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در این مقاله با اقتباس از مطالعات مختلف، ادبيات مرتبط، مشاهدات و تجارب 
شخصی، هفت جنبه كه به نظر ميرسد مشخصه سيستمهایي كه به  واسطه منابع 

انساني خود سودآور مي باشند، ارائه شده است عبارت است از: 

1- امنيت شغلی پرسنل.

2- استخدام گزينشی نيروهای جديد.

3- تيمهای خودگردان و تمرکززدايی در تصميم گيری بعنوان اصول اساسی 
طراحی سازمان.

4- پاداشهای نسبتا بالا بر اساس عملكرد سازمانی.

5- ارائه آموزشهای جامع.

6- کاه��ش موانع و تفاوت ه��ای موجود در رتبه س��ازمانی نظير تفاوتهای 
پوشش ظاهر، زبان، ملاحظات اداری و همچنين تفاوتهای موجود در حقوق 

پرسنل در کل سطوح سازمان.

7- تسهيم اطلاعات مالی و عملكردی در کل سازمان.

موارد فوق بر ابعاد اصلی تمركز داشته و برخی از آنها از جمله پاداش و كاهش 
ــا این حال، برخی از  ــتند. ب ــازمانی، دارای اجزاء متعددي هس تفاوتهای مقام س
ــده اند، ظاهرا  ــت ش ــه بعنوان ملاحظات كاری كارآمد ليس ــه های فوق ك جنب
ــدن  ــن ش ــند. در این مقاله توضيحاتی برای روش مخالف با قواعد عقلی ميباش
ــده است.   ــریح ش نحوه اجرا و اثرات هر عامل ارائه و منطق اصلی هر كدام تش

1. امنيت شغلی                                                          
در عصر كوچك سازی و متناسب سازی سازمانها، چگونه ميتوان پيرامون امنيت 
شغلی بعنوان عامل اصلی ملاحظات كاری كارآمد مطلب ارائه كرد؟ اولا، بدليل 
اینكه این مهم بسيار ساده و تجربی است، غالباً تحقيقات پيرامون تاثير سيستمهای 
ــریح این  ــغلی - بعنوان یكی از جوانب مهم در تش مدیریتی كارآمد بر امنيت ش
ــند. یكی از مسائل پذیرفته شده این  ــتمها - همسو و همراستا مي باش قبيل سيس
است كه خلاقيت در مشاغل یا سایر اشكال بهبود بهره وری، تا زمانيكه این ترس 
ــدكه با افزایش بهره وری آنها از كار بيكار ميشوند،  ــنل وجود داشته باش در پرس
ماندگاری كمی دارد. نظریه امنيت شغلی به این معنا نيست كه در سازمان افرادی 
كه كار نمی كنند و یا با دیگران بصورت اثربخش فعاليت ندارند را حفظ نماید. 
سياست متمركز بر حفظ كل پرسنل، افراد را از نتایج رفتارهای فردی در مشاغل 
ــغلی در دنيای رقابتی امروز به نظر ميرسد  محافظت نميكند. اعتقاد بر امنيت ش
ــتباهاتی مينماید. با این  غير ممكن بوده و البته در برخی از مواقع تاریخ هم اش
ــغلی مبنای اجرای بسياری از رویه های مدیریتی كارآمد از جمله  حال، امنيت ش

ــی، آموزش جامع، تسهيم اطلاعات و تفویض اختيار مي باشد.  استخدام گزینش
سرمایه گذاری شركتها در زمينه آموزش افراد تازه استخدام شده، در صورتی كه 
آنها برای مدت طولانی در خدمت شركت نباشند، امری غير ممكن است. مشابها 
تفویض اختيار و تسهيم اطلاعات استراتژیك و حساس،  نيازمند اعتماد ميباشد 

و این اعتماد ناشی از تعهدات بلندمدت و متعدد است.

2. گزينش انتخابی                                                      
ــاني، در نخستين گام  ــب سود از طریق منابع انس ــازمانهای جدی در امر كس س
ــر نيازمند اقدامات  ــب مينمایند. این ام ــلاش خود را صرف جذب افراد مناس ت
متعددی است. اولا، سازمان نيازمند متقاضيان زیادی است كه از بين آنها انتخاب 
ــخص نمودن مهارت ها و ویژگيهای نيروهاي  ــازمان نيازمند مش نماید. ثانيا، س
ــرای یافتن "كاركنان  ــد. عبارت تلاش ب ــورد نياز خود از بين متقاضان می باش م
خوب" كافی نيست، بلكه سازمان ها نيازمند مشخص نمودن ویژگی هایی هستند 
ــوالات استخدامی ارائه  ــی از س ــند. این ویژگی ها در بخش كه در پی آن می باش
می شوند. ثالثا، مهارت ها و توانایی های مورد نياز می بایست به دقت مورد توجه 
قرار گرفته و سازگار با الزامات شغل مورد نظر و دیدگاه های سازمان نسبت به 
بازار خود باشد. رابعا، سازمان می بایست ویژگی های مهمي كه از طریق آموزش 
ــرایطی كه بين متقاضيان متفاوت  ــخص و ضمنا بر ش ــت را مش قابل تغيير اس
ــد، تاكيد نماید. یكی از اطلاعات مهم در فرایند انتخاب برگرفته از این  می باش
قبيل سازمان ها،تمایل آنها به جذب نيرو بر اساس توانایی ها و مهارت های بنيادی 
ــه با توانایی های فنی خاص مي باشد. این سازمان ها تلاش خود را در  در مقایس
جذب نيروها بر اساس توانایی ها یا هوش متمركز نموده اند تا تناسب بيشتری با 
ــازمان داشته باشند. فهرست زیر نكات اصلی در نحوه اجرای فرایند گزینش  س

انتخابی با هدف ایجاد سازمان های كارآمد را بطور مختصر ارائه نموده است:

• داشتن تعداد زياد متقاضی در شروع فرايند.

• تفكي��ک آنها بر اس��اس تناس��ب فرهنگ��ی و ديدگاه ها و ب��دون توجه به 
مهارت هايی که قابل آموزش می باشند.

• مش��خص نمودن مهارت های اصلی، رفتارها يا ديدگاه های مورد نياز برای 
موفقيت

• تاکيد بر اينكه فرايند جذب امری جدی است.

• در ح��د امكان، درگير نمودن افراد مهم س��ازمان با ه��دف تاکيد بر اهميت 
فعاليت جذب.

• اتمام فرايند با ارزيابی عملكرد فرايند استخدام. 

هفت رویه سازمانهای موفق
ترجمه: روح الله استيري
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  3. تيم های خود گردان و تمرکز زدايی در تصميم گيری بعنوان 

اصول اساسی طراحی سازمان                                         
ــازماندهی افراد در تيم های خودگردان، جزء اصلی كليه سيستم های مدیریتی  س
كارآمد است. مقالات متعدد و مطالعات سيستماتيك بيانگر اثربخشی تيم ها بعنوان 
اصل طراحی سازمان ها می باشد. یكی از محققان در تحقيقات خود به این نتيجه 
ــازمانی شواهد قابل ملاحظه ای ارائه  ــيد كه دو دهه تحقيق در زمينه رفتار س رس
نمود كه پرسنل در تيم های خودگردان از توجه و استقلال در كار لذت می برند 
و این تاثير به پاداش های درونی و رضایت شغلی تعبير می شود. در كارخانه های 
توليدی كه بر مبنای تيم های خود گردان فعاليت می نمایند،  38 درصد كاهش در 

نرخ ضایعات و 20 درصد افزایش در بهره وری مشاهده شده است. 

تيم ها مزایای متعددی ارائه می دهند. اولا، كنترل بر مبنای همتایان كاری، جانشين 
ــت. یعنی بجای تخصيص زمان و انرژی توسط  كنترل سلسله مراتب كاری اس
ــتقيم نيروهای كاری، نيروها خودشان را كنترل می نمایند.  مدیریت و كنترل مس
ــت. ــتی اس ــله مراتب سرپرس كنترل همقطاران اغلب اثربخش تر از كنترل سلس

ــوند، در حالی كه كمتر  ــتان خود مایوس ش برخی افراد احتمال دارد از سرپرس
اتفاق افتاده از همقطاران خود نااميد شوند. تيم ها به پرسنل اجازه می دهند، عقاید 
را همراه با راهكارهای بهتر و خلاق تر با هدف حل مسائل ارائه دهند. این عقاید 
ــئله بصورت گروهی جمع آوری  ــانه از طریق طوفان فكري یا حل مس كارشناس
ــدن حداقل یكی از این عقاید همراه با  ــده و باعث افزایش احتمال مطرح ش ش
راهكار حل مسئله می شود. جایگزینی كنترل همتایان بجای كنترل سلسله مراتبی 
باعث حذف لایه های سلسله مراتب و جذب وظایف اداری توسط متخصصان  

بدون هزینه های بالای پرسنلی می گردد. 

ــوی تيمهای  ــنل متخصص چگونه به س ــا حذف لایه های اداری و حتی پرس ب
خودگردان حركت كنيم كه با بحث امنيت شغلی سازگار باشد؟ حذف پستهای 
سازمان مستلزم حذف افراد مجری این مشاغل نيست؛ زیرا این افراد می توانند به 
سایر وظایفی كه ارزش افزوده بيشتری برای سازمان ایجاد می كنند، اضافه شوند. 

4. پاداش های نسبتا بالا بر اساس عملكرد سازمانی             
اگر چه بازار كار از كارایی لازم برخوردار نمی باشد، اما رابطه بين ميزان پرداخت 
سازمان و كيفيت نيروی كار پابرجاست. بر این اساس سازمان ها اعلام می نمایند 
ــنل خود رقابت می نمایند و سپس هدفشان داشتن  ــاس پرس كه ابتدا  آنها بر اس
بهترین نيروی كار در صنعت می باشد. ثانيا، آنها تمایل دارند به افراد قابل مقایسه 
ــط حقوق را پرداخت نمایند. ميزان حقوق بيانگر پيامی  در صنعت، ميزان متوس
ــازمان ها است؛ یعنی آنها به اندازه ميزان حقوق دریافتي ارزش  به نيروی كار س
ــياری از سازمان ها ادعا  ــت: "بس ــاس این عبارت بی ارزش اس دارند. بر این اس
ــت" در حالی كه مخالف آن  ــنل آنها  مهمترین دارایيشان اس می نمایند كه پرس
عمل می نمایند. گاهی اوقات این عبارت شنيده می شود كه پاداش بالا در نتيجه 
ــازمان می باشد؛ در حالی كه تفاسير دیگر بيانگر این است كه پاداش  موفقيت س
ــت كه رقابت كم و یا پرسنل از سطوح تحصيلات بالا  بالا در صنایع خاصی اس
برخوردارند. اما هيچ یك از این عبارات صحيح نيستند. شركت های موفق قادرند 
ــتر و مكرر برآیند اما پرداخت بالا در نتيجه موفقيت  از عهده پرداخت های بيش
ــود. پاداش های احتمالی در سيستم های كاری كارآمد از  اقتصادی حاصل می ش
ــكال مختلفی نظير سهيم  ــت. این قبيل پاداش ها اش اهميت بالایی برخوردار اس
ــدن در درآمد، سهيم شدن در سود، سهام، پرداخت بر اساس مهارت و سایر  ش
ــكال محرک های فردی و تيمی دارند. در برنامه های مختلف تشویق پرسنل،  اش
ــی بوده و از همه  ــتری دارد؛ زیرا دارای مزیت ماليات ــهام طرفداران بيش ارائه س

ــت و دو چيز را به ذهن یادآوری  ــبرنده تری را داراس مهمتر قدرت محرک پيش
ــهام بيانگر این مطلب است كه خود پرسنل، عملكرد سازمان  می نماید: اولاً، س
ــفه یا فرهنگ  ــی از فلس ــنل بعنوان بخش را تحت تاثير قرار داده اند و ثانيا، پرس
ــریك مساعی، با دیگران كار خواهند كرد. در مقابل، برخی افراد سهام  عظيم تش
ــی در قيمتهای پایين هم خریداری می نمایند. این افراد یك تعهد رفتاری  را حت
ــی ایجاد می نمایند. یعنی آنها به واسطه یك  ــيار قدرتمند روانشناس با نتایج بس
سرمایه روانی در شركت، مالك باقی می مانند حتی اگر قيمت سهام پایين بيآید. 
ــيار قوی ایجاد كرده و از نظر روانشناسی افراد  ــهام یك تعهد بس نتيجه اینكه س
ــازمان می نماید. نگرانی كه در برخی موارد پيرامون  را موظف به اجرای امور س
ــهام به گوش می رسد، كاهش قميت سهام است. لذا برخی سازمان ها تسهيم  س
ــازمان  ــتری می دانند بخصوص زمانی كه در كل س ــود را دارای تاثير بيش در س
گسترش یابد. پرداخت بر اساس كسب مهارت باعث می شود افراد به یادگيری 
ــوند. بنابراین آنها منعطف خواهند شد. تسهيم در  ــویق ش ــاغل مختلف تش مش
درآمد برگرفته از تسهيم در  سود می باشد و مبتنی بر بهبود فزاینده در عملكرد 
واحدهای خاص مي باشد. به دلایل متعدد پاداش های متناسب از اهميت خاصی 
برخودار هستند. اولا از نظر برابری و انصاف، ثانيا باعث انگيزش افراد می شود.

5. آموزش                                                              
گاها كليه فعاليت های مدیریت كارآمد، بر آموزش و حجم آن، بعنوان نقطه مقابل 
سيستم های مدیریت كنترل مدار تاكيد می نماید. ميزان آموزش هنوز هم كم است 
ــتر از آموزش بر اساس كنترل مي باشد.  و 75 درصد آموزش مبتنی بر تعهد بيش
ــده در كارخانه های مونتاژ اتومبيل بيانگر این مطلب است كه  مطالعات انجام ش
ــت. آموزش جزء اصلی سيستم های  ــتر گردیده اس آموزش باعث انعطاف بيش
كاری كارآمد محسوب می شود. زیرا این سيستم ها بر مهارت های پرسنل خطوط 
توليد، اولویت بندی و حل مسائل، اولویت بندی تغيير در روش های كاری و قبول 
مسئوليت در كيفيت مبتنی هستند. كليه این موارد نيازمند نيروهای كاری مجرب 
ــتی را داشته باشند.  و با انگيزه بوده كه دانش و توانایی اجرای وظایف درخواس
ــده به كارگران جدید  ــات جدول زیر در خصوص ميزان آموزش ارائه ش اطلاع

استخدام در بخش توليد شگفت انگيز است. 

كشورهای كره، تایوان و برزیل 750 درصد بيشتر از آمریكایی ها به پرسنل خود 
ــده توسط استراليایی ها با سطح آموزش  آموزش می دهند. ميزان آموزش ارائه ش
ــت و تفاوت موجود در ميزان آموزش های ارائه شده  آمریكایی ها تقریبا برابر اس

به كارگران مجرب بخش توليد است. 

تفاوت در سطح آموزش، منعكس كننده تفاوت در افق زمانی است. شركت های 
ــت های امنيت شغلی، تمایل به حفظ بلندمدت پرسنل خود دارند  ژاپنی با سياس
و این امر باعث سرمایه گذاری بيشتر در توسعه نيروها می گردد. مطالعات انجام 
شده در ایالات متحده و انگلستان شواهدی را مبنی بر سطوح نامناسب آموزش 

و آموزش های نادرست ارائه می دهد. 

آموزش در صنایع متعدد می تواند به عنوان یك مزیت رقابتی مطرح شود. البته تنها 
در ایالات متحده مسئله ميزان آموزش مطرح نيست بلكه این امر بدليل نوسانات 
موجود در بودجه كه اغلب به واسطه شرایط اقتصادی شركت و برنامه های آموزش 
خودسرانه می باشد، تعيين می گردد. سرمایه آموزش در شرایط خوب شركت بسيار 
بالاست اما زمانی كه شركت در شرایط خوبی بسر می برد، پرسنل بسيار درگير 
كارها هستند و در نتيجه كمتر می توانند در دوره های آموزشی شركت نمایند. در 
مقابل، زمانی كه شركت فعاليت كمتری دارد و افراد فرصت بيشتری برای توسعه 
ــود. ــت كه  آموزش كمتر ارائه می ش ــارت های خود دارند، دقيقا زمانی اس مه
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ــب و كار موجود می باشد و گاها به  ــنل و كس ــرمایه گذاری در پرس آموزش، س
عنوان بخشی از برآورد بازگشت سرمایه تعبير می شود.

6. کاهش تفاوت در پست های سازمانی                            
ــتم های مدیریت كارآمد، عملكرد بالای سازمان های متقاضی  بحث اصلی سيس
مهارت و تلاش كليه پرسنل می باشد. یكی از راه ها، سازماندهی افراد در تيم های 
ــت. البته هيچ فرد یا تيمی در صورتی كه نشانه هایی از بی ارزش بودن  كاری اس
ــازمان تشویق نشده و  ــم و جان خود به نفع س ــتفاده از جس دریافت كند در اس
ــودن و تعهد در افزایش  ــاس مهم ب ــت  نخواهد بود. به منظور ایجاد احس راح
ــازمان، اغلب سيستم های مدیریت كارآمد  ــازمانی در كليه اعضاء س عمليات س
ــراد و گروه ها و  ــازمانی - كه باعث جدایی اف ــت س در كاهش تفاوت های پس
ــود- تلاش می نمایند. این امر به دو روش قابل  ــاس بی ارزشی می ش ایجاد احس
اجراست؛ بصورت سمبوليك، یعنی از طریق بكارگيری زبان، برچسب ها، فضای 

فيزیكی و لباس، و همچنين از طریق كاهش ميزان حقوق نابرابر در كل سطوح 
ــازی تفاوت های سازمانی در زمينه توزیع  سازمان مي باشد. از طریق محدود س
ــنل، حس سرنوشت عمومی در سازمان  ــد و سایر پرس پاداش بين مدیران ارش
شكل می گيرد. كاملا واضح است اقداماتی كه باعث كاهش تفاوت در پست های 
ــازمانی می گردد، سازگار با پاداش های مبتنی بر عملكرد بوده و این پاداش ها  س

در سطوح سازمانی و گروهی قابل استفاده می باشند. 

ــت سازمانی از طریق كاهش سطوح حقوق نابرابر باعث  كاهش تفاوت های پس
ــتفاده از محرک های فردی می شود تا  ــدن توانایی های سازمان در اس محدود ش
حدی كه با بكارگيری پاداش های فردی، پراكندگی حقوق افزایش می یابد. البته 
ــانی، به اشتباه  ــياری از مدیران و مدیران منابع انس ــت. بس این امر الزاما بد نيس
معتقدند قرار دادن پرداختی پرسنل در شرایط ریسك، باعث افزایش انگيزش و 

عملكرد آنها خواهد شد در حالی كه پاداش های متناسب تاثير بيشتری دارد.

7. تسهيم اطلاعات                                                     
تسهيم اطلاعات به دو دليل از عناصر اصلی سيستم های كاری كارآمد می باشد. 
ــتراتژی ها و ارزیابی عمليات،  ــهيم اطلاعاتی از قبيل عملكرد مالی، اس اولا، تس
ــتند. دوم اینكه در  ــنل این مهم را منتقل می كند كه آنها قابل اعتماد هس به پرس
ــنل آموزش دیده و با انگيزه نتوانند باعث ارتقاء عملكرد سازمان  صورتيكه پرس
شوند، به این معناست كه آنها اطلاعاتی پيرامون ابعاد مهم عملكرد نداشته و ضمنا 
ــير اطلاعات آموزش ندیده اند. به منظور اجرای  در مورد نحوه بكارگيری و تفس
این سيستم نخست اطمينان یابيد كه كليه پرسنل از منشی تا مدیر عامل، اعدادی 
ــه می دهند. ثانيا، این اطلاعات  ــت ارائ كه بيانگر عملكرد و هزینه توليد آنها اس
ــتراک گذاشته شده و بصورت هفتگی جمع آوری می شوند. ثالثا،  بين آنها به اش
آموزش های جامع پيرامون نحوه استفاده و تفسير اعداد ارائه شده است. دو دليل 
براي عدم تسهيم اطلاعات وجود دارد. یكی این كه اطلاعات منبع قدرت است 
و تسهيم اطلاعات باعث انتشار این قدرت خواهد شد. دليل دیگر ترس مدیران 

از فاش شدن اطلاعات نزد رقبا و ایجاد ناكامی سازمان است.

نتيجه                                                                   
ــازمانی را به اجراء درآورند. این  ــركت ها در تلاشند تا نوآوری های س اغلب ش
ــت. بطور كلی، تغيير برخی از جوانب سيستم پاداش  جهت گيری قابل درک اس
بدون ارتباط دادن آن به آموزش، استخدام، گزینش و نحوه سازماندهی كار بسيار 

ــت. اجرای اقداماتی جهت انزوای این امر تاثير چندانی ندارد، با این  مشكل اس
ــرایط خاصی باعث ایجاد بهره وری می شود. بعنوان مثال، افزایش  حال تحت ش
تعهد سازمان به فعاليت های آموزشی، قابل اجرا نيست مگر با تغيير در سازمان 
كار؛ یعنی به پرسنل بسيار مجرب خود اجازه دهند از دانش خود استفاده كنند. 
در صورتيكه حقوق نسبتا پایين بوده و محركی موجود نيست، پرسنل مجرب به 
سادگی به سمت رقبا می روند. امنيت شغلی به شرط عملكرد قابل ملاحظه همراه 
با پاداش محرک، با بهره وری رابطه مستقيم دارد. ایجاد تيم های كاری در صورت 
ارائه آموزش های مرتبط با مهارت های فنی و فرایند تيمی بسيار اثربخش خواهد 
ــب نتيجه از بسياری از این اقدامات نيازمند زمان می باشد.  بود. البته اجرا و كس
ــب  بعنوان مثال، ارائه آموزش، ارتقاء مهارت های نيروی كار موجود و حتی كس
مزیت های اقتصادی نيازمند زمان است. نه تنها تسهيم اطلاعات عملياتی و مالی 
نيازمند صرف وقت است بلكه می بایست از نحوه درک و استفاده این اطلاعات 
در تصميم گيری ها نيز اطمينان حاصل نمود. قطعا اعتقاد پرسنل به امنيت شغلی و 
متعاقبا ایجاد اعتماد و در نتيجه ایجاد سطح عملكرد بالا و نوآوری نيازمند صرف 
ــازمانی و كمك به اجرای  ــت. یكی از تفكرات پيرامون موانع متعدد س زمان اس
ــای مدیریت كارآمد، توجه به هریك از موارد از لحاظ تاثير آن در افق  فعاليت ه

زمانی است كه تصميمات سازمان را مشخص می نماید. 
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