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آنچه مي دانيم عمل مي كنيم.  بر خلاف  ما  اوقات  بيشتر 
و  سرعت  به  را  كاركنان  محوري  نقش  مديران،  مثال  براي 
صراحت مطرح مي كنند، اما سپس عجولانه و با كمترين توجه 
تغييرات  به  از آن دم مي زنند، دست  انساني كه  به جنبه هاي 
آيا اين يك كشف جديد است كه  ابتكارات عمده مي زنند.  و 
تنها انسان ها منبع منحصر به فرد مزيت رقابتي پايدار هستند؟ 
پژوهشگران درباره اين موضوع به تحقيق مي پردازند و توجه 

ما را جلب مي كنند گويا يك دستاورد تازه است.
اجرايي سابق شركت  ارشد  براي مثال جك ولش، مدير 
GE) را در نظر بگيريد. ممكن است شما  الكتريك (  جنرال 
نظير رتبه بندي اجباري كه او به كار  با روش هاي جسورانه اي
مي برد ، موافق نباشيد، اما احتمال دارد با منطق او موافق باشيد. 
در تمام مدت تصدي و از روزي كه او جنرال الكتريك را ترك 
كرد، اصول مربوط به جنبه هاي انساني را طبق كتاب انجيل 
با شور و اشتياق آموزش داد و به طور شگفت انگيزي به عنوان 
بيستم  قرن  در  اجرايي  ارشد  مديران  بزرگ  و  پيش كسوت 
داده اند   نشان  نسبي  طور  به  رهبران  از  تعدادي  شد.  شناخته 
سازمان ها  اينكه  بر  مبني  او  اساسي  پيام  به  كاملاً  خودشان 
متعهد  مي خورند،  يا شكست  و  پيروز مي شوند  كاركنانشان  با 
هستند. با وجود اين هنگامي كه اين پيام منتشر شد بسياري 

از رهبران به چنين اعتقادي اعتراف كردند.

موانع 
بسياري از بررسي هاي انجام شده در مورد به كار گرفتن 
كاركنان در سطح جهان اين واقعيت را نشان مي دهد كه فقط 
20 تا 30 درصد كاركنان در يك سازمان به طور فعال اشتغال 

مي برند ،  كار  به  اشتياق  با  را  خود  تلاش  بيشترين  و  داشته 
اين  تغيير وضعيت  براي  را  بيشترين تلاش  نتيجه رهبران  در 

معضل جدي شروع كرده اند.
فراهم  در  مديران  مهارت هاي  ديگر،  چالش 
بررسي  است.  تغيير  اين  براي  لازم  تسهيلات  كردن 
موسسه توسط   2006 سال  در  كه  مطالعه اي  و 

Price water house coopers در مورد مديران ارشد  2

اجرايي انجام شد، نشان داد كه 83 درصد آنان قبول داشته اند 
انجام چنين  تغيير در مديران  كه كمبود مهارت هاي مديريت 

اقداماتي را « مشكل » يا « فوق العاده مشكل » مي سازد.
تلاش،  پر  و  فعال  كاركنان  موضوع ،  اين  به  توجه  با 
تحرك  به  قادر  بايد  رهبران  و  هستند  سازماني  تغيير  كليد 
اما  باشند.  تغيير  فرايند  انجام  براي  كاركنان  به  بخشيدن 
به  را  سازمان ها  بيشتر  منفعل،  كاركنان  بكارگيري  توانايي 
خود  توانايي  سازمان ها  رهبران  از  تعدادي  است.  آورده  ستوه 
اوقات نشان داده اند.  اكثر  را در بكارگيري بيشتر كاركنان در 
احتمالاً  مي گيرند  كار  به  را  خود  كاركنان  كه  سازمان هايي 

بيشترين مزيت رقابتي را دارند.
بنابراين آنچه يك شخص را به يك سازمان پيوند مي دهد 

و او را متقاعد مي كند كه فردي فعال باشد، چيست؟

پنج نيرو
با  را  كاركنان  بكارگيري  سطح  مي توانند  رهبران 
شيوه هاي خلاقانه و بر مبناي پنج نيروي اساسي شكل داده، 
ثابت  جريان  خواهان  كاركنان  دهند.  افزايش  و  كرده  تقويت 
آيند ه نگري،  يادگيري  ارتباط،  برقراري  براي  جديد  شيوه هاي 
كسب درآمد و مشاركت در اموري كه آنان را به سازمان مرتبط 
مي كند و ابتكاراتي كه براي مواجه شدن با تغيير خاصي لازم 
احساسي ،  پيوندهاي  ايجاد  باعث  روش ها  اين  هستند.  است، 
معنوي ، اجتماعي و اقتصادي با سازمان مي شود به طوري كه 
به رهبران اجازه مي دهد كاركنان را حفظ كنند و باعث تجلي 

و بروز تلاش هاي مناسب آنان شوند.

برقراري ارتباط
يقين  طور  به  فعال  كاركنان  از  يكي  گرفتن  نظر  در  با 
پيوندهايي بين او و سازمان مربوطه خواهيد يافت. اين مشاهده 
ارتباط  كاركنان كه  كار گرفتن  به  نيروي  اولين  به  را  ما  ساده 
براي  اصولاً  رهبران  مي سازد.  رهنمون  است،  كردن  برقرار 
يك  به  پاسخ  كه  كاركنان  در  اجتماعي  وابستگي  ايجاد حس 
نياز اساسي انسان براي برقراري ارتباط است، مسئول هستند.

در جايي كه اين وابستگي  وجود نداشته باشد، كاركنان منفعل 
ايجاد  مي كنند.  خودداري  مناسب  تلاش هاي  انجام  از  و  بوده 

به كار گرفتن كاركنان منفعل
مترجم: احمد فنايى پور

در زمان تغيير، 
پنج نيروي اساسي 
به نگهداري و 
بكارگيري كاركنان 
كمك مي كند

HR Magazine1 گزيده اى از



شماره دوم - تير 1388

55

روش هايي كه به كاركنان اجازه مي دهد روابط را به وجود آورند ، 
اساسأ مسيري دو طرفه است براي سهيم كردن عقايد ، حقايق و 
براي ايجاد تغييرات مي توان از وابستگي هاي كاركنان . براي ايجاد تغييرات مي توان از وابستگي هاي كاركنان . براي ايجاد تغييرات مي توان از وابستگي هاي كاركنان  احساسات
به سازمان خود استفاده كرد كه حس وابستگي اجتماعي از آن 
كاركنان  مي شود  سبب  طبيعي  طور  به  بي ثباتي  است.  جمله 
به خاطر . به خاطر . به خاطر  خواهان تقويت روابط خود با همكاران و رهبران شوند
داشته باشيد تغيير سازماني يك پيامد اجتماعي دارد. اين وظيفه 
شماست كه از راه هاي متعدد حس وابستگي را به وجود آوريد 
و با استفاده از وسايل ارتباطي معمول ، محيطي را بوجود آوريد 
را در  وابستگي  تغيير عجين شود و سپس موارد  با  از قبل  كه 
دست  شست  قانون  اينجا  در  دهيد.  افزايش  تغيير  مدت  طول 
راه  تغيير  3(Rule of Thumb ) مطرح مي شود: در هنگام 

حل ها و ابتكارات و وقتي كه در حال مديريت كردن اين وضعيت 
هستيد، با كاركنان حداقل دو بار و يا هرچقدر كه مي توانيد به 

صورت چهره به چهره ارتباط برقرار كنيد.

يادگيري
بيشتر  خيلي  احتمالاً  يادگيري  هنگام  در  كاركنان 
يادگيري   DNA4كه شماست  وظيفه  اين  هستند.  فعال 
(Learning DNA) را در سازمان به وجود آوريد. فرهنگ 
غير  و  رسمي  هاي  سيستم  در  كردن  نفوذ  به  نياز  يادگيري 
را  تاثير  بيشترين  هنگامي  مسئله  ايم  دارد.  يادگيري  رسمي 
دارد كه مقوله يادگيري را در جريان كار روزانه كاركنان قرار 
آموزش  فردي  اگر  كه  بفهمند  كنيد  كاركنان كمك  به  دهيد. 
مهارت ها  شدن  كهنه  شدن  كهنه  سرعت  به  توجه  با   ، نبيند 

،توانمنديهايش به مرور مستهلك مي شود.
به كاركنان مفهوم چرخه رقابتي را آموزش دهيد. چرخه 
رقابتي را به صعود و سقوط طبيعي يك مزيت رقابتي مرتبط 
در  سازمان  كنند  مشخص  تا  كنيد  كمك  كاركنان  به  كنيد. 
كجاي چرخه رقابتي جاري قرار دارد، به طوري كه شما بتوانيد

سازمان  جاري  رقابتي  مزيت  عمر  طول  مبناي  بر  را  تغيير 
كجاي  در  سازمانشان  بفهمند  كاركنان  وقتي  كنيد.  پيش بيني 

اين چرخه قرار دارد، به دانش موقعيت بحراني توانمند شده و 
مقاومت هاي زيادي را كه در اثر اعلام سازمان مبني بر ترك 
موقعيت فعلي و رفتن به وضعيت ديگر به وجود آمده، در هم

واقعه شگفت انگيز  يك  از  تغيير، طولاني تر  مدت  مي شكنند. 
يادگيري  امر  در  كه  كاركناني  كرده ايد  ملاحظه  آيا  نيست. 
متوجه  آيا  هستند؟  نيز  افراد  زرنگترين  دارند،  مستمر  تلاش 
شده ايد كه آنان به ندرت به وضع موجود دل مي بندند و بسيار 
را  آن  مي كنند  تلاش  و  كرده  مقاومت  آن  مقابل  در  شديد 

تغيير دهند؟
توانايي هاي  از  فراتر  يا   Beta mentaling انديشه 
سازمان  كاركنان  ذهن  در  تدريج  به  بايد  را  انديشيدن  ذهني 
به وجود آورد، به گونه اي كه تاثيري عميق در تفكر و رفتار 
ساختارها  فرايندها،  شامل  سازماني  عناصر  اكثر  گذارد.  آنها 
مفيد  كه  زماني  فقط  حقيقت  در  هستند.  موقتي  سيستم ها  و 
سرعتي  چنان  با  بازارها  مي كنيم.  استفاده  آنها  از  هستند 
سازماني  عناصر  كه  بفهمند  بايد  كاركنان  كه  مي كنند  تغيير 
با  كه  مي شوند  تبديل  شكل پذير  بخش هاي  به  سادگي  به 
هنگامي  مي كنند.  ارزش  ايجاد  يكديگر  كنار  در  گرفتن  قرار 
نزول  مرحله  به  سازماني  عنصر  يك  از  خاصي  شكل  كه 
مي رسد، موقع آن است كه آن بخش ها را مجدداً شكل داده 

يا شكل هاي جديدي بسازيم. 

آينده نگري
به كار گرفتن كاركنان  نيروي  بيانگر سومين  آينده نگري 
اكثر كاركنان . اكثر كاركنان . اكثر كاركنان  انگيزش، توان خود را از چشم انداز مي گيرد. انگيزش، توان خود را از چشم انداز مي گيرد. انگيزش، توان خود را از چشم انداز مي گيرد است
يكي چشم انداز شخصي : يكي چشم انداز شخصي : يكي چشم انداز شخصي  بسيار فعال داراي دو چشم انداز هستند
آينده بشوند و  آنان مي خواهند در  آنچه  از  كه تصويري است 
كه  جايي  از  را  جالبي  بسيار  دورنماي  كه  سازماني   چشم انداز 
دو  هر  مي كند.  مطرح  برسد،  آنجا  به  مي كند  تلاش  سازمان 

چشم انداز مذكور مهم و به هم وابسته هستند.
را  آينده نگري  وظيفه  انحصاري  به طور  ارشد  مديران 
ندارند. ظرفيت آينده نگري توانمندي است كه مي تواند توسعه 
اين يك . اين يك . اين يك  اين مهارت بر پايه خلاقيت و نوآوري قرار دارد. اين مهارت بر پايه خلاقيت و نوآوري قرار دارد. اين مهارت بر پايه خلاقيت و نوآوري قرار دارد يابد
به  اساسي  نيروي  يك  و  سازمان ها  براي  استراتژيك  دارايي 

كار گرفتن كاركنان است.
تجربه هايي  و  فرصت ها  به  كاركنان  كامل  بكارگيري 
آنان  به  و  داده مي شود  قرار  آنان  اختيار  در  كه  دارد  بستگي 
كاركنان  كنند.  مشاركت  آينده نگري  مقوله  در  مي دهد  اجازه 
خودشان  مشاغل  مورد  در  كه  باشند  كساني  نخستين  بايد 
با كسب  و كار خود  را  پيش بيني ها  اين  و  آينده نگري مي كنند 
ايجاد  رسمي  به طور  را  آينده نگري  وظايف  مي  نمايند.  مرتبط 
را  گروه  يك  هم .  از  جدا  اما  كنيد  محدود  را  هم . وظايف  از  جدا  اما  كنيد  محدود  را  . وظايف  كنيد. 
مسئول بررسي يك فرايند، سيستم ، محصول يا ارائه خدمات 

كنيد و آن را به صورت پروژه اي براي آينده مطرح كنيد.
از  كه  بوده ام  سطوح  همه  در  رهبراني  شاهد  اغلب  من 
مي كشند  خجالت  ديگران  به  آينده نگري  وظايف  واگذاري 
اشتباه  طور  به  آنان  مي كنند.  قلمداد  يك ضعف  را  آن  چون 
كردن  آشكار  براي  روشن  چشم انداز  يك  اگر  كه  دارند  باور 
مصمم  شخص  يك  عنوان  به  باشند،  نداشته  مبهم  مباحث 
ديده نخواهند شد. از اينكه با چشم باز به آينده نگاه و اقرار 
كه  بفهميد  نباشيد.  متأسف  نيست، كاملاً شفاف  كه  مي كنيد 
آينده نگري نيرويي است براي همه عمر و آن را به كاركنان 

در مدت تغيير 
ابتكارها و راه حل ها 

حداقل دوبار و 
يا هرچقدر كه 

مى توانيد با كاركنان 
چهره به چهره 

ارتباط داشته باشيد
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در همه سطوح واگذار كنيد.

كسب درآمد
ايجاد  باعث  دستمزد  و حقوق  پرداخت  و  خدمات  جبران 
پيوندي اقتصادي بين كاركنان و سازمان ها مي شود. اين پيوند 
ممكن است قوي يا ضعيف باشد كه به كيفيت سيستم جبران 
و اولويت هاي آن كارمند بستگي دارد. براي برخي از  خدمات
كاركنان درآمد ، قوي ترين نيروي بكارگيري آنان است. براي 
برخي ديگر از آنان اين امر از اولويت كمتري برخوردار است.

سال ها قبل من به عنوان مدير در يك مجتمع بزرگ توليدي 
كار مي كردم. به علت تهاجم ناشي از رقابت جهاني و كسادي 
قرار  ورشكستگي  آستانه  در  مذكور  شركت  اقتصادي،  شديد 
شرايط به تدريج وخيم تر مي شد، به طوري كه كسب . شرايط به تدريج وخيم تر مي شد، به طوري كه كسب . شرايط به تدريج وخيم تر مي شد، به طوري كه كسب  گرفته بود
درآمد براي كاركنان منفعل به علت عدم توانمندي هايشان به 
مخاطره افتاده بود. تعداد زيادي از مستعد ترين كاركنان اولين 

.كساني بودند كه سازمان را ترك كردند .كساني بودند كه سازمان را ترك كردند 
طور  به  كاركنان  بكارگيري  بالاي  سطوح  با  سازمان ها 
معمول براي افزايش درآمد كاركنان فعال خود به نحو مقتضي 
اگر جبران خدمت . اگر جبران خدمت . اگر جبران خدمت  پاداش ها و فرصت هايي را در نظر مي گيرند
سازماني كمتر از ميزان آن در بازار كار باشد ، اين امر معمولاً 

باعث منفعل شدن كاركنان خواهد شد.

مشاركت 
مبتني  مدل،  قلب  و  كاركنان  بكارگيري  نيروي  پنجمين 
و مشاكت  است. همكاري  به همكاري  انسان  اساسي  نياز  بر 
معنا دار ايجاد كنيد و علت اين كاميابي را كه سبب شده اكثر 
كاركنان با شور و شوق زيادي تلاش كنند، درك كنيد. مقوله 
از  دارد.  بستگي  نيز  سازمان  با  كاركنان  ارتباط  به  همكاري 
كنيد.  فراهم  را  كاركنان  كردن  فعال  زمينه  مشاركت،  طريق 
به كاركنان وظايف كاري مهم و خاصي را بسپاريد كه بتوانند 
را انجام دهند. مشاركت و  در يك چهارچوب زماني معقول آن
همكاري باعث صميميت، مقبوليت اجتماعي و افزايش انگيزه 

پيشرفت مي شود.

كاركنان بايد 
نخستين كساني 
باشند كه در مورد 
مشاغل خودشان 
آينده نگري 
مي كنند و اين 
پيش بيني ها را با 
كسب وكار مربوطه 
مرتبط مي كنند 

وظيفه شناس ،  و  خوب  كاركنان  از  نفر  هزاران  هفته  هر 
به  توجه  با  موضوع  اين  علت  مي كنند.  ترك  را  خود  مديران 
مصاحبه هايي كه با آنان انجام شد، اين بود كه به بسياري از 
آنان فرصت همكاري و مشاركت به آن ميزان كه مي خواستند ، 
داده نشده بود. آنان به جاي ماندن و تحمل كردن براي رفع 

اين نياز ، محل كارشان را ترك مي كنند. 
و  همكاري  چگونگي  و  ميزان  تعيين  و  تشخيص  ضمن 
دارند كه  باور  آيا  كه  كنيد  ايشان سئوال  از  كاركنان ،  مشاركت 
به اندازه كافي در امور همكاري و مشاركت دارند. برخي از آنان 
با بهت و حيرت به شما نگاه خواهند كرد زيرا ظرفيت كاريشان 
تكميل است. اما كساني  كه به دليل كمبود زمينه هاي مشاركت 
و همكاري ، كمتر فعال هستند ، اين موضوع را بيان خواهند كرد. 
هنگامي كه يكي از زمينه هاي عدم همكاري و مشاركت كاركنان 
را شناسايي كرديد ، در جستجوي علل آن باشيد. اگر مشكل از 
طرف سازمان باشد، با سرعت آن را بر طرف كنيد. يك فرصت 
يا نياز معنا دار را پيدا و اشخاصي را براي انجام آن تعيين كنيد. 
در نظر داشته باشيد كه در مصاحبه هاي خاتمه خدمت در زمان 
بازنشستگي ، كاركنان تمايل دارند كه همكاري و مشاركت خود 
را به عنوان آخرين انعكاس ارزش هايشان ، مطرح كنند و كاركنان 
خيلي فعال به طور خاص ، همكاري و مشاركت براي تامين نياز را 

مانند كليدي براي رسيدن به اشتغال پايدار در نظر مي گيرند.
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3. تخمين زدن و برآوردكردن به صورت تقريب و نه برپايه 
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سلول  در  ژنتيكى  اطلاعات  حاوى  مولكولى    ،DNA.4
فرهنگ  يادگيرى   DNA مبحث  اساس  بر  است.  جانداران 
سازمان، DNA آن است كه از مجموع DNA كاركنان آن 

ساخته مى شود.




