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  درباره كتاب
كاركنان نـامرئي بـا     . امروزه بنگاهها با بحراني به نام كاركنان نامرئي مواجهند        

هاي خود از قبيل پنهان ماندن در حاشيه، رفع تكليف، شكايت از             روش
ها به كاركنان جديد بـا احـساس ناديـده     اين و آن و انتقال اين تكنيك     

ايـشان   .اشناسي به مقابله مـي پردازنـد      اعتنايي و قدر ن     گرفته شدن، بي  
معتقدند كه چرا وقتي كسي به دستاوردهاي ما توجه ندارد براي درخشيدن بـه              
خود زحمت بدهيم؟ چرا وقتي كه ممكن است در فهرست بعدي نفرات اخراجي             
باشيم به تدريجي تلاشهاي مربوط به ساخت شركتهاي بزرگ، توسـط كاركنـان           

دهد كه رهبران كارآمد چگونه ايـن طـرز           و نشان مي   نامرئي را به تصوير كشيده    
فكر را با جلب مشاركت كاركنان، يافتن راهـي بـراي كـسب بهتـرين نتيجـه از                  
ايــشان، تعريــف اهــداف روشــن، مــشاهده رفتارهــاي صــحيح و تــشويق تمــام  

نتيجـه نهـايي، تـشكيل    . دهنـد  هاي بدست آمده در طول راه تغيير مـي         موفقيت
كنند به آنها توجه شـده، بـه آنهـا           ور است كه حس مي     بهرهسازماني از كاركنان    

به عبـارت ديگـر ايـن افـراد         . گيرند شود و مورد قدرداني قرار مي      ارزش داده مي  
  .شوند كنند كه مرئي هستند و ديده مي احساس مي
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  مقدمه
  جـامع  »دستيابي به مديريت كيفيت   « در كتاب خود با عنوان       1ويني ايچ برونتي  

توانيد به كاركنانتان بدهيد اين است كـه         ه بزرگترين پاداشي كه مي    نويسد ك  مي
  .واقعاً به نظراتشان توجه كنيد و قدر تعهد و مشاركت ايشان را بدانيد

  :  دهد تايمز نشان مي نتايج مطالعات نشريه نيويورك
  ؛ درصد كاركنان در محيط كار اشكشان در مي آيد25كه  
 به عنوان مكاني براي ناسزاگويي و  درصد كاركنان از محل كار خود 50 

 ؛فريادكشي ياد كردند
 درصد افراد عنوان كردند كه انجام كار در مهلتي كه به ايشان داده              30 

 ، عملي نيست؛مي شود
 سـاعت در روز     12،   درصد افراد مجبورند كه براي انجام وظايفشان       52 

 كار كنند و
ناسـب شـكايت     نفر يك نفر از كمردرد ناشـي از صـندلي نام           12از هر    

 .دارد
رهبـران سـازمان در حـالي كـه         انگيز اين اسـت كـه بيـشتر          نكته غم 
دهنـد، بـه     هاي افراد مافوق خود را كاملاً موردتوجه قـرار مـي           خواسته

  .شرايط ناسالم محيط كار كاركنانشان هيچ توجهي ندارند
واقعاً دهند  رهبران سازمان درباره نيازهاي كساني كه در عمل، كارها را انجام مي      

  دانند و چرا اين موضوع مهم است؟  دانند؟ زياد نمي چه مي
زيرا كاركنان براي كساني كه همانند انسان به ايشان توجه كنند، بيشتر            

تـر   دهيد براي كدام گـروه سـخت        خود شما، شخصاً ترجيح مي     .كنند تلاش مي 

                                                 
1. Wayne H Brunetti   
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 توجه كه تنهـا بـه ترفيـع شخـصي خـود فكـر              گير و بي   كار كنيد؟ رئيسي گوشه   
 يا رهبري كه فعالانه به دستاوردهاي كـاري شـما توجـه دارد و دربـاره                 ،كند مي

  كند؟  ال ميؤمسائلي همچون فرزندانتان و يا علائق شما س
.  ناميـد  حاضـرغايب هاي امروزي را مي تـوان حـضور          يكي از مشكلات سازمان   

حاضران غايب افرادي   ها را مشخص كرد، ولـي        توان غايب  امروزه به آساني مي   
 ولي ذهن و توجه ايـشان       ،هستند كه هر روز در محل كار خود حاضرند        

ي ذهنـي و    ي ولي تواناها  ،ايشان در محل كار حاضرند    . جاي ديگري است  
جسمي ايشان در اثر مسائل خانه يا اغلب در مواردي كه بيش از انـدازه               

توانايي . به مشكلات محيط كار مربوط است، دچار محدوديت شده است         
اري از آنها در اثر فشار كارهاي دشوار و توسط افراد مافوق            و انرژي بسي  

اي گرفته شده كه توان روحي و يا جسمي موردنياز براي انجام             به اندازه 
انـد و يـا بـه         يا اينكه كمتر به كار گرفته شـده        ،اند كار را از دست داده    

   .اند اعتنايي قرار گرفته راحتي مورد بي
 درصـد از متوسـط      30ي انجـام شـده، حـدود        براساس چند مطالعه كه به تـازگ      

 ، نفر 10يعني در محيط كار از هر       . نيروي كار عملاً در كارها مشاركتي ندارنـد       
 نفر نه تنها درباره وظايفشان، كيفيت كارشان و ارائـه بهتـرين ايـده               3

اي ندارند، بلكه فعالانه در تلاشند تا ديگران را نيز به خود ملحق          دغدغه
  .كنند

 درصـد از كاركنـان اظهـار        90 تعداد،  2003 از مطالعات سال     براساس يكي 
د و نهاي ايشان توجه كن هايشان به تلاش خواهند مافوق اند كه مي داشته
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قبل از اينكه نسبت به سازمانشان احساس تعهد كنند، قدرشناسـي از            
  .ايشان و پاداششان را بهبود دهد

هـايي   مـرج  و جان نامرئي و هر   خلاصه كلام اينكه، اين كتاب درباره اپيدمي كاركن       
 داسـتان   ،صفحات آتـي ايـن نوشـتار      . گذارند، است   از خود به جا مي     ،كه در كار  

اي كاركنانشان را رهبري كننـد كـه ايـشان           راهبراني است كه آموختند به شيوه     
  . ارج و قدرداني را احساس نمايند

حل بزرگ بعدي    در محيط رقابتي امروز، همه ما به دنبال محصول، توانايي يا راه           
ها برخورداري از نيروي كاري است كه        تنها راه دستيابي به اين خواسته     . هستيم

اگر فقـط در ميـان      . پذير تشكيل شده باشد    از كاركنان مرئي، متعهد و مسئوليت     
ها يا مستندات و     گسترده مربوط به پروژه    افزارهاي صفحه  اطلاعات مندرج در نرم   

هرجاي ديگر به دنبال فكر بكري باشيم كه به مـا           مدارك مربوط به استراتژي يا      
گـذاري   سـرمايه . الهام شود، خلاقيت خود را به طور كامل از دست خـواهيم داد            

اي كه با اختصاص زمان كافي بـراي ديـدن و پـاداش دادن بـه كاركنـان                   عاقلانه
گذاري است كه به موفقيت مستمر شـركت منجـر خواهـد             صورت گيرد، سرمايه  

د، از مديرعامل يك شركت جهاني گرفته تا يك كودك دبستاني به همه افرا . شد
  . قدرداني و تشكر نياز دارند
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  ‡ فصل اول ‡
  كاركنان نامرئي

  

  كنند؟ چرا كاركنان احساس نامرئي بودن مي
. اين احساس ممكن است كـه در هـر زمـان، هرجـا و بـراي هركـسي رخ دهـد                    

ايد و سعي داريـد كـه    ي خم شدههنگامي كه در يك مكالمه تلفني بر روي گوش        
مجله تـايم   . شويد برگه فاكسي را هم از روي دستگاه برداريد، ناگهان نامرئي مي          

 درصد از كاركنان بر اين باورند كـه در          80 گزارش داد كه     2005در فوريه سال    
  . گيرند محيط كارشان مورداحترام قرار نمي

نايي و عدم قدرداني را با تنها اعت كاركنان نامرئي احساس ناديده گرفته شدن، بي
هاي شركت، رفـع تكليـف و        شناسند، يعني پنهان ماندن در حاشيه      راهي كه مي  

وارديـن بـه     دهند و با انتقال روشهاي خـود بـه تـازه           شكوه از اين و آن پاسخ مي      
  .پردازند مقابله مي

 منطق كاركنان نامرئي بدين گونه است كـه وقتـي كـه كـسي بـه                 ،به طور كلي  
درخشيدن به خود زحمت بدهيم؟ چـرا   ردهاي ما توجهي ندارد، چرا براي    دستاو

باشـيم، بـه خـود زحمـت        ها    اخراجي وقتي كه ممكن است در ميان گروه بعدي       
  تلاش بدهيم؟

  

  راهي براي ايجاد تعهد و مشاركت 
توان كاركنان را با پرداختـي      مي. حل مشترك وجود ندارد     يك راه  ،براي همه 

 ولي با وجود اين كـه فـيش حقـوق سـبب             .ر داد ثير قرا أسريع تحت ت  
 ولـي هرگـز تعهـد و    ،شود كه كاركنان خود را در كار نـشان دهنـد           مي

  . مشاركت بلندمدت ايشان را به همراه نخواهد داشت
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هاي  ها و شركت    تيم ،بهترين مديران با استفاده از روشهايي همانند روشهاي زير        
  :كنند ده هدايت ميالعا خود را از وضعيت عادي به وضعيت فوق

  تعيين بينش راهنما 
 را بـه سـوي      زمانجدي به دستاوردهاي كاركناني كه سا     ) توجه(ديدن   

 رانند اهداف آن مي
 قدرداني از اين دستاوردها 

رهبران بزرگ نه سيستمها، نه فرايندها، نه تكنولوژي و نـه وظـايف را               
نقص در هر   در صورت   . كنند آنها انسانها را رهبري مي    . كنند رهبري نمي 

تـوان   ها را نمـي     ولي انسان  ،كدام از اين موارد، همگي جايگزين هستند      
  .جايگزين كرد
 صـنعت  30 هزار واحد كسب و كار در 10سسه گالوپ بر روي  ؤدر تحليلي كه م   

گيرند، به طور    انجام داد، مشخص شد كه كاركناني كه مورد قدرشناسي قرار مي          
  : منظم

  ش مي دهند؛ود را افزايوري فردي خ بهره 
 دهند؛ ت بين همكاران را افزايش ميتعهد و مشارك 
 اي ادامه كار در سازمانشان دارند؛تمايل بيشتري بر 
 كنند و هاي بالاتري از رضايت و وفاداري مشتريان را كسب مي رتبه 
 .بالاتر و حوادث كمتري برخوردارنداز آمار ايمني  

 DHLكت جهاني همچـون     توان شر  به چه شكل ديگري مي    . كاملاً منطقي است  
هاي جهاني توانايي مشابهي داشـته       را پديد آورد كه در تحويل به موقع محموله        

 Men's wearتـوان شـركتي ماننـد شـركت      باشد؟ يا به چه نحو ديگـري مـي  
house             ايجاد نمود كه همه افرادش همانند رئيس آنجا رفتاري دوستانه داشـته 



 

 

8/ كاركنان نامرئي

 100ست كه نامش در فهرست فورچـون         كه دو سال ا    »ادوارد جونز   «د؟ يا نباش
  شود؟   ميثبتبهترين مكان انجام كار 

پاسخ اين است كه بدون برخورداري از نيروي كار متعهـدي كـه حـس               
  . هايي را پديد آورد توان چنين سازمان  نمي،مشاركت داشته باشد

براي دستيابي بـه اهـدافتان در سـودآوري، رشـد، رضـايت مـشتري و نـوآوري                  
هد باشند و نسبت    عآنها بايد مت  .  كاركنان با مسئوليتي داشته باشيد     مجبوريد كه 

بايد بتواننـد بـه رهبـر       .  احساس خوبي داشته باشند    ،دهند به آنچه كه انجام مي    
 ،كنـد و قدرشـناس زحماتـشان اسـت         شركت كه به دستاوردهاي آنها توجه مي      

   .اعتماد كنند
هـا بزرگتـرين      انـسان اگرچه، تقريباً تمامي مديران بر اين باورنـد كـه           

هايشان هستند، ولي در عمل مديران به مسائل نيـروي           سرمايه شركت 
گذاري بر روي كاركنان، كمترين اولويت       انساني اعم از كارآيي و سرمايه     

آوري اعلام    درصد مردم آمريكا به نحو شگفت      65در نتيجه   . دهند  ميرا  
را ندانـسته    كسي قدر خوب كاركردنـشان       ،اند كه در سال گذشته     كرده
همچنين نيمي از مديران موافقند كه قدردان كارآيي كاركنانشان         . است
 14 تنها   ، انجام شد  2005مقابل براساس بررسي كه در سال       در  . اند نبوده

  . اند درصد كاركنان از شغل خود راضي بوده
اما براي اينكه واقعاً بفهميم كه چند درصد از كاركنـان مـا متعهـد نيـستند، در                  

 امكان بايد تحقيق خود را با كمـك مـشاوريني از خـارج سـازمان انجـام                  صورت
 ،توان براي اين سنجش مورداستفاده قـرار داد        الاتي كه مي  ؤاي از س   نمونه. دهيم

ــي   ــاه اينترنت ــسمت invisibleemployee.comدر پايگ ــرار surveys در ق  ق
  . گرفته است
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جي را به دسـت آوريـد،       خواهيد خودتان نتاي   اگر سازمان شما كوچك است و مي      
هاي فـردي را بـا كاركنانتـان در          هاي ساده اين است كه مصاحبه      يككنيكي از ت  

الات زيـر را از     ؤتلفن را قطع كنيـد و در را ببنديـد و س ـ           . دفتر خود انجام دهيد   
  :ايشان بپرسيد

  ا چيست؟مترين اهداف تيم يا سازمان  از ديدگاه شما مهم 
ديگري سبب خواهـد شـد كـه ضـمن           چه چيز    ،به غير از درآمد مادي     

 ماني، كارتان را خوب انجام دهيد؟رعايت ارزشهاي ساز
ــايي    هــا و  برخــي از چيزهــايي كــه ممكــن اســت مــانع شــناخت توان

  چيست؟ استعدادهاي كاري شما باشد،
به عنوان مدير، براي رسيدن به اين اهداف از من چـه كمكـي سـاخته                 

 است؟
هـاي گـروه و دسـتاوردهاي     وفقيـت آيا به نظر شما، به قـدر كـافي از م     

 شخص شما قدرداني شده است؟
 علاوه بر سنجش رضـايت شـغلي كاركنـان، بـه            ،الات ساده ؤبا استفاده از اين س    

اين تحقيـق  . شناختي نسبتاً دقيق از وضعيت محيط كارتان دست خواهيد يافت    
هاي شما است و هميشه به عنـوان سـرآغازي خـوب بـه شـمار                 نشاني از دغدغه  

  .ودر مي
  

  ابزار تشخيص كاركنان نامرئي 
  :شما هم از كاركنان نامرئي هستيد اگر: آزمون
تان اطلاعات مبهمي داريد و در عمل        هاي شركت  درباره اهداف و ارزش    -1

   دهيد؛ به آنها اهميتي نمي
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ت شما توسط مديريت اجرا نـشده       سالهاست كه حتي يكي از پيشنهادا      -2
 است؛

 حتي وقتي كه در دفترش حضور  دهد و  رئيس به حرف شما گوش نمي      -3
داريد هم براي توجه بـه شـما، چـك كـردن پيامهـاي الكترونيكـي را                 

 كند؛ متوقف نمي
انـدازه ارزش زحمـات شـما نبـوده         جايزه اخير رئيس مستقيم شما به        -4

 است؛
ضور ايد در ح   حداقل يك سال است كه براي موفقيت بزرگي كه داشته          -5

 جمع از شما قدرداني نشده است؛
 كشد تا به شما توجه كنند؛ ا و ماهها طول ميه هفته -6
يـت تـيم را تحـسين كـرد بـه خـاطر             آخرين مرتبه كه مـديرتان موفق      -7

 آوريد؛ نمي
 ميـزان مـشاركت   گيرنـد و  داش مـي ااطرافيان شما همه به يك شكل پ  -8

 آنها اهميتي ندارد؛
كنيد كه در شركت شما كار كننـد   هرگز به دوستان خود پيشنهاد نمي      -9

 و
 . بعدازظهر در مسير بازگشت به خانه هستيد5ت هر روز ساع -10
  :  امتيازها

 ممكن اسـت كـه از كاركنـان نـامرئي           ،ايد  پاسخ مثبت داده   ،الؤ س 2 يا   1اگر به   
اگر به . ايد از كاركنان نامرئي هستيد ال پاسخ مثبت دادهؤ س8 تا 3اگر به . باشيد

  .دايد در حال ناپديد شدن هستي ال پاسخ مثبت دادهؤ س10 يا 9
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  ‡ فصل دوم ‡

  ناپديد شدگان
  

  كنند؟  چرا كاركنان، سازمان را ترك مي
 براسـاس آمـار ارائـه شـده توسـط انجمـن             ،كنيد اگر به شما بگوييم     تعجب نمي 

توجهي و اينكه كسي قدرشان       درصد افراد به علت بي     79مديريت منابع انساني،    
 چيست؟ بـين ايـن دو       رابطه عشق و كار   . اند را ندانسته، شغل خود را ترك كرده      

افـراد  . شـود  ارتباط زيادي وجود دارد كه با رضايت شغلي كاركنان ظـاهر مـي            
كنند، آنهـا سرپرسـتان خـود را         براي پول بيشتر، سازمان را ترك نمي      

  .كنند ترك مي
با تعجب ديده شده كه پول به ندرت در ابتداي فهرست عوامـل رضـايت شـغلي                 

شود كه هر روز در كار حـضور        فتي سبب مي  اگرچه چك دريا  . كاركنان قرار دارد  
مطالعات . شتاداشته باشند، ولي مشاركت بلندمدت ايشان را به دنبال نخواهد د      

 درصـد افـراد بـه ارتبـاط بـين           50دهد كه رضايت شـغلي       انجام شده، نشان مي   
كاركنان و مافوق مستقيم ايشان بستگي دارد و اگـر ايـن ارتبـاط خـراب شـود،                  

  . مناسب خواهد بودشرايط كار نيز نا
  

  ند اولين كساني هستند كه مي روندافراد توانم
اي كوچـك را      همراه خود پرنده   ،ها پيش معدنچيان   شايد شنيده باشيد كه مدت    

كردند، چـرا كـه      زمين نگهداري مي   دهنده اوليه در زير    به عنوان سيستم هشدار   
نش نـشان  در صورت انتشار هرگونه گاز خطرناك، پرنـدگان پـيش از همـه واك ـ         

  .خواهند داد
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خوشـبختانه آنهـا    . نـدگان هـستند   در محيط كار، كاركنان برتر هماننـد ايـن پر         
شـود كـه بـسياري از        مشاهده مي . شوند ميرند، بلكه ناگهان ناپديد مي     نمي

 از كاركنـان توانمنـد      ،مديران از ترس گريزان شدن كاركنـان متوسـط        
  .ر را دشوار نموده است حفظ كاركنان برت،كنند و اين شيوه قدرداني نمي

جك ولش، مديرعامل سابق جنرال الكتريك، زحمات بسياري را براي شناسـايي          
 درصـد ابتـداي   20«: گويـد  او مـي . كاركنان برتر در شركت خـود متحمـل شـد    

هـاي مـادي و       بايد آنها را پرورش داد و از پـاداش         .فهرست را بايد دوست داشت    
 .»كننـد  ي هستند كه معجزه را ميسر مـي        زيرا اينها كسان   ،معنوي برخوردار كرد  

هرگاه كه فضاي سازماني مـسموم شـود، معمـولاً بهتـرين افـراد،              ولي  
 بنابراين تنها با افـزايش      .كنند نخستين كساني هستند كه آنجا را ترك مي       

  . جمعي جلوگيري كرد جهاي دستهوتوان از اين خر ميزان قدرداني مي
درداني به انتقاد به چه ميزاني      شود كه نسبت ق    ال مطرح مي  ؤحال اين س  

انـد   سسه گالوپ پيشنهاد كـرده    ؤ در م  ه براساس تحقيقات انجام شد    ؟بايد باشد 
 ،كه به منظور دستيابي به فرهنگي موفق، لازم است كه ميزان تمجيد و تحسين             

همچنين براساس ايـن تحقيـق مـشخص شـد كـه            . پنج برابر ميزان انتقاد باشد    
و منفي، در عمل سبب ايجاد ارتباطي زيانبار در         نسبت يك به يك تعامل مثبت       

  .شود محيط كار مي
  

  از آنها خيلي تعريف كنيد
در .  نيـاز دارنـد    ،كنـيم  تري از آنچه كه مـا تـصور مـي          افراد به تحسين صميمانه   

وقتـي كـه ايـن مطلـب را بـه           . باشـند  حقيقت آنها هر هفته نيازمند تحسين مي      
در اثـر ايـن     گوينـد كـه كلـه كاركنـان          يخندند و م   گوييم، اغلب مي   مديران مي 

  !تعاريف بزرگ خواهد شد
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بسيار مهم است كه به عنوان يك رهبر به ياد داشته باشيم كه تحسين              
 ، به مفهوم بخش مبهم و پرشور زنـدگي نيـست          ،و تمجيد ويژه و مكرر    

تحسين ويژه و مكرر يكي     . هاي ضروري رهبري است    بلكه يكي از بخش   
  .  محيط كار عالي استاز عناصر اساسي ايجاد

  

  پاداش هاي ملموس تحسين و تمجيد
 نفر از كاركنان انجـام شـد، نـشان داد كـه ميـانگين               614اي كه بر روي      مطالعه

 13ميزان ترك كار كاركناني كه استراتژي اعطاي پاداش به آنها مشخص است،             
اند، كمتـر    ها در آنها به خوبي تبيين نشده       درصد از سازمانهايي كه اينگونه برنامه     

. اين كاركنان معتقدند كه خوبي رهبـر فقـط بـه انـدازه كاركنـانش اسـت         . است
 هميشه بهترين را انجام ،تعريف و تمجيد سبب خواهد شد كه شما و كاركنانتان         

  .دهيد
  

  ترك كار كاركنان گران است
 مسئله ترك كار كاركنـان      ،1به گفته ويليام بليس، رئيس شركت بليس و شركاء        

بـه گفتـه بلـيس، مـديران        . شـود   مي سطحي در نظر گرفته      ،ها ركتدر بيشتر ش  
 5پندارند كه هزينه احتمالي جايگزين نمودن هر يك از كاركنان بين             چنين مي 

 درصد مبلغ   150ولي براساس مستندات ما اين هزينه برابر        .  هزار دلار است   6تا  
  . دريافتي سالانه كاركنان است

و حتـي در    (آگهي استخدام، جايگزين موقت يـا       هاي مربوط به      هزينه ،اين ارقام 
كار، فرصت از دسـت رفتـه، مخـارج مربـوط بـه              اضافه) صورت خالي بودن پست   

                                                 
اي است كه در زمينه بهبود   شركتي مشاوره وشركتي كه مركز آن در نيوجرسي آمريكا واقع شده. ١

  .ها فعاليت دارد عملكرد شركت
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استفاده از خدمات شركتهاي جذب نيرو، هزينه جايگزيني، زمان مصاحبه، زمان           
هـاي مربـوط بـه       ولي هزينه . گيرد وارد و آموزش وي را در بر مي        تطابق فرد تازه  

به از دست رفتن تجربيات و دانش ارزشمند افراد، ايجـاد نقـص در              زيان مربوط   
 دانـش مـشتريان، كـاهش فـروش،         رساني به مـشتريان، از دسـت رفـتن         خدمت
هاي عاطفي، از دست رفتن روحيه افراد و ايجاد رخوت يا غيبـت در بـين                 هزينه

ر و  اند، از دست رفتن تجربيات، قطـع اسـتمرا         كاركناني كه به كارشان ادامه داده     
  . شود داري از موارد مشابه را شامل نمي تداوم كار و فهرست دنباله

ايـن  . شـوند  ور است كه بهترين كاركنان به ناگهان ناپديد مـي         آ شگفت
هـاي   افراد بيشترين انتخابها را دارند و بازارهاي زيـادي بـراي مهـارت            

  . ايشان وجود دارد
سد هرگـز بتوانـد درسـت       ر  پرستاري كه به نظر نمي     مانند؟ اما چه كساني مي   

ترسـند و كـارگر      ي كه همه از او مـي      يرد، مهندس غرغرو  يتزريق كردن را ياد بگ    
اش را تحمـل      تعميراتي كه به هـراس و واهمـه مبـتلا اسـت و هـر روز بيمـاري                 

. كنند اينها افرادي هستند كه همكارانشان را به جستجوي كار وادار مي          . كند مي
. د هرگز به جاي ديگـري برونـد؟ بـه هـيچ وجـه     كنيد كه اين گونه افرا  تصور مي 

هركه آنها را در اولين محل كارشان استخدام كرده آن قدر بدشـانس بـوده كـه                 
 زمان بسيار زيـادي     ،براي هميشه . بايد ايشان را براي هميشه نزد خود نگاه دارد        

  .است
  

  ابزار مرئي
داد افرادي كه   تع. اي وجود دارد   هاي ترك كار، فرمول ساده     براي شناسايي هزينه  

 درصـد ميـانگين     100كارانـه در     كنند، محافظه  به ميل خود سازمان را ترك مي      
 500مثال در يك سازمان بـا        برا ي . حقوق سالانه كاركنان سازمان ضرب كنيد     
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 نفـر  75 درصـد، در سـال گذشـته      15نفر شاغل و ميـزان اسـتعفاي داوطلبانـه          
 برابـر   75 ،نه ترك كـار كاركنـان     در چنين حالتي، هزي   . اند سازمان را ترك كرده   

تر اين كار،  براي استفاده از ابزار پيچيده. باشد ميانگين حقوق ساعتي در سال مي
 وارد شويد   1 به قسمت ترك كار    invisibleemployee.comدر پايگاه اينترنتي    

  .و نوع كار، مزايا و ديگر انتخابها را وارد كنيد
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                 
1. Turn over 
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  ‡ ل سومفص ‡

  بيند ميكسي كه 
  

  بينند كساني كه به روش جديد مي
  .آنها با ديدن افراد، آينده را مي سازند. بينند اينها، آينده را نمي

كس از اين توانـايي برخـوردار       نيكاتن فيتز سيمونز، مربي سابق تيم بسكتبال فو       
او . كردنـد  او واقعاً به بازيكنانش علاقه داشت و آنها نيز علاقه او را حس مـي        . بود
بازيكنانش  به مسائل مالي يا دعاوي خانوادگي        ،مشاورهانجام   افرادي بود كه با      از

هايي از    ميلادي كه هنوز نژادپرستي در قسمت      1960در دهه   . كرد  رسيدگي مي 
متحده رايج بود، او به نحوي غيرعادي اعتراض خود ا بيان نمـود و از غـذا                  ايالات

، چـرا كـه آن رسـتوران از ارائـه           اش امتناع كـرد    خوردن در رستوران موردعلاقه   
اشـتياق و نگـرش     . باز زده بـود    تبار سر  خدمات به چند نفر از بازيكنان آفريقايي      

او و همـسرش جـوآن، امكـان سـفر          . كـرد   توجه بازيكنان را جلب مـي      ،مثبت او 
 آن چيزي اسـت كـه       ،چنين كارهاي كوچكي  . همسران بازيكنان را ميسر كردند    

او كسي بود كه ايام تاريك را تغيير        . مراه خواهد داشت  قدرداني بازيكنان را به ه    
  . در سال بعد صعود داد پيروزي 48به  پيروزي 39داد و تيم را از وضعيت 

  

  آن شخص تاثيرگذار
 از نظـر مـديرعامل      ،سايشانؤكه براي كاركنان، نظارت ر    «: گويد قانون مهمي مي  

 مـستقيم بـراي    دهـد كـه نظـرات سرپرسـتان         تحقيقات نشان مي   .»تر است  مهم
خواهنـد كـه اطلاعـات را از سرپرسـت           آنها مي . كاركنان بيشترين ارزش را دارد    

هـاي تعهـد و وفـاداري را در سرپرسـتان            ايـشان سـرنخ   . مستقيم دريافت كننـد   
  .كنند مستقيم خود جستجو مي
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او بـا   . ريز يكي از شركتهاي كوچك و پرتلاش در صنعت بيمه اسـت            راب، برنامه 
 ولي پنج   ،ان كار در فرصت شغلي ديگر يا دريافتي بيشتر را دارد          وجود اينكه امك  

سال است كه در اين شركت پرمشغله مانده است، زيرا او سرپرستش را دوسـت               
  .دارد و فضاي كار در قسمت او عالي است

  

  مندي خود را نشان دهيد علاقه
ه هـدف، مـسير درسـتي را        سفانه بسياري از مديران براي رسيدن ب      أمت

آنها آن چنان براي دستيابي سريع به رضايت مـافوق          . كنند انتخاب نمي 
اند كه به افراد تحت      اند كه فراموش كرده    يا مديريت ارشد، متمركز شده    

آنهـا بـا    . نظارتشان گوش دهند، آنها را ببينند و قـدر آنهـا را بداننـد             
 هرگز اتفـاق بزرگـي      كاركنان خود در تماس نيستند و در چنين فضايي        

  . رخ نخواهد داد
 كاركنانـشان بـه مـديران معرفـي         ولي رؤسا هيچگونه ابزاري را براي قدرداني از       

كنند و به هيچ وجه ايشان را درباره پاداش مربوط به رفتارهاي بيش از حد                نمي
سان هيچ كاري را بـراي قـدرداني از كاركنـان     كنند و بدين   انتظار راهنمايي نمي  

گيرنـد تـا    يا اينكه از سوي رهبر شركت تحـت فـشار قـرار مـي       . دهند يانجام نم 
  .شواهد موردنياز براي قدرداني از كاركنانشان را پنهان كنند

هاي رسـمي    متخصصان منابع انساني كه سياست    از   ي گروه ،پژوهشيك  بعد از   
دادند، اعلام كردند كه براي قدرداني غيررسـمي          يرائه م ا را   شركتمديران ارشد   

 بودجه اندكي در اختيار مديران است، با اين وجود، بيشتر افـراد گـروه   ،ا دائمي ي
كنند و افزودند كه براي دسـتيابي   مديريت گفتند كه از كاركنانشان قدرداني مي  

ولـي تقريبـاً همـه    . به اهدافشان و حفظ روحيه مجبور به انجام اين كار هـستند          
و بيشتر ايـشان    . همخواني ندارد هاي شركت    ييد كردند كه قدرداني با سياست     أت
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هاي آنها شود، دچار دردسـر       ردند كه اگر مديريت ارشد متوجه هزينه      ك تصور مي 
مدير با هيجان و خجالت اعلام كرد كه دو هفتـه            هاي يكي از خانم  . خواهند شد 

او رسـيد آن    . افت شام برده است   يقبل، كاركنانش را به همراه همسرانشان به ض       
دانست كـه بـه ايـن دليـل          مين كرده بود، نمي   أجه تداركات ت  شام را از محل بود    

  .داد نميهم  ولي اهميت ،اخراج خواهد شد يا خير
  

  ترين كار مديران  اولين و مهم: تعيين ديدگاه و چشم انداز
اي سطح بـالاي    موريت انباشته از اصطلاحات حرفه    أبراي بيشتر كاركنان بيانيه م    

هـاي زيبـا را بـه         تند كـه بايـد آن واژه      ايـن رهبـران بـزرگ هـس       . نامفهوم است 
  . هاي روزانه تبديل كنند فعاليت

ترين، سودآورترين و  بخش در حقيقت وقتي كه از كاركناني كه از رضايت
پربارترين تجربيات كاري برخوردار بودند، درخواسـت شـد كـه عامـل             
تفاوت بين شغل خود از ديگر مشاغل را تعريف كنند، پاسـخ دادندكـه              

  . در كارشان از ايشان چه انتظاراتي وجود دارددانند مي
مـا بـراي افـزايش موفقيـت        «: انداز سازماني آمده اسـت     براي مثال اگر در چشم    

 را با تبديل به اين      »كنيم هايمان با ايشان كار مي     مشتريانمان براساس استراتژي  
 و جملـه    »رسـد  دقت كاركنان ما به يك صدم ميليمتر مي       «: جمله تشريح كنيد  

 را به اين جمله تبـديل       » مشتري، شركتي پيشگام هستيم    به در پاسخگويي    ما«
دهـيم و بـا اولـين      ثانيه پاسـخ مـي  30ها در  ما افتخار داريم كه به تلفن     «: كنيد

  .» درصد مشتريان را حل مي كنيم95تماس، مشكل 
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  مديران بزرگ تيزبين هستند: بينيدب
ان را جستجو كنيد، شوخ طبـع       نكات مثبت ديگر  . با تمام دقت خود گوش كنيد     

مـديران بـاهوش و     . باشيد و براي كاري كه به خوبي انجـام شـده تـشكر كنيـد              
شايسته بسياري در ايـن دنيـا وجـود دارنـد كـه از صـلاحيت و سـوابق خـوبي                     

 ولي شمار اندكي از آنها، زماني را براي گوش دادن به كاركنانشان و              ،برخوردارند
  . دهند اند اختصاص مي جام دادهمشاهده جدي آنچه كه ايشان ان

 كه هنگـامي كـه كـار خـود را در            ، استودر يكي از رهبران برجسته است      ينتكو
بيمارستان باپتيـست آغـاز كـرد، بـه جـاي اينكـه، خـودرو خـود را در جايگـاه                     

 نزديك در دفترش پارك كنـد، آن را در دورتـرين نقطـه بيمارسـتان              ،مخصوص
اسـتودر در   . ود بـا كاركنـان صـحبت كنـد        كرد تا در مسير طولاني خ ـ      پارك مي 

هـاي چـشمگيري را      سالهايي كه آنجا بود، با تمركز بر رضايت كاركنان پيشرفت         
ميزان رضايت بيماران اين بيمارستان كه پيش از اين در سطح ملـي             . سبب شد 

 18ميزان ترك كار كاركنان     .  درصد افزايش يافت   99 درصد بود به     40 تا   9بين  
او حتـي سـهام     .  بهبود يافـت   بيمارستانرد و وضعيت مالي     درصد كاهش پيدا ك   

بندي مجلـه فورچـون در       بيمارستان را ترفيع داد و بيمارستان باپتيست در رتبه        
  . محيط كار برتر قرار گرفت100ميان 

  

  در دفتر كارتان نمانيد
پيامهاي پستي درون دفتر اداري، پيامهاي پستي       ": در يكي از تبليغات آمده بود     

نيــك، پيامهــاي پــستي صــوتي، پــس پيامهــاي پــستي چهــره بــه چهــره الكترو
شماري از كاركنـان     ال تعداد بي  ؤاين س . ال خوبي است  ؤس. "چه شد؟ ) حضوري(

اولين ال شد، عموماً    ؤوقتي از كاركنان درباره سرپرستان و مديرانشان سئ       . است
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شكايت ايـشان ايـن بـود كـه مـديران و سرپرسـتان حتـي سـلام و                   
  .كنند وزمره را هم رعايت نميپرسي ر احوال
هايشان را از نزديك     هاي كاركنان و علائق و موفقيت      تر اين است كه چالش     ساده

او بيشتر وقت خـود را      . اشتباه شد دچار  يكي از مديران در اين باره       . نظاره كنيد 
 ولي فقـط بـه انتقـاد بيـشتر از آنهـا و پـرداختن بـه                  ،كرد با گروهش سپري مي   
  . كرد لات بسنده ميجزئيات اصلي مشك

 30(خروج از دفتر، حداقل يك بار در روز و براي مدت زمان مشخـصي               
در اين مدت به جاي انتقاد از ديگـران         . شود توصيه مي ) دقيقه يا بيشتر  

هـا    رهبـران سـازمان    .ال كردن و گوش دادن به ايشان پرداخت       ؤبايد به س  
كنند و زمان كافي را   مياي را براي دستور دادن سپري مدت زمان بيش از اندازه

  . گيرند براي گوش دادن در نظر نمي
 از ايـشان    ،هاي كاري كوتاه يـا بلندمـدت كاركنـان         علاوه بر ابراز علاقه به پروژه     

هايشان يا ديگر علائقي كه خارج از محيط كار دارند،           ها، خانواده  درباره سرگرمي 
  .ال كنيدؤس

  

  كنيدمانع پول را رفع 
هـايي ارائـه شـده اسـت،         كوشي كاركنان مـشوق    راي سخت هايي كه ب   در شركت 

شـود   اند، اما توصيه مي    خواست كرده ر پول را د   ،داش ديگري اايشان بيش از هر پ    
زيــرا بــراي . كــه بــراي همــين يــك مرتبــه بــه حــرف كاركنــان گــوش ندهيــد

 پرداخت پول نقد به عنوان پاداش در مقايسه بـا اعطـاي مـواردي               ،آغازكنندگان
  .ماند تسهيلات سفر و ديگر اشياي قابل لمس كمتر به خاطر ميچون كالا، مه

كنـد ايـن اسـت كـه      مشكل ديگري كه پرداخت پول نقد براي رهبران ايجاد مي   
به جاي پرداخت پـول  بنابراين . شود به عنوان حق شناخته مي) پس از مدتي (
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ها را بر اقلام ملموسي متمركز كنيد كه بتوانند چنـدين بـار              نقد، پاداش 
رد استفاده قرار گيرند، يا بتوان آنها را پوشيد يا به ديگران نشان داد              مو

جوايز بزرگ، خـاطرات   . و يا اعضاي خانواده يا دوستان از آن لذت ببرند         
چگونگي به دست آوردن آنها و اينكه چه كسي آنهـا را اعطـا كـرده و                 

كـار دريافـت    و اينكه به واسطه دستيابي به كدام يك از اهـداف كـسب       
 ايـن اطلاعـات هرگـز از        ، و برخلاف پول نقـد     .اند را يادآور خواهند شد     شده

  .روند دست نمي
  

  خوشامدگويي به كاركنان جديد و معرفي آنها به همه
كنند و بر اين اميدنـد كـه در نهايـت            تقريباً همه كار خود را با دلگرمي آغاز مي        

ت بـسيار    روز نخـس   90ولـي   . شركت نيازهاي ايشان را برآورده خواهـد سـاخت        
 و اگر شغلي نيازهاي فرد  را در سه ماهـه نخـست بـرآورده نـسازد                  اهميت دارد 

 و از آنجا است كه انگيزش كاركنان دچار         .روحيه وي به شدت تنزل خواهد كرد      
. توان از اين رخـداد جلـوگيري كـرد         نابودي تدريجي خواهد شد، با اين حال مي       

انگيزش و نوع قـدرداني     مديران بزرگ در ابتداي استخدام افراد، نحوه        
 كـه گرچـه     ،كنند مطلوب هر فرد را از طريق پرسش از وي مشخص مي          

  .ترين نيز است اي انقلابي است ولي اثربخش شيوه
در : از آنها بپرسيد، زمان قدرداني مايل هستند به چه شكل از آنها تقـدير شـود               

يح اي را تـرج      براي قـدرداني، چـه هديـه       ؛مراسم خصوصي، غيررسمي يا رسمي    
مهماني شام يا اعـزام بـه كـلاس آموزشـي؛           ،   ... و  تئاتر طمرخصي، بلي : دهند مي

مدير ارشد، مديرشان يـا     : شان توسط چه كسي اعطا شود       دهند جايزه   ترجيح مي 
يادداشت تشكر يا درج نامه : چه نوع قدرداني روزمره براي وي خوشايند است      ؛  ...

  .تايپ شده در پرونده شخصي
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روع كار است و شناخت كاركنـان مـستلزم تعامـل دائمـي و              مطمئناً اين فقط ش   
  .دهد  ولي اين مصاحبه حداقل سرنخ هايي را به شما مي،روزانه با ايشان است
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  ‡ فصل چهارم ‡
  شناخت و قدرداني

  

ترين زمان قدرداني هنگـامي       بايد به ياد داشت كه گاهي اوقات مناسب       
زشمندي براي اين مراسم وجود ندارد و ايـن         است كه در ظاهر، دليل ار     

  .است كه مي تواند شركت را از ركود خارج كند
خواهند كه به آنهـا ارزش داده        مي. خواهند كه ديده شوند    هريك از كاركنان مي   

هـاي عناصـر تحـسين و        در ايـن بخـش، ويژگـي      . شده و از ايشان قدرداني شود     
  . ردگي بحث قرار مي دمورثر ؤشناخت و قدرداني م

  

  مشخص باشدقدرداني بايد دقيق و 
دهيـد،   خواهيم كه هرچه براي قدرداني از كاركنان انجام مي         در اينجا از شما مي    

زباني به   رود و با چرب    به مديري تبديل نشويد كه با هياهو به داخل كارخانه مي          
هـاي    اين گونه قدرداني   ».هاي همانطور خوبه  . كارت عالي بود  «: گويد ديگران مي 

شـود و در حقيقـت انـدكي تحقيرآميـز           مومي و كلي سبب انگيزش كسي نمي      ع
 اصـلاً   فـرد است و ممكن است كه كاركنان با تعجب از خود بپرسند كه آيا ايـن                

  ام؟ داند كه من اينجا چه كاره مي
ولي هرگاه كه سرپرستي بتواند به مـدت ده دقيقـه دربـاره دسـتاوردهاي ويـژه                 

ممكن است كه چنين تـصور شـود كـه او از            يرغ ،هريك از كاركنان صحبت كند    
ممكن است كه كسي    غيرهمچنين  . گذرد باخبر نيست   آنچه كه در محل كار مي     
  .احساس نامرئي بودن كند
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  اهميت صداقت
هيچ چيز بدتر از سرپرستي نيست كه       .  بدون آمادگي قبلي دشوار است     ،صداقت

ه را هـم بـه درسـتي        كننـد   حتي نام دريافت   ،سازي خود  به دليل ضعف در آماده    
توانـد فكـر كنـد كـه چـه        يا اطلاعات درستي درباره او ندارد و يا نمـي  ،داند نمي

ولي بدتر از اين حالات اين است كه مديران در مراسم قـدرداني             بگويـد،   
  .شركت نكنند

تجربه آموخته است كه يكي از راههاي قدرداني حقيقي اين است كه از آنچه كه  
 ـ    . ، قدرداني شود  بيشترين اهميت را دارد    ن دوممكن است در يك كارگاه، توليد ب

نقص بيشترين اهميت را داشته باشد و در يك سكوي بارگيري، ايمنـي و عـدم                
در بخـش مراقبـت از نـوزادان        . ترين باشد  ها مهم  وجود نقص در تحويل محموله    

و شـايد در بخـش      . يك بيمارستان هم دقت و دلسوزي بيشترين اهميت را دارد         
 و البته پاداش همه ايـن مـوارد الزامـاً           باشدتر   بي، نوآوري از همه چيز مهم     بازاريا

  .يكسان نيست
  

  قدرداني را در جمع انجام دهيد
درسـت پـس از مراسـم       «: گويـد   مي »وست فيلد «اي   مدير عمليات شركت بيمه   

وري و افـزايش تـلاش و ارائـه ايـده توسـط كاركنـان را                 قدرداني، افزايش بهـره   
ز مراسـم قـدرداني بـا نتـايج     دانيد كه پـس ا   بنابراين مي.» كردملاحظه خواهيد 

كنـيم تـا از      ما بدين شكل كاركنانمان را تشويق مي      . درپي روبرو خواهيد شد    پي
 كار متفاوتي را انجام دهنـد و از ايـن طريـق شـركت را                ،دفاتر خود خارج شوند   

از كاركنـان در    از دو سال بعد از زماني كه فرايند رسمي قـدرداني            . متمايز كنند 
 درصد افزايش يافتـه     14اين شركت برقرار شد، رضايت كاركنان به ميزان كلان          

  نفـر از     33000متحده و كانـادا بـر روي         اي كه در ايالات    اساس مطالعه  بر. است

 

 

25/ كاركنان نامرئي

ثيرات أ مشخص شد كه مراسـم مـؤثر، ت ـ        ،كنندگان جوايز به انجام رسيد     دريافت
يقت اعطاي جوايز بر درك كلي شـركت         در حق  .مهمي را به دنبال خواهد داشت     

  .گذارد ثير ميأتوسط كاركنان ت
ممكن است تصور شود كه در هر حال هر نوع قدرداني بهتر از قـدرداني نكـردن       

   .ولي نحوه قدرداني و تشكر خيلي مهم است ،است
  

  مطمئن شويد كه قدرداني مناسب است
قـدرداني بايـد بـا    . توان براي همه يكسان عمـل كـرد       به هنگام قدرداني نمي   

نيـازي نيـست كـه جـوايز        . علائق، نيازها و ترجيحات افراد متناسب باشد      
كاركنان جوايز را   بدين مفهوم كـه     .  بلكه بايد منطقي باشند    ،قيمت باشند  گران

اين موضوع ممكن است خيلـي      . پذيرند به تناسب فشارهاي شغلي خود مي     
اين وظيفـه  . ي نياز هست رسد و براي صحت آن به كمي تيزبين       بخيالي به نظر    

مديران است كه كاركنان خود را خوب بشناسند و دريابند كه چه چيزي 
شود كه احـساس اهميـت       بب مي  س برايشان ارزشمند است، چه چيزي    

كنند يا به كاركنان امكان انتخاب چيزي را بدهند كه اثرات عالي در بـر               
  .داشته باشد

  

  فعات اعطاي جوايز را افزايش دهيدد
 ما اغلب با ايـن    »خواهيد؟ مگر من ديروز به شما غذا ندادم؟        ره صبحانه مي  دوبا«

كنيم و آنها با وجود اينكه بارها اين جمـلات           جملات با كودكان خود شوخي مي     
همـه  . يـرا اصـل موضـوع مـسخره اسـت       ز. خندنـد   ولي باز هم مـي     ،اند را شنيده 

  .اريممين دائمي غذا نياز دأدانند كه براي زنده ماندن به ت مي
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در صورتي كه قدرداني هر هفت روز يك بـار تكـرار         ،  تحقيقات نشان داده  
ثير را خواهد داشت و اگر بلافاصـله پـس از موفقيـت             أشود، بيشترين ت  

  . اثرات بيشتري خواهد داشت صورت گيرد،
. ها اسـت   جوايز غيررسمي يا روزانه، روش خوبي براي افزايش تكرار سپاسگزاري         

و بـر ايـن     . ترنـد  تر و بـه موقـع      هزينه  كم ، به جوايز رسمي   اين گونه جوايز نسبت   
ترين  توان آنها را به عنوان اثربخش        مي ،اساس اگر اين كار به درستي انجام گيرد       

  .لحظات قدرداني در نظر گرفت
  

  نمونه هايي از روش هاي قدرداني
هاي قدرداني راههاي بيشماري موجود است، تنهـا ذهنيـت           براي شيوه 

 بنابراين نيـروي خلاقيـت      ،اد روش ها را محدود مي كند      ماست كه تعد  
 هـاي   هايي از قدرداني از دستاوردها و موفقيـت         در زير نمونه   .خود را رها كنيد   

  : شخصي و گروهي آمده است
  

  هاي شخصي قدرداني از دستاوردها و موفقيت
در يك مراسم قدرداني با تقديم گلهاي يك دسته گـل بـه تفكيـك از                 

   تشكر كنيد؛هاي وي موفقيت
 شما به نحوي روي     به فرد مجسمه كوچكي بدهيد كه تشكر و قدرداني         

 آن حك شده باشد؛
 يا تجهيزات كامپيوتر بهبود      كردن صندلي   نو كيفيت محيط كار او را با      

 دهيد؛
  خانواده او  را به وي هديه كنيد؛تابلو نقاشي از 
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مولي بـه درجـه     خواهد كه با هواپيما سفر كند، بليط او را از مع           اگر مي  
دليلي اين كار را انجام     يك تغيير دهيد و به او توضيح دهيد كه به چه            

 داده ايد؛
در صورتي كه شركت شما در اثر كار او سـود زيـادي را كـسب كـرده                   

:  در زيـرش بنويـسيد  ،فتوكپي چك را قاب كنيد و با امضاي آن     (است،  
  عامل بزرگي در اين موفقيت هستيد؛شما

موريت به شهر آرامي برويد، براي او يـك روز          أ براي م  اگر قرار است كه    
 ، در آنجا را در نظر بگيريد؛استراحت

. ريـزي كنيـد     مراسم تفريحي اعطاي مدال را برنامه      ،براي كاركنان برتر   
 هاي فكاهي و شاد تدارك ببينيد؛ برنامه

در روز تولد فرزند او، كتابي به عنوان هديه بـرايش بفرسـتيد و پـشت                 
تو در اينجـا    ) ادريا م (پدر  «:  با نوشتن جمله زير امضاء كنيد      جلد آن را  

 ؛»خيلي عالي است
، بـه او دو     هنگامي كه به استرس دچـار شـده اسـت، بـراي اسـتراحت              

 ساعت مرخصي بدهيد و
 .او را به يك سفر تفريحي بفرستيد 

  

  هاي گروهي براي موفقيتقدرداني 
پونگ برگـزار   پينگيك روز تعطيل، يك مسابقه ورزشي مثل فوتبال يا      

  كنيد؛
هماننـد توزيـع پيتـزا تـدارك        جور  و   يك مهماني نهار جمع    ،در شركت  

 ببينيد؛
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 باور كنيد تماشـاي فـيلم در   .ظهر به سينما ببريدهمه را يك روز بعداز  
 بخش است؛ سينما در ساعات كار اداري خيلي لذت

وت اجبار به استخر و سونا دع پس از يك روز كاري پرمشغله همه را به           
 كنيد؛

 ؛در يك روز برفي با كمك همه يك آدم برفي بسازيد 
 ابستاني به همه گروه بستني بدهيد؛در يك روز داغ ت 
براي اين  . وسايل محيط كار را تغيير دهيد و وسايل راحتي تهيه كنيد           

 كار از نظرات همه استفاده نماييد و
 .روزي كه هوا خوب است، با كمك همه كباب بپزيد 

  

  ون يك بطري الكترونيكيپيامي در در
. ارت تشكر الكترونيكي بفرستيدكبراي كارمندي كه استحقاق قدرداني دارد يك 

ارزشي كـه   با درج   . هاي اصلي ويژه را در متن پيام خود درج كنيد          يكي از ارزش  
اي كه وي انجـام داده و   براي تيم شما مهم است و با اشاره دقيق به كار برجسته      

  . به پيام ويژگي ببخشيد،متان نزديكتر شويدسبب شده كه به هدف تي
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  ‡ فصل پنجم ‡
  نتايج قابل مشاهده

  

  گذاري در ديدن افراد  بازگشت سرمايه
گـذاران تمامـاً در تعهـد و وفـاداري كاركنـان قابـل               وفاداري مشتريان و سرمايه   

وري بـالاي ايـشان را سـبب          وفاداري و تعهد كاركنـان نيـز بهـره        . جستجو است 
ود و چه چيزي تعهد و وفاداري كاركنان را بهبود خواهـد داد؟ قـدرداني از                ش مي

  .كاركنان
و سرچشمه تمام اينها رهبري است كه كاركنانش را در ابتداي صف قرار داده و                

  .دهد كه مورد قدرداني قرار گيرند كند و به آنها امكان مي از ايشان حمايت مي
 ،براي احترام به كاركنان صرف كننـد      اگر مديران تلاش و وقت ارزشمند خود را         

اين كار مديران، غرور و شخصيت كاركنـان را         . خواهد داد آوري رخ    اتفاق شگفت 
، لحظـات مـشتركي را پديـد        عـلاوه بـر ايـن، قـدرداني       . دهد ثير قرار مي  أتحت ت 

 احترام متقابـل و     ،اين لحظات مشترك بين شركت، مديران و كاركنان       . آورد مي
براساس اين ارتباط، كاركنان متعهد شـده و        . آورد ه وجود مي  ارتباط عاطفي را ب   

گردند و حاصل كار از آنچـه كـه بـرايش صـرف شـده                به وظيفه خود پايبند مي    
  . بيشتر خواهد بود،است

 در سطوح 2005 نفر در سال 26000 سازمان و بر روي     31اي كه در     در مطالعه 
قـدرداني و حاشـيه     مختلف انجام شد، مشخص شد كه همبستگي مستقيم بين          

ميـزان  به عبـارت ديگـر،   . شود ها بازگشت داده مي سود بر سهم مالكيت دارايي 
هايي كه به شيوه مؤثري از        بازگشت سرمايه بر سهم مالكيت در سازمان      
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هايي بـود كـه چنـين        ها قددرداني كرده بودند، سه برابر شركت       برتري
  .قدرداني در آنها انجام نگرفته بود
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   ‡ فصل ششم ‡
  گردند ناپديد شدگان باز مي

  

  آنها چه انتظاري دارند؟
ــد   ــول فراين ــان در ط ــه كاركن ــصويري ك ــه   ت ــتن ب ــيش از پيوس ــصاحبه، پ  م

زنـدگي روزمـره تفـاوت دارد و         آور بـا   هايشان دارند، اغلب به شكلي بهت      شركت
  . استبزرگترين تفاوت آن در ارتباط متقابل بين سرپرستان و كاركنان 

در طول فرايند مصاحبه، سرپرستان از متقاضيان درباره حرفه و اهداف پنج ساله 
ذشـته  در گ آنها  براي آنچه كه    سرپرستان   ،به عبارت ديگر  . كنند ايشان سؤال مي  

دهنـد و از     گذارنـد، ارزش مـي     دهند، احتـرام مـي     اند به آنها گوش مي     انجام داده 
  . كنند استخدام مي سپس آنها را ،كنند ايشان قدرداني مي

  .كند و اغلب همه چيز تغيير مي
در صـورت   «: تلـف سـؤال شـد كـه        از كاركنان مـشاغل مخ     ،در يكي از مطالعات   

ريزي براي ترك شغل، چه چيزي سبب خواهد شد كـه در تـصميم خـود                 برنامه
  »؟تجديدنظر كنند و شغلشان را ترك نكنند

  : آنها پاسخ دادند
  فرصت بيشتر براي پيشرفت 
 يش حقوق و مزاياافزا 
 قدرداني از مشاركتشان 

 نيازي به اسـتفاده     ،و اگر رئيس ببيند و قدرداني كند، آيا براي نگاه داشتن افراد           
  ماند؟ از دستبند طلا باقي مي
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  قدرت تغيير
اي تغييـر دهيـد كـه        دفتر خـود را بـه گونـه       . رمز موفقيت در تغيير نهفته است     

روش كـار رؤسـا بـا       .  تبـديل شـود    احساس كاركنان به احـساس روز اسـتخدام       
سازمان خود را به محيطي تبديل كنيد كه هرگز كـسي          . كاركنان را تغيير دهيد   

انـد، بـراي بازگـشت صـف      آنجا را ترك كـرده     مايل به ترك آن نباشد و اگر قبلاً       
همه كساني كه در محيط كار      . توان ناپديدشدگان را بازگردانـد     بله مي . بكشند

واهند كه به بهترين شكل كار كنند و اميدوارند كه          خ شوند، مي  ظاهر مي 
هـايي   ولي اگر فقط زمان   . به خاطر دستاوردهايشان به آنها افتخار شود      

 در  ،هاي بهداشتي يا زمان مواجهه با ايـشان        همانند مراجعه به سرويس   
ورودي اتاقها را به صحبت كردن بـا آنهـا اختـصاص دهـيم يـا اينكـه                  

  .يم، تعهد آنها نابود خواهد شدمشاركتشان را ناديده بگير
  

  اهميت آموزش
  وظيفه مديران، واقعاً چيست؟

بندي، توجه به تكنولوژي، معرفي خدمات يا محصول جديـد و يـا              قبل از بودجه  
تواند انجام   داشتن دفتر مركزي، مهمترين كاري كه هر مدير مي         هحتي راضي نگ  

به بـاور   . شان متمركز كند   اين است كه توجه خود را بر افراد و مشاركت اي           ،دهد
.  زياد به فنـون تجـارت يـا اقـدامات مـديريتي مربـوط نيـست                ،بسياري، رهبري 

برعكس، رهبري نتيجه طبيعي ارتباط صميمي و احترام دوجانبه بين كاركنان و    
. شـود  ارتباطي كه قدرداني صميمي و دائمي را شـامل مـي          . سرپرستانشان است 

  .مدتي را ايجاد خواهد كرداين نوع ارتباط، نتايج دائمي بلند
اي نداشته باشيم،    اگر رفتارهاي درست را تقويت نكنيم، اگر براي قدرداني برنامه         

نان طرحـي نداشـته باشـيم، چگونـه       اگر براي به اجرا درآوردن پيشنهادات كارك      
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توان انتظار داشت كه بتوانيم كسب و كار خود را متحول كنـيم؟ شـايد هـم                  مي
قدرداني استراتژيك به ثبات اين نوع      . ايدار نخواهد بود   ولي نتيجه پ   ،بتوانيم

  . تحول مربوط است
 بـه جـز     ،كيـد شـده اسـت     أهاي رهبري به همـه چيـز ت        بنابراين چرا در آموزش   

  قدرداني؟
و اشتباه در آنجاست كه مديريت فقط به عنوان توانـايي خـرد كـردن               

  .د معرفي ش،هاي پيچيده و تشكيل فلوچارت ارقام و اداره پروژه
نـد،   دار هايي كه قدرداني را بـاور       حتي در شركت   ،توجهي به آموزش قدرداني    بي

شـود كـه مـديريت تـصور          اين كار بدين دليل انجام مـي      . دليل ديگري هم دارد   
كند كه قدرداني نبايد به صورت طبيعي و همانند اموري چون تنفس يا رشد               مي

قدرداني از ديگران را نيـز بايـد        ها،   بنابراين همانند بيشتر مهارت   . مو اتفاق بيفتد  
  .آموخت
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  .موفق باشيد: نتيجه گيري
مند نباشي، اهميتي نـدارد كـه چقـدر درآمـد            اگر در شغل خود به چيزي علاقه      

  . ها از خواب برخيزي حتي مايل نخواهي بود كه صبح. داري
سـت  راز ايجاد،مشاركت و تعهد در بين كاركنان و محيط كار موفق در شركتي ا             

ها و در هنگام برخاستن از خواب مشت خود را تكان دهند             كه كاركنان آن صبح   
اين موفقيـت را تنهـا بـا        » .ام تا به سر كار بروم      من امروز بيدار شده   « : و بگويند 

توان پديد آورد     ميتمركز بر سه عنصر تعيين هدف، ديدن و شناخت و قدرداني            
  ■.خيلي دور نخواهد بودو اگر بر اين سه عنصر تمركز شود، موفقيت 

  
  
  


