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 8 ...در نگیکوچ و یانسان منابع تیریمد نقش

 مقدمه 

 یبرا یبعنوان منابع ارزشمند سازمان یامروزه به منابع انسان        

در  یمنابع انسان یزیبرنامه ر نیا بنابر .نندکمی در رقابت نگاه یبرتر

ست. سیستم ی دست اندرکاران هر کارها نیاز مهمترها سازمان

می آنان را یریبکارگ یپرسنل و چگونگ زشیآموزش مهارتها، انگ

 تیریدر رقابت به حساب آورد. مد یبرتر یبرا یتوان عامل مهم

با توجه به  را سازمان یانسان یازهاین لیتحلمتولی  یمنابع انسان

. ازهاستین نیبه ا ییپاسخگو یو انجام اقدامات لازم برا ریمتغ طیشرا

اجرا و  ،یزیدر سازمان، اعم از برنامه ر یهر کار زیآم تیانجام موفق

ل و تحوّمهای برنامه یساز ادهیکلان سازمان، پهای یکنترل استراتژ

 ،یانبه منابع انس یو توجه جد تیریبدون مد یسازمان اهداف شبردیپ

است که اگر در سازمانها از  نیا تینخواهد بود. واقع ریپذ امکان

 یگر مسائل ب نییق، دانشگر، فرصت شناس و تبخلاّ یوجود انسانها

را از دست ی طلایی  تهایاز فرصتها و موقع یاریبس، میبهره باش

 یحت ایشدن و  یانجهکه همان به هدف  دنیرس یداد . برا میخواه

 ندهیاست و آ یالزام،یپرورش منابع انسان، موجود سطح نیماندن در ا

آن برنامه و هدف  یاست که برا یمتعلق به کسان پیشرفته صنعت
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 مقدمه 9

 فراصنعتی، صنعتی، کشاورزی نگاهی کوتاه بر اعصار شکار، دارند.

مبین این موضوع است  مجازی عصر و فرزانگی و ،خرد )اطلاعات(

در پیشرفت  اندازه هچتا دیریت کردن آن مکه نقش نیروی انسانی و 

مختلف مؤثر بوده  های وسعه فعالیتهای حقیقی و حقوقی در بخشو ت

 .و خواهد بود

 کتاب حاضر نکاتی در راستای عملکرد ذاتیآن شدیم درلذا بر      

 مدیریت منابع انسانی و نقش بسیار حیاتی و ضروری آن به تفکیک

 این که (فرهنگ و جامعه سیاست، اقتصاد، )عرصه چهاردر  کارکردی

مطالبی را بیان کنیم تا خوانندگان  هستند، مرتبط همب عرصه چهار

ی فراهم می شود که در موقعیت شغلمحدود های گرامی در فرصت 

آگاهی  "منابع نیروی انسانی"اهمیت با مطالعه کتاب به جایگاه پر،

و در هر موقیعت کاری که هستند با ایفای نقش مؤثر،کارگشا،اثر  ابندی

 در رشد و تعالی سازمان سهیم باشند . بخش

 "ان شاء الله "                                                                                 

 سید امیر ارفعی زرندی                                                                                       
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 فصل اول

 

 منابع انسانیمدیریت 

 خوانید ؟می آنچه که در این فصل

 آن خچهیو تار یبع انسانمنا فتعری. 

 شده؟ جادیا یخیچند واقعه تار یط یمنابع انسان 

 ؟یانسان تیریتحول مد ریس یچگونگ 

 ران؟یدر ا یمنابع انسان تیریمدی خچهیتار 
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 اول: مدیریت منابع انسانی فصل  11

  Human Resource Management(HRM)مدیریت منابع انسانی 

مدیریت منابع انسانی محصول جنبش روابط بشری در اوایل قرن 

های باشد، زمانی که محققان شروع به مستند سازی روشمی بیستم

کسب وکار به وسیله مدیریت استراتژیک نیروی کار های ایجاد ارزش

جهانی بر ابقای استعداد های کردند درمحیط کاری فعلی، تمام شرکت

کوشند تا ترک می هاو آگاهی نیروی کار تمرکز دارند. تمام شرکت

 و آگاهی آنان را نیز ارتقا بخشندخدمت کارکنان را کاهش دهند 

آورد بلکه می بالایی به بارهای استخدام نیروی کار تازه نه تنها هزینه

خطر آمدن افرادی را که نتوانند جای فردی را که قبلا در آن منصب 

دهد بخش مدیریت منابع انسانی می کرد، پر کنند را افزایشمی کار

ایای جذاب به کارکنان، خطر از کند تا با پیشنهاد دادن مزمی تلاش

دست دادن آگاهی را کاهش دهند. همانطور که اشاره شد مدیریت 

منابع انسانی در اوایل قرن بیستم پایه گذاری شد وتحت تأثیر نظریات 

(قرار گرفت تیلور )پدر علم 1856-1915” )فردریک وینسلو تیلور” 

” با واژهمدیریت( معتقد بود که واژه مدیریت علمی )که بعدها 

شد( را تعریف کرد و تلاش کرد که به وسیله آن می بیان” تیلوریسم 
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 12 ...در نگیکوچ و یانسان منابع تیریمد نقش

مولد افزایش دهد. او در نهایت های وری اقتصادی را در شغلبهره

را وارد فرآیند تولید ) کار( کرد و ها یکی از اصلی ترین ورودی

سعی در کشف بهره وری نیروی کار نمود شایان ذکر است که جنبش 

سانی از تحقیقات التون مایو و دیگران سرچشمه گرفت که روابط ان

( در این زمینه بسیار تأثیر گذار بود. 1924-1932مطالعات هاثورن )

وسیله آبراهام مازلو، کورت لوین، ماکس  معاصر بههای تلاشها بعد

-1998هرزبرگ ) ( دیویدمک کلند و فردریک1864-1920وبر)

سی صنعتی و سازمانی، رفتار مطالعات روان شناهای پایه (1917

سازمانی، تئوری سازمانی را بنا نهاد و برای مباحث علمی فضایی 

 جدید ایجاد کرد

در حالی که مدرک نظری کافی برای ایجاد شرایط کسب و کار به 

منظور مدیریت استراتژیک نیرو کار وجود داشت، تغییرات چشم انداز 

سیاست عمومی )سیدنی  کسب و کار )اندرو کارنی و جان راکفلر( و

وب و بیتریکه وب، فرانکلین دلانو روزولت و نیودیل( رابطه کارکنان 

روابط صنعتی و ”و کارفرما را تغییر داد که این موضوع در قالب

 مطرح شد” روابط کاری
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 اول: مدیریت منابع انسانی فصل  13

تخصصی و مدیریت های یکی از قدیمی ترین انجمن 1913در سال 

انجمن رفاه ” با عنوان منابع انسانی، مؤسسه خبره پرسنل و توسعه 

” در انگلستان تاسیس شد و یک دهه بعد نامش را به ” کارکنان 

تغییر داد و دوباره در دهه بعد،پیش از ” مؤسسه رفاه کارکنان صنعتی 

را برگزید. همچنین در ” مؤسسه مدیریت کار” نام فعلی خود، نام 

، اولین انجمن تحصیلات عالی 1945ایالات متحده، در سال 

تصاص یافته به مطالعات محل کار ) دانشکده روابط صنعتی و اخ

، 21کاری ( در دانشگاه کرنل شکل گرفت. با نزدیک شدن قرن 

حاصله در حمل و نقل و ارتباطات، به پویایی و های پیشرفت

به کارکنان با نگاه ها همکاری نیروی کار کمک کرد و شرکت

یک ماشین، رویداد های گران بها به جای چرخ دندههای سرمایه

 جدیدی را پدید آوردند

به موضوعی مهم برای عملکرد “ مدیریت منابع انسانی ” در نتیجه 

تبدیل شد. انقلاب صنعتی تقریبا همزمان با ها و شرکتها سازمان

سایر تحولات عظیم علمی، فلسفی و سیاسی قرون هفدهم و هجدهم 

، م انقلاب صنعتیدر اروپا به وقوع پیوست، یکی از نتایج مستقی

بزرگ در جوامع صنعتی بود که برای اولین بار های پیدایش کارخانه
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 14 ...در نگیکوچ و یانسان منابع تیریمد نقش

استخدام و تمرکز عده کثیری کارگر را در یک مکان و زیر یک سقف 

 ایجاب نمود

عاطفی و های از دیگر آثار نظام مهندسی جدید، بی اعتنایی به جنبه

کارکنان بود بیشتر ها عدم رعایت اصول انسانی در کارخانه

ازای دستمزد ناچیز در وضعیتی بسیار طاقت  هطولانی بهای ساعت

فرسا و غیر انسانی در سرما و گرمای شدید، محیطی آلوده، پر سرو 

کردند با اجحاف و ستمی که در حق می صدا و غبارآلود کار

شد طبیعی بود که آنها دیر یا زود برای دفاع از خود به می کارگران

حادیه پرداخته، به عنوان یک نیروی انسانی و متحد تشکیل صنف و ات

با صاحبان صنایع روبرو شوند و به وضع آشفته زندگی خود سر و 

گردید و نمی سامان دهند بنابراین تشکیل اتحادیه، دیگر جرم محسوب

توانست شرط استخدام قرار نمی عدم عضویت کارگر در اتحادیه

 گیرد

صنعتی، اقتصادی، اجتماعی و  یکی دیگر از تحولاتی که از نظر

فرهنگی تأثیرات زیادی به جای گذارد، نهضت مدیریت علمی بود. 

در واقع شکل گیری مدیریت منابع انسانی به عنوان یک وظیفه 

تخصصی عمدتاً ناشی از اصول و مفاهیمی است و همانطور ای حرفه
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 که در بالا اشاره شد برای اولین بار با به وجود آمدن این نهضت

مطرح گردید مدیریت علمی با تأکیدبرانتخاب به جا و شایسته منابع 

انسانی و آموزش علمی آنان و اهمیت خاصی که برای برنامه ریزی 

جزئیات کار قائل بود، توانست گام بزرگی در جهت افزایش تولید و 

  برداردها و سازمانها کارآیی در کارخانه

 تاریخی  طی پنج واقعهآن بروزو منابع انسانی 

 صنعتی انقلاب 

با وقوع انقلاب صنعتی در اروپا تولیدات به شکل انبوه نیاز به نیروی 

انقلاب صنعتی طبقات اجتماعی و های کار را افزایش داد از ویژگی

انسانی و عاطفی انسان بود. در این دوره حتی های بی توجهی به جنبه

 ه ساعت بودندکودکان مجبور به انجام کارهای سخت تا روزی شانزد

 نهضت کارگری 

دلیل ستمی که به کارگران در دوره انقلاب صنعتی رفت آنان بارها 

به بعد دست به اعتراضات و اجتماعات و  1799های در طی سال

اعتصابات زدند که بارها کارفرمایان با حمایت دولت به سرکوب آنان 

أی داد که دادگاه عالی ماساچوست ر 1842پرداختند تا نهایتا در سال 
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 16 ...در نگیکوچ و یانسان منابع تیریمد نقش

کارگری حق دارند تا های کارگری توطئه نیست و سازمانهای فعالیت

جایی که خلاف قانون نباشد برای دستیابی به اهداف خود تلاش 

 کنند

 نهضت مدیریت علمی 

مطالعات خود را در صنعت  1885در سال ، تیلور، پدر علم مدیریت

 فولاد انجام دادکه به چهار اصل منجر شد

 ید علمی باشدمدیریت با •

 انتخاب کارگران باید اساس علمی داشته باشد •

 آموزش کارگران باید مبنای علمی داشته باشد •

روابط نزدیک و دوستانه باید بین کارگران و کارفرما وجود  •

 داشته باشد

نظرات تیلور زمینه طرح مسائلی بود که در مکتب روابط انسانی به آن 

اجتماعی کار نظر منفی های پرداخته شد هر چند او نسبت به جنبه

 داشت

 روانشناسی صنعتی 

عنوان کرد برخی کارگران  1913هانسبرگ در کتاب خود در سال 

برای انجام کار مناسب تر از دیگران هستند. او در مطالعات خود به 
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توان بهترین فرد را برای کار انتخاب می دنبال این نتیجه بود که چطور

او گرفت او مانند تیلور تا حدودی به آثار کرد و بهترین نتیجه را از 

روابط اجتماعی در کار آگاه است اما بر خلاف او این روابط را ثبت 

میلادی  1920تا 1880های بین سال داندمی و در افزایش تولید مؤثر

تخصصی است ای وظیفه "مدیریت منابع انسانی"پذیرفته شد که 

 :زیر شامل موارد

 انتخاب و استخدام •

 ئل رفاهی کارکنانمسا •

 قیمت گذاری کار •

 ایمنی •

 مسائل آموزشی و بهداشتی •

 این عوامل پایه گذار ظهور اداره امور پرسنلی به شکل امروزی است.
 

 مکتب روابط انسانی 

مطالعات هاثورن در کارخانه جنرال الکتریک که توسط التون مایو 

اد انجام شد به پیدایش این مکتب منجر شد مطالعات مایو نشان د

گروهی است در مقایسه با مدیریت های میزان تولید تابع همکاری

علمی طراحی صحیح شغل، انتخاب مناسب آموزش و ایجاد انگیزه 
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داند. در مطالعات می در کارگر را از جمله عوامل مهم در تولید

هارثون گروه و رفتارگروهی مهم ترین عامل در تقویت روحیه و در 

 نتیجه افزایش تولید است

حوزه مدیریت منابع انسانی اساساً با حوزه قدیمی مدیریت کارکنان و 

ها اداره امور کارکنان متفاوت است که برای درک درست این تفاوت

 گرددمی سیر تحول این رشته به اختصار در زیر ارائه

 مرحله اول: دوران پیش از انقلاب

ا انقلاب مرحله دوم: انقلاب صنعتی و پیدایش نظام کارخانه ای ی

 1760صنعتی اروپا در انگلستان از سال

 مدرن وسرمایه داری اداریهای مرحله سوم: پیدایش شرکت

مرحله چهارم: مدیریت علمی، نهضت رفاه اجتماعی و روانشناختی 

 (18صنعتی )در اواخر قرن

 مرحله پنجم: جنگ جهانی اول و پیدایش حرفه مدیریت منابع انسانی

انسانی ) تلفیق عامل انسانی در مدیریت  مرحله ششم: نهضت روابط

 علمی(

مرحله هفتم: عصر طلایی روابط صنعتی و مدیریت کارکنان و کارکرد 

 نگهداری
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دهه  )اوایلمرحله هشتم: پیدایش رشته مدیریت منابع انسانی معاصر

1980) 

مرحله نهم: دوران تمرکز استراتژیک در مدیریت منابع انسانی و 

های ی شرکتی ونیز اهمیت یافتن دیدگاهحرکت به سمت کارکردها

 تا کنون( 1990بین المللی و سیاسی ) از اوایل دهه 

 تاریخچه مدیریت منابع انسانی در ایران

باشد و این تاریخچه می تاریخچه اداره امور کارکنان در ایران قدیمی

دچار تحولات فراوانی  1286با به وجود آمدن نظام اداری در سال 

ها را شروع اولین فعالیت 1286لیل شاید بتوانیم سال شد به همین د

در زمینه مدیریت منابع انسانی در ایران به حساب بیاوریم تا سال 

شمسی مقررات و روش خاصی که حاکم برامور استخدامی  1301

دولتی باشد وجود نداشت و انتخاب و انتصاب و ارتقاء های سازمان

گرفت. می شغلی خاص انجام مقام بدون هیچ ضابطه و شرایط احراز

سرشناس، اعیان و های اعمال نفوذ، توصیه و وابسته بودن به خانواده

 اشراف، ملاک استخدام، ارتقا و احراز مشاغل مختلف بود
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تصویب  شمسی، قانون استخدام کشوری به 1301نخستین باردر سال 

 ماده بود که با 74پارلمان رسید این قانون مشتمل بر پنج فصل و 

توجه به پیشرفت علم مدیریت منابع انسانی در آن سازمان بسیار جامع 

دولتی آن رادر عمل های بود ولی با کمال تأسف هیچ یک از سازمان

به  1301به اجرا نگذاشتند البته شاید اگر قانون استخدام کشوری سال 

آمد امروزه می دولتی به اجرا درهای طور عمومی و کامل در سازمان

بود در می ان مدیریت منابع انسانی در مرحله جلوتر از ایندر ایر

تحولات در این باب و در مدیریت  1300الی  1340های فاصله سال

امور پرسنلی بسیار محدود بود و فقط چند قانون در مورد مقررات در 

و بازنشستگی به تصویب رسید. تشکیل سازمان ها محیط کار، حقوق

تصویب قانون استخدام کشوری در سال  امور اداری و استخدامی و

توان اولین مرحله در اعمال مدیریت صحیح منابع انسانی می را 1345

در بخش دولتی به حساب آورد و ادغام سازمان امور اداری و 

استخدامی و سازمان برنامه و بودجه و تولد سازمان مدیریت و برنامه 

جمله اقداماتی که  تلقی نمود. از 1379ریزی را آخرین تلاش تاسال 

اخیر جهت بهبود ساختار منابع انسانی بخش دولتی های در سال

صورت گرفته، کنترل استخدام در بخش دولتی، تصویب و تا حدودی 
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اجرای قانون تعدیل نیروی انسانی، ترمیم حقوق و مزایا با اجرای نظام 

هماهنگ پرداخت، تجدید نظرمکرر در ارزشیابی عملکرد مدیران، 

 لازم در سطوح مختلفهای ناسان و کارکنان دولت به آموزشکارش

شود که مدیریت سرمایه انسانی معادل می باشد. در پایان اشارهمی

ها رود و همچنین بعضی وقتمی مدیریت منابع انسانی نیز به کار

” ، ”مدیریت سازمانی” برای توصیف این رشته از واژگان دیگری مانند

” ، ”مدیریت فردی” ، ”مدیریت استعداد”  ،”مدیریت نیروی انسانی

 کنند.می استفاده” مدیریت افراد 
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 منابع انسانی در سازمان هاو تأثیرنقش 

 

در جهان امروز آن چه بیش از همه دارای اهمیت است نیروی انسانی 

ان معتقدند آن چه در نهایت خصوصیت است به طوری که اقتصاد دان

کند، منابع می روند توسعه اقتصادی و اجتماعی یک کشور را تعیین

انسانی آن کشور است، نه سرمایه و یا منابع مادی دیگر. این منابع 

سازند از منابع طبیعی بهره می را متراکمها انسانی هستند که سرمایه

اقتصادی و سیاسی را به اجتماعی، های کنند، سازمانمی برداری

برند سازمانی که نتواند می آورند و توسعه ملی را پیشمی وجود

و دانش پرسنل را توسعه دهد و از آن در اقتصاد سازمانی ها مهارت

به نحو موثری بهره برداری کند، قادر نیست هیچ چیز دیگری را 

یف توسعه بخشد بنابراین چنانچه کارکنان آموزش مرتبط با شرح وظا

توانند در ارتقا سطح کارآیی سهیم باشند و سرپرستان و می ببینند بهتر

مدیران به نظارت زیاد در مورد زیردستان خود نیاز نخواهند داشت و 

را برای احراز مشاغل بالاتر و پر ها توانند آنمی در عین حال

 مسئولیت آماده سازند زیرا کارکنان در پرتو آموزش صحیح است که

ند وظایف خود را به نحو احسن و بسیار مطلوب انجام دهند توانمی
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لذا در جهت اهداف سازمانی گرایش به علوم و فنون نوین جهت 

آموزش نیروی انسانی زبده، کارآمد و با دانش امری کاملاً ضروری و 

خرد و کلان در کوتاه های الزامی است در نتیجه برای تحقق برنامه

بهره بردن از نیروی انسانی دانا و توانا مدت، میان مدت و دراز مدت 

با الویت دانایی محوری راهگشا خواهد بود و در اینجا است که 

مستمر و کاربردی در های برخورداری نیروی انسانی از آموزش

 شود.می میسرها اثربخشی و بهره وری تام از امکانات و داشته

ین، سازمانی در این صورت است که علاوه بر مجهز شدن به دانش نو

با نیروی کاری توانا را شاهد خواهیم بود رشد و توسعه و موفقیت 

یک سازمان تا حد زیادی به منابع انسانی آن بستگی دارد به عبارت 

دیگر کارآیی و اثربخشی یک سازمان با کارآیی و اثر بخشی نیروی 

رفتار ی انسانی آن رابطه مستقیم دارد. نیروی انسانی برای ارائه

وب و مورد پسند در راستای اهداف سازمان، باید هم انگیزه مطل

یابد مگر نمی داشته باشد و هم درست برانگیخته شود و این امر تحقق

از طریق شناسایی چراهای رفتاری یا علل تمایل و دلایل انگیزه و 

به سوی تحمیل اهداف ها رضایت کارکنان به منظور هدایت رفتار آن
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توسط مدیران لایق و شایسته با ها ه هنگام از آنسازمانی و استفاده ب

 هدف تحقق محیط کاری مطلوب و مناسب

ها بی شک دنیای کنونی، دنیای سازمان هاست و متولیان این سازمان

دمند، آن را می که در کالبد سازمان روحهایی هستند، انسانها انسان

وجود نیروی  بدونها کنند سازمانمی آورند و ادارهمی به حرکت در

نیز میسر نخواهد بود ها انسانی نه تنها مفهومی ندارند بلکه اداره آن

به توده ایی از ها و تبدیل آنها حتی با وجود فناور شدن سازمان

و نرم افزار ها، همچنان نقش انسان به عنوان عاملی ها سخت افزار

اس حیاتی و راهبردی در بقای سازمان کاملا مشهود است بر این اس

آیند می امروزی به شمارهای منابع انسانی ارزشمند ترین منبع سازمان

چرا که به تصمیمات سازمانی شکل داده مسائل و مشکلات سازمان 

بخشد. آن چه که در راستای می را حل نموده و بهره وری را عینیت

توسعه منابع انسانی اهمیت دارد این است که بهبود منابع انسانی تنها 

شود، بلکه از طرق مختلف نمی فنی و تخصصی حاصلهای زشبا آمو

باید به توسعه آن پرداخت بنابراین اگر در مدیریت منابع انسانی 

این موضوع مورد توجه قرار نگیرد آن سازمان تضعیف ها سازمان

 شده و محکوم به فنا است
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در این راستا یکی از راهکارهای مهم این است که منابع انسانی به 

به مهمترین سرمایه سازمان هادر نظر گرفته شود و در ضمن برنامه مثا

نیروی انسانی های ریزی به منظور جذب،تأمین و اعتلای سطح توانائی

 نوین علمی مدیریت منابع انسانی انجام گیرد.های از طریق شیوه

نتیجه این که جهت دستیابی به بهره وری پایدار در کشور و تولید با  

در سطح کلاس جهانی، رویکرد سیستمی به منابع انسانی کیفیت بالا 

 طلبد.می و توجه استراتژیک به آن را

 منابع انسانی متخصص و کارآمدو  –تاثیر منابع انسانی 

متاسفانه تا چندی پیش برخی از منتقدان بر این باور بوده اند که 

 تکنولوژی نظیر سرعت، شتاب، تنوع و قدرتمندی موجبهای ویژگی

جایگزین نیروی انسانی  شود، اما ها شود که تکنولوژی در سازمانمی

شود که انسان در راس مسائل می هر روز این حقیقت بیشتر آشکار

سازمان قرار دارد و در پی آن بکارگیری نیروی انسانی دانش محور، 

جدید روبرو کرده های و رقابتها را با چالشها و بنگاهها سازمان

توان توجه به مقوله منابع می در جامعه مدیریتی ما، است. خوشبختانه

 یابدمی انسانی روز به روز افزایش یافته و اهمیت خود را باز
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کیفیت نیروی انسانی متخصص و کارآمد یکی از مهمترین عواملی 

است که نقش مؤثری در رشد و توسعه یک سازمان دارد در توجیه 

سرمایه و فن آوری خرید، اما  اهمیت نقش نیروی انسانی در مقایسه با

توان همانند سرمایه و فن آوری عمل کرد نمی در مورد نیروی انسانی

اصلی جامعه پرورش داده های بلکه منابع انسانی باید به عنوان سرمایه

انگیزه تلاش وکوشش را  مناسبهای شوند و با بکارگیری سیاست

اقداماتی  ی متکی بهازمنابع انسان تقویت کرد استفاده مطلوبها درآن

 آیدمی است که برای حفظ وصیانت جسم و روح کارکنان به عمل

های این اقدامات که شامل امکانات رفاهی و خدماتی درمانی، طرح

تشویقی، تناسب شغلی، طراحی شغلی ) غنی سازی و توسعه شغل (، 

اهمیت نقش و جایگاه فرد در سازمان، فراهم کردن زمینه رشد و 

ارکنان، آموزش و مواردی از این قبیل است. در مجموع پیشرفت ک

شوند و این می تحت عنوان، کیفیت زندگی کاری در نظر گرفته

اقدامات برای رضایت شغلی و وابستگی به کار و بهره وری کارکنان 

 تا چه حد موثر هستند

اگر سازمانی تمایل دارد که نیروی انسانی پویا و کارآمدی داشته 

لایل صحیح و قابل قبولی نیز برای نگهداری و تامین باشد باید د

را تقویت کند به عبارتی ها رضایت شغلی کارکنان خود بیابد و آن
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شود می دیگر باید کلیه عوامل و شرایطی که باعث انگیزش کارکنان

فراهم شود تا نیروی انسانی بتواند با بالاترین کارایی نیروی کار خود 

برای بالا بردن بهره وری کارکنان هایی روشرا عرضه کند پیدا کردن 

بالا های شود. علاوه بر این، روشمی موجب تسریع و پویایی امور

تواند جنبه می بردن بهره وری در کارکنان از جمله مواردی است که

 کاربردی موفقی در سازمان داشته باشد.

مانی برخوردهای ساز کاهش یابد،ها شود هزینهمی زیرا این مهم باعث

کمتر شود، تعارضات کاهش یابد جو سازمانی بهتر شود، روحیه 

ابداع و ابتکار تقویت شده، نکات و موضوعات دیگری که در این 

بند و یا  پذیرند بهبود یامی ارتباط بطور نظام یافته از یکدیگر تاثیر

 تقویت شوند

یکی از عوامل توسعه اقتصادی، اجتماعی، فرهنگی گسترش آموزش 

بخواهد نظام ای بیت نیروی انسانی کارآمد است اگر جامعهو تر

اقتصادی، صنعتی، سیاسی و اجتماعی خویش را دگرگون سازد و آن 

را با مقتضیات جدید هم ساز نماید ناچار است که سیاست جامعی 

در توسعه نیروی انسانی داشته باشد و این میسر نیست مگر این که به 

عنوان سرمایه ایی هنگفت نگریست و تلاش به ها منابع انسانی سازمان
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جدید آشنایی پیدا کرده و های نمود تا با دانش نوین و فن آوری

کارآمد باعث افزایش سرمایه، بهره  پرورش یابند چرا که منابع انسانی

 شودمی برداری از منابع مختلف جامعه و ساخت و تولید روز افزون

و دانش منابع انسانی خود را ها که نتوانند مهارتهایی اساسا سازمان

افزایش داده و توسعه دهدو از آن در راستای جذب سرمایه نحو 

دیگر دچار های مؤثری بهره برداری کند مسلما در توسعه قسمت

بایست برروی آموزش می هامشکل خواهد شد. بنابراین سازمان

صحیح نیروی انسانی خویش متمرکز شوند. آموزش بر روی رفتار 

های گردد. لذا دورهمی د سازمان تاثیر دارد و باعث تغییر در رفتارافرا

آموزشی باید قدرت آن را داشته باشند که ضرورت تغییر ونیاز به آن 

آموزشی است های را در سازمان به کارکنان نشان دهند در بطن دوره

که برای برآوردن هایی که کارکنان باید از وظایف خود و شیوه

ی وجود دارد آگاه گردند. امید است با بکارگیری انتظارات شغل

نوین در عرصه توانمند سازی نیروی انسانی در راستای های روش

ها توسعه روز افزون تمامی سازمان ها، مدیران و سرپرستان سازمان

مؤثر بردارند و به این های جهت پرورش نیروی انسانی کارآمد گام

 .موضوع مهم با دید استراتژیک بنگرند
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 بهره وری مناسب از منابع انسانی در سازمان –تاثیر منابع انسانی 

نگرش ها، مهارت ها، نیروی کار، سطح تکنولوژی و میزان تعامل بین 

مهم های فردی و گروهی افراد یک مجموعه یا یک سازمان از عامل

 شودمی در بهره وری هر سازمانی محسوب

 شناختهها ا منابع انسانی آنبها امروزه درجه بندی و رسمیت سازمان

شود و اهمیت دادن به منابع انسانی به عنوان اساس و محور کار می

باشد از آن جایی که استفاده مطلوب از منابع می هامدیریت سازمان

 انسانی به سهولت میسرنمی باشد بنابراین بهبود بهره وری منابع

ه و برای آن انسانی باید یکی از اهداف مهم هر سازمان تلقی شد

می مداومهای لذا با پژوهش برنامه ریزی صحیحی را تدارک دید.

توان به بررسی عوامل مؤثر بر ارتقای بهره وری منابع انسانی پرداخت 

 آگاهی یافتها و از آن

مستلزم رشد و ها و توسعه روز افزون آنها افزایش بهره وری سازمان

شود. برخی می نگیزش آنانبهره وری کارکنان و نیز تقویت نیروی ا

اندیشمندان دانش مدیریت از انگیزش به عنوان موتور محرک یا 

نیروی پیش برنده انسان یاد کرده اند نیروی انسانی برای ارائه یک کار 
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بایست می سازمانیهای ایده آل با قابلیت بالادر راستای موفقیت

بی هیچ خاص و توانمندی فردی باشد بنابراین های دارای ویژگی

و تهدیدهای ها باید گفت: نقاط قوت، نقاط ضعف، فرصتای نکته

 سازمانی بایستی به شدت مورد بحث و بررسی جدی قرار گیرند.

عظیم انسانی در مسیرهای درست استفاده های چنانچه از توانایی

شود افزون براینکه موفقیت و می انحرافی بکارگرفتههای نشود، در راه

مانی در دراز مدت به توانایی سازمان در جهت آموزش بهره وری ساز

 و پرورش نیروهایش بستگی دارد

بطور کلی کارآمدی، اثر بخشی و بهره وری تحت گوهر سازمانی 

را تضمین ها توانند پایداری و بقای سازمانمی شوند کهمی محسوب

 کنند و راهکارهای مناسبی برای کسب مزیت رقابتی باشند

راهبردی های کلان این سازمان ها، نیروی انسانی، داراییدر اندیشه 

شوند و از این رو توجه سازمان را سخت به می سازمان محسوب

که آینده ها خود معطوف کرده است دیدگاه مدیران این نوع سازمان

را نیز از آن خود ساخته اند نسبت به مخارج امور کارکنان دیدگاه 

یی و آن هم از نوع سرمایه گذاری نیست بلکه سرمایه اای هزینه
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توان انتظار داشت کارکنان اینگونه می راهبردی است. بنابراین

 خلاق و دانش محور پرورش یابندهای برای حرکتها سازمان

راهبرد توسعه منابع انسانی عبارت است از مجموعه تصمیماتی که 

کیفیت در حوزه جذب کارکنان، کیفیت پرداخت ها، ترفیع کارکنان، 

می عملکرد و امور بازنشستگی بوسیله مدیریت منابع انسانی اتخاذ

سازمانی دارای راهبرد توسعه منابع انسانی است که علاوه بر .شود

 نیز باشدها جذب بهترین کارکنان قادر به حفظ آن

ارزیابی عملکرد های برخی از اندیشمندان این حوزه یکی از شاخص

دانند. مدیران ژرف می کارکنان توانمند را توانایی حفظها شرکت

دانند که سازمان یعنی جمعی از کارکنان و بدون می اندیش به خوبی

کند. بنابراین حتی اگر بهترین نمی آن سازمان وجود خارجی پیدا

راهبردهای تولید، بازاریابی و مالی در سازمان بکار رود ولی سازمان 

د این سازمان فقط در کوتاه مدت فاقد راهبرد توسعه منابع انسانی باش

 بردنمی آورد و در بلند مدت راه به جاییمی دوام
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در جهت سازمان دهی به راهبرد منابع ها مدیران منابع انسانی سازمان

که برابری را هایی باید در قبال حرکت” اندام مثبت” انسانی، در قالب 

 شان بدهدریزد، موضع گیری سختی از خود نمی در سازمان به هم

هایی کنونی نه تنها چنین موضع گیریهای متاسفانه در اکثر سازمان

شود بلکه کار مدیران منابع انسانی صرفا به تنظیم نمی مشاهده

قراردادهای پرداخت حقوق و دستمزد محدود شده است. در نهایت و 

توان گفت که پویایی، خلاقیت، نکته سنجی، کارآمدی، می در مجموع

تواند رشد می و بهره وری به نوعی گوهر سازمانی است کهاثربخشی 

را تضمین کند و راهکاری برای ارتقاء مزیت ها وتوسعه سازمان

رقابتی باشد. بهره وری مواد، ابزارها، تجهیزات و امکانات فنی و 

آموزشی دارای ظرفیت و توان مشخص است که به سهم خود بایستی 

مورد توجه قرارگیرد اما آن چه ها برای افزایش بهره وری در سازمان

گردد و حد می در سازمان منجر به بهره وری واقعی، مداوم و مستمر

 شخصی ندارد، بطور حتم بهره وری سرمایه انسانی است.
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 وظایف مدیر منابع انسانی

در تقسیم بندی سازمان، مدیریت منابع انسانی در ردیف مدیریت 

ته و انجام امور مربوط به آن به قرار گرف …تولید، مدیریت مالی و 

 عهده حوزه ایی معین واگذار گردیده است

با وجود اهمیت آشکار مدیریت منابع انسانی همیشه ابهامات و سوء 

تعبیرهایی درباره ماهیت واقعی، نقش و وظیفه دقیق آن وجود داشته 

است. یکی از دلایل این امر جدید بودن این وظیفه نسبت به سایر 

ر سازمان است زیرا تا چندی پیش نیازی به جدا کردن وظایف د

مدیریت منابع انسانی و اختصاص واحد یا اداره ایی بخصوص با 

شدو در نمی مجموعه ایی از وظایف تخصصی به این منظور احساس

می واقع، مدیریت منابع انسانی جزء وظایف عمومی مدیریت به شمار

 آید

جودی زنده است که قادر به تفکر، دلیل دوم و مهمتر اینکه انسان مو

قضاوت و تصمیم گیری است و ماده ایی بی جان نیست که به راحتی 

در دست دیگران شکل گیرد به همین جهت خواسته ها، اهداف و 

آمال نیروهای شاغل همیشه موافق یا همسو با اهداف سازمان نیست. 
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شود می مقاومت کارکنان در مقابل تصمیماتی که درباره آنها گرفته

است که در امر اداره و کنترل انسانها هایی و تنشها منشأ دشواری

وجود دارد. به همین دلیل دانشمندان علوم انسانی هرگز نتوانسته اند 

و رفتارهای انسان را طبق فرمول یا مدل خاصی به طور ها واکنش

فردی و شخصیتی انسان، های دقیق پیش بینی کنند. علاوه بر ویژگی

و نتیجه، رفتار گروهی به ها لی که تجمع انسان ها، پیدایش گروهمسائ

آورد بر پیچیدگی موضوع افزوده، اداره و کنترل انسانها را می وجود

 سازد.می در سازمان به مراتب دشوار تر

  عوامل مهم در گسترش نقش مدیریت انسانی

راح به دلیل اهمیت عامل انسانی و نقش منحصر به فرد آن به عنوان ط

های و فرآیندهای سازمانی و به دلیل گرایشها و مجری سیستم

اجتماعی موجود که قدر و ارزش بیشتری برای انسان قائل است از 

بوده ایم. ها چندی پیش شاهد تغییر نقش اداره امور پرسنل در سازمان

در واقع به جای این اداره که پیش تر کارهای اداری و دفتری 

داد، همان طور که گفته شد امروزه از مدیریت یم کارکنان را انجام

 شودمی منابع انسانی صحبت
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نقش مدیریت منابع انسانی نخست، تشخیص استعدادهای بالقوه 

نیروهای شاغل در سازمان و سپس فراهم آوردن امکاناتی برای 

 شکوفایی آن هاست

 توأم با تغییر در فلسفه وجودی اداره امورکارکنان، مدیریت منابع

انسانی به تدریج پا از وظایفی چون انتخاب و استخدام نیرو، تعیین 

حقوق و مزایا و ایجاد هماهنگی در روابط کارگری فراتر گذاشت. 

های امروزه شاهدیم که مدیریت منابع انسانی در طرح ریزی برنامه

مهم و استراتژیک مشارکت فعالی دارد و به طور کلی جایگاهی به 

 ذشته در سازمان یافته استمراتب والاتر از گ

تغییر و تحولات سریع و پیچیده تر شدن محیط از جمله عوامل مهمی 

مؤثر ها است که در گسترش نقش مدیریت منابع انسانی در سازمان

 بوده است.

 منابع انسانی در سازمان مدیروظایف 

فهرست زیر از جمله مهمترین وظایف مدیریت منابع انسانی و مدیر 

 انی در سازمان استمنابع انس
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  نظارت بر استخدام در سازمان به طوری که این امر در

چهارچوب قانون و مطابق با قوانین و مقررات انجام گیرد و 

 حق و حقوق قانونی متقاضیان مشاغل پایمال گردد

 هر یک های تجزیه و تحلیل مشاغل به طوری که ویژگی

 مشخص و معین گردد

 یروی انسانی مورد نیاز سازمانبرنامه ریزی برای تأمین ن 

  کارمندیابی، یعنی شناسایی کسانی که شرایط کافی را برای

 استخدام در سازمان دارا هستند

  انتخاب و استخدام بهترین و شایسته ترین نیروهای ممکن

 برای تصدی مشاغل در سازمان

 که ورود کارکنان جدید به هایی طراحی و تنظیم برنامه

کند تا جایگاه صحیح می به ایشان کمکسازمان را تسهیل و 

 سازمانی و اجتماعی خود را در آن بیابند

 آموزش کارکنان –

 تربیت مدیر –

 طراحی سیستم ارزیابی عملکرد کارکنان –

 طراحی سیستم پاداش –

 طراحی سیستم حقوق و دستمزد –
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 وساطت میان سازمان و سندیکای کارگری –

یا ها طراحی سیستمی برای رسیدگی به خواسته –

 یات کارکنانشکا

 طراحی سیستم بهداشت و ایمنی محیط کار –

 طراحی سیستم انضباط –

از زمان پیدایش اداره ایی به نام اداره امور پرسنل یا مدیریت نیروی 

انسانی با وظایفی تخصصی و با هویتی مستقل در سازمان، مدت نسبتا 

گذرد، ولی این بدان معنی نیست که وظایف مذکور قبلاً می کوتاهی

کار و فعالیت ” گرفته است، اگر سازمان را نمی سازمان انجامدر 

برای نیل به ها هماهنگ و تشریک ساعی منظم گروهی از انسان

تعریف کنیم، باید بگوییم که ” اهدافی معین و از پیش تعیین شده 

مسأله جذب و به کار گیری صحیح نیروهای متخصص و کاردان برای 

 جود داشته است.نیل به آن اهداف نیز همیشه و

نوع و ماهیت مسائل نیروی انسانی در گذشته و حال تغییر چندانی 

نکرده است. آنچه تغییر نموده اصول و ماهیت مدیریت منابع انسانی و 

و نظارت بر کار و عملکرد ها به کار گیری انسانهای به تبع آن، روش

آنهاست رفتار خشک، خشن و اغلب بی رحمانه با کارکنان در 

شد، با می شته ایی نه چندان دور، عادی یا حتی ضروری تلقیگذ
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اصول امروزی مدیریت منابع انسانی سازگاری ندارد. صبر و حوصله 

به جای خشونت، تفاهم به جای امر و نهی، تشویق و ترغیب به جای 

تنبیه، ایجاد انگیزه به جای اجبار و به طور کلی فراهم آوردن جَوّی 

کردن زندگی خصوصی و اداری کارکنان از  مناسب برای پر بارتر

اجتماعی های جمله اصولی است که امروزه کار در سازمان و فعالیت

 شود.می در چهارچوب آن انجام

 اثربخشی بیشتر مدیریت منابع انسانی در سازمانهای راه

برای اینکه مدیریت منابع انسانی در آینده بتواند از عهده مسائلی به 

ر از مسائل امروزی برآید، باید به آن اهمیت بیشتری مراتب پیچیده ت

داد و جایگاهی والاتر از آنچه به طور سنتی داشته است برای آن در 

نظر گرفت. به دلیل تغییر در فلسفه وجودی مدیریت منابع انسانی و 

گسترش وظایف آن و همچنین جدا ناپذیری مسائل سازمان و 

ز هر زمان دیگری لازم است مدیریت از مسائل پرسنلی، حال بیش ا

که معاون نیروی انسانی، به عنوان عضوی رسمی و دائمی در برنامه 

استراتژیک سازمان دخالت داده های مهم و سیاستگذاریهای ریزی

شود به منظور فراهم کردن زمینه مساعد برای پذیرش نظرها و 
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 پیشنهادات، مسئولان امورپرسنلی باید به جای پافشاری بر مسائل

سطحی و زودگذر از مسائل مهم اقتصادی، سیاسی و اجتماعی آگاهی 

یابند و با درک عمیق ماهیت این مسائل، تأثیر آنها را بر سازمان در 

 خود اعلام نمایندهای نظرها و پیشنهاد

همچنین این مسئولان باید آشنایی بیشتری با مسائل واقعی سازمان 

حل مسائل مهم سازمانی پیدا نموده، نقش فعالتری در تشخیص و 

ایفا کنند و با ارائه پیشنهادهای علمی به مدیران صنفی در زمینه 

استفاده بهینه از منابع انسانی، طرز به کارگیری مؤثرتر نیروهای تحت 

سرپرستی شان را به آنها بیاموزند و از این طریق سهم بیشتری در 

 داشته باشندها و افزایش درآمدها کاهش هزینه

 :مدیریت منابع انسانی در سود بخشی سازمان نقش-

وظیفه اصلی مدیریت منابع انسانی رسیدگی به امور مربوط به 

کارکنان است و مسئولان و متخصصان امور پرسنلی وقت و نیروی 

کنند؛ اما پرداختن به این امور تنها وظیفه مدیریت می زیادی صرف آن

د مسئولان امور پرسنلی منابع انسانی نیست و تصمیم گیریها و عملکر
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گذارد. می اغلب به طور مستقیم در سودبخشی سازمان تأثیر

تواند با کاهش می از اقدامات مسئولان امور پرسنلی کههایی نمونه

یا افزایش تولید و کارآیی به سودبخشی بیشتر سازمان کمک ها هزینه

 کند به این شرح است

یش راندمان کار در غیر ضروری با افزاهای کاهش اضافه کاری -

 ساعت عادی

اتخاذ تدابیری برای کاهش غیبت و مرخصیهای به ظاهر موجه و  -

 کنترل آنها

 طراحی صحیح مشاغل برای جلوگیری از اتلاف وقت کارکنان -

جلوگیری از ترک سازمان با مدیریت صحیح و برقراری روابط  -

انسانی و اجتماعی سالم و فراهم کردن محیط مناسبی که باعث 

ودی و رضایت کارکنان شود و در نتیجه مانع از ترک خشن

 ناشی از آن گرددهای سازمان و هزینه

طراحی یک سیستم بهداشت و ایمنی مؤثر و نظارت دقیق برآن  -

مانند: هایی برای جلوگیری از بروز حوادث و متحمل شدن هزینه

بیکاری یا از کار های پرداخت خسارت، دارو و درمان، بیمه

 ضررهای ناشی از توقف کار و اتلاف وقت افتادگی و
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آموزش مهارتهای لازم به منظور تربیت کارکنانی که حداکثر  -

 بازدهی را داشته باشند

یافتن و استخدام شایسته ترین فرد ممکن برای هر شغلی و در  -

 هر سطحی

طراحی سیستمی برای پرداخت حقوق و مزایا که بتواند در  -

 سایر سازمانها رقابت نمایدجذب و نگهداری نیروهای کار با 

که زمینه مساعدی برای ای تشویق متصدیان مشاغل، به گونه -

فراهم آیدها ابراز نظرهایشان درباره کاهش هزینه

نتیجه اینکه هدف اصلی مدیریت منابع انسانی در هر سازمانی کمک 

به عملکرد بهتر در سازمان برای نیل به اهداف سازمانی است. کمک 

توان به می ولید و بهره وری، موثرترین کمکی است کهبه افزایش ت

توان استفاده موثر از منابع انسانی و می سازمان نمود. بهره وری را

تواند دخالت نمی مالی تعریف کرد. اگرچه مدیریت منابع انسانی

مستقیم و چندانی در چگونگی استفاده از سایر منابع در سازمان داشته 

حضور دخالت عامل انسانی در تمام صحنه ها، باشد، ولی با توجه به 

و سیستمهایی برای ها تواند با طراحی برنامهمی مدیریت منابع انسانی
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به کارگیری شایسته نیروهای سازمان نقش مهمی در بقا و کارایی 

 سازمان ایفا کند.

 مدیریت نوین منابع انسانی

بع انسانی به امروزه با آغاز هزاره سوم قوانین مدیریتی در حوزه منا

شدت دگرگون شده است رویکرد سنتی دانش مدیریت و سازمان، 

دیگر جامعیت کافی برای پاسخگویی به تمامی نیازهای مدیران 

این عصر نبوده و نیستند. جایگزینی قوانین تازه به جای های سازمان

نوین، مبنای جدید و های قوانین سنتی در روابط پیچیده سازمان

یوه انجام امور مختلف پایه گذاری کرده است. این متمایزی برای ش

واقعیت که فناوری اطلاعات محوراصلی تحولات و عامل عمده تغییر 

در کمتر از دو دهه اخیر بوده است، به ها در مبانی مدیریت سازمان

پیشرو در کشور های روز مدیران سازمانهای تدریج در زمره آگاهی

ورد مؤثر با مسائل نوین سازمان و لیکن نحوه برخ قرار گرفته است

مدیریت، همچنان یکی از بزرگترین و دشوارین مسائل مدیران ارشد 

 باشدمی پیشروهای امروز سازمان
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بایست همگام با اوج گیری تحولات جهانی می هامدیران تمام سازمان

سازمانی خود با دریافت فناوری اطلاعات در تغییر های در محیط

 بایست اقدامات جدی را صورت دهندمی خودهای نهادین سازمان

شتاب فزاینده بازار و رقابت تنگاتنگ علمی، سایبری و دیجیتالی 

بزرگ در سطح های موجب جا به جایی مدیران مؤسسات و شرکت

 بین المللی شده است

مطرح جهان های هرچند به مرور ولی به سختی تمامی سازمان

ورانی که مدیران به عنوان صاحبان فکر پذیرفتند که در هزاره جدید د

و اندیشه باهوش تر از کارکنان و کارکنان تنها به عنوان صاحبان بازو 

شدند، به انتهای حیات خود می محسوبها و نیروی یدی سازمان

نزدیک شده است و اینک در شرایط حاضر تنها عامل بیدار مغز بودن 

 آید.نمی ان به حسابمدیران شرط کافی برای رهبری و هدایت سازم

بزرگ و های و سازمانها الگوی مدیریتی موفق که باید در همه ارگان

شود. فضایی بر می کوچک به اجرا در آید، با مدیریت پیشتاز آغاز

امروزی سایه افکنده است که آن را های رشد و نمو سازمان

کند یکی از این تغییرات، تبدیل وظیفه می دستخوش تغییراتی سریع

مدیریت به رهبری است. یکی از وظایف اصلی رهبران کمک نمودن 
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به پرسنل و کارکنان است و دیگر این که بر اساس چشم اندازهای 

سازمان یا شرکت عمل و رفتار کند. مدیران منابع انسانی که در رأس 

قرار دارند بایستی روحیه پرسنل را ارتقا بخشیده و باعث شوند 

را با مدیریت تطبیق داده و اهداف شرکت  کارکنان هرچه بیشتر خود

آموزشی سعی بر های اری دورهزرا نیز بهبود بخشند از این رو با برگ

این است تا با مروری بر مفاهیم اساسی مدیریت و رهبری و معرفی 

را با ابعاد جهانی ها مختلف افراد سازمانهای مدیران موفق در حوزه

ت و توسعه سازمان خود آماده را برای هدایها مدیریت آشنا و آن

 سازند.

 شش نکته مدیریتی جهت موفقیت سازمانی

 مدیریت مؤثر و مبتنی بر افراد -

 ارزیابی عملکرد -

می گسترش مواردی که عملکرد فردی و سازمانی را ارتقا -

 دهد

افزایش نوآوری، خلاقیت و انعطاف پذیری لازم برای  -

 افزایش رقابت
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فرآیند کار، برنامه  اعمال رویکردهای جدید در طراحی -

 و تحرکات بین سازمانیای ریزی، توسعه حرفه

مدیریت پیاده سازی و ادغام فناوری از طریق بهبود کارایی،  -

 آموزش و ارتباط با کارکنان

از ابزارهای مهم در حوزه مدیریت منابع انسانی در جهت افزایش ” 

ی در تفکر، بهره وری نیروی انسانی در سازمان ها، آینده نگری، توانای

برنامه ریزی و تصمیم گیری و نیز یکی از معیارهای اصلی مدیران 

در راستای، قابلیت در برنامه ریزی قبل از شروع فعالیت ها توانایی آن

 ”است

 بهره گیری از متدهای نوین مدیریتی جهت توانمندسازی سازمان ها

زارهای بایستی از ابمی برای موفقیت در اجرای متدهای نوین مدیریتی

خاص آن بهره گرفت یک دسته از این ابزارها، نرم افزارهای مدیریتی 

نوین مدیریت طراحی شده اند های هستند که با درنظر گرفتن روش

خود را در این متد سازماندهی نموده های توانند تیممی هالذا سازمان

 و متدها انجام دهندها و مدیریت سازمان را براساس این روش

منابع انسانی به معنی اداره کردن افراد زیرسلطه داشتن آنها  مدیریت

مؤثر یک های نیست بلکه مدیر این جایگاه در پی انجام تمام فعالیت

www.takbook.com



 
 فصل دوم: نقش منابع انسانی در اثربخشی سازمان ها  47

فرآیندی است که برای مشتری و تمام ذی نفعان ارزش ایجاد نماید و 

راه موفقیت سازمان را به درستی هموار سازد به طور کلی، مفیدترین 

یت هر سازمان این است که ابتدا از ابزارهای مهم استراتژی موفق

مدیریتی استفاده شود، سپس با استفاده از ابزارهای مدیریتی باعث 

تغییرات مستحکم شوند )مانند تعریف جایگاه شغلی، ارزیابی و 

کنترل( و در نهایت از ابزارهای قدرتی )مانند تهدید و های سیستم

 فاده شود.مجازات( به عنوان آخرین گزینه است

کنند می نوآور خلقهایی مدیران خلاق منابع انسانی سازمان

کنند هم به موفقیت و می نوآور نیروی انسانی را تشویقهای سازمان

توجه کرده از اشتباهات تجربه کسب کرده و ها هم به شکست

کنند. باید می مربوطه را در جهت بهبود عملکرد اصلاحهای فعالیت

نگ نوآور ومنابع انسانی که تأثیر ویژه ایی بربهبود توجه کرد که فره

عملکرد و بالا بردن بهره وری دارند، تأثیر توسعه دانش اعضای 

 سازمان را مورد تشویق قرار داده و پرورش خلاقیت را مدنظر قرار

نوآور امنیت شغلی را در سطح عالی های دهند. بنابراین سازمانمی

دهند که تغییر می و به افراد جرأت برای کارکنان خود فراهم آورده

یابد، پیشتازان می پذیر باشند. هنگامی که اندیشه ایی جدید تکامل
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تغییر فعالانه و با شور و شوق تفکرات جدیدی را به وجود آورده و 

دهند که می کنند و بر مشکلات چیره شده و اطمینانمی از آن حمایت

درخواهد آمد. از وظایف خلاقیت به نوآوری و سپس به مرحله اجرا 

مدیران منابع انسانی یافتن و شناسایی اذهان خلاق در سازمان و 

حمایت از آن و ایجاد امنیت در رضایت شغلی و انگیزش در این 

 کارکنان به منظور استفاده بهینه از افکارشان در سازمان است.

نوین در راستای آموزش منابع انسانی در های بهره مندی از دانش

تواند بی نهایت موثر واقع شده و روحیه خلاقانه پرسنل می هازمانسا

را جهت کنجکاوی و ریشه یابی مسائل و مشکلات موجود مضاعف 

موجود راهکارهای ابداعانه ایی را از های نموده و جهت رفع چالش

نوین به گونه ایی بایستی عمل های خود به نمایش بگذارند. دانش

 لحاظ شده باشدها ر در آنزیهای نماید که ویژگی

 اولا شامل یک فرآیند گام به گام و نظام یافته باشد –

مستقیماً به بهترین ها ثانیا بتواند از میان گستره ایی از راه حل –

 راه حل ) راه حل ایده آل، کمال( منجر گردد

 ثالثا دارای ویژگی تکرار پذیری باشد –

 نماید. رابعا بتواند ساختاری برای دانش ابداع ارائه –
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نوین بتوان به نتایج و های از طرفی بایستی از طریق دانش

دستاوردهای متعددی از جمله موارد زیر دست یافت: ) دستیابی به 

نوعی جهان بینی خلاقانه، دستیابی به نوعی نگرش جامع علمی به 

بسیار مهمی از علم های ابداعات و اختراعات، شکل گیری جنبه

برای مسائل ابداعی یعنی ها اعی از راه حلخلاقیت شناسی، کشف انو

نمی به دستها معمولی متداول راه حل آنهای مسائلی که با روش

مناسب جهت کسب دانش روز توأم با های ایجاد بستر. آید(

 نوینهای فناوری

بی تردید بهره گیری از تکنولوژی آموزشی به مفهوم جدید آن بی 

شود تکنولوژی می بآموزشی محسوهای شک یکی از نوآری

سمعی و های آموزشی یا فناوری آموزشی، صرفاً کاربرد دستگاه

بصری نیست آموزش نیز امروز معنی و مفهوم جدیدی پیداکرده 

یابند و می است. مواد و وسایل آموزشی روز به روز تنوع بیشتری

 به حسابها پیشرو و موفق تنها یکی از آنهای ترویج آن در سازمان

 آیدمی
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توان گفت در محیط متغیر و متحول امروز، تنها می لذا به صراحت

خواهند توانست به بقا و ماندگاری خود امیدوار باشند، هایی سازمان

 که از کارکنان توانمند و با انگیزه برخوردار باشند

ها امروزه دیگر منابع انسانی به عنوان مهمترین عامل موفقیت سازمان

که در عصر دانش محور، تنها عامل موفقیت روند بلنمی به شمار

باشد که برای مدیریت نوین منابع انسانی می منابع انسانیها سازمان

 باید گام مهمی برداشت

نوین در های تخصصی در خصوص فن آوریهای امروزه کارگاه

گردد. در می حوزه توانمند سازی منابع انسانی به ندرت برگزار

فروش، تولید، طراحی و سایرفرآیندهای  حالیکه مهمترین عامل در

می سازمان توانمندی و انگیزش بالای منابع انسانی در این حوزه

های باشد. بی شک مهمترین عامل در انگیزش منابع انسانی نه پاداش

باشد. در می درونی بلکه حمایت از تفکر افرادهای بیرونی و نه پاداش

های ار موفقی در سازمانو راهکارهای بسیها این خصوص فن آوری

پیشروی دنیا مورد استفاده قرار گرفته است و قابلیت بومی سازی در 

 باشدمی بزرگ را داراهای و ارگانها شرکت ها، سازمان
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کشف الگوهای پنهان سازمان، مربیگری، همچنین مربیگری مشارکتی، 

جدیدی است که در های باشگاه منابع انسانی و غیره از فناوری

انمندسازی و انگیزش منابع انسانی نقش بسیار مؤثری دارد آشنایی تو

ها مدیران بخصوص مدیران آموزش و منابع انسانی با این فناوری

شاید به عنوان هزینه برآورد شود اما در دراز مدت نوعی سرمایه 

 گذاری محسوب خواهد شد.

به  بسیار زیادی در خصوص توسعه منابع انسانیهای همه ساله هزینه

نوین آموزشی ضمن های شود. فناوریمی مختلف انجامهای شکل

فوق از های اثربخشی بیشتری دارد. در ارائه روشها کاهش این هزینه

شود، تا دست اندرکاران می سبک متفاوت آموزشی کمک گرفته

آموزشی عملاً این شیوه آموزشی را تجربه کنند. کارکنان با دسترسی 

ناسب قادر به انجام درست وظایف خود به اطلاعات صحیح و م

اطلاعاتی و ارتباطی این مکان را جهت های خواهند بود و فناوری

 تهیه و پردازش و نگهداری اطلاعات فراهم خواهد ساخت

با توجه به درک جایگاه والای منابع انسانی در دوران اخیر به اثبات 

ملی تا رسیده است هر سیاست استراتژی و برنامه ایی در سطوح 

کوچک به منابع انسانی آن وابسته است و تحقق های سازمان
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لازم در های کلی نظام اداری نیز در گرو ایجاد قابلیتهای سیاست

اجرایی و کارکنان آن هاست. ارتقای توانمندی نظام های دستگاه

برای توانمند سازی در هایی و زمینهها اداری منوط به ایجاد بستر

 انی استسطح فردی و سازم

افراد هرسازمان به عنوان رکن اساسی توسعه سازمانی، در چارچوب 

گروهی و سازمانی خود ایفاگر نقش مهم و پر اهمیت های فعالیت

در گرو بکارگیری درست منابع ها است. امروزه رشد و توسعه سازمان

 انسانی است.

برخی از صاحب نظران علم مدیریت با شناخت انسان به عنوان یک 

نصر پیچیده در سازمان، عامل انسانی را به عنوان مهمترین عنصر ع

دانند و توجه روز افزونی می هابرای حفظ موجودیت و بقای سازمان

به منابع انسانی، به عنوان یک ابزار نیرومند در تغییر و تحولات 

سازمانی کرده اند. توانمند سازی منابع انسانی، ابزاری است بسیار 

نگرش تحول ساز مدیریت به گونه ایی که با بکارگیری  کارآمد برپایه

بسیار بلند و سریعی در مسیر توسعه هایی توانند گاممی هاآن سازمان

 و رشد بردارند

www.takbook.com



 
 فصل دوم: نقش منابع انسانی در اثربخشی سازمان ها  53

مدیران منابع انسانی باید به این نکته توجه داشته باشند که از آن 

جایی که انسان محور تحولات سازمانی است، برای دستیابی به تراز 

دگی قابل قبول سازمان باید به ارتقای تراز منابع انسانی پرداخت بالن

را از درون رشد داد که این مهم با در نظر گرفتن راهکارهای ها و آن

 زیر امکان پذیر خواهد بود

 ارتقای سیستم شایسته سالاری –

 سیستم توسعه شغلی –

 سیستم غنی سازی شغلی –

 سیستم مشارکت –

 سیستم توان بخشی نیروی انسان –

 سیستم عقلانیت رفتاری و ایجاد ذهنیت فلسفی –

نوین با مدیریت های امروزی یا به عبارتی سازمانهای ویژگی سازمان

نوین، پویایی، پیچیدگی، نوگرایی و به نوعی سنت گریزی است، که 

دائماً از محیط اطراف خود تأثیر پذیرفته و تغییر را به عنوان ضرورتی 

 پذیرند.می اجتناب ناپذیر

 امل موثر بر مدیریت و محیط مدیریتیعو
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عوامل زیادی روی سازمان یا مدیریت و همچنین محیط مدیریتی اثر 

 گذارند که میتوان به دو بخش عوامل درونی و بیرونی تقسیم کرد.می

 عوامل درونی یا همان محیط مدیریتی داخلی سازمان

 عوامل درونی شامل موارد زیر است که قابل کنترل هستند

 ارقب 

 مدیر 

 تامین کننده 

 کارمندان 

 مصرف کننده 

توان اقتصاد خرد هم نامید، چرا که عملکرد می عوامل درونی را

های آن اثرگذار است و توسط سازمان روی دستاوردها و موفقیت

مدیر سازمان با افزایش یا کاهش قابل کنترل است. علاوه بر موارد 

 شاره کردا هم.…توان به سهامداران، محصولات و می فوق
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  : کارمندان
مدیر سازمان باید کارمندان و افراد مناسبی را در نظر بگیرد. و برای 

را پیرامون استخدام از لحاظ مهارت و تخصص هایی این کار آزمون

 و روحیه فردی در نظر بگیرد

  صاحبان و مدیران
گیریم با رضایت سهامداران و صاحبان سازمان است، آنچه در نظر می

یک مدیر باید با حفظ تعادل بین رضایت آنها و آنچه که برای لذا 

 سازمان مفید است عمل کند

 : هامصرف کننده

دارد. چون یک مدیر باهوش مصرف کننده خود را هوشیار نگه می 

 زنندها را مصرف کنندگان رقم میدانند پایان همه تلاشخوب می

 : هاتامین کننده
ان اند. بخش مهم برای آنچه که مدیران ورودی سازمان تامین کنندگ 

 کنند به عملکرد آنها بستگی دارندطراحی و برنامه ریزی می

 : رقابت

دهد رقیب آن سازمان است . لذا آنچه بازار را تحت پوشش قرار می 

مدیران باید همواره رقبا را تحت بررسی و تجزیه و تحلیل قرار دهند. 
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تر و در نتیجه هدایت مناسب کسب رقبا باعث ایده گرفتن و تلاش بیش

 شوندو کار می

 عوامل بیرونی یا همان محیط مدیریتی خارجی

عوامل بیرونی سازمان شامل موارد زیر است که تحت کنترل مدیران 

 و افراد سازمان نیست

 مسائل سیاسی و حقوقی 

 تکنولوژی 

 مسائل اجتماعی 

که غیر مستقیم  توان اقتصاد کلان در نظر داشت،می عوامل بیرونی را

روی اهداف اثر دارند و این موارد بسیار خطرناک خواهند بود. یک 

مدیر باید طوری عمل کند، که سازمان بسیار کم تحت تاثیر این گروه 

 از عوامل قرار گیرد

قانونی و منحصر به فرد های سیاست : محیط مدیریتی از نظر سیاستی و حقوقی

غییرات مقدار و نحوه پرداخت یک کشور نظیر افزایش نرخ بهره ت

هر چند تحت کنترل سازمان نیست، اما اثرات زیادی  …مالیات و 

 دارد
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  : تکنولوژی
های پرداختی بسیار اثر بکارگیری تکنولوژی با در نظر داشتن هزینه

 گذار است

 : محیط مدیریتی از نظر اجتماعی
شور، های یک خانواده و کزیر ساخت یک خانواده و کشور، ارزش 

گیرد که بیشترین اثر آن . را در برمی…سیستم آموزشی یک کشور

کنند و بالطبع به روی شخصیت افرادی است که برای سازمان کار می

 دهد.طور غیر مستقیم مدیریت را تحت پوشش اثرات خود قرار می

 بررسی عوامل محیطی روی مدیریت منابع انسانی

 بیرونی استاین عوامل مربوط به دو عامل درونی و 

 

  عوامل درون سازمانی
مشی و فرهنگ و رفتار افراد اهداف بلند مدت خط، هانظیر ماموریت

 دهدسازمان که رفتار پرسنل را تحت تاثیر قرار می
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  عوامل برون سازمانی
این عوامل خارج از کنترل مدیریت است. بخشی از قوانین مربوط به  

کند و در حیطه دولت مشخص می ورود یا خروج افراد به سازمان را

 بخش مدیریت سازمان قرار ندارد

  منابع
شود نظیر اطلاعات سازمان،  آنچه به عنوان منابع سازمان شناخته می

. مانند سوخت لازم …امکانات، تجهیزات، افراد سازمان، منابع مالی و 

یک ماشین برای حرکت است و از بین منابع مهم ترین آن منبع انسانی 

شود. نحوه زمان است که این منبع توسط دیگر منابع پشتیبانی میسا

ارزش گذاردن به منابع انسانی و غیر انسانی بر محیط سازمان اثر 

بالقوه دارد. منابع انسانی خود نیز تحت تاثیر عوامل بیرونی و درونی 

 است.

 هدایت منابع انسانیهای مدل

ی کاری و خانوادگی هدف این بخش از مدیریت توسعه و بهبود زندگ

های منسجم در راستای اهداف نیروی انسانی سازمان با فعالیت

گیرد. سازمان است. لذا این بخش تحت تاثیر عوامل بسیاری قرار می
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برای هدایت و توسعه این بخش از مدیریت چند مدل را میتوان در 

 نظر گرفت

  استخدام، نگه داشت و ارتقاءمرحله 3مدل : 

  استخدام، هدایت، برنامه ریزی، توسعه مرحله: 4مدل 

  مرحله: استخدام، آموزش، انگیزش،ارزیابی، قدردانی 5مدل 

دهد می توان گفت آنچه که مدیریت انسانی را تحت تاثیر قرارمی پس

شود.  اگر ما هر مدل از موارد بالا را مدیریت کل را هم شامل می

یم، عوامل موثر بر برای اداره و مدیریت منابع انسانی در نظر بگیر

آموزش و توسعه را هم باید جز عوامل موثر بر مدیریت در ، استخدام

 کنیم.نظر بگیریم، که در زیر بررسی می

 عوامل موثر بر جذب نیروی منابع انسانی

  مهارت فردی که طی آزمونهای کاری و روانشناختی قابل

 شناسایی است

 تحصیلات در حوزه خاص و مرتبط 

 نایی ذاتی  افراد برای انجام کاراستعداد و توا 

 علاقه و مسئولیت پذیری فرد 
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 شرایط اقلیمی و جغرافیایی 

انسانی را از هر با توجه به موارد ذکر شده مدیران سازمان باید نیروی

نظر مورد اشاره شده مورد بررسی قرار دهند. چرا که اجرای کلیه 

 شودیعوامل برنامه ریزی شده تحت پوشش این افراد انجام م

 مدیریت منابع مالی و عوامل اثر گذار روی آن

دهد مدیریت یکی از منابع مهم که مدیریت را تحت تاثیر قرار می

بخش مالی است که با حفظ و کنترل نقدینگی سازمان را به سوی 

 کندیکی از اهداف مهم یعنی کسب درآمد و سرمایه هدایت می

 اهداف بخش مالی

 اطمینان از عرضه منظم و مکعبی سرمایه 

 اطمینان از استفاده بهینه از منبع مالی 

 هابرنامه ریزی برای تعادل میان سرمایه موجود و بدهی 

تواند در نهایت می پس آنچه که اهداف بالا را تقویت یا تضعیف کند

های سری تر کند، که اغلب از بیانیهمدیریت را هم قوی تر یا ضعیف

 نی تر استدوم طولا

www.takbook.com



 
 فصل دوم: نقش منابع انسانی در اثربخشی سازمان ها  61

 چشم انداز سازمان

یکی دیگر از عوامل محیطی در سازمان چشم اندازهای آن است که 

های اعتقادی یک های شرکت است. ارزششامل جمع بندی ارزش

 فرد یا گروه که با سیاست شرکت هماهنگ است

های و نحوه رسیدگی به موقعیتها سیاست شرکت: دستورالعمل

و کارمندان با پیروی از آن عمل  خاص سیاست یک شرکت است

کنند. سیاست شرکت بیانگر شخصیت آن سازمان است و باید با می

 های چشم انداز هماهنگ باشدبیانیه

های شرکت که باعث تمایز یک سازمان نسبت فرهنگ سازمان: ارزش

شود. ارزش و اعتقاد یک سازمان فرهنگ آن است. فرهنگ به بقیه می

 دهدا نشان میسازمان عملکرد آنر

های یک کارمند در سازمان باورهای آن سازمان ها: موفقیتارزش

شود. چرا که اعضای سازمان ها تعریف میاست، که در قالب ارزش

کنند و به های سازمان را منعکس میبا رفتار خود نگرش و ارزش

کنند. در یک شرکت کسی که همواره جایگاه نوعی الگو سازی می

 الگو شدن است بخش مدیریت استمناسب برای 
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  ریاست و آداب و رسوم

آنچه که باعث شناسایی و تمایز کارمندان با عملکرد عالی، نسبت به 

شود، آداب و رسوم یک سازمان است. قدردانی از سایرین می

کارمندان برجسته طی جشنواره، جلسات خاص فصلی یا سالانه از 

 رویکردهای مهم بخش مدیریت است.
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 (یانسان یروین) یانسان منابع – توانمند یانسان منابع

 ای   تیموفق در ییمبرا سهم او، به نگاه نوع و سازمان در انسان وجود

 منابع نقش روز هر سوم، هزاره آغاز با داشت خواهد سازمان شکست

 کس ب  عام ل  تنه ا  عن وان  ب ه  آن از اکنون و شده تر پررنگ یانسان

 ب ه  ام ر  نیا. شودمی ادیها سازمان در داریپا یرقابت تیمز و تیموفق

 است وستهیپ قتیحق به شیپ از شیب امروز دانش اقتصاد در خصوص

 یمتعدد هایچالش باها سازمان در یانسان منابع تیریمد وجود نیا با

 یروی  ن کمب ود  ش دن،  یجه ان  ت وان م ی  جمله از که هستند مواجهه

 ترک کارکنان، ازین شناخت عدم ،یریگ میتصم هرم متعهد، و کارماهر

 نی  ا از یمسائل گرید و سازمان از سابقه با و یمیقد کارکنان یهمکار

 یاریهوش   ب ا  توانن د م ی  ایپو و کوشاهای سازمان اما. برد نام دست

 رف ع  راه ا  چ الش  نی  ا خود کارکنان یتوانمندساز قیطر از آگاهانه

 یدی  ترد چیه   یب   که چرا ندینما یریشگیپها اکثرآن بروز از ای کرده

 ارش د  رانیم د  ب ا ه ا  چ الش  رفع جهت در توانمند و آگاه کارکنان

 اس ت  شده دهید گاها و نموده را مشارکت و یهمکار تینها سازمان

 در رای  ز ندینما ارائه حوزه نیا در را یارزشمند یراهکارها توانندمی
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 و تی  خلاق تعه د،  مش ارکت،  زه،ی  انگ ،یانس ان  منابع یساز توانمند

 العاده فوق تیاهم وجود با امروزه است شده نهینهاد و نهفته یوفادار

 اهداف بودن مبهم جمله از متعدد لیدلا به بنا متاسفانه ،یساز توانمند

 ،یشخص   رواب ط  و یکار روابط از مناسب فیتعر نداشتن ،یسازمان

ه ای  ش اخص  فی  تعر ع دم  عملکرد، یابیارز مناسب ستمیس نبودن

 موجود عوامل یبرخ و یانسان یروین یور بهره سنجش جهت مناسب

 یاقتصاد ساختار و کار و کسب طیمح بودن یررقابتیغ از که بازار در

 یف  یک جهت در یسازوکارمشخص که است شده سبب شودمی یناش

 گرفت ه  یج د  کار سازو نیا یحت و نشده فیتعر یانسان بعمنا یساز

 .نشود

 یگروه  های تیفعال چارچوب در توسعه، یاساس رکن عنوان به بشر

 و رش د  ام روزه . اس ت  یتیپراهم و مهم نقش فاگریا خود یسازمان و

 که چرا است یانسان منابع حیصح یریبکارگ گرو درها سازمان توسعه

 یدی  کل نیهمچن و مؤثر سازنده، نقش رک،مح عنوان به یانسان یروین

 شمار به و شده محسوب یسازمان هر اهداف شبردیپ جهت یراهبرد و

 یبق ا  و توسعه رشد یاصل ارکان از یکی لیدل نیهم به دیشا. دیآمی

 زات،یتجه گرید امروزه. باشد کارآمد و خلاق یانسان یروینها سازمان
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. باش د نمی یکاف سازمان مورا بخش اثر انجام یبرا آلات نیماش لوازم

 فک ر  یروی  ن از ن ه یبه اس تفاده  یانسان منابع به شدن قائل تیاهم لذا

 کم ک  اهدافش ان  به یابیدست در را سازمان کارکنان، یفرد یمهارتها

 خ ود  یفکر یکیزیف یجمع توان به توجه با کارکنان امروزه. دینمامی

 یزم ان  ک ار  یروین نیا آورندمی وجود به را یقابل یروین مجموع در

 یب   خ دمت  ارائ ه  ای محصول دیتول در که کندمی دایپ یواقع ارزش

 .باشد رگذاریتأث و بخش جهینت تینها

 یراس تا  در بزرگ و کوچکهای سازمان یتمام دیدانمی که همانگونه

 مخص وص  یروهاین از یسازمان شغل ای فهیوظ کی به دنیبخش تحقق

 و یعمل را خود اهداف آن اساسبر که ندینمامی یریگ بهره حرفه آن

 اس تخدام،  مزد، و پاداش مثل افراد به مربوط مسائل با و سازند محقق

 یانس ان  من ابع  تر کامل بطور. است مرتبط آموزش و عملکرد تیریمد

(HR )استخدام ،یغربالگر افتن،ی تیمسئول که است سازمان از یبخش 

 یور به ره ی ه ا برنام ه  تیریمد نیهمچن و شغل انیمتقاض آموزش و

 ج اد یا یب را ه ا  س ازمان  که طور همان لذا دارد عهده بر را کارکنان

 ب ه  کم ک  در را یمهم نقش یانسان منابع کند،می تلاش یرقابت تیمز

 تی  فیک یارتق ا  یبرا عیسر یطیمح راتییتغ با راستا، نیا در سازمان
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 و کوچ ک  ارگان ای سازمان هر در لیدل نیهم به بنا کندمی فایا یکار

 و رفت ه  ش مار  ب ه  یاساس   اتیض رور  از یک  ی یانسان منابع بزرگ

 ح داکثر  ب ه  اول درج ه  در بخ ش  نی  ا تی  اولو. گرددمی محسوب

 ب ه  نسبت سازمان ای شرکت از حفاظت و کارکنان یور بهره رساندن

 ک ار  یروی  ن یب را  اس ت  ممک ن  ک ه  است یمشکل و مسئله هرگونه

 ری  اخه ای  س ال  یطها سازمان در یانسان یروین به توجه. دیبوجودآ

 خ ود  ب ه  را ش رو یپه ای  س ازمان  هیس رما  و زم ان  از یمیعظ بخش

 ک ه  دانن د می یخوب به موفقهای سازمان اکنون. است داده اختصاص

 کنن د،  یگ ذار  هیسرما یانسان یروین یارتقا و توسعه نهیزم در هرقدر

 .اند کرده نیتضم را خود سازمان یرقابت یبرتر و ییکارآ ت،یموفق

 ب ه  توجه یسازمان هر تیموفق جهت راهکارها نیمؤثرتر از یکی دیاش

 دس ت  ت لاش  و یس ع  جهت نیبد. باشد سازمان آن در یانسان منابع

 ب ه  معط وف  شتریب سازمان یروهاین جذب و انتخاب حوزه اندرکاران

 :راستیز اصل چند

 یینوگرا و تیخلاق عنوان تحت مناسب یذهن توان از یبرخوردار •

 بالا یجسم توان از یربرخوردا •

 مهارت کسب قدرت از یبرخوردار •
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 روز دانش یریفراگ جهت در بالا توان از یبرخوردار •

 بالا زهیانگ از یبرخوردار •

 تی  مز نیت ر  مهم مدار دانش و تیفیک با یانسان یروین خلاصه بطور

 ام روز  مح ور  دان ش  اقتص اد  در منبع نیتر ابیکم و سازمان یرقابت

 ک اهش  ت،یفیک با زیمتما و متفاوت خدمات و حصولاتم ارائه. است

 یای  مزا از یریپ ذ  رقاب ت  شیاف زا  و ین وآور  و تیخلاق ها، نهیهز

ه ای  س ازمان  در ل ذا . اس ت  مدار دانش و یفیک یانسان منابع وجود

 یریبک ارگ  جه ت  یریناپذ وصف تلاش قت،یحق نیا درک با شرویپ

 دیتول ت،یفیک جمله از ونگوناگهای حوزه در یدیکل منبع نیا از نهیبه

 از اس تفاده  ب ا  خ ود  کیاس تراتژ  اه داف  تحقق منظور به تیریمد و

 .اند کرده بخش اثر نینوهای نظام وها وهیش

  ؟ میباش داشته یتوانمند یانسان منابع چگونه

 یانسان منابع یساز توانمند

 ب ه  را یانس ان  منابع یتوانمندساز حوزه نیا شمندانیاند یکل طور به

 یمعرف  ه ا  س ازمان  یبهس از  و عملکرد به اثرگذار راهبرد کی وانعن

ه ای  نگرش از یکی یانسان یروین یساز توانمند که معتقدند و نموده

www.takbook.com



 
 فصل سوم: چطور منابع انسانی توانمندی داشته باشیم 69

 در. ش ود م ی  گرفته بکارها سازمان توسط امروزه که است دیجد مهم

 از سازمان عملکرد در مستمر بهبود به لین ندیفرآ ،یساز توانمند واقع

 تم ام  درها گروه و افراد تیصلاح بر یمبتن نفوذ ترشگس جادیا قیطر

. گ ذارد م ی  اث ر  سازمان یکل عملکرد در که است فیوظا وها حوزه

 وه ا  سازمان گسترش یبرا مهم راهکار کی یساز توانمند یکل بطور

 .است یخارج راتییتغ با انطباق

 هبه ر  شیاف زا  یابزاره ا  از یکی عنوان به یانسان منابع یساز توانمند

 و الگوه ا  کارکن ان  یس از  توانمند یبرا. است مطرح یسازمان یور

 حوزه نیا شمندانیاند از یبرخ اما است شده ذکر یاریبس یندهایفرآ

 خ ود  تی  فعال دیبا باشند که هرچهها ندیفرآ و الگوها نیا که معتقدند

 و مه ارت  دان ش،  پرسنل اگر که چرا کنند آغاز پرسنل آموزش از را

 محق ق  یس از  توانمن د  باش ند،  نداش ته  را سازمان زاین مورد نگرش

 ب ه  رومن د ین ییب ازو  عنوان به یآموزش تیریمد جهینت در شد نخواهد

 نگ رش  و مه ارت  دان ش،  شیافزا با و آمده یانسان منابع رانیمد مدد

 زی  آم تی  موفق گس ترش  و توس عه  جه ت  را عرصه سازمان، پرسنل

 .کندمی آماده رکنانشانکا یساز توانمند یبرا یانسان منابع رانیمد
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 یساز توانمند مفهوم

 مفه وم  سازمان یانسانهای هیسرما به توجه یمحورهای جنبه از یکی

 ف،یوظ ا  اف راد،  نیب   ک ه ای مقوله عنوان به که است یساز توانمند

 جادیا تناسب یسازمان ساختار و پاداش ،یاطلاعات یندهایفرآ ،یفناور

 اث ربخش  و ییک ارآ  ب ه  لی  ن جه ت  را س ازمان  تینها در و کندمی

 .است شده یمعرف سازد،می رهنمون

 یانس ان  یروه ا ین وج ود  که باورند نیا بر عرصه نیا نیمحقق یبرخ

 جاب ه  ر،یت أخ  ب ت، یغ ک اهش  ض من  سازمان هر در متعهد و توانمند

 یروح   نش اط  س ازمان،  عملک رد  ریچش مگ  شیاف زا  باع ث  ،ییجا

 اه داف  ب ه  یابیدست زین و نسازما یمتعال اهداف بهتر یتجل کارکنان،

 خود اهداف به دنیرس یبرا سازمان اساس نیهم بر شد خواهد یفرد

 زهی  انگ ب ا  و خش نود  نظ ر،  صاحب خلاق، توانمند، یکارکنان یستیبا

 .باشد داشته

 توانمن د  ابع اد  ح وزه  نیا شمندانیاند از یبرخ دگاهید از یکل بطور

 ش ده  فیوص  ت آن ان  یس و  از که یخاص چارچوب اساس بر یساز

 :باشدمی ریز شرح به یابعاد یدارا است
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 ب ه  دی  جده ای  مه ارت  و دان ش  به یانسان منابع نمودن مجهز( الف

 :تخصص عنوان

 یاثربخش   ب ا  یمیمس تق  رابط ه  ک ه  کارکنان دانش و مهارت یارتقا

 از یناش   کاران صنعت یجا به گران دانش ینیگزیجا و دارد کارکنان

 مه ارت  و دانش توسعه و است یانسان نابعم توسعه در میپارادا رییتغ

 .است یدانشهای سازمان برنده برگ کارکنان

 :یهمکار جادیا( ب

 ش دت  ب ه  یس ازمان ه ای  تیموفق و اهداف به دنیرس جهت رانیمد

. هس تند  دی  جده ای  دهی  ا رشیپ ذ  و قدرت انتشار و اعتماد ازمندین

 و ییگ و  س   پا ب ر  و بعد نیا بر مثبت ریتأث دانش و اطلاعات انیجر

 .دارد کارکنان یریپذ تیمسئول

 :یسازمان ارتباطات جادیا( ج

 من ابع  دان ش  که است ییا لهیوس کلان سطح در ارتباطات یکل بطور

 جامع ه  ب ه  بهت ر  خ دمت  یبرا سازمان یارتباط یمجاز در را یانسان

 عملک رد  منظور به کارکنان یبرا اطلاعات عیتوز داد خواهد گسترش

 در یاطلاع ات  و یارتب اط ه ای  کان ال . اس ت  یتای  ح س ازمان  یبالا

 .شد خواهد زین یسازمان اعتماد و دانش یارتقا موجبها سازمان
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 :زهیانگ( د

 براس اس  پ اداش  پرداخ ت  و کارکن ان ه ای  زهیانگ و ازهاین به توجه

( یرم اد یغ) یمعنوهای پاداش و است نظر مورد مدل نیا در عملکرد

 .برخوردارند شتریب تیاهم از یمادهای پاداش به نسبت

 ها سازمان در یانسان یروین یساز توانمند تیاهم

 رانیم د  ک ه  اس ت  نیا یتوانمندساز تیاهم لیدلا نیمهمتر از یکی

 و یفک ر ه ای  تیظرف از بتوانند و ندینب تنها سازمان اداره در را خود

 گ ر ید لی  دل. کنن د  استفاده ییبالا حد در خود پرسنل ریسا یتخصص

 چ را  باشد،می پرسنل ینگهدار و حفظ در یساز وانمندت تیاهم یبرا

 و کندمی یسودمند و یارزشمند احساس پرسنل یساز توانمند با که

 در کنن د، م ی  دیتاک کار محل در حضور یبرا مشتاقانه آنی جهینت در

 و گرفت ه  معن ا  مان دن  ه م  با اصطلاح و یداریپا مقوله که نجاستیا

 یانس ان  یروی  ن بتوان د  نکهیا یبرا یسازمان هر که چرا ردیگمی شکل

 کنن د  احس اس ه ا  آن که آورد بوجود یطیدشرایبا کند حفظ را خود

 .هستند سازمان در یارزشمند و دیمف اعضاء
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 هس تند  یاقتص اد ه ای  رقاب ت  ریتأث تحتها سازمان که یطیشرا در

 تی  اهم از یس ازمان  یور به ره  و یک ار  تی  فیک به توجه ضرورت

 من ابع  عملک رد  بتوان د  نک ه یا یب را  سازمان. است برخوردار یخاص

 ب ه  یف  یک دی  د ب ا  یستیبا بخشد بهبود را خود پوشش تحت یانسان

 ارائ ه  ب ا  است ممکن که جا آن تا دینما تلاش و بنگرد یانسان یروین

 مطل وب  سطح در را خود سازمان عملکرد تیفیک ،ییاجرا یراهبردها

 ب ر  یمبتن   برنامه هر صولاا نکهیا یعنی نیا دیبخش ارتقا و نموده حفظ

 ش تر، یب دی  تول و ش ود  منج ر  یور به ره  ب ه  تواندمی یساز توانمند

 س هم  گ رفتن  اری  اخت در تاینها و انیمشتر جذب تر، مناسب خدمات

 بهب ود  نی  ا. آورد هم راه  به را یخارج و یداخل یبازارها از یشتریب

 طیمح   دره ا  فرص ت  و داتی  تهد ب ا  ییارویرو یبرا تنها نه مستمر

 س ازمان  که است مطلب نیا دینو بلکه است یضرور یامروز دهیچیپ

 یب را  بلک ه  ردیبپ ذ  را گریهم د  از کارکنان بودن متفاوت اصل فقط

 متناسب که گمارد ییکارها به راها آن و کند یگذار هیسرماها تفاوت

 .باشد شانیها یتوانمند با
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 یمنف ینتروپآ با مقابله یبرا مناسب است یسازوکار: یساز توانمند ”

 کس ب  یب را  یآم ادگ  حف ظ  یبرا سازمان یساز متعادل و یسازمان

 ” رقابت یایدن در یرقابت تیمز

 بهب ود  که است نیا دارد تیاهم یانسان منابع توسعه یراستا در آنچه

 ش ود نم ی  حاص ل  یتخصص   و یفنهای آموزش با تنها یانسان منابع

 در اگ ر  نین ابرا ب پرداخ ت  آن توس عه  ب ه  دیبا مختلف طرق از بلکه

 ب ه  دادن تی  اهم یعنی موضوع نیا ها، سازمان یانسان منابع تیریمد

 س ازمان  آن ردی  نگ قرار ژهیو توجه مورد یکار حوزه در یانسان منابع

 بوضوح لذا. گرددمی فیتضع یعبارت به و شده مشکل دچار ینوع به

 و یتندرست بعد دو که یانسان منابع ینگهدار موضوع که است روشن

 و بهداش ت  ک ه  اس ت  یعیوس   قلمرو شودمی شامل را یدرست وانر

 آن از یک وچک  ج ز  تنها یرفاه خدمات و یبازنشستگ و مهیب ،یمنیا

 .است

 توج ه  ش دت  یبرا ررایز لیدلا رشته نیا شمندانیاند اغلب اعتقاد به

 :شمردند بر یتوانمندساز به

 من ابع  یتوانمندساز که دهدمی نشان تیریمدهای مهارت مطالعات-1

 .است یتیریمد و یسازمان یبخش اثر از یمهم بخش یانسان
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 اس ت  نی  ا از یحاکها سازمان در کنترل و قدرت لیتحل و هیتجز-2

 را یس ازمان  یاثربخش   کنت رل  و ق درت  در کارکنان کردن میسه که

 .دهدمی شیافزا

 یراهبردها که دارد نیبرا دلالت سازمان در گروه لیتشک اتیتجرب-3

 یبق ا  تی  نها در و وبقاء جادیا در یمهم نقش کارکنان یازتوانمندس

 .دارد سازمان
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 و نقش آن در سازمان  کوچینگ

در زبان انگلیسی و در اشاره  1500ی واژه کوچینگ اولین بار در دهه

د را به هایی که افرابه یک نوع خاص از کالسکه استفاده شد. کالسکه

 "کوچینگ"رساند. در نتیجه این استعاره به مقصد می ءراحتی از مبدا

افراد، یعنی تسهیل حرکت افراد از یک مکان به مکان دیگر، تا کاری 

ای که مسافر را از مبدا به را از ابتدا به انتها برساند، همانند ارابه

رساند.مقصد می

ی مد که در اواخر دههکوچینگ از دل جنبش پتانسیل انسانی بیرون آ

ی از کالیفرنیا و ظهور انواع درمان شروع شد که بنا به گفته 1960

ها یک منبع طرفداران جنبش پتانسیل انسانی بر این باور بود که انسان

لایتناهی بوده و به صورت ذاتی محرک رشد فردی دارند؛ همه ما 

یگران مسئول خودمان هستیم و بدون بهره کشی یا سوء استفاده د

توانیم به پتانسیل خود برسیممی

بنابراین پیش فرض ورود به دنیای کوچینگ این است که همه 

توانند پاس  مسائل ها خلاق، توانمند و بی کم و کاستند که میانسان
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خواهند خود را بیابند و فاصله بین جایی که هستند و جایی که می

باشند را پر کنند.

دآگاهی افراد را ارتقا داده و به او حضور یک کوچ قرار است خو

های خود را بیابند، ها را شناسایی کند، راه حلکمک کند گزینه

و رفتارهای خود را تغییر ها های خود را توسعه دهند، دیدگاهمهارت

تر یاد بگیرنددهند، عادات قدیم را دور بریزند و در یک سطح ژرف

و یک مربی بر موفقیت  کوچینگ یک فرآیند مبتنی بر یادگیری است

ای فرد توجه دارد، کوچینگ بر طرز فکر، قلب و شخصی و حرفه

ها نه تنها در بهبود عملکرد کمک رفتار افراد تاثیر میگذارد. کوچ

کند بلکه برای زندگی شخصی و بهتر شدن ما به عنوان یک انسان می

تواند یاری رسان باشندنیز می

گری و کسی که ین متخصصان مربیترجان وایتمور یکی از برجسته

گری را اینطور تعریف ها به اینکار اشتغال داشته و دارد مربیسال

گشودن قفل استعداد فرد برای به حداکثر رساندن عملکرد "کندمی

، هدف اصلی کوچینگ از میان برداشتن شکاف بین پتانسیل و "او

عملکرد است
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 کوچینگ در بستر سازمان

کوچینگ به عنوان یک تکنیک در توسعه مدیریت سال گذشته،  20در 

 از املا مشخص است که کوچینگ یکیکمطرح شده است.

 های کاری آینده خواهد بوداصلی محیطهای مشخصه

مدیردر نقش کوچ مدیری است که افراد تیم خود را در یک بستر 

نامیم، مدیر شود را مراجع میکند. فردی که کوچ میکاری کوچ می

دهد و کارکنان را به وچ اندیشیدن و یادگیری را ارتقا میدر نقش ک

 کندمسئولیت پذیری ترغیب می

قضاوت و همدلانه روی مراجع تمرکز مدیردر نقش کوچ به شکل بی

ها را درک کند بلکه بداند طرف کند تا نه تنها خودش واقعیتمی

ها را چگونه درک کرده و چه احساسی نسبت به مقابل آن واقعیت

شوند و کند که مسائل چگونه مطرح میها دارد. او توجه مینآ

شود، توجه دارد. در همچنین به زبان بدن گوینده و آن چه گفته نمی

فرایند گوش دادن، مدیر در نقش کوچ موهبت کمیاب زمان و توجه 
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ی مثبت کمک ی یک رابطهدهد و به توسعهرا به گوینده هدیه می

 کندمی

کند که اهدافشان را تجسم گ به افراد تیم کمک میهای کوچینتکنیک

 کنند و برای رسیدن به آن متعهد شوند

 دهدها و رفتارهایی که مدیر در نقش کوچ از خود نشان میارزش

 من رئیس هستم "نشان دادن احترام به افراد به جای  -1

گفتن و هدایت  "سوال پرسیدن و پرس و جو کردن به جای  -2

 کردن

 کردن قضاوت"تر با کنجکاوی به جایعمیق کنکاش درسطح -3

همان کاری را بکنید که من  "نشان دادن تمامیت فردی به جای  -4

 گویممی

 پر مدعا بودن "ارائه و دریافت بازخورد به جای  -5

جریمه کردن به خاطر عدم  "تشویق رشد و یادگیری به جای  -6

 هاموفقیت
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 من متخصص هستم "شراکت و همکاری به جای  -7

 مشکل محور "به جای  "ه حل محوررا -8

 مدیریت و کنترل "توانمندسازی و راهنمایی به جای  -9

نقد کردن و تخریب  "ی بازخورد سازنده به جای ارائه -10

 اعتبار

به طور کلی کوچینگ تحت عنوان غیردستوری توصیف شده است. با 

ی راه حل عادت دارند، عدم این حال، از آن جا که مدیران به ارائه

ای ائه پاس  یا توصیه، قبل از این که یک کارمند خود درباره مسالهار

ها دشوار است، مدیران باید رفتارهای قدیمی به نتیجه برسد، برای آن

مربوط با دستور و کنترل را فراموش کنند و بتوانند سراغ معیار 

 گری بروندتوانمندسازی و تسهیل

 ؟ چگونه به عنوان مدیر یک کوچ اثربخش شویم

در گذشته نه چندان دور شما با داشتن دانش تخصصی و کمی دانش 

دانستید که چه کاری را باید برای مدیریتی به عنوان یک مدیر می

آموختید چه کاری را موفقیت سازمان انجام دهید و به کارکنان نیز می
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انجام دهند و بعد با استفاده از ابزارهای کنترلی و کمی چاشنی 

گرفتید. اما امروزه تغییرات سریع و ها را اندازه میآندستور، عملکرد 

مداوم باعث شده آنچه در گذشته توفیق یافته است، دیگر راهنمایی 

برای موفقیت در آینده نباشد. مدیران قرن بیست و یکم به سادگی 

های درست را ندارند و برای مقابله با این واقعیت جدید، همه جواب

های تی کنترل و فرمانداری به سمت روشهای سنها از شیوهشرکت

گیرندبسیار متفاوتی فاصله می

امروزه موفقیت به عنوان یک رهبر کار دشواری است. به عنوان یک 

رهبر، موفقیت شما به طور مستقیم با موفقیت کسانی که با تیم شما 

ها موفقیت شماست. اعضای تیم شود، در واقع موفقیت آنسنجیده می

کنید. ها اعتماد میکنند و شما به آنت به شما تکیه میبرای موفقی

بنابراین چه شما یک مدیرعامل، یک مدیر دولتی، یک مدیر بخش، 

یک مدیر پروژه و یا هر نوع رهبری باشید، باید بدانید که چگونه تیم 

خود را کوچ کنید. به طور خلاصه نقش مدیر در حال تبدیل شدن به 

یک کوچ است
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ی که به گفتن این که کارکنان چه کارهایی را برای حل برای رهبران

مشکلات عملکرد انجام دهند، عادت دارند، این تغییر بسیار سخت 

تواند از نظر روانی ناراحت کننده باشند، زیرا آنها را از است و می

کند: اقتدارمعروف ترین ابزار مدیریتی خود محروم می

نبوده است. تحقیقات گالوپ نیاز به کوچینگ هرگز تا این اندازه 

کند دو برابر شانس دهد که تیمی که به شدت فعالیت مینشان می

برای موفقیت و عملکرد شغلی بهتر دارد. کارکنان کوشا مولدتر، 

تر از همه، این سودآورتر، وفادارتر و مشتری مدارتر هستند. مهم

بر سطح دهد که یک مدیر مستقیم بیشترین تاثیر را تحقیقات نشان می

کوشایی کارکنان دارد. به همین دلیل است که هر رهبر یا مدیر باید 

به یک کوچ بزرگ تبدیل شود. اما بسیاری از مدیران و رهبران ما 

های برای انجام این کار آمادگی ندارند. اغلب رهبران دارای مهارت

فنی، تخصصی، مالی، بازاریابی، مدیریت کسب و کار و ... هستند اما 

دانند که چطور یک کوچ موثر باشندا نمیهآن

ایی که دارم زمانی که از کارکنان در خصوص بهترین هدر کارگاه

کنند که اعتماد پرسم به افرادی اشاره میمدیری که تا الان داشتند می
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به نفس داشته و متواضع هستند، توانایی ایجاد اعتماد دارند، عمیق 

داشته و در دسترس هستند و در  شنوند، رفتاری صمیمی و دوستانهمی

عین حال اقتدار طبیعی و کرامت انسانی داشته و احساسات انسانی 

های یک کوچ ها از ویژگیکنند و همه اینخود را پنهان نمی

ها را خواهند شما آننکته جذاب این است که کارکنان هم می.است

کوچ کنید

هزار  10ر حدود چندی قبل دانشکده کسب و کار دانشگاه کلمبیا د

ها دوست دارند یک کوچ نفر را مورد بررسی قرار داد که آیا آن

کنند، اما با داشته باشند؟ تقریبا همه گفتند که از کوچینگ استقبال می

وجود همه این شواهد ما در جایگاه مدیر ظاهرا کمتر از ابزاری بجز 

 گیریم.کنترل کردن کارکنان بهره می

 کوچینگ چیست؟

چیزی فراتر از مشاوره و یا نصیحت کردن است. یک کوچینگ 

ها و رفتارها است و یک ها، مهارتی خاص از شایستگیمجموعه

طلبد. شاید بهترین تعریف نوع خاص از نیت و شخصیت خوب را می
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نهفته یک انسان دیگر است. کوچینگ های کوچینگ شکوفایی توانایی

گذارد به طوری تاثیر می به طور مثبت بر طرز فکر، قلب و رفتار فرد

که این فرد دیگر همان شخص قبلی نخواهد بود

دهد به این دلیل که دارای قدرت و کوچینگ به افراد دستور نمی

عنوان هستند

کندافراد را نصیحت نمی

کندافراد را درمان نمی

ی ایجاد حس همدلی و اعتماد، بیشتر گوش دادن به کوچینگ درباره

تعیین اهداف صریح، طرح سوالات قدرتمند، ارائه  جای حرف زدن،

طرف بودن، شکوفا کردن و دریافت بازخورد و قضاوت نکردن و بی

های فرد، ایجاد تعهد و اجرای اهداف استتوانایی

مشکل این است که این گونه مکالمات معمولا به ندرت بین مدیران 

کنند حتما میها تصور گیرد، زیرا معمولا رئیسو کارکنان شکل می

برای افراد زیردست خود راه حل ارائه کنند. این حس ناشی از میل 

اصیل کمک کردن است، اما این نوع کمک اصلا مفید نبوده و منجر 

شود. به عنوان به پرورش کارمندان فاقد اعتماد به نفس و ترسو می
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کنید که فقط خودتان همه چیز یک مدیر در نقش کوچ احساس نمی

نید باید همه اتفاقات شرکت را تحت کنترل داشته باشید یا دارا می

فورا برای حل و فصل مشکلات خودتان را وسط بیندازید و دیگر 

دانم برای شما دشوار نخواهد بود. وقتی از دیدگاه کوچینگ گفتن نمی

 کنید به تدبیر دیگران باوردارید.عمل می

 هایی دارند؟چه ویژگی مدیران بزرگ در نقش کوچ

کندیک کوچ بزرگ اعتماد ایجاد می

اعتماد اولین اصل کوچینگ است. تمام کوچینگ موثر با درک تعهد 

شود. نزدیک شدن به فردی دیگر می بزرگ به قابل اعتماد بودن آغاز

دهند که نیازمند اعتماد عمیق است. زمانی که افراد به خود اجازه می

اطلاعات شخصی را به  آسیب پذیر باشند، کوچ باید متعهد باشد که

شدت محرمانه نگه دارد. این مهمترین جنبه از نقش کوچ است

هر رهبر یا مدیر یا کوچ یک برند شخصی اعتماد و یا عدم اعتماد 

گیرد، که به معنای سرچشمه میدارد. اعتبار داشتن از ریشه
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ا باور داشتن است. هر کسی که انتظار داشته باشید با موفقیت او ر

کوچ کنید، نخست باید به شما باور داشته باشد

تان به شما باور دارند؟ چقدر کارکنان

یک کوچ بزرگ یک شنونده درخشان است

هایی که برایشان مهم است، هایی دارند، داستانها داستانهمه انسان

خواهند یک اند، جایی که اکنون هستند و جایی که میجایی که بوده

پنج سال دیگر باشند. یک کوچ خوب باید  روز، یک سال، یا

های شخصی خود را کنار بگذارد و به طور کامل گوش دهد، داستان

ها، هیچ جایگزینی برای شنیدن درباره رویاها، امیدها، آرزوها، ناامیدی

ها از زبان خود افراد وجود ندارد. یک کوچ بزرگ ها و ترسشکست

احساسات، گوش دادن با اطلاعات را با گوش دادن با قلب برای 

جمع ها گوش برای محتوا و گوش دادن با چشم برای پیدا کردن نشانه

 "روح به روح گفت و شنود"کند و اینجاست که عنصر آوری می

شودوارد بازی می

دهدپرسد و بازخورد میال میؤیک کوچ بزرگ قدرتمندانه س
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ا توجه به ها بال پرسیدن است بهترین کوچؤاساس کار یک کوچ س

شوند؛ نه بر اساس پرسند متمایز میای که میسوالات خردمندانه

دهند، زیرا قصد یافتن تشنگی است و نه ای که میپاس  هوشمندانه

شود تا های قوی و تاثیرگذار باعث میسیراب کردن، پرسش

های کنجکاوی افراد برانگیخته شده و به دنبال پاس  بروند. پرسش

ی قدرتمند هستند که منجر به اکتشاف متفکرانه از کوچینگ زمان

جانب مراجع شوند

همچنین کوچ باید آیینه مراجع، بازتاب دهنده صدای او، تسهیل 

کننده و راهنما برای بالا بردن آگاهی او باشد. کوچینگ یک سبک 

مدیریتی است که از طریق پرسیدن سؤالات قدرتمند به افراد کمک 

آورندرا به دست کند که هویت خود می

های خود را خلق به عنوان مدیر فراموش نکنیم که افراد داستان

کنند. مدیران بزرگ در نقش کوچ با ایجاد محیط قابل اعتماد می

کنند که کارکنان خود، تغییرات را رقم بزنند. شرایطی را ایجاد می

های خود را بیابند، توانند راه حلکارکنان از طریق کوچینگ می

ها و رفتارهای خود را تغییر های خود را توسعه دهند و دیدگاههارتم
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آید، تغییر، تغییرات واقعی، از درون می "گوید: دکتر استفن کاوی میدهند

های رفتار و این مساله از هرس کردن شاخ و برگ "نه از بیرون.

شود نگرش، با گفتن یا مشاوره، با ثابت کردن یا آموزش ایجاد نمی

آید. ساختار تفکر ما، ه این امر از توجه به ریشه به وجود میبلک

مان را تعریف های بنیادی ماست که شخصیتاصول ما و پارادایم

 بینیمکند که از طریق آن جهان را میکند و لنزی ایجاد میمی

 از تعهد اجباری تا تعهد عاطفی

پیشنهاد  درصد حقوق بالاتر 20اگر به شما شغلی با شرایط مشابه اما 

کنید؟شود آیا سازمان فعلی خود را ترک می

های جدیددیگه به اینجا عادت کردم، سخته جای جدید، آدم

من بدنبال این هستم که اقتصاد مملکت به چرخش درآید و کاری 

بهتر پیدا کنم و از این شرکت خود را راحت کنم
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ل کار اگر با شغل بهتری مواجه شوم پوزیشن و درآمد حتما از مح

کنونی استعفا خواهم داد حضور الان بنده صرفاً جهت ت امین معاش 

رفتمکار پیدا کردن سخته والا حتما می است

 تعهد سازمانی

کارکنان در پروژه سنجش تعهد های جملات بالا بخشی از نقل قول

سازمانی است. یک نگرش مهم در رفتار سازمانی که به نظر کلی فرد 

ان یک کل دلالت دارد. تعهد سازمانی بیانگر نیرویی به سازمان به عنو

کند در سازمان بماند و با تعلق خاطر، جهت است که فرد را ملزم می

تحقق اهداف سازمانی، کارهایی را انجام دهد. یعنی تعهد سازمانی با 

یکسری رفتارهای مولد و سازنده همراه است

ماند، اهداف می باقی فردی که تعهد سازمانی بالایی دارد، در سازمان

پذیرد و برای رسیدن به آن اهداف از خود تلاش زیاد و می آن را

 دهدمی حتی ایثار و فداکاری نشان
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 شودلفه تشکیل میؤتعهد سازمانی از سه م

های ترک خاطر آگاهی ازهزینه به سازمان به تعهد : اجباری)استمراری( تعهد

ماند که براساس تحلیل هزینه میسازمان. فرد به این دلیل در سازمان 

در بسیاری از مواقع ماندن  گیرد که نیاز دارد بماند.منفعت نتیجه می

خواهد دنبال کارجدیدی در سازمان به خاطر این است که نمی فرد

)تداومی،  برود. این نوع تعهد و ماندن در سازمان تعهد استمراری

مانند که درسازمان می اجباری، ابقایی( است؛ یعنی افراد به این دلیل

بر استرفتن به سازمان دیگر هزینه

نوع دیگر تعهد، عاطفی است؛ یعنی تعلق عاطفی و  تعهد عاطفی:

احساسی فرد به سازمان. در این حالت فرد به این دلیل در سازمان 

ها و اهداف آن احساس و ماند که به رسالت وجودی، ارزشمی

ها را ماند تا این اهداف و ارزشمی نگرش مثبتی دارد. فرد در سازمان

محقق سازد

نوع سوم تعهد، هنجاری است؛ یعنی فرد به خاطر فشار  : تعهد هنجاری

ماند. فرد به خاطر این که هنجارها و اخلاقیات در سازمان می
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دیگران)به خاطر احساسات همکاران، توجه به کارفرما( با ترک 

 کندسازمان را رها نمیکنند. می سازمان چه قضاوتی در موردش

گیری تعهد ها در خصوص اندازههایی که در سازمانسنجیدر نگرش

دهیم، خیلی اوقات عدد تعهد سازمانی قابل توجه و سازمانی انجام می

های قابل قبول است. اما عدد بدست آمده برای تعهد با خروجی

 های سازمان تناسب ندارد. در عمل وقتی عمیقکارکنان و خروجی

یابیم که تعهد کنیم، در میتعهد سازمانی را بررسی میهای تر مولفه

سازمانی اکثرا از جنس تعهد اجباری است. یعنی بیشتر افراد به این 

مانند، که بر اساس تحلیل هزینه، منفعت نتیجه دلیل در سازمان می

کنند، که رفتن به گیرند که نیاز دارند بماند، کارکنان احساس میمی

بر است یا موقعیت شغلی دیگری برایشان مهیا ان دیگر هزینهسازم

هایی که در ابتدای مقاله ملاحظه کردید(، به نیست)شبیه نقل قول

در سازمان از سر اجبار است نه به واسطه ها عبارت دیگر ماندن آن

پیوند قلبی و عاطفی با آن

های ولفهبایست ممی کنیم،بنابراین وقتی از تعهد سازمانی صحبت می

ها ارزش آن را نیز بررسی کنیم، شکلی از تعهد که برای سازمان
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آفرینی بیشتری دارد، تعهد عاطفی است چون افراد با این جنس از 

ها و اهداف سازمان، در جهت تحقق آن تعهد به واسطه باور ارزش

کنند. در غیر این صورت باقی ماندن فرد در سازمان سخت تلاش می

اجباری، چندان نکته ارزش آفرینی برای سازمان به به دلیل تعهد 

آیدحساب نمی

بنا به تحقیقات آلن و میر، چالش شغلی، وضوح نقش، وضوح و 

مشکل بودن اهداف، پذیرش مدیریت، انسجام همکاران، عدالت، 

بازخورد، احساس مهم بودن و مشارکت از عوامل شکل دهنده تعهد 

عاطفی کارکنان در سازمان است

هد سازمانی چندین دهه است که قلب و مغز محققان رفتاری را به تع

خود مشغول داشته و درصددند تا با ایجاد آن ترک خدمت را کاهش 

دهند، همچنین تعهد سازمانی تاثیر مستقیم و قوی روی عملکرد 

سازمانی دارد، بنابراین لازم است متولیان منابع انسانی به ارزیابی و 

 ای داشته باشندسازمانی توجه ویژه تحلیل این نگرش مهم
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 برای درک کارکنانهایی تمرین

  بعدازظهر چهارشنبه، یک مشتری از من خواست که  4ساعت

یک گزارش را دوباره و خیلی سریع تهیه کنم. این کار 

کشید. من برنامه داشتم حدود ساعت طول می 3حدود 

شنید و با نامزدم بیروم بروم. مدیرم مکالمه من را  5ساعت 

پیش من آمد و پرسید که چه اتفاقی افتاده است. از من 

توانم انجام دهم و بعد از هر چه می 5خواست که تا ساعت 

کند. خیلی خوشحال شدمماند و کار را تمام میآن او می

  همسر من شغلش را از دست داد و مدیرم به من پیشنهاد داد

خیلی به ما که یک نوبت بیشتر سرکار بمانم. این مساله 

*کمک کرد

  دختر من ذات الریه گرفته بود و باید یک هفته تمام در خانه

کرد من هم تنها بودم و حمایتی نداشتم، مدیرم استراحت می

شرایطی فراهم کرد که بتوانم در منزل با لب تاپ و از طریق 

ایمیل کارهایم را پیش ببرم
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 ش را قطع بینم صدای زنگ تلفن همراههر وقت مدیرم را می

دهد. مدیر گیر قرار میکند و تلفن دفتر را هم روی پیاممی

هایش جواب قبلی من موقع صحبت کردن با من به همه تلفن

کرد. چقدر فرق داد و مرتب با تلفن همراهش کار میمی

های تو را خواهد حرفکند که بدانی رئیس تو واقعا میمی

 گذارد .بشنود و به تو احترام می

 

هایی از درک کارکنان در سازمان است. درک کارکنان ها مثالاین

های افزایش ترین راهترین و اثربخشترین، راحتیکی از سریع

ها بودن و رفتار دلبستگی کارکنان است. درک دیگران به نگران آن

ها اشاره دارد و در گفته ها، تصمیمات، و رفتارهای باملاحظه با آن

شودفرد دیده می

دیگران چیزی بیشتر از برخورد مودبانه است که معمولا در یک درک 

، "لطفا"سری رفتارهای عمومی مثل نگه داشتن در و گفتن 

شود. درک ملاحظه دیگران و توجه دیده می "ببخشید"و  "ممنونم"

ها گردنبند نامرئی به هاست، به قول خانم مری اش همه انسانبه آن
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ه کاری کنید که احساس کنم آدم گردن دارند که روی آن نوشته شد

 مهمی هستم .
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 .تان را بشناسید کارکنان

هر چه بیشتر از یک نفر بدانید، فرصت بیشتری برای درک او 

خواهید داشت. با ذخیره کردن زمان تولد کارکنان و زمان ورود آنها 

د، بعد هر اطلاعی را که از او و اعضای به شرکت شروع کنی

فهمید، مثل نام و سن فرزندان، ذخیره کنید. هر آنچه اش میخانواده

دانید ضبط کنیدهای او میرا از علایق و سرگرمی

 های مربوط به جلساتفعالیت

  سیاستی در جلسات ایجاد کنید که همۀ ابزارهای ارتباطی

در حال سکوت. در هنگام جلسه یا خاموش باشند یا 

افرادی که منتظر تماس اضطراری هستند در ابتدای جلسه 

این مسأله را به دیگران اطلاع دهند

  همۀ جلسات را در زمان مشخص شده شروع کرده و تمام

کنید، یا حتی بهتر است زودتر تمام کنید
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 تان بخواهید که در جلسۀ بعدی گروهی، از کارکنان

و حذف جلسات اضافی یا  پیشنهاداتی برای کوتاه کردن

کنندگان ارائه دهندمحدود کردن شرکت

  مطمئن شوید که فرآیند جلسات به شکلی است که همۀ

ای خاص در جلسات غالب شوند و عدهافراد شنیده می

شود، همۀ افراد باید شوند. مثلاً وقتی پرسشی مطرح مینمی

ه فرصت بیان نظراتشان را داشته باشند. تسهیل کنندۀ جلس

خواهند در جلسه غایب شوند را باید کسانی که می

مدیریت کند

 ها و یادداشت کردن آنها روی با درخواست تکرار صحبت

وایت بورد، مطمئن شوید که نکات همه را به طور کامل 

فهمیدمی

  مطمئن باشیدکه هنگام صحبت با همۀ اعضا تماس

داریدچشمی

 بازخورد آخر هفته

آخر هفته یک برنامه صبحانه با رئیس یا ناهار هر یک هفته در میان 

ها، با مدیران داشته باشید، هدف این است که کارکنان نگرانی
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دهد، سوال هایشان را مطرح کنند. مدیر گوش میافکار، و ایده

کند و درخصوص اقدامات انجام پرسد و نکات را یادداشت میمی

دهدشده به کارکنان فیدبک می

 یک به یک

یق ایمیل یا اطلاعیه به اعضای سازمان بگویید که علاقمندید از طر

با تک تک کارکنان حدود سی دقیقه صحبتی داشته باشید که 

ها را بشنوید. در طول جلسه گوش کنید، ها و مشکلات آننگرانی

اید تکرار کنید که نشان بدهید سوال بپرسید و چیزهایی را که شنیده

ایدمیدهها را کاملا فههای آندغدغه

 روزهای خاص را جشن بگیرید

در تقویم خودتان روز تولد کارکنان و سالگرد وقایع مهم را 

یادداشت کنید و با یک کارت پستال یا نوشته شخصی نشان دهید 

ها را به یاد داریدکه آن

 استراحت آخر هفته

این را به یک سیاست سازمان تبدیل کنید که هیچکس بعداز ظهر 

ای تنظیم کنداید جلسهچهارشنبه نب
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 برنامۀ نوشیدنی گرم

یک بعدازظهر، پیش یکی از کارکنانتان بروید و بگویید که 

خواهید به نوشیدنی گرم دعوتش کنید و از او بخواهید سفارش می

نوشد. این نوشیدنی به حساب شماستدهد که چه می

 سفارش شام

ها شام سفارش کنند، برای آناگر کارکنان شما تا دیروقت کار می

دهید

 برنامه منعطف

هایی بگردید که به برنامه کاری کارکنان انعطاف بدهد، به دنبال راه

هایی که حضور فیزیکی برای از جمله کار در خانه، به جز شغل

درصد از زمان  20توانند انجام آن لازم است، سایر کارکنان می

عطاف بیشتری کاریشان را خودشان برنامه ریزی کنند. هر چقدر ان

به کارکنان بدهید، احساس احترام بیشتری خواهند داشت

 در اخبار

www.takbook.com



 
 102 ...در نگیکوچ و یانسان منابع تیریمد نقش

کنید مورد علاقه ای که فکر میای را از روزنامه یا مجلهمقاله

کارکنان شماست را جدا کرده و آن را با یک نوشته کوتاه روی میز 

قرار دهید: فکر کردم ممکن است برای تو جالب باشدها آن

کارفضای شخصی 

افراد را تشویق کنید که فضای کارشان را شخصی کنند. شما هم 

خانوادگی مشخص کنید. این های این کار را با مثلا نصب عکس

شود افراد یکدیگر را بهتر بشناسند. این کار به افراد می کار باعث

 بخشددر شرایط آزاردهنده و ناامید کننده آرامش می

 هزینه خاصی ندارد و در عین توجه کنید که درک دیگران معمولاً

شود. وفاداری نیز، کاهش حال، باعث وفاداری کارکنان شما می

غیبت، کاهش تأخیر و کاهش خروج از کار را به دنبال دارد. 

متأسفانه کسانی که اهمیت درک کارکنان در ایجاد دلبستگی آنها را 

گران گیرند، معمولاً همان کسانی هستند که نسبت به دیدر نظر نمی

احساس هم دردی کمتری دارند
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 گوش دادن از اعماق جان

های شما گوش چند وقت یکبار در زندگی کسی واقعا به حرف

دهد؟ یعنی بدون این که حواسش به جای دیگری پرت شود، می

هایتان را بدون این که وسط حرف شما بپرد، بدون این که جمله

را در شما ایجاد کند برای شما تمام کند، بدون آن که حس تعجیل 

یا بخواهد نظراتش را به زور در ذهن شما بچپاند؟

های معدود خوش شانس نباشید به احتمال زیاد شما اگر جزو آدم

هم به ندرت این گوش دادن واقعی را تجربه کرده اید. چیزی که 

کنیم تظاهر به گوش دادن است که حتی اغلب آن را تجربه می

کنیم. زمانی ادگار واتسون به شوخی نمیگاهی همین را هم تجربه 

دهد، مگر این که بداند نفر هیچ کس به حرفت گوش نمی»گفت: 

بعدی خود اوست

ایدهای زیر را تجربه کردهاحتمالا شما هم موقعیت

  پزشکی که در تمام لحظات ویزیت، چشم از صفحه

کامپیوتر خود برنداشته است
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 حثات با تلفن همراه مدیری که در یک جلسه در اوج مبا

دهندخود پیامک می

  صحبت کردن با یک آشنا درباره یک مشکل سلامتی در

کند تا به مشکل حالی که او صحبت شما را قطع می

مشابهی که خود تجربه کرده اشاره کند

 گوید در حال پر کردن دوستی که در کمال خوشحالی می

را ماشین ظرفشویی است و در حین گفتگو گوشی تلفن 

بین گوش و شانه اش نگه داشته است

ارتباط عمیق و همدلانه نتیجه گوش دادن اصیل و واقعی است که 

این گوش دادن خود حاصل تمرکز جدی روی طرف مقابل است. 

شود طرف مقابل به ما اعتماد کند و این گوش دادن باعث می

 احساس را پیدا کند که من آدم مهمی هستم .

اعماق جان گوش فرا دهیم؟ چگونه فعالانه و از

 کنیمچند تکنیک ساده ولی بسیار تاثیر گذار را با هم مرور می
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تشویق کردن -1

در تشویق کردن به دنبال این هستیم که به گوینده برسانیم که به آن 

گوید علاقمندیم و همچنین او را تشویق به ادامه دادن سخن چه می

از کلمات غیر تعهدی و با  کنیم، برای انجام این فن، طی گفتگو

می فهمم"، "بله"لحن صدای مثبت استفاده کنید مثل این که: 

بیان مجدد یا واضح کردن -2

در این تکنیک به دنبال این هستیم که آیا آنچه منظور گوینده بوده با 

ها و درکی که برای ما اتفاق افتاده یکی است؟ به این منظورصحبت

نظر "کنید مثلا: اگر خوب فهمیده باشم  های گوینده را تکرارایده

شما گفتید که ..."، "شما این است که...

همیشه با یک سوال تمام کنید: آیا درست متوجه شدم؟ اگر درست 

اید تواند آنچه را از قلم انداختهمتوجه نشده باشید مخاطب شما می

که اشتباه کردید شما را اصلاح هایی را اضافه کند و یا در قسمت

ندک

خلاصه کردن -3
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ها برای نشان دادن گوش دادن واقعی ترین روشیکی از سازنده

خلاصه سازی است. خلاصه سازی نوعی چکیده کردن 

هایی است که مراجع به شما گفته است. توجه کنید که این صحبت

یک خلاصه است نه یک تکرار صرف

: های مفید برای اینکار عبارتند ازعبارت

های اصلی ، ایده"های شما را خلاصه کنم...صحبت پس اگه بتونم

ها هستند . . . که گفتی این

بازخورد -4

های مراجع را با کلام خودمان به او بازخورد یعنی این که صحبت

منعکس کنیم و علاوه بر آن احساسات او را، این به مخاطب این 

ا شم"ایم مثلا دهد که عمیقا او را درک کردهاحساس را می

به نظرم در مورد اون ماجرا خیلی هیجان "، "کنید که...احساس می

زده شدی ...

گویند سخت گوش دادن از اعماق جان، آن طورها هم که می

نیست، اساسا تنها چیزی که لازم دارد تمایل به تعلیق این تصور 

است که از قبل، احساس طرف مقابل و راه حل مشکل او را 
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ده قضاوت نکنیم یا فرضیه نسازیم، بلکه حقیقتا دانیم. درباره گوینمی

گوید متمرکز شویمروی شنیدن آنچه می

تمرین برای تقویت مهارت خوب گوش دادن موجب جذب دیگران 

های خوب را دوست دارند و از بودن ی افراد شنوندهشود. همهمی

کنند و این سرآغاز شکل ها اعتماد میبرند و به آنبا آنها لذت می

 ری یک رابطه همدلانه و محکم استگی

 کند؟آیا نگه داشتن کارکنان در سازمان با ابزار چک و سفته کار می

بسیاری از مدیران سازمانهای ما، برای نگه داشتن کارکنان باارزش 

و متخصص خود و یا برای عدم پیوستن آنها به شرکتهای رقیب، از 

کنندها درخواست تعهد و ضمانت میآن

توان کارکنان را با این ابزارها در سازمان ا این تصور که میاما آی

نگه داشت واقع بینانه است؟

ای که لازم است در پاس  به این سوال به آن ترین نکتهاولین و مهم

توجه کنیم این است که رفتن کارکنان از سازمان یک موضوع است 

 ها برای رفتن موضوعی دیگر. بعضی صاحب نظرانو تمایل آن

تر و اثرگذارتری است که به معتقدند که تمایل به رفتن موضوع مهم
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کند. شدت رفتار و عملکرد کارکنان را دستخوش تغییر و افت می

کند، هم از تمرکز کارمند تصمیم برای رفتن هم تنش ایجاد می

کاهد و هم بخشی از وقت کارمند را صرف جستجو برای یافتن می

کندکار جدید می

ی که تصمیم برای رفتن دارد دیگر کارمند قبلی نیست ذهن کارمند

و جسمش کاملا با کار و سازمان همسو نیست

تواند با همه وجود بماند و در راستای اهداف سازمان تلاش نمی

شود که اغلب کارکنانی که کند. مشکل به این ترتیب بیشتر می

از جنس  ها را نگه دارندکنند آنها مایلند و تلاش میسازمان

ها در محل کار کارکنان دانشگر هستند که حضور فیزیکی آن

کند. چنین کارکنانی باید با همه وجود کار کنند مشکلی را حل نمی

و ابتکار و خلاقیت خود را به کار گیرند تا موفق و مثمر ثمر باشند. 

اجبار با ابتکار سازگار نیست

ارد فقط بر تعداد و گرفتن تعهد از کارمند ناراضی که عزم رفتن د

کنند و احتمالا افزاید که با همه وجود کار نمیدرصد کارکنانی می
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این احساس منفی خود را، آگاهانه و ارادی یا ناآگاهانه و غیر ارادی 

دهندبه دیگران سرایت می

ها تعهد و علاوه بر این کارکنانی که سازمانشان اصرار دارد از آن

، ابهام و یا نگرانی دائمی روبرو هستند ضمانت بگیرد، با این سوال

که مگر در سازمان چه خبر است که از ماندن کارکنان شایسته 

ناامید و در مورد از دست دادن چنین کارکنانی این قدر دلواپس 

هستند؟

از سوی دیگر ارزش مالی تعهد و یا ضمانت به تدریج و به مرور 

ین عامل هم به تدریج شود. به این ترتیب بازدارندگی ازمان کم می

میلیون  10شود. مثلا کارمندی که در بدو استخدام تر میکم و کم

تومان وثیقه و یا ضمانت در اختیار سازمان قرار داده است، چند 

سال بعد چقدر در قید چنین تعهدی است و حتی چقدر به آن فکر 

کند؟می

نگه  حتی اگر چنین تعهد و یا ضمانتی بتواند فرد را در سازمان

 دارد، باید نگران قطع همکاری عاطفی بین کارمند و سازمان بود
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کارمندی که با کمک تعهد و ضمانت در سازمان نگه داشته شده 

کند که در قبال کند که مغبون شده است، او احساس میاحساس می

کند پاداش و قدرشناسی مناسبی دریافت تلاشی که کرده و می

متکی بر اجبار و الزام، انگیزه آفرین  هاینکرده است. اصولا کنترل

ها از اجبار و الزام برای نگه داشتن زندانیان استفاده نیستند. زندان

کنندمی

نکته جالب و متناقض اینجاست که حفظ و نگهداری همه کارکنان 

خواهند مورد علاقه یا موضوع نگرانی مدیران نیست. مدیران می

یاب و ارزش آفرین هستند را نگه های کمکارکنانی که دارای قابلیت

های مشابه دارند و این گونه کارکنان در بازار کار و در بین شرکت

ها امکان، و رقیب از چنان بازار کار جذابی برخوردارند که به آن

دهد تا قید تعهد خود را بزنند و با پرداخت فرصت و شجاعت می

ننداین هزینه، گزینه بهتر برای استخدام را انتخاب ک

کوتاه سخن این که گرفتن تعهد و ضمانت اگرچه تا حدودی 

بازدارنده است؛ اما پیش برنده نیست، منفی است، تنبیهی است و 
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های تنبیهی و بازدارنده کمتر از دانیم که آثار سیاستهمه می

های تشویقی و مثبت استسیاست

ان مدیریت در دنیای امروز یعنی کاری کنیم تا کارکنان در شغلش

زندگی کنند. در واقع وجود چنین احساسی که ما آن را تحت 

های شناسیم، فراتر از همه تعهدعنوان دلبستگی)تعلق( سازمانی می

ها و کارکنان تلقی برنده برای سازمان-مالی، یک رابطه برنده

شود، زیرا به واسطه علاقه قبلی کارکنان به کار و سازمان، با می

مان هستند و همچنین از این فداکاری تمام توان در خدمت ساز

برندخود لذت می

خواهیم نه صرفا ما از کارکنان حضور موثر در محیط کار را می

گالوپ و مکنزی حکایت از آن های حضور فیزیکی را، پژوهش

هایی با پرسنل مشتاق و همراه، مشارکتی دو برابری دارند که شرکت

انه آمارهای جهانی نشان در تولید ثروت جهان دارند. اما متاسف

می دهد تعداد کارکنانی که با همه وجود برای سازمانشان کارمی

کنند زیاد نیست
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بجای تلاش برای نگه داشتن کارکنان با ضرب و زور، محیطی را 

فراهم کنیم که دلبستگی سازمانی و به دنبال آن نتایج ارزش آفرین 

 سازمانی حاصل شود

 الی)اینفوگرافیک(عادت کوچینگی رهبران ع 5

کنندانتظارات را در سازمان شفاف و همسو می .1

از طریق طرح سوالات قدرتمند مشارکت و تعلق ایجاد  .2

کنندمی

های قدتمند احساس مالکیت قوی با کمک ساخت تیم .3

کنندایجاد می

 پذیری و پاس با ارزیابی نتایج فردی و سازمانی مسئولیت .4

دهندگویی را توسعه می

کنندها را متعهد میردانی از کارکنان آنبا قد .5

ما چقدر توسعه داده شده است؟های این عادات در رهبران سازمان

در اینفوگرافیک زیر نمایش ها و نتایج یکارگیری آنها این عادت

 داده شده است.
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 چهار مهارت اصلی در پرورش هوش هیجانی :
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از چهار مهارت  کند که درک بهتریمی مطالب زیر به ما کمک

هوش هیجانی به دست آوریم

شناسایی هیجانات پرورش هوش هیجانی از طریق1

شود که ما را از حوادث مهمی که در می هیجانات شامل اطلاعاتی

کوشیم این می سازد. مامی دنیای پیرامون جریان دارد؛ مطلع

هیجانات را در خود و دیگران به درستی شناسایی کنیم تا 

ردی درست داشته و به طوری موثری ارتباط برقرار کنیمعملک

کاربرد هیجانات2

تحت ؛ کنیممی چه چیزهایی فکری طرز فکرمان و این که درباره

گیرد. احساسات ما به حوادث به وجود می تاثیر احساساتمان قرار

کند در صورت لزوم واکنش می دهد و ما را آمادهمی جهت؛ آمده

سازند؛ افکار خود را به طور مناسب به می ادرماننشان دهیم و ق

 کار ببریم تا مشکل را برطرف کنیم
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هیجانات درک طریق از هیجانی هوش پرورش3

هیجانات رخدادهای تصادفی نیستند؛ بلکه تحت تاثیر عوامل مهمی 

توانیم از می شویم؛می قرار دارند.هنگامی که با هیجانات؛ بیشتر آشنا

درک راحت تر حوادث پیرامون خود استفاده کنیم برایها آن

هیجانات کنترل4

گذارند می اطلاعات هستند و بر افکار تاثیری هیجانات؛ دربردارنده

رساند و بدن عمل خود را می و از طریق آن ها؛ فرمان را به ذهن

 را در استدلال هایمان هوشمندانه به کارها کند؛ بنابراین آنمی آغاز

کنیم. به همین خاطر اگر هیجانات می یم و مشکل را حلبرمی

خوشایند یا ناخوشایند باشند؛ پذیرای آن هستیم و راهبردهایی را 

 دهدمی کنیم که میزان هوشمندی احساسات ما را نشانمی انتخاب
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 ارتباطیهای تقویت مهارتده گانه پانزهای راه

به این گونه است که تقویت مهارت ارتباطی در نظر اکثر افراد 

فردی و اجتماعی های بدون کسب آن، امک  ان موفقیت در عرصه

درصد  85تقریبا غیرممک  ن است. بر اساس برخی آمارها بیش از  

از موفقیت ما در زندگی ارتباطی مستقی   م با میزان و کیفیت 

ارتباطی مان دارد. تونی رابینز میگوید: کیفیت زندگی های مهارت

 کندمی کیفیت روابط تان تعیین -1    تان را 

فردی موفق تلقی شده و خواهیم در نظر خود و دیگران، می پس اگر

ای چاره بتوانیم اهداف از پیش تعیی ن شده خود را عینیت ببخشیم،

به تعدادی  در این جاارتباطی خود نداریم. های جز تقویت مهارت

ارتباطی اشاره ای هدستیابی به مهارتهای از مهم ترین روش

 خواهیم نمود

 جدی گرفتن فن بیان در تقویت مهارت ارتباطی -2

یکی از پرکاربردترین ابزار برقراری ارتباط درتقویت مهارت 

ارتباطی اثربخش، خوب و موثر سخن گفتن است. این مهارت 

خاص، کاملا هایی اکتساب   ی بوده و از طریق بکارگیری روش
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آموزشی و های و دورهها ر کلاسدس  ت یافتنی است. شرکت د

مطالعه منابع کاربردی در این حوزه، امک ان آشنایی کامل ما را با 

آورد. پس از آن فقط تمرین و تکرار آموزه می این مهارت فراهم

هاس  ت که میتواند ما را به فردی توانمند در این حوزه تبدیل کند. 

درونی های ترس شدن در این مهارت ابتدا باید باای برای حرفه

خود مبارزه کنیم. از صحبت کردن نهراسیم و سعی کنیم در هر 

خود را به بوته آزمایش های جمعی که حضور پیدا میکنیم، آموخته

توانی  م از طری   ق می و نق د بگذاریم. بعد از این اقدامات

کنیم در اصلاح و ارتق   اء می بازخوردهایی که از دیگران دریافت

ت کاملا ضروری بکوشی  م. ذکر این نکته خال ی از لطف این مهار

دهی  م از قدرت می نیست که بگوییم، این ما نیستیم که تشخیص

فن بیان بالایی برخورداریم بلکه این تشخیص بعهده مخاطب ان 

 ماست. پس باید بازخوردها را جدی بگیریم

 آموختن مهارت زبان بدن و تاثیر آن در بهتر شدن روابط -3

( آشن   ا هستید؟ آل  برت محرابی   ان، 55، 38، 7با قانون ) آیا

روانشناس برجسته با مطرح نمودن این قانون عنوان نمود که ما در 
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درصد از لحن وتُن صدا  38درص  د از کلام، 7یک ارتباط موفق، 

کنیم. می غیر کلامی استفادههای درصد از زبان بدن یا مهارت55و 

یش از پیش اهمیت زبان بدن در برقراری توجه به این فرمول، ب

 سازدمی ارتباط موثر را بر ما روشن

حرکات یا میمیک چهره، نحوه ایستادن و نشستن و راه رفتن، نوع 

توانند هدف و می . هر ی ک به تنهایی…حرکات دست وپا و

احساس ما را از برقراری ارتب   اط نمایان سازند بدون اینکه حتی 

م. پس باید ضمن کسب دانش مربوط به این فن کلامی سخن بگویی

از طریق تکرار و تمرین مستم  ر، این مهارت را در خود تقویت 

 جادویی در حوزه زبان بدنهای نماییم. لبخن  د، یکی از مهارت

باشد که گاهی به تنهایی قادر است یک رابطه پرتنش را به می

ختیار کلیه حرکات را ارتباطی کاملا دوستانه و پایدار تبدیل نماید. ا

در دست بگیرید، ارتباط چشمی را فراموش نکنید و البته بیشتر 

برای مخاطب، تعبیر خاصی ها لبخند بزنید. زیرا هر کدام از این پیام

 دارند.

 از کلمات و اصوات غیر ضروری پرهیز کنید -4
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بطور مرتب یک کلمه یا  برخی افراد عادت دارند در هنگام گفتگو،

از  …اِاِاِاِ و امِمم، تکرار کنند. مثلا، بسیار خوب، حالا،یک آوا را 

و آواهایی هستند که ممکن است در طول یک ها جمله تکه کلام

گفتگوی حتی کوتاه، بارها مورد استفاده برخی افراد قرار گیرند. این 

کند. یکی از می عادت به نوعی گفتگوی ما را دچار سکته کلامی

اسایی و اصلاح این ضعف، ضبط کردن صدا برای شنها بهترین راه

توان با گوش سپردن چند باره می در حین گفتگوست. به این ترتیب

به صدای خود و شناسایی شدت و ضعف این مساله، نسبت به 

 اصلاح آن اق   دام نماییم تا به بهتر شدن روابط مان کمک کند

 گوش دادن فعال در تقویت مهارت ارتباطی -5

ید که موضوع سخن ما گ    وش دادن فعال است توجه داشته باش

توانید حس همدلی و احترام را می و نه شنیدن. از طریق این روش

توانیم با توجه تمام به می در مخاطب خود بوجود بیاوریم. همچنین

او، از قصد و نیت وی برای برق   راری ارتباط، اطلاعات های گفته

این مه  ارت در اختیار  ارزشمندی کسب نماییم. مزیت دیگری که

دهد این است که مخاطب، ما را فردی محترم و مورد می ما قرار
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کند و زمانی که ما هم قصد سخن گفتن باشیم، می اعتم  اد تلقی

داند که او هم با دق  ت کامل، به سخن   ان ما می برخود وظیفه

تواند سرآغاز یک رابطه موثر و مستمر می گوش فرا دهد و این

 دباش

 جامع ولی مختصر سخن بگویید -6

خواهند در کم می همه در حال حاضر و در زندگی پرسرعت امروز،

ترین زمان ممکن اطلاعات مورد نیاز خود را کس  ب نمایند. پس 

ما نیز باید سعی کنیم اص  ل مطلب را در یک زمان کوتاه، به 

سی مخاطب خود انتقال دهیم. باید این را بدانیم که دیگر کمتر ک

حوصله شنیدن یک سخنرانی طولانی را داشته و سعی میکند به هر 

خواهید می خود را از آن شرایط رها سازد. پس اگرای بهانه

مخاطبان خود را از دست ندهید، مختصر ولی جامع سخن 

 بگویی  د

 یک سناریو در ذهن داشته باشید -7

ون ه ما برای برقراری یک ارتباط موفق باید بدانیم که آن را چگ

آغاز کنیم، ادامه دهیم و در نهایت به پایان برسانیم. برای اینکه 
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آمادگی لازم برای گفتگو با دیگری را بدست بیاوریم،لازم است یک 

نقش   ه ذهنی از پیش طراحی شده داشته باشیم. در این صورت 

دیگردر ابتدای برقراری ارتباط دچار سردرگم   ی نخواهیم شد. 

م ن شکل گیری یک ارتباط مفید و موثر متضیک شروع خوب، 

 است.

 یک قصه گوی خوب باشید -8

قدرت ها هر مخاطبی عاشق شنیدن داستان و حکایت است. داستان

شگفت انگیزی دارند. آنها ذهن ما را کاملا آماده ساخته و اصطلاحا 

 کنند. با استفاده از این مهارتمی یک ریل گذاری ذهنی ایج   اد

بل را به خود و ادامه گفتگو مشت اق ساخته و با توانیم طرف مقامی

تکیه بر این موضوع مهم، به اعتماد به نفس لازم به بهتر شدن روابط 

 دست پیدا کنیم

 سوال کنیدای هدفمند و حرفه -9

کنیم با استفاده از می گوید، سعیمی هنگامی که طرف مقابل سخن

شناسای   ی وی را های مهارت گوش دادن فعال، نیازها و خواسته

کرده و راه را برای طرح سوالات مناسب بر خود هموار سازیم. با 
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طرح و ارائه سوالات مناسب و مرتبط با سخنان مخاطب، این پی  ام 

دهی    م که ما برای شما ارزش و احترام خاصی قائل می را به او

شده و به تمام ی سخنانت، با دقت فراوان گوش سپرده ایم. با این 

احترام و اعتماد طرف مقابل را بدس ت آورده و از آن برای  تکنیک،

 پیشبرد اهدافمان در ارتباط بهره خواهیم برد

 همواره خود را مشتاق نشان دهید -10

اگر فردی به هنگام برقراری ارتباط، علاقه و اشتی  اق را در وجود 

ما احساس نماید، چنین نتیجه گیری خواهد کرد که او در نظر ما 

ین ذهنیت، او به خود اشمن   د و قابل احترام است. با فردی ارز

دهد که بیش از پیش به ما نزدیک شده و اطلاعات اجازه می

 ارزشمندی را با ما به اشتراک بگذارد

 تحسین مخاطب در تقویت مهارت ارتباطی -11

مثبت در مخاط ب خود های در طول ارتباط بدنبال پیداکردن ویژگی

و در زمان مناسب، لب به ها ین ویژگیباشید. پس از شناسایی ا

تحسین وی گشوده و او را م  ورد لطف قراردهید. بخاطر داشته 

باشید که نباید تحسین را با تملق و چاپلوسی اشتباه بگیریم. اگر ما 
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صفاتی را به مخاطب نسبت دهیم که با خلقی    ات و خصوصیات 

وی بوجود  باشد، این باور در رفتاری او فاصله بسیاری داشته

خواهد آمد که ما به قصد تحقی   ر یا تمسخر، این ویژگی را به 

وی نسبت داده ایم. این اتفاق به احتمال فراوان، نقطه پایان یک 

 ارتباط خواهد بود

 انرژی خود را در سطحی مطلوب، حفظ کنید -12

همیشه سعی کنید در یک ارتباط، دنبال بهتر شدن روابط باشید 

می بالاتر از دیگران نشان دهید. با این کار وسطح انرژی خود را

توانید بر روی دیگران تاثیر مثبت گذاشته و نشاط و شادابی بیشتری 

را به آنها هدیه کنید. البته کاربرد این توانمندی فقط به زمان 

شود. بلکه ما باید قبل از برگزاری نمی برق راری ارتب   اط محدود

داماتی مثل شنی   دن موزیک جلسه پیش رو، با استفاده از اق

مناسب، پیاده روی، شستن صورت با آب سرد، خوردن یک وعده 

سطح انرژی خود را بالا برده و در طول برقراری  …غذایی مناسب و

 ارتباط از آن به عنوان یک مهارت کاربردی استفاده کنیم.

 توسعه و ارتقاء در بهتر شدن روابط -13
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طب و تقویت مهارت همیشه سعی کنید برای جلب توجه مخا

به آنها ارائه ای ارتباطی ایجاد شده، پیشنهادات جذاب و صمیمانه

دهید. مثلا پیشنهاد کنید که برای قرار ملاقات بعدی به یک رستوران 

بروید. اینکار حس خوبی در وی بوجود آورده و میزان صمیمیت 

بین شما را افزایش خواهد داد. ضمنا حتی اگر پیشنهاد شما مورد 

بول ایشان واقع نگردد، باز ه م این احساس را خواهند داشت که ق

شما فرد مناسبی برای ادامه ارتباط هستید. چون تمایل به توسعه 

 رابطه را به آنها نشان داده اید

 پیام را متناسب سازی کنید -14

گی  رد، از خصوصیات رفت   اری هر فردی که در برابر ما قرار می

به خود برخوردار است. این یکی از  و جایگاه اجتماعی مخصوص

ماست که با توج  ه به این تفاوت ها، روشی مناسب های مهارت

برای انتقال پیام خود به آنان را انتخ  اب نماییم. مخاط   ب ما 

ممکن است کودک یا بزرگسال، باسواد یا بی سواد، مرد یا زن، 

با هریک  .. باشد. ما بای د در برخورد…خوش برخورد یا بد خلق و

ارتباطی را انتخاب کنیم و های از آنان، نوع خاصی از مهارت
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ثر به وج  ود بیاوریم. توانمندی در این مهارت مستلزم مؤارتباطی 

داشتن اطلاعات کاف    ی از علومی همچون روانشن  اسی تحلیل 

-از این دست میهایی متقابل، تئوری انتخاب، رفتارشناسی و آموزه

 بیاموزی  دباشد. آنها را 

 درکنار مخاطب قرار بگیرید، نه در مقابل آن -15

نباید این احساس در  طرف مقابل شما، در ی ک رابطه بوجود بیاید 

که شما تنها بدنبال دستیابی به اهداف شخصی خود هستید و هیچ 

ای دهید. پس باید به گونهنمی اهمیتی ب  ه روحیات و منافع او

این باور برس  د که شما به عنوان رفتار کنید تا مخاطب شما به 

دوست در کنارش قرار دارید و در صورتی که وی مشکلی را 

مطرح نماید، شما تمام توان خود را در حل آن، بکار خواهید بست. 

توانیم حس همدل  ی را در می با این نوع برخورد، به راحتی

 ممخاطب ایجاد و او را به ادامه ارتباط شکل گرفته، وفادار سازی

بدون شک بکار بستن این راهکارها، نقشی اساسی در تقویت 

کند. برخورداری از ارتباطات اثربخش و مهارت ارتباطی ما ایفا می

فردی و اجتماعی ما شده و های تواند متضمن موفقیتپایدار هم می
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بزرگتر را فرا روی ما قرار های جدیدی در کسب کامیابیهای راه

 دهد.
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 نده سخن پایانی نگار

 دانید،همانطور که میو گرامی کتاب حاضر، خوانندگان عزیز 

از پیش تعیین شده تألیف کتاب بر اساس اهدافی  ألیفتدوین و ت

مطالب بطور سعی شده است که در این مجموعه شود . می تدوینو

د. چرا که بر این وتهیه شکاربردی و قابل استفاده ، خلاصه و مفید

آشنایی کنند می یک سازمان فعالیتی حوزهباوریم افرادی که در هر

و آنهایی که بطور کلی بر موضوع و نقش منابع انسانی را دارند .

تخصصی فعالیت می کنند خود در این بخش صاحب نظرند و نیاز 

 به خواندن کتاب های دیگر را ندارند .

دیگر کتاب تهیه ما را برای  ،امید است با انتقال تجارب خود

  رسانید . آینده یاریدر
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