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دلبستگی

چرا بعضی از 

:کارکنان

همه وجود کار نمی کنند؟با

 با روحیه بالا به سازمان می

آیند و به تدریج شور و شوق 

اولیه خود را از دست می 

دهند؟

 به راحتی پشت سر سازمان

ومدیران آن حرف می زنند؟

 نسبت به سرنوشت سازمان بی

خیال و بی تفاوت هستند؟

 همه ایده ها و پیشنهادات

خود را سخاوتمندانه در 

اختیار سازمان قرار نمی 

دهند؟



دلبستگی

ترکیبی از احساسات و 

ادراکات شامل رضایت، تعهد، 

احساس غرور و افتخار، 

وفاداری ، تمایل برای 

فداکاری و انجام مسئولیت 

های فراتر از وظایف معمول و 

.مصوب سازمانی است

این دلبستگی استمرار دارد و 

.قابل پیش بینی است



دلبستگی

 فرآیند ایجاد، حفظ و در

افزایش دلبستگی، ما به جای 

.مدیر به رهبر نیاز داریم

 همه مدیران و سرپرستان

سازمان در خط مقدم این نهضت 

.قرار دارند

 کارکنان به شدت تحت تاثیر

شخصیت، منش و سبک رفتار 

مافوق های مستقیم خود 

.هستند

 دلبسته کردن و دلبسته نگه

داشتن کارکنان فقط وظیفه 

واحد مدیریت منابع انسانی 

.نیست



DDIتعريف 
:

 Engagement: the extent to which, 
people enjoy and believe in what they do 
and feel valued for doing it.

 پايه اصلي 3اين تعريف

:  دارد

لذت بردن از كار كه نتيجه 1)

تناسب كار با روحيات، 

.استعدادها و مهارت هاست

باور به اهميت كار و مهم 2)

بودن آن در موفقيت سازمان 

.و جامعه

براي انجام كار مورد 3)

قدرداني و قدرشناسي 

.قرارگرفتن









THE ELEMENTS OF GREAT 

MANAGING

تحقیق بی نظیر موسسه گالوپ

 میلیون کارمند و مدیر10مصاحبه با

41 کشور114زبان زنده دنیا در

 عامل موثر بر اشتیاق کاری و انگیزه کارکنان12کشف









پاپ در پاسخ به خبرنگاری که پرسیده بود:

How many people worked at the Vatican?

به طنز گفته بود:

About half!!



ربع بانک اطلاعاتی گالوپ نشاندهنده تفاوت های زیر بین سازمان هائی است که در ربع بالا وjjjjjتتتتتتتاغنت
:پایین دلبستگی کارکنان قرار دارند

 درصد81غیبت

 درصد43تا 18خروج از خدمت  بین

 درصد41کیفیت کار

 درصد64حوادث ضمن کار

 درصد10وفاداری مشتری

 درصد14بهره وری

 درصد18فروش

 درصد23سودآوری

 درصد66احساس خوشبختی کارکنان





Living for the weekend

Watching the clock tick

Work is just a paycheck

21درصد کارکنان با دلبستگی کار می کنند.

7/8تریلیون دلار زیان به کار و کارمند



شششش

:شش نشانه بحران در کارراهه شغلی

 انگیزه ام کاهش پیدا کرده، پروژه ها مرا به هیجان نمی آورد و
.داوطلب ماموریت های جدید نمی شوم

 شک کرده ام که آیا در این کار ارزشمند هستم و به من ارزش می
.گذارند

شنبه ها سخت سرکار می روم. در کارم خوشحال نیستم.

ر به کارکنان جدید و پرانرژی غبطه می خورم و خودم را از آنها کنا
.می کشم

صمیمیت مان کم شده است. به همکارانم بی اعتناء شده ام.

دچار خستگی دائمی و فرسودگی روحی شده ام.



ینننن





 کارکنانی که:

مشارکت بیشتری دارند وایده های نوآورانه بیشتری ارایه می کنند.

 به همکارانشان کمک می کنند. روحیه همکاری بیشتری دارند.

با حرارت و تعصب در باره سازمانشان حرف می زنند.

مایلند ارتباط بلند مدت با سازمان داشته باشند. وفادارند.

به انجام وظایف  در ساعات موظف اکتفا نمی . تلاش فوق العاده دارند

.کنند

برای انجام مسئولیت های بیشتر داوطلب می شوند.

به سرنوشت سازمان علاقمند و حساس هستند.

دیگران را برای استخدام شدن در سازمان ترغیب می کنند.

مانند مالک و سهامدار رفتار می کنند   .

ENGAGEMENTنشانه های 



Say

Stay

Strive



چه آنهاکارکنان باید بدانند که سازمان و مدیران آن دقیقا از -1
.می خواهند و چه انتظاراتی دارند

5 درصد افزایش بهره وری10تا

تمرکز بر هدف

چیزی بیش از داشتن شرح شغل

ارتباط شغل و نقش فرد با ماموریت کلی سازمان

توافق/ انتظاراتتکرار/ ارتباط دو طرفه
روشن کردن انتظارات همه ذینفعان

تاکید بیشتر بر نتایج

 درک کارمند از سهم او در سودآوری و رضایت مشتری و...



: چرا هدف؟ 

تمرکز تلاش ها و قوا-1

معطوف کردن نگاه و توجه به نتایج-2

نشان دادن میزان و نحوه پیشرفت-3

(مثل نقش فانوس دریائی ) جمع کردن حواس -4

روشن کردن اولویت ها برای تخصیص منابع-5

!معیار بله و نه گفتن و تدوین زندگی-6



S  M  A  R  T
Specific 

Stretch

Meaningful

Measurable

Motivational

Result oriented 

Realistic

Relevant

Time deadline

Trackable

Achievable 

Attainable



مدیران باید جلساتی تشکیل دهند که درآن انتظارات بخش های سازمان از 

وقتی شرایط سازمان و اهداف و اولویت . یکدیگر طرح و بحث و روشن شود

های آن تغییر می کند مدیران باید این جلسات را تکرار کنند و اهداف جدید را 

. با وضوح و تاکید کافی به اطلاع کارکنان برسانند

در یک . روشن بودن سهم و نقش هر کس در سازمان بسیار مهم و موثر است

و هم به ( کارخودش را انجام می دهد) ارکستر موفق، هر نوازنده هم می نوازد 

.بقیه سازها گوش می دهد تا با آنها هماهنگ باشد

روشن بودن وظایف و انتظارات بیش از آن که به فرآیند انجام کارمربوط باشد 

باید نتایج مورد انتظار از هر کارمند ورابطه آن با . مربوط است" نتایج " به 

.کار دیگران و کل کار سازمان شفاف و واضح باشد



اک انسان ها نسبت به خود توهم مثبت دارند که می تواند خطرن

.و زیانبار باشد

ه وقتی انتظارات روشن و قابل سنجش باشد امکان دچار شدن ب  "

ن در مثلا باور به این که م. کمتر می شود" توهم مثبت زیانبار 

ه من مقایسه با دیگران آدم صادق تری هستم در مقایسه با این ک

مع بازیکن تنیس بهتری هستم یا بهتر از دیگران در مقابل ج

.سخنرانی می کنم



درددددددد

مونولوگ جمعی و گفتگوی مرده!

لذا اول بايد حرف بزنند تا . مردم معمولا دل پری دارند

.بتوانند گوش کنند

گوش کردن انرژی بيشتری مصرف می کند و حرف زدن

.حال آدم ها را خوب می کند

 در مشکلات مربوط به روابط، اغلب مشکلات با سوء

.تفاهم آغاز می شود



سه عامل واسطه ای هدف ( : 2002)دکتر لاک و همکاران 

:گذاری را موفق می کند

مهم بودن نتایج بعد از رسیدن به اهداف: اول

باور خوشبینانه به امکان پذیری تحقق هدف: دوم

.تندتعهد ما به دیگران در مورد تحقق هدف،بویژه دیگرانی که مهم هس: سوم

رد، داشتن الگو، تبعیت از دیگران، داشتن استاندارد، رقابت جوئی ف

پاداش ها و مشارکت فرد در هدف گذاری هم از عوامل مهم و تاثیر گذار 

. هستند



:ددکتر لاک و همکارانش با این توصیه ها و دستورات موافق نیستن

همه سعی ات را بکن.

عملکردت را بهبود بده.

می توانی بهتر از اين باشی.

از تو بيش از اين انتظار دارم.

 مطالعات آنها حاکی است که داشتن اهداف دقیق و چالشی در نود
ز درصد موارد به نتایج بهتر می انجامد که ناشی از عملکرد متمرک

.دآنهادمعتقدند، اهداف هستند که رفتارها را کانالیزه می کنن.است



«مديريت عملكرد»اي از مدل ساده

Performance planning

Multiple sources of 

feedback

coachingPerformance review







دن را باید ابزار، امکانات، منابع، اطلاعات و سایر ملزومات خوب کار کر-2
.برای کارکنان تامین کرد و در اختیارشان قرار داد

هم اثر عملی و عینی و هم اثر روانی

اریماز شما انتظارات بالائی د/ کارتان مهم است/ شما مهم هستید.

بیشترین آثار مثبت و یا منفی بر استرس شغلی









(2009سال)درآمد حاصل از کار هر کارمند

 Google                               1077814

 Apple                                  1014969

 Amazon                               925894

 Dell                                      756597

 Microsoft                             663956

 Cisco                                   597922

 Ebay                                    551049

 Yahoo                                  504091



 دو سئوال خوب که لازم است مدیران مرتبا از

:کارکنان بپرسند

نجام دارید تا کارتان را بهتر انیازبه چه چیزهایی -1

دهید؟

نمی گذارد تا کارتان را مانعیدر حال حاضر چه -2

بهتر انجام دهید؟



کارمندی که ساعت های طولانی را صرف انجام کاری می کند 

بهتر از هر کسی می تواند ابزار و ملزومات لازم برای انجام کار 

لذا توصیه شده است که از . را تشخیص دهد و درخواست کند

کارکنان در مورد نیازهایشان برای انجام مطلوب کار بپرسید و 

. این نیازها را در محدوده امکانات و مقدورات سازمان تامین کنید

تحقیق موسسه گالوپ نشان داده است که در بین همه عوامل کشف 

شده، این عامل بیشترین آثار مثبت یا منفی را بر استرس شغلی

.دارد



ای آنها کارکنان را باید به کارهائی گماشت که با توانائی ه-3
.بیشترین تناسب را دارد

در بزرگسالی نمی توان افراد را زیاد و زود تغییر داد.
تاکید بر نقاط قوت به جای تمرکز بر نقاط ضعف
خلق شاهکار به جای انجام دادن کار
نشانه های استعداد/ مدیران استعداد یاب

تفاوت استعداد با دانش و مهارت



خدمتازخروجنرخافراد،استخداماولسالدويكيدرموفقهايشركت
جذببرايهاآنتمايلازناشيكه(درصد50حدودتاگاهي)دارندبالايي

.استمناسبافرادحفظو

امادادآموزشافرادبهتوانميراتوليدفنيملاحظاتمعتقدندهاآن
دليلنهميبهداد،زياديتغييررامردمبارفتارياكاركردناخلاقتواننمي
هايمهارتتحصيلي،سوابقازمناسب،بيشافرادانتخابفرآينددرهاآن

.دارندهتوجشخصيتيهايويژگيبهكاري،تجربهوتخصصيدانشعملي،

استخداموانتخابهايمهارت



People get hired for what 

they know but fired for 

how they behave!





علاقه مندی ها

قابليت ها
نياز بازار و 

موقعيت



از خوب به عالی: جیم کالینز

یهودهصرف انرژی برای برانگیختن دیگران کاری است ب!

ین اگر افراد را درست و بجا استخدام کرده باشیم و اگر ب

ته شخص و شغل تناسب وجود داشته باشد آنها خود انگیخ

.خواهند بود و لازم نیست ما به انها انگزه بدهیم

ر کنیم بنا بر این سوال اصلی این است که چطور باید رفتا

!که انگیزه افراد را از بین نبریم



 Realistic =Doer

 investigator=Thinker

 Artistic=Creator

 Social=Helper

 Enterprising=Persuader

 Conventional=Organizer



ازخخخخخ خواجه ئنطوسی: اخلاق ناصری

 ... و اولییی آن بییود کییه در طبیعییت کییودک نظییر کننیید و از احییوال او بییه طریییق

ر او فراسییت و کیاسییت اعتبییار گیرنیید تییا اهلیییت و اسییتعداد چییه صییناعت و علییم د

د مفطور است و او را به اکتسیاب آن نیوع مشیغول گرداننید، چیه همیه کیس مسیتع

.همه صناعتی نبود

 و هر کیه صیناعتی را مسیتعد بیود و او را بیدان متوجیه گرداننید هیر چیه زودتیر

مییر او ثمییره آن بیابیید و بییه هنییری متحلییی گییردد والا تضییییع روزگییار و تعطیییل ع

.کرده باشند





کارکنان باید برای کارهای خوبی که انجام می دهند مورد قدردانی قرار -4
.گیرند و پاداش دریافت کنند

بازخوردهای مثبت
تاثیر قدردانی بر انرژی کارکنان
 درصدی بهره وری20تا 10افزایش
ردن کارکنانپیدا کردن بهانه برای تشویق و تحسین و غافلگیر ک
 لی بگویید نمی توانید به شاخه گ/ بزرگترین اصل مدیریت در دنیا

.رشد کن و به شاخه گل دیگری آب بدهید
مقایسه تشویق و پاداش با تنبیه وتذکر



دانی وقتی کسی جایزه ای می گیرد اولین کسانی که از آنها قدر

او قدردان کسی. می کند پدر و مادر، مربی، رییس یا خداست

ابی به است که احساس می کند پشتیبانی مورد نیاز برای دستی

ما نسبت به کسانی که از ما . افراد را از او دریغ نکرده اند

طی می در چنین شرای. حمایت می کنند احساس مسئولیت می کنیم

خواهیم آنها احساس کنند که قدر حمایت هایشان را می دانیم و 

.نمی خواهیم ناامیدشان کنیم



 علت احساس متفاوتمان هنگامی که به تنهائی و بدون حضور

وقع تماشاگران از خط پایان عبور می کنیم با وقتی که گروهی م

.پاره کردن نوار خط پایان تشویقمان می کنند در همین است

 در هر دو مورد دستاورد و زمان وقوع و حتی میزان تلاش یکی

نها تنها تفاوت این دو موقعیت در این است که در یکی از آ. است

ی افرادی حضور دارند که شاهد موفقیت ما هستند و تشویقمان م

.کنند



:سياست هائی برای اثربخش کردن پاداش

تناسب پاداش با خواست و نیاز کارکنان

ارتباط پاداش با عملکرد

ارتباط پاداش با استراتژی ها و ارزش ها و اهداف سازمان

کم تعداد بودن معیارهای پاداش

شفافیت معیارهای پاداش

ترکیبی از معیارهای نتیجه گرا و فرآیند گرا

ترکیبی از پاداش های کوتاه مدت و بلند مدت



ترکیبی از پاداش های پولی و غیر پولی

ترکیبی از پاداش های فردی و تیمی

ترکیبی از پاداش های درونی و بیرونی

پاداش های مبتکرانه

پاداش های غیرمنتظره

پاداش های دارای آثار ماندگارتر

پاداش مشتری محور

ست در نظام پاداش، نباید موفقیت هر کس به معنی شک

.سایرین باشد



قابل کنترل بودن معیارهای پاداش از دید کارکنان

فوری بودن پاداش

پاداش و سلسله مراتب نیازها

پاداش و انتظار کارکنان

پاداش و خانواده کارکنان

کردتفاوت در پاداش متناسب با تفاوت در رفتار و عمل

 همراه کردن پاداش با تجلیل و افتخار واحترام

اداش از اگر فقط پول را پاداش تلقی کنیم رابطه طرفین پ

.تئوری مجموع صفر پیروی می کند
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:تئوري انصاف

(ديگران)عوايد، منافع و پاداش هاي 

=

(من)عوايد، منافع و پاداش های 

(من)تلاش و مشاركت (ديگران)تلاش و مشاركت 

 چنانچییه فییردي درا و احسییاس  نیید  ییه اییین تعییادل و تسییاوي در

تبعیی  نسبت ها برقرار نیست، احساس بي عیدالتي، بیي انصیافي و

.خواهد  رد



.ت دادباید به شخصیت انسانی کارکنان توجه کرد و به آن اهمی-5

یلند برای آنها ما. کارکنان دوست ندارند فقط یک شماره پرسنلی باشند
.مدیری کار کنند که برایشان اهمیت و شخصیت قائل است

تعهد و توجه دو جانبه

توجه همزمان و متعادل به کار و کارمند

توازن بین زندگی شخصی و زندگی کاری

اقتصادیتصمیم گیری بر اساس احساسات به جای منطق حسابگرایانه

سرمایه اجتماعی

تفاوت نسلی





 ؟ صحبت های کوتاهی از قبیل این که پدرت چطوره: جان تری

با . شنیدم زیاد خوب نیست برای بازیکنان ارزش بسیاری دارد

خود فکر می کنید آخه اون از کجا می داند؟ او می داند برای این

او از . که به شکلی بی ریا و واقعی برای دیگران اهمیت قائل است

.نظر من حد نهایت بهترین است

ancelotti



م یا با بازیکنان به عنوان انسان رفتار می کرد چه می بردیاو: جان تری

ه تمرین دادن او عالی است چون سابق. می باختیم یا مساوی می کردیم

کند هدایت بهترین تیم های دنیا را دارد اما ارتباط شخصی که برقرار می

مثل پرسیدن از خانواده و اهمیت دادن به مسائل خارج از زمین چیز 

. او واقعا و نه به صورت نمایشی نظرات ما را می خواست. دیگری است

در اتاق او . کارلو در تمامی جلسات تمرینی بود، همیشه دیده می شد

او اسم همه حتی نوجوانان را می دانست و همیشه برای . همیشه باز بود

نسان وقتی کسی برای شما به عنوان یک ا. شنیدن ایده های جدید آماده بود

.ارزش قائل شود دوست دارید یک مایل اضافه برای او بدوید

ancelotti



ا می با بازیکنان به عنوان انسان رفتار می کرد چه می بردیم یاو: جان تری

تمرین دادن او عالی است چون سابقه هدایت. باختیم یا مساوی می کردیم

ل بهترین تیم های دنیا را دارد اما ارتباط شخصی که برقرار می کند مث

.  تپرسیدن از خانواده و اهمیت دادن به مسائل خارج از زمین چیز دیگری اس

کارلو در تمامی . او واقعا و نه به صورت نمایشی نظرات ما را می خواست

م او اس. در اتاق او همیشه باز بود. جلسات تمرینی بود، همیشه دیده می شد

همه حتی نوجوانان را می دانست و همیشه برای شنیدن ایده های جدید آماده 

ارید وقتی کسی برای شما به عنوان یک انسان ارزش قائل شود دوست د. بود

.یک مایل اضافه برای او بدوید

ancelotti





عه کارکنان باید احساس کنند کسی در سازمان به فکر توس-6
.آنهاست و این پیشرفت و توسعه را تسهیل می کند

توسعه وپیشرفت استعدادها
الگو سازی و منتورینگ
درون زائی و جانشین پروری

مسیرهای چند گانه پیشرفت شغلی
ترجیحات شغلی افراد
ت و وقتی منتور یا الگوی خوبی داریم که خودش موفق اس

.ی کنیمپیشرفت ما را تسهیل می کند ما هم بیشتر تلاش م



دانی وقتی کسی جایزه ای می گیرد اولین کسانی که از آنها قدر

او قدردان کسی. می کند پدر و مادر، مربی، رییس یا خداست

ابی به است که احساس می کند پشتیبانی مورد نیاز برای دستی

ما نسبت به کسانی که از ما . افراد را از او دریغ نکرده اند

طی می در چنین شرای. حمایت می کنند احساس مسئولیت می کنیم

خواهیم آنها احساس کنند که قدر حمایت هایشان را می دانیم و 

.نمی خواهیم ناامیدشان کنیم



Darling از دیدگاه mentoring 14 (:1994)پارامتر

• Model invisioner * Coach

• Energiser * Feedback giver

• Investor * Challenger

• Supporter * Eye opener

• Career counselor * Door opener

• Standard prodder * Idea bouncer

• Teacher * Problem solver











:مصادیق پیشرفت و رشد

برنامه ریزی توسعه شخصی

 افزایش حقوق و مزایا/سبد حقوق و مزایا و امکان انتخاب

ارزیابی مافوق و بازخورد رو به بالا

گروه های کار خود گردان

توسعه و غنی سازی شغلی

مورد مشورت قرار گرفتن / نظام پیشنهادها

 شرکت در کمیته های برنامه ریزی/ برنامه ریزی تعاملی

حضور در فرایند استخدام کارکنان جدید

منتورینگ

تدریس و مربیگری

اختیار و آزادی عمل بیشتر

 افزایش استخدام پذیری/ آ موزش

افزایش ارتباط با افراد مهم و ذینفوذ در داخل و خارج سازمان



سوالاتی برای تامل و تفکر

ارتقاء چه ربطی به نگهداشت کارکنان دارد؟

ارتقاء غير از پول چه آورده ای برای کارکنان دارد؟

جاه طلبی خوب است يا نه؟

 با چه چالش هائی روبروست؟( انتصاب)ارتقاء از درون سازمان

آيا ظرفيت کارکنان برای ارتقاء محدوديت دارد؟

اصل پيتر چيست؟

فتد؟اگر مهارت های کارکنان افزايش يابد اما شغل شان تغيير نکند چه اتفاقی می ا

دارند با کارکنانی که کار فعلی شان را خيلی خوب انجام می دهند اما آمادگی ارتقاء ن

چه کنيم؟ 

چگونه انتظارات کارکنان برای ارتقاء را مديريت کنيم؟



:چالش های ارتقاء

مدير شدن و ارتقاء را نبايد با هم اشتباه گرفت.

ت مديري" پارکينگ . مديرشدن نبايد تنها راه افزايش حقوق باشد

"!!محترم عامل 

ير وقتی به افراد کاری و نقشی می دهيم که در آن عالی نيستند درگ

.شده ايم" همدلی ويرانگر " چالش 

مواجه تحقيق گالوپ در مورد کسانی که با پديده منفی انزوای اجتماعی

ه شده اند نشان می دهد خيلی از آنها درگير انجام کارهائی شده اند ک

!مناسب شان نبوده است

 توانائی های طبيعی افراد ممکن است در شغل ها و نقش های قبلی
.بروز نکرده باشد



:ایده هائی از فرصت های پیشرفت در سازمان های برتر

در جنگ جهانی دوم، نيروی هوائی امريکا بهترين خلبانانش را از خط مقدم

ن اي.فراخواند و آنها را برای آموزش خلبان های تازه کار به کشور بازگرداند

.کار به منزله رشد و قدردانی است

گروهی از کارکنان که در کارشان خيلی خوبند اما مايل يا قادر به ارتقاء

موزش نبايد اجازه داد درفرآيند آ. نيستند را بايد در نقش مربی به کار گرفت

.کوری عصاکش کوری دگرشود

 ه کسانی شرکت اپل ب. هميشه درست نيست" برو بالا يا برو بيرون " سياست
.که سالهای طولانی در يک نقش کارکرده اند بهای زيادی می دهد



:ایده هائی از فرصت های پیشرفت در سازمان های برتر

کارمند. در گوکل، مدير نمی تواند مانع ارتقاء کارکنان جاه طلب خود شود

ند مدير می توا. درخواست می کند و کميته ای در اين مورد تصميم می گيرد

وانند با اين کار مديران نمی ت. نظر خودش را اعلام کند اما تصميم گير نيست

ه مانع جاه طلبی کارکنان شان شوند و مهم تر آز آن نمی توانند ارتقاء را ب

.ابزاری برای پاداش دادن به وفاداری شخصی کارکنان تبديل کنند

 همين منطق در مورد جابجائی های داخلی و بين واحدی گوگل هم مصداق

.دارد

 هرکس نمی تواند همه جا عالی باشد اما هرکسی می تواند در يک جا عالی
.باشد



فرهنگ ایرانی و ارتقاء

.ارتقاء ها را زياد در بوق و کرنا نکنيد•

!بخل و حسادت شغل دوم ما ايرانی هاست•

.ما عاشق خودمان هستيم•

ودمان چون کمتر بازخورد می گيريم بيشتر گرفتار توهم در مورد خ•
.هستيم



باید افکار، ایده ها، ابتکارات و پیشنهاد های کارکنان را به -7
.حساب آورد و از آن استقبال کرد

 درصدی سود سازمان6افزایش
 تسهیل در اجرای برنامه ها و تصمیمات+ ارزش خود ایده
 مدیریت مشارکتی»تعریف سیستمی از»
جابجائی در قدرت و وابسته شدن مدیران به کارکنان
جابجائی در قدرت







قاقققق :قاتل ايده و خلاقيت

ه اگر می خواهید ایده های کارکنان را در نطفه خفه کنید این س
:جمله را زیاد به کار ببرید

سرت به کار خودت باشد. این کار به تو ربطی ندارد.

امکانات و وقت کافی برای اجرای پیشنهادت را نداریم.

ما تا به حال ای طوری کار نکرده ایم. پیشنهادت عجیب است.



ر کارکنان باید احساس کنند کاری مهم در یک سازمان مهم ب-8
.عهده دارند

اعتبار اجتماعی شغل و سازمان
 سهم بیشتر برای= عمق و قوت بیشتر در بالای سازمان

کارکنان در لایه های پائین تر
تجربه ناسا
ارزش آفرینی مشاغل برای جامعه
شرایط محیط کار مهم تر است تا شغل و ماهیت آن
 این یک نیاز کاملا عاطفی و احساسی افراد است که به

.ماموریتی بزرگ و هدفی مقدس خدمت کنند







“I’m Not Mopping the Floors, I’m Putting a 

Man on the Moon”: How NASA Leaders 

Enhanced the Meaningfulness of Work by 

Changing the Meaning of Work 

 





چهلا

نی کارکنان به عنوان موجوداتی اجتماعی باید اثر واقعی و عی

کند صرف زمان و تلاش خود را مشاهده کنند تا کارشان معنا پیدا

.و برای داشتن عملکرد بهتر انگیزه پیدا کنند

تجربه جذب منابع مالی برای دانشگاه ها یا خیریه ها

تجربه بانک ولزفارگو

 نشان دادن عکس بیمار به رادیولوژیست ها و افزایش دقت

تشخیص آنها

تفاوت صرف وقت و تلاش و همدردی با صرف پول!



ااااا
انسان در جستجوی معنا:

معنا یعنی داشتن هدف، ارزش و تاثیر

ندتهی شدن از معنا وقتی اتفاق می افتد که کارکنان احساس کن:

آنقدر مهم نيستند که رويشان سرمايه گذاری شود.

سازمان بنا نيست مدت زيادی آنها را بخواهد و رابطه را ادامه دهد.

به راحتی قابل جايگزين شدن هستند.

!با ناديده گرفتن کار آدم ها آنها را خرد کنيد



را ببینند و با همکارانی کار « اخلاق کاری»کارکنان باید در محیط کار -9
.کنند که آنها هم اخلاق کار و ارزشهای سازمانی را رعایت می کنند

اخلاق کار مسری است.

نقش پاداشهای تیمی در ترویج اخلاق کار

پالایش سازمان
کنترل توسط همسایه و فشار جمع

 را نگه ندارید« بد»کارکنان.

ه باشد اگر در تیم، اخلاق کاری و مسئولیت مشترک وجود داشت
.بهره وری بالا می رود





برای من سخت است ازکسانی که به آنها علاقه دارم دست بکشم .

وقتی بازیکنی از تیم می رفت، .هیچوقت بیخود کسی را اخراج نکردم

غم و رفتن او حتی اگر بابرنامه ریزی دقیق بود باز هم با حس دو گانه

ن همیشه سعی می کنم جدائی بازیکنان را تا جای ممک. شادی همراه بود

دیم من و همکارانم از طریق تماس های تلفنی سعی می کر. تسهیل کنم

.فرصت تازه ای برای این بچه ها پیدا کنیم

یجه کم کم به این نت.اخراج افراد فارغ از سن آنها هیچ وقت آسان نیست

گر ا. رسیدم که طفره رفتن و دعوت طرف مقابل به ناهار فایده ای ندارد

.اشیدتصمیم گرفته اید کسی را کنار بگذارید فقط صداقت داشته ب
ferguson



ss



سازگاری باجمع
مهندس رینگلمن/ مسابقه طناب کشی
 تکوچک مسئولیت پذیرتر اس/ کم کاری اجتماعی.

دو لوله در مسیر سازمان:

1- every man for himself

2-all for one and one for all



ر کارکنان باید در فضای دوستانه ای کار کنند و دوستان خوبی د-10
.بین همکارانشان داشته باشند

طبیعت انسان

سازمان جایگزین خانواده،دوستان و همسایگان

خطر در صورت فقدان سایر عوامل بویژه عوامل اول و نهم

دهای روابط گروهی دوستانه وقتی مفید است که گروه از استاندار
.عملکردی متعالی برخوردار باشد

سرمایه اجتماعی



دوستی چسب اتصال هر جمعی است که می خواهد از رقیب پیش

یکی از مواردی که باید در مورد آن دقت نشان می دادم . بیفتد

ط به اگر آدم ها آنقدر خود خواه باشند که فق. تضاد شخصیت ها بود

پیدا می وقتی افراد با هم اختلاف. خود فکر کنند کار پیش نمی رود

.کنند تیم نابود می شود

ددر یک باشگاه هیچ وقت نمی شود بدون کمک دیگری برنده ش .

ما همگی دقت می کردیم که نور شهرت تا جای ممکن به طور 

.یکسان روی همه بازیکنان بتابد

ferguson



رفتار و عملکرد کارکنان باید ارزیابی شود و آنهاباید بازخوردهای -11
.مفید در مسیر پیشرفت و موفقیت خود دریافت کنند

نیاز به ارزیابی
بازخوردهای پرتعداد و سازنده
کارکنان در زمان ارزیابی نباید متعجب شوند.
مقدمه عامل چهارم و بخشی از چرخه مدیریت عملکرد
خطاهای ارزیابی
توجه همزمان به نتیجه در کنار تلاش و رفتار
اعتبار بازخورد و بازخورد دهنده
وبی فرم ها و سیستم های ارزیابی خوب هستند اما فقط به اندازه خ

.مدیرانی که آنها را اجرا می کنند



.کارکنان باید فرصت های آموزش و یادگیری و رشد داشته باشند-12

نیاز به خودیابی
استتعریف پیشرفت بیش از آنکه عینی باشد ذهنی.

سرمایه گذاری متقابل
ماورای آموزش
روشهای متنوع آموزش و یادگیری

 یادگیری مادام العمر



 Listen and understand

: capture my attention and interest

 Evaluate and decide

: Help me see what’s in it for me

 Attempt and Build

: Help me build my skills step-by-step

 Return and Apply 

: Send me back to use them on the Job

 Natural transition

:  Now they are mine



سانیبازيگران اصلی در سازماندهی جديد فرآيند توسعه منابع ان

فرد

مديران ارشد

مربی

همکاران

HRDستاد 

یشرکای بيرون

سرپرست 
مستقيم



اردهفتاد درصد واریانس دلبستگی کارکنان به مدیران ربط د.

مدیران را درست انتخاب کنید.

ر شایستگی مدیریتی ربطی به طول دوره خدمت یا موفقیت د

.مشاغل غیر مدیریتی ندارد

 ده درصد از مردم استعدادهای برتر مدیریتی دارند و هجده

مبود پس با ک. درصد هم از استعداد پایه در این مورد برخوردارند

!مدیر روبرو نیستیم

سهم مدیران در دلبستگی کارکنان



آیا میدانم که به هنگام کار کردن از من چه میخواهند؟1.

آیا منابع و ابزار درست انجام دادن کار را در اختیار دارم؟2.

ام دهم؟که خود میدانم انجوجهیآیا به هنگام کار، فرصت و اختیار دارم تا آنرا به بهترین 3.

شده است؟ریتقدیهیچ روز گذشته، از کارهای خوب من 7در خلالآیا 4.

دیگر در محیط کار، به شخصیت انسانی من توجه دارد؟یآیا سرپرست یا کس5.

آیا در محیط کار کسی هست که مشوق پرورش و پیشرفت من باشد؟6.

کسی به دیدگاههای من اهمیت میدهد؟،آیا در محیط کار7.

آیا رسالت و هدف شرکت، احساس مهم بودن شغلم را در من زنده می کند؟8.

آیا همکارانم به انجام کار با کیفیت متعهد هستند؟9.

آیا در محیط کار، کسی را به عنوان بهترین دوست خود دارم؟10.

درباره پیشرفت من سخنی گفته است؟،ماه گذشته، کسی از محیط کار6آیا در 11.

است؟دهشآیا در سال گذشته، فرصت هائی برای یادگیری و رشد در محیط کار برایم فراهم 12.

Q12موسسه گالوپ



300فروشگاه 1فروشگاه سؤالات

6941می دانم در محیط کار از من چه انتظاراتی دارند

4511همه منابع و امکانات لازم برای درست انجام دادن کار را در اختیار دارم

5519اختیار لازم را دارم تا کارها را آن گونه که بهتر می دانم انجام دهم

4220روز گذشته از کارهای خوب من تقدیر شده است7طی 

5117سرپرست یا کس دیگری در محیط کار به شخصیت انسانی من توجه دارد

5018در محیط کارکسی هست که مشوق پیشرفت و پرورش من باشد

369در محیط کار به دیدگاه های من اهمیت می دهند

4016رسالت و هدف شرکت احساس مهم بودن شغل را در من زنده می کند

3420همکارانم متعهد به انجام کار باکیفیت هستند

3310در محیط کار، کسی را به عنوان بهترین دوست دارم

4822ماه گذشته، کسی از محیط کار در مورد پیشرفت من سخن گفته است6در 

4424استدر سال گذشته فرصت هایی برای یادگیری و رشد در محیط کار برایم فراهم بوده





...بعد از مدل گالوپ

مروری بر بعضی مدل های دیگر دلبستگی





.هدف روشن است1)

.پاداش ها فوری است2)

پاداش ها بر اساس عملکرد است نه بر اساس ارشدیت3)

.فقط نتیجه مهم نیست4)

.نظارت و فشار بیرونی وجود دارد5)

.امکان خودنمائی وجود دارد6)

.فرصت مساوی برای خودنمائی وجود دارد7)

.وظایف و انتظارات روشن و مورد توافق است8)

.مربی همراه و نزدیک به بازی و بازیکنان است9)



.سرنوشت بازیکنان در گرو عملکردشان است10)

.برای بازیکنان رقیب و جایگزین وجود دارد11)

.ممکن است تیم سقوط کند12)

.موفقیت بازیکنان و موفقیت تیم به هم گره خورده است13)

.عملکرد ضعیف فرد تیم را به زحمت می اندازد14)

عضییو تیییم کاپیتییان تیییم وفییادارترین، باتجربییه تییرین و محبییوبترین15)

.است

یییت علیییرغم وظییایف تعریییف و تعیییین شییده، امکییان ابتکییار و خلاق16)

.وجود دارد



.مربی برای تشویق،تنبیه و تعوی  اختیار و قدرت دارد17)

.عملکرد مثبت بازیکن منجر به ارتقائ او می شود18)

پاداش ها هم فردی است و هم تیمی19)

.بین بازیکنان و نقش های آنها تناسب وجود دارد20)

تیامین میی نیازهیای فرامرتبیه بازیکنیان مثیل شیهرت و افتخیار هیم 21)
.شود

.رفاقت و همکاری بیشتر از حسادت و رقابت است22)

.تعصب به تیم مهم است و توسط دیگران ارزیابی می شود23)

.تعملکرد گذشته تضمین حضور دائمی بازیکن در تیم نیس24)



.فرصت برای خود نمائی و موفقیت محدود است25)

پاداش ها هم کوتاه مدت است و هم بلند مدت26)

.تیم کم تعداد و اعضا آن محدود است27)

.امکان جبران اشتباه ، تاحدودی،ِ وجود دارد28)

.ردبازیکن مورد ارزیابی دوستان و خانواده خود نیز قرار می گی29)

.موفقیت بازیکن به او اعتبار اجتماعی می دهد30)

.محیط ورزش پرهیجان وگرم و برانگیزاننده است31)

.اندبازیکنان رشته ورزشی را با علاقه و میل خود انتخاب کرده32)



مدل مدیران ارشد

انتخاب مدیران از بین افراد جاه طلب و هماورد طلب

احساس مسئولیت بیشتر در قبال سرنوشت سازمان

نند مدیران کمتر می توانند در مورد عملکردشان بهانه جوئی ک
.و از تفوی  اختیار معکوس استفاده کنند

عملکرد مدیران اثرگذاری مشهودتری دارد.

 مدیر چون الگو و در معر  ارزیابی های بی رحمانه است
.باید بیشتر مراقب رفتارش بااشد

مدیران امنیت شغلی کمتر و فرصت کمتری برای اثبات
.شایستگی هایشان دارند



سب نیازهای پایه مدیران تا حدودی تامین است و آنها به دنبال ک
.احترام و اعتبار و خودیابی هستند

بخش بیشتری از پرداخت به مدیران متغیر است.

معیارهای ارزیابی مدیران کمی تر و عینی تر است.

مدیران ارشد فرصت ها و تهدید ها را بیشترمی بینند.

مدیران موقعیت شان را آسان به دست نیاورده اند که آسان از
.دست بدهند

 مدیران برنامه ها و تصمیمات خودشان را اجرا می کنند و در
.قبال برنامه ها و تصمیمات احساس مالکیت دارند



مدل شرکت نیسان

Competitive terms & conditions

Stable employment

Communication & involvement

Common treatment

Personal & professional growth





JDI

شغل

پرداخت ها

سرپرستی وسرپرستان

فرصت های رشد و ارتقاء

همکاران وفضای همکاری



• VOICE

• VISION
• OPPORTUNITY
• INCENTIVES
• IMPACT
• COMMUNITY
• COMMUNICATION
• ENTREPRENEURSHIP



:سربازان انگلیسی در افغانستان

این لیستی از عوامل موثر بر انگیزه شامل موارد زیر در اختیار
:سربازان قرار گرفت

حرفه ای گری/ تجربه کردن جنگ •

احساس افتخار و داشتن هدف مقدس/ ماجراجوئی •

پول و حق ماموریت•

احساس تعلق به یک خانواده/ افتخارآفرینی •

تنها نگذاشتن رفقا و هم وطنان و هم رزم ها •

فرار کردن از چیزی یا کسی یا جائی/ اطاعت از دستور•

اعتماد به اطرافیان/ شانس اثبات خودم •

کشور و ملکه/ رهبری خوب •



از هزاران سرباز خواسته شد تا این عوامل را بر اساس نظر 
:خودشان به ترتیب اثر و اهمیت مرتب کنند

 تنها نگذاشتن رفقا و هم رزم ها: اول

 اعتماد به اطرافیان : دوم

 احساس افتخار و داشتن هدفی مقدس: سوم

رهبری خوب

احساس تعلق به یک خانواده

!مجموع رای به پانزده عامل دیگر در رده ششم قرار گرفت•

جنگ چون حداکثر دشواری و حداکثر ریسک را دارد بهترین•
.عرصه مطالعه انگیزش و دلبستگی است













درس های آسمانی برای مدیران زمینی



وآثار ماموریت موسسات خیریه مقدس، برانگیزاننده و گاهی پایان ناپذیر است

ق چنین اجتماعی مثبت زیادی دارد و کارکنان می بینند که زحماتشان به انجام موف

.ماموریت هائی کمک می کند

و مدیران ما معتقدند اگر غصه کارمند را بخورند و در مواقع نیاز از او حمایت

.او را تامین کنند او هم غصه کار و موسسه را می خورد

آنها ساختار سازمانی. فضای مدیریتی سازمان های مردم نهاد مشارکتی تر است

.مسطح تر است و مدیران در دسترس هستند

 یادآوری این موضوع که کارکنان و داوطلبان برای چه آمده اند و درحال کمک

کردن به اجرای چه اهداف و ماموریت های بزرگ و متعالی هستند خیلی مهم 

شم آنها باید مرتبا تصویر خروجی نهائی وبلند مدت کارشان را پیش چ. است

.داشته باشند

ی در موسسات خیریه به خلاف تصور رایج، داوطلبان هم در قبال کمک و خدمت

.که می دهند ما به ازاء دریافت می کنند



د و در داوطلبان چون آزادی انتخاب دارند وارد فعالیتی می شوند که به آن علاقمن

ک آن ماهرند و می توانند بازتاب این تناسب را در نتیجه کارشان به صورت ی

.نتیجه مطلوب و موثرببینند

با بین مدیران و کارکنان این موسسات روابط نزدیک و نشست های پرتعداد

به همین . هدف تبادل اطلاعات، توجیه اهداف و یادآوری ماموریت وجود دارد

.در ذهن آنها کمتر وجود دارد" اما و چرا " دلیل 

ر تجربه ما نشان می دهد که ارزیابی و قدردانی حتی در کارهای داوطلبانه و د

.بین داوطلبان لازم است و به افراد انگیزه می دهد

ابه رفتار نمی توان و نباید نسبت به رفتارها و عملکردهای متفاوت، یکسان و مش

.کرد

استخدام افراد مناسب کلید اصلی انگیزش است.

د هیچ مدیری به تنهائی نمی تواند درمور. ما کمیته خروج یا خداحافظی داریم

.او باید کمیته را قانع کند. خاتمه همکاری همکارش تصمیم بگیرد



ایده های نهائی برای انگیزش:

انگیزه ها چرائی رفتارها هستند.

انی ها و اگربخواهیم به کسی انگیزه بدهیم باید شخصیت، نیازها، ارزش ها، نگر

.ترجیحات او را بشناسیم

و عملکرد انگیزه در کنار توانائی و فرصت، سه عاملی هستند که تکلیف رفتار

.کارکنان را روشن می کند

مهم ترین نیروی پیش برنده هر کس خواسته ها و نیازهای شخصی اوست.

همه افراد گاهی انگیزه های بالا را تجربه کرده اند.

ایجاد زمینه های انگیزه لزوما گران قیمت یا حتی هزینه زا نیست.



تمایل بعضی نیازهای انسان از فقدان یا کمبود سربرمی آورد و بعضی دیگر از

برای رشد

لزوما برطرف کردن عوامل نارضایتی شاید صلح و صفا و شادی تولید کند اما

.انگیزه زا نیست

می کنند قانون اول نیوتن می گوید افراد و اجسام بی حرکت می مانند یا تغییر ن

.مگر آن که نیروئی به آنها وارد شود

ز بیرون اگر کارکنان انگیزه های درونی داشته باشند نیاز کمتری وجود دارد که ا

.ترغیب و تحریک شوند

در انگیزش، پول مهم است اما همه چیز نیست.



ی چرا بی انگیزه کردن یک نفر به نحو حیرت آور: یک سوال عجیب و جالب

آسان است؟

قدردانی واقعی و حرف های مهربانانه از انگیزه دهنده های مادام العمر هستند.

خانواده کارکنان در موضوع انگیزش عامل مهمی هستند.

حضور مدیر و سایر ناظران به کارکنان انگیزه می دهد.

انگیزه و اشتیاق مسری است.



:کارکنان برای دلبسته شدن چه می خواهند

بینمارزش کارم را ببینند و از این بابت بازخورد دریافت کنم و تقاوت را ب.

برای رشد فردی و شغلی من برنامه وجود داشته باشد.

حقوق و سایر دریافتی هایم متناسب با سهم من در موفقیت سازمان باشد.

در این مورد فقط نیاز سازمان ملاک نباشد. اجازه رشد شغلی داشته باشم.

قدر شناسی واحترام ببینم.

احساس کنم که سازمان و مدیرم به من نیاز دارند.

از کاری که انجام می دهم لذت ببرم و به کارم علاقمند باشم.

سازمان را در شرایط سخت، تمام قد در کنارم . نیازهای اساسی ام تامین شود

.ببینم

به زندگی شخصی ام توجه شود واز من انتظارات معقول داشته باشند.

در تصمیم گیری ها مشارکت داشته باشم.


