواحساسـاتوهیجاناتخودداشـتهباشـد،

میتوانـددیگـرانرابهتـروبیشـتردرککندومیتوانـدروابطخودرابـادیگرانمدیریت

کنـدوکمتـردچـاراصطـکاکوچالشومسـئلهدرروابطخودودیگرانشـود.بیگمان

مدیریتهوشهیجانیدریکسازماننیزمیتواندخیلیاثرگذارومفیدباشد.سازمان

ومدیرانوکارمندانسازماناگربتوانندهوشهیجانیخوبیداشتهباشندوآنراتمرین

روابطخوبیمابینشـانخواهدبودوسـازمانخیلـیروانترپیشمیرود
ً
کننـد،حتمـا

وبـاچالشهـایکمتـریمواجهخواهدبود.مامیدانیمکهسـازمان؛تجمعانسـانهایی
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استکهاحساساتوعواطفوهیجاناتمختلفیدارندواگراینانسانهابتوانندروی

هوشهیجانیخودکارکنند،وآنراتوسعهدهند،روابطداخلسازمانوانجاموظایف

سـازمانیهمبهبهترینوجهکنترلومدیریتخواهدشـد.

دریکسازمانموفقوبامدیریتحرفهایلازماستچهارمرحلهفوقبهخوبیمورد

توجـهقـرارگیـرد؛مواردیکهدربالااشـارهکردیـم،معنایهوشاجتماعـیبهطورکلی

اسـت،امادریکسـازمان،هوشهیجانیچگونهتعریفمیشود:

بـرز ینل ـ خودآگرهـی تماـا:مدیـربایـدتأثیراحساسـاتشبرعملکـردکاریخودشرا
گاهیهیجانیونیزخودسنجیدقیقیداشتهباشدونقاطضعفونقاط بسنجدوخودآ

قـوتخـودرابداندوپذیرایانتقادهاوبازخوردهاباشـد.

برز دنم  ـ تمااام خود:مدیرورهبریکسـازمانبایدخویشـتندارباشـد،اسـترسها
وبحرانهاراتحملومدیریتکندودرهمهحالخونسـردباشـدیاخونسـردیخودرابه

نمایشبگذارد؛اوبایدشفافورکباشدوصریحوباطعنهوکنایهگفتوگونکند؛باید

قابلیتتطابقداشـتهباشـدوتقاضاهاومشـکلاتومسـائلپیشآمدهرابدونازدسـت

دادنتمرکز،پاسـخگوباشـد؛اوبایددرهمهحالپیشگامبودهوحساثربخشـیداشـته

باشـدوهمچنینخوشبینباشـدودرهمهحال،ازشـرایطسـختعبورکندوبهدیگران

نیـزانرژیمثبتدهد.

برز طـوم  ـ آگرهی یجتعرپی:یعنیهمدلی،شـناختمخاطبینوکارمندان،پیداکردن
رگخوابوقلقفرد،همذاتپنداریبامنابعانسـانی،وشـناختهیجانهایمحسوس

ونامحسـوس،دیـدنوشـنیدنودرککـردن.والبتـههمهاینهادوجانبهاسـتهممدیر

گاهی بایـدکارمنـدانرابشناسـدوهـمکارمنـدان،مدیرخـودرادرککنند.مدیـربایدآ

سـازمانیداشـتهباشـدوزیرکانه،قادربهشناساییشـبکههایاجتماعیوروابطکلیدی

ورهبرانپنهانسـازمانباشـد،اوبایدبداندکهغیرازریاسـتومدیریتورهبری،برای

خدمترسـانیهمدرسـازمانحضورداردوهموارهدردسـترسباشد.

برز  لرام  ـ تمااام ایاسق:بسیارمواردیکهتاکنوندراینگفتارهابهآناشارهکردهایم
همینمدیریترابطهبینکارمندومدیراسـت.لازماسـتکهمدیر،الهامبخشباشـد،

تصویربزرگوچشـماندازوآرمانهایسـازمانرابههمهمنتقلکند،دربینتمامیافراد
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نفوذداشتهباشد،بهکارمندانمختلفکمککندکهبیشازقبلنقاطضعفوقوتخود

رابشناسندورشدوتوسعهیابند،بهآنهاکمککندکهبراحساساتوعواطفخودغلبه

کنندوایجادتیمکند؛یعنیدرمحیطیصمیمیوهمدسـتبهسـمتهدفمشـترکو

والاحرکتکنند؛همچنیناوبایدسـعیکندبهبهتریننحوتعارضهارامدیریتکند،

احساسـاتمنفیوهیجاناتنامناسـبراکنترلکردهوانرژیهارابهسـمتیکهدف

مشترکهدایتنماید.

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 آن ها می فهمند که ضعیف هستی!  می توانی مدیر

یادهایت بیشتر پایین نرود و  پس سعی کن عصبانیت و ناراحتی ات از دهانت و فر

روی قلب و روح و روان و سـلامتی ات تأثیر منفی نگذارد! 

یت احساسات و هیجانات خود ایجاد  ین هوش هیجانی و مدیر مدیر موفق با تمر

یـن اتفاقات هم می تواند  ین و بحرانی تر 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. راه�ارهای توسعه هوش هیجانی    
موضوعهوشهیجانیوراهکارهایتوسعهآن،خودنیازبهکتابومجالیدیگردارد

وبحثوبررسیآن،بیشترموضوعیروانشناختیاستکهازحوصلهاینبحثخارج

اسـت.بیشـکمدیرانیموفقهسـتندکههوشهیجانیبالاییداشـتهباشـند،گفتهاند

کـه60درصـدکارآیییکشـغلبسـتگیبهمیزانهوشهیجانـیداردودرتحقیقاتاز

پانصـدهزارآمریکاییمشـخصشـدهکهتنهـا35درصدافـراد،دارایهوشهیجانیو

عاطفیبالاهسـتندکهبهاحتمالزیاد،ایندرصددرکشـورماکمترهمهسـت،زیراما

چهدرخانوادههاوچهدررسانههاومدارس،توجهچندانیبههوشهیجانیوارتباطات

نداریموبیشتربهدانشوحفظیاتوریاضیاتمیپردازیمتاشیوهبرقرارکردنارتباطات

وکنتـرلخودمانودیگران.

دراینجابراسـاستجربهوبرمبنایکتابهایمختلفوآموزههایدانشـمنداندر

ایـنزمینـه،برخـیراهکارهارابهصورتخلاصهمیآوریم.باذکرایننکتهکهمواردذیل

همبرایتوسعههوشهیجانیشمابهطورعمومیودرزندگیشخصیکاربردیاست

وهمدرسـازمانوبراییکمدیرمیتوانداثربخشباشـد.

ید    خودشناسـی و توجـه بـه نقاط ضعف خودتان و احساسـات و هیجانـات منفی که دار

یعنـی اگر زود عصبانی می شـوید 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 هیجان های کاذب در ما می شود.

  گذاشـتن وقـت بـرای خودتـان، آرامـش روح و روان خودتـان و دوری از اسـترس ها و 

اضطراب هـای بی جـا 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. می توانیـد، کار را کنـار بگذار

  بـه احساسـات و هیجان هـای منفـی خود نزدیک شـوید، آن ها را بشناسـید، از آن ها فرار 

ید و سـعی کنید کـه کنترل نمایید. نکنیـد و آن هـا را انـکار نکنیـد، بلکه آن ها را بپذیر



نی
سا

ع ان
ناب

ت م
یری

مد
ی 

برا
ی 

رد
ارب

ی ک
س ها

در

148

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. عکس العمـل 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 آدم ها 
ً
  بدانید که حرکات و تصمیمات و عملکردهای بد دیگران، حتما

نیسـت. کارهـای انسـان ها با شـخصیت آن ها متفاوت اسـت و این هـا 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 گفته اند که: »حاسـبوا انفسـکم قبل ان تحاسـبوا«.

  گفته انـد کـه لبخند و خنده، آهن ربای 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 این که 

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 شـرکت های موفـق می گوید: روزی با یکی دیگـر از مدیران 

یرمجموعه  سـازمان گفت وگـوی تلفنی داشـتم و از او درباره یکـی از بخش های ز

 و با بی ادبی 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 بی ادبی 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 نمی شـود! 

پس به وضعیت او فکر کردم، کمی سـکوت کرده و با آرامش گفتم: »می دانم 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  می دانم کارهای مهم تر بسـیاری دار

موقـع می توانـی 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  می دانـم شـما هـم به این اطلاعـات نیاز دار

ناهـار می توانـم آن را در اختیارتـان بگذارم. خوب اسـت؟«... با همین تعامل هم 

هر دو آرام شـدیم و هم من به نتیجه ای که می خواسـتم رسـیدم.

ید همواره  یبایـی دارد، او می گوید: 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 روبه رو هسـتید. بدانیم که آدم ها همواره تحـت تأثیر هیجانات و 

احساسـات خود هسـتند و ممکن اسـت غیر منطقی رفتار کنند.

ید و همواره اگر    در زمـان مناسـب بـا دیگـران گفت وگو کنید. زمان و مـکان را در نظر بگیر

ید.  توجه کنیـد و احترام بگذار
ً
کارمنـد یـا فردی با شـما گفت وگو می کند به او کاملا

  نیازها، محدودیت ها، اخلاقیات و روحیات و شخصیت کسانی که با آن ها کار می کنید 

را بشناسـید و ایـن مـوارد را درک کنید و پیش بینی کنید کـه در قبال رفتار مختلف، فرد چه 

عکس العملی خواهد داشت. 

  زبان بدن را نیز بشناسید، وقتی با فردی صحبت می کنید، بدانید که غیر از گفتار، او زبان 

بدنی دارد که خیلی مسـائل را برای شـما روشـن می سازد در حین صحبت  کردن خودتان 

یا صحبت  کردن فرد به کنش ها 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 هیجان زده اید و چـه زمانی که 

ناراحت و عصبانی هسـتید و حتی قرار اسـت فردی را اخراج کنید، بکوشـید محترمانه و 

مؤدبانـه و در چارچـوب اخـلاق و با لحن و بیان مناسـب صحبت کنید.
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  کلمه طلایی »نه« را فراموش نکنید! گاهی لازم اسـت در قبال درخواسـت هایی 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 پیش داوری 

گاه شوید. کلید مهم هوش هیجانی،   از او سؤال کنید! تا از علت این رفتار آ
ً
نکنید، حتما

سـؤال  کردن، پرسـیدن علت رفتارها و هیجان ها و شنیدن و درک  کردن آن هاست.

  یکی از موضوعات آسیب زا 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 می کنیم کتاب ها، مقاله ها و سخنرانی های مرتبط با هوش هیجانی را هم خودتان 

بخوانیـد و بررسـی کنیـد و هم بـرای کارمندان تان کلاس های هـوش هیجانی با حضور 

یس می کنند، برگزار کنید. نتیجه اش را بعد از یک سـال به خوبی  اسـاتید مختلفی که تدر

خواهید دید.



ن    
زتر

طر
دا 

م 
رسی

حب
م پ

ااا
تم

  3
4  

 

151

   34. مدیریت عصبانیت در سازمان    
انسـانازآنحیـثکـهانسـانوموجـودیاجتماعیاسـتبهدلایـلمختلفممکن

اسـتعصبانـیشـود.هرفردیحتـیبزرگترینمدیرانورهبرانوحتـیامیرمؤمنانکه

امیرصبروکمالاستنیزعصبانیشدهاندپسمهمعصبانینشدننیست،بلکهکنترل

ومدیریتعصبانیتاسـت!

اینکـهبگوییـممـنعصبانینمیشـومومنسـعیخواهمکردعصبانینشـوم،این

موضـوعراحـلنمیکندبلکـهبایدبگوییمکهمندرهنـگامعصبانیتچهخواهمکرد؟

اینجاسـتکهتفاوتانسـانهامعلوممیگرددویکیمیشـودرهبرومدیربزرگویکی

هممیشـودقاتلوجنایتکارکهازرویعصبانیتاقدامیکردهوتاابدپشـیماناسـت!

داسـتانجالـبامیرمؤمنـانعلـیبـاعمروبنعبـدوددرجنگخنـدقوکنترل

عصبانیتجالباسـتکهدرجنگخندق،علی،عمروبنعبدودراازپایدرآورد

ونزدرسولخداآمد.پیغمبرپرسید:»چراهنگامیکهدروهلهاولبااوروبهروشدی،

اورانکشـتی؟«گفـت:»اومـادرمرادشـنامدادوبرچهرهامآبدهانانداخت.ترسـیدم

اگراورابکشـمبرایخشـمخودمباشـد.اوراواگذاشـتمتاخشممفرونشستسپساورا

کشـتم.«مولانـاجلالالدیـنمولویاینداسـتانرادرمثنویباتعبیرهـایلطیفبهنظم

آوردهاسـت؛ابیاتـیازآنرادرادامـهازدفتراولمثنویمیآوریم:

دغــلازعــــلیآمــــوزاخلاصعــمل از منـزه دان را حــق شـیر

شـتافتدرغـــزابـرپهلوانیدســـتیافت و بـرآورد شمشـیری زود

افتــــخارهــــرنبیوهــــرولیاوخــدوانداخـتبررویعــــلی

سـجدهآردپیـشاودرسـجدهگاهآنخـدوزدبـررخـــیکـهرویماه

کــــرداواندرغــزایشکــاهــلیدرزمـانانداخـتشمشـیرآنعلی

وزنمـودنعفـوورحمـتبیمحلگشـتحیـرانآنمبارززیــنعمل

ازچهافکـندیمــرابگـــذاشتــیگفتبـرمــنتـــیغتیزافـــراشتی

تاشدسـتیسسـتدراِشـــکارمنآنچهدیــدیبـــهترازپیــکارمــن
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تاچــنانبــــرقینمودوبازجستآنچهدیدیکهچنینخشمتنشست

زآنکهبیشمشیرکشتنکاراوستبازگودانـــمکهایناسرارهُــوست

مرتضـی علـی ای بگشـا ایپسِسوءالقضاحسنالقضاء....راز

تــــنمگفـتمـنتیـغازپـیحـقمیزنـم مــــأمور نـه حقـم بنـده

هـوا شـیر نیسـتم حقـم فعلمنبردینمــــنباشـدگـــواشـیر

بـرداوراکـهنبــــوداهــلنــمازبادخــشموبـــــادشــــهوتبـــــادآز

ورشـومچـونکاهبـادمیـاداوسـتکــــوهموهســـتیمـــنبــــنیاداوست

نیستجزعشقاحدسرخـــیلمــــنجــــزبهباداونـــــجنبدمیــــلمـــن

خشــــمراهمبستهامزیرلـگـــامخشمبرشاهانشــــهومــــاراغـــــلام

خشمحقبرمنچورحمتآمدهاستتیـغحلممگردنخشـممزدهاسـت

روضـهگشـتمگرچههسـتمبوترابغرقنــــورمگــرچـــهسقفمشدخراب

سـزاچــــوندرآمددرمـــــیانغیرخدا کـردن میـان انـدر را تیـغ

ماهـموخورشـیدپیشـمپیــــشواورکشمبــاریبــــدانمتاکـــــجا

بحـرراگنجانـیانـدرجوینیسـتبیشازاینباخــــلقگـــفتنروینیـــست

بیگمـانانسـانبمـاهـوانسـانممکـناسـتبـهدلایـلمختلـفعصبانیشـودو

نتوانـدخشـمشراکنتـرلکنـد.امـادریـکسـازمانایـنموضـوعاهمیتـیدوچنـدان

مییابـد.دریـکسـازمانبـامسـائلوموضوعاتمختلـفودرگیریبـاموضوعفروش

وتولیـدوارائـهخدمـات،حضـورمشـتریودرگیریهـایمنابعانسـانیوارتبـاطمیان

مدیـروکارمنـد،بالاخـرهعصبانیـت،امـریگریزناپذیـراسـت.هرزمانممکناسـت

کـهمدیـرعصبانـیشـودوگاهـینیـزممکـناسـتیـککارمنـدویاتعـدادزیـادیاز

عصبانـینشـوید
ً
آنـانبـهدلایلـیعصبانـیشـوند.مـادراینجـانمیگوییـمکـهکلا

یـانگذاریـدکـهکارمنـدان،عصبانـیشـوند،کـهامـریناشـدنیاسـت،امامیتـوانبا

درکمتقابـلوبرخـیاقدامـاتازجملـهتوجـهبـهموضـوعهـوشهیجانـیکـهبـهآن

پرداختیـم،میـزانعصبانیـتراکاهـشدادوهمچنیـندرصـورتبـروزعصبانیـتنیز

بـاراهکارهایـیمیتـوانعصبانیـترامدیریـتکـردکـهآسـیبکمتـریبـهمدیریت،

سـازمانیوروحیـهسـازمانواردسـازد.یـکمدیـرقـویویـکفـرد کارمنـدان،جـوِّ



ن    
زتر

طر
دا 

م 
رسی

حب
م پ

ااا
تم

  3
4  

 

153

کارآزمـودهبـهشـرطیبـزرگمیشـودکـهبتوانـددرهمیـنتوفانهـاومشـکلاتودر

زمـانخشـم،خـودشراکنتـرلکند.

ارسـطوجملهجالبیدارد،اومیگوید:»عصبانیشـدنآسـاناسـت!همهمیتوانند

عصبانیشـوند،اماعصبانیشـدندربرابرشـخصمناسـب،بهمیزانمناسب،درزمان


ً
مناسـب،بـهدلیـلمناسـبوبـهروشمناسـب،آسـاننیسـت!«ایـنجملهراکـهبعضا

عصبانینشـویم!اماواقعیتاین
ً
میگوییم،برخیدوسـتانمیگویند:خوببگوکهکلا

اسـتکـهمیتوانبهاینسـمتحرکتکـردوهموارهعصبانیـترامدیریتنمود.

نکتهمهمدرعصبانیتدرسـازمان،علتیابیاسـت!شـمابایددرگاماولبدانیدکه

بهچهعلتعصبانیشـدهاید؟یانیرویانسـانیشـماچراعصبانیشدهاست؟

اگـرخودتـانبـهدلایـلمختلفوعدمکنتـرلبراموروترسازعدماجرایمناسـب

و...عصبانیشدهایدکهبایدآنرادرککنید؛پسعلتعصبانیتخودراواکاویکنید:

یـت اشـتباه، باعث بروز اشـکال و مسـئله شـده اید 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 تأمین کننده یا موضوعی دیگر باعث عصبانیت شـما شـده، 

ممکن است باز مشکل از شما باشد، حتی اگر کارمند به خوبی کاری را انجام نمی دهد 

ممکن اسـت علتش اسـتخدام نابه جای شما باشد و این که فرد، جای مناسبی قرار ندارد 

و یـا امـر تفویـض اختیـار را به خوبی انجام نداده ایـد، که در این صـورت هم عصبانیت 

جایـگاه و وجهی ندارد! 

3. اگر مشـکل از دیگران اسـت و شـما در آن نقشـی نداشـته اید در این صورت دو موضوع 

پیش می آید 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 نمی شـود که باید با عصبانیت مدیر

و اگـر هـم موضوع، تحت کنترل شـما نیسـت و با عصبانیت، کاری حل نمی شـود، باز 

هم نباید عصبانی شد و یا عصبانیتی که هیچ فایده ای جز ایجاد جوِّ روانی نامطلوب در 

سـازمان خواهد داشت، بروز داد.

حال،اگرکارمندانبهدلیلیعصبانیهستند،بهتراستآنهارادرککنید،بشنوید،

ببینیدوبررسیکنیدکهچراعصبانیهستند؟شایدازهمدیگرعصبانیهستند،شایداز
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شماعصبانیهستند،شایدازسازمانوقوانینومقرراتشعصبانیهستند،شایدازیک

تأمینکنندهعصبانیهسـتند،شـایدازیکمشـتریعصبانیهستند،شایدازکارکردیک

دستگاهوماشینوتجهیزاتیکهدراختیارشانهست،عصبانیشدهاند،شایدمشکلات

خانوادگیوشـخصیدارندوموجبعصبانیتشـدهاسـت،شـایدفشـارکاری،آنهارا

عصبانیکرده،شایدحقوقکم،عدممرخصیوبیتوجهی،آنهاراعصبانیکرده،شاید

حـسمیکننـدکـهدرحقآنهابیانصافیوبیعدالتیمیشـود،شـایدفکرمیکنندکه

آنهاوتواناییهاولیاقتومهارتشاندیدهنمیشود.بههرحال،علتهایمختلفیبرای

عصبانیتیککارمنددرسازمانوجودداردکهلازماستعلتآنهارادرککنید؛بدون

اشـتباهوبیراههاست!
ً
اینعلتیابیهرعکسالعملیکهنشـاندهید،حتما

لذابراسـاسنکاتیکهمطرحکردیم،مواردیکهدرذیلاشـارهمیکنیم،بهصورت

فهرسـتوارجهتمدیریتعصبانیتمیتواندمورداسـتفادهقرارگیرد:

  تا می توانیم 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، عصبانیت مان 

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 
ً
  کامـلا

می توانیـم حـل کنیم و یا علت را توضیح دهیم. با توضیح  دادن بسـیاری از مشـکلات و 

مسـائل و عصبانیت ها حل می شـود.

  بدانیـم کـه گاهـی مدیران میانی که ما اسـتخدام کرده ایم، هوش هیجانی مناسـبی ندارند 

و بـه قولـی دیکتاتورهای پنهان در سـازمان هسـتند که جلوی ما سـر خـم می کنند، اما با 

کارمندان، بد برخورد می کنند و عصبانی هستند؛ مراقب باشیم که این افراد کل سازمان 

را دچار مشـکل نکنند.

یم حرف هایـش 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 سـوپاپ هایی در سـازمان برای کنترل عصبانیت داشـته باشـید، برگـه انتقادها و 

پیشـنهادها، برگـزاری جلسـات جمعـی و فردی و شـنیدن صـدای کارمنـدان در مواقع 

مختلـف، می توانـد کمک کنـد که دیرتر بـه مرحله عصبانیت برسـند.

یادی در کارخانه و محیط کار، عصبانیتم را کنترل کنم،  من سـعی می کنم 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 می توانم 

پرستان و دیگر کارمندان داشته باشم و چه توقعی می توانم از برخورد پرسنل  از سر

یان داشته باشم؟ همه این ها زنجیره ای است که باید به آن توجه کرد. بارها  با مشتر

پیـش آمده در زمان آتش سـوزی ها، 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 کرده ام در میان جمع، عصبانیت را کنترل کنم.

یت عصبانیت کوشـیده ام خـودم را کنترل کنم،   گرچـه مـن همـواره در زمینه مدیر

امـا به هرحـال بعضی اوقات کارهایی کـرده ام و در همان جا هم نتیجه اش را دیده و 

تلنگر خورده ام. سـال ها قبل در کارخانه قدم می زدم 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 سـانتی متری صورتش عبور کرد و به قدری 

 آسـیب جدی می دید! 
ً
آن شـیء بزرگ بود که اگر به صورت آن فرد می خورد، حتما

مـن عصبانی شـدم و با سـرعت به سـمت یکـی از کارگرها که حـدس می زدم این 

کار را کـرده رفتـم و دعوایش کردم و ضربـه ای پس کله اش زدم! غافل از این که کار 

او نبوده اسـت... او هم سـکوت کرد و چیزی نگفت، اما یک کارگر دیگر را دیدم 

کـه پوزخنـدی زد و فهمیـدم که اشـتباه کرده ام! 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 می کردم 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؟    
دربـارهتفـاوتمدیریتورهبری،مطالبومقالههـاوکتابهایزیادیوجوددارد.

بیگمـانسـازمانیموفقتراسـتکهمدیر،بهجایریاسـت،رهبریکنـد.دایرهنفوذش

رابیشـترکنـدوبتوانـدبـارهبـریمسـئولانهوهمدلانه،همهپرسـنلرابهسـمتاهداف

سازمانی،هدایتنماید.بعضیاندیشمندان،رهبریرافراترازمدیریتمیدانندوبرخی

هـمبخشـیازوظایـفمدیریـت!مادراینجـاقصدنداریـم،دربارهتفـاوتمدیریتو

رهبـریبگوییـم؛زیرامعتقدیممدیریتبهمعنایواقعیکلمهبایدهمراهبارهبریباشـد

ومدیریکهرهبرینداندونیروهایشرارهبرینکند،دردسـتیابیبهاهدافشهمموفق

بود. نخواهد

بحثهـایمـادرایـنگفتارهـا،حولمحورمنابعانسـانیاسـتوبیگمـانمدیری

میتواندمنابعانسانیاشراخوبمدیریتوکنترلکند،درآنهاحسدلبستگیایجاد

کند،آنهاراوفادارومتعهدسـازدوهمهرادرمسـیردسـتیابیبهاهدافسازمانیهدایت

نمایـدکـهیکرهبرباشـد!پسسـؤالاصلـیکهمیپرسـد:مدیریتیارهبری؟سـؤالی

بلاوجهاسـت؛هممدیریتوهمرهبریمهماسـتودرعصرحاضر،مدیریکهرهبر

نباشـد،مدیرنیسـت!امارهبرکیسـتوچهخصوصیاتیدارد؟

رهبـرفـردیاسـتداراینفـوذ،کاریزمـاوقدرتکـهتواناییترغیبدیگـرانرابرای

دسـتیابیبههدفمعیندارد،اومیتواندمشـتاقانه،گروهوتیمراتحتتأثیرقراردهدو

رویآنهانفوذداشـتهباشـدکهباحداکثرتوانواشـتیاقبرایدستیابیبهاهدافگروهی
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تـلاشکننـد.یـکمدیرکهبخواهدنقشرهبریراهمدرسـازمانبهخوبیایفاکند،باید

شـرایطوویژگیهایـیداشـتهباشـدکهبرخیمـواردرابهصورتاجمالـیدراینجاذکر

میکنیم:

  از ویژگی هـای مهـم رهبر، مقبولیت، مرجعیت، محبوبیت و پایگاه اجتماعی خوب روی 

تمامی کارمندان است.

  از دیگر ویژگی های رهبر شـجاعت، اعتماد به نفس و صراحت و دفاع از حق، هرچه که 

بخواهد باشد.

  رهبر باید خویشتن شـناس باشـد، خودش را بشناسـد و کنترل کند و دارای فردیت محکم 

و قوی باشد.

  انگیزه و انگیزش بالا و الهام بخشـی و ایمان به کار وتوانایی انجام کار در مسـیر دسـتیابی 

به هدف از دیگر ویژگی های یک رهبر در سـازمان اسـت.

  رهبـر خـودش، جلـوی همه اسـت، با همه اسـت و از دور و پشـت دسـتور نمی دهد! او 

نمی گویـد برویـد انجام دهیـد، می گوید برویـم انجام دهیم.

یسک پذیر باشد.   رهبر باید آینده نگر، آرمان گرا و ر

  رهبر در رعایت ارزش ها و اصول و هنجار هم الگو است و هم ثابت قدم.

ین شـکل    رهبـر یـک سـازمان باید تیم سـازی و جانشـین پروری کنـد و تفویض را به بهتر

دهد. انجام 

  رهبر باید برای دسـت یابی 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 می کنند   هوش بالایی دارند، هوش اجتماعی ز
ً
  رهبران معمولا

و می توانند برای ترغیب کارمندان، قوی و هوش مندانه و رسا صحبت کنند.

  رهبـران بـه نیروها به عنوان سـرمایه انسـانی و همراه و کمک و یار نـگاه می کنند نه افرادی 

دون پایه 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، این که 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 می کردیـم در محیط کارخانه 

می دیدیم که خیلی جدی نمی گیرند و ماسـک ها را درسـت استفاده نمی کنند. من 

یف  یم نمی توانیم حر یمه و توبیخ و زور این کار را جلو ببر دیدم اگر بخواهیم با جر

صدها نفر پرسنل شویم و درعین حال 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 راضی شـان کنم. این ها از شـئون رهبری است که فراتر از مدیر

یت کنید و به  و شـما با این شـیوه از رهبری اسـت که می توانید سـازمان تان 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 کارخانه مـان، از این که ما 

در ایـران نمونـه هسـتیم و همـواره بـه عنـوان الگـو مطـرح بوده ایـم، و این که یکی 

ین مجموعه های تولیدی در ایران و کشـورهای همسـایه هسـتیم و همواره  از بهتر

حقـوق و مزایـای کارخانه مـان هـم بـر خـلاف بسـیاری از کارخانه هـای تولیدی 

کشـور بـه وقـت و مناسـب بـوده اسـت. بعـد برایشـان از ایـن گفتـم که همـه این 

رشـدها و موفقیت هـا بـه مـدد شـما و زحمات شماسـت کـه به ثمر نشسـته و این 

کارخانـه، بـرای شماسـت. بعـد گفتم بـا وجود همه ایـن زحمـات و موفقیت ها، 

اگـر ثابـت شـود کـه یـک نفـر می خواهـد یـک ویـروس وارد کارخانـه کنـد و کار 

را مختـل کنـد و بـه شـما آسـیب برسـاند و کارخانـه را تعطیـل کند، شـما چه کار 

یم ایـن کار را  می کنیـد؟ خیلی هـا بـا جدیـت گفتنـد کـه تـا مـا زنده ایـم نمی گذار

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 چـه کار می کنیـد؟ 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 سـلامتی 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 این ها کنار  می گیر

هـم موجـب شـد هم رضایـت کارکنان بالاتر رفت، هم کاری که برایشـان سـخت 

 توجیه شـدند که باید ماسک بزنند و هم این که وضعیت 
ً
بود، آسـان تر شـد و کاملا

بهداشـت و سـلامت کارخانه بحمدالله بهتر شـد. در این زمینه شاید می توانستیم 

 تأثیر منفی 
ً
یم که حتما بـا ابلاغیه و دسـتورالعمل و توبیخ و اخـراج، کار را جلو ببر

داشـت و می توانسـتیم با رهبری کار و ایجاد نفوذ و تحلیل و تبیین و روشـنگری و 

حس خوب، آن چه را که لازم اسـت در میان پرسـنل عملیاتی کنیم. و ما شـیوه دوم 

را انتخـاب کردیم و نتیجـه مطلوبش را هم دیدیم.

صاحبنظرانبسـیاریهسـتندکهمدیررابهمثابهرهبرارکسـترمیدانندکهدرتلاش

اسـتبـاهمـکاریجمعـیوگروهیوباایجـادوفاقوهماهنگییکهدفمشـخص

وواحدکهپرداختیکموسـیقیبرایجلایروحاسـترافراهمنماید.بدنیسـتدر

اینجاسـهرویکردازسـهمتفکردراینحوزهراباهمبررسـیمیکنیمتاببینیمشـماکدام

یکرابیشـترمیپذیرید.

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 دل خراش دارنـد تنها به دلیل تلاش  آلات موسـیقی کـه هر

و چشـم انداز و رهبـری او بـا یکدیگـر ترکیـب شـده و موسـیقی همنـوا و  هارموینـک و 

خوشـایندی حاصل  می شـود.«

 مدیر 
ً
2. نقل قول دوم از سونه کارلسون اقتصاد دان شهیر سوئدی است که می گوید: »قبلا

برای من همچون رهبر ارکستری بود که گروه نوازندگان را از دور هدایت می کرد اما اکنون 
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یافته ام که مدیر برای من بیشتر نقش عروسک خیمه  شب  بازی  پس از تحقیق و تجربه در

را می مانـد کـه صدهـا نفـر در حال تـکان  دادن نخ های آویزان متصل به او هسـتند و او را 

مجبـور به انجام  دادن و یا ندادن کارها می دانم.«

3. نقل قوم سـوم از لئونارد سـلیز اسـتاد دانشـگاه کلمبیاسـت که می گوید: »مدیر همانند 

یق هماهنگ  کردن آلات موسیقی،  رهبر ارکسـتر سـمفونیک، همواره تلاش می کند از طر

اجرایی آهنگین و گوش نواز را در طول زمان ارکسـتر حفظ کند اما رهبر ارکسـتر در حالی 

یک از نوازندگان آلات موسـیقی دشـواری های  باید به این هدف دسـت یابد که کار با هر

خاص خود را دارد، مدیر صحنه در حال جابه جایی 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 می کند.«

پسبهطورکلییکیازوظایفوشئونمدیریت،رهبریاستومدیریمیتواندبه

بهتریننحومنابعانسـانیرامدیریتکردهودرمسـیرهدفبهسـمتجلوراهنماییکند

کهدریککلام،رهبریقویوحرفهایباشـد.
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   36. نفوذ روی منابع انسانی    
مدیـراگـربخواهـدبهخوبیرهبریکندوبهاهدافخودشدسـتیابد،بیشازهمه

بایدبتواندنفوذخوبیرویمنابعانسـانیاشداشـتهباشد.مشکلبسیاریازمدیراناین

استکهنمیتواننددردیگرانوافکارشاننفوذکنندوباخودشانهمفکرسازندتاآنها

رابهسـمتیکهمیخواهند،هدایتکنند.بسـیارمدیرانیرامیشناسیمکهایدههاوافکار

خوبـیدارنـد،برنامهریزیخوبیکردهاند،سـاختاروشـرایطخوبیبـهوجودآوردهاند،

حتینیروهایانسانیخوبیهمجذبکردهاند،اماتواننفوذرویمنابعانسانیندارند،

نمیتواننـدآنهـارارهبـریکردهوتحـتتأثیرقراردهندوانگیـزهوانگیزشلازمرابرای

حرکـتنیروهابهوجودبیاورند!

میدانیـمکـهنفـوذفقطبـاحقوقوپاداشویـاتنبیهوتوبیخایجادنمیشـود،کهاگر

لحظـهایاینهـانباشـد،نفوذهـمازبینخواهدرفـت،پسیکمدیرکـهوظیفهرهبری

داردبایدفراترازاینهابتواند،دایرهنفوذشرادرسازمانبگستراندتاموفقشود.همواره

درطـولتاریـخدیدهایم،مدیـرانورهبرانیکهنفوذوکاریزمایزیادیداشـتهاند،خیلی

موفقتربودهاند،»بیلگیتس«درمایکروسـافت،»اسـتیوجابز«دراپل،»فرگوسـن«در

تیممنچسـتریونایتدو...مثالهایفراوانیوجودداردکهنشـانمیدهدکسـانیکهخوب

سـخنرانیمیکننـد،مهـارتارتباطـیدارنـد،نفـوذکلاموکاریزمـادارند،بهتـرازهمه

میتواننـددیگـرانرامتقاعـدسـازندوایدههـاوخلاقیتهاوافکارخـودراعرضهکنند،

آنهـابیـشازهمـهمیتوانندماندگارشـوندورشـدوتوسـعهپیداکنند.امابرایتوسـعه

اگربخواهیمکاریاپروژهجدیدی
ً
نفوذدریکسازمانچهکارهاییبایدانجامداد؟مثلا

تعریـفکنیـمودرپرسـنلنفـوذکنیموهمهراهمراهسـازیم،چهبایدکرد؟

1. نفـوذ بـر دیگران می تواند 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 می توانـد 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 شیوه های خلاقانه و ابتکار به معرفی 

و یا حتی فروش ایده هایش بپردازد. اگر قرار اسـت پروژه ای 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. برنامه هـای شـما باید بـا اصول خودتان، اصول سـازمان و اصول کارمنـدان همخوانی 

داشـته باشـد تا آن ها 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 می کنید که نفوذتان خدشـه دار شـود.

6. همواره برای نفوذ بیشـتر، از افراد با نفوذ سـازمان هم بهره گیری کنید، ابتدا آن ها را همراه 

خود کنید و بعد در جمع نفوذ خود را اسـتیلا دهید.

7. دیگران برای این که همراه شـما شـوند باید حس نفع  داشـته باشـند، در هر کاری به آن ها 

القـا و تفهیـم کنیـد که یک پروژه یا یک دسـتورالعمل چگونه نفع آن ها را نیز در پی دارد.

یک روز در کارخانه حضور داشتم و دیدم که فاضلاب محوطه کارخانه بالا زده و 

مانع رفت وآمد شـده اسـت. من دیدم تا صبر کنیم که لوله بازکن و فاضلاب بیاید 

و مـورد را برطرف کند، سـاعت ها طول می کشـد 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 پاچه های 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 آن چه را می خواهید 
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یت اگر  انجام دهید! و این را بدانید که دوصد گفته چون نیم کردار نیست! در مدیر

می خواهیـد موضوعـی را عملیاتی کنید بایـد با رفتار خودتان و با عملکرد خودتان 

ید. اگر می خواهید پرسـنل شـما منظم باشند، اگر می خواهید رفتار  آن را جا بینداز

مناسـب داشـته باشـند، اگر می خواهید صادق باشـند، اگر می خواهیـد بدزبانی 

نکننـد، اگـر می خواهیـد هر کار مثبتـی را انجام دهند، اول بایـد خودتان پیش قدم 

باشید. 
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   37. مدیریت همراه با مربی گری و مرشدی    
یکیازوظایفمدیردرکناررهبری،مرشـدییامنتورینگوکوچینگیامربیگری

است؛اصطلاحاتیمهموبهظاهرجدیدکهازقبلهمدرتربیتوآموزشنیرویانسانی

وجودداشتهاست.منتوریعنیمرشدوکوچیعنیمربی!مرشدومربیازقدیمالایامبوده

وهرفردیبرایاینکهدرشـغلیبتواندتوسـعهپیداکندوبهسـرحدتعالیبرسد،نیازمند

مرشـدومربـیبـودهکـهاورادرمسـیرموفقیت،هدایـتکند!البتهمابیشـتردراینجابه

ایننقشازمدیرورهبراشـارهمیکنیمکهمیخواهدجانشـینپروریکندومدیرمیانی

یـامدیـریجایگزیـنخودراتربیتکندوگرنهبراییکسـازمانبزرگوعریضوطویل

بـادههـایاصدهاکارمنـدوکارگر،موضوعمنتورینگوکوچینگجهتهمهپرسـنل،به

شـکلمتفاوتاجرامیشود.

امـامنتورینـگچیسـت؟یـکمدیرخوب،منتورخوبیهمهسـت.ترجمهفارسـی

دقیقیازمنتورنشـدهاسـتوبرخیآنرامربیگریدانسـتهاند،امابیشازهمهمنتوربه

معنایمرشـداسـت؛یعنیفردیموفق،باتجربهوصالحکهدرکنارفرددیگراسـت،او

راراهنماییوهدایتمیکندورشـدشمیدهد.یکمدیرخوبدرهرسـطحیبایددر

قبـالکارمنـداندرجـهیکش،نقشمنتورینگومرشـدیراایفاکند؛اگرهممدیروقتو

امکانمنتورینگراندارد،لازماسـتهموارهیکمنتوردرسـازمانوجودداشـتهباشدکه

آنانکهتازهاسـتخدامشـدهاند،باشـد.شایدامروز،دوران
ً
درکنارهمهپرسـنلخصوصا

شاگردیگذشتهاستوتقسیموظایفوچارتسازمانیوشرحشغلیوتوسعه استادـ

منابعانسـانی،مارابهآنسـمتببردکهروابطمدیروپرسـنلدرچارچوبسـازمانباید

تعریـفشـود؛اماهمـوارهمدیرانبرایایفـاینقشرهبریوهمچنینجانشـینپروری،

لازماسـتپرسـنلیخاصداشـتهباشندکهسرآمددیگرانهسـتند،لیاقتوتوانمندیو

انگیزهزیادیدارندومیتوانندبیشازدیگرانتوسـعهیافتهوارتقاپیداکنند.وظیفهمدیر

درقبالاینها،فارغازمدیریتورهبری،منتورینگاسـتوتوجهبیشـتربهآنهاورشـد

وتوسـعههمهجانبهآنها.
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سـازمانهایموفـق،یـامدیریدارندکهمنتورهمههسـت،یامدیـریدارندکهمنتور

برخیپرسنلخاصهستویایکیاچندشخصدرسازماندارندکهوظیفهمنتورینگ

ومربیگـریورشـددهندگیدرسـازمانراانجاممیدهنـد.دراینجابرخیویژگیهاو

تواناییهـایمنتوررامرورمیکنیم:

  مرشد و منتور، علاقه مند به دانستن است و شیفته یاد دادن و آموزش  دادن؛ او از آموزش 

خسته نمی شود و حس معلمی و مربی گری در او شعله ور است.

  هم خوب گوش می کند، هم خوب صحبت می کند و دارای مهارت ارتباطی بالاست.

از لحاظ ارزش ها و اصول و اخلاقیات نیز باید سـرآمد باشـد و فقط نباید در زمینۀ خاصی 

دارای مهارت باشد.

یسک پذیری و چالش گری را نیز آموزش می دهد.   منتور، چالش گر است و ر

  از ارتباط با دیگران لذت می برد، حس حسادت و رقابت ندارد و از رشد و موفقیت دیگران 

استقبال کرده و خوشحال می شود.

  پرحوصله اسـت و مهارت های معلمی را دارد. او می کوشـد در جنبه های مختلف، معلم 

و مربی خوبی برای دانش پذیران و مهارت جویان خودش باشـد.

بهطورکلیرشددهندگیبهعنوانیکرابطهانسانیودونفرهدرونسازمانبایددیده

شـودودرچارتسـازمانیوقواعدسـازمانیهمشایدجایگاهچندانینداشتهباشد؛اما

مدیریکهدرکناروظایفمختلفرهبریومدیریت،مرشدپرسنلخودباشد،میتواند

جانشینپروریوموفقیترابیشازدیگرانتجربهوحسکند.

یتـی« خود می نویسـد:  مدیـر یکـی از شـرکت های معتبـر در کتـاب »فنـون مدیر

روزی پـس از انجـام تحقیقات بازار و صحبت با چند تن از دوسـتان در خصوص 

قیمت گـذاری محصـول جدیدمان با این برنامه وارد شـرکت شـدم که یک جلسـه 

یع تر 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 می خواسـت 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 آرام تر شد. وقتی داشتم به سمت 

میز کارم می رفتم 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 این که 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 قیمت گذاری نداشـتم. خسـته و نگران بودم و از این که نتوانسته 

بـودم کار واقعی انجام دهم احسـاس ناراحتی می کردم. 

روز بعد با منتور مدیر عامل به منظور شـکایت تماس گرفتم و پرسـیدم: »آیا شـغل 

من ایجاد یک شـرکت بزرگ اسـت یا این که پرستار احساساتی بچه ها 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 بچه ها 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 می کنم کاری مهم تر از گوش  دادن به 

حرف پرسـنل دارم، به یاد حرف منتور می افتم: »این شغل شماست!«

بااینکهمنتوروکوچومرشـدومربی،مفاهیمیبسـیارنزدیکبههمهسـتند،لیکن

خوباسـتکهدربارهکوچینگومربیگریهمبهطورخلاصهمطالبیرااشـارهکنیم:

مربیگرییکنقشوتجربهورابطهیکبهیکوشـخصیاسـتکهافرادسـازمانی

راهدایـتکنـدتاعملکردبهتریداشـتهباشـند،آنهاراارزیابیمیکنـد،بهآنهاروحیه

وانگیـزهوبازخـوردمیدهـدوفردموردنظررابهسـمتتغییریاپـرورشرفتارهایمورد

نظـردرراسـتایتحقـقاهـدافسـازمانیراهنماییمیکنـد.مربیدریکسـازمانچه

ویژگیهایـیداردوچـهکارهاییمیکند:
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  مربـی هـم فکـر می کنـد، هـم نگاه، هم نظـارت، هم نقـد و انتقاد می کند و هـم بازخورد 

می دهد و هم پاسـخ به سـؤالات.

  مربـی در یـک سـازمان بـدون تعصب و پیـش داوری بـه راه  حل ها و برنامه هـا می نگرد و 

یابـی صحیحـی از فـرد و موقعیت و ویژگی هایـی او دارد. ارز

  مربی فراتر از یک مشـاور اسـت، او فقط مسـیر را نشـان نمی دهد، بلکه مسیر پیدا کردن را 

می نمایاند. مسـئولیت پیدا کردن پاسـخ و راه حل را به خود فرد واگذار می کند تا همواره 

ین پاسـخ برسد. با نگاه خودش و پرسـش های صحیح به بهتر

  مربی همواره در حال کشـف  کردن اسـت، کشـف  کردن افراد جدید، استعداد های 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 

نمی تواند نقش سازنده ای 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 سـخت کوش و انرژی بخش و مثبت نگر باشـد. او از ایجاد رنج در 

منابع انسـانی جلوگیری کرده و به سـمت لذت در سـازمان حرکت می کند.

  مربی آینده نگر است و باید بتواند پیش بینی 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.

یکـیازجایگاههـایمهمواثرگذاربرایمربیوکوچدریکسـازمان،زمانیاسـت

کهیکنفرتازهبهیکسـازماناضافهمیشـود.وقتیکارکنانتازهکارمرتکباشـتباهی

میشـوند،خـودرابیـشازحـدسـرزنشمیکنند.اینسـرزنشهارویاعتمـادبهنفس

وعلمکـردآنهـاتأثیـرمنفـیمیگذاردوخودشـانوسـازمانرادچارچالـشمیکنند.

اینجاستکهمدیرورهبرتیم،بامداخلهخود،جلویخودتخریبیکارمندرامیگیرند.

بایـداجـازهدادکـهفـردتازهکار،خودرانقدکنـد،امازیادهروینکنـدودرکارخودباقی

نماند!بااینمهارت،اوتعادلذهنیخودراحفظمیکند،ازقضاوتخودپرهیزمیکند

ومیتوانـدرویانتخابهایـیتمرکـزکنـدکهدرفرایندآموختـنوحرکتروبهجلوباید
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انجـامدهـد.نقـشمربیگریمدیردراینجا،گوشدادنوپرسـیدنسـؤالهایکلیدی

برایهدایتشـغلیکارمندتازهکاراسـت؛سـؤالهاییمانند:احساسـیداشـتیوقتی

همـکارتآنحـرفرازد؟وقتـیآناشـتباهراکـردی،بـهخـودتچهمیگفتـیودرباره

خودتچهاحساسیداشتی؟فکرمیکنیایناشتباهچهمعناییبرایتووشغلتدارد؟

پرسشهاییازایندستاینامکانرابهفردتازهکارمیدهدتابهجایغرقشدندر

سرزنشذهنی،بهاصلماجراپیببرد.مدیربهعنوانیکمربیبایدفضاییراایجادکند

تاکارمندشبتواندماجراراشرحدهد؛سپسبهاوکمککندکهبفهمدموضوع،آنقدرها

همتیرهوتارومشـکلزانیسـتودیگرانقرارنیسـتبابتیکاشـتباه،اوراحذفکنند.

درنهایت،پسازروشـنشـدنابعادمسـئله،بهاوکمککنیتابتوانددرسهایلازمرا

ازاشـتباهشبیاموزدودرشـرایطمشـابهآیندهبهکارببندد.دراینحالت،کلاممدیرباید

فاقدقضاوتواحساساتمثبتومنفیباشد.هدفمدیرومربیوکوچدراینمرحله،

حلمشـکلاتکارمندانیاابرازهمدردیوتشـویقبیهودهاونیسـت،بلکههدایتاوبه

سـمتیادگیریوکسـبتجربهبیشـترودرنتیجه،تقویتسـازگاریاستواینجاست

کهتفاوتیکمدیرحرفهایوقویمشـخصمیشـودومیتواندبامهارتهایمرشدی

ومربیگریبهسـمتتعالیوتوسـعهمنابعانسانیسازمانشحرکتکند.
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   38. سازماندهی و چارت سازمانی    
هنگامیکهسـازمانیکوچکباشـدیادرابتدایراه،تقسـیمکاروچارتسـازمانیو

شـرحشـغلیوانجاموظایفبهسـهولتوآسـانیقابلانجاماسـت،اماوقتیبهتدریج

تقسـیمکاربیشـتریدرسـازمانانجامشود،تصدیهاوشـغلها،متنوعومتعددشوندو

سازمان،بخشهاوجنبههایمختلفیداشتهباشد،دراینوضعیت،موضوعسازماندهی

اهمیتمییابد.بههرحالدرهرکسـبوکاروسـازمانی،سـازماندهیمنابعانسـانیاز

موضوعاتمهمیاسـتکهنیازبهدومقولهمهمدارد:سـاختارسـازمانی،قواعدمناسب

واسـتانداردوهمچنینیکمدیرقویوکارآمدکهازپسسـازماندهیپرسـنلبرآید.

سـازماندهیبراسـاساصولمدیریتوتعریفهایعلممدیریت،فرآیندیاسـت

کهبراسـاسآن،میانافرادسـازمان،تقسیمکارصورتمیپذیردومیانآنهاهماهنگی

ایجادمیشـودکهبهاهدافمجموعهبرسـند.یکمدیرهمبایدبتواندسازماندهیکندو

اینروابطرامدیریتکندوهمسـاختسـازمانیرابهخوبیطراحیکردهویکچارت

سـازمانیمناسبراطراحینماید.

شـایدمـامواجـهباشـیمبـایکفروشـگاهیـامجموعـهکوچککـهسـازماندهیآن

سـادهوچارتسـازمانیآنهمآسـاناسـت؛دراینمجموعهیکمدیروچندکارمند

زیرمجموعـهاووجـوددارد.امـاهرچـهاینمجموعـهبزرگترشـود،بخشهایدیگری

داشـتهباشـد،یاشـعباتیایجادکند،سـاختارآنمجموعه،وسـازماندهیآنپیچیدهتر

میشـود.سـازماندهییـکسـازمانیـافروشـگاهیـاشـرکتکوچـککـهیـکمدیرو

3-2کارمنـدداردبـهایـنشـکلاسـتکـهیـکمدیـرداریموچنـدنفرکهروابـطمیان

آنهـاوهماهنگـیبیـنآنهـاوگزارشدهیبهمدیردرآنتعریفشـدهاسـت.اماوقتی

مجموعـهبزرگتـرشـدوشـعباتیـاپرسـنلبیشـتریپیـداکـرد،ممکناسـتدومدیر

داخلـیداشـتهباشـد،یـکمسـئولانبـار،یـککارپـرداز،یـکحسـابدارو...کـههمه

اینهـانیـازبـهسـازماندهیبیشـتریدارنـدوچـارتسـازمانیاشنیزمتفاوتاسـت؛

حـالهمیـنالگـورامیتـواندربـارهیـکمجموعـهبـزرگوکارخانـهتولیـدیدرنظـر
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گرفـتکـهچندیـنمعاونـتواداراتزیرمجموعـهداردوسـازماندهیدرآنپیچیدهتر

ودقیقتـرخواهـدبود.

بهطورکلیسـازماندهیدریکسـازمانمیتواندبراسـاسوظایفباشد،براساس

مراحلانجامکار،انواعمشتریان،بازارها،زمانفعالیتو...وهریکازاینسازماندهی

وسـاختارهاونمودارهاوچارتهایسـازمانی،شـکلهاوبرنامهریزیهایمتفاوتیرا

میطلبند.

امـاچـراموضوعسـازماندهیرادراینجـامطرحکردیمچونیکـیازوظایفمدیر

برایتوسـعهمنابعانسـانیوبرایمدیریتصحیح،حرفهایواصولی،توجهبهموضوع

سـاختارسـازمانی،سـازماندهیوچارتسازمانیاست.بسـیارمدیرانیرامیشناسیم

کهدرسـازمانهایکوچکومتوسـطخود،توجهیبهچارتسـازمانی،سـازماندهیو

سـاختارسـازمانیندارندوخودشـانوکارمندانشاندرسـازمانبلاتکلیفهستند.

هـرمدیـریکـهمیخواهـدحتیمجموعهکوچکـیراایجادومدیریـتکند،درگام

اولبایدموضوعسـازماندهیوسـاختارسـازمانیراجدیبگیرد.یکچارتسـازمانی

بـرایسـازمانشتدوینکند،مسـئولیتهاووظایفرامشـخصنمایـد،تصدیهرفرد

رابـهاوابـلاغکنـد،شـرحشـغلیاشرابهاوبهصورتمکتوبارائـهدهدوهرفردبداند

کهبهچهکسـیبایدگزارشبدهدومسـئولیتچهاموریرابرعهدهداردوچهکسـانی

هـمزیرمجموعـهاوهسـتند.شـمابرایمدیریتمنابعانسـانی،برایاینکـهکمتردچار

اصطکاکواسـتهلاکسـازمانیشـوید،بـرایآنکهنیروهاکمتردچـارتضادوتعارض

شوندوبرایآنکهوقتکمتریدرسازمانهدررود،نیازبهسازماندهیدقیقوحرفهای

داریـد.اگـردرایـنزمینههماطلاعـاتکافینداریدبایدازمتخصصانومشـاوراناین

حوزههـاکمکبگیرد.

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 می گیرد که با یک تیم 

ژاپنی در مسـابقه سـرعت شـرکت کنند. هر دو تیم توافق می کنند که سـالی یک بار 

با هم رقابت کنند؛ هر تیم شـامل هشـت نفر بود. در روزهای قبل از اولین مسـابقه 
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ین آمادگی برسـند  یاد تلاش می کردند که برای مسـابقه به بیشـتر هر دو تیم خیلی ز

و بتوانند پیروز شـوند.

روز مسـابقه فرامی رسـد و رقابت آغاز می شـود. هر دو تیم شانه به شـانه هم به پیش 

می رفتنـد و درحالی کـه قایق هـا خیلی نزدیـک به هم بودند، تیـم ژاپنی با چند صد 

یکن های  متـر اختـلاف زودتـر از خط پایان می گذرد و برنده مسـابقه می شـود .باز

تیم ایران از این شکسـت حسـابی ناراحت می شـوند و با حالتی افسـرده از مسابقه 

برمی گردند. اما مسـئولان تیم ایران تصمیم می گیرند کاری کنند که در رقابت سـال 

 پیروز بشـوند، برای همین، یـک تیم آنالیزور اسـتخدام می کنند که به 
ً
آینـده حتمـا

بررسـی علل شکسـت و پیشـنهاد دادنِ راه کارها و روش های جدید برای پیروزی 

بپردازند. بعد از تحقیقات گسـترده،  تیم تحقیق متوجه این نکته مهم شـدند که در 

تیـم ژاپـن، هفت نفـر پاروزن بوده اند و یک نفـر کاپیتان. و البتـه در تیم ایران هفت 

یت تیم را به فکر فرو برد و  نفـر کاپیتـان بوده انـد و یک نفر پاروزن!  ایـن نتایج، مدیر

مدیران تیم تصمیم گرفتند که مشاورانی را به کار بگیرند که ساختار جدیدی را برای 

تیم طراحی کنند. بعد از چندین ماه، مشـاوران به این نتیجه رسـیدند که تیم ایران 

یاد و پاروزن های خیلی کمی داشـته شکسـت  به این دلیل که کاپیتان های خیلی ز

خورده، و برای حل این موضوع یک پیشـنهاد مشـخص داشتند: ساختار تیم ایران 

باید تغییر کند!

از آن روز بـه بعـد بـا ارائـه راه کار مشـاوران تیم ایـران چنین ترکیبی پیـدا کرد: 4 نفر 

کاپیتـان، 2 نفـر یـه عنـوان مدیر،  1 نفر مدیر ارشـد و 1 نفر پـاروزن )!!!( علاوه بر 

 بایـد پاروزنی با 
ً
ایـن، مشـاوران پیشـنهاد کردند بـرای بهبود کارکرد پـاروزن، حتما

صلاحیـت و توانایـی بهتـر در تیم به کارگرفته 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 می شـود. بعد از شکسـت در دومین 

یع پاروزن را  مسـابقه، مدیران تیم که خیلی ناراحت بودند در اولین گام خیلی سـر

یرا به این نتیجه رسـیدند که پـاروزن کارایی لازم را در تیم  از تیـم اخـراج می کننـد، ز

نداشـته اسـت. اما در مقابل از مدیر ارشـد و دو نفر مدیر تیم خود قدردانی می کنند 
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و جوایـزی را بـه آن هـا می دهند، برای این که اعتقاد داشـتند کـه آن ها انگیزه خیلی 

یادی کشیده اند...  خوبی را در تیم ایجاد کردند و در مرحله آماده سازی زحمات ز

مدیران تیم ایران در پایان به این نتیجه رسـیدند که تیم آنالیز که به خوبی به بررسـی 

دلایـل شکسـت پرداختـه بودند، تیم مشـاوران هم که اسـتراتژی و سـاختار خیلی 

خوبـی بـرای تیـم طراحی کرده بودند و مدیران تیـم هم که به خوبی انگیزه لازم را در 

 یکی از دلایل این شکسـت ها، ناکارامدی 
ً
تیم ایجاد ایجاد کرده بودند، پس حتما

ابزار و وسـایل اسـتفاده شـده بوده اسـت )!!! و برای بهبود کار 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 .... !!

سازماندهیازآندستمفاهیمیاستکهبرایواکاویوبررسیهرچهبهترآن،نیاز

بهکتابیمجزاسـت،اماضمناشـارهبهمواردفوق،مواردذیلرانیزبهعنوانموضوعات

مهمدرسازماندهیاشارهمینماییم:

  هر سـازمان و کسـب وکاری هرچند کوچک نیاز به سـازماندهی و سـاختار و سـاخت و 

چارت سـازمانی دارد.

  در سازماندهی باید بررسی کرد که کارها را تا چه میزان می توان 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 می تواند تصمیم گیری کند؟

  افراد و گروه، گزارش خود را باید به چه کسانی بدهند؟

یف می شود؟   روابط میان مدیران چگونه تعر

یف می شود؟   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 مهم تر   قوی تر

یـن بخـش، میـزان قـدرت و اهمیـت آن را  قـرار می گیـرد و فاصلـه هـر واحـد بـا بالاتر

نشـان می دهـد.
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 صف و سـتاد و بخش های 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 خط مشـی ها و شـرح شـغلی و... نیز مورد توجه قرار گیرد.
َ
ن

  کاربرگ هایِ عملیاتی و بوروکراسی لازم در سازمان و قوانین و مقررات و آیین نامه نیز در 

سازماندهی، جزو موضوعات مهم و لازم است.

درنتیجهبایدبهاینباوربرسـیماگرمیخواهیمیکسـازمانایجادکنیم،گریزیاز

سـاختارسـازمانی،چارتسازمانی،شرحشـغلیوتقسیمکارحرفهاینداریم.
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   39. هماهنگی میان منابع انسانی    
دوموضـوع»سـازماندهی«و»هماهنگـی«مفاهیمـینزدیـکبـههـمدرمدیریـت

یکسـازماناسـت.سـازماندهیبرایمنابعانسـانیبدونهماهنگیمیانافراد،محقق

نخواهدشدوبالعکس.درنگاهیکلی،سازماندهیموضوعیسختافزاریوخشک

اسـتوهماهنگی،موضوعینرمافزاریتروانسـانیتراست.هماهنگی،مجموعهایاز

روشهایسـاختاریوانسـانیاسـتکههمهاجزایسـازمانراباهممرتبطمیسـازدتا

بهتروآسـانتربهاهدافسـازمانیدسـتپیداکنند.مدیربایدبتواندبینافرادووظایف

آنهـاوعملیاتـیکـهانجاممیدهند،ارتباطمناسـبومنطقیایجادکند.

یم، قهرمان  شـدن و  در ایـران بیـش از آن کـه مـا هماهنگـی و تیم  شـدن را یـاد بگیر

قهرمان پرسـتی را آموخته ایـم. و همـه یـاد گرفته ایم چگونه به تنهایـی بتوانیم موفق 

شـویم؛ درحالی کـه موفقیـت در هماهنگی و اتحاد و انسـجام اسـت. شـاید این 

ه صندلی 
ُ
موضوع از کودکی ما هم نشـئت گرفته باشـد. در مهد کودک های ایران ن

می گذرانـد و بـه ده نفر کودک می گویند: همه دور این صندلی ها بچرخید و بدوید 

و هرکس با سوت پایان نتواند، یک صندلی را پیدا کند و بنشیند، باخته است! این 

حرکت ادامه پیدا می کند و صندلی ها کم می شـود تا همه بسـوزند و همه با رقابت 

بی جایی که با همدیگر دارند، ببازند! و این خلاف مهدکودک های ژاپنی است که  

ه صندلی دارند و ده کودک و باید این ده کودک به شیوه ای 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 حرفـه ای با دیدگاه تک روی در ایران اسـت که مـا اکثر اوقات 

نمی خواهیم و نمی توانیم به صورت حرفه ای با هم هماهنگ شویم و در قالب یک 

تیم و گروه به سـمت یک هدف مشـترک حرکت کنیم.

یکمدیراگربخواهدمنابعانسانیسازمانخودرابهبهترینشکل،مدیریتوراهبری
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کند،لازماستکهبهبهترینوجهمیانایننیروهاوبخشهایمختلفسازمان،هماهنگی

ایجادنماید.برایایجادهماهنگیوانجامهرچهبهترآنبرخیمواردرااشارهمیکنیم:

  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 بخش های مختلف سـازمان از 

موضوعـات مهم اسـت. بین تمامی بخش های 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 تک تک افراد، اهداف بخش های 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 تعارض ها و اختلافات ز
ً
هم سـویی صورت نپذیرد، حتما

  از عوامـل مهـم موفقیـت، هماهنگی میان بودجه و برنامه یک سـازمان اسـت و این که هر 

بخـش چقـدر بودجـه دارد، وظایف و اهداف و هماهنگی هـا را روان تر می کند.

  مقررات و آیین نامه ها و اصول سـازمانی چه به صورت مکتوب و چه به صورت شـفاهی 

و هنجاری از موضوعات مهمی است که به هماهنگی بیشتر کمک می کند و در بسیاری 

از سـازمان ها 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 بخش های سـازمان باشـد. این حضور می تواند 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 بخش های مختلف 

سازمان هماهنگی ایجاد کند. 

 تولیـد و فروش یـا تولیـد و انبار یـا فروش و 
ً
 میـان بخش هـای یـک سـازمان مثـلا

ً
  بعضـا

 طبیعی اسـت. 
ً
حسـابداری، تعارض هـا و اختـلاف سـلیقه ایجاد می شـود، کـه عمدتا

مدیـر اسـت که باید بتوانـد با یک نگاه کلی، توجه به اهداف اساسـی و آینده نگری، این 

تعارض هـا و اختلاف هـا را کاهـش داده و هماهنگـی عمومـی در سـازمان ایجـاد کند.
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   40. نقش هیئت مدیره در سازمان    
بسـیاریازسـازمانهایمتوسـطوبزرگ،برایآنکهموفقترباشـندوبتوانندازافکار

وافـرادمختلـفاسـتفادهکننـد،فارغازرهبرومدیرازهیئتمدیرهنیزبهرهمندمیشـوند

وبرخـیهـمازآنجاکهشـرکتثبتشـدهدارنـد،دارایافرادیبهعنـواناعضایهیئت

بدونوجودهیئتمدیره
ً
مدیرهبهصورترسـمیهسـتند.شـرکتهایبزرگدنیااصلا

هممدیریتنمیشود!مادراینجاقصدنداریمدربارهوظایفوجایگاههیئتمدیرهدر

یکشـرکتسـهامیخاصوعامیامسئولیتمحدود،گفتوگوکنیم؛ونمیخواهیماز

سـازمانهاییبگوییمکهبهصورتنمایشـییافرمالیتهویاازرویاجباروقانون،هیئت

مدیـرهورئیـسهیئـتمدیرهدارند!بلکهمیخواهیمازیکهیئتمدیرهواقعیبگوییمکه

میتوانندبهرشـدوتوسـعهسـازمانیاکسـبوکارشـماکمککندولازمهموفقیتیک

سـازمانبهشمارمیرود.

بلـه،اگـرشـماحتیسـازمانیاکسـبوکارکوچکـیهمهسـتیدمیتوانیـد،هیئت

مدیـرهایتشـکیلدهیـدوازمزایـایآنبهرهمندشـوید.هیئتمدیرهبهشـکلیاتاقفکر

کوچکشماستکهمیتواندمتشکلازمدیرومالکوسهامدارانوافرادتأثیرگذارباشد

وبهبرنامهریزی،ارائهاستراتژیوتاکتیکدرسازمانونیزدستیابیبهاهدافبزرگیاری

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، دسـت وپایش بسـته باشد و همه بتوانند درهمه حال و 

همه موضوعات نظر بدهند، بلکه هیئت مدیره فارغ از مسئولیت های و اختیارات قانونی 

یان، ترازنامه، انتخاب مدیرعامل، سیاست گذاری های  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 اسـتراتژی ها و چشـم انداز سـازمانی ـ گزارش  گرفتن از مدیر و 

بررسی مشکلات و آسیب های سازمان ـ همکاری در زمینه استخدام و جذب نیروهای 

انسـانیِ مهـم ـ واکاوی مشـکلات و بحران هـا و ارائـه راه حـل ـ با دید باز نـگاه  کردن به 

سـازمان و وضعیت آن و اعلام هشـدار در زمینه های مختلف در صورت لزوم و....

  پیشـنهاد مـا به شـرکت های 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 آن ها بخواهید، 

با آن ها قرارداد ببنیدید، حق الجلسه بدهید، جلسات را منظم و دقیق و جدی با صورت 

جلسـه و موضـوع جلسـه برگزار کنید و بکوشـید از این اتاق فکر حداکثـر بهره برداری را 

ید، بهتر اسـت که به جای نگاه  بکنید؛ اگر هم شـرکت رسـمی هسـتید و هیئت مدیره دار

ین بهره بـرداری 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 می کند؟« راهکارهایی برای برگزاری یک نشست کاری موفق خصوصا

جلسـات هیئـت مدیـره را این گونه برمی شـمارد که مـا می توانیم از آن ها اسـتفاده 

کنیم:

1. هر جلسـه ای 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 »تصمیم گیرنده« انتخـاب کنید تا تمام افراد بـه این موضوع 

واقف باشـند که حـرف آخر را او می زند.

 جلساتی که بیشتر 
ً
2. همیشـه یک هدف و سـاختار واضح داشـته باشـید؛ معمولا

از آنچـه کـه بایـد طول می کشـند، فاقد یک سـاختار و هدف واضح هسـتند. فرد 

تصمیم گیرنـده بایـد بتوانـد جلسـه را آغـاز کنـد، یک محتوای مناسـب بـرای آن 



ن    
زتر

طر
دا 

اه 
تما

م 
هی 

ا 
 سه

 4
0   

181

تـدارک ببینـد، اهـداف را تنظیم کند، شـرکت کنندگان را تعیین کنـد و البته، برنامه 

زمان بندی شـده جلسـه را حداقل 24 سـاعت قبل شـروع مراسـم با دیگر اعضا به 

اشـتراک بگذارد. سـپس شخص تصمیم گیرنده مسـئولیت خلاصه نویسی، شرح 

ملاقات و نتایج را بر عهده می گیرد و تا 48 سـاعت بعد، باید وظایف جدید را به 

افراد لازم ارسـال کند.

 برگزاری جلسـه؛ 
ً
3. در پـی اشـتراک گذاری اهـداف و ایده یابـی باشـید نـه صرفا

یح اسـت و نـه خنده و وقت گذرانـی، بلکه در  جلسـاتِ کاری نـه مکانـی برای تفر

این گونـه محل ها اسـت که افـکار و ایده های مهم پرورش می یابند. 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

4. 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 می کنید، بهتر 
ً
ملاقات هـای کاری و گردهمایی هـا را صرفا

یف و جایگاه هدف  یع تر معنای »جلسه کاری« را برای خود بازتعر است هرچه سر

جلسـات را مشخص کنید.

5. 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 می کنند؛ درحالی که افرادی هستند که می توانند بسیار مول

استفاده بیش از حد از شرکت کنندگان مشتاق هم کیفیت نهایی را کاهش می دهد. 

شما می توانید به جای استفاده از تماشاچی، نتایج نشست را با کسانی که در محل 

ید تا بدین ترتیب آن ها را هم از اطلاعات جدید  حضور نداشتند به اشتراک بگذار

ید. بی نصیب نگذار

ین  6. بـه محدودیـت زمانـی پایبنـد باشـید؛ زمان شـروع و پایان جلسـه از مهم تر

مسـائلی اسـت که شـما باید به آن پای بند باشـید. جلسـه را رأس ساعت آغاز و به 
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ید.  محض رسیدن زمان پایان، آن جا را ترک کنید تا به خلاصه نویسی جلسه بپرداز

 زمانی را برای 
ً
اگـر احسـاس می کنید جلسـه به زمان بیشـتری احتیاج دارد، حتمـا

یزی خود بگنجانید. در مقابل، اگر جلسه زودتر از مدت زمان  استراحت در برنامه ر

اختصاص داده شده به اتمام رسید به دنبال پر کردن باقی مانده 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 لپ  تاپ در حین جلسـه اجتناب کنید. 
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   41. بهره وری؛ کارآیی و اثربخشی    
یکـیازوظایـفمهـممدیردرسـازماندرعرصههـایمختلف،افزایـشبهرهوری؛

درزمینهمنابعانسـانیاسـت.پرسـنلونیروهایکاردریکسـازمانیامنبع
ً
خصوصا

فعالیتهایشـماهسـتندویاسـرمایهشـما،پسبایدبتوانیدبیشتریناستفادهوبهرهرااز

ایـنمنابعوسـرمایههایکلیدیببرید.

بهرهوریراتجمیعکارآییواثربخشـیبرشـمردهاندوحداکثراسـتفادهازمنابعبرای

دستیابیبهاهداف؛پسبرایآنکهسازمانیبهتروبیشتربهرهورداشتهباشد،لازماست

کهمنابعوسـرمایههایآنازجملهمنابعانسـانی،بیشـترینکارآییواثربخشیراازخود

بروزدهند.برایناسـاسبهصورتمختصربهموضوعکارآییواثربخشـیمیپردازیم.

کارآییچیست؟

کارآیی،یعنیکاریرابهدرسـتیانجامدهیم؛یعنیرابطهمیاننتایجبهدسـتآمدهبا

منابعاستفادهشده.یعنیازکمترینمنابعانسانیبتوانیمبیشتریناستفادهراببریم.یعنی

باحداقلمنابعانسـانیبیشـترینتولیدراداشـتهباشیم،بیشـترینخدماترابتوانیمارائه

دهیموبیشـترینفروشراداشـتهباشـیم؛برایمثالشـمادروضعیتعادی،بادویسـت

میلیونتومانسـرمایهودهنفردرطولسـهماهمیتوانیددهفرشدسـتبافکوچکتولید

کنید،کارآییبهاینمعناسـتکهبایکصدوپنجاهمیلیونتومانسـرمایهوهشتنفرودر

طول2/5ماهاینکارراانجامدهید.بهطورکلی،درکاراییدرپیآنهستیمکهکاررابا

منابعکمتریانجامدهیموکارآییمنابعونیروهایانسانیرابالاببریم.تماممواردیکه

تاکنوندرموردمنابعانسـانیومدیریتآنگفتیم،بهشـماکمکخواهدکردکهکارآیی

سـازمانومنابعانسانیشمابالاتربرود.

امااثربخشیچیست؟

اثربخشـییعنـیکاررابـهدرسـتیتعریـفکنیـموانجـامدهیـم.یعنـیمیزانـیکه

فعالیتهایبرنامهریزیشدهتحققمییابدونتایجبرنامهریزیشدهبهدستآمدهاست؛

یعنـیبـهشـکلیبرنامهریـزیکنیـمکهبهبهتریـننحوازمنابـعمختلـفازجملهمنابع
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انسانیاستفادهکنیمکهدرزمانمناسبوباکیفیتمناسببهبهترینشکلانجامشود.

اثربخشیدرمثالبالایعنیهماندهفرشدستبافبایکصدوپنجاهمیلیونتومانوهفت

نفرنیروبهبهترینشکلودرزمانمناسبوباکیفیتمناسبآمادهشودومهمایناست

کـهکیفیتکارپاییننیاید.

برخیشایدسؤالکنندکهبراییکسازماناثربخشیلازماستیاکارآیی؟بیگمان

هردولازمومکملهمهستند.اگرمدیروسازمانبتوانندازنیروهاومنابعدیگرحداکثر

کارآییواثربخشیراداشتهباشند،درواقعبهرهورهستندومیتوانندموفقیتبیشتریرا

کسـبنمایند.درسـازمانهایپیشروکهبهرهوریبالاییدارندهمکارهادرستتعریف

شدهوهمدرستانجاممیشوندومدیربههردواینمواردتوجهمیکند.

در یـک کارخانـه فـولاد، ماه هـا بود که تولیدات دو شـیفت مختلف یکسـان بود و 

پیشـرفتی در کار حاصـل نمی شـد تـا این کـه مدیـر مجموعه تصمیمـی گرفت و با 

پرسـت شـیفت صبح  پرسـت شـیفت ها کار را جلـو برد. وی به سر هماهنگـی سر

گفـت کـه بـا جایـزه و وعده ای 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 شـیفت اول یـک عدد 9 بـزرگ با گچ روی زمین مقابـل کوره ثبت کرد.  سر

پرسـت شـیفت دوم، عدد نوشـته  شـده را دید و  همان  گونه که انتظار می رفت، سر

رقابـت آغاز شـد. کارکنان شـیفت دوم بر تلاش خود افزودنـد و صبح روز بعد که 

شـیفت اول سـر کار حاضر شـد نه عدد 9، که عدد 10 را مقابل خود دید. و به این 

ترتیب و با تلاشـی بیشـتر، بهره وری مجموعه بالاتر رفت و البته خود کارمندان نیز 

از این افزایش تولید منتفع می شـدند. این موضوع به معنای بهره کشـی بیشـتر هم 

نیسـت و بهره وری به معنای این اسـت که همه بتوانند از منافع تولید بیشـتر و هزینه 

کمتر بهره مند شـوند. شـاید برخی از سازمان ها گمان می کنند رقابت میان اعضای 

گروه های کاری یک ویژگی منفی است. بی تردید رقابت بیش از حد مخرب است، 

امـا هیـچ گاه نبایـد سـازمان را از رقابت سـالم محروم کرد چون ایـن رقابت باعث 
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انگیـزش گروه هـای کاری و منجـر به اصلاح عملکردها می شـود. رقابت سـالم، 

کارکنـان را از یکنواختـی می رهاند و به بالا رفتـن توانایی ها می انجامد.

خوب است به یک داستان دیگر هم در این زمینه اشاره کنیم: 

مردی قوی هیکل در چوب بری استخدام شد و تصمیم گرفت خوب کار کند. روز 

یک گفت و او را به ادامه  اول در جنگل، 18 درخت را قطع کرد. رئیسـش به او تبر

کار تشـویق کرد. روز بعد با انگیزه بیشـتری کار کرد، ولی 15 درخت را قطع کرد. 

ید. به نظرش آمد که ضعیف شـده  روز سـوم بیشـتر کار کرد، اما فقط 10 درخت بر

است. نزد رئیسش رفت و عذر خواست و گفت: نمی دانم چرا هر چه بیشتر تلاش 

می کنم، درخت کمتری می برم؟!

یـن بـار کـی تبرت را تیـز کردی؟ او گفـت: برای ایـن کار وقت  رئیـس پرسـید: آخر

یدن درختـان بودم.   نداشـتم. تمـام مدت مشـغول بر

بهره وری و اثربخشـی همین هاسـت و این که 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!

اصولمختلفیبرایافزایشبهرهوریوکارآییواثربخشـیسـازمانیوتوسـعهآندر

منابعانسـانیوجودداردکهبسـیاریازآنهارادرهمینکتابمرورکردهایمامابهطور

کیدمیکنیمکهامیدواریممورداستفادهقرارگیرد. خلاصهدراینجابرخیمواردرانیزتأ

پسعواملافزایشبهرهورینیرویانسانیچیست؟

  استخدام مناسب، تفویض اختیار کامل و حرفه ای 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 زمینه ها؛

  فراهم  کردن شرایط لازم برای ارتقا و پیشرفت شغلی؛

  ارائه اختیارات کافی به منابع انسانی و احساس مسئولیت پرسنل؛

یزی ها؛   مشارکت همه جانبه نیروهای انسانی در تصمیم گیری ها و برنامه ر
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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 بهره وری از سـوی خود مدیر؛ یعنی اگـر خود مدیر بی توجه به موضوع بهره وری 

باشـد، هرگز نمی تواند از منابع انسـانی توقع کارآیی و اثربخشـی و بهره وری بالا داشـته 

باشد.

پسازبررسیعواملافزایشبهرهوری،خوباستکهبهموضوعاتمهمدرکاهش

بهـرهوریدریـکسـازمانودرمیـانمنابعانسـانینیـزبپردازیم.اینمواردچهمسـائلی

باشد؟ میتواند

ین گزینه که یک سـازمان، بهره وری پایین و اثربخشـی و کارآیی نامناسـبی    شـاید مهم تر

دارد، عدم استخدام مناسب و مشغول به کار شدن فردی است که در آن توانایی و مهارت 

و لیاقت ندارد.

  تفویـض اختیـار غیـر حرفه ای، 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 

می باشد.

  وجـود تبعیـض بین افـراد، فامیل بازی و پارتی بازی و حس عـدم عدالت و انصاف نقش 

مهمـی در کاهش کارآیی یک نیروی انسـانی دارد.

  تعدیل و اخراج های متعدد، عدم انعقاد قرارداد و ناامنی شـغلی، مسـئله دیگری است که 

به کاهش بهره وری سـازمانی دامن می زند.

  مساعد نبودن محیط کاری و عدم توجه به نیازهای ضروری کارکنان از موضوعات مهم 

دیگر در این زمینه است.

  عـدم تناسـب شـغل و شـخص، بی علاقگی 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 بهره وری در مجموعه و سـازمان 

شما پایین می آید.

یـزی و اسـتراتژی و چشـم انداز و  یـت و بی برنامگـی او و فقـدان برنامه ر   ضعـف مدیر

هدف گذاری مناسـب،  همه از جمله مواردی اسـت که بهره وری در منابع انسانی در یک 

ین سـطح ممکن می رسـاند. مجموعـه را به پایین تر





 

فصل هفتم:

فرهنگ
و قواعد سازمانی
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   42. فرهنگ سازمانی و ارزشیابی منابع انسانی    
سـازمانازآنجاکهمتشـکلازانسـانوجامعهاست،چونانموجودیزندهاستکه

میتوانبرایآنفرهنگسـازمانیهمقائلشـد.فرهنگسـازمانی،ارزشها،عادتها،

هنجارهاواصولوقواعدیاستکهدرسازمانوجودداردوبهافراداحساسمابودنرا

میدهد.درفرهنگسـازمانیشـیوهکار،ارتباطاتودرکمتقابل،نهادیمیشـودوهمه

افـرادیکهدریکسـازمان،فعالیتمیکننـدبایدآنفرهنگرابرایخوددرونیکنند.

فرهنگسازمانی،کارکردهاووظایفزیادیدارد،ازجمله:

  به اعضای یک سازمان هویت می بخشد.

  تعهد و مسئولیت را در منابع انسانی بیشتر کرده و هدایت می کند.

  تکلیف نیروها را مشخص می نماید که چه باید بکنند و چه نکنند و هنجارها  و ارزش هایی 

که باید به آن پای بند باشند، چیست؟ 

یق فرهنگ سـازمانی به منابع  یخچه و قواعد سـازمانی از طر   تمامـی ایـن اطلاعـات و تار

 یک فرد جدید منتقل می شـود.
ً
انسـانی خصوصا

  فرهنگ سـازمانی موجب افزایش ثبات سـاختار سـازمان شده و سازماندهی و حرکت در 

مسـیر چارت سازمانی را تسهیل می کند.

  افـراد بـا توجـه به فرهنگ سـازمانی، کارشـان با معنا تر می شـود و از قالب های سـخت و 

 
ً
خشـکِ سـاختار و بوروکراسـی و کاغذبازی های زاید در سـازمان خارج شـده و دقیقا

می فهمنـد چـه کاری می کننـد و چـرا این کار را انجـام می دهند؟
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یق فرهنگ سازمانی می تواند 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 

می سازد.

همـانطـورکـهدرموردیـکجامعهنمیتوانگفتکهفرهنـگخوبیداردیافرهنگ

بدی،درموردسازماننیزنمیتوانمدعیشدکهفرهنگسازمانیفلانمجموعهخوب

اسـتیـابـد؛نکتـهایکهمهماسـتاینکهیـکمدیربـرایمدیریتبهترمنابعانسـانی

سـازمانبایدبتواندرویشـاخصههایمختلفسـازمان،اصولوارزشها،اخلاقیات،

اهداف،ابتکارفردی،انسجام،کنترلوتشویقوتنبیهو...کارکند،اصولمبتنیبرهدف

رادرفرهنگسازمانیتعریفنماید،ازاخلاقیاتبهدورنباشدوکاریکندکهاختلافات

وتعارضـاتبـهحداقـلرسـیدهوتعادلواحترامواتحاد،حکمفرماشـود.پسگاماول،

تعریـفیـکفرهنـگمناسـباسـتوگامدوم،نهادینهکـردنودرونیکـردنهنجارها

نیروهایتازهوارداسـتکه
ً
وارزشهـایفرهنـگسـازمانیبهتمامیپرسـنلخصوصـا

سـازمان،یکدسـتشـودوبراساسفرهنگسـازمانیکهایجادشدهحرکتکند.

یت سرمایه  ین صندوق های مدیر یج واتر، یکی از بزرگ تر شرکت سرمایه گذاری بر

در جهان، »شفافیت« را به عنوان فرهنگ و ارزش سازمانی خود معرفی کرده است 

و این پارامتر را علاوه بر تصمیم گیری ها و اسـتراتژی های شـرکت، در دکوراسـیون 

شرکت نیز اجرا نموده؛ به طوری که وقتی در یکی از اتاق های جلسات دفتر مرکزی 

یـج واتـر بنشـینید، به وضـوح خود را در محیطـی می بینید که برای »شـفافیت«  بر

طراحـی شـده اسـت: پنجره هـای این اتاق ها از کف تا سـقف کشـیده شـده اند و 

یبای طبیعت  اجـازه می دهند نور خوشـید در سراسـر اتـاق بتابد و از چشـم انداز ز

بیـرون بهـره برنـد. این اتاق ها رو به سـالن بیرونی هم دارای همیـن نوع پنجره های 

سرتاسری هستند و همه می توانند افراد داخل اتاق را ببینند و هیچ جلسه ای تحت 

عنوان جلسـه خصوصی در شـرکت وجود ندارد. همه جلسـات ضبط می شوند و 

همه موارد ضبط  شـده در دسـترس همه اعضای سـازمان قرار می گیرد )مگر این که 

. جنسن، مدیرعامل  موضوع خصوصی یک مشـتری در جلسـه مطرح شده باشد
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شـرکت می گویـد: »در ابتـدا، وکلای شـرکت در مورد ضبط جلسـات به  شـدت 

یج واتر شد، شرکت  احسـاس نگرانی می کردند، اما در چند مورد شـکایتی که از بر

از نوارهـای ضبـط  شـده بـه عنـوان مدرک اسـتفاده کـرد و در همه پرونده هـا پیروز 

 بر مبنای هر آنچه 
ً
شدیم، چون موارد ضبط  شده در نوارها نشان می داد که ما دقیقا

گفته ایـم، عمل کرده ایم«.

این گونه اسـت که یک سـازمان در همه ابعادش، فرهنگ سـازمانی خود را نهادینه 

می سـازد و رشد و توسعه می دهد.

بیگمانازخواسـتههایدائمیومشـترکهمهمدیرانایناسـتکهکارمندانشـان،

هموارهروبهپیشـرفتباشـند،بهبودمسـتمروعملکردمطلوبورضایتبخشداشـته

باشـند،امـااینکـهچقـدراینموضوعات،محققمیشـود،نیازبهارزشـیابیمسـتمرو

دقیقدارد.درمدیریتمنابعانسـانیموضوعارزیابیعملکردوKPI،امریبسـیارمهم

وراهگشاسـت.ممکناسـتنیروییعملکردخوبیندارد،اماباچاپلوسیوظاهرسازی

بهماوانمودمیکندکهعملکردخوبیدارد،یانیروییعملکردخوبیدارد،اماهالههای

فقطاخـلاقوظاهراوراببینیم،
ً
مختلـفموجـبشـدهکهماعملکـرداورانبینیمومثلا

سیسـتمونظامارزشـیابیبرایهمینموارداسـتکهمادقیق،دائمیوحرفهایارزشیابی

کنیمتاحقیازکسـیضایعنشـودوآنکهبایدپاداشگیردوتشـویقشـود،پاداشبگیرد

وآنکـهنبایدهمبهحقخودشبرسـد!

دراینزمینهنیزبهصورتفهرستوار،بهمواردیاشارهمیکنیم:

در فـاز اول بایـد برنامه ها و هدف ها مشـخص باشـد، باید هم مدیر و هـم کارمند بدانند   .1
کـه چـه برنامه هایـی 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 می تواند داشـته باشـد. ویژگی های هدف هـم باید به قول 

یـح، زمان منـد،  معـروف اسـمارت )SMART( باشـد یعنـی دقیـق و مشـخص، صر

تلاش برانگیزاننـده، قابـل اندازه گیـری، واقع بینانه 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 می کنند آن ها 
ً
اسـت! برخـی مدیران، نگاه اشـتباهی به کارمندان خود دارند، ظاهـرا

رقیـب هسـتند یا دشـمن؛ نیـروی خود را رها می کننـد و بر او نظارتی نمی کنند 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  کوچک تر

کوچـک را بزرگ تر نکند!

4. در ارزشـیابی ها توجه داشـته باشـیم که خطاهای هاله ای و طرحواره ها 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 آن ها 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 چرب زبانی می کند و... نباید مهم باشد. مدیر باید بتواند عملکرد یک نیرو 

را صرف نظر از گذشـته و حواشـی او بررسـی کرده و بدون پیش داوری و توجه به برخورد 

یابی نماید. اول یا خاطرات خوب و بد گذشـته ارز

6. در ارزشـیابی ها خوب اسـت که به صورت همه جانبه و به قول برخی دانشمندان به شکل 

360 درجـه، ایـن کار را انجـام دهیـم. یعنی با خود فرد گفت وگـو 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 آن ها که در چارت سـازمانی مافوق او 

یرمجموعه وی حسـاب می شـوند، نظر بخواهیم و  هسـتند و چه آن ها که هم رده او یا ز

یان و تأمین کنندگان و افرادی که بیرون از سازمان هستند و با وی مرتبط  همچنین از مشتر

می باشـند، نیـز دربـاره وی نظـر بخواهیم و با ایـن رویکرد همه جانبـه و 360 درجه او را 

یابی نماییم. این موضوع هم خیلی مهم اسـت و هم خیلی سـخت و زمان بر! اما اگر  ارز

سـازمان و نیروی انسـانی برای ما مهم اسـت و می خواهیم 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 می تواند این کار را انجام دهد و اگر سازمان شما بزرگ است، می توانید از فرد یا 

ین موضوعات  ید و بدانید که یکی از مهم تر سازمان و یا مشاوری برای این کار بهره  بگیر

برای توسـعه منابع انسانی را انجام می دهید.

یابی و ارزشیابی نیروی انسانی باید امری دائمی و متناوب باشد و فقط به پایان سال یا  7. ارز

دوره ای خاص محدود نشود، بلکه به صورت پروسه ای و بلندمدت باشد. آن را به شکل 

یـک پـروژه کوتاه مـدت و یک باره نبینیم، همه موارد را به صورت مکتوب داشـته باشـیم 

 مقایسـه کنیم. نکته این جاسـت که مقایسـه عملکرد یک فرد در دوره های 
ً
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، ارزش های 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

یابی ها را به صورت مکتوب و از قبل به  9. سعی کنیم شاخص ها 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  هاله ای، سـخت گیری، آسان گیری،   .10

مقابله یا محاکمه باشـد و مهم تر این که اگر در ارزشـیابی یک نفر که به طور کامل و بدون 

 با 
ً
پیش داوری و 360 درجه به این نتیجه رسـیدیم که فرد خطاها و انحرافاتی دارد، حتما

خـود فـرد نیـز گفت و گو 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 انگیزه بخشـی به 

کارکنان و دادن حقوق و مزایای بیشـتر بدون انجام ارتقا یافته اسـت. او در این باره 

یافت  یادی داشـتیم که به ارتقای پسـت و مقام و در می گوید: »ما کارکنان بسـیار ز
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یتی و  حقوق و مزایای بیشـتر تمایل نشـان می دادند و رسـیدن به پسـت های مدیر

برخورداری از حقوق و مزایای بالاتر را حق مسـلم خود می دانسـتند، ولی به دلیل 

یتی در شـرکت مان، جواب ما به درخواسـت آن ها،  محدود بودن پسـت های مدیر

 منفـی بود و همین مسـئله ناخشـنودی و نارضایتی آن ها را به دنبال داشـت. 
ً
غالبـا

مـن بـرای حل این مشـکل تصمیم گرفتم از روش خلاقانه ای اسـتفاده کنم: به این 

یـن کارمندان را بنا بـه نیازهای مقطعی و در قالـب تیم های کاری  صـورت کـه بهتر

ویژه، سازماندهی کرده و به آن ها در ازای عملکرد مطلوبشان در آن پروژه خاص، 

دسـتمزد و مزایای ویژه ای اعطا می کردم. 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 پـروژه ای جدید به تیم های دیگر ملحق می شـدند. 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 پسـت های مدیر

یت و پرواز بیزینس  فقط مدیران ارشـد می توانسـتند به سفرهای کاری و حق مأمور

کلاس بروند، برخی نیروهای خوب و باانگیزه که مدیر هم نبودند در صورت لزوم 

از این مزایا اسـتفاده می کردند و رضایت بیشـتری در بلندمدت می توانستند داشته 

باشند.
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   43. تعیین حقوق و دستمزد منابع انسانی    
ازاولیـنروزیکـهفـردیبرایفرددیگریایکمدیرکارکـرده،موضوعتعیینحقوق

ودسـتمزدمطرحشـدهاسـت.گرچهبسـیاریازمجموعههاوسـازمانها،مسئلهحقوق

ودسـتمزدرابـابهرهگیـریازقانـونکار،بـرایخودشـانحـلکردهانـدوکاررابـهقانون

سـپردهاند؛اماازسـویدیگر،سازمانهاومجموعههایفراوانیهستندکهکمتریابیشتر

ازقانونکار،دستمزدمیدهندویاکارمندانومدیرانیدارندکهساعاتکمتریابیشتری

کارمیکنند،عملکردیمتفاوتازقانونکاردارندوقراراستحقوقیمتفاوتازقانون

کاربگیرند،افرادیهستندکهپروژهایکارمیکنند،مدیرانمیانییاسطحبالاهستندکه

خیلیبایدبیشترازقانونکار،حقوقبگیرندوکسبوکارهاوشرکتهاوفروشگاههایی

هسـتندکهلازماسـتبهشکلیدیگر،حقوقودسـتمزدراپرداختکنند،گفتوگوهای

مادراینبخشمعطوفبهاینموارداسـت.

بیگمـانیکـیازمهمتریـنجاذبههایهـرکاریبرایهرنیرویـی،تعیینودریافت

درادبیاتکارونیرویانسـانی،اینموضوعرا»مدیریت
ً
حقوقودسـتمزداسـت.قبلا

بهاینشکلبودکه
ً
جبرانخدمات«میگفتندکهشـایداصطلاحدلچسـبینبودوظاهرا


ً
کارکنـاندرازایانجـامکار،غرامـتدریافتمیکنند!بهتدریـجایناصطلاحخصوصا

درکشـورهایغربـی،تعدیـلپیداکردوبهمفهوممدیریتپاداشوانگیزشتبدیلشـد.

بههرحـالهـردوطـرفمدیرونیروبایدحسخوبیازاینموضوعداشـتهباشـند،مدیر

بایدخوشـحالباشـدکهنیرویانیروهاییهسـتندکهکارهایسـازماناوراجلومیبرندو

اثربخشوکارآومتعهدووفادارهستندوبارغبتبایدحقکارمندانشرابدهدوازدیگر

درسازمانی
ً
مفیدواثرگذاراسـت،ثانیا

ً
سـو،نیرویکارنیزبایدخوشـحالباشـدکهاولا

کارمیکندکهبرایاوارزشقائلاسـتومیتواندبراسـاسدانشومهارتولیاقتو

توانمندیوتعهدیکهدارد،حقوقودسـتمزددریافتنماید.نکتهمهم،تعادلوتوازن

میانایندوجنبهاست؛یعنیهردوطرفراضیباشندوهردوحسکنندکهدرحالبرد

بردجریاندارد،چهاینکههردوطرفاحسـاسضرروزیان کردنهسـتندوبازیبردـ
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کننـدوچـهاینکـهمدیریـاکارمندحسضرروزیانوغبنبکنـد،دراینصورت،بازی

باختخواهدبودواینجریانوبازیاشـتباه، باخـتنیسـت،بلکهبـازیباختـ بـردـ

ادامـهپیدانخواهدکرد!

بـهطورکلـیمدلهـایمختلفـیبـرایپرداخـتحقـوقودسـتمزدهسـت،غیـر

ازقانـونکار،مـدلپرداخـتبـراسـاسزمـانکار،بـراسـاسحجـمکار،پـروژهای،

نظـامپرداخـتثابت،پورسـانتی،کارشـکافیوبراسـاسارزشـیابیعملکـردو....در

مجمـوعمـابـرایپـاداشوحقـوق،یکسـبدجبرانخدمتمـادیداریمکهمسـتقیمو

غیرمسـتقیماسـتوشـاملحقوق،دسـتمزد،بیمه،پورسـانت،کمیسـیونو...میشود

ایجـادهویـت،ایجـادعنـوانو
ً
ویکسـریپاداشهـایمعنـویهـموجـوددارد؛مثـلا

سِـمَت،سـرویسورفتوآمـد،تولـدگرفتـن،تایـمِکاریخـاصبـرایبعضـیافـراد،

شـرایطویـژهبـرایخانمهـا،اختیـاراتبیشـتربهیـکفـرد،دادنکلیدشـرکتیامحیط

کار،دادنجـایپـارکخـاصو....

امابرایپاداشمادیشیوههاومواردمختلفیدرنظرگرفتهمیشود:

 سـاعتی 
ً
1 . پرداخت حقوق و دسـتمزد بر اسـاس کیفیت کار و مهارت و دانش فرد که مثلا

بیسـت هزار تومان می باشد.

 دو میلیون تومـان ماهیانه به عنوان 
ً
2 . پرداخـت حقوق بر اسـاس پسـت و سِـمَت فرد مثـلا

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....

شـمامیتوانیـدبـراسـاسشـغلیکهتعریـفکردهایدوبـاتوجهبـهماهیتصنفو

صنعتخودبهصورتترکیبیاستراتژیهاوتاکتیکهایپرداختحقوقراداشتهباشید.

دراینجـاپیشـنهادهاونکاتـیدرراسـتایتنظیـموپرداخـتحقوقودسـتمزدارائه

مینماییـمکـهمیتواندبرایمدیرانراهگشـاباشـد:

یان اسـتخدام، اصول لازم را رعایـت کرده و فرد صالح و  1. مدیـر بایـد بدانـد که اگر در جر

توان منـدی را بـه کاری مشـغول کـرده، پس حقوق، حق فرد اسـت نه لطـف مدیر! برای 

پرداخـت حقـوق نبایـد منّتـی بر فـرد بگـذارد و اگر حس می کنـد که فرد، حقـوق بی جا 
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می گیرد، 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 نمی شـود. از ابتدا باید بدانید که سـازمان 

متعهـد بـه فراهم  آوردن مزایا و امکانات دیگری هم هسـت که در سـازمان های مختلف 

می تواند متفاوت باشـد، بیمه تأمین اجتماعی، عیدی، بن و خواروبار، پورسـانت، غذا 

و چاشت های میان وعده و... همه مواردی است که بر اساس کار و شرایط آن می تواند 

بـه فرد اختصاص یابد.

3. حقـوق را بـا احتـرام و بـا حـس خوب بـه کارمنـد خودتان بدهیـد، از او بابـت کارها و 

فعالیت هایش تشـکر کنید. با این کار، حس خوب را نیز به منابع انسـانی تان 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 

می شـود، اگـر هـم حقوقـش بـالا باشـد بـه حتـم در پـی شـغل دیگـری خواهـد رفت. 

 یـک سـازمان و یـک مدیـر خوب می کوشـد که عدالـت و مسـاوات را در حقوق 
ً
حتمـا

پرداختـی بـه کارمنـدان رعایـت کنـد و سـازمان های پیشـرو آن قـدر در این زمینـه دقیق 

و حرفـه ای عمـل می کننـد کـه همـه کارمنـدان، حقوق همدیگـر را می دانند و مشـکلی 

هـم در سـازمان ایجاد نمی شـود.

5. در تنظیم حقوق، سعی کنید در کنار توجه به قوانین و مقررات و توانمندی و عملکرد هر 

فرد، به حقوق هایی که عرف جامعه اسـت یا رقبای شـما نیز می دهند هم توجه کنید، اگر 

از این ها غافل باشـید، ممکن اسـت به راحتی کارمندان خوب خود را از دسـت بدهید و 

کارکنان شایسـته جذب سازمان ها 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! بهره وری یعنی این که در این زمینه نیز جانب 

انصـاف و عدالت و توازن و تعادل را رعایت کنید.

ید، چه پرداخت بر اسـاس قابلیت های فرد، چه  7. هـر رویکـردی که برای تنظیم حقوق دار

پرداخـت بر اسـاس شـغل و چـه پرداخت به عملکـرد، در همه زمینه هـا، 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 سـوء تفاهم و سوء برداشت 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 می شـود به گونه ای 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 حقوق ها 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

می کند، پس به این موضوع بی توجه و بی مبالات 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 مهم تر دیگری نیز در روح و ذهن فرد وجود  و در

 و فقط 
ً
یابی الزاما دارد کـه سـعی کنیـد از آن ها غافـل نمانید. باید بدانید که شـاخص ارز

پیشـرفت نیست و حفظ وضع موجود هم مهم است.

10. بایـد بدانیـد که برخی پرداختی های شـما نگهدارنده اسـت و برابری و یکسـانی در آن 

اهمیـت دارد؛ پرداختی هایـی مثـل حقوق و برخـی پرداختی ها، انگیزاننده اسـت و باید 

تفاوت داشـته باشـد و بر اسـاس عملکرد فرد می باشـد و اگر ندهید هم اعتراض نمی کنند!

11. توجه داشته باشید که سازمان های جدید، نسل جدید و استارت آپ ها شیوه پرداخت 

حقـوق و دسـتمزد متفاوت از گذشـته دارند و شـاید توقـع و انتظار کارمنـدان و مدیران 

اسـتارت آپ ها با مدیران سـازمان های دیگر متفاوت است!

12. و نکتـه آخـر این کـه بدانیـد مطالبات سـازمان ارتباطـی با حقوق و دسـتمزد پرداختی 

نـدارد، اگـر کارمنـدی خـوب کار نمی کنـد، آن گونـه کـه شـما می خواهیـد عمـل 

یـد درهرحـال باید حقـوق و دسـتمزد او را طبق   قصـد اخـراج او را دار
ً
نمی کنـد، اصـلا

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 رسـانه ای بزرگ اسـت. یکی از اولویت هایی که 

او همیشـه بـه دنبـال آن بوده پیـدا کردن راه هـای مبتکرانه ای برای انگیزه بخشـی به 

یـن راه حل برای پیاده سـازی صحیح و  کارکنـان می باشـد. وی معتقد اسـت بهتر

کامـل الگـوی متنوع پرداخت هـا 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 روبـه رو بود که به سـایر کارکنان تعلق نمی گرفت. 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 طاقت فرسـا به نظر می رسـد. چرا 

کـه کارکنـانِ محـروم از این مزایا، تنها راه برخوردار شـدن از مزایای کاری بیشـتر را 

در ارتقای مقام جسـت وجو می کردند 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 پرداخت ها و برخورداری از مزایای گوناگون  کار به گونه ای برنامه ر

بـرای طیف هـای مختلـف کارکنان فراهم  آید و آن ها را از وابسـتگی به ارتقای مقام 

برای برخورداری از مزایای بیشـتر رها سـازد. هم اکنون در شرکت تحت رهبری او، 

بیـش از سـی طبقـه حقوقی وجود دارد کـه قرار گرفتن کارکنان در هـر کدام از آن ها 

نیازمند ارائه عملکرد خاصی اسـت، نکته ویژه در طبقه بندی این اسـت که طبقات 

حقوقی و مزایای هر کدام از طبقات، تابعی از رده بندی مقامات شـرکت نیسـت، 

بلکـه بر اسـاس عملکرد و اثربخشـی کارکنان تعیین می شـود و افـراد بدون نیاز به 

ارتقا پیدا کردن در پست و مقامشان می توانند از حقوق و مزایای بالاتری برخوردار 

شوند.
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   44. پاداش در سازمان، چرایی و چگونگی؟    
مـااززمـانکودکـیهـرگاهکارخوبـیانجـاممیدادیـم،ازپـدرومـادرومعلـمو

اطرافیـانتوقـعپـاداشداشـتیم.اینازموضوعاتیاسـتکهدرروحوروانوشـخصیت

آدمـیوجـودداردوهمـهدوسـتدارنـدکـهپـاداشکارنیـکخـودراببیننـد،خداونـد

کریـمنیـزهمیـنرادرذاتآدمـینهـادهکـهدرهردینی،بهپـاداشکارخیـردرایندنیا

وآخـرتتصریـحکـردهاسـت.بـاایـنوجـودیـکفـرددرسـازمانهـمنیازبـهپاداش

دارد؛جـراوچگونـه؟

1.همانطورکهاشـارهکردیماینامریذاتیودرونیبرایانسـاناسـتودرونهر

فردینهادینهشـدهاسـت؛انسـاننیازهایمختلفیداردومنابعانسـانیشـمانیزغیراز

نیازهایفیزیولوژیکوجسـمیوامنیتیوحقوحقوق،نیازبهاحتراموعاطفهوارتقاو

پرستیژاجتماعیدارندکهپاداشمناسبمیتواندبهخوبیایننیازرانیزپاسخگوباشد.

2.ایـنموضـوعامـریعلمی،ثابتشـدهوتجربهشـدهاسـتکهپاداشمتناسـبو

عادلانهومعقولوبهموقعدرهرسازمانی،بهرهوریرادرسازمانبالابرده،عملکردفرد

پاداشگیرندهودیگرکارمندانرابهبودبخشیدهوافزایشرضایتشغلیرابههمراهدارد.

3.کارمندشـماازخودشسـهسـؤالکلیمیکند:آیااگربیشـترتلاشکنم،بیشـتر

موفقمیشـوم؟آیااگربیشـترموفقشـوم،سـازمانبرایمنپاداشـیدرنظرمیگیرد؟و

آیـاایـنپـاداش،ارزشتلاشورفتاروعملکردمرادارد؟شـمااگربتوانیداینپرسـشها

راباارائهپاداشمناسـببهخوبی،پاسـخدهید،بیگمانکارمندیتلاشگرودلسـوزو

متعهدترخواهیدداشـت.البتهدرارائهپاداشمراقبتهدیدهاهمباشـیمکهاگربهکسـی

لوحتقدیردادهشد،اینباعثغرورفردیااستفادهبرایحضورشرکتهایرقیبنشود.

4.برخـینیـزنظریـهمبادلـهودادوسـتدرامطـرحمیکننـدومعتقدنداگـرمدیریک

سـازمان،رفتارمناسـبوعملکردعالیازکارمندانشمیخواهد،بایدهزینهاشراهم

پرداخـتکنـد.رفتارهـایمعمولیوعادیوعملکردخوبفـرد،معادلشحقوحقوق

ودسـتمزداوسـتواگـراوعملکردعالـیومتفاوتمیخواهد،معادلشپاداشاسـت!
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در شـیوه عملکرد »توماس جان واتسـون« بنیان گذار شرکت IBM، آمده است که در 

بسیاری از موارد در کارخانه ها و اداراتِ زیرمجموعه به شکلی سرزده حضور می یافت. 

او در این حالت، دسته چکی همراه خود داشت و هرگاه می دید یکی از کارکنان به خوبی 

کار خود را انجام می رسـاند، چکی به ارزش 5 یا 10 دلار برایش می نوشـت. با این که 

این مبلغ چندان چشم گیر نبود،اما آثار آن شگفت انگیز بود! کارکنانی که این چک ها 

را از »رئیس بزرگ« یعنی »جان واتسون« می گرفتند، آن را قاب می کردند و روی دیوار 

می آویختند و این ماجرا را برای بستگان و دوستان خود تعریف می کردند. یعنی بیش 

از آن که مبلغ پاداش مهم باشد، اثر معنوی آن مهم و اثرگذار بود!

فـارغازچرایـیموضوعپاداش،درخصوصشـیوهاجرایپـاداشوچگونگیآنهم

لازماسـتبهمـواردمهمیتوجهنماییم:

  مدیر باید، پاداش سازمانی را در دو جنبه انجام دهد: یکی پاداش های از قبل اعلام  شده 

و این که 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 می گیرنـد. دیگر آن که اگر کارمندی کاری از قبل پیش بینی  نشـده انجام داد که به 

نفع سازمان است، بدون آن که از قبل اعلام شده باشد، به وی پاداش دهیم.

  هم می تواند میزان پاداش از قبل معلوم باشـد و هم می تواند به صورت یک پاداش اعلام 

نشده، اعطا شود. اما به هرحال لازم است که پاداش متناسب با عملکرد و رفتار فرد باشد 

یط نکنیم. و در این زمینه افراط و تفر

  شـکل های پاداش متفاوت اسـت؛ پاداش می تواند 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 این ها 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 اسـتراتژی های 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 بی عدالتی در پرسـنل ایجاد می کند! پس در 

ارائه پاداش باید جانب انصاف و عدالت رعایت شـود و بین افراد تفاوتی قائل نشـوید، 

در غیر این صورت، این پاداش  دادن ها 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 تـلاش 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 نمره اش از افراد دیگر کمتر باشـد!

  در ارائـه پـاداش، همـه کارمندان و اعضای فعال را در نظر داشـته باشـید، نکند فقط آن ها 

که جلوی صف هسـتند را ببینید و کارمندانی که در دسـتیابی به یک موفقیت، نقش مؤثر 

ید! داشـته اند، اما به ظاهر دیده نمی شـوند را نادیده بگیر

  پاداش های شما باید اثربخش و کارآ باشند و موجب شوند که کل سازمان، بهره وری اش 

بیشـتر شـود. اگر به هر دلیلی مشـاهده کردید که پاداش  دادن های شما، جو خوبی ایجاد 

نمی کند، 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 این که پاداش را فوری پرداخت کنید و در زمان مقتضی. نگذار

ینی پاداش و اختصاصی بودن  با حقوق فرد و به فیش حقوقی اش 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 خوب مان یک مفهومی ایجاد 

کرده ایـم بـه نـام »پاکـت سـفید«. بی گمان لازم اسـت از فـردی که توانسـته ایجاد 

بهـره وری 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 مـأ عـام انجام می شـود و گاهی هم لازم اسـت بـرای جلوگیری از 

ایجاد حساسیت و حسادت در دیگران، این کار به صورت مخفیانه انجام شود. در 

مجموعه های ما، یک پاداش نقدی در پاکتی سفید قرار داده می شود که فقط مدیر 

کارخانـه و یکـی دو نفـر دیگر از آن مطلع می شـوند و به فردی کـه بخواهیم پاداش 

دهیم، این پاکت سـفید ارائه می شـود. در این صورت حتی بخش حسـابداری و 

مالی مجموعه هم نمی داند که این مبالغ به چه کسانی داده شده و مدیران بالاسری 

او هم متوجه نمی شوند. به نظرم گاهی برای تقدیر و تشکر و ارائه پاداش به کارکنان 

و مدیـران لازم اسـت از ایـن روش اسـتفاده شـود! بی گمان فقط پـاداش کلامی و 

معنـوی و یـا ارائـه لوح تقدیر برای همگان، کارسـاز و اثربخش نیسـت و موضوع 

یادی دارد و با پاکت سفید می توان این پاداش ها را  مالی و پاداش نقدی هم تأثیر ز

اثرگذارتر کرد. برای نمونه لازم است اشاره کنم برای آتش سوزی که در سال 1399 

دچار آن شـدیم، هفت نفر کارمند بودند که بیش از دیگران جان فشـانی کردند و ما 

به شش نفر، نفری دو میلیون تومان و به یک نفر پانزده میلیون تومان پاداش دادیم 

و این هـا تأثیـر مثبتی روی روحیه این افراد و دیگر کارمندان داشـت.

انتخاب کارمند نمونه

یکـیازموضوعـاتاثرگذاردرسـازمانهایمختلف،انتخابکارمنـدنمونهوارائه

پاداشوتشویقبهیکنفربهعنوانکارمندنمونهاست.درایرانامااینکارباحاشیههاو

تبعاتزیادیروبهروستوممکناستانتخابیکنفربهعنوانکارمندنمونه،خودش

موجبنارضایتیدیگران،غرورفردیکهنمونهاعلامشـدهوایجادحواشـیدرسـازمان

شـدهوبهجایایجادبهرهوریوانگیزهدرسـازمان،بیشـترکارآییواثربخشـیمجموعه

راخدشـهدارکنـد.درعینحـالمیدانیمکهاگرانتخـابواعلامیکنفربهعنوانکارمند

نمونهبهشـکلحرفهایواسـتانداردانجامشـود،نتایجخوبیبهدنبالخواهدداشتوبه

خاطرآنتهدیدهاییکهمتذکرشـدیم،نبایدصورتمسـئلهراپاککرد.

بـاعنایـتبـهمطالبفوقبهعنـواننمونه،فرآیندیکهدریکسـازمانبرایانتخاب

کارمندنمونهشکلگرفتهرامثالمیزنیمکهحدودچهارسالاستاجرامیشودونتایج
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خوبیهمداشـتهاسـت.بااینفرآیندبهصورتماهیانه،یکنفربهعنوانکارمندنمونه

انتخابمیشود،مبلغیرابهعنوانجایزهوهدیهنقدیدریافتمیکندویکلوحتقدیر

همبهاودرمیانجمعودرجلسههایماهیانهتقدیممیگرددکهمیتواندانگیزهواشتیاق

زیـادیهـمبرایفردوهمبرایدیگرهمکارانشایجادنماید.
اماراهکاروفرآیندانتخابکارمندنمونهدراینسازمانچیست؟

درپایانهرماهیکجلسهعمومیباحضورکلیهپرسنلومدیرانوهیئتمدیرهتشکیل
میگرددوبعدازصحبتهایمقدماتیوهمفکری،بههرنفریکبرگهارائهمیشـود.در
اینبرگه،اسـامیتمامیکارمندانومدیرانمیانیذکرشـدهاسـتوجلویآنخالیاست،
هـرفـردیمیتوانـدیکنمرهازصفرتابیسـتبهکلیهافرادبدهد،اسـمخـودفردهمدرآن
میانقرارداردوهرفردمیتواندبهتمامیافرادازجملهخودشازصفرتابیستنمرهدهد.
:نظموانضباط،توجهبـهمنافعجمع،توجهبه

ً
معیارهـاینمـرهدادنهـماعلامشـده؛مثلا

اهدافسازمان،تمیزیونظافت،همکاریبادیگران،مشارکتبادیگران،احتراممتقابل،
معلوممیشـودکهفردالف،

ً
بهرهوریو....میانگینکلیهنمرات،مشـخصمیگرددومثلا

درمیانکارمندان،نمرهاش18/5است،بهتمامیافرادازسویمدیرانمیانی،ازسویمدیر
ارشدوازسویهیئتمدیرهنیزنمرهدادهمیشودوبرایهریکازنمراتهمضریبهای
میتواندنمراتمدیرارشدیکفرد،بیشازنمراتیکه

ً
متفاوتیدرنظرگرفتهمیشود،مثلا

دیگرهمکارانداشـتهاند،ضریبداشـتهباشد،جمعایننمراتدوبارهبهصورتمیانگین
محاسـبهمیشـودومشـخصمیگرددکههرفردازسـویهمکارانش،ازسـویخودشو
مدیرانبالاسـریاشچهنمرهایگرفتهاسـت،سهنفریکهبیشتریننمرهراگرفتهاند،دوباره

بررسـیشـدهویکنفربهعنوانکارمندنمونهانتخابمیشود.
دراینجاهموضعیتفردازسویمدیران،همازسویهمکارانشموردبررسیقرار
میگیردوهماینکهاگرفردیتوبیخیامشـکلمهمیدرطولماهداشـتهبررسـیمیشود
وازجمعکارمنداننمونهحذفمیشـودوهمهیچحاشـیهایایجادنمیشـود،زیرادر

واقعهمهدرانتخابیکنفربهعنوانکارمندنمونهنقشداشـتهاند.
اینتجربهوپروسهدرسازمانهایمختلفوبهشکلهایمتفاوتیمیتوانداجرایی
آنهاکـهبهترازدیگران

ً
گـرددوحـسخـوبوتجربهجالبـیرابرایکارمندانخصوصا

فعالیـتمیکنند،ایجادنماید.
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   45. توبیخ در سازمان، چرایی و چگونگی؟    
ازآنحیثکهمادرمدیریتمنابعانسانیباانسانوجامعهانسانیروبهروهستیم،به

دلایلمختلفممکناستکهدرسازماننیازبهتنبیهوتوبیخباشد.بههرحالکارمندان

وپرسنلممکناستعامدانهویاازسرتقصیر،خطاهاییمرتکبشوند،ضرروآسیبی

مهمبهسازمانبرسانند،فعالیتشانرابهخوبیانجامندهند،خیانتویاعدمصداقتی

داشـتهباشـندو...کهمواردیازایندسـتبایدبابرخوردمناسـبمواجهباشد،تاهمآن

کارتکـرارنشـودوهـماینکهدرفرهنگسـازمانی،بهعنوانیکناهنجـاریکهباتنبیهو

عکسالعملمواجهخواهدشـد،مطرحشـودودیگراننیزبهآندستنزنند.

چرابایدتوبیخکرد؟

برایرشدیکمجموعهوفرد،جاهاییتوبیخنیزلازماست.بهخاطربیانضباطیها،

برایرفتارغیرقانونی،عملکردنادرست،کمکاریو...هرفردیدرسازمانممکناست

بهسـازمانوومدیرانوپرسـنلاهدافشآسـیبرسـاند،پسلازماسـتبرایانضباط

:تأثیرگذار
ً
:اومتوجهشودکهتوبیخشدهاست،ثانیا

ً
سازمانی،حرکتیداشتهباشیمکهاولا

باشدودراصلاحرفتارتأثیرمثبتداشتهباشدنهاینکهموجبلجبازییاتکرارآنرفتار

ویاایجادرفتارهایمنفیدیگرشـود!

چگونهبایدتوبیخکرد؟

درفصـلکتـاب»مدیـریـکدقیقـهای«،ازروشتوبیخمدیـراینگونهیـادمیکند:

»اوّلازهمـه،بـهمحـضاینکـهکارخطاییراانجـاممیدهم،اومراتوبیـخمیکند.دوم

بر
ً
خطاواشـتباهمرامشـخصمیکند،میفهمـمکهاوکاملا

ً
اینکـهازآنجـاکـهاودقیقا

اوضاعمسـلطاسـتومننمیتوانمعذروبهانهایبیاورم.سـوماینکهاوبهشخصیتو

احساساتمنحملهنمیکندوتنهارفتارمرامؤاخذهمیکند.بههمیندلیلبرایمخیلی

آسـانتراسـتکـهموضـعتدافعینگیرم.منسـعینمیکنـمکهبامقصردانسـتناوویا

دیگـرانخطـاواشـتباهخـودراتوجیهکنم.میدانمکهاومنصفانـهرفتارمیکند.وچهارم

اینکـهاودررفتـارشثباتدارد.«
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دربـارۀچگونگـیتوبیـخدرسـازمانوموضوعـاتمهـمدراینزمینهلازماسـتبه

مواردیاشـارهکنیم:

توجـهداشـتهباشـیدکـهتوبیخوتنبیـهدرسـازمان،یکاصلنیسـت،بلکه
ً
1.حتمـا

استثناسـتوعکسالعملیاسـتبرایحلمسـائلوایجادانضباطدرسازمان.فردباید

حسکندکهکاربدیکردهوعملکردنامناسـبیداشـتهوخودش،خودرامسـتحقتنبیه

بدانـد.لـذافـردبایدتوجیهشـودوتامیتوانیدبهاواینحسراالقـاکنیدکهفکرنکندکه

بهاوظلمشـدهاست!

2.خـوباسـتکـهازقبـلپرسـنلبداننـدکـهچـهحـرکاتورفتـاریمسـتوجب

توبیـخاسـت؛نـهاینکـهمدیـرمـواردیرادلبخواهبـدبداندوبـرایآنهاتوبیـخوتنبیه

درنظـربگیـردوبهتـرآناسـتکـهاینگونهمواردبهصـورتمکتوباعلامشـودوهمه

بداننـدواگـرامـریبـرایبـاراول،خطـابود،فقـطتذکردادهشـودودرصـورتتکرار،

کشـیدنسـیگاردریکسـازماناگربـههمهاعلامشـودکه
ً
مشـمولتوبیـخشـود!مثـلا

مسـتوجبتوبیـخاسـت،ایـنموضـوعبایـدجـدیگرفتـهشـود؛امـااگـرنگفتهایمکه

جلـویمشـتریآدامـسبجویـدونیرویـیایـنکارراکرد،بـرایباراول،حـقتوبیخاو

رانداریـم!وفقـطبایدتذکـربدهیم!

3.همـوارهبدانیـدکـهانضباطواصلاحوتذکربرتوبیـخوتنبیه،ارجحیتدارد،زیرا

نتیجهاشبهتروتأثیرمنفیاشکمتراسـت؛پستامیتوانیدپرسـنلراتوبیخنکنید!

4.همیشـهسـعیکنیـدکـهتوبیخوتنبیهبهصـورتفردیومخفیانهباشـدنهجلوی

جمع!توبیخقراراستموجبانضباطواصلاحشودنهموجبخفتوخواریوتحقیر

فردجلویدیگران!اینموضوعیکاستثناهمدارد:اگرفردیچندبارتوبیخشدهودیگر

قابـلاصـلاحنیسـتومیخواهیداورااخراجکنیـد،دراینصورتاگرجلویجمعهم

چونمابقی
ً
توبیخشـوداشـکالیندارد!چونبعدازآنممکناسـتاخراجشـودوبعدا

کارمنـدانازموضـوعاطـلاعندارند،ممکناسـتمظلومنماییکنـدوبگویدمرابیهوده

اخـراجکردهانـد!دراینصورتشـمامیتوانیددرجمعهـمفردخاطیراتوبیخکنید.

دیرآمدن
ً
5.توبیخوتنبیهشمابایدمتناسبباعملکردفردباشدونهبیشترازآن!مثلا

مکـرریـکفـردبهسـرکار،بـایکخودکاررابهمنـزلبردنیابامقداریپـولازصندوق
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شـرکتبرداشـتن،هریکازاینهالازماسـتکههمراهباتوبیخفردباشـد،امادرجهو

معیـاروانـدازهتوبیخوتنبیههریکبایدمتفاوتباشـد.

6.ازفردانتقامگیرینکنید،بهخاطریکمشکلتمامیخاطراتبداووعملکردهای

گذشـتهاورامدنظرقرارندهیدوهموارهسـعیکنیدعملکردمنفییکفردراتوبیخکنید

نهشخصیتاورایاخاطراتبدیکهازگذشتهاودارید!

7.اگرقراراسـتتوبیخشـفاهیکنید،بدانیدکهتوبیخشـفاهیدرپروندهفرد،درج

نمیشـود.لـذابهتـراسـتبرایفردیکـهخطاهایزیـادیمیکند،همـوارهتوبیخهابه

صـورتمکتـوبباشـدکـهدرپروندهباقیبماندویادشـماوفردبماند.

8.قوانینومقرراتوتوبیخهاوتنبیههادرسازمانبایدجدیوصریحودقیقوقاطع

باشـد،یعنیاگردرآییننامهسـازمانشـمابرایخطایییکتوبیخدرنظرگرفتهشـده،

آنراطبـقبرنامـهانجـامدهیدوهمهبدانندکهدرعینمسـالمت،انساندوسـتیو
ً
حتمـا

انعطاف،درراسـتایاهدافواصولسـازمان،جدیهستید.

9.همـوارهسـعیکنیـدکهتوبیـخوتنبیهرادرآرامشخاطروبـدونعصبانیتاعلام

کنید،لازمنیستکههیجانیشویدوبادادوفریادوعصبانیتوخشونت،فردیراتوبیخ

کنید،بلکهباابزارهایقانونیکهدراختیارمدیریتهسـت،کارلازمراانجامدهید.

10.توبیـخوتنبیـهشـمابایدبهموقعوسـروقتباشـد.اگربگذاریـدمدتزیادیاز

خطـایفـردبگـذردوبعـدتوبیخراانجامدهیـد،اثرتنبیهیواصلاحیخودراازدسـت

داد. خواهد

11.توبیـخوتنبیـهبایـدبهسـببعملکردفردوبهخاطرضربـهزدنبهاهدافومنافع

سازمانباشدونبایدفقطبهخاطراینکهفردیبهمدیربیاحترامیکردهیافرمانمدیررا

توجهنکرده)ولیآسیبیبهمجموعهنزده(،تنبیهشود!دریککلاممدیربهخاطرخودش

وغـرورشحقندارد،کارمندیراتوبیخکند.

12.توبیخسلسـلهمراتبیداردولازماسـتبراسـاساینسلسـلهمراتبوبارعایت

انصافوآییننامهسازمانیانجامشود،اگرلازماستفردتذکربگیرد،بعدازآناخطار

بگیرد،بعدازآناحضارشـود،بهطورشـفاهیتوبیخشـود،بهطورکتبیتوبیخشـود،

تعلیقشـودودرمرحلهآخر،اخراجشـود.
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جالـب اسـت بدانیـد کـه در کارخانه هـای مـا که تولید چسـب و لاسـتیک و مواد 

پتروشـیمی اسـت، سیگار کشیدن بسیار خطرناک و به طور کامل ممنوع می باشد. 

روزی در کارخانه قدم می زدم دیدم در سـرویس های بهداشـتی، ته سـیگار خیلی 

یخته اسـت، فهمیدم که کارگران در دستشـویی سـیگار می کشند! مشکل  یادی ر ز

این جاسـت 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 می کشد در اسرع وقت اخراج  مدیران گفتند، دوربین بگذار

شـود؛ چـون هرچـه می گوییـم به حرف ما گـوش نمی کنند و سـیگار را در کفش و 

جـوراب خودشـان پنهـان می کنند و به کارخانـه می آورند. من گفتـم: نه، اخراج، 

یـن مرحلـه اسـت! مـا با ایجاد یـک برنامه تشـویق و توبیخ می توانیـم، نتیجه  آخر

یـم. چرا که این ها را با زحمت اسـتخدام کرده ایم و آموزش داده  ایم و  بهتـری بگیر

یمشـان هم  با اخراج آن ها، بیشـتر خودمان ضرر می کنیم و اگر بتوانیم سـر راه بیاور

برای خودشـان و هم ما بهتر اسـت... من این کار را با چند تخته فرش شـش  متری 

می کنم. حل 

پس اعلام کردیم که هر فردی که سـیگارش را ترک کند، شـب عید، یک تخته فرش 

به او هدیه می دهیم. به کارمندان هم گفتم که نترسـید و راسـتش را بگویید، و اگر 

کسی راستش را بگوید، تضمین می دهم که حداقل دو سال نگهش دارم! و قصد 

یم! کم کم 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 می کشـیم و قصد ترک دار

سـیگار می کشـد، همـان  روز اخراجـش می کنیم! 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 کارککنان در سازمان    
بـاعنایـتبـهتمامـیمـواردیکـهدربـارهمنابـعانسـانیاشـارهکردیـم،حفـظیک

پرسـنلدارایاهمیـتبهسـزاییاسـت.البتهدراینجـامقصودازحفظپرسـنل،نیروی

انسـانیکارآمـدوتوانمنـددرمجموعـهاسـتونهکسـیکهبهـرهوریوکارآیـیندارد؛

مجموعههایـیهـمموفـقوپیشـروبودهانـد،کـهبـهایـنمقولـهتوجـهزیـادی
ً
معمـولا

داشـتهاند.امـاچـراحفـظکارکنـاندریـکسـازمانمهماسـت؟

یادی برای استخدام و جذب یک نفر به عنوان نیروی انسانی   هزینه ها و زمان ز
ً
1. ما معمولا

سازمان اختصاص داده ایم؛  

 ممکن است هزینه 
ً
یادی گذاشته می شود و بعضا  برای آموزش یک نیرو، وقت ز

ً
2. معمولا

هـم بشـود؛ چه آموزش فنی و مهارتی، چـه آموزش های عمومی، چه زمان هایی 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 می پرداز 3. ما هزینه های ز

او و اصلاح آن ها و هزینه هایی که بابت خطاهای او در طول زمان شـده اسـت.

 میان پرسـنل، رفاقت و دوسـتی و حالت تیم منسـجم ایجاد 
ً
4. درون یک سـازمان، معمولا

می شـود 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 تأمین کنندگان، 

یان سـازمان وجود داشته باشد که با رفتن این پرسنل، این ارتباطات نیز  همکاران و مشـتر

خدشه دار خواهد شد.

6. و از همه مهم تر و جمع بندی 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 سرمایه ای مهم را از دست داده اید. شاید 

شما بتوانید، کارگاه و کارخانه و کامپیوتر و ماشین آلات و کولر گازی دفتر و سازمان تان 

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!

هـرگاهیـکسـازمان،کارمنـدیراازدسـتمیدهـد،درواقـعدانـشوتواناییهاو

مهارتهاییکهدرسـازمانبهدسـتآوردهرانیزباخودمیبرد؛کهاگربهسـازمانرقیب

برود،اینآسـیبممکناسـتدوبرابرشـودوبیگمانیکمجموعههزینههایفراوانی

برایترکشـغلازسـوییکنفرمتحملخواهدشـد.

مـادرادامـه،بیشـتربهاینموضـوعمیپردازیمکهچرانیروهایانسـانیبهایننتیجه

میرسـندکاریراتـرککننـدوراهکارهایجلوگیریازآنچیسـت؟
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   47. عوامل و موانع ترک کار    
دربحثهـایقبلـیدربـارهاهمیتحفظکارکنانوهزینههـایفراوانیکهبابتترک

کارِکارمندانخوب،متحملمیشویم،گفتوگوکردیموبیگمانیکموضوعمهماین

اسـتکهمتوجهشـویمکهچهکارکنانیممکناسـتسـازمانراترککنند؟اگربهخوبی

ایـندلایـلراتحلیلوواکاویکنیم،بالتبعمیتوانیمبهترتصمیمگیریکردهوعملکنیم

تاکمتربااینچالشمواجهشـویم.

پسسؤالاینجاست:چراکارکنانخوبمانرادرسازمانازدستمیدهیم؟

1.مدیـریکـهخوباعتمادنمیکند،بهشایسـتگیموضوعتفویـضاختیارراانجام

نمیدهـد،ازرشـدکارکنانـشمیترسـد،قدردانوقدرشـناسنیسـتوهـوشهیجانی

بالایـیبـرایارتبـاطبـاکارمنداننـدارد،بهاحتمالزیـادنمیتواندکارمنـدانخودرادر

سـازماننگهدارد.

پرتوقــعهســتندونمیتواننــد
ً
2.کارکنــانشایســتهوکارآمــدوتوانمنــد،معمــولا

ــه ــد.ب ــلکنن ــیراتحم ــنبیاحترام ــیکوچکتری ــاحت ــوردیی ــاروبرخ ــررفت ه

ــرار ــهازمدیرانشــانف ــد،بلک ــرکنمیکنن ــانسازمانشــانرات ــدهبرخــی،کارکن عقی

میکننــد.

3.ممکناستکهمادرامراستخدام،دقتلازمرانکردهایم؛بهشخصیت،ویژگیها،

مهارتهاوقابلیتهاییکفردتوجهکافیوکاملنداریموازسرناچاری،باعجلهویا

بدوندقتوباسرعت،فردیرااستخداممیکنیم،یاازسویدیگر،کارمندیمستأصل

وبیـکاراسـت،وکاروشـرایطآنراقبـولمیکنـدودرهردوصـورت،ماباموضوعترک

زودهنگامکارمواجهخواهیمشد.

4.موضوعحقوقومزایاوپاداش،امرمهمیاستکهممکناستدرابتدایامراز

سـویطرفیـنمـوردتوافققرارگیرد،امـادربلندمدتوبهدلایلمختلف،بهعنوانعامل

مهمترککاردرسـازمانهایمختلفوجوددارد.

5.همهافراددوسـتدارندکهخوبیهایآنهادیدهشـودومهمپنداشـتهشـوند،اگر
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کارمندانخوبحسکنندکهدیدهنمیشـوندیابهآنهاوکارآنهاتوجهینمیشـودو

اهمیتـیبرایآنهاقائلنیسـتند،بـهفکرترککارمیافتند.

6.مسائلشخصیوخانوادگی،دوربودنکارازمحلزندگی،اختلافاتخانوادگی،

مخالفتخانوادهبانوعوشیوهوزمانکارو...ازعواملدیگرترککاراست.

7.زمـان،سـاعتهاوروزهـایکار،شـیوهمرخصیهـاوآزادیازکارو...همچنین

حجمکاروفشـارهایجسـمیوروانیناشـیازآنموضوعاتیاسـتکهشایددرابتدای

امر،یککارمندبپذیرید،اماممکناسـتدربلندمدتبابتاسـتهلاکویشـدهواورا

بـهفکرترککاربیندازد.

8.تکراریشـدنکار،کسـالت،عدمرشـدوارتقایشغلیوترفیعوعدمبازخورداز

کارنیزازجملهمواردیاسـتکهیکفردرابهفکرترککارمیاندازد.

9.ودرنهایتعدمتوازنشغلوزندگیشخص،عدمهمخوانیشغلباشخصیت

وروحیهفردوعدمتناسبفرهنگسازمانیبافرهنگشخصویااختلافاتفردبادیگر

افرادتیمداخلسازمانازموضوعاتیاستکهترککاریکفردرامیتواندرقمبزند.

شـرکت »OC Tanner« در زمینه طراحی اسـتراتژی هایی برای قدردانی از کارمندان 

فعـال اسـت. بـر مبنـای پژوهش های ایـن مؤسسـه: 79% از افرادی که کارشـان را 

تـرک کرده اند، قدر ناشناسـی را یکی از دلایل اصلـیِ تصمیم خود می دانند. همین 

یکایی هـا مدعی اند زحمات شـان در سـال گذشـته حتی یک بار   طـور 65% 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 قدر دانی در 

محیط هـای کاری بر ملا می کند: 82% از کارمندان احسـاس می کنند تلاش آن ها 

پرست شـان به انـدازه کافی ارزشـمند نیسـت و 60% از کارمندان تصور  بـرای سر

یافت پاداش مالی به آن هـا انگیزه می دهد. می کننـد قدرشناسـی، بیـش از در

حالکهبرخیعللترککاررابررسیکردیم،خوباستبهزاویهدیگراینموضوع

نیزبپردازیم.موانعمهمدرترککارچیسـت؟هنریکمدیرایناسـتکهبااسـتفادهاز
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ترفندهـاوابزارهـاوعملکردهـایمختلـف،نرخترککاررادرسـازمانخـودبهحداقل

برسـاند.درطولبحثهایمختلفیکهمطرحکردهایمدربارهافزایشرضایتکارکنانو

ارتباطبااو،رضایتسنجیدائمی،گفتوگویمستقیم،درکمتقابلوتوازنمیانشغل

وشخصواهمیتحقوقوپاداشمتناسب،مطالبمختلفیاشارهکردیمکهمیتوانبا

بهرهگیریازآنهاموضوعترکشغلرادرسازمانبهحداقلرساند.دراینجابهصورت

کیدمیکنیم: خلاصهنیـزبرچندنکتهدیگرتأ

1.یکمدیربایدباتماموجوددرککندکهنیروهایانسانی،سرمایههاییکسازمان

هستندوهرطورکهمیتواندازترککارممانعتکند.

2.مدیـربایـددرطولزمانمتوجهشـودکهکدامپرسـنلمهمترنـدوبایدبرایحفظ

هرسازمانیمتشکلازنیروهاییطلاییاست
ً
آنهااهتمامبیشتریبهخرجدهد.معمولا

بایدحفظشوند،نیروهاییمتوسطداردکهخوباستتوسعهپیداکنندوحفظ
ً
کهحتما

شـوندونیروهاییضعیفدارندکهبهتراسـتحتیحذفشوند.درکاینهاواینکههر

یکازپرسـنلاو،کدامیکازاینطبقاتهسـتند،موضوعمهمیاست!

3.مدیـربایـدبـاعنایتبهمواردیکهدربالااشـارهکردیمبهعنـوانعواملترککار،

تحلیلوبررسـیکندکهاگرنیروییمیخواهدسـازمانراترککندبهکدامیکاز
ً
کاملا

عللفوقاسـتوتاچهحداینموضوعقابلحلاسـت!

4.مدیریکسازمانبایدبداندکهوفاداریوتعهدواحتراموعلاقه،دوطرفهاست؛

بـهشـرطیشـمامیتوانیـدنیروییخوبراحفـظکنیدوازخـروجاوجلوگیریکنیدکه

بـهاووفـادارباشـیدواینموضوعراباتوجهبهانعقادقـرارداد،افزایشحقوقوارائه
ً
واقعـا

پاداشگفتوگونشـاندهید.

امریعجلهایویکشبهوسریعنیست؛اگرشما
ً
5.تصمیمبهترکسازمان،معمولا

بهتناوبوبهصورتدائمیبرنامههایرضایتسـنجیوشـنیدنصدایمنابعانسـانیرا

داشـتهباشـید،میتوانیـدازنارضایتیهاومشـکلاتبهوقتآنمطلـعگردیدودرزمان

مناسـبآنرارفـعکنیـدنـهاینکهوقتیکارازکارگذشـت،فردتصمیمـشراگرفتویا

رفتوکاریجدیدپیداکرد،تازهمتوجهشـوید!

6.روبـهپیشـرفتبـودنسـازمان،تعالـیآن،برندبودنآن،آیندهشـغلیمناسـبو
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چشماندازخوبوعالی،موضوعیاستکهاگردرسازمانشماوجودداشتهباشد،فرد

رانیزبهماندنامیدوارمیکند.امااگرشـماخودتانچشـماندازینداشـتهباشـیدیابرای

کارمندانخودآنراترسیمنکنیدوآیندهایرامتصورنشوید،کارمندانوپرسنلشمانیز

آینـدهوفرصتـیدراینسـازمانبـودنحسنمیکنندوبهفکرترککارافتادهوبهسـمت

چشـماندازهایخودشانحرکتمیکنند.

7.فرهنگمشارکتیدرسازمان،حسمشارکت،امکاناظهارنظر،توجهبهاستعداد

ومهارتها،آموزشدائمیومحیطکاردوسـتانهومحترمانههمهحسـیدرپرسـنلشما

ایجـادمیکنـدکـهخـودراعضوتیـموخانـوادهایمیبینندکهباوجودتمامسـختیهاو

مشـکلات،نمیتوانندبهخودحقبدهندکهسـازمانراترککنند.

8.اگـربتوانیـددرزمـانتـرککار،باکارمندانیکـهقصدخروجازسـازمانرادارند

گفتوگـوکنیـد،نتایـجخوبیخواهدداشـت.بهجایآنکهدرزماناسـتعفاییکنفر،

خودممیخواسـتماورااخراجکنموحتینگاههمبهاونیندازید،امری
ً
بگوییدکهاصلا

اشـتباهاسـت!سـعیکنیداگرشـرایطمهیابود،برایاویکمراسـمتودیعبگیریدوازاوو

زحماتشتقدیرکنیدودرگفتوگوییخصوصیازعلتهایترککاراوبهطورواقعی

وحقیقـیمطلـعشـویدتـاازتکـرارآندرزمانهـایآتیبـرایدیگرکارمنـدانخوبتان

کنید. جلوگیری

یک نمونه جالب از شـیوه عدم ترک کار و حفظ و نگهداشـت نیروها در سـازمان را 

می توانیم 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 سـفارش های مشـتر

مدیرعامل شرکت تحت فشار شدید مالی قرار داشت و به نظر می رسید که چاره ای 

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 می کنند«. او تصمیم گرفت به جای این که با تعدیل 
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نیرو و اخراج  بر عده ای 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 این کـه به کارکنان 

درباره آینده شـرکت اطمینان بدهد ارتباطات درون سـازمانی با پرسـنل را افزایش 

داد. عکس العمـل کارکنـان دور از انتظـار بود. آن ها از این طرح اسـتقبال کردند و 

حتـی عـده ای از آن هـا دو هفته نیز به  جای 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 تطبیق های 

بازنشستگی را که پرداخت نکرده بود جبران کرد و اوضاع به روال عادی برگشت و 

مهم تر این که او نیروی کاری ارزشـمند خود را حفظ و آن ها را به نیروهایی مشـتاق 

و وفادار به سـازمان تبدیل کرد.



نی
سا

ع ان
ناب

ت م
یری

مد
ی 

برا
ی 

رد
ارب

ی ک
س ها

در

218

   48. بازگشت دوباره یک کارمند    
درهرسـازمانیممکناسـتکهکارمندبهدلایلمختلفاخراجشـودویااینکهبه


ً
علتهـایگوناگـوناسـتعفابدهدوازسـازمانبرود؛حالاگربعـدازمدتزمانیمثلا

شـشماهیاشـشسال،همانکارمنددرخواستهمکاریدوبارهداشتهباشدوشرایطبه

گونهایرقمبخوردکهدوبارهبتوانددرسازمانمشغولبهکارشود،وظیفهمدیرچیست؟

برخیمعتقدندوقتیکارمندیازیکسـازمانبههرعلتیرفت،دیگرنبایدبهبازگشـت

اوفکرکردواینخطقرمزیکسـازماناسـت!شـمابایدحواسـتانباشـدکهسازمانتان

تبدیلبهپلهبرقییاآسانسـورنشـودکهعدهایازآنبالاوپایینبروند.

اماموضوعبههمینسادگینیستکهیکخطقرمزبرایبازگشتدوبارههرکارمند

بکشـیموخیالخودمانراراحتکنیموبهنظرمیرسـدکهمیتواناینموضوعرابیشـتر

تحلیلوبررسیقرارکرد.

دربـارهفـردیکـهبـهعلتدروغوخیانتودزدیوفسـادویاعـدممهارتودانشو

پروندهقضاییهمداردو
ً
یاحاشـیههایمهمدرسـازمانازمجموعهاخراجشـدهومثلا

یـافـردیکـهبعدازخروجیااسـتعفابارقباهمکاریکردهوبهسـازمان،خیانتنمودهو

مواردیراپیشآوردهکهقابلجبراننیسـت،دربارهچنیننیروهایانسـانی،بحثینیست

وهمههمموافقاندکهسـازماننبایدازاینسـوراخدوبارهگزیدهشـودواعتماددوبارهبه

چنینافرادیبهسـازمانهمآسـیبخواهدرسـاند.اماممکناستشرایطآسانترازاین

مواردباشـد،فردیبهعلتشـرایطکاریوعدمنیازماتعدیلشـده،بهعلتیکبحران

اقتصادیمجبوربهتعدیلاوشـدهایم،بهعلتمهاجرت،اسـتعفاداده،خطاییکوچک

داشـتهوازکارشپیشـماناسـت،بامدیریایکیازاعضایسازمان،اختلافداشته،کار

بهتروباحقوقبیشتریپیداکردهومحترمانهازمجموعهجداشدهو...عللموجهیبوده

کـهفـردیترککارکرده،اوشایسـتگیهاوتوانمندیهـایخوبیداردونحوهقطعرابطه

وهمکاریسـازمانبااونیزمحترمانهوحرفهایبودهاسـت.اکنوندوبارهمیتوانیماورا

بازگردانیـمیـابهاینموضوعفکـرکنیم؛دراینصورتبایدچهکرد؟
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معایببازگشتکارمندیکهترککارکرده،چیست؟

یت را القا    ممکن اسـت بازگشـت دوبـاره کارمندان، حسِّ عدم قاطعیـت و جدیت مدیر

کنـد و ایـن موضوع که روی حرف مدیر خیلی نمی توان 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، آموزش هایی دیده که مناسـب سـازمان 

یان آور  ما نیست، از فرهنگ سازمانی ما دور شده یا تجربیاتی داشته که برای سازمان ما ز

است و ما فکر می کنیم که او همان شخصیت و فرهنگ قبلی را داراست و نیاز به آموزش 

دوباره و نهادینه  کردن ارزش های سازمان را ندارد.

  بقیـه کارمنـدان نیـز با این مدل ممکن اسـت به ترک کار و آزمـودن تجربه های جدید فکر 

کننـد و بـا خـود بگویند ما هم می توانیم ترک کار کنیم، بـه جای دیگری برویم اگر خوب 

که بهتر، اگر هم مناسـب بود، با سـلام و صلوات برمی گردیم!

  این موضوع ممکن اسـت موجب یأس برخی کارمندان متعهد و وفادار سـازمان شـود که 

در هر صورتی و با هر مشـکلی در سـازمان باقی مانده اند و می بینند که نیروی کار قدیمی 

بـاز هم می تواند 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 می گویـد: وقتی که فقط سـی سـال داشـتم هیئت مدیره ی اپل مرا از شـرکت 

اخـراج کـرد. چطـور یک  نفر می تواند از شـرکتی که خودش تأسـیس کـرده اخراج 

شـود؟ خیلی سـاده! در مورد استراتژی آینده شـرکت اختلاف پیدا کردیم و هیئت 

مدیـره از شـخص دیگـری حمایت کرد. آن دوره از زندگی مـن پر از خلاقیت بود. 

در طول پنج سال بعد یک شرکت به اسم نِکست تاسیس کردم و یک شرکت دیگر 

به اسم پیکسار.

پیکسـار اولین انیمیشـن کامپیوتری دنیا را با اسـم »توی استوری« به وجود آورد و 

ین اسـتودیوی تولید انیمیشن در دنیاست. در یک سیر خارق العاده ی  الان موفق تر
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یـد و ایـن باعث شـد من دوبـاره به اپل  اتفاقـات، شـرکت اپـل، »نکسـت« را خر

برگردم و تکنولوژی ابداع شـده در نکسـت انقلابی در اپل ایجاد کرد. چه بسـا اگر 

هیئت مدیره شـرکت اپل، از همان ابتدا، اسـتیو جابز توانمند را از دسـت نمی داد، 

دسـتاوردهای موفقیت آمیـز و درخشـش منحصربه فـرد اپـل چندین سـال جلوتر 

می افتاد.

بادرنظرگرفتنآنچهگفتیمبهشرطیمیتوانیمیکنیرویسازمانکهترککارراگفته

دوبارهجذبکنیمکهتبعاتفوقوجودنداشـتهباشـد،اودوبارهمراحلاسـتخدامراطی

کنـد،باشـرایطجدیـدیکارکند،دوبارهآموزشببیندوحسمنفیرادرسـازمانایجاد

بایدبهاینموضوعومخاطراتآن
ً
نکند.حالباوجوداینتبعاتومشکلاتچرااصلا

فکرکردومسـیریبازگذاشـتکهیکنفربهسازمانبرگردد؟

پـسدربـارهایـنسـخنمیگوییـمکـهمزایـاوفایدههـایبرگشـتیـکنیـروبـه

سـازمانچیسـت؟

  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، هزینه هـا و زمـان ز

دیـده و مهـارت دارد و بـا سـازمان و فرهنگ آن و نیز بخش های مختلف آن آشـنا اسـت 

و هزینه هـای مـا برای جذب یـک نیروی صفر و بی تجربه و نیـز هزینه های کارمندیابی و 

اسـتخدام دوباره کم خواهد شـد.

  به قول معروف، آن فرد رفته دورهایش را زده و برگشته! او تجربه های 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 توان مندی های او شناخت خوبی دارند 

و کمتر ممکن است اصطکاک جدیدی ایجاد شود.

  فردی که مجددا اسـتخدام می شـود، نسـبت به نیروی جدید با سـرعت بیشـتری به کار 

یـن زمان، حداکثر بازده را داشـته باشـد. مسـلط می شـود و می توانـد 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 می دهند. آن ها 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 سـازمان های دیگـری کار کرده باشـند، می توانند 

اطلاعـات و تجربیـات و مهارت هـای مختلفی کـه در این زمان کسـب کرده اند را نیز به 

سـازمان ما بیاورند.

  بازگشـت مناسـب و حرفه ای یک نفر به سـازمان می تواند این خبر و واقعیت را برای دیگر 

کارمندان روشـن سـازد که سـازمان ما از همه سازمان ها بهتر است و هر نیرویی اگر جای 

دیگر هم برود، مجبور می شـود که به همین جا برگردد.

  اگـر فـردی کـه رفته و برمی گردد، در میـان کارمندان دارای محبوبیت باشـد، حسِّ خوبی 

در سـازمان ایجاد می کند و به همه اعلام می کند که مدیران سـازمان، بخشـنده هستند و 

فرصت جبران به همه می دهند و در صورتی که مدیران در اخراج و تعدیل یک نفر اشتباه 

کرده اند این پیام را می دهد که همواره مدیران سـازمان آماده هسـتند که اشـتباهات خود 

را جبران کنند.
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   49. شیوه تعدیل در سازمان    
عللودلایلمختلفیمیتواندوجودداشـتهباشـدکهسـازمانتصمیمبگیردکهنیرو

:
ً
یاکارکنانـیراتعدیلنماید؛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 هزینه ها؛

  شرایط نامطلوب اقتصادی کشور و ایجاد بحران های مالی؛

  اضافه  کردن دستگاه ها و ماشین آلات به یک سازمان که نیاز به نیروی انسانی کمتر شود.

بههرحالبااکثردلایلفوق،تعدیلنیرو،یکیازچالشیترینودشوارتریناقدامات

انجامتعدیلونهاخراج،انتخاببینبدوبدتراست
ً
یکمدیروسازماناست؛معمولا

مطلوبنیستاما
ً
ومثلوجودیکجراحیوقطععضودربدنانسانمیباشدکهحتما

ماناگزیربهانجامآنبودهایم!

دراینجا،بحثدربارۀتعدیلافرادیکهبایدازسـازماناخراجشـوندومشـکلاتو

مسائلوخیانتهایغیرقابلاغماضآنهانیست،بلکهدربارهتعدیلافرادیگفتوگو

میکنیمکهسـازمانومدیرهمراغببهتعدیلآنهانیسـتندوازسـراجباربهآندسـت

میزنند.شـایددرسـازمانهاوشرایطمختلفبتوانازجایگزینهایتعدیلهماستفاده

توافـقبانیروهای کاسـتنازشـیفتهایکاریـ کاهشسـاعتهایکاریـ
ً
کـرد؛مثـلا

توافقباکارکنان استفادهحداکثریازمرخصیکارکنانـ انسانیبرایکمکبههمدیگرـ

کاهشیاقطعبرخیمزایاوتسـهیلاتو...که جهتاسـتفادهازمرخصیبدونحقوقـ

بـاایـنمواردبهصورتمقطعـیبتوانازامرتعدیلجلوگیریکرد.

امـاواقعیـتایناسـتکـهغیرازپیشبینیهایدرونسـازمانی،درهرکشـوریهم

مشکلاتومسائلوبحرانهاییرخمیدهدکهپیشبینیواستراتژیوتعادلدرعملکرد
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اقتصادیومدیریتی،رابسـیاردشـوارمیسـازدوتعدیلنیرویانسـانیفارغازمسـائل

،اجتنابناپذیراسـت؛پسموضوع
ً
شـخصیمدیروفردویادرونیکسـازمان،بعضا

مهماینجاسـتکهمابتوانیم،تعدیلرابهبهترینشـیوهوباکمترینآسـیببهسـازمان

ونیـرویانسـانیکهممکناسـتسـالهابرایمـاکارکرده،اجراییکنیـم.دراینزمینه

بـهنکاتـیاشـارهمینماییمکهیکمدیربتواندبهتردرمـوردموضوعتعدیلنیرو،دریک

سـازماناقدامنماید:

قبلازتعدیلبانیرویانسانیکهقصدتعدیلاورادارید،گفتوگوکنیدواو
ً
1.حتما

راتوجیهنمایید.بایکنامهوپیغامودستورالعمل،اینکارراانجامندهید.سازمانهایی

هسـتندکهدرآخرینسـاعتهایشببهیکنفرمیگویندکهتوازفرداتعدیلمیشوی

وبرایتسویهحسابباتوتماسمیگیریم؛بهحراستسازمانهمگفتهشدهکهازصبح

فردااورابهسـازمانراهندهند!اینبرخورد،شـبیهایناسـتکهشـمایکیازدسـتگاهها

نیازیندارید،ازمجموعهخودبیـرونبیندازیدوبا
ً
راکـههنوزسـالماسـتوبهآنفعـلا

کلنگهمبهجانشبیفتید!بالاخرهنیروییکهشـماتعدیلشمیکنید،کرامتوشـرافت

انسـانیداردواینکرامتبایدحفظشـودالبتهمابقینیروهاهماورامیبینندومیتواند

درروحیهوچشـماندازآنهاهمتأثیرمنفیبگذارد.لذاقرارنیسـتکهبرایخوددشـمن

درستکنید!

2.برایتعدیلنیروها،برنامهومعیاروشاخصداشتهباشید؛فردیبماندکهبهترین

عملکردراداردوفردیبرودکهضعیفترینعملکردرا!بهخاطرقیافهوظاهروجنسیت

وچاپلوسـیو...اگرکسـیبماندیابرود،بیشازهمهسـازمانوخودشـماهسـتیدکه

ضررخواهیدکرد.

3.برایتصمیمگیریدرزمینهتعدیل،صبروحوصلهوبرنامهداشتهباشید.بابررسی

کامـلومشـورتبـاهیئتمدیرهوسـهامدارانوشـرکاومدیرانمیانـیو...عملکنیدو

بکوشـیدبهیکنتیجهدقیقبرسـیدکهچهفردیاافرادیبایدتعدیلشـوند.

4.هـرچقـدردرزمینـهتصمیمگیـریباصبـرودقتعملکردیـد،درمرحلهاجرابه

فرآیندتعدیلیکماههنباشـد!درسـازمان،حاشـیهو
ً
سـرعتکارراانجامبدهید،مثلا

شـایعهایجادنکنیدوسـریعبهافرادیکهقراراسـتتعدیلشوند،موضوعرابگویید.اگر
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متوجهشـدیدکهیکنفرخیانتکردهواینامربرشـمااثباتشـد،تعللنکنیدوسـریع

وقاطـعاورااخـراجکنیـد!امـااگربهدلایلمختلفقراراسـتیکنفرراتعدیلکنیدوبه

شـماخیانتیهمنکرده،اینکاررابابرنامهریزیمناسـبانجامدهید.

5.بهتراسـتدرجلسـهایدوسـتانه،موضوعتعدیلرابهفردبگویید،بهتراسـتکه

بـرایاوکاریدسـتوپاکنیـدویـابهاورضایتنامـهومعرفینامهبدهیـد.ویامقداری

یکسومیانیمیاکلحقوقیکماههفردرابهویبدهیدتابتواندکاریپیدا
ً
حقوقمثلا


ً
کند؛حتیاوراکمککنیدکهدرصورتلزومازبیمهبیکاریاستفادهکنید.ویراکاملا

توجیـهکنیـدوباتقدیراززحماتشهموارهدوسـتیخودراپابرجانگهدارید.

6.اگردرزمانتوجیهوگفتوگوبافردمیتوانیدبهکارمندخودپیشنهادیبدهیدکه

بهشکلپورسانتییاکنتراتییامدیریت
ً
بتواندباشرایطجدیدی،کارراادامهدهد؛مثلا

پیمانکارکند،ازاینموضوعغفلتنکنید.

تمامحقوحقوقفردومزایایکاریراکهانجامدادهبهطورکاملپرداخت
ً
7.حتما

این
ً
کنید،اگردرزمانتعدیل،اینامرانجامنشدهوزمانبراست،بهویبگوییدکهمثلا

موضوعرابخشمالیانجامخواهددادوتاتاریخفلانباشماتسویهحسابخواهدشد.

8.بعدازانجامتعدیل،دیگرکارمندانراتوجیهکنیدکهآنهاسـرمایهشـماهسـتندو

قصدتعدیلدیگرینداریدوعلتتعدیلهاچهبودهاستوازمابقیافرادحداکثر
ً
فعلا

امنیتشـغلیخودراازدسـتداده حمایتوپشـتیبانیراخواهیدکرد.آنهانبایدحسِّ

تزلزلداشـتهباشند. وحسِّ

بـابررسـیهایمختلـفورضایتسـنجیو اگـرسـازمانشـمالازمدارد، .9

عملکردسـنجیهمهنیروهایانسـانیرابررسـیکنید،وسـالیانهارزیابیهایمختلفی

داشـتهباشـیدودرصورتلزومتعدیلنیروهایفرسودهوجذبنیروهایجدیدراداشته

باشـیدوگرنـهدرصـورترضایـتکافـیونسـبیتامیتوانیـدازاینامربرحذرباشـید.

آنرابرعهده
ً
سختاست،امابهتراستکهمدیرشخصا

ً
10.موضوعتعدیل،حتما

مثبت بگیرد،اززیربارآنشـانهخالینکند،آنرابهدیگراننسـپرد.ویبایدبتواندحسِّ

ودوسـتیرادرفردیکهتعدیلشـدهحفظکندوبهگونهایعملکندکهفردیکهتعدیل

شده،هموارهارتباطشراباسازمانحفظکند،اگرنیازبهکمکوراهنماییاودرسازمان
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هست،یاحتیدوبارهقصداستخداماوراداشتهباشیم،مشکلیپیشنیایدویکدشمن

وتبلیغکنندهمنفیبرایسـازمانایجادنشود.

یکـی از مدیـران شـرکت های بـزرگ درباره شـیوه تعدیل نیروهای خـود، راهکار و 

یح کرده است: من برای تعدیل یک نفر از  دستورالعملی دارد که آن را این گونه تشر

 بتواند در طول هفته کار 
ً
 نخسـتین روز هفته را انتخاب می کنم که اولا

ً
کارش حتما

 تا جایی که ممکن است اخراج وی در روزهای پایانی هفته موجب 
ً
پیدا کند و ثانیا

یرا این کار سبب می شود او طی روزهای تعطیلات، خشمگین و  خشم او نشود، ز

خشـمگین تر شـود و این خشم به رفتارهای غیر منطقی، شکایت های غیر موجه به 

دادگاه و حتی رفتارهای زننده بینجامد، اما وقتی کارمندتان را در اوایل هفته اخراج 

می کنید، او فرصت دارد بلافاصله دسـت به کار شـده و به جسـت و جو برای یافتن 

شغلی دیگر بپردازد. از طرف دیگر من برای اعلام خبر اخراج به کارمندانم، مکانی 

بـه جـز دفتـر خودم را انتخاب می کنـم تا پس از گفت وگو با فرد مـورد نظر بتوانم از 

آن جا بیرون بروم و باقی نمانم و به او نگویم که اتاقم را ترک کند! و نکته مهم این که 

هنگام گفت وگو از سـرزنش   کردن فرد به علت عملکرد گذشـته یا تکرار ماجراهای 

قبلـی پرهیـز می کنـم چون می دانـم که دیگر اثر و فایـده ای ندارد  و بـه جای القای 

حس گناهکاری به او، بیشـتر از این جمله اسـتفاده می کنم که: »ببین دوست من! 

مـن خیلـی درمورد موقعیت شـغلی ات 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، ضربه ای وارد نمی شـود و با ملایمت بیشـتری 

موضوع را می پذیرد.
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   50. مدیریت بحران    
هـرسـازمانیکـهبهسـمتتوسـعهوتعالیحرکـتمیکند،بیگماندرطولمسـیر

خودش،بابحرانهایمختلفیروبهرومیشود:بحرانمالی،بحرانتولید،بحرانخرید

وتأمیـنکالا،بحـرانفروش،بحرانفنیواقتصادیداخلییاخارجی،بحرانسـازمانی

ونیـرویانسـانی،بحرانهـایمختلـفشـهری،ملـی،بینالمللیو....امادرکشـورو

درپنجاهسالگذشته،تحولاتعظیمیراپشتسرگذاشته
ً
اقتصادیشبیهایرانکهمثلا

اسـت،گرانشـدنوارزانشـدنقیمتنفت،وقوعانقلاب،مسـئلهجنگهشـتساله،

تحریمهایاقتصادیمتعددومتنوع،بیشاز4000برابرشـدنقیمتدلاردرطول40 

– 50سـال،بحرانکروناو...شـایدسـالیبدونبحرانبرایسازمانهاوشرکتهاوجود

است! نداشته

درتعریـفبحـرانمیتـوانبـهمسـئلهایبزرگاشـارهکردکـهقابلپیشبینـی،انتظار

وکنتـرلهـمنیسـت!پـساگـرموضوعـیمشـخصاتفوقرانداشـت،مسـئلهاسـتنه

بحـران.وبیشـکحـلکردنمسـائلخیلیآسـانترازبحرانهاسـت!مسـائلسـازمانی

رامیتـوانبـابرنامهریـزیودرایـتوشـایدباسـرعتحلکـرد،امادربحرانهـاازآنجا

کـهخیلـیازمسـائلدراختیـارمـانیسـتوتهدیـدیبـودهکهازبیرونبرسـازمانسـوار

شـده،کمتـرمیتـوانبـهسـرعتآنهاراحلکـرد.نکتهاینجاسـتکهمدیریـتواقعی،

خـودشرامیتوانـددربحرانهـانشـاندهـد.نقلاسـتکهوینسـتونچرچیـلدرزمانی

کـهانگلسـتانبـابحرانهـایعمیقـیروبهروبـود،درسـخنرانیهایشفریادمیکشـیدو

میگفـتکـهاکنـونبهتریـنلحظههایمـانراسـپریمیکنیـم!بههرحـالدرمواجهـهبـا

بحرانهـایـکسـازمانیـایکمدیـر،رویکردهـایمختلفـیمیتوانداتخـاذنماید:

ین    یـک سـبک و شـیوه ایـن اسـت کـه مدیـر و سـازمان در برخـورد با اولیـن و یـا مهم تر

بحـران، سـازمان را تعطیـل کند و بـدون این که با شـرایط جدید بجنگنـد، کار را تعطیل 

 . کند

  برخـی دیگـر مسـتأصل و خنثـی بـه بحران هـا نـگاه می کننـد و در قبـال آن هـا منفعـل 
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هسـتند و می گوینـد هرچـه پیـش آیـد خوش آیـد. آن ها منتظـر می مانند تا بحـران تمام 

شـود و بـا مشـکلات مختلـف و کاسـتی ها بـه کار خـود ادامـه دهند.

  بعضـی می کوشـند بحران هـا را رصـد کننـد، آن هـا 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 بحران ها را در آغوش می گیرند! ضمن شناسـایی و تحلیل و آنالیز 

بحران ها، سـعی می کنند بر بحران سـوار شـوند، بر موج مشکلات و مسائل سوار شده و 

از تهدید بحران به عنوان یک فرصت اسـتفاده کنند.

جالباستکهدرفرهنگچینی،کلمه»بحران«و»فرصت«هردویکلغتدارند

وایننشـانهایدراینفرهنگاسـتکهمیگویدبحرانهامسـاویبافرصتهاهسـتند،

اگربدانیموبتوانیمازآنهااسـتفادهکنیم!بیگمانهمهمدیرانسـازمانهادوستدارند،

رویکردوبرنامهایداشتهباشند،امامتأسفانهمعدودمدیرانیهستندکهمیتواننداینگونه

عملکنندواینهاافرادیهسـتندسـرآمدوشـاخصوسـازمانهاییهموارهموفقکهدر

طـولتاریـخبهشـکلمعـدودوجودداشـتهاند.حالچرامـادراینمباحثبـهمدیریت

بحرانتوجهکردهایم:

یـک:مدیـروسـازمانموفـقبایـدبتواننددرزمانبـروزبحرانهابهتریـنمدیریترا

وقتیکهکارخانهتعطیلمیشود،مواداولیه
ً
درقبالنیروهایانسـانیداشـتهباشـند؛مثلا

برایتولیدنداریم،نمیتوانیمبفروشـیم،یکبحرانمالیخاصایجادمیشـود،بحرانی

بهداشـتیمثلکروناپدیدمیآیدو...دراینشـرایطمدیریتمنابعانسـانینیزازاهمیت

بهسـزاییبرخورداراست.

دوم:یکیازلازمههایمدیریتمنابعانسـانی،مدیریتاینسـرمایههادرزمانبروز

وقتیکهبیننیروهااختلافمیافتد،تضادودعواو
ً
بحرانهایمنابعانسانیاست؛مثلا

جدلایجادمیشود،بخشعمدهیاهمهنیروهااعتصابمیکنند،همگیباهماستعفا

میدهند،خیانتیبزرگمیاننیروهایانسـانیکشـفمیشـودومواردیازایندسـت

کهممکناسـتسـازمانراواردبحرانکند!پسدراینشـرایطهمبایدبهبهترینشـکل

مدیریتمنابعانسـانیراانجامداد.
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باایندوحوزهایکهمطرحکردیم،مدیریتمنابعانسـانیدرزمانبحرانموضوعی

مهماسـتکهنکاتذیلدرانجامهرچهبهترآنمیتواندبهماکمککند:

  مدیر موفق تا جایی که می شود باید بحران ها را پیش بینی کند، نقاط ضربه پذیر را بشناسد 

یت  و از قبل اقدامات لازم را انجام دهد و برنامه های مدون و از قبل تعیین  شده برای مدیر

بحران ها داشته باشد.

  در زمـان بـروز بحران، باید بحران را شـناخت، ابعـاد و ویژگی های 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، این کـه علت یابـی کنید، فایـده ای ندارد، علت یابـی و تحلیل را 

یت بحران  ید و فقط به فکر راه حل باشـید. در صورت امکان گروه مدیر برای بعد بگذار

ید. یزی و هدف گذاری و اجـرا را جلو ببر تشـکیل دهیـد و برنامه ر

  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 می باشد.

یـح بود، وقت مشـاوره های طولانی و تعلل و بررسـی  یع و صر   در زمـان بحـران بایـد سـر

یع و بُرنده تصمیم گرفـت و عمل کرد. همه جانبـه 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 بحران هاسـت. یأس و ناامیدی، بدتر

 هوای آن ها را داشته 
ً
  در زمان بحران هایی که خودِ کارمندان در آن نقشی نداشته اند، حتما

باشـید، آن هـا را درک کنیـد، بدانیـد که در زمان خوشـی آن ها کنار شـما بوده اند و نقش 

عمده ای در موفقیت های شما داشته اند، بدانید که آن ها سرمایه های شما هستند و باید 

با هر شـکل و شـیوه ای آن ها را حفظ کنید.

 با آن ها گفت و گو کنید، نیاز آن ها 
ً
  در زمان بحران هایی که کارمندان ایجاد کرده اند، حتما

را بررسی کنید، افراد بحران زا را به شکلی در کوتاه مدت یا میان مدت حذف کنید و سعی 

ید. ین تصمیم ها را بگیر ین و انسانی تر کنید در عین اقتدار، بهتر

  بعـد از بحـران، بررسـی همه جانبه، علت یابی و تحلیـل همه جانبه کنید، تصمیمات خود 
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یـت بحران های بعدی از  را نقـد و بررسـی کنید و بکوشـید به عنـوان تجربه ای برای مدیر

آن ها 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 می شـود! 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 آتش نشـانی و مـوارد دیگر، 

یـادی ندارم؟ چون سـعی  یـق را مهـار کردیـم. امـا چرا اسـترس و اضطراب ز حر

کـرده ام از قبـل کارهـا را بـه درسـتی انجـام دهـم. همـه کارمنـدان، کل کارخانه و 

همـۀ دسـتگاه ها و ماشـین آلات را هم بیمه کرده ام و با مشـارکت خـود کارمندان، 

جـدا از بیمـه مسـئولیت و حـوادث بیمـه تأمیـن اجتماعـی، همه را بیمـه عمر هم 

کـرده ام. پـس مقدمـات را فراهـم کـرده ام و درعین حـال بـه خـدای بـزرگ هـم 

تـوکل می کنـم، 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 اولیه مـان با ارزش بیش 

از 120 میلیارد تومان دچار آتش سـوزی شـد. من در هنگام آتش سـوزی به علت 

یت  کسالت در بیمارستان تهران بودم، از همان جا مطلع شدم و برخی موارد را مدیر

کردم و فرزندان و همکاران هم با ایثار و فداکاری سعی کردند که آتش به بخش های 

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 جلسـه ای جمع کردیم. 

پرسـت و... در سـالن اجتماعـات جمع بودند. بچه ها  حـدود صد نفر مدیر و سر

فکر کردند الان می خواهم از مشکلات بگویم و گرفتاری و این که چه باید بکنیم؟ 
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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 سـخت تر

و انگیـزه و روحیه در جمع هم ایجاد کند.

مـورددیگـردرزمینـهمدیریـتبحـران،بحـثپیشگیـریوتوجهبهنشانههاسـت؛

یعنـیقبـلازاینکـهبحرانـیشـکلبگیـرد،مدیـربایـدبتوانـدبااسـتفادهازنشـانههاو

علامتهـا،مسـائلرادریابـدونگـذاردکـهبحرانواقعیایجادشـود.مـادردفترتهران

یـکتابلـوبالایسـرپرسـنلفروشنصـبکردهایـمودرآنفروشتمامـیمحصولات

ازسـال1390تـابـهامـروزرابـهصورتنمودارسـتونینشـاندادهایم.یعنیمشـخص

خردادسـال1390ویـاخـرداد1396چقـدرفروختهایموبایـدبدانیم
ً
اسـتکـهمثـلا

کـهخردادمـاه1400هـمباوجودتـورموتقاضاوتولیدورقباو...چقدربایدبفروشـیم!

اگـرایـنفروشهـاکـموزیادشـدهاسـت،بایـدبادلیـلخاصباشـدوطبـقضوابطو

شـرایطبـازار!یکـیازکارهایـیکـهمـنمیکنـمایـناسـتکهبـهصـورتماهیانههم

فروشهـارابررسـیمیکنـموهـمقیمـتخریـدکالاهـاراوهـمقیمتفـروشرقبارا!

اینکـهمـاهمـوارهارزانتـرازبـازاربفروشـیمهنرنیسـت!گاهیگـرانفروختـندیگران

دلیـلداردوممکـناسـتقیمـتکالایخریداریشـده،ومـواداولیـهبـالارفتهوشـما

خبـرنداریـد،پـسدرحـالارزانفروختـنهسـتیدومیـزانفروشتانهمبالاسـت!لذا

دلیـلموفقیـتشـمانیسـت،شـایدعلتـیداردکـهشـماخبر
ً
میـزانفـروشبـالاحتمـا

نداریـدوبایـدهمـوارهبـازاروانبـاروتولیـدوقیمتخریدو...رابررسـیکنیـدوبهروز

باشـیدتـاازبـازارعقـبنمانیـد!چنـدوقـتقبـلیـکمدیـرکارخانـهرادیدمکـهمواد

اولیـهرابـهقیمتـیخریـدهبـودوکالاتولیـدکـردهبـودوبدونتوجـهبهگرانشـدنارز،

قیمتگـذاریکـردهبـودوخـوبهـمفروختـهبـود؛غافـلازاینکـهقیمـتمـواداولیه

خیلـیبـالارفتـهوبعـدازآننمیتوانسـتباقیمتخوبـیتولیدکنـد!اوومجموعهاش
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واردبحرانـیمهـمشـدهبـود،امـابـهجـایمسـئولیتپذیریفقـطمدیـرخریـدشو

میگفت:مننیروهـایخوبی
ً
مدیـربازرگانـیوکارمندانـشرامذمـتمیکـرد!دائمـا

نـدارم!نیروهـایمـنبیخیـالهسـتند!مدیـرانمنتعهـدندارنـد!و...درواقـعبهجای

مسـئولیتپذیریوحـلبحـرانفقـطغصـهگذشـتهرامیخـوردوفرافکنـیمیکـرد!با

بـازهـمدچـارایـنمشـکلاتخواهدشـد،زیـرادنبـالتحلیل
ً
ایـنرویکـرد،اوحتمـا

مسـائلوحـلبحراننیسـت.
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   1 + 50. اخلاق در مدیریت منابع انسانی    
اخلاق،مهمترینجنبۀزندگیبشـریوبارزترینشـاخصهحیاتانسانیاست.انبیا

پیامبرگرامیاسـلامبرایتوسـعهمکارماخلاقیمبعوثشـدهاندوبیگمان
ً
وخصوصا

هرچـهمـامیکنیـموتمامـیتولیدوخدمـاتوثروتاندوزیوکارآفرینـیاگربهدوراز

اخلاقباشـد،ذرهایارزشندارد!اینموضوعتنهامختصاسـلاموجامعهاسـلامیهم

نیسـتودرکلدنیاودرتمامیشـرکتهاوسـازمانهادرطولتاریخ،اگرسازمانیضد

اخلاقییابهدورازاخلاقیاتعملکرده،درنهایتموفقنبودهوشکستخوردهاست!

مدیریتمنابعانسـانی،باانسـانوگروهانسـانیروبهروسـت،لذاموضوعاخلاق،

دراینجـاهـمامـریمهمواثرگذاراسـتکهنبایدازآنغفلتکـرد.کتابومطالبما،

نصیحتومباحثاخلاقینیستومابهعنوانیکبحثمهمومستقلوبهعنوانعامل

مهمـیکـهفراتـرازپنجاهعاملمهمدیگردرمدیریتوتوسـعهمنابعانسـانی،بایدبهآن

پرداخت،فقطبهصورتگذرالازمدانستیماشارهکنیمکهدرکنارتمامیمواردوعوامل

مهم،مدیرلازماسـتبهموضوعاخلاقدرسـازماننیزتوجهنماید.شـمااگرافرادموفق

رادرطـولتاریـخببینیـدهیچکدام،بیاخلاقنبودهاندواگرافـرادبیاخلاقراهمببینید

وبررسـیکنید،هیچیکدرنهایتنتوانسـتهاندموفقباشـندوبهموفقیتبالاییبرسـند.

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 درحالی که به دست یکی 

پرسـت کارگران  از کارگران دسـت بند زده می خواهد وی را با خود ببرد. مدیر از سر

توضیح خواسـت. وی گفت: دیروز یکی از تلویزیون ها مفقود شـده و امروز این 

کارگر را دیده اند که داشته تلویزیون مفقودی را سر جایش می گذارد. 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 تابه حال امکان  مـن توانایـی خر
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اسـتفاده از این وسـیله را نداشـته اند. 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 دست بند را از دستان کارگر باز کند و به دست های 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.

درزمینـهاخـلاقدرمدیریـتمنابـعانسـانیمطالبقابلاشـارهودرسآموزبسـیار

اسـت،امـابـهصورتخلاصـهچندنکتـهراباهممـرورمیکنیم:

  خود مدیر همواره باید به اصول اخلاقی پای بند باشد. نباید دروغ بگوید، صادق باشد، 

خیانت و کم فروشی و کم کاری را در هر زمینه و به هر شکلی رد کند.

  سـازمان هم باید اخلاق مدار باشـد، فعالیت ها 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، آن ها 

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 زمینه ها چشم پوشـی 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 کوتاه مدت ضرر کند، اما نفع بلندمدت و بزرگ 

یک سـازمان همواره در توجه به اخلاقیات و دوری از بی اخلاقی خواهد بود.

کیدکنیـممواردیکهبهعنـواندرسهایکاربردی درپایـانایـنکتابلازماسـتتأ
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اقۀفراوان
ّ
برایمدیریتمنابعانسـانیاشـارهکردیم،هریکنیازبهبحثوبررسـیومد

داردواینجافقطبهصورتخلاصهواجمالیوبابهرهگیریازمطالبعلمیوتجربی

وبرخیمنابعمختلفکهدرادامهمیآید،فرارویشماخوانندهگرانقدرقرارگرفتهاست

وامیدداریممورداسـتفادهمدیراناینمرزوبومقرارگیرد.
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نی
سا

ع ان
ناب

ت م
یری

مد
ی 

برا
ی 

رد
ارب

ی ک
س ها

در

236

گین بر سـرمایه های سـازمان،انتشـاراتآرنا،تهران 10.پاشـایی،منصور،آسـیب های مدیریت زهرآ

.1395

پیترز،تئو،نورولیدرشیپ،ترجمه حسن وظیفه دوست و پرویز درگی،انتشاراتبازاریابی،چاپ .11

اول،تهران1396.

12.تریسـی،برایـانوچی،پیتر،رهبـری ممتاز،رهبریممتاز:12ویژگیآموختنیرهبرانبرجسـتهو

موفق.ترجمه:صالحسـپهریفر،انتشـاراتدنیایاقتصاد،تهران193.

13._____________،استخدام و تعدیل: فرآیند کاربردی گزینش، حفظ و اخراج نیروی انسانی،

ترجمه:رحمتعلیصابریحقایقوصالحسپهریفر،انتشاراتدنیایاقتصاد،تهران1392.

14._____________،تفویض اختیار: برنامه ای برای ارتقای کارکنان و افزایش بهره وری،ترجمه:

صالحسپهریفر،انتشاراتدنیایاقتصاد،تهران1393.

15._____________،جـادوی انگیـزش: طرحـی بـرای تقویت روحیه کارکنـان،ترجمه:صالح

سـپهریفرومهدیشـهبازی،انتشـاراتدنیایاقتصاد،تهران1392.

16._____________،جلسـاتثمربخـش:برنامه ریـزی و مدیریت جلسـات مؤثر در سـازمان،

ترجمـه:صالحسـپهریفرومتینتولمی،انتشـاراتدنیایاقتصـاد،تهران1395.

17._____________،مدیریت:کتابخانه موفقیت برایان تریسـی،ترجمه:ژانبقوسـیان،بنفشـه

عطرسـائی،انتشـاراتبرقعی،تهران1393.

18._____________،تفویضاختیار،نظارت و سرپرستی،ترجمه:مهدیقرچهداغی،انتشارات

ذهنآویز،تهران1393.

19.دوایـن،ماریـونوسـیرت،مایـکل،مدیریت اسـتعدادها،ترجمه:عباستوکلی،انتشـاراتامین

الضـرب،تهران1397.

20.دوباتـن،آلـن،هـوش عاطفـی در محیـط کار،ترجمـهمحمدهـادیحاجـیبیگلو،انتشـارات

کتابسـراینیـکچـاپاول،تهـران1398.

21.دیوید،فردآر،مدیریت استراتژیک،ترجمهعلیپارسائیانوسیدمحمداعرابی،دفترپژوهشهای

فرهنگی،چاپسیوچهارم،تهران1395.

رضائیان،علی،اصول مدیریت،انتشاراتسمت،چاپبیستوسوم،تهران1391. .22

________،مبانی و سازمان مدیریت،انتشاراتسمت،چاپپانزدهم،تهران1390. .23



تق
امر

یتر

237

42.سـینک،سـایمون،رهبـرانآخـرغذامیخورنـد،ترجمهالهـامنورانیپور،انتشـاراتآریاناقلم،

چاپهشـتم،1399.

25.شـیرازی،علی،اسـتخداموحفظبهترینکارکنان،انتشـاراتسـازمانمدیریتصنعتی،چاپ

دوم،تهران1396.

26.عبـاسزاده،حسـنورضایـی،عبـاس،ارزیابـی عملکـرد تفویـض اختیـار به سـازمان بازرگانی 

اسـتان ها،صفحه81-100فصلنامـهبصیـرت،سـالهفدهـم،شـماره45.

27.غلامی،مهرداد،پرده آخر مدیریت،انتشاراتهنرآبی،چاپاول،تهران1388.

28.فرگوسن،الکس،رهبری،ترجمهشایانسادات،انتشاراتمیلکان،چاپاول،تهران1394.

29.فرگوسـن،الکـسوموریتـز،مایکل،رهبـری،ترجمه:زینبرحمانی،انتشـاراتارمغانگیلار،

قم1398.

30.کاشـانی،مجتبی،نقش دل در مدیریت،انتشـاراتسـازمانمدیریتصنعتی،چاپسـیزدهم،

تهران1396.

31.کتمول،اد،شـرکت خلاقیت: خاطرات بنیان گذار پیکسـار،ترجمه:شـورشبشـیری،انتشارات

میلکان،تهران1396.

32.کگان،رابرتولاسـکولاهی،لیزا،فرهنگ سـازمان بالنده،ترجمه:شـهلابرجعلیلو،نشـرفرا،

تهران1399.

33.گائینی،ابوالفضل،مدیریت منابع انسانی،ج1و2،انتشاراتپژوهشگاهحوزهودانشگاه،چاپ

سوم،قم1396.

34.گلمن،دانیل،هوش هیجانی در مدیریت و رهبری سـازمانی،ترجمهبهمنابراهیمی،انتشـارات

سـازمانمدیریتصنعتی،چاپسوم،تهران1395.

35.لین،ادلبی،هوش هیجانی و اسـتخدام،ترجمه:سـمیراصادقابدلی،انتشـاراتدنیایاقتصاد،

تهران1394.

36.ناظـمزاده،سـیدعلـی،درس هایـی از یـک کارآفریـن موفـق)خاطـراتحاجحسـنآقاجانی(،

انتشـاراتارمغـانطوبـی،چاپاول،قـم1397.

37.____________،کارآفرینی برای جوانان)گفتارهایحاجحسـنآقاجانی(،انتشـاراتامام

عصـر،چاپاول،قم1398.



نی
سا

ع ان
ناب

ت م
یری

مد
ی 

برا
ی 

رد
ارب

ی ک
س ها

در

238

38.ناگهی،محمد،پیراهنی برای کسب وکار،انتشاراتنظری،تهران،1393.

39.ویسی،غلامرضا،رفتار سازمانی،انتشاراتزمزمهدایت،چاپاول1385.

40.یایت،مارتین،اسـتخدام بهترین ها،ترجمهمهدیفتاحی،انتشـاراتسـازمانمدیریتصنعتی،

چاپدوم،تهران1396.

پایگاههایاینترنتی

1ـماهنامهاینترنتیشبکه.9مردموفق،90رمزموفقیت:برترینکارآفرینانجهانچگونهمیاندیشند

https://www.shabakeh-mag.com/

/2https://karokarafarini.irـپایگاهخبریکاروکارآفرینی

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

https://www.shabakeh-mag.com/
https://karokarafarini.ir/
http://www.modirepishro.com
http://www.modiryar.com
http://www.asriran.com
http://www.myindustry.ir
http://www.forsatnet.ir
https://www.dekami.com


تق
امر

یتر

239



نی
سا

ع ان
ناب

ت م
یری

مد
ی 

برا
ی 

رد
ارب

ی ک
س ها

در

240
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