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 باسمه تعالی
 تفکر سیستمی در مدیریت؛ از دیدن مسئله تا ساختن سازمانی توانمند

  های اسلامیگیری از فرهنگ ایرانی و آموزهبا بهره
 

 از مجموعه تفکر سیستمی در مدیریتاول  یادداشت 
  5041 ماهتیر  –سعید کنعانی 

 Saeedkanany@iran.irایمیل نویسنده: 
  
 

 مقدمه
پردازد. در قسمت نخست، تلاش قسمت به موضوع تفکر سیستمی در مدیریت می چنداین یادداشت در 

ان اجزا، بازخوردها، تأخیرهای زمانی و الگوهای  شود نگاه سیستمی به سازمان، اجزای آن، روابط میمی
گیرند، توضیح داده شود و نشان داده شود که چرا بسیاری از مسائل رفتاری که در طول زمان شکل می

توان با بررسی جداگانه و مستقل هر یک از اجزای سازمان فهم کرد. قسمت دوم، ادامه مدیریتی را نمی
ها، سازوکارهای مدیریتی و گرش و مبانی نظری به سطح انسانطبیعی همین بحث است و از سطح ن

تواند در شناخت و توسعه کند که این نوع نگاه چگونه میرود؛ یعنی بررسی میابزارهای عملی می
و نظام پاداش  Check-inکارکنان، مشارکت، یادگیری، ارزیابی عملکرد، نظام پیشنهادات، طوفان فکری، 

توان ادامه عملی قسمت نخست دانست؛ با این تفاوت که براین قسمت دوم را میبه کار گرفته شود. بنا
ای تنظیم شده است که در عین ارتباط با قسمت دیگر، برای خواننده قابل استفاده و گونههر قسمت به

 فهم مستقل نیز باشد.
ی، اداره، خدمات برای اداره و مدیریت یک سیستم، از یک شرکت تولیدی و صنعتی گرفته تا یک مجموعه

تر، ابزارهای مدیریتی فراوانی وجود دارد؛ اما یکی از ابزارهایی که اگر درست سازمان یا ساختارهای بزرگ
گیری و آینده تواند نگاه مدیر به مسئله، انسان، منابع، تصمیمدرستی به کار گرفته شود، میفهمیده و به

رو است. مدیر در محیط واقعی معمولًا با یک مشکل منفرد روبه تفکر سیستمیسازمان را تغییر دهد، 
زمان با کمبود نقدینگی، افت انگیزه کارکنان، افزایش ضایعات، نیست. کاهش فروش ممکن است هم

های اشتباه گذشته و حتی شرایط کنندگان، تصمیمفرسودگی تجهیزات، ضعف اطلاعات، فشار تأمین
باشد. اگر برای هرکدام یک مقصر جداگانه پیدا کنیم، ممکن است چند بیرونی اقتصاد ارتباط داشته 

 .ایمعلامت را موقتاً خاموش کنیم، اما الزاماً بیماری اصلی سیستم را درمان نکرده
ای کند به جای دیدن مجموعهکند: به مدیر کمک میجا اهمیت پیدا میتفکر سیستمی دقیقاً از همین

میان مشکلات، الگوهای تکرارشونده، ساختارهایی که این الگوها را ایجاد ارتباط از مشکلات پراکنده، 
را ببیند. این نگاه به معنای کنار گذاشتن تخصص فنی یا  هاهای ذهنی حاکم بر تصمیمکنند و مدلمی

میمی تر قرار دهد تا تصخواهد دانش فنی مدیر را در یک تصویر بزرگتجربه مدیریتی نیست؛ برعکس، می
 .شود، ناخواسته بخش دیگری از سازمان را گرفتار نکندیک بخش گرفته می که در
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 تفکر سیستمی چیست؟ 
پرداز اتریشی، یکی از شناس و نظریه، زیست(Ludwig von Bertalanffy) لودویگ فون برتالانفی

ری از اتلاش کرد نشان دهد بسی هانظریه عمومی سیستمهاست. او در گذاران مهم اندیشه سیستمبنیان
توان فقط با جدا کردن اجزا و مطالعه مستقل آنها فهمید؛ زیرا رفتار یک کل به روابط ها را نمیپدیده

میان اجزای آن نیز وابسته است. در یک سیستم باز، سیستم با محیط خود در ارتباط است، از آن ورودی 
قط به توان فنابراین سازمان را نیز نمیکند. بگذارد و از آن بازخورد دریافت میگیرد، بر محیط اثر میمی

آلات، ساختمان، سرمایه، کارکنان، مدیران و محصولات تجزیه کرد و سپس انتظار داشت با شناخت ماشین
جداگانه هرکدام، رفتار کل سازمان را فهمیده باشیم. آنچه میان این اجزا جریان دارد ــ اطلاعات، تصمیم، 

 (Bertalanffy, 1968) .یزه و قدرت ــ خود بخشی از سیستم استپول، مواد، اعتماد، دانش، انگ
رابطه اجزای یک سازمان خوب باشند، ولی  ممکن است :ین نکته برای مدیر بسیار ساده اما عمیق استا

آلات توانند ماشیندو شرکت می .میان آنها بد باشد و در نتیجه کل سازمان عملکرد ضعیفی داشته باشد
کارکنان مشابه و حتی بازار مشابه داشته باشند، اما یکی سودآور و یادگیرنده باشد و دیگری مشابه، تعداد 

گیری، جریان اطلاعات، دائماً درگیر بحران. تفاوت ممکن است در کیفیت ارتباط واحدها، نحوه تصمیم
 .باشدینده آدیران بهگان یانوع نگاه مکنندنگهداری تجهیزات، رابطه با تأمینعتماد کارکنان، نظام پاداش، ا

ای از اجزای مرتبط است که از نیست؛ بلکه مجموعه« ای از اجزامجموعه»از این منظر، سیستم صرفاً 
کنند. به همین دلیل در مدیریت، رابطه میان اجزا گاهی به طریق تعامل با یکدیگر رفتاری کلی ایجاد می

 .اندازه خود اجزا اهمیت دارد
 

گوید: مشکل را پیدا کن، علت را پیدا کن، مقصر را پیدا کن و اقدام کن. تفکر نگاه خطی معمولًا می
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تر برود: رویداد را ببیند، تکرار آن را در طول زمان بررسی کند، خواهد چند گام عمیقسیستمی از مدیر می
رای ای را بساختاری را که این الگو را ایجاد کرده بشناسد، روابط و بازخوردها را پیدا کند و سپس نقطه

چه کسی این اشتباه »در نتیجه، پرسش مدیر از .مداخله انتخاب کند که بتواند رفتار سیستم را تغییر دهد
چه شرایطی باعث شد این اشتباه به وجود بیاید و چرا سیستم نتوانست زودتر آن را تشخیص »به « را کرد؟
چه الگویی طی چند سال تولید را به »به « ؟چرا امروز تولید پایین آمده»کند. پرسش از تغییر می« دهد؟

خش کدام ب»به « چه چیزی را سریع تعمیر کنیم؟»شود و پرسش از تبدیل می« این نقطه رسانده است؟
دی کند. این همان تغییر زاویه دیتغییر می« از ساختار را اصلاح کنیم تا این مشکل دوباره تولید نشود؟

 .کنداست که تفکر سیستمی ایجاد می
  

 دانشمندانی که تفکر سیستمی را توسعه دادند
پس از برتالانفی، اندیشه سیستمی در مسیرهای مختلف توسعه پیدا کرد و هر یک از دانشمندان بزرگ 

 .تر کردنداین حوزه بخشی از تصویر را روشن
های این نگاه را به شکل قدرتمندی وارد مطالعه رفتار سیستم (Jay W. Forrester) جی رایت فورستر

است. اهمیت    System Dynamicsیا هاشناسی سیستمپویاییگذار مدیریتی در طول زمان کرد. او بنیان
کار فورستر در این است که بسیاری از مشکلات مدیریتی را نباید فقط در یک لحظه بررسی کرد؛ زیرا 

ای را چند ماه یا چند سال بعد ایجاد کند و همان نتیجه نیز دوباره بر ست نتیجهتصمیم امروز ممکن ا
سازی های صنعتی( از مدل)پویایی  Industrial Dynamics های آینده اثر بگذارد. فورستر در کتاب تصمیم

برای های مدیریتی های مواد، سفارش، موجودی، نیروی انسانی، سرمایه و تصمیمروابط میان جریان
 . (Forrester, 1961) ها استفاده کردفهم رفتار پیچیده سازمان

تصمیم خوب، الزاماً تصمیمی نیست که همین امروز برای مدیر، معنای ساده این دیدگاه آن است که 
دهد؛ کند، فردا سازمان را نجات میگاهی تصمیمی که امروز هزینه ایجاد می .بهترین نتیجه را نشان دهد

کنندگان، ایجاد ذخیره مناسب قطعات حیاتی، کنان، نگهداری پیشگیرانه، توسعه تأمینآموزش کار 
 .ها هستندهایی از همین تصمیمپروری نمونهگذاری در فناوری و جانشینسرمایه

این اندیشه را به شکل بسیار مهمی وارد مدیریت سازمان کرد. او در  (Peter M. Senge) پیتر سنگه
و در واقع عنصر « فرمان پنجم»)پنجمین فرمان( تفکر سیستمی را  The Fifth Discipline کتاب 

تسلط شخصی، های سازمان یادگیرنده معرفی کرد. در چارچوب سنگه، کننده سایر قابلیتیکپارچه
ازمان کنند. سدر کنار تفکر سیستمی معنا پیدا می انداز مشترک و یادگیری تیمیهای ذهنی، چشممدل

یادگیرنده سازمانی نیست که فقط دوره آموزشی برگزار کند؛ سازمانی است که بتواند از تجربه خود یاد 
انداز مشترک ایجاد کند و الگوهای رفتاری خود را اصلاح های خود را زیر سؤال ببرد، چشمبگیرد، فرض

 . (Senge, 2006)کند
نگاه برای مدیر اهمیت زیادی دارد؛ زیرا اگر هر بار که مشکلی ایجاد شد فقط آن رابرطرف کنیم، ین ا

 .ودشگاه یاد نگیرد که چرا مشکل ایجاد میباشد اما هیچ« حل مشکل»سازمان ممکن است دائماً در حال 
 ندمسئله مدیریتی پیوریزی و حل نیز تفکر سیستمی را به حوزه برنامه (Russell L. Ackoff) راسل ایکاف

   های آن اشتباه داد. در اندیشه او، یکی از خطاهای رایج این است که مدیر مسئله واقعی را با نشانه 
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نامد، در واقع نتیجه یک ساختار نامناسب است. ایکاف می« مسئله»بگیرد. گاهی چیزی که سازمان آن را 
ها تأکید داشت. مدهای متقابل تصمیمنگر، طراحی آینده مطلوب و توجه به پیابر نگاه کل

)ساختن آینده سازمانی( از آثار مهم او در این زمینه  Creating the Corporate Future کتاب
 . (Ackoff, 1981)است

از زاویه دیگری وارد مسئله شد. او معتقد بود مسائل سازمانی و انسانی  (Peter Checkland) لندپیتر چک
، افراد هاهمیشه مانند یک مسئله فنی روشن و دارای یک پاسخ قطعی نیستند. در بسیاری از موقعیت

 های متفاوتی دارند. برداشت« حل خوب چیستراه»و « مشکل چیست»مختلف درباره اینکه 
هایی را برای چنین موقعیت   Soft Systems Methodologyیا  های نرمشناسی سیستمروشلند چک

ــئله، به فهم دیدگاه ــی که به جای فرض کردن یک تعریف قطعی از مس ــعه داد؛ روش های مختلف، توس
قبول کمک ها و پیدا کردن تغییرات عملی و قابلتصــــویر کردن وضــــعیت موجود، مقایســــه دیدگاه

 (Checkland,  1999) .  کندمی
                     یا تفکر سیستمی انتقادینیز با توسعه  (Michael C. Jackson) مایکل سی جکسون

Critical Systems Thinking .بر این نکته تأکید کرد که همه مسائل را نباید با یک رویکرد حل کرد ، 
مدیریت(، او رویکردهای )رویکردهای سیستمی به   Systems Approaches to Management  در کتاب

انی دهد که مسائل سازمکند و نشان میبخش و پسامدرن را از هم تفکیک میکارکردگرا، تفسیری، رهایی
ها در آنها دخیل گروه ممکن است هم جنبه فنی داشته باشند، هم تفسیری، هم قدرت و منافع

 . (Jackson, 2000)باشد
دستگاه خراب است، متخصص فنی باید علت خرابی را پیدا این نکته در عمل بسیار مهم است. اگر یک 

شود، دیگر مسئله صرفاً فنی نیست. باید برنامه نگهداری، بودجه کند؛ اما اگر دستگاه دائماً خراب می
های مدیریتی نیز بررسی شود. اگر کارکنان قطعات، آموزش اپراتور، فشار تولید، کیفیت خرید و تصمیم

نیست؛ باید ترس، ساختار قدرت، رفتار « ضعف کارکنان»گویند، مسئله فقط یواقعیت را به مدیر نم
 .مدیران میانی و پیامد گفتن خبر بد نیز بررسی شود

          یا نقاط اهرمیاین بحث را با مفهوم بسیار مهم  (Donella H. Meadows) دونِلا اچ میدوز
Leverage Points  ساختار سیستم است که یک تغییر نسبتاً محدود توسعه داد. نقطه اهرمی جایی در

  .تواند اثر بزرگی بر رفتار کل سیستم بگذاردمی
ــا پــارامتر معمــولاً میــدوز نشــان می  دهــد همــه مــداخلات قــدرت یکســانی ندارنــد؛ تغییــر یــک عــدد ی

اثــر محـــدودتری دارد، در حـــالی کـــه تغییـــر جریــان اطلاعـــات، قواعـــد سیســـتم، ســـاختار قـــدرت، 
ــ ــداف سیس ــقاه ــطوح عمی ــاکم، میتم و در س ــارادایم ح ــی و پ ــای ذهن ــر الگوه ــر تر، تغیی ــد اث توان

  (Meadows, 2008) .بسیار بیشتری ایجاد کند
برای مدیر، مفهوم نقطه اهرمی یعنی لازم نیست برای اصلاح همه چیز، همه چیز را تغییر دهد. باید 

 مثلًا اگر مشکل کیفیت. دهدتأثیر قرار میزمان تحت جایی را پیدا کند که تغییر آن، چند مشکل را هم
فقط با تذکر به کارگر دنبال شود، شاید اثر محدودی داشته باشد؛ اما اگر اطلاعات خرابی و ضایعات 

 موقع به تولید، مهندسی و خرید برسد و پاداش کارکنان نیز به کیفیت واقعی وابسته شود، ممکنبه
 .زمان تغییر دهدچند رفتار را هم« قواعد پاداش»و « جریان اطلاعات»است یک تغییر در  
 



 Najmulsagheb@           های اجتماعی:صفحه گروه در شبکه
 Kanany_s@                مدیر مرکز در شبکه های اجتماعی:     

 Nscf_Admin@      اعی:مپشتیبان و ادمین در شبکه های اجت
                   NajmulSagheb@gmail.com پست الکترونیک:

 

                                                                                                                                          64از  5صفحه   

 

 

 

 مرکز مشاوره سعید کنعانی
 

 وری و روابط کارمشاوره صنایع، بهره
www.kanany.ir 

 
ها در اینجا باید یک نکته را روشن کرد: تفکر سیستمی یک دستورالعمل مکانیکی برای همه سازمان

کند ابتدا مسئله را درست ببیند، سپس متناسب با ماهیت نیست. این علم و رویکرد به مدیر کمک می
 .آن از ابزار مناسب استفاده کند

  

 چگونه تفکر سیستمی را در عمل به کار بگیریم؟
 محدود شود، برای مدیر« سیستم، بازخورد، حلقه و نقطه اهرمی»اگر تفکر سیستمی فقط به تعریف 

شود که بتوان آن را به یک روش عملی برای اداره ای ندارد. ارزش واقعی آن زمانی آشکار میچندان فایده
 .سازمان تبدیل کرد

چه اتفاقی افتاده است؟ آیا این اتفاق قبلًا هم  :تواند در برابر هر مسئله مهم ابتدا از خود بپرسدمیمدیر 
کنند؟ چه شود؟ چه عوامل و روابطی این الگو را ایجاد میرخ داده؟ چه الگویی در طول زمان دیده می

برد ی از تصمیم سود میبینیم؟ چه تأخیری میان تصمیم و نتیجه وجود دارد؟ چه کساطلاعاتی را نمی
تر از همه، کدام نقطه از این ساختار بیشترین امکان تغییر را پردازد؟ و مهمو چه کسی هزینه آن را می

 دارد؟
پس از این مرحله، باید مسئله را روی یک نقشه ساده از روابط قرار داد. لازم نیست مدیر از همان ابتدا 
مدل ریاضی پیچیده بسازد. گاهی یک کاغذ بزرگ و چند واژه کلیدی کافی است. اگر فروش کاهش 

 زه کارکنان نوشته ییافته، کنار آن نقدینگی، تبلیغات، کیفیت، رضایت مشتری، تحویل، قیمت، تولید و انگ
 شود. هدف این نیست که یک نقاشی زیبا تهیه شود؛ هدف اینشود و رابطه میان آنها بررسی میمی

 .شودهای جداگانه واحدها دیده نمیاست که مدیر چیزی را ببیند که در گزارش 
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  است.  Causal Loop Diagram یا  نمودار حلقه علییکی از ابزارهای مهم در این مرحله،     
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گذارد و نتیجه دوباره به نقطه کند بفهمیم چگونه یک عامل بر عامل دیگر اثر میکمک میاین نمودار 
برای مثال، کاهش آموزش ممکن است خطا را افزایش دهد؛ افزایش خطا ضایعات را بالا گردد. آغاز بازمی

فشار مدیریت برای کاهش هزینه را بیشتر کند ببرد؛ افزایش ضایعات هزینه را زیاد کند؛ افزایش هزینه 
روست، نه یک و همین فشار دوباره باعث کاهش آموزش شود. در چنین حالتی مدیر با یک حلقه روبه

 .علت منفرد
ای که افراد نیز در این فرآیند اهمیت زیادی دارد؛ اما نه به شکل جلسه (Brainstorming) طوفان فکری

د و پس از پایان جلسه، موضوع به فراموشی سپرده شود. در رویکرد سیستمی، صرفاً چند ایده مطرح کنن
های تولید، مالی، فروش، تدارکات، منابع انسانی، تعمیرات و حتی نمایندگان مدیر باید افراد بخش

و هابدون تمسخر ایدهکارکنان را حول یک مسئله مشخص گرد هم آورد، مسئله را بدون متهم کردن افراد 
ها و عوامل احتمالی مؤثر بر آن را ثبت نماید. سپس این کز بر فرآیند تعریف کند و همه علتبا تمر 

ها و آثار متقابل میان آنها مورد بررسی قرار گیرد. در بندی شوند و روابط، وابستگیعوامل باید دسته
ثرگذاری، هزینه، زمان ها و راهکارهای پیشنهادی باید بر اساس معیارهایی مانند میزان امرحله بعد، ایده

بندی و شاخص های منتخب، مسئول اجرا، زمانپذیری و ریسک ارزیابی شوند و برای گزینهاجرا، امکان
ی شود طوفان فکری از یک فعالیت مقطعمشخصی برای سنجش نتیجه تعیین شود. این رویکرد باعث می
ی سازمانی تبدیل شود. در همین نقطه برای تولید ایده، به بخشی از فرآیند واقعی حل مسئله و یادگیر 

است که تفکر سیستمی از یک مفهوم دانشگاهی به ابزاری عملی برای مدیریت مسائل روزمره سازمان 
 .شودتبدیل می

  
 ایدیک کارخانه فرضی؛ وقتی شما تازه مدیرعامل شده

 ای که چند دهه فعالیت؛ کارخانهایدتازگی مدیرعامل یک کارخانه باسابقه شدهشما بهحالا فرض کنید 
توجهی از دانش آن در کنند و بخش قابلکند، صدها نفر در آن کار میکرده، محصولات متنوع تولید می

 های اخیر مشکلات ذهن کارکنان قدیمی قرار دارد. شرکت زمانی جایگاه خوبی در بازار داشته، اما در سال
 .متعددی پیدا کرده است

گیرد. فروش کاهش یافته، بعضی های مختلفی روی میز شما قرار میگزارشدر روزهای اول مدیریت، 
اند، اند، تعدادی سفارش با تأخیر تحویل شده، نقدینگی ضعیف است، تجهیزات فرسودهمشتریان ناراضی

ول گوید پضایعات بالا رفته و برخی کارکنان از وضعیت حقوق و مزایا ناراضی هستند. مدیر مالی می
گوید بازار هست ولی تولید گوید مواد و قطعه کافی نداریم؛ مدیر فروش مییر تولید مینداریم؛ مد

گوید؛ مدیران فنی و موقع تحویل دهد؛ مدیر منابع انسانی از خروج نیروهای متخصص میتواند بهنمی
را  کنندگان شرایط قبلیگوید و مدیر تدارکات معتقد است تأمینتعمیرات از کمبود قطعات یدکی می

 .ندارند
وارد بخواهد برای هر گزارش یک دستور جداگانه صادر کند، خیلی زود در چنین شرایطی اگر مدیر تازه
های روزانه خواهد شد. بنابراین اولین اقدام سیستمی این نیست که گرفتار حجم عظیمی از تصمیم

 .تصویر واقعی سیستم را بسازدهمه مشکلات را فوراً حل کند؛ بلکه باید 
 شود، ضعف جریان اطلاعات میان واحدهاست. تولید، مالی،یکی از نخستین مشکلاتی که آشکار می
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فروش و تدارکات هرکدام اطلاعات خودشان را دارند، اما تصویر واحدی از وضعیت شرکت وجود ندارد. 
اطلاع  نگیها خبر دارد ولی تولید از ظرفیت واقعی مطلع نیست؛ مالی از محدودیت نقدیفروش از سفارش

دارد ولی واحد فروش ممکن است قراردادهایی ببندد که فشار نقدینگی را بیشتر کند؛ تدارکات از تأخیر 
 .شودکننده خبر دارد ولی این اطلاعات با سرعت کافی به فروش و تولید منتقل نمیتأمین

 

 
 

عریف شود: ت« اطلاعات حیاتی»باید افزار گران نیست. ابتدا در اینجا راهکار سیستمی، صرفاً خرید یک نرم
های سررسیدشده، وضعیت های قطعی، ظرفیت تولید، مواد و قطعات بحرانی، نقدینگی، بدهیسفارش

های مهم و وضعیت نیروی انسانی. سپس یک داشبورد مدیریتی ساده های معوق، خرابیانرژی، سفارش
د استفاده کنند. جلسه هفتگی مدیران نیز و مشترک ایجاد شود که همه مدیران ارشد از یک تصویر واح

 .های جداگانه هر واحدها برگزار شود، نه بر اساس روایتباید بر اساس همین داده
است. ممکن است مدیر خرید با کاهش موجودی، شاخص هزینه  ایگیری جزیرهتصمیممشکل دیگر، 

زایش فروش تخفیف بدهد، اما حاشیه انبار را بهتر کند، اما تولید را متوقف کند؛ مدیر فروش برای اف
سود را نابود کند؛ مدیر مالی پرداخت هزینه آموزش را عقب بیندازد، اما چند ماه بعد خطا و ضایعات 
افزایش یابد. بنابراین ارزیابی مدیران نباید فقط بر اساس شاخص واحد خودشان باشد. بخشی از ارزیابی 

ت موقع، رضایانند سود عملیاتی، کیفیت، تحویل بههای کل شرکت وابسته شود؛ مباید به شاخص
 .وری و نقدینگیمشتری، بهره

 ل شود بسیاری از مسائوارد متوجه میدر شرکت فرضی، جلسات نیز زیاد است اما تصمیم کم. مدیر تازه
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بندی و شاخص نتیجه ندارند. راهکار این است اند ولی مسئول مشخص، زمانها در جلسه مطرح شدهماه
ه هر تصمیم مهم در پایان جلسه به یک اقدام مشخص تبدیل شود: چه کاری، توسط چه کسی، تا چه ک

 های قبلی نباشد؛ باید بررسی شود اقدامای. جلسه بعدی نیز محل تکرار حرفتاریخی و با چه نتیجه
 .انجام شده یا نه و اگر نشده، چرا

شاخص واقعی عملکرد است. برخی مدیران  دهد، فقدانتدریج خود را نشان میمشکل دیگری که به
کنند، اما مشخص نیست نتیجه اقتصادی و عملی آن فعالیت چه های طولانی از فعالیت ارائه میگزارش

اعات ها و ستفاوت گذاشت. تعداد جلسات، تعداد نامه« نتیجه»و « فعالیت»بوده است. اینجا باید میان 
 .هایی تعریف کند که به نتیجه واقعی متصل باشندر باید شاخصحضور الزاماً نشانه عملکرد نیستند. مدی

ده شبرای نمونه، اگر هدف واحد تعمیرات کاهش توقف تولید است، شاخص فقط تعداد تعمیرات انجام
پذیری تجهیزات نیز دیده شود. اگر هدف منابع انسانی نباشد؛ باید مدت توقف، تکرار خرابی و دسترس

وری و های آموزشی کافی نیست؛ باید اثر آموزش بر کیفیت، بهرهفاً تعداد دورهتوسعه کارکنان است، صر 
 .کاهش خطا بررسی شود

ت مدت و سلامت بلندمدتعارض میان سود کوتاهمشکل دیگری که ممکن است در این کارخانه دیده شود، 
ند؛ یا د کرده باشتر رشها نیز سریعاست. ممکن است فروش اسمی افزایش یافته باشد اما هزینه شرکت

برای حفظ سود ظاهری، تعمیرات، آموزش، تحقیق و توسعه و نگهداری تجهیزات کاهش یافته باشد. 
های مالی را بهتر نشان دهند اما در بلندمدت توان مدت صورتها ممکن است در کوتاهاین تصمیم

 های سلامتجاری، شاخص های مالیتولیدی شرکت را کاهش دهند. بنابراین مدیر باید علاوه بر شاخص
 .آینده سازمان را نیز ببیند

وابستگی بیش از حد به چند فرد کلیدی نیز خطر بزرگی است. در کارخانه فرضی ممکن است فقط یک 
نفر روش تنظیم یک دستگاه قدیمی را بداند، یک کارشناس تنها فرد مسلط بر یک مشتری مهم باشد یا 

کنندگان را در اختیار داشته باشد. راهکار، حذف این افراد نیست؛ تأمینیک مدیر میانی همه ارتباطات با 
بلکه تبدیل دانش فردی به دانش سازمانی است. باید فرایندها مستندسازی شوند، افراد دوم و سوم 

 .تربیت شوند، آموزش جانشین انجام شود و دانش حیاتی از ذهن افراد به سیستم منتقل شود
وارد شود و نباید به یک پروژه چندساله تبدیل شود. مدیر تازهمربوط می دانشمدیریت این موضوع به 

های حیاتی را تهیه کند. برای هر دانش حیاتی، های اول فهرست مشاغل و دانشتواند از همان هفتهمی
های مهم و فیلم یا تصویر آموزشی صاحب دانش، جانشین احتمالی، دستورالعمل، خطاهای رایج، تجربه

نشسته تر کار کنند. اگر یک تکنسین باز شود. سپس کارکنان باتجربه موظف شوند در کنار افراد جوان ثبت
 .شود، انتقال دانش او نباید به روز آخر موکول شودمی

یکی دیگر از مشکلات واقعی، ضعف ارتباط میان فروش و تولید است. فروش ممکن است برای گرفتن 
لی که تولید ظرفیت یا مواد لازم را ندارد. نتیجه، نارضایتی مشتری، سفارش، وعده تحویل بدهد، در حا

کاری، کاهش کیفیت و افزایش هزینه است. راهکار سیستمی این است که فروش فشار به تولید، اضافه
صورت قبل از تعهدهای مهم، ظرفیت واقعی تولید و وضعیت تأمین را ببیند و برنامه فروش و تولید به

در طرف دیگر، ممکن است تولید محصولی را ادامه دهد که بازار آن دیگر تقاضای  .ودمشترک تنظیم ش
 کافی برای آن ندارد. بنابراین ارتباط فروش و تولید باید دوطرفه باشد؛ بازار باید بر تولید اثر بگذارد و
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 .ظرفیت تولید نیز بر وعده فروش محدودیت ایجاد کند 
 

 
 

  شود، ممکناست. یک تصمیم کوچک که امروز گرفته نمی معوق هایانباشت تصمیممشکل دیگر، 
ند، آنها های معوق تهیه کاست چند ماه بعد به بحران تبدیل شود. بنابراین مدیر باید فهرستی از تصمیم

های مهم زمان نهایی تعیین کند. این کار در بندی کند و برای تصمیمرا بر اساس اثر و فوریت دسته
 .گیرداما جلوی انباشته شدن مسائل را میظاهر ساده است، 

در چنین سازمانی ممکن است فرهنگ پنهان نیز شکل گرفته باشد؛ کارکنان در جلسه رسمی حرفی بزنند 
های غیررسمی چیز دیگری بگویند و مدیر، اگر فقط گزارش رسمی را ببیند، تصویر ناقصی اما در جمع

مدیر با  وگوی مستقیمی برای شنیدن واقعیت ایجاد شود؛ گفتهای امندریافت کند. بنابراین باید کانال
های مختلف و امکان طرح مسئله کارکنان، بازدید بدون تشریفات از محل کار، جلسات کوچک با گروه

تواند اطلاعاتی را آشکار کند که در گزارش رسمی وجود ندارد. در این میان، نقش مدیران بدون ترس می
اگر مدیرعامل فقط خودش با کارکنان ارتباط داشته باشد اما مدیران میانی رفتار  میانی بسیار مهم است.

ر گوش کند. آنان نیز باید دتحقیرآمیز یا تهدیدکننده داشته باشند، سیستم پیام متناقض دریافت می
دادن، انتقال خبر بد، تشویق، حل تعارض و شناخت مشکلات کارکنان توانمند شوند. همچنین باید 

دن ؛ البته گزارش نکر گزارش زودهنگام مشکل، ارزشمندتر از پنهان کردن آن باشدگی ایجاد شود که فرهن
 دهد و صادقانه گزارش عمدی یک خطر باید پیامد داشته باشد، اما کسی که مشکل را زود تشخیص می

 .کند نباید صرفاً به دلیل وجود مشکل تنبیه شودمی
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 دهد. اگر هر خطا با پیدا کردن مقصر و توبیخخودش را نشان می جافقدان یادگیری از خطا نیز همین
او تمام شود، سازمان ممکن است ظاهراً نظم پیدا کند اما علت ساختاری خطا باقی بماند. پس از هر 
خطای مهم باید یک بررسی کوتاه انجام شود: چه اتفاقی افتاد، چرا رخ داد، چرا زودتر تشخیص داده نشد 

طا به تبدیل خاید ایجاد شود تا تکرار نشود. هدف این بررسی پیدا کردن مقصر نیست؛ و چه تغییری ب
ای مشکل از تنبیه کارمند خاطی بسیار در پیگیری خطاها پیدا کردن علت ریشه .است دانش سازمانی

 ارزشمندتر است.
ای که انهرخفرسودگی تجهیزات و نگهداری واکنشی نیز یک نمونه روشن از تفکر غیرسیستمی است. کا

کاری، تأخیر سفارش و کند، هزینه خرابی، توقف تولید، اضافهفقط هنگام خرابی دستگاه تعمیر می
کند. راهکار، حرکت تدریجی به سمت نگهداری پیشگیرانه و زمان پرداخت مینارضایتی مشتری را هم

ساس ثبت شوند، قطعات حهای تکراری بینانه است؛ ابتدا تجهیزات بحرانی شناسایی شوند، خرابیپیش
 .مشخص شوند و برنامه سرویس بر اساس سابقه خرابی و اهمیت تجهیز تنظیم شود

ده خریداری کننکنندگان نیز باید دیده شود. اگر یک قطعه حیاتی فقط از یک تأمینریسک تمرکز تأمین
کننده أمینقلام حیاتی، تتواند کل سیستم را متوقف کند. مدیر باید برای اکننده میشود، مشکل آن تأمین

جایگزین، حداقل ذخیره منطقی، امکان ساخت داخلی یا جایگزینی فنی را بررسی کند. اینجا نیز هدف 
 .است آوریتابداشتن انبارهای بسیار بزرگ نیست؛ هدف ایجاد 

  
 وقتی قطعه نیست، پول خرید هم نیست؛ مدیر چه کند؟؛ در عمل تبیین یک حالت بحرانی واقعی

فرض کنید در همین کارخانه یک قطعه حیاتی موجود نیست و شرکت نیز نقدینگی کافی برای خرید 
اصلًا راهکار مدیریتی نیست، زیرا مسئله فقط نبود « قطعه را بخرید»ای مانند فوری آن ندارد. پاسخ ساده

یت ندسی، ظرفریزی، تأمین، مههای مشتری، برنامهیک قطعه نیست؛ جریان تولید، نقدینگی، سفارش
امد تواند پیاند و تصمیم مدیر در یک بخش میآلات و زمان تحویل همه به یکدیگر متصل شدهماشین

های دیگر ایجاد کند. نخستین اقدام مدیر باید تشخیص اهمیت واقعی این آنی یا تأخیری در بخش
ل دون آن نیز قابکمبود باشد. ممکن است قطعه برای یک محصول حیاتی باشد اما سایر محصولات ب

توان تولید باشند؛ در چنین شرایطی توقف کل کارخانه به دلیل یک قطعه تصمیم منطقی نیست و می
هایی اختصاص داد که امکان تولید آنها فراهم است. با تغییر توالی تولید، ظرفیت موجود را به سفارش

سانی ندارند؛ ممکن است یک سفارش ها الزاماً از نظر اقتصادی و راهبردی ارزش یکهمچنین همه سفارش
اهمیت، منابع محدود شرکت را درگیر کند، در حالی که سفارش دیگری حاشیه سود بالاتر، سود یا کمکم

ا بازتنظیم تواند بتری داشته باشد. بنابراین مدیریت بحران میاهمیت قراردادی بیشتر یا مشتری راهبردی
 رفته را جبران کند. جدید، بخشی از ظرفیت از دست های تولید، بدون تزریق نقدینگیاولویت

اعتباری،  کننده با فروشبست قطعی نیست. ممکن است تأمیناز طرف دیگر، نبود نقدینگی به معنای بن
مانده پس از تحویل، یا تحویل تدریجی ای، دریافت بخشی از مبلغ در زمان سفارش و باقیپرداخت مرحله

ری نیز بخشی از همین سیستم است؛ اگر مشتری به محصول نیاز فوری موافقت کند. رابطه با مشت
ا حتی ای یبندی تحویل، تحویل مرحلهپرداخت، تغییر زمانداشته باشد، شاید بتوان با دریافت پیش

حل در مهندسی اصلاح محدود مشخصات سفارش، بخشی از منابع لازم را آزاد کرد. در برخی موارد نیز راه
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ای که در نگاه نخست باید خریداری شود، ممکن است با تعمیر، بازسازی، ر دارد؛ قطعهو تعمیرات قرا
باره شده دوای مشابه و انجام تغییرات فنی کنترلکاری، مهندسی معکوس یا استفاده از قطعهماشین

. دقابل استفاده شود، مشروط بر اینکه الزامات فنی، ایمنی، کیفیت و استانداردهای محصول رعایت شو
شود در سازمان وجود ندارد، در انبار یک سایت دیگر، تجهیزات ای که تصور میحتی ممکن است قطعه

آلات بلااستفاده یا نزد یک پیمانکار موجود باشد و مشکل اصلی نه فقدان فیزیکی از رده خارج، ماشین
جموعه ش اطلاعات و مدیریت موجودی باشد.این موضوع در خصوص مقطعه، بلکه ضعف در گرد

شرکتهایی که تحت مالکیت یک هلدینگ واحد هستند نیز صادق است قطعه مورد نظر شاید در کارخانه 
 هم گروه ما وجود داشته باشد.

گاهی نیز یک شرکت دیگر در ازای دریافت محصول، خدمات فنی، ظرفیت تولید یا کالای دیگری حاضر 
زمان به معنای نبود امکان معامله نیست. مدیر باید هم به تهاتر است و به این ترتیب، نبود پول نقد الزاماً 

ای تصمیم خود نیز باشد؛ اگر تمام نقدینگی موجود صرف خرید قطعه شود، ممکن مراقب اثرات زنجیره
است خط تولید دوباره راه بیفتد اما شرکت برای خرید مواد اولیه، پرداخت هزینه حمل، دستمزد یا سایر 

جدیدی مواجه شود. بنابراین مسئله واقعی این نیست که چگونه پول خرید  تعهدات ضروری با مشکل
بندی، یک قطعه را فراهم کنیم، بلکه این است که چگونه با ترکیبی از منابع موجود، مذاکره، اولویت

ی پنهان، هاتغییر برنامه تولید، تعمیر و بازسازی، اصلاح مهندسی، تأمین اعتباری و استفاده از ظرفیت
ای است که تفاوت مدیریت ان ارزش را با کمترین آسیب دوباره برقرار کنیم. اینجا همان نقطهجری

کند یترین مشکل حمله مشود؛ مدیر واکنشی معمولًا به نزدیکسیستمی با مدیریت واکنشی آشکار می
وگاه لکند آن را به هر قیمتی برطرف کند، اما مدیر سیستمی مراقب است حل یک مشکل، گو تلاش می

ای در جای دیگری ایجاد نکند. ممکن است خرید فوری قطعه با قیمت بالاتر برای جلوگیری از توقف تازه
مدت کاملاً منطقی باشد، اما این تصمیم نباید پایان کار تلقی شود. اگر کمبود همان قطعه خط در کوتاه

د پس از عبور از شرایط اضطراری، شود، بحران موجود نشانه یک ضعف ساختاری است و بایبارها تکرار می
علت آن بررسی شود؛ شاید نقطه سفارش موجودی اشتباه تعیین شده باشد، اطلاعات انبار دقیق نباشد، 

کننده بینی مصرف ضعیف باشد، فرآیند خرید بیش از حد طولانی باشد، شرکت به یک تأمینپیش
باشد که نبود یک قطعه کوچک بتواند  ایوابستگی خطرناکی داشته باشد یا طراحی محصول به گونه

تواند به محرکی برای ایجاد بخش بزرگی از سیستم را متوقف کند. در چنین شرایطی بحران می
سازی قطعه، افزایش قابلیت تعمیر و بازسازی، اصلاح سیاست موجودی، کننده دوم، داخلیتأمین

تبدیل شود. حتی ممکن است بررسی همین  بازطراحی محصول یا ایجاد ذخیره راهبردی برای اقلام حیاتی
اهمیت حبس کرده و در های کمحادثه نشان دهد که شرکت بیش از اندازه منابع خود را در موجودی

عین حال برای چند قطعه واقعاً حیاتی هیچ حاشیه ایمنی مناسبی ندارد؛ در این صورت مسئله فقط 
ی اصلاح شود. به همین ترتیب، اگر وابستگی خرید یک قطعه نیست، بلکه باید منطق مدیریت موجود

کننده خارجی یا دوردست باعث تکرار اختلال شده باشد، توسعه شبکه تأمین داخلی شرکت به یک تأمین
حل بلندمدت باشد و اگر محصول به یک قطعه اختصاصی تواند بخشی از راهسازی منابع خرید مییا متنوع

 های آینده را کاهشتواند ریسک توقفدر طراحی محصول می وابستگی شدیدی داشته باشد، بازنگری
تواند دهد. بنابراین یک قطعه گمشده، اگر درست دیده شود، فقط یک مشکل انبار یا خرید نیست؛ می
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هایی را آشکار کند که در شرایط عادی دیده تصویری از وضعیت کل سیستم به مدیر بدهد و ضعف
 حل جادویی نیست؛ بهن موقعیتی به معنای پیدا کردن یک راهشوند. مدیریت سیستمی در چنینمی

معنای آن است که مدیر بتواند در شرایط محدودیت، ارتباط میان منابع، زمان، تولید، مشتری، 
از اطلاعاتی  زمانکننده، مهندسی و نقدینگی را ببیند، برای عبور فوری از بحران تصمیم بگیرد و همتأمین

او گذاشته برای اصلاح ساختار استفاده کند. به این ترتیب، تهدید لزوماً به معنای  که بحران در اختیار
های سیستم و کاهش احتمال تکرار تواند فرصتی برای شناخت ضعففرصت نیست، اما هر تهدید می

 .آنها فراهم کند؛ مشروط بر آنکه سازمان فقط بحران را خاموش نکند، بلکه از آن یاد بگیرد
 

 
  

 بگوید؟« نه»فشارهای بیرونی؛ آیا مدیر باید همیشه 
وارد یک کارخانه یا شرکت صنعتی شده و هنوز چند ماهی از شروع کارش نگذشته فرض کنید مدیر تازه
شود مدیریت فقط اداره تولید، فروش، مالی و منابع انسانی نیست؛ بخشی از کار است که متوجه می

کند. مسئولان شهرستانی و استانی، محیطی است که در آن فعالیت میمدیر، مدیریت رابطه سازمان با 
کنندگان، رسان، پیمانکاران، تأمینهای خدماتها، شرکتهای نظارتی، بانکادارات مختلف، دستگاه

د. هایی از شرکت داشته باشنمشتریان و حتی افراد بانفوذ محلی ممکن است در مقاطع مختلف درخواست
ا اند و بعضی ممکن است باند، بعضی قابل مذاکرهها کاملًا قانونی و قابل قبولواستبعضی از این درخ

تر ای یا حتی قانون تعارض داشته باشند. در چنین شرایطی یک مدیر جوانمنافع شرکت، اصول حرفه
ممکن است برای اینکه از همان ابتدا استقلال خود را نشان دهد، تصمیم بگیرد در برابر همه 
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را نشانه مدیریت قوی بداند. این واکنش اگرچه « نه گفتن»های بیرونی موضع منفی بگیرد و ستدرخوا
طور که پاسخ مثبت دادن به همه در ظاهر قاطعانه است، اما الزاماً نشانه مدیریت خوب نیست؛ همان

را با  رابطه خودتواند و نمی کندسازمان در خلأ فعالیت نمیها نیز نشانه تعامل سازنده نیست. درخواست
مدت محیط به صفر برساند. اگر مدیر هر ارتباطی را به میدان تقابل تبدیل کند، ممکن است در کوتاه

های دیگری به سازمان تحمیل شود؛ هماهنگی احساس کند استقلال خود را حفظ کرده، اما در ادامه هزینه
یدا کند، ها افزایش پی پیش برود، حساسیتها دشوارتر شود، امور اداری با تأخیر بیشتر با بعضی دستگاه

 . از طرفشکل بگیرد عاملحتی فشارهایی برای تغییر مدیر های ضروری مختل شود یا برخی همکاری
تدریج مرز میان همکاری ها تن بدهد، بهدیگر، اگر مدیر برای جلوگیری از این مشکلات به همه خواسته

کوچک، زمینه « بله»ای شود که هر است وارد چرخه رود و سازمان ممکنو امتیازدهی از بین می
است و نه « همیشه نه گفتن»تری را ایجاد کند. هنر مدیریت در چنین محیطی، نه درخواست بزرگ

؛ هنر مدیر در تشخیص این است که کدام درخواست را باید پذیرفت، کدام را باید «همیشه بله گفتن»
گری حل کرد و در برابر کدام درخواست باید ایستاد، حتی اگر توان به شکل دیمحدود کرد، کدام را می

 .هزینه داشته باشد
این تشخیص نیز فقط با نگاه کردن به خود درخواست ممکن نیست؛ مدیر باید پیامد آن را برای کل 
سازمان ببیند. ممکن است یک درخواست در ظاهر بسیار کوچک باشد، اما اگر تبدیل به رویه شود، 

غذا یا  خاص درخواست شود شرکت تعدادی دائمی ایجاد کند. برای مثال، شاید در یک مقطعای هزینه
پذیرایی در اختیار یک مجموعه یا برنامه محلی قرار دهد. ممکن است در یک مقطع استفاده از پک 

خودرو و راننده شرکت برای انجام کاری که به نوعی با روابط سازمانی یا محلی شرکت ارتباط دارد، قابل 
های خارج از یتهای شخصی، مأمورجاییای برای جابهتوجیه باشد، اما اگر خودرو به تدریج به وسیله

وظیفه یا استفاده دائمی افراد بیرون از سازمان تبدیل شود، دیگر مسئله یک لطف کوچک نیست؛ سوخت، 
د. شومسئولیت نیز به هزینه پنهان آن اضافه میحوادث و استهلاک، تعمیرات، زمان راننده و ریسک 

، اسکان، سالن، غذا، پذیرایی یا آلات، تجهیزات، امکانات رفاهیهمین اتفاق ممکن است درباره ماشین
های بزرگ از یک درخواست بزرگ سایر امکانات شرکت رخ دهد. در تجربه مدیریتی، بسیاری از هزینه

شوند که هرکدام در زمان خود های کوچک آغاز میای از درخواستشوند؛ گاهی از مجموعهشروع نمی
برایشان درگیری ایجاد نکند، اما مجموع آنها به دهد رسند که مدیر ترجیح میقدر ناچیز به نظر میآن

مکن است باشد. م« توقع»گیری شود. بنابراین مدیر باید مراقب شکلمرور به یک حق نانوشته تبدیل می
فردا انتظار خودرو و مدتی بعد انتظار ای نباشد، اما اگر فردا انتظار غذا، پسیک بار غذا دادن مسئله

شکل بگیرد، سازمان بدون اینکه تصمیم رسمی گرفته باشد، وارد یک تعهد  استفاده از تجهیزات شرکت
ممکن است انجام این کار در آن شرایط، با توجه به هزینه اندک و اهمیت حفظ یک جدید شده است. 

رابطه، تصمیم منطقی باشد؛ اما اگر همین اتفاق به یک توقع دائمی تبدیل شود و هر هفته یا هر ماه 
درباره  زا شکل گرفته است.رو نیستیم، بلکه یک تعهد هزینهدیگر با یک همکاری موردی روبهتکرار گردد، 

ه بکند؛ این همان جایی است که نگاه سیستمی اهمیت پیدا میخودرو نیز همین وضعیت وجود دارد. 
عبارتی وقتی برای بار اول و به جهت بی اهمیت بودن در پاسخ به یک درخواست وارده مساعدت 

کنیم، این پذیرش تبدیل به روال برای تکرارهای بعدی میشود و دفعات بعد هر عذری از طرف مدیریت می
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فقط اید نبمدیر پذیرفته نیست زیرا متقاضی خواهد گفت اگر ممنوع بود چرا دفعه قبل انجام شد؟!  لذا 
ر نظر ده ایجاد کند نیز دتواند در آینبیند، بلکه مسیری را که این تصمیم میباثر همان تصمیم امروز را 

 .یردبگ
تر باشد. ممکن است فردی از سوی یک مقام، مسئول تواند پیچیدهدر موضوع استخدام نیز شرایط می

محلی، فرد بانفوذ، شریک تجاری یا حتی یکی از مدیران بالادست معرفی شود و از مدیر خواسته شود او 
فرد معرفی ششده ممکن است از کارکنان رده  د.را در شرکت استخدام یا در جایگاه خاصی منصوب کن

. این درخواست ناشی از رابطه خانوادگی، دوستی، ارتباط پایین شرکت و یا فردی خارج از شرکت باشد
ه پاسخ مستقیم و خشک ممکن است مسئل  کننده باشد.سیاسی یا حتی صرفاً اعتماد شخصی درخواست
 و« حفظ اصول»در موقعیتی قرار دهد که ظاهراً میان  را به یک تقابل شخصی تبدیل کند و مدیر را

وجود ندارد. اگر با شدت ای باید یکی را انتخاب کند. در عمل همیشه چنین دوگانه« پذیرش سفارش»
فرد توانایی واقعی داشته باشد، ممکن است بتوان برای او جایگاهی متناسب با نیاز سازمان پیدا کرد؛ 

صتی تر، مسئولیت محدود یا فر توان درباره جایگاه مناسبت کافی نباشد، میاگر توانایی او برای یک سم
ت آور باشد، مدیر باید با شناخبرای اثبات توانایی او مذاکره کرد؛ و اگر اساساً حضور او برای سازمان زیان

 ههای احتمالی مقاومت، راهی برای جلوگیری از تحمیل نیروی نامناسب پیدا کند، بدون اینکهزینه
ا یک د که همه فشارها بنجوان باید بدان انجهت به یک درگیری حیثیتی تبدیل کند. مدیر موضوع را بی

داند که از نظر اداری حق با اوست و میمدیر شوند. گاهی طرف مقابل جمله رسمی و اداری حل نمی
ند. کفشار منتقل می کند و به رابطه، توقع یادقیقاً به همین دلیل، مسئله را از مسیر اداری خارج می

های مکرر، توصیه دوستانه، اشاره به روابط، یادآوری گاهی نیز اصلاً دستور صریحی در کار نیست؛ تماس
اگر همکاری نشود ممکن است برای شرکت »کرده، یا القای اینکه اینکه مدیر قبلی چنین کاری می

ن داشته باشد. در چنین شرایطی، پناه بردتواند همان اثر یک دستور مستقیم را می« مشکلاتی ایجاد شود
اگرچه از نظر اداری صحیح است، اما « پذیر نیستنامه امکانطبق آیین»هایی مانند دائمی به عبارت

لزوماً مدیریت نیست. مدیر باید بتواند ضمن حفظ اصل موردنظر، درباره شکل اجرای موضوع مذاکره کند، 
کند، امتیاز متقابل بگیرد یا مسئله را به شکلی حل کند که زمان بخرد، دامنه درخواست را محدود 

کننده احساس نکند مستقیماً تحقیر یا کنار گذاشته شده است. البته این انعطاف نباید به درخواست
معنای معامله بر سر اصول اساسی شرکت باشد. وقتی موضوع به ایمنی، حقوق کارکنان، سلامت مالی 

اند توهای مالی یا اقدامی برسد که میقراردادهای مهم، مناقصه، گزارش شرکت، تخلف، تبعیض آشکار،
« بله»مسئولیت قانونی یا خسارت سنگین ایجاد کند، مدیر باید مرز روشنی داشته باشد و بداند که هزینه 

گفتن باشد. در این موارد، قاطعیت لازم است، اما قاطعیت « نه»گفتن ممکن است بسیار بیشتر از هزینه 
 .تواند محکم بایستد و در عین حال رابطه را نسوزاندا عصبانیت و درگیری تفاوت دارد. مدیر میب

که  ایکنندهشود. ممکن است تأمینفشارهای بیرونی فقط به استخدام و امکانات شرکت محدود نمی
اره دربرابطه خوبی با یک فرد بانفوذ دارد، بخواهد سفارش شرکت را به سمت خود ببرد؛ ممکن است 

انتخاب پیمانکار خاص فشار وارد شود؛ ممکن است از مدیر خواسته شود قرارداد فردی تمدید شود که 
عملکرد مناسبی ندارد؛ ممکن است برای نگه داشتن یک نیروی ناکارآمد سفارش بیرونی وجود داشته 

ز د؛ ممکن است اباشد؛ ممکن است مشتری مهمی بخواهد بخشی از بدهی یا تعهد خود را نادیده بگیری
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شرکت خواسته شود تعمیر، حمل، تولید یا خدماتی را با تخفیف غیرمتعارف یا حتی رایگان انجام دهد؛ 
ای خاص فشار ایجاد شود؛ ممکن است درخواست شود از امکانات ممکن است برای خرید از فروشنده

 است فشار در قالب یکشرکت برای یک مراسم، برنامه محلی یا فعالیتی استفاده شود. حتی ممکن 
فهمد که این خوبی میمطرح شود که در ظاهر هیچ دستوری در آن وجود ندارد، اما مدیر به« توصیه»

یر ترین اشتباهات مدتوصیه قرار است چه اثری بر تصمیم او بگذارد. در چنین محیطی یکی از خطرناک
ی له کند. اگر یک درخواست استخدام سفارشاین است که تصور کند هر بار باید شخصاً با فرد فشارآور مقاب

قدر مبهم است که امکان شود، مسئله فقط آن فرد نیست؛ شاید نظام جذب شرکت آنهر ماه تکرار می
آید، مشکل فشار را فراهم کرده است. اگر برای استفاده از خودرو و امکانات شرکت دائماً درخواست می

ان مرز مشخصی برای استفاده از منابع خود ندارد. اگر برای کنندگان نیستند؛ شاید سازمفقط درخواست
ن به اندازه کنندگاشود، شاید فرآیند خرید و ارزیابی تأمینخرید یا انتخاب پیمانکار مرتباً فشار ایجاد می

کند به جای اینکه هر روز با یک مورد جدید کافی شفاف و مستند نیست. مدیر سیستمی تلاش می
 .کند اصلاح کندا که امکان تکرار آن موارد را فراهم میای ر بجنگد، ریشه

در عین حال، مدیر نباید تصور کند که هر درخواست بیرونی الزاماً تهدید است. گاهی یک مقام محلی 
تواند در حل یک مشکل اداری یا زیرساختی شرکت کمک کند؛ گاهی همکاری با یک اداره برای واقعاً می

ک نهاد محلی در شرایط خاص نیاز به همکاری دارد و پاسخ مثبت شرکت شرکت ضروری است؛ گاهی ی
تواند هم از نظر انسانی و هم از نظر روابط سازمانی تصمیم درستی باشد. مسئله این نیست که مدیر می

باید همه این روابط را قطع کند و سازمان را پشت دیوار مقررات محصور سازد. مسئله این است که 
به وابستگی تبدیل شود. اگر شرکت برای حل هر مشکل به یک فرد خاص متکی باشد، همکاری نباید 

اگر هر مجوزی فقط از طریق یک رابطه شخصی جلو برود، اگر یک اداره تنها به واسطه یک مدیر با شرکت 
همکاری کند یا اگر یک مقام محلی احساس کند امکانات شرکت بخشی از منابع در اختیار اوست، 

پذیر در خود ایجاد کرده است. مدیر باید تا حد امکان رابطه را از شخص ه تدریج یک نقطه آسیبسازمان ب
به سازمان منتقل کند؛ یعنی ارتباطات، سوابق، مکاتبات، مسیرهای پیگیری و اطلاعات ضروری در خود 

مانکار ده، بانک، پیکننجایی یک فرد از بین نرود. این موضوع درباره تأمینسازمان باقی بماند و با جابه
دهد، کننده انجام میکند. سازمانی که تمام خرید خود را از یک تأمینو حتی مشتری عمده نیز صدق می

کند، تمام ارتباطات یک اداره را به یک کارمند سپرده تمام گردش بانکی خود را در یک شعبه متمرکز می
ید در شرایط عادی بسیار روان کار کند، اما یا برای یک مشتری عمده بیش از حد وابسته شده است، شا

 .در برابر یک تغییر کوچک بسیار شکننده خواهد بود
گونه که در طور که هست دید، نه آنوکار ایران را نیز باید همانها، واقعیت محیط کسبدر مورد بانک

ت، ی جذب منابع شرکشود. در بسیاری از موارد، این بانک است که براهای مدیریت مالی نوشته میکتاب
افتتاح حساب تجاری، انتقال گردش حساب و نگهداری پول شرکت در شعبه خود پیگیری و فشار ایجاد 

کاملًا  تواند داستانکند، دریافت تسهیلات میکند؛ اما وقتی خود شرکت به منابع مالی نیاز پیدا میمی
ا یری کند، وثیقه فراهم کند، اعتبار شرکت ر ها پیگمتفاوتی باشد و گاهی مدیر برای گرفتن وام باید ماه

ها کمک بگیرد. بنابراین مدیر نباید صرفاً با این تصور که ثابت کند و در مواردی نیز از روابط و آشنایی
نابع تصمیم بگیرد همه م« کنیمگوید اگر منابع شرکت را بیاورید، بعداً به شما کمک میاین بانک می»



 Najmulsagheb@           های اجتماعی:صفحه گروه در شبکه
 Kanany_s@                مدیر مرکز در شبکه های اجتماعی:     

 Nscf_Admin@      اعی:مپشتیبان و ادمین در شبکه های اجت
                   NajmulSagheb@gmail.com پست الکترونیک:

 

                                                                                                                                          64از  17صفحه   

 

 

 

 مرکز مشاوره سعید کنعانی
 

 وری و روابط کارمشاوره صنایع، بهره
www.kanany.ir 

این  دهد، باید دیدکند. اگر بانکی برای جذب منابع شرکت امتیازی می شرکت را به یک شعبه منتقل
ات، نامه، اعتبار امتیاز واقعاً چیست و چه ارزشی برای شرکت دارد؛ سرعت عملیات، خدمات بانکی، ضمانت

گویی و سایر نیازهای واقعی شرکت باید در کنار موضوع خدمات ارزی، کارمزدها، کیفیت ارتباط، پاسخ
خواهد، اما در زمان نیاز شرکت حاضر نیست رابطه دیده شوند. اگر بانک فقط منابع شرکت را میمنابع 

متقابلی ایجاد کند، مدیر باید این عدم توازن را ببیند. حتی بهتر است شرکت، تا جایی که شرایط مالی 
ند؛ به وابسته نکدلیل به یک بانک یا یک شعدهد، تمام منابع و گردش خود را بیو عملیاتی اجازه می

کی دهد، وابستگی کامل بانزنی را کاهش میکننده قدرت چانهگونه که وابستگی به یک تأمینزیرا همان
تواند شرکت را در موقعیت ضعیف قرار دهد. رابطه بانکی باید یک رابطه اقتصادی باشد، نه نیز می

 .لش را به شعبه آورده باشدای که در آن شرکت فقط زمانی مورد توجه قرار گیرد که پورابطه
 «درست یا غلط بودن»یک تجربه مهم دیگر این است که مدیر نباید در برابر فشار بیرونی فقط به 

درخواست نگاه کند؛ باید هزینه هر انتخاب را هم ببیند. ممکن است یک درخواست از نظر اصولی قابل 
ای ایجاد کند که هیچ تناسبی با اهمیت قبول نباشد، اما رد کردن آن به شکل تند و مستقیم، هزینه

موضوع ندارد. در مقابل، ممکن است یک درخواست ظاهراً کوچک باشد، اما پذیرش آن پیام بسیار 
خطرناکی برای آینده سازمان ایجاد کند. برای مثال، اگر یک بار برای یک برنامه خاص از خودرو شرکت 

ر همان استفاده به عرف تبدیل شود، بعداً جلوگیری از آن استفاده شود، شاید مسئله مهمی نباشد؛ اما اگ
بسیار دشوارتر خواهد شد. یا اگر یک فرد بدون شرایط لازم صرفاً به دلیل فشار بیرونی در یک جایگاه 
مهم قرار گیرد، ممکن است مسئله فقط حقوق یک نفر نباشد؛ عملکرد آن واحد، روحیه کارکنان، عدالت 

گیری و حتی اعتبار مدیر نیز تحت تأثیر قرار گیرد. بنابراین مدیر باید همیشه یمشده، کیفیت تصمادراک
چند قدم جلوتر را ببیند و از خود بپرسد این تصمیم اگر تکرار شود، چه چیزی را در سازمان عادی خواهد 

عرفی است که ممکن است از پذیرش آن درخواست کرد. گاهی مسئله اصلی خود درخواست نیست، بلکه 
 .ایجاد شود

در این میان، حدود اختیار مدیر نیز اهمیت زیادی دارد. اگر موضوعی در اختیار مدیرعامل است، نباید 
مدیره یا هلدینگ حواله داد؛ اما اگر تصمیمی واقعاً در اختیار برای فرار از مسئولیت آن را به هیأت

 تر دارد، مدیر نباید شخصاً بار تصمیممدیره است یا طبق ساختار هلدینگ نیاز به تأیید مرجع بالاهیأت
نظر  کند،ای موضوع را بررسی میرا بر دوش بگیرد و بعد هم بابت آن تحت فشار قرار گیرد. مدیر حرفه

دهد و سپس، در صورت لزوم، تصمیم را در ها را توضیح میدهد، آثار و ریسککارشناسی خود را می
شده است. این کار با شانه خالی کردن از مسئولیت فرق دارد. دهد که اختیار آنجا تعریف سطحی قرار می

ای عمل کرده که هم نظر خودش را شفاف گفته و هم اجازه داده تصمیم در اتفاقاً مدیر زمانی حرفه
واند در تجایگاه قانونی و سازمانی خودش گرفته شود. ساختار هلدینگ نیز اگر درست استفاده شود می

که ای پشت هلدینگ پنهان شود، بلداشته باشد؛ نه اینکه مدیر برای هر مسئله این زمینه نقش حفاظتی
تواند از حالت شخصی خارج در مواردی که فشار بیرونی مستقیماً متوجه شخص مدیر است، تصمیم می

 .و به تصمیم سازمان تبدیل شود
 طین باشد که مدیریت محیترین چیزی که یک مدیر باید از این تجربه یاد بگیرد ادر نهایت، شاید مهم

با تسلیم شدن در برابر محیط تفاوت دارد. مدیر قرار نیست برای اثبات استقلال خود با همه بجنگد و 
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گفت، گاهی باید مذاکره کرد، « نه»قرار هم نیست برای حفظ موقعیت خود همه را راضی کند. گاهی باید 
تر جلوگیری شود، گاهی د تا از یک تنش بزرگگاهی باید زمان خرید، گاهی باید یک امتیاز محدود دا

باید امتیاز متقابل گرفت و گاهی نیز باید محکم ایستاد و هزینه آن را پذیرفت. معیار تصمیم نباید فقط 
ها، این باشد که چه کسی درخواست کرده است؛ باید دید درخواست چه اثری بر تولید، کارکنان، هزینه

« بله»گیری دارد. مدیر باید بداند که یک الت سازمانی و استقلال تصمیماعتبار شرکت، روابط آینده، عد
عجولانه نیز ممکن است یک رابطه « نه»کوچک ممکن است فردا به ده درخواست دیگر تبدیل شود و یک 

 ضروری را خراب کند. هنر مدیریت در همین تشخیص است. 
ه در کند بفهمد هر تصمیم چگون؛ کمک میگوید با محیط بجنگدتفکر سیستمی در اینجا به مدیر نمی

کند و چه رفتاری را در آینده تقویت خواهد کرد. اگر فشار ای از روابط و پیامدها حرکت میشبکه
گزینی تقویت شود؛ اگر درخواست خودرو، غذا، آب، شود، باید نظام جذب و شایستهاستخدامی تکرار می

د مراقب تبدیل شدن امتیاز موردی به حق دائمی بود؛ اگر شود، بایتجهیزات یا اسکان مرتب تکرار می
ابط کنندگان کاهش یابد؛ اگر روبرای خرید و پیمانکاری فشار وجود دارد، باید وابستگی به افراد و تأمین

زنی شرکت تقویت شود؛ و اگر حل مسائل اداری به روابط یک یا طرفه است، باید قدرت چانهبانکی یک
، باید مسیرهای سازمانی جایگزین ایجاد شود. در این معنا، فشار بیرونی فقط یک دو نفر وابسته است

کند. مدیر باتجربه از این مزاحمت نیست؛ گاهی آزمایشی است که نقاط ضعف سازمان را آشکار می
ه کند کگیرد و ساختار سازمان را طوری اصلاح میکند، بلکه از آنها اطلاعات میفشارها فقط عبور نمی

عه بعد، همان فشار با شدت کمتری اثر بگذارد. شاید استقلال واقعی مدیر نیز همین باشد: نه اینکه دف
به چه چیزی، در چه زمانی، با چه روشی و با چه بگوید، بلکه بتواند تشخیص دهد « نه»بتواند به همه 

تعهدی دائمی برای بگوید؛ و چگونه اجازه ندهد یک بله کوچک، به « بله»بگوید؛ کجا « نه»ای هزینه
 .سازمان تبدیل شود

 
 تواند به فرصت تبدیل شودانرژی و منابع حیاتی )سوخت، برق و آب(؛ تهدیدی که می

قطع یا محدودیت انرژی نیز ممکن است برای کارخانه به یک بحران جدی تبدیل شود. اما نگاه سیستمی 
تأمین برق یا سوخت نیست؛ اختلال در انرژی برد. مسئله فقط بعدی نمیحل تکمدیر را به سمت یک راه

وری شده، نقدینگی، نگهداری تجهیزات، بهرهتواند برنامه تولید، زمان تحویل سفارش، هزینه تماممی
نیروی انسانی و حتی رضایت مشتری را تحت تأثیر قرار دهد. در شرایط کنونی، مسئله انرژی برای 

تمال یک بحران مقطعی نیست، بلکه به بخشی از واقعیت بسیاری از واحدهای صنعتی دیگر صرفاً اح
های روزانه برق یا ها با قطعیهای گرم سال، برخی کارخانهریزی تولید تبدیل شده است. در ماهبرنامه

های مدیریت بار، میزان دیماند قابل شوند و در بعضی برنامهمحدودیت شدید توان مصرفی مواجه می
ای که کارخانه عملًا امکان گونهدرصد ظرفیت معمول کاهش یابد؛ به ۰۲ه حدود تواند باستفاده آنها می

تواند های سرد نیز محدودیت یا قطع گاز صنایع میدهد. در ماهحفظ برنامه عادی تولید را از دست می
 همین مسئله را از مسیر دیگری ایجاد کند. به بیان ساده، برخی واحدهای صنعتی در تابستان با مسئله

اند و اگر برای آن برنامه قبلی وجود نداشته کمبود برق و در زمستان با مسئله محدودیت سوخت مواجه
 تواند زنجیره تأمین، برنامه تولید، تعهدات تحویل، نقدینگی و حتی اشتغال راباشد، هر دو وضعیت می
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 .تحت تأثیر قرار دهد 
وقوع قطعی محدود شود؛ کارخانه باید پیش از ای در زمان کنترل چنین وضعیتی نباید به واکنش لحظه

شروع فصل بحران، سناریوی انرژی خود را طراحی کرده باشد. نخست باید مشخص شود کدام تجهیزات 
ها در زمان محدودیت باید در اولویت فعالیت و خطوط تولید بیشترین مصرف انرژی را دارند و کدام بخش

بر را بندی کرد، عملیات انرژیها زمانتقویم احتمالی محدودیتتوان تولید را بر اساس باشند. سپس می
به ساعات و روزهای مناسب منتقل نمود، موجودی مواد اولیه و محصول را متناسب با برنامه جدید 

بینانه تعیین نمود. در کنار آن، های حساس، ظرفیت و زمان تحویل واقعتنظیم کرد و برای سفارش
 کند؛ زیرا توقف ناگهانی یک دستگاه در شرایطیزات اهمیت بیشتری پیدا مینگهداری پیشگیرانه تجهی

تواند چند برابر حالت عادی به سازمان خسارت که امکان تأمین سریع برق یا سوخت وجود ندارد، می
وارد کند. برای واحدهایی که از نظر فنی و اقتصادی امکان آن را دارند، استفاده از مولدهای اضطراری، 

سازهای انرژی یا سایر منابع جایگزین نیز های خورشیدی، ذخیرهمقیاس، سامانههای کوچکگاهنیرو
ت ای الزاماً همه این تجهیزاآوری باشد. البته هدف این نیست که هر کارخانهتواند بخشی از برنامه تابمی

 ر زمان محدودیت، اهمیتگذاری، میزان کاهش تولید درا خریداری کند؛ بلکه باید بر اساس هزینه سرمایه
 .گیری شودها و بازگشت سرمایه درباره آنها تصمیممحصول، مدت و تکرار قطعی

 وجو کند. اگر برق یا گاز محدود از سوی دیگر، مدیر نباید مسئله انرژی را فقط در واحد تأسیسات جست
ت لید باید خود را با محدودیریزی توشود، واحد فروش باید از ظرفیت واقعی تولید مطلع باشد، برنامهمی

گذاری در منابع جایگزین را محاسبه کند، انرژی هماهنگ کند، واحد مالی باید اثر کاهش تولید و سرمایه
ها و ساعات کار را متناسب با شرایط تنظیم کند و واحد خرید باید منابع انسانی باید برنامه شیفت

ک توقف تولید مدیریت کند. حتی قراردادهای فروش موجودی مواد و قطعات حیاتی را با توجه به ریس
و تعهدات تحویل نیز باید با ظرفیت واقعی و سناریوهای احتمالی انرژی هماهنگ شوند. این همان 

قطعی برق در ظاهر یک مسئله انرژی است، اما در : مدیریت سیستمی با واکنش مقطعی استتفاوت 
 .مالی، منابع انسانی، زنجیره تأمین و رابطه با مشتری باشد زمان مسئله تولید، فروش،تواند همواقع می

توان از اتلاف موجود برای تولید ارزش استفاده کرد. گاهی حتی بدون ایجاد یک منبع جدید انرژی، می
ها، گازهای توجهی از انرژی به صورت حرارت از کورهبرای مثال، در صنایع سیمان و فولاد، بخش قابل

ان توشود. در صورت وجود توجیه فنی و اقتصادی، میو مسیرهای دودکش دفع میاز سیکلون خروجی 
های بازیافت حرارت، برای تولید برق، تأمین گرمایش شده را با استفاده از سامانهبخشی از این حرارت تلف

قرار داد. از سوی مورد استفاده دیگر ها یا تأمین حرارت مورد نیاز برخی فرایندها و تجهیزات ساختمان
کن های خنکهای فرایندی و تجهیزات از برجدیگر، در بسیاری از این واحدها برای کنترل دمای جریان

(Cooling Tower )شود. کاری مصرف یا تبخیر میشود که بخشی از آب در فرآیند خنکاستفاده می
اهش کاری را کهای خنکبار سیستمبنابراین اگر با بازیافت حرارت و اصلاح فرایندهای حرارتی بتوان 

توان علاوه بر جلوگیری از اتلاف انرژی، مصرف داد یا از ظرفیت حرارتی موجود استفاده مجدد کرد، می
 حرارت»کاری را نیز کاهش داد. در این نگاه، چیزی که در بررسی معمولی های مرتبط با خنکآب و هزینه

 ط توان چند مسئله را در نقازمان میشود و هموه تبدیل میشود، به یک منبع بالقمحسوب می« شدهتلف
 .مختلف سیستم بهبود داد
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های خورشیدی، های کوچک گازسوز، مولدهای اضطراری، سامانهبرای برخی واحدها، استفاده از نیروگاه
د. انتخاب شوتواند بررسی های تولید انرژی از پسماند نیز میبازیافت انرژی یا، در شرایط مناسب، فناوری

زیستی انجام گیرد و صرف هرکدام از این راهکارها باید بر اساس امکان فنی، اقتصادی، مقرراتی و محیط
ها تلقی شود. از منظر سیستمی، وجود یک فناوری نباید به معنای مناسب بودن آن برای همه کارخانه

ل سیستم پذیری کریسک و انعطافهدف صرفاً تولید انرژی بیشتر نیست؛ بلکه باید وابستگی، هزینه، 
فزایش پذیری سیستم را ازمان ارزیابی شود. وابستگی مطلق به یک منبع یا یک مسیر تأمین، آسیبهم
آوری سازمان را تواند تابشده و ایجاد ظرفیت پشتیبان میبخشی حسابدهد، در حالی که تنوعمی

 .افزایش دهد
بدیل شود. بحران انرژی ممکن است سازمان را وادار کند الگوی تواند به فرصت تدر اینجا نیز تهدید می

بازده را اصلاح یا جایگزین های پنهان را شناسایی کند، تجهیزات کممصرف خود را بازنگری کند، اتلاف
ولید گذاری در تبندی کند و در صورت توجیه اقتصادی، به سمت سرمایهتر زمانکند، تولید را هوشمندانه

بنابراین هدف مدیریت انرژی فقط این نیست که کارخانه در  .منابع جایگزین حرکت کندپراکنده و 
یری پذروزهای قطع برق یا محدودیت گاز به هر شکلی دوام بیاورد؛ هدف آن است که وابستگی و آسیب

، بخشی منابعوری، تنوعسیستم کاهش یابد و هر بحران، تا حد امکان، به محرکی برای افزایش بهره
 .آوری سازمان تبدیل شوداهش اتلاف و افزایش تابک
 

 هاها و باز هم آدمها، آدممنابع انسانی؛ آدم
 ها، فرایندها، قدر درگیر نمودارها، شاخصدر تمام این بحث، یک خطر اساسی وجود دارد: اینکه مدیر آن
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ترین عنصر سیستم را فراموش کند؛ های مدیریتی شود که مهمتجهیزات، سرمایه، فناوری و گزارش
ای از ساختمان، سازمان بدون انسان، صرفاً مجموعه .آورندهایی که همه این اجزا را به حرکت درمیانسان

وند، شهای آن دیده نمیسانافزار، دستورالعمل و فرایند است؛ اما سازمانی که انآلات، سرمایه، نرمماشین
واند از تاند، حتی اگر از نظر فنی و مالی مجهز باشد، نمیشوند و در جای مناسب قرار نگرفتهشنیده نمی

سازمان « ابعمن»توان صرفاً یکی از تمام ظرفیت واقعی خود استفاده کند. در تفکر سیستمی، انسان را نمی
 گیرنده، یادگیرنده، تولیدکنندهزمان اجراکننده، تصمیمنسان همدر کنار مواد اولیه و تجهیزات دانست؛ ا

کننده خطا و حتی منشأ بسیاری از تغییرات سیستم است. به همین کننده تجربه، اصلاحدانش، منتقل
م؛ ظرفیتی گوییسخن می ظرفیت انسانی سیستمگوییم، در واقع از دلیل، وقتی از منابع انسانی سخن می

ای ههای پرسنلی و عنوانتر از چیزی باشد که در نمودار سازمانی، پروندهار بزرگکه ممکن است بسی
 .شودشغلی دیده می

این تأکید بر انسان صرفاً یک توصیه اخلاقی یا برداشت شخصی از مدیریت نیست. بخش مهمی از 
ان را ازمدهد که عملکرد سادبیات کلاسیک مدیریت، رفتار سازمانی و مدیریت کیفیت نیز نشان می

در کتاب  (Peter F. Drucker) پیتر اف. دراکر .کنند جدا کردهایی که در آن کار میتوان از انساننمی
The Practice of Management گذاری، سازماندهی، ایجاد انگیزه و عنوان عمل(، بر هدف)مدیریت به

این نگاه اهمیت زیادی دارد، زیرا . (Drucker, 1954) کندارتباط، ارزیابی عملکرد و توسعه افراد تأکید می
ای در کنار مدیریت تولید، مالی یا فناوری نیست؛ ها یک فعالیت حاشیهدهد مدیریت انساننشان می

کند. ها معنا پیدا میبلکه خودِ مدیریت، تا حد زیادی با توانایی مدیر در شناخت، هدایت و توسعه انسان
های سازمان را بشناسد، در واقع ت را خریداری کند اما نتواند انسانآلامدیری که بتواند بهترین ماشین

 .آلات هزینه کرده، بلااستفاده باقی گذاشته استای را که برای خرید آن ماشینبخشی از سرمایه
ای دارد. در میان نیز جایگاه ویژه (W. Edwards Deming) ویلیام ادواردز دمینگاین موضوع در اندیشه 

ها مستقیماً یا غیرمستقیم به شرایطی مربوط ریت دمینگ، بخش قابل توجهی از توصیهاصل مدی ۴۱
کنند؛ از بین بردن ترس، آموزش مستمر، شکستن موانع میان واحدها، ها در آن کار میشود که انسانمی

غرور  وبهبود دائمی نظام تولید و خدمت و ایجاد شرایطی که کارکنان بتوانند از کار خود احساس رضایت 
اهمیت دیدگاه دمینگ در این است که عملکرد افراد را از  . (Deming, 1986)ای داشته باشندحرفه

کند. اگر کارکنان از گزارش خطا بترسند، آموزش کافی نبینند، کنند جدا نمیسیستمی که در آن کار می
زدن ردن یک عدد به قیمت آسیبمیان واحدها دیوار وجود داشته باشد یا نظام ارزیابی آنان را به دنبال ک

بخشی از  .انگیزگی افراد نسبت دادتوان همه مشکلات را صرفاً به ضعف یا بیبه کیفیت سوق دهد، نمی
 .رفتار انسان، محصول محیط و ساختاری است که مدیریت برای او ایجاد کرده است

ـ بهداشت، میان عواملی که در نظریه انگیزش  (Frederick Herzberg) فردریک هرزبرگاز سوی دیگر، 
توانند رضایت و انگیزش ایجاد کنند، تمایز قائل کنند و عواملی که میعمدتاً از نارضایتی جلوگیری می

توان انتظار داشت که صرفاً با پرداخت حقوق یا رفع برخی بنابراین نمی. (Herzberg et al., 1959) شد
و معنا  شدنشود. احساس پیشرفت، مسئولیت، شناخته های محیط کار، انگیزش پایدار ایجادنارضایتی

 اهمیت بودنتواند بر رابطه فرد با سازمان اثر بگذارد. البته این نکته هرگز به معنای کمداشتن کار نیز می
 رایط مناسب کار، پایه رابطه سالمجبران خدمت عادلانه و شحقوق و شرایط معیشتی نیست؛ برعکس، 
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 .شودها به پرداخت حقوق ختم نمیاما مدیریت انسان ،سازمان و کارکنان است
                                «جنبه انسانی سازمان» کتاب  نیز در (Douglas McGregor) گرگورداگلاس مک

(The Human Side of Enterprise)  تواند بر شیوه فرض مدیر درباره ماهیت انسان مینشان داد که پیش
بیند مدیری که از ابتدا کارکنان را افرادی می .(McGregor, 1960) ساختار سازمان اثر بگذاردمدیریت و 

کنند، ممکن است ساختاری سرشار از نظارت، اند و فقط با فشار و کنترل کار میکه از کار گریزان
پذیری و تواند انگیزه، مسئولیتاعتمادی و محدودیت ایجاد کند؛ در حالی که همین ساختار میبی

تمی که آیا سیسهای مهم مدیر سیستمی این است که مشارکت را تضعیف کند. بنابراین یکی از پرسش
تار کند یا خود به تولید رفایم، رفتاری را که از آنها انتظار داریم تقویت میها ساختهبرای مدیریت انسان
 کند؟نامطلوب کمک می
امنیت »های خود درباره یادگیری تیمی و شدر پژوه( Amy C. Edmondsonامی ادموندسون )

 کنند، بر امکان یادگیری، بیاننشان داده است که کیفیت محیطی که افراد در آن کار می« شناختیروان
گذارد. در سازمانی که کارکنان از بیان خطا، پرسیدن سؤال یا مطرح کردن مسئله و مشارکت آنان اثر می

ن شود؛ بنابرایی از اطلاعات واقعی سیستم به مدیریت منتقل نمیدیدگاه متفاوت واهمه دارند، بخش
 (Edmondson, 1999). مدیر ممکن است بر اساس تصویری ناقص از وضعیت سازمان تصمیم بگیرد

در کنار جریان اطلاعات، تجهیزات، سرمایه و مواد اولیه، یک جریان مهم دیگر نیز در سازمان وجود     
ممکن است سازمان  .هاجریان توانایی، تجربه، دانش و استعداد انسان :شودمی دارد که گاهی کمتر دیده

افراد بسیار توانمندی در اختیار داشته باشد، اما به دلیل قرار گرفتن آنها در شغل نامناسب، نادیده گرفتن 
اسب امناستعدادها، ضعف ارتباط مدیر با کارکنان، آموزش ناکافی، طراحی نامناسب مشاغل یا ساختار ن

سازمانی، بخش بزرگی از این ظرفیت هرگز مورد استفاده قرار نگیرد. بنابراین یکی از وظایف مدیر سیستمی 
های این سازمان در جایگاهی قرار فقط حل مشکلات موجود نیست؛ بلکه باید دائماً بپرسد: آیا انسان

دهد توانایی ختار سازمان به آنها اجازه میاند که بتوانند بیشترین توان خود را به کار بگیرند؟ آیا ساگرفته
کنند؟ و آیا سازمان چیزی گیری میهای ارزیابی واقعاً عملکرد آنها را اندازهخود را نشان دهند؟ آیا شاخص

 بیند؟درستی میها وجود دارد، بهرا که در درون انسان
ن ارشد، مدیران میانی، مدیران نیز خود بخشی از همین ظرفیت انسانی هستند. مدیرعامل، مدیرا

ار، اند؛ تفاوت آنها در میزان اختیکارشناسان، مهندسان و کارکنان عملیاتی، همگی اجزای انسانی سیستم
وزش گوییم، فقط آمدانش، تجربه و مسئولیت است. بنابراین وقتی از توسعه منابع انسانی سخن می

قال پروری، انتمدیران، توسعه رهبری، جانشینارتقای کیفیت کارکنان یا امور پرسنلی مطرح نیست؛ 
خطای یک مدیر  .گیری نیز بخشی از توسعه ظرفیت انسانی سازمان استتجربه و بهبود شیوه تصمیم

تواند مانند خطای یک فرایند تولیدی، پیامدهایی برای کل سیستم ایجاد کند؛ با این تفاوت که نیز می
 .تر باشدن ممکن است بسیار گستردهبه دلیل جایگاه مدیریتی، دامنه اثر آ

 لزوم حضور مستقیم مدیر در میدان .۴

 تواند های سازمان، نمیمدیر برای شناخت انسان :شودجا یک موضوع مهم دیگر مطرح میاز همین
های ارزیابی و گزارش مدیران میانی های پرسنلی، فرمهمیشه فقط از پشت میز مدیریت و از طریق پرونده

اند، اما گزارش هرگز معادل تمام واقعیت نیست. گزارش و شاخص ضروری .نان قضاوت کنددرباره کارک
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رسد معمولاً از چندین هرچه یک مدیر از محل واقعی وقوع یک مسئله دورتر شود، اطلاعاتی که به او می
دیر میانی، مکند. ممکن است اطلاعات ابتدا از کارگر یا کارمند به سرپرست، از سرپرست به فیلتر عبور می

از مدیر میانی به مدیر ارشد و در نهایت به مدیرعامل برسد. در هر مرحله ممکن است بخشی از اطلاعات 
حذف، تعدیل، تفسیر یا حتی ناخواسته تحریف شود. این تحریف الزاماً به معنای دروغ گفتن نیست. هر 

د. در کنها و برداشت خودش گزارش میها، ترسفرد واقعیت را از زاویه مسئولیت، تجربه، منافع، نگرانی
، در حالی که در کف کارخانه، «همه چیز تحت کنترل است»نتیجه ممکن است مدیرعامل تصور کند 

 .گیری باشدای جدی در حال شکلاداره یا سازمان مسئله
ارگر کتدریج افزایش پیدا کرده است. فرض کنیم در یک کارخانه، میزان ضایعات یکی از خطوط تولید به

کند. سرپرست برای اینکه عملکرد شیفت خود را متوجه مشکل شده و آن را به سرپرست منتقل می
کند. مدیر تولید نیز در گزارش ماهانه نامناسب نشان ندهد، مسئله را یک خطای موردی تلقی می

دریافت مدیرعامل همین گزارش را « افزایش جزئی ضایعات در محدوده قابل کنترل است.»نویسد: می
کند مسئله جدی نیست. چند ماه بعد، هزینه تولید افزایش یافته، کیفیت محصول کند و تصور میمی

ها شود ریشه مشکل از مدتکاهش پیدا کرده و شکایت مشتریان بیشتر شده است. بعد مشخص می
لاعات در اما اطکس عمداً دروغ نگفته باشد؛ قبل وجود داشته است. در این زنجیره ممکن است هیچ

 .مسیر انتقال تغییر کرده است
حضور مستمر مدیرعامل در  .کنداین همان جایی است که حضور مدیر در میان کارکنان اهمیت پیدا می

محیط واقعی سازمان فقط یک رفتار ارتباطی، اخلاقی یا نمادین نیست؛ یک ابزار مدیریتی برای کاهش 
در محل تولید، تعمیرات، انبار، واحد خدمات، فروش، مدیر وقتی گاهی  .خطای اطلاعاتی سیستم است

اه در گکند که ممکن است هیچهایی دریافت میکند، دادهپشتیبانی یا میان کارکنان حضور پیدا می
شوند، شود، کارکنان کجا معطل میتواند ببیند دستگاه چگونه استفاده میگزارش رسمی به او نرسد. او می

برد، کدام دستورالعمل عملاً قابل اجرا نیست، کدام مشکل بارها تکرار شده می چه کاری بیش از حد زمان
 .های رسمی جایی پیدا نکرده استدهد اما در گزارشو کدام مسئله کارکنان را آزار می

بیند؛ مدیری که گاهی در میدان بیند، واقعیت را از فیلتر سازمان میها را میمدیری که فقط گزارش
به معنای حذف « بدون واسطه»البته  .بیندبخشی از واقعیت را بدون واسطه میکند، حضور پیدا می

تواند و نباید همه امور را شخصاً مشاهده کند. کامل ساختار رسمی اطلاعات نیست؛ هیچ مدیری نمی
منظور آن است که مدیر باید در کنار اطلاعات رسمی، کانال مستقیمی برای مشاهده و شنیدن واقعیت 

افزار اکتفا گونه که یک مهندس برای تشخیص وضعیت یک فرایند صرفاً به گزارش نرمشته باشد. هماندا
کند، مدیر نیز برای شناخت سیستم انسانی سازمان باید گاهی کند و گاهی خود فرایند را مشاهده مینمی

 .از پشت میز فاصله بگیرد و به محل واقعی کار برود
اگر اختیار اصلاح یک مشکل »هایی مانند ل پرسیدن مدیر اهمیت دارد. سؤالدر این حضور، حتی نوع سؤا

چه چیزی بیشتر از همه وقت شما »، «دادید چیست؟در این بخش را داشتید، اولین چیزی که تغییر می
اگر قرار باشد فقط یک چیز در این »یا « شود؟ها دیده نمیکدام مشکل در گزارش»، «کند؟را تلف می

زارش ها صفحه گتواند اطلاعاتی تولید کند که دهمی« کنید؟صلاح شود، چه چیزی را انتخاب میفرایند ا
ن مراتبی، ممکهای سلسلهخصوص در سازمانرسمی قادر به انتقال آن نیست. بسیاری از کارکنان، به
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ای بدون فضاست هرگز مسئله واقعی را در قالب گزارش رسمی مطرح نکنند؛ اما وقتی مدیر با احترام و 
 .شودکند، بخشی از واقعیت آشکار میوگو میتهدیدکننده با آنها گفت

 البته این حضور مدیریتی نباید با دخالت در کار مدیران میانی اشتباه شود. اگر مدیرعامل هر بار که وارد 
 صورت هها را بشود مستقیماً به کارکنان دستور بدهد، مدیران میانی را دور بزند و مسئولیتخط تولید می

حضور مدیریتی با مدیریت  .نظمی سیستم تبدیل خواهد شدجا کند، خود او به بخشی از بیموردی جابه
سپس از مسیر سازمانی اقدام مدیر باید ببیند، بشنود، سؤال بپرسد و  .از روی دوش دیگران تفاوت دارد

 .کند. حضور او نباید ساختار را تخریب کند؛ باید کیفیت اطلاعات ورودی به ساختار را افزایش دهد
مربوط است.  (Information Flow) جریان اطلاعاتاز منظر تفکر سیستمی، این موضوع مستقیماً به 

عات ناقص، رسد. اگر اطلاگیرنده مییمکیفیت تصمیم مدیریتی تابع کیفیت اطلاعاتی است که به تصم
آلود باشد، حتی مدیر بسیار توانمند نیز ممکن است تصمیم نادرست شده یا ترسدیرهنگام، پالایش

توان نوعی مداخله سیستمی برای بهبود کیفیت جریان بگیرد. بنابراین حضور مستقیم مدیر را می
گر مدیر مرتب به میان کارکنان برود، مسائل را بشنود تنهایی کافی نیست. ااطلاعات دانست. اما حضور به

الت، ای ندارد. در این حگیرند که صحبت کردن فایدهو هیچ اتفاقی نیفتد، کارکنان خیلی زود نتیجه می
شنیدن،  :شود. بنابراین چرخه باید کامل باشداعتبار میتدریج بیکانال اطلاعاتی که مدیر ساخته بود، به

 .بازخورد بررسی، اقدام و
که  کنندشود. کارکنان زمانی اطلاعات واقعی را منتقل میاین مسئله به موضوع اعتماد نیز مربوط می

 کند. اگر کارگری که یک مشکل را گزارشاحساس کنند بیان مسئله برای آنها هزینه غیرمنطقی ایجاد نمی
تدریج از سیستم حذف خواهد عی بهشناخته شود، اطلاعات واق« فرد دردسرساز»عنوان کند، بعداً بهمی

های بسیار مرتب و آرام دریافت کند، اما این آرامش شد. در چنین سازمانی مدیر ممکن است گزارش
 .کس جرئت گفتن واقعیت را نداردهیچتواند نشانه سلامت سازمان نباشد؛ گاهی نشانه آن است که می

شود؛ سازمان سالم سازمانی است شکلی گزارش نمیسازمان سالم الزاماً سازمانی نیست که در آن هیچ م
 .توانند بدون ترس غیرمنطقی مطرح شوند و برای حل آنها سازوکار وجود داشته باشدکه مشکلات می

شود. این موضوع حتی به فرهنگ سازمانی و ترس مدیران میانی از گزارش واقعیت نیز متصل می
داشته باشد و هم شرایطی ایجاد کند که مدیران میانی  مدیرعامل باید هم به اطلاعات مستقیم دسترسی

بتوانند واقعیت را بدون ترس از مجازات یا سرزنش گزارش کنند. اگر مدیرعامل فقط با حضور مستقیم 
آورد را تنبیه کند، خیلی زود خبرهای بد ناپدید خود اطلاعات جمع کند اما هر مدیری که خبر بد می

 ستمکشف واقعیت و اصلاح سیباشد؛ باید « مقصر»ر مدیر نباید پیدا کردن شوند. بنابراین هدف حضومی
 .باشد
 در هر رده شغلی؛ ایجاد رابطه انسانی سازمانلزوم ارتباط مدیر با کارکنان  .2

شود. کارکنان باید احساس کنند برای در این میان، شناخت کارکنان فقط به مسائل شغلی محدود نمی
، یک عنوان شغلی یا یک ردیف در جدول نیروی انسانی نیستند. پشت «شماره پرسنلی»مدیر، صرفاً یک 

ای واقعی قرار دارد. هها و محدودیتها، دغدغهها، انگیزهها، تجربههر عنوان شغلی، انسانی با توانایی
گذارد اند، شرایطی را که بر زندگی و کار آنان اثر میای که خود کارکنان مایلمدیر باید بتواند تا اندازه

، کند. معیشت، خانواده، فرزندانبشناسد. زندگی انسان در دروازه کارخانه یا محل کار آغاز و پایان پیدا نمی
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توانند بر تمرکز، انگیزه و عملکرد و بسیاری از مسائل دیگر می وآمد، شأن اجتماعیمسکن، آموزش، رفت
 .فرد اثر بگذارند

 این رابطه البته نباید با رابطه شخصی، صمیمیت افراطی، دخالت در زندگی خصوصی یا تبعیض اشتباه 
گرفته شود. مدیر قرار نیست دوست صمیمی همه کارکنان شود و قرار نیست اطلاعات خصوصی افراد را 

رابطه انسانی یعنی دیدن انسان، نه  .ای بگیردهای غیرحرفهآوری کند تا بعداً بر اساس آن تصمیممعج
مدیر باید بداند که پشت هر عملکرد، یک انسان قرار دارد؛ اما در عین حال باید  .مالک شدن بر زندگی او

 .ای را حفظ کندحریم خصوصی، شأن انسانی، عدالت سازمانی و معیارهای حرفه
تواند به یک تصمیم مدیریتی درست منجر شود. ممکن است کارمندی گاهی شناخت همین شرایط می

که ناگهان تمرکز یا عملکردش کاهش یافته، درگیر مسئله خانوادگی، بیماری یکی از اعضای خانواده، 
ود. مدیر شوآمد، فشار اقتصادی یا مسئله دیگری باشد که مستقیماً در محیط کار دیده نمیمشکل رفت

اشد، خبر بنباید به دلیل این مسائل استانداردهای کاری را کنار بگذارد، اما اگر از شرایط واقعی فرد بی
ممکن است تصمیمی بگیرد که هم ناعادلانه باشد و هم مشکل سازمان را حل نکند. گاهی تغییر شیفت، 

چوب مقررات، تغییر محل خدمت یا جایی موقت، استفاده از مرخصی قانونی، کمک سازمانی در چارجابه
تواند شرایط را اصلاح کند. در مقابل، اگر مدیر بدون وگوی انسانی و ایجاد امید، میحتی یک گفت

مکن تلقی کند، م« کارکم»یا « انگیزهبی»شناخت شرایط فرد، فقط کاهش عملکرد را ببیند و فوراً او را 
 .است یک نیروی ارزشمند را از دست بدهد

ان های پنهشناخت ظرفیتشناخت انسانی فقط برای حل مشکلات نیست؛ شاید ارزشمندتر از آن، اما 
ها در واحد خدمات مشغول انجام کارهای ممکن است سازمان فردی داشته باشد که سال .هاستانسان

شود وگویی متوجه میرسد. مدیر در گفتهای معمول، فردی متوسط به نظر میتکراری است و در ارزیابی
تر های بالایی در امور فنی داشته است. بررسی دقیقها و توانمندیکه او قبل از استخدام در شرکت، تجربه

دهد هرگاه با یک مسئله فنی مواجه شده، عملکرد بسیار خوبی داشته است. در این عملکرد نیز نشان می
 .امناسبی قرار داده باشدممکن است سازمان او را در جای نشرایط، شاید مشکل از فرد نباشد؛ 

یگری ، سؤال د«این فرد عملکرد متوسطی دارد»مدیر در چنین وضعیتی باید به جای اینکه فقط بگوید 
ممکن است انتقال  «آیا این فرد در جایگاهی قرار گرفته که استعداد واقعی او را فعال کند؟ »:مطرح کند

باعث  هایشمیلی یا تغییر بخشی از مسئولیتاو به یک واحد دیگر، مشارکت در یک پروژه، آموزش تک
شد، به نیرویی بسیار ارزشمند تبدیل شود. در اینجا شود همان فردی که قبلًا نیرویی متوسط تلقی می

 .مدیر نیروی جدیدی استخدام نکرده است؛ ظرفیت موجود در سیستم را شناسایی و فعال کرده است
ها در یک سمت مدیریتی یا دی ممکن است سالبرعکس این وضعیت نیز ممکن است رخ دهد. فر 

های واقعی او با آن جایگاه تناسب ندارد. اگر سازمان فقط تخصصی باقی مانده باشد، در حالی که توانایی
ها منابع انسانی و مالی را صرف به سابقه، عنوان شغلی یا روابط سازمانی نگاه کند، ممکن است سال

د. اما اگر عملکرد واقعی، استعداد، علاقه، توان ارتباطی، ظرفیت جبران ضعف فرد در آن جایگاه کن
 یادگیری و تناسب فرد با شغل بررسی شود، شاید مشخص شود که او برای مسئولیت دیگری بسیار 

 .جایی هوشمندانه یک فرد گاهی از استخدام چند نیروی جدید مؤثرتر استجابه .تر استمناسب
 ، اگرکند. در نگاه سادهتر میرا عمیق« منابع انسانی»ر سیستمی، مفهوم ای است که تفکاین همان نقطه
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یک شغل عملکرد خوبی ندارد، مدیر ممکن است بگوید نیروی مناسبی نداریم و باید فرد دیگری استخدام  
کند: آیا فرد آموزش کافی دیده است؟ آیا شرح های بیشتری مطرح میکنیم. اما نگاه سیستمی پرسش

ی های ارزیابتوانایی او متناسب است؟ آیا مدیر مستقیم او توان هدایتش را دارد؟ آیا شاخص وظایف با
 تواندای برای عملکرد بهتر وجود دارد؟ آیا فرد در جایگاه دیگری میاند؟ آیا انگیزهدرست طراحی شده

ندها ست؟ آیا فرایعملکرد بسیار بهتری داشته باشد؟ آیا ساختار سازمانی استعداد او را سرکوب کرده ا
 اند که حتی نیروی توانمند نیز نتواند عملکرد مناسب داشته باشد؟قدر پیچیدهآن

ضعف عملکرد همیشه به معنای ضعف فرد نیست؛ گاهی نشانه ضعف تناسب میان فرد و در این نگاه، 
حتی ممکن است فردی که در یک محیط یا تحت مدیریت یک مدیر عملکرد ضعیفی  .سیستم است

دارد، در محیطی دیگر و تحت سبک مدیریتی متفاوت عملکرد بسیار خوبی نشان دهد. بنابراین پیش از 
یک انسان قضاوت کنیم، باید رابطه میان فرد، شغل، مدیر، فرایند، محیط، « خوب یا بد بودن»آنکه درباره 

 .انگیزه و ساختار را نیز بررسی کنیم
ادیده گرفتن مسئولیت فردی شود. سازمانی که هر ضعف عملکردی ای برای نالبته این نگاه نباید بهانه

ان پذیری فردی همچنرا به ساختار نسبت دهد، در طرف مقابل گرفتار خطای دیگری خواهد شد. مسئولیت
ضعف فرد، ضعف سیستم و ضعف تناسب فرد ضروری است. مسئله این است که مدیر باید بتواند میان 

 .های بلوغ مدیریتی استتمایز یکی از نشانه تمایز بگذارد. این و سیستم
است. کارکنان باید  نظام واقعی ارزیابی عملکردمدیر، طراحی ترین اقدامات از همین منظر، یکی از مهم

 کار در نهایتشود. اگر فرد پرتلاش و فرد کمبدانند چه چیزی موجب پاداش، ارتقا و پیشرفت آنها می
ازمان برد و پیام خطرناکی به ستدریج انگیزه افراد خوب را از بین میپاداش یکسان بگیرند، سیستم به

کند. از طرف دیگر، ارزیابی نباید صرفاً بر اساس نظر دهد: تلاش بیشتر لزوماً ارزش بیشتری ایجاد نمیمی
های روشن، قابل فهم، متناسب با ماهیت شغل و تا حد امکان قابل شخصی مدیر باشد؛ باید شاخص

 .ود داشته باشدسنجش وج
وگو و تواند از طریق گفتای ترکیب شود. مدیر میشناخت انسانی مدیر در اینجا باید با ارزیابی حرفه

ای درباره توانایی یا مشکل یک فرد پیدا کند؛ اما نباید صرفاً بر اساس احساس حضور در محیط کار، فرضیه
مستقیم،  ها، نظر مدیرج پروژهشخصی تصمیم بگیرد. آن فرضیه باید با عملکرد واقعی، سوابق کاری، نتای

 محورمشاهده انسانی و ارزیابی دادههای شغلی و سایر شواهد بررسی شود. این ترکیب میان شاخص
تواند از دو خطای متضاد جلوگیری کند: یکی تبدیل کارکنان به عدد و دیگری تبدیل مدیریت به می

 .ایقضاوت سلیقه
ق است. آشنایی مدیر با شرایط زندگی یک کارمند نباید باعث همین اصل درباره رابطه انسانی نیز صاد

اند یک دای کنار گذاشته شوند. اینکه مدیر میشود مقررات برای او نادیده گرفته شود یا معیارهای حرفه
رابطه انسانی  .کارمند با چه مشکلاتی مواجه است، نباید باعث تبعیض در ارتقا، پاداش یا ارزیابی شود

مدیر باید هم انسان را ببیند و  .تصمیم را افزایش دهد، نه عدالت سازمانی را کاهش دهدباید کیفیت 
 .ای را حفظ کندهم معیارهای حرفه

شوند. احترام، شنیدن، تشکر واقعی، مشارکت در کنار این موضوع، کارکنان باید احساس کنند دیده می
دانی از سابقه خدمت، ایجاد حس تعلق، تشویق وگو با مدیر، قدر ها، امکان گفتدادن کارکنان در تصمیم
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اند ارزش توهای خانوادگی و توجه به خانواده کارکنان میفرزندان ممتاز تحصیلی کارکنان، برگزاری برنامه
تواند بدون پرداخت هزینه ها الزاماً مالی نیستند. گاهی یک مدیر میزیادی داشته باشد. همه حمایت

 شنیدن پیشنهاد یک کارمند، قدردانی صادقانه از یک عملکرد خوب یا توجهسنگین، با احترام گذاشتن، 
 .به یک مسئله انسانی، رابطه فرد با سازمان را تغییر دهد

تواند با یک مراسم تقدیر، مشکل گیرد. مدیر نمیاما حمایت غیرمالی جای دستمزد عادلانه را نمی
های رفاهی اگر در کنار جبران خدمت رنامهمعیشتی جدی کارکنان را حل کند. احترام، تشویق و ب

صر هکار سیستمی، ترکیب این عنانامنصفانه قرار گیرند، حتی ممکن است اثر معکوس داشته باشند. را
 .جبران خدمت منصفانه، پاداش عملکرد، امنیت و ثبات نسبی، احترام انسانی و مشارکت سازمانی: است

مشاغلی که استمرار، تجربه و دانش انباشته اهمیت دارد، قراردادهای بلندمدت و ثبات شغلی نیز در 
پذیری تواند انگیزه و تعلق را افزایش دهد؛ البته مشروط به آنکه با نظام ارزیابی عملکرد و مسئولیتمی

ثباتی گویی همراه نباشد، ممکن است به سکون منجر شود؛ اما بیهمراه باشد. ثبات شغلی اگر با پاسخ
گذاری روی یادگیری و آینده سازمان، صرفاً به اند باعث شود کارکنان به جای سرمایهتودائمی نیز می

منیت ا :مدت خود فکر کنند. مدیر سیستمی باید میان این دو تعادل ایجاد کندحفظ موقعیت کوتاه
 .گویی کافی برای عملکردکافی برای یادگیری و تعلق، و پاسخ

 

 
 

این مالکیت لزوماً به  .مالک نتیجه کار خود هستندکارکنان همچنین باید تا حد امکان احساس کنند 
معنای مالکیت حقوقی سهام نیست؛ یعنی فرد احساس کند موفقیت شرکت به موفقیت خودش ارتباط 

کار  یجهشود. وقتی کارمند فقط مجری دستورات باشد و نتدارد و صدای او در بهبود سازمان شنیده می
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یابد. در صورت امکان و با سازوکارهای قانونی را متعلق به خود نداند، انگیزه اصلاح و نوآوری کاهش می
تواند این پیوند را تقویت کند؛ زیرا فرد بخشی از و اقتصادی مناسب، مشارکت کارکنان در سود نیز می

مواقع و وجود  چنین، در برخیهم .کندنتیجه ایجادشده توسط تلاش جمعی خود را درک و تجربه می
 د که حس مالکیتکر  ای هدایتگونهتواند کارکنان را بهاعطای وام برای خرید سهام میبا ، شرایط لازم 

 .را با عمق بیشتری تجربه نمایند
آموزش نیز نباید یک دوره مقطعی باشد که صرفاً برای تکمیل پرونده کارکنان برگزار شود. آموزش   

 دهد. اما آموزشهای مالی و غیرمالی، در بلندمدت سرمایه انسانی را افزایش میمستمر، همراه با تشویق
زش ه، بخشی از آموزمانی ارزشمند است که به مسئله واقعی سازمان متصل باشد. اگر ضایعات بالا رفت

های ضایعات مربوط شود؛ اگر خرابی تجهیزات زیاد شده، آموزش نگهداری و کاربری باید دقیقاً به علت
کند؛ اگر شکایت مشتری افزایش یافته، آموزش باید به کیفیت، ارتباط با مشتری صحیح اهمیت پیدا می

ی سیستم، ممکن است فقط هزینه آموزش و ریشه مشکلات مرتبط شود. آموزش بدون ارتباط با نیاز واقعی
هیه نیازسنجی و تفرایند در آموزش باید ایجاد کند، بدون اینکه ظرفیت واقعی سازمان را افزایش دهد؛ لذا 

 .و صرفاً تکمیل یک سری فرم نباشد تقویم آموزشی با دقت و حساسیت لازم انجام گیرد
ه شوند. کارکنانی کالزاماً در اتاق مدیران تولید نمی های سازماناز طرف دیگر، بسیاری از بهترین ایده   

کاری، خرابی، تأخیر، مصرف اضافی انرژی کنند، معمولًا جزئیات اتلاف، دوبارههر روز کنار فرایند کار می
نظام  ،طوفان فکری کارکنانبینند. به همین دلیل، و مشکلات کیفیت را بهتر از بسیاری از مدیران می

تواند یکی از ها( و مشارکت آنان در حل مسئله می)بسیج اندیشه( Suggestion System)پیشنهادها 
ترین منابع یادگیری سازمانی باشد. ممکن است بهترین ایده کاهش ضایعات، کاهش زمان تنظیم مهم

 ند. اگرکجویی انرژی یا افزایش کیفیت نزد همان فردی باشد که هر روز با فرایند کار میدستگاه، صرفه
ها نداشته باشد، این سرمایه خاموش سازمان سازوکاری برای ثبت، بررسی، آزمایش، اجرا و پاداش ایده

 .ماندباقی می
تیجه کس نآوری پیشنهاد نیست. اگر کارکنان بارها پیشنهاد بدهند و هیچاما مشارکت واقعی فقط جمع

مانی شود. مشارکت ز اثر تبدیل میداری بیتدریج به یک فرم ارا به آنها اعلام نکند، نظام پیشنهادها به
واقعی است که سازمان نشان دهد ایده شنیده شده، بررسی شده، درباره آن تصمیم گرفته شده و در 
صورت اجرا، نتیجه آن نیز قابل مشاهده است؛ حتی اگر یک پیشنهاد پذیرفته نشود، توضیح محترمانه 

را حفظ کند. این مسئله دوباره ما را به همان چرخه اطلاعات تواند اعتماد کارکنان درباره علت رد آن می
ترین تولیدکنندگان اطلاعات کننده اطلاعات نیستند؛ یکی از مهمکارکنان فقط دریافت :گرداندبازمی

 های خود را براگر این جریان از پایین به بالا مسدود شود، مدیران ارشد ممکن است تصمیم .اندسازمان
اقص از واقعیت بگیرند. بنابراین سازمان سالم باید علاوه بر جریان دستور از بالا به اساس تصویری ن

 .پایین، جریان تجربه، مسئله، پیشنهاد و یادگیری از پایین به بالا نیز داشته باشد
 از همین رو، حضور مدیر در میان کارکنان و رابطه انسانی او با آنان، دو موضوع جدا از مدیریت منابع

انی نیستند؛ بلکه بخشی از همان نظام هستند. مدیری که در محیط واقعی حضور دارد، فرصت انس 
تواند استعدادها و شناسد، بهتر میکند؛ مدیری که افراد را میبیشتری برای شناخت افراد پیدا می

ی شتر دهد، احتمال بیمشکلات آنها را تشخیص دهد؛ مدیری که به کارکنان اعتماد و احترام نشان می
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کند؛ تصمیم بهتر، تناسب دارد اطلاعات واقعی دریافت کند؛ اطلاعات واقعی، تصمیم بهتر ایجاد می
 کند و این چرخهدهد؛ عملکرد بهتر، احساس تعلق و اعتماد را تقویت میشغلی و عملکرد را افزایش می

 .تواند دوباره کیفیت اطلاعات و همکاری را افزایش دهدمی
مدیر از کارکنان فاصله بگیرد، اطلاعات از فیلترهای بیشتری عبور کند، کارکنان احساس در مقابل، اگر 

 ای باشد و استعدادها در جایشوند، مشکلاتشان شنیده نشود، ارزیابی عملکرد سلیقهکنند دیده نمی
کاهش اعتماد، کاهش اطلاعات واقعی،  :گیردنامناسب قرار گیرند، یک چرخه معکوس شکل می

این دقیقاً  .تفاوتیوری و افزایش تمایل به خروج یا بیتر، کاهش انگیزه، کاهش بهرههای ضعیفتصمیم
 .همان نوع حلقه بازخوردی است که در تفکر سیستمی باید دیده شود

به همین دلیل، مدیرعامل باید منابع انسانی را فقط از منظر تعداد نیروی انسانی نبیند. پرسش مهم این 
 هایی در این سازمان دارم که هنوزچه توانایی« بلکه این است که« نفر نیرو دارم؟چند »نیست که 

ممکن است سازمان صدها نفر نیروی انسانی داشته باشد، اما برخی  »ام؟درستی از آنها استفاده نکرده به
زش ونشده داشته باشند، برخی به دلیل نبود آمدر جای نامناسب باشند، برخی استعدادهای استفاده

شان نتوانند توانایی خود را نشان دهند، برخی به دلیل رابطه نامناسب با مدیر مستقیم عملکرد واقعی
های خود را مطرح نکنند. در چنین شرایطی، استخدام اعتمادی، ایدهدیده نشود و برخی نیز به دلیل بی

فزایش وری را اکند؛ الزاماً بهرهمینیروی جدید بدون اصلاح این ساختار، فقط تعداد افراد سازمان را بیشتر 
 .دهدنمی

دهد، فقط یک این موضوع از نظر اقتصادی نیز اهمیت دارد. هر بار که سازمان فردی را از دست می
شود. دانش، تجربه، ارتباطات، شناخت فرایندها و بخشی از حافظه سازمانی نیز صندلی خالی ایجاد نمی

باید برای جذب، آموزش و هماهنگ کردن فرد جدید هزینه کند.  ممکن است از بین برود. سپس سازمان
بنابراین حفظ و توسعه کارکنان توانمند، صرفاً یک اقدام رفاهی نیست؛ یک تصمیم اقتصادی و سیستمی 

جایی شغلی هوشمندانه، یک دوره آموزش مناسب یا اصلاح وگوی درست، یک جابهاست. گاهی یک گفت
 .های سنگین استخدام و جایگزینی جلوگیری کندند از هزینهتوایک رابطه مدیریتی می

ل نشود. تبدی« محورمدیریت شخص»از طرف دیگر، مدیر باید مراقب باشد که شناخت و ارتباط انسانی به 
قدر به شناخت شخصی مدیر وابسته باشد که با تغییر مدیر، تمام نظام شناخت و سازمان بالغ نباید آن

: شرح های بهتر کمک کندین برود. تجربه و شناخت مستقیم مدیر باید به ساختن نظامارزیابی افراد از ب
وگوی ای، مسیر توسعه شغلی، نظام پیشنهادها، آموزش مستمر، گفتشغل روشن، ارزیابی عملکرد حرفه

رابطه انسانی باید به سیستم بهتر منجر شود، نه اینکه جای  .سازمانی و سازوکارهای عادلانه پاداش
 .سیستم را بگیرد

اق وگو کند. اگر ارتباط مدیر با کارکنان فقط زمانی اتفدار گفتهمچنین مدیر نباید فقط با کارکنان مشکل
تمر باید خورد. حضور مستدریج با بازرسی و تنبیه گره میبیفتد که مشکلی پیش آمده است، حضور او به

های مختلف ند زمان مشخصی را برای بازدید از بخشتواپذیر و غیرتنبیهی باشد. مدیر میبینیعادی، پیش
همچنین  کند.سپس از مسیر سازمانی پیگیریوگو کند، مسائل را بشنود و اختصاص دهد، با کارکنان گفت

ی مراتب ادار تواند یک روز در هفته یا ماه برنامه ملاقات عمومی اجرا کند و بدون رعایت سلسلهمدیر می
 .کند وگوی رودررونفعان گفتنان یا ذیتماد با هر یک از کارکو در شرایط ایجاد حس اع
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 های خدماتی نیز همین اصل برقرار است؛ مدیری که فقط از طریقدر مدیریت عمومی و سازمان
شده از جامعه دریافت شود، ممکن است تصویری پالایشهای اداری از وضعیت مردم مطلع میگزارش

تواند بخشی از فاصله را کاهش دهد. وگو با مردم میقیم و گفتکند. حضور در میدان، مشاهده مست
مدیر خوب نه  .های رسمی نیستمراتب، تخصص یا دادهاعتنایی به سلسلهالبته این اصل به معنای بی

کند، با مدیران و خواند، داده را تحلیل میاو گزارش را می .اسیر گزارش است و نه اسیر مشاهده شخصی
کند و میان این منابع مختلف اطلاعات ارتباط کند، در میدان نیز حضور پیدا میمتخصصان مشورت می

سازد. مشاهده مستقیم نیز ممکن است ناقص یا تحت تأثیر یک موقعیت خاص باشد. بنابراین برقرار می
 .است کاهش خطای ناشی از اتکای انحصاری به یک منبع اطلاعاتیهدف،  هدف، حذف واسطه نیست؛

در این چارچوب، حتی شناخت شرایط زندگی کارکنان نیز باید با همین نگاه سیستمی دیده شود. مدیر 
قدر رابطه انسانی و اعتماد وجود داشته لازم نیست همه جزئیات زندگی کارکنان را بداند؛ بلکه باید آن

ود حل وجوگو و یافتن راهگذارد، امکان گفتقتی یک مسئله واقعی بر عملکرد فرد اثر میباشد که و
ر و در تتواند سازمان را انسانیای همراه باشد، میداشته باشد. این رابطه اگر با احترام و مرزبندی حرفه

 .عین حال کارآمدتر کند
امنیت نسبی، ارزیابی عملکرد، آموزش،  جبران خدمت منصفانه، احترام،سرانجام، همه این عناصر ــ 

مشارکت، شناخت استعدادها، تناسب فرد و شغل، حضور مدیر، جریان سالم اطلاعات، ارتباط انسانی، 
اند که ــ نباید جدا از یکدیگر دیده شوند. اینها اجزای یک سیستم انسانی ها و تعلق سازمانیتشویق ایده

توان از کارمند انتظار انگیزه داشت اما دستمزد عادلانه نپرداخت؛ نمیتوان گذارند. نمیبر یکدیگر اثر می
توان ارزیابی عملکرد خواست اما شاخص روشنی تعریف انتظار ایده داشت اما از اشتباه کردن ترساند؛ نمی

ی عتوان اطلاعات واقتوان استعداد را مطالبه کرد اما انسان را در جای نامناسب قرار داد؛ نمینکرد؛ نمی
توان از تعلق سازمانی سخن گفت اما کارکنان را فقط خواست اما گزارش خبر بد را تنبیه کرد؛ و نمی

 .عنوان هزینه نیروی انسانی دیدبه
های ایجاد ترین ظرفیتای برای اداره سازمان نیست؛ یکی از اصلیمنابع انسانی در تفکر سیستمی، هزینه

ها را بشناسد، اما نه برای کنترل بیشتر آنها؛ برای آنکه بتواند نمدیر باید انسا .ارزش در سازمان است
ظرفیت بیشتری از آنان آزاد کند. باید در میان کارکنان حاضر شود، اما نه برای دور زدن ساختار؛ برای 

 تر کند. باید با کارکنان رابطه انسانی داشته باشد،آنکه واقعیت را بهتر ببیند و جریان اطلاعات را سالم
های شخصی و تبعیض؛ برای آنکه انسان پشت عنوان شغلی را ببیند. باید عملکرد اما نه برای ایجاد رابطه

ها، نیازهای آموزشی و تناسب افراد را ارزیابی کند، اما نه برای برچسب زدن؛ برای آنکه استعدادها، ضعف
و  ما نه با کنار گذاشتن عدالتبا مشاغل بهتر شناخته شوند. و باید به مشکلات کارکنان توجه کند، ا

 .هایی که هم انسان و هم سیستم را بهتر کنندحلای؛ بلکه با یافتن راهاستانداردهای حرفه
 ، یک بار دیگر به درون سازمان«نیروی بیشتری لازم داریم»در چنین نگاهی، مدیر پیش از آنکه بگوید 

اند. شاید درستی دیده نشدههای سازمان بهنسانکند. شاید مسئله کمبود انسان نباشد؛ شاید انگاه می 
ته ای نادیده گرفای شنیده نشده، ایدهفردی در جای اشتباه قرار گرفته، استعدادی کشف نشده، تجربه

 .شده یا مشکلی در مسیر انتقال اطلاعات گم شده باشد
 گاهی سازمان .است گاهی مسئله سازمان کمبود نیروی انسانی نیست؛ کمبود شناخت از نیروی انسانی
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ین همان نشده دارد. اکار گرفتهنشده و درست بهنشده، شنیدهنیروی انسانی کم ندارد؛ نیروی انسانیِ دیده 
ی شوند؛ جایاز یک عنوان اداری به یک مزیت واقعی برای سیستم تبدیل می« هاآدم»ای است که نقطه

رفیت دهی ظشناخت، آزادسازی و جهتنیست، بلکه که مدیریت منابع انسانی دیگر صرفاً اداره کارکنان 
 .است وری و خلق ارزشآوری، بهرهانسانی سازمان برای افزایش یادگیری، تاب

 
 شوندوقتی پاداش درست طراحی شود، کارکنان به یک حلقه بازخورد مثبت تبدیل می

عملکرد و ایجاد انگیزه سخن تا اینجا از اهمیت شناخت کارکنان، مشارکت دادن آنها، آموزش، ارزیابی 
کل ای است که میان آنها شتنهایی، رابطهتر از هر یک از این عناصر بهگفتیم. اما در تفکر سیستمی، مهم

تواند به بخشی از یک حلقه بازخورد گیرد. اگر این رابطه درست طراحی شود، رفتار کارکنان میمی
 .کننده در سازمان تبدیل شودتقویت

نظام مدیریتی کارآمد، صرفاً مبلغی نیست که در پایان یک دوره به کارکنان پرداخت شود؛  پاداش در یک
برای  کدام رفتارها و نتایجدهد بلکه یکی از ابزارهایی است که سازمان به وسیله آن به کارکنان نشان می

ابت افزایش تواند مالی و نقدی باشد؛ مانند پرداخت مبلغ مشخص بپاداش می .سازمان ارزشمند است
های غیرمالی و تولید، کاهش ضایعات، تحقق یک هدف یا ارائه پیشنهاد مؤثر. در کنار آن، پاداش

توانند نقش مهمی داشته باشند؛ برای مثال افزایش مدت قرارداد کارگری که عملکرد غیرنقدی نیز می
 ی تفریحی یا زیارتی، معرفیمطلوب و قابل اتکایی داشته است، اعزام کارکنان و خانواده آنان به سفرها

عنوان جایزه، فرصت شرکت در کارکنان برتر در نشریه یا رسانه داخلی کارخانه، اعطای کالا یا خدمات به
های بهتر برای رشد شغلی. بنابراین مدیر نباید های آموزشی، تقدیر رسمی یا فراهم کردن فرصتدوره

دن، احترام، امنیت شغلی، فرصت رشد و قدردانی رسمی شیکی بداند؛ گاهی دیده« پول»پاداش را فقط با 
 .تواند رفتار مطلوب را تقویت کندنیز برای کارکنان ارزش بالایی دارد و می

های مختلف طراحی شود. برای نمونه، اگر کارگری یا گروهی از کارکنان با تواند در موقعیتپاداش می
ر مصرف مواد، کاهش زمان انجام کار یا افزایش جویی دیک پیشنهاد عملی موجب کاهش ضایعات، صرفه

کیفیت شوند، نتیجه آن پیشنهاد باید در نظام پیشنهادات ثبت و پس از ارزیابی، متناسب با ارزش واقعی 
آن مورد تقدیر و پاداش قرار گیرد. همین منطق درباره ارزیابی عملکرد نیز قابل اجراست؛ کارکنانی که در 

توانند از پاداش مالی شده، عملکرد بهتری دارند، میهای روشن و از پیش اعلامیک دوره، بر اساس معیار 
« ترکار بیش»یابند که سازمان فقط از آنها یا غیرمالی برخوردار شوند. در چنین شرایطی، کارکنان درمی

و برای د بینتلاش مؤثر، ایده خوب، عملکرد باکیفیت و مشارکت در بهبود سازمان را میخواهد، بلکه نمی
 .آن ارزش قائل است

، موضوع فقط یک تصمیم داخلی مدیریت نیست و قانون کار نیز برای آن پاداش افزایش تولیددر مورد 
منظور ایجاد انگیزه برای افزایش قانون کار، به ۱۴چارچوب مشخصی در نظر گرفته است. مطابق ماده 

ها، امکان انعقاد قراردادهای مربوط به نهتولید و کیفیت، کاهش ضایعات و افزایش درآمد و کاهش هزی
افزایش تولید میان کارفرما و کارگران وجود دارد و این قرارداد باید در چارچوب مقررات قانونی تنظیم و 

یک نظام  عنوانصلاح برسد. بنابراین اگر سازمان بخواهد پاداش افزایش تولید را بهبه تأیید مرجع کار ذی
 ، باید پیش از شروع، مبنای حقوقی، شیوه محاسبه، تعهدات طرفین و نحوهرسمی و مستمر اجرا کند
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 .صورت روشن و قانونی مشخص کندپرداخت آن را به 
اگر حد تولید  .هدف تولید قابل دستیابی باشددر طراحی چنین نظامی، نخستین شرط آن است که 

قدر بالا باشد که کارکنان از همان ابتدا بدانند رسیدن به آن عملًا ممکن نیست، پاداش شده آنتعیین
دهد. کارگر باید احساس کند که با تلاش بیشتر، رعایت روش دیگر نقش انگیزشی خود را از دست می

ای باشد که اش باید به اندازهتواند به هدف برسد. از طرف دیگر، پادصحیح کار و همکاری تیمی می
؛ مبلغی که تفاوت معناداری در برابر تلاش و نتیجه ارزش تلاش اضافی را برای کارکنان قابل لمس کند

تواند انگیزه پایداری به وجود آورد. البته این مبلغ نباید بدون توجه به توان اقتصادی ایجاد نکند، نمی
 منفعت واقعی ایجادشده برای سازمانکه پاداش از محل  سازمان تعیین شود. یک روش منطقی آن است

ط با های اضافی مرتبجویی ناشی از افزایش تولید محاسبه شود، هزینهطراحی شود؛ یعنی درآمد یا صرفه
ای از منفعت خالص ایجادشده، طبق توافق و شدهآن کسر گردد و سپس سهم مشخص و از پیش تعیین

اند اختصاص یابد. به این ترتیب، هم در ایجاد آن نتیجه نقش داشته مقررات مربوط، به کارکنانی که
شود و هم کارکنان در بخشی از ارزشی که با تلاش خود وری منتفع میکارفرما از افزایش واقعی بهره

 .برنداند، سهم میایجاد کرده
کارگر  .یر باقی بماندقواعد رسیدن به پاداش نباید در کشوی میز مد :اما یک اصل بسیار مهم وجود دارد

باید پیش از آنکه برای رسیدن به هدف تلاش کند، دقیقاً بداند هدف چیست، حد نصاب دریافت پاداش 
شود، چه گیری میهایی در محاسبه دخالت دارند، افزایش تولید چگونه اندازهکجاست، چه شاخص

اسبه خواهد شد و پاداش در چه شود، سهم کارکنان چگونه محهایی از منفعت ایجادشده کسر میهزینه
شود. اگر کارگر نداند برای رسیدن به پاداش دقیقاً چه مسیری پیش روی اوست، زمانی پرداخت می

تواند نقش انگیزشی واقعی خود را ایفا کند. حتی اگر فرمول محاسبه کاملًا درست باشد، پاداش نمی
 .تواند اعتماد کارکنان را از بین ببردمخفی بودن آن می

بهتر  .نامه یا توافق پاداش باید برای کارکنان روشن، قابل دسترس و قابل فهم باشدآیینبه همین دلیل، 
است نمایندگان کارکنان، شورای اسلامی کار یا تشکل قانونی مربوط در جریان تدوین و بررسی آن قرار 

وه ای با حضور کارکنان، شیسهتواند در جلگیرند و مفاد آن برای کارکنان توضیح داده شود. مدیریت می
اجرای طرح را تشریح کند و نمایندگان کارگران نیز توضیحات لازم را به کارکنان منتقل کنند. متن 

کم خلاصه روشن و قابل فهم آن نیز باید در اختیار کارکنان قرار گیرد. حتی بهتر است نامه یا دستآیین
د پیش از شروع دوره کاری، با یک محاسبه واقعی بفهمد ای ارائه شود تا کارگر بتوانمثال عددی ساده

اداش شود و سهم پاگر تولید از حد پایه به میزان مشخصی افزایش پیدا کند، چه مقدار منفعت ایجاد می
ای، با چه میزان تلاش و بر بداند برای چه نتیجهچگونه محاسبه خواهد شد. هدف این است که کارگر 

 .شی دریافت خواهد کرداساس چه فرمولی، چه پادا
 خودِ شفافیت بخشی از سازوکار انگیزشی پاداش این شفافیت فقط برای جلوگیری از اختلاف نیست؛ 

پذیر است، معیارها برای همه یکسان است، محاسبه وقتی کارکنان بدانند رسیدن به هدف امکان .است
کت و شود، احتمال مشار عیین نمیقابل بررسی است و پاداش بر اساس رابطه، سلیقه مدیر یا تبعیض ت

اعتماد آنان بیشتر خواهد شد. در مقابل، اگر حد نصاب تولید یا فرمول محاسبه فقط نزد مدیر یا واحد 
  یرد کهگرو شوند، این تصور شکل میمنابع انسانی باشد و کارکنان بعداً صرفاً با یک عدد نهایی روبه
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 قرار گیرد. چنین وضعیتی حتی یک نظام پاداش با مبنایتواند تحت تأثیر تصمیم مدیریت نتیجه می
 .اعتمادی تبدیل کندتواند به منبع بیاقتصادی درست را نیز می 

است. اگر کارکنان احساس کنند پاداش بر اساس رابطه، سلیقه  عدالت در توزیع پاداششرط مهم دیگر، 
شود، حتی یک نظام مالی سخاوتمندانه یمدیر، سابقه آشنایی، فشار افراد بانفوذ یا تبعیض پرداخت م

تواند نتیجه معکوس داشته باشد. کارکنان باید بدانند معیار دریافت پاداش چیست، چه کسی نیز می
شود و چه تفاوتی میان عملکرد افراد ایجادکننده واجد شرایط است، سهم هر فرد چگونه محاسبه می

اد نتیجه داشته است، باید سهم متناسبی دریافت کند نتیجه وجود دارد. اگر فردی نقش بیشتری در ایج
و اگر نقش فرد کمتر بوده، سهم او نیز باید متناسب با مشارکتش باشد. در مقابل، نباید رقابت فردی 

قدر شدید شود که همکاری و کمک به همکاران را از بین ببرد. بنابراین طراحی پاداش باید میان آن
 .عادل برقرار کندت عملکرد فردی و نتیجه تیمی

کمتر »فرض کنید سازمان با مسئله افزایش ضایعات مواجه است. اگر واکنش مدیریت فقط صدور دستور 
دهد. اما اگر کارکنان بدانند کاهش باشد، احتمالًا تغییر پایدار چندانی رخ نمی« ضایعات ایجاد کنید

ئله پیشنهاد بدهند، پیشنهادهای آنان شود، بتوانند برای حل مسگیری میواقعی ضایعات چگونه اندازه
صورت شفاف سنجیده شود و تیمی که بهبود واقعی ایجاد کرده است از بررسی و اجرا شود، نتایج به

 .گیردای متفاوت در سیستم شکل میپاداش منصفانه برخوردار شود، رابطه
شوند؛ کاهش ضایعات ر میهای مؤثر به کاهش ضایعات منجدهند؛ ایدهدر این حالت، کارکنان ایده می

کند؛ بخشی از این وری منفعت اقتصادی ایجاد میآورد؛ کاهش هزینه و افزایش بهرههزینه را پایین می
شدن تلاش کارکنان یابد؛ پاداش و دیدهمنفعت، در چارچوب یک نظام عادلانه، به پاداش اختصاص می

 یک کند. بدین ترتیب،های جدیدتری تولید میدهد و انگیزه بیشتر، ایدهانگیزه مشارکت را افزایش می
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 .تدریج خود را تقویت کندتواند بهگیرد که میحلقه بازخورد مطلوب شکل می
 پاداش نباید تنها بر یک شاخص مانند تعداد تولید متمرکز شود. اگر کارکنان بدانند تنها چیزی که پاداش 

زمان کیفیت کاهش یابد، ش پیدا کند اما هماست، ممکن است تولید افزای« تعداد بیشتر»گیرد می
ضایعات بیشتر شود، مصرف انرژی بالا برود، ایمنی نادیده گرفته شود یا تجهیزات با فشار بیش از ظرفیت 
مورد استفاده قرار گیرند. در این حالت، سازمان در ظاهر به هدف خود رسیده اما در واقع بخشی از هزینه 

ده پاداش دا« کاهش هزینه»گری از سیستم منتقل کرده است. اگر فقط افزایش تولید را به بخش دی
قابل  هایعنوان هزینههای آموزش، نگهداری پیشگیرانه یا کنترل کیفیت بهشود نیز ممکن است هزینه

ی هامدت سود ایجاد کند، اما در بلندمدت هزینهحذف دیده شوند؛ در حالی که کاهش آنها شاید در کوتاه
د های مهم ماننای از شاخصتری به سازمان تحمیل کند. به همین دلیل، بهتر است مجموعهبسیار بزرگ

ر د موقع و رضایت مشتریوری، تحویل بهتولید، کیفیت، ایمنی، کاهش ضایعات، کاهش هزینه، بهره
 .طراحی نظام پاداش مورد توجه قرار گیرد

عه ور مدیریتی یا فعالیت واحد تحقیق و توسنوآوری در چنین سیستمی نیز نباید صرفاً نتیجه یک دست
تلقی شود. بخشی از ظرفیت نوآوری سازمان در تجربه روزمره کارکنانی قرار دارد که هر روز با فرایندها، 

اند. وقتی کارکنان امکان بیان ایده، مشارکت در تجهیزات، مشتریان و مشکلات واقعی سازمان مواجه
ریج به تددهای خود را داشته باشند، دانش و تجربه پراکنده آنان بهحل مسئله و مشاهده نتیجه پیشنها

دهد، شود. بنابراین، سازمانی که به کارکنان خود گوش میمنبعی برای بهبود مستمر و نوآوری تبدیل می
ده های جدید و سازگاری با تغییرات آینکند؛ بلکه ظرفیت تولید ایدهفقط مشکلات جاری را بهتر حل نمی

 .کندز در خود ایجاد میرا نی
نیز ارتباط منطقی داشته باشد. کارگری  نظام پیشنهادات و ارزیابی عملکرددر این میان، پاداش باید با 

کند و پیشنهاد او پس از بررسی به کاهش هزینه، افزایش کیفیت، کاهش که پیشنهادی ارزشمند ارائه می
با ارزش ایجادشده مورد تقدیر و پاداش قرار گیرد.  شود، باید متناسبضایعات یا بهبود ایمنی منجر می

همچنین کارکنانی که در ارزیابی عملکرد، بر اساس معیارهای روشن و قابل سنجش، عملکرد مطلوبی 
د شود کارکنان بداننهای مالی یا غیرمالی برخوردار شوند. این ارتباط باعث میتوانند از پاداشدارند، می

 .شوند و نتیجه واقعی دارندحل، همگی در سازمان دیده مید خوب و ارائه راهمشارکت، یادگیری، عملکر 
بینند شود. کارکنان میتبدیل می سازوکار بازخورددر چنین شرایطی، پاداش از یک پرداخت ساده به یک 

ی وری سهمشود، افزایش واقعی بهرهشود، عملکرد بهتر آنها دیده میکه پیشنهاد خوب آنها بررسی می
کند و تلاش بیشتر و مؤثرتر با نتیجه ملموس همراه است. این تجربه، احتمال رای آنان ایجاد میب

تواند در کنار آموزش، مشارکت، نظام دهد. در نتیجه، پاداش میمشارکت دوباره آنان را افزایش می
بیشتر  هتر و منفعتای ایجاد کند که در آن بهبود عملکرد به نتایج بپیشنهادات و ارزیابی عملکرد، حلقه

 برای سازمان منجر شود و بخشی از این منفعت از طریق پاداش عادلانه به کارکنان بازگردد؛ این پاداش
 نیز انگیزه مشارکت بیشتر و در پی آن، بهبود دوباره عملکرد را تقویت کند. 

اما هر حلقه بازخوردی الزاماً مطلوب نیست. پاداش غیرقابل دستیابی، مبلغ ناچیز، معیارهای مبهم، 
ا تواند اعتماد کارکنان ر تبعیض در پرداخت، پاداش بر اساس رابطه یا تمرکز افراطی بر یک شاخص می

کند اما یجاد میکاهش دهد و حتی آنها را به سمت رفتارهایی سوق دهد که در ظاهر امتیاز بیشتری ا
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پاداش خوب، پاداشی نیست که صرفاً زیاد باشد؛ پاداشی زند. بنابراین به منافع واقعی سازمان آسیب می
گیری و متناسب با ارزش واقعی ایجادشده است که قابل دستیابی، معنادار، عادلانه، شفاف، قابل اندازه

ا پرداختی تشویقی نیست؛ بخشی از معماری ای صرفاً اداری یدر این صورت، پاداش دیگر هزینه .باشد
 .ها را در جهت بهبود کل سیستم هدایت کندتواند رفتار انسانمدیریتی سازمان است که می

فراتر  «اهمیت کارکنان»به این ترتیب، بحث منابع انسانی در این یادداشت از یک توصیه ساده درباره 
اند و کیفیت رابطه میان انسان، ساختار، ولد سیستمترین اجزای مها خود یکی از مهمرود. انسانمی

تواند مسیر عملکرد کل سازمان را تغییر دهد. مدیر اطلاعات، انگیزه، آموزش، ارزیابی و پاداش می
کوشد کند و نه سیستم را قربانی رابطه با انسان؛ بلکه میسیستمی نه انسان را قربانی سیستم می

اد کار گرفته شوند، یانمند بتوانند در آن درست دیده شوند، درست بههای توساختاری بسازد که انسان
 .بگیرند، مشارکت کنند، مسئولیت بپذیرند و از نتیجه کار خود سهم و رضایت معقول داشته باشند

از یک شعار مدیریتی به یک اصل عملی  «هاها و باز هم آدمها، آدمآدم»این دقیقاً همان جایی است که 
 .شودمیتبدیل 

 
 ای برای تقویت مدیریت سیستمیتوجه به فرهنگ ایرانی؛ سرمایه

حال، تفکر سیستمی یک دانش و رویکرد علمی است و نباید آن را با فرهنگ یا اخلاق یکی دانست؛ بااین
ی، کارگیری دانش مدیریتتواند برای بهشود و هر جامعه میهیچ رویکرد مدیریتی در خلأ فرهنگی اجرا نمی

ار ادبی، تاریخی و فکری خود، های فرهنگی خود بهره بگیرد. فرهنگ ایرانی در طول تاریخ، در آثاز ظرفیت
را پرورش داده  روی، وفاداری و مسئولیت اجتماعیخرد، داد، آبادانی، همکاری، میانهمفاهیمی مانند 

است. استفاده از این مفاهیم زمانی برای مدیریت ارزشمند است که آنها را به شعار تبدیل نکنیم، بلکه 
ای قابل مشاهده تبدیل کنیم. البته فرهنگ هیچ جامعهها و سازوکارهای مدیریتی به رفتارها، تصمیم

های مطلوب نیست و در هر دوره تاریخی، در کنار عناصر سازنده، یک مجموعه ثابت و یکدست از ارزش
ری گیممکن است برخی الگوهای رفتاری نامطلوب نیز در آن رواج پیدا کنند. از این رو، مقصود از بهره

شته یا پذیرش همه عناصر فرهنگ موجود نیست؛ بلکه باید عناصر سازنده از فرهنگ ایرانی، تقدیس گذ
 آن را آگاهانه شناسایی و تقویت کرد و در برابر الگوهایی که به فرسایش سرمایه انسانی و اجتماعی منجر

 .شوند، رویکردی انتقادی و اصلاحی داشتمی
گیری مبتنی بر اطلاعات، تجربه و مشورت تواند در مدیریت به معنای تصمیممی خردبرای نمونه، مفهوم 

وارد یک کارخانه تصور کند که چون مدیرعامل شده است باید پاسخ نظر باشد. اگر مدیر تازهبا افراد صاحب
کند. در مقابل، همه مسائل را شخصاً بداند، خود را از بخش مهمی از سرمایه دانشی سازمان محروم می

 خواهد، از دانشارشناسان، مدیران میانی و حتی افراد منتقد نظر میمدیری که از کارکنان باسابقه، ک
ر این کند. دتر استفاده میپراکنده موجود در سازمان برای شناخت بهتر مسئله و اتخاذ تصمیم مناسب

گیری از دانش بهرهتواند به سازوکاری برای معنا، خرد صرفاً یک فضیلت اخلاقی نیست، بلکه می
 .تبدیل شود یستمشده در ستوزیع

ها و تواند با عدالت سازمانی ارتباط پیدا کند؛ یعنی پاداش، ارتقا، توزیع مسئولیتنیز می دادمفهوم 
ارزیابی عملکرد تا حد امکان بر اساس معیارهای روشن، شفاف و قابل دفاع انجام شود. هنگامی که 
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 ای از عملکرد و شایستگی اهمیتکارکنان احساس کنند رابطه شخصی، وابستگی یا ملاحظات غیرحرفه
 تواند در مشارکت،یابد و این کاهش اعتماد میبیشتری دارد، اعتماد آنان به نظام مدیریتی کاهش می

وری سازمان بازتاب پیدا کند. از این منظر، عدالت صرفاً یک ارزش اخلاقی نیست، انگیزه، همکاری و بهره
 .گذاردای سیستم و کیفیت روابط میان آنها اثر میبلکه یکی از عواملی است که بر رفتار اجز 

ای دارد. بسیاری از مسائل سازمانی در مرز نیز در یک سازمان سیستمی اهمیت ویژه همکاریمفهوم 
تنهایی قابل حل نیستند. تولید، فروش، مالی، گیرند و با عملکرد یک بخش بهمیان واحدها شکل می

ط اند. اگر هر واحد فقپیوسته همهر یک بخشی از یک سیستم به تدارکات، منابع انسانی و تعمیرات،
منافع خود را دنبال کند، ممکن است عملکرد محلی یک بخش به قیمت ایجاد مشکل در بخش دیگر 

ل حتوان از سطح یک توصیه اخلاقی به یک سازوکار مدیریتی برای بهبود یابد. بنابراین همکاری را می
 .تبدیل کرد نگ کردن اهداف اجزای سیستمبخشی و هماهمسائل میان

 مدت به سلامت و توانمندی آینده سیستم معطوفتواند نگاه مدیر را از نتیجه کوتاهنیز می آبادانیمفهوم 
زات ؛ بلکه باید بررسی کند که آیا تجهی«ایم؟امسال چقدر سود کرده»پرسد کند. مدیر سیستمی فقط نمی

اند، دانش و مهارت کارکنان افزایش یافته است، فرایندها بهبود پیدا تری قرار گرفتهدر وضعیت مناسب
اند و سازمان برای مواجهه با شرایط آینده آمادگی بیشتری دارد یا خیر. اند، مشتریان وفادارتر شدهکرده

سود امروز، اگر با فرسودگی تجهیزات، کاهش دانش کارکنان، افت کیفیت یا از دست رفتن اعتماد 
 .مراه باشد، لزوماً نشانه سلامت کل سیستم نیستمشتری ه

تصویری از پیوستگی و وابستگی  «آدم اعضای یک پیکرندبنی»در ادبیات فارسی، سعدی با تعبیر مشهور 
عنوان نظریه علمی مدیریت یا پیشینه تاریخی کند. این عبارت را نباید بهها به یکدیگر ارائه میانسان

استعاره فرهنگی ارزشمند برای توضیح عنوان یک توان از آن بهما میتفکر سیستمی معرفی کرد؛ ا
 کنند و تغییر در عملکرداستفاده کرد. در سازمان نیز افراد و واحدها در خلأ عمل نمی وابستگی متقابل

های دیگر داشته باشد. در همان کارخانه فرضی، اگر مدیر از تواند پیامدهایی برای بخشیک بخش می
مشکل تولید به من مربوط است و مشکلات زندگی کارگر به »گوید هی استفاده کند، دیگر نمیچنین نگا

تواند بررسی کند که فشارهای شدید زندگی چگونه ممکن است بر تمرکز، غیبت، انگیزه او می«. خودش
اهی، در چنین نگگردد. وری کارکنان اثر بگذارد و چگونه این آثار در نهایت به عملکرد سازمان بازمیو بهره

؛ اشدگیری عقلانی و سیستمی بتواند بخشی از تصمیمتنها یک ارزش اخلاقی، بلکه میتوجه انسانی نه
ها گذارد و عملکرد سیستم نیز دوباره بر زندگی انسانها بر عملکرد سیستم اثر میزیرا وضعیت انسان

 .گذاردتأثیر می
م صرفاً توانیسرمایه مدیریت سیستمی سخن بگوییم، نمی عنواندر عین حال، اگر بخواهیم از فرهنگ به

های زای فرهنگ معاصر را نادیده بگیریم. در برخی محیطهای مسئلهعناصر مطلوب آن را ببینیم و بخش
انگیزگی، ترجیح منافع گریزی، بیکاری، مسئولیتکماجتماعی و کاری ممکن است الگوهایی مانند 

سریع به ثروت و موقعیت، کاهش تحمل سختی و ناکامی و حتی کاهش مدت، میل به دستیابی کوتاه
مشاهده شود. البته این موارد را نباید به همه افراد یا یک  حساسیت نسبت به برخی رفتارهای فسادآمیز

عنوان الگوهای رفتاری و فرهنگی قابل مشاهده در بخشی از نسل خاص نسبت داد؛ بلکه باید آنها را به
 دهد که مسئله را صرفاً بهطالعه قرار داد. تفکر سیستمی در اینجا نیز به ما اجازه نمیجامعه مورد م
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 هایی چنینچه ساختارها و تجربهضعف اخلاقی افراد تقلیل دهیم. پرسش اساسی این است که  
 کنند؟رفتارهایی را ایجاد، تقویت یا تکرار می

برسند که تلاش بیشتر الزاماً به افزایش درآمد، ارتقا، برای مثال، اگر کارکنان یک سازمان به این نتیجه 
ضعف »ا ی« تنبلی»توان کاهش انگیزه را صرفاً به شود، نمیامنیت شغلی یا احترام بیشتر منجر نمی

نسبت داد. مدیر سیستمی باید بررسی کند که نظام ارزیابی عملکرد چگونه طراحی شده، « اخلاق کاری
شود، آیا مدیران خود کار در پاداش و فرصت پیشرفت دیده میو فرد کم آیا تفاوت میان فرد پرتلاش

ینند یا بای خود میپذیری هستند و آیا کارکنان مسیر روشنی برای رشد حرفهالگوی تلاش و مسئولیت
سیستمی که  .ها منفی باشد، بخشی از مسئله در ساختار سیستم قرار داردخیر. اگر پاسخ این پرسش

 .زده شودبرد، نباید از کاهش انگیزه کارکنان شگفتکاری را از بین میلاش و کمتفاوت میان ت
ثروتمند شدن سریع و دستیابی به نتیجه بدون طی کردن مسیر یادگیری و همین منطق درباره میل به 

 دنیز قابل طرح است. اگر موفقیت اجتماعی بیش از آنکه با دانش، مهارت، تولید، کارآفرینی و ایجا تلاش
ارزش سنجیده شود، با نمایش ثروت و مصرف سنجیده شود، طبیعی است که بخشی از افراد مسیرهای 

تواند چنین گرایشی را فقط با نصیحت اخلاقی تر ببینند. مدیریت نمیجاذبهبلندمدت و دشوار را کم
 ، نوآوری، کاریادگیری، مهارتاصلاح کند؛ بلکه باید در محیط سازمانی ساختاری ایجاد کند که در آن 

آفرینی واقعی، صرفاً حضور، رابطه یا اگر سازمان به جای ارزش .مؤثر و خلق ارزش واقعی پاداش بگیرند
ران کند که بعداً مدینمایش موفقیت را پاداش دهد، خود سیستم به تدریج همان رفتارهایی را تولید می

 .کنندشکایت می از آنها
با همین نگاه بررسی شود. یادگیری سازمانی بدون تجربه خطا،  نیز باید کاهش تحمل سختی و ناکامی

گیرد. اگر کارکنان بدانند هر اشتباه صادقانه با سرزنش شدید های دشوار شکل نمیاصلاح و تحمل دوره
کاری را انتخاب کنند؛ و اگر از سوی دیگر، هیچ شود، ممکن است به جای یادگیری، پنهانمواجه می

ن سازمان یابد. بنابرایتفاوتی وجود نداشته باشد، انگیزه تلاش نیز کاهش میو بیتفاوتی میان تلاش 
تفاوت بگذارد. خطای قابل اصلاح باید  انگاری، تخلف و فساد عمدیخطای انسانی، سهلسالم باید میان 

ای هانگاری باید پیامد متناسب داشته باشد و فساد عمدی باید با سازوکار به یادگیری منجر شود، سهل
 .روشن پیشگیری، کشف و برخورد قاطع مواجه شود

فرهنگی  ترین تغییراتتر است. یکی از خطرناکاز این نیز پیچیده شدن رفتار نادرستفساد و عادیمسئله 
ا عباراتی تدریج بشده، بهقبول تلقی میدهد که رفتاری که در ابتدا غیرقابلبرای هر سیستم زمانی رخ می

ت شود پیشرفبدون این کار نمی»یا « کنداگر من نکنم دیگری می»، «کنندکار را میهمه همین »مانند 
ه، توجیای از توجیه شود. در این وضعیت، مسئله فقط وجود فرد متخلف نیست؛ بلکه مجموعه« کرد

اه کند. از دیدگشکل گرفته است که رفتار نادرست را بازتولید می سکوت، منفعت و ضعف کنترل
جاد رانت پذیر نیست. باید مسیرهای ایارزه با فساد نیز صرفاً با توصیه اخلاقی به افراد امکانسیستمی، مب

ها قابل ردیابی باشند، ها تا حد امکان شفاف باشند، مسئولیتو تعارض منافع محدود شود، تصمیم
تی ین صورت، حهای داخلی کارآمد باشند و تخلف با پیامد واقعی و متناسب مواجه شود. در غیر اکنترل

تدریج تحت تأثیر محیط قرار گیرند و رفتار خود را با قواعد غیررسمی حاکم افراد سالم نیز ممکن است به
 .تطبیق دهند
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 کند. اگر مدیر از کارکناناهمیت پیدا می اخلاق فردی و طراحی سیستماینجاست که تفاوت میان 
پذیری سخن بگوید اما ها را بر اساس رابطه توزیع کند، اگر از مسئولیتصداقت بخواهد اما خود پاداش

گو نکند، یا اگر شعار مبارزه با فساد بدهد اما فرآیندهای مالی مدیران خاطی را به دلیل جایگاهشان پاسخ
اشد، سازمان فقط با یک و اداری را چنان طراحی کند که امکان سوءاستفاده همچنان وجود داشته ب

ن روست. در چنیروبه نقص در طراحی و حکمرانی سیستممشکل اخلاقی فردی مواجه نیست؛ بلکه با 
 تدریج فرسوده شوند یا رفتار خود را ای نیز ممکن است بهشرایطی، حتی افراد دارای انگیزه و اخلاق حرفه

 .با محیط تطبیق دهند
رهنگ را فکند؛ بلکه پذیرد و نه آن را یکسره رد میگ را یکسره میبنابراین، مدیریت سیستمی نه فرهن

های سازمانی های سازنده باید تقویت و به رویهارزش .کندمشاهده، تحلیل و در صورت امکان اصلاح می
ها، فرآیندها و الگوهای مدیریتی تبدیل شوند و الگوهای مخرب باید از طریق اصلاح ساختارها، مشوق

خلف کند، اگر تکاری تقریباً همان پاداشی را دریافت کند که تلاش دریافت می. اگر کمتضعیف شوند
بدون پیامد بماند، اگر دانش و مهارت ارزش سازمانی پیدا نکند و اگر موفقیت فقط در قالب ثروت و 

توان انتظار داشت که با توصیه اخلاقی، فرهنگ سازمانی مطلوب موقعیت ظاهری تعریف شود، نمی
 کنددهد، تحمل میطور مستمر پاداش میفرهنگ سازمانی تا حد زیادی از آنچه سیستم به .یجاد شودا

 .گیردسازد، شکل میو تکرار می
ذشته انگارانه به گاز این منظر، استفاده از فرهنگ ایرانی در مدیریت سیستمی به معنای بازگشت ساده

ند هایی مانی نیست. مسئله اصلی آن است که ارزشیا انتخاب چند مفهوم زیبا از میان میراث فرهنگ
به رفتار و سازوکار مدیریتی تبدیل شوند و  پذیریروی و مسئولیتخرد، داد، همکاری، آبادانی، میانه

مایه اعتمادی یا فرسایش سر طلبی، فساد، بیگریزی، فرصتکاری، مسئولیتزمان، الگوهایی که به کمهم
تواند محصول سیستم در این معنا، فرهنگ هم می .ایی و اصلاح گردندشوند، شناسانسانی منجر می

سالاری، یادگیری، تلاش و سازمانی که عدالت، شفافیت، شایسته .باشد و هم بر رفتار سیستم اثر بگذارد
 کند؛ وها را در فرهنگ خود تثبیت میتدریج همین ارزشدهد، بهپذیری را در عمل پاداش میمسئولیت

خواسته کند، نامدت را تحمل یا تقویت میگرایی کوتاهتفاوتی، تخلف یا نتیجهسازمانی که رابطه، بی
 .بازتولید خواهد کرد همان فرهنگ را

 مدیریتهای عملکرد نیست؛ در نتیجه، مدیریت سیستمی فقط مدیریت منابع، فرآیندها و شاخص
تواند فرهنگ ایرانی می .کنندها و نتایج سازمان را تولید میالگوهایی است که در طول زمان، رفتار انسان

ان میراث فرهنگی و واقعیت فرهنگی امروز ای ارزشمند باشد، اما به شرط آنکه میدر این مسیر سرمایه
تمایز بگذاریم، عناصر سازنده را به رفتارهای قابل مشاهده تبدیل کنیم و عناصر مخرب را نیز با شجاعت 
و نگاه اصلاحی مورد بررسی قرار دهیم. در چنین رویکردی، فرهنگ نه یک شعار تزئینی در کنار مدیریت، 

 .ویایی سیستم سازمانی استبلکه یکی از متغیرهای مؤثر در پ
 

 مثابه امانت، عدالت و مسئولیت؛ مدیریت بهیهلاهای آموزه
وری، کاهش هزینه یا ای از فنون برای افزایش بهرهاسلامی، مدیریت صرفاً مجموعهالهی و در نگاه 

ع در ها و منابقدرت و مسئولیتی است که در برابر خداوند، انساندستیابی به اهداف سازمانی نیست؛ 
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هایی اخلاقی در کنار دانش مدیریت های اسلامی صرفاً توصیهاز این منظر، آموزه .گیرداختیار مدیر قرار می
توانند جهت و معیار رفتار انسان را در عرصه مدیریت اند که مینیستند، بلکه اصولی برخاسته از وحی

های انسانی ممکن است بر اساس یابد و نظریهص کنند. دانش بشری در طول زمان گسترش میمشخ
تجربه، پژوهش و شناخت جدید اصلاح یا حتی کنار گذاشته شوند؛ اما اصول الهی، در نگاه اسلامی، 

وی س برخاسته از علم کامل خداوندند و برای هدایت انسان به حقیقت و خیر، نیازمند اصلاح و تکمیل از
شناخت انسان از آن و کند، نه اصل حقیقت وحی، بلکه انسان نیستند. آنچه در طول زمان تغییر می

توان از دانش مدیریتی برای شناخت است. از این رو، می کارگیری آن در شرایط متغیر زندگیشیوه به
بنای ارزشی و اخلاقیِ عنوان مبهتر سازوکارهای سازمان استفاده کرد و در عین حال، اصول الهی را به

 .گیری مورد توجه قرار دادهای انسانی در تصمیمفراتر از تغییرات نظریه
مَانَاتِ إِلَى أَهْلِهَا وَإِذَا : »ایدفرممی سوره مبارکه نساء ۸۵آیه قرآن کریم در  وا الَْْ إِنَّ اللَّهَ یَأْمُرُکُمْ أَنْ تُؤَدُّ

اسِ أَنْ تَحْکُ  ها را به دهد که امانتهمانا خداوند به شما فرمان می («مُوا بِالْعَدْلِ حَکَمْتُمْ بَیْنَ النَّ
کنید، به عدالت داوری کنید.( این اصل در صاحبانشان بازگردانید و هنگامی که میان مردم داوری می

مسئولیت مدیریتی ملک شخصی مدیر نیست؛ امانتی است  :کندمدیریت معنایی بسیار عمیق پیدا می
های اختیار نسبت به منابع مالی، نیروی انسانی، اطلاعات، تجهیزات و تصمیم .پرده شده استکه به او س

سازمانی، مجوز استفاده شخصی یا خودسرانه از آنها نیست. مدیری که این اصل را جدی بگیرد، منابع 
 و ارتقا کند، در استخدامکند، اطلاعات را عمداً تحریف نمیسازمان را برای منافع شخصی مصرف نمی

 مدت خود را بر مصالح واقعی سازمان و کند و منافع شخصی یا کوتاهعدالت را تا حد امکان رعایت می
 .دهدحقوق افراد ترجیح نمی

قرآن  .داری بدون توانمندی و تخصص نیز برای پذیرش مسئولیت کافی نیستامانتدر همین چارچوب، 
مِینُ الْقَوِیُّ »کارگیری، تعبیر ، در بیان ویژگی فرد شایسته برای بهسوره مبارکه قصص ۰۲آیه کریم در  «  الَْْ

مِینُ » :کندرا مطرح می )یکی از آن دو  «قَالَتْ إِحْدَاهُمَا یَا أَبَتِ اسْتَأْجِرْهُ إِنَّ خَیْرَ مَنِ اسْتَأْجَرْتَ الْقَوِیُّ الَْْ
کنی، آن است که نیرومند و ی که استخدام میدختر گفت: ای پدر، او را استخدام کن؛ زیرا بهترین کس

توان یکی از معیارهای مهم شایستگی برای تصدی مسئولیت دانست. فردی امین باشد.( این اصل را می
که از نظر اخلاقی امین است اما توان علمی، فنی یا مدیریتی لازم برای انجام یک مسئولیت را ندارد، 

آن  هایی ایجاد کند که دامنهتواند خسارته نیست؛ زیرا ناتوانی او میلزوماً گزینه مناسبی برای آن جایگا
ا تواند خطرناک باشد؛ زیر داری نیز میاز خود فرد فراتر رود. از سوی دیگر، تخصص و توانایی بدون امانت

براین، افرد توانمند اما غیرامین، ابزار و دانش بیشتری برای سوءاستفاده از موقعیت خود در اختیار دارد. بن
داری است، نه انتخاب یکی و نادیده شایستگی مدیریتی در این نگاه حاصل جمع توانمندی و امانت

 .گرفتن دیگری
داند دانش یا توان لازم برای کند. مدیری که میاین اصل حتی در پذیرش مسئولیت نیز معنا پیدا می

صی یا علاقه به قدرت آن مسئولیت را یک مسئولیت را ندارد، نباید صرفاً به دلیل جایگاه، منفعت شخ
لیتی که نپذیرفتن مسئونیست؛ گاهی « پذیرفتن مسئولیت»پذیری فقط به معنای بپذیرد. مسئولیت

در مقابل، سازمان نیز نباید صرفاً به  .پذیری استتوان انجام درست آن وجود ندارد، خود نشانه مسئولیت
 د، مسئولیت تخصصی را به او واگذار کند و صلاحیت دلیل دینداری، سابقه شخصی یا حسن نیت یک فر 
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 .داری و توانمندی باید در کنار یکدیگر سنجیده شوندای او را نادیده بگیرد. امانتحرفه
، مؤمنان کسانی معرفی سوره مبارکه شوری ۸۵آیه نیز در قرآن کریم جایگاه روشنی دارد. در  مشورتاصل 

لَاةَ » :دهندمیان خویش سامان میشوند که امور خود را با مشورت می هِمْ وَأَقَامُوا الصَّ ذِینَ اسْتَجَابُوا لِرَبِّ وَالَّ
ا رَزَقْنَاهُمْ یُنفِقُونَ  )و کسانی که دعوت پروردگارشان را اجابت کرده، نماز را « وَأَمْرُهُمْ شُورَىٰ بَیْنَهُمْ وَمِمَّ

ن کنند.( همچنیایم انفاق میشان دادهآنچه روزی اند و کارشان با مشورت میان آنان است و ازبرپا داشته
مْرِ » :خطاب به پیامبر)ص( آمده است عمرانسوره مبارکه آل ۴۸۱آیه در   و در کارها با (« وَشَاوِرْهُمْ فِی الَْْ

 (.آنان مشورت کن
 تآوری نظر افراد نیست؛ بلکه در این اسیا جمع« جلسه گذاشتن»اهمیت این اصل در مدیریت فقط در 

گیرنده پیش از تصمیم، خود را از اطلاعات و تجربه دیگران محروم نکند. مدیر هر اندازه که تصمیم
بیند. مشورت، دانش موجود تنهایی نمیمتخصص و باتجربه باشد، باز هم همه زوایای یک مسئله را به

میم مسئله و تص تواند کیفیت شناختکند و در نتیجه میدر افراد مختلف را وارد فرآیند تصمیم می
تر مشورت به معنای کنار گذاشتن مسئولیت مدیر نیست؛ بلکه راهی برای کامل .نهایی را افزایش دهد

 .کردن اطلاعات و کاهش خطای تصمیم است
  در کارخانه فرضی، پیش از تغییر اساسی در شیفت کاری، خرید یک تجهیز جدید، تغییر محصول یا

 تواند دیدگاه کارکنان خط تولید، تعمیرات، مالی، فروش، تدارکات ومیاصلاح یک فرآیند حساس، مدیر 
منابع انسانی را بشنود. هرکدام ممکن است پیامدی را ببینند که برای دیگری آشکار نیست. تصمیم 

ایه شود، بر پها گرفته مینهایی همچنان بر عهده مدیر است، اما تصمیمی که پس از شنیدن این دیدگاه
تری از واقعیت سازمان خواهد بود. اینجا آموزه مشورت با منطق تفکر سیستمی نیز دهشناخت گستر 

 .کنندبعدی به مسئله دور میشود؛ زیرا هر دو، مدیر را از نگاه تکافزا میهم
رُ » :فرمایدمی سوره مبارکه رعد ۴۴آیه قرآن کریم در  ىٰ یُغَیِّ رُ مَا بِقَوْمٍ حَتَّ )همانا  «وا مَا بِأَنْفُسِهِمْ إِنَّ اللَّهَ لَا یُغَیِّ

دهد تا زمانی که آنان آنچه را در خودشان است تغییر دهند.( این خداوند حال هیچ قومی را تغییر نمی
توان فراتر از یک توصیه فردی، یادآور اهمیت مسئولیت انسان در اصلاح وضعیت خود دانست. آیه را می

مشکلات را به بیرون نسبت داد و انتظار داشت نتیجه بدون توان همواره تمام در محیط سازمان نیز نمی
اند کنندگان بخشی از محیط سازماناصلاح درونی تغییر کند. بازار، شرایط اقتصادی، مقررات، رقبا و تأمین

 گیری،و بسیاری از آنها خارج از کنترل مستقیم مدیر قرار دارند؛ اما فرآیندهای داخلی، نظام تصمیم
یستمی اند. تفکر سارتباطات، ارزیابی عملکرد و بسیاری از سازوکارهای سازمانی قابل اصلاحشیوه آموزش، 

توان بر آن اثر گذاشت و آنچه خارج از آنچه تحت کنترل ماست، آنچه میکند میان در اینجا کمک می
و تعالی ارتقا، خودسازی  .تفاوت بگذاریم و انرژی سازمان را در جای مناسب مصرف کنیم کنترل ماست

دائمی شخص مدیر نیز ذیل همین بخش اهمیت فوق العاده دارد که به طور تفصیلی در نسخه دوم و 
 بعدی مقاله به آن پرداخته شده است.

ثْمِ »با فرمان  سوره مبارکه مائده ۰آیه اصل تعاون نیز در  قْوَىٰ وَلَا تَعَاوَنُوا عَلَى الِْْ وَتَعَاوَنُوا عَلَى الْبِرِّ وَالتَّ
مطرح شده است )و در نیکوکاری و پرهیزگاری با یکدیگر همکاری کنید و در گناه و تعدی با  «الْعُدْوَانِ وَ 

یکدیگر همکاری نکنید.( این آموزه برای سازمان فقط به معنای توصیه به همکاری نیست؛ بلکه جهت 
نی کند. هر نوع همکاری الزاماً مطلوب نیست. همکاری واحدهای سازمان زماهمکاری را نیز مشخص می
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سازنده است که در خدمت هدف درست و مشروع قرار گیرد. از این منظر، فروش، تولید، مالی، تدارکات 
 اند؛ اما همین اجزا باید در جهت هدفیو منابع انسانی رقیب یکدیگر نیستند، بلکه اجزای یک سیستم

 .مشروع و عادلانه با یکدیگر همکاری کنند
تواند به مدیریت مسئولانه منابع ، میسوره مبارکه اعراف ۸۴آیه در  نهی از اسراف نیز در قرآن، از جمله

هُ لَا یُحِبُّ الْمُسْرِفِینَ »اط پیدا کند. در این آیه آمده است: ارتب )بخورید و  «کُلُوا وَاشْرَبُوا وَلَا تُسْرِفُوا إِنَّ
کارخانه، اتلاف فقط دور  کنندگان را دوست ندارد.( دربیاشامید، ولی اسراف نکنید؛ زیرا خداوند اسراف

های قابل کاری، توقفشده، انرژی هدررفته، ظرفیت بلااستفاده، دوبارهریختن مواد اولیه نیست؛ زمان تلف
فاوت مهم اند. تنتیجه نیز منابعی هستند که بدون ایجاد ارزش مصرف شدهپیشگیری و حتی جلسات بی

اقتصادی نیست؛ نوعی مسئولیت نسبت به منابعی  پرهیز از اسراف فقط یک توصیهدر اینجا آن است که 
تواند مدیر را وادار کند به جای افزایش دائمی مصرف این نگاه می .انداست که در اختیار انسان قرار گرفته

 .وجو کندمنابع، ابتدا منشأ اتلاف را در فرآیندها جست
اشتر، تصویری گسترده از مسئولیت امام علی)ع( به مالک امیر المومنین  ۸۸البلاغه نیز نامه در نهج

وان تکند. این متن را میصاحب قدرت، عدالت، انتخاب کارگزاران شایسته و رعایت حقوق مردم ارائه می
دانست. هنگامی که این  اخلاق قدرت و مسئولیت صاحب اختیاریکی از منابع مهم برای تأمل درباره 

تند؛ نیس« نیروی کار»اعداد موجود در جدول هزینه یا  نگاه به محیط سازمان منتقل شود، کارکنان صرفاً 
اند که در مقابل آنها، مدیر نیز مسئولیت دارد. در عین حال، کرامت هایی دارای کرامت و حقوقانسان

ای او نیست؛ مدیر باید هم حقوق کارکنان را رعایت کند انسان به معنای نادیده گرفتن مسئولیت حرفه
 .نجام درست وظایف را داشته باشدو هم از آنان انتظار ا
 لکه مدیریت کارآمد و مسئولانه است.مدیریت مطلوب نه صرفاً مدیریت کارآمد، بدر چنین چارچوبی، 

زمان باید بپرسد آیا این تصمیم عادلانه است، آیا تر است، اما هممدیر باید بداند چه تصمیمی اثربخش
منابع را به امانت به کار گرفته است، آیا حقوق افراد رعایت شده، آیا خود یا نزدیکانش از موقعیت 

های وابسته به آن را نبرند و آیا تصمیم امروز، آینده سازمان و انسامدیریتی منفعت نامشروعی می
قط شود: آنها فهای اسلامی برای مدیریت آشکار میکند. اینجا ارزش آموزهمدت نمیقربانی منفعت کوتاه

 ل را با بهتر بودنِ عم»پرسند تر، می؛ بلکه در سطحی بنیادی«چگونه بهتر عمل کن»گویند به مدیر نمی
 «سنجی؟چه معیاری می

 
 

اشد ای نیستند که لازم بهای اسلامی سه مقولههای فرهنگی و آموزهسیستمی، سرمایهاز این منظر، تفکر 
ند؛ کتفکر سیستمی ابزار دیدن روابط و پیامدهای متقابل را تقویت می .یکی را جایگزین دیگری کنیم

نگاه های الهی، در تواند زمینه رفتاری و اجتماعی اجرای این نگاه را فراهم کند؛ و آموزهفرهنگ می
اسلامی، اصولی پایدار برای جهت دادن به اختیار، عدالت، امانت و مسئولیت در اختیار انسان قرار 

های مدیریتی استفاده کند، اما در ها و روشترین دانشتواند از پیشرفتهبنابراین، مدیر می. دهندمی
  .صول الهی نداندنیاز از اتعیین حدود استفاده از قدرت و سنجش درستی تصمیم، خود را بی

 صورتدر کارخانه فرضی، این نگاه در یک فرآیند عملی قابل مشاهده است: مدیر ابتدا مسئله را به
یرد، گنظر مشورت میکند، از افراد صاحببیند، روابط و پیامدهای تصمیم را بررسی میسیستمی می

رد، گینت افراد مسئول را در نظر میکند، صلاحیت و اماها را بر اساس دانش و تجربه ارزیابی میگزینه
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 سنجد و ازکند و سپس نتیجه تصمیم را میداند، عدالت و حقوق افراد را رعایت میمنابع را امانت می
در این نقطه، دانش مدیریتی، تفکر  .کندآمده برای اصلاح عملکرد آینده استفاده میدستتجربه به

ل گیری به یکدیگر متصی در یک فرآیند واقعی تصمیمهای اسلامسیستمی، سرمایه فرهنگی و آموزه
 .شوندمی

 

 
 

 از علم تا اقدام؛ مدیر چگونه این رویکرد را به برنامه اجرایی تبدیل کند؟
 انزمها پروژه هماکنون اگر مدیر کارخانه فرضی بخواهد همه آنچه گفته شد را از فردا اجرا کند، نباید ده

ها را بشناسد راه بیندازد. نخست باید تصویر سیستم را بسازد، روابط اصلی میان اجزا و پیامدهای تصمیم 
و سپس سه نقطه اهرمی اصلی را انتخاب کند؛ نقاطی که تغییر در آنها بتواند بیش از یک مسئله را 

 .تحت تأثیر قرار دهد
هایش بر اساس روایت افراد، گر مدیر تصویر واقعی نداشته باشد، تصمیما .نقطه اول، اطلاعات است

گیرد که ممکن است بخشی از واقعیت را پنهان کنند. هایی شکل میهای شخصی یا گزارشبرداشت
بنابراین باید جریان اطلاعات حیاتی سازمان اصلاح شود. یک داشبورد ساده مدیریتی، گزارش منظم 

های مشترک و سازوکار گزارش زودهنگام خطرها، رسی مدیران مرتبط به دادههای کلیدی، دستشاخص
تواند نقطه اهرمی بسیار مؤثری باشد. مدیر باید بتواند پیش از آنکه یک مشکل به بحران تبدیل شود، می

 « شودها گفته میآنچه در گزارش»و « افتدآنچه واقعاً در سیستم اتفاق می»های آن را ببیند و میان نشانه
 .تفاوت بگذارد
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ت پروری، مشارکمدیر باید نظام ارزیابی واقعی عملکرد، پاداش، آموزش، جانشینست. م، انسان انقطه دو
شود کارکنان و ارتباط مستقیم با نیروی انسانی را اصلاح کند. کارکنان باید بدانند عملکرد خوب دیده می

ان میانی باید در این مسیر نقش فعال داشته باشند. ماند. مدیر تفاوت باقی نمیو عملکرد ضعیف نیز بی
گوش دادن به کارکنان، شناخت مشکلات معیشتی و خانوادگی، احترام، تشویق و ایجاد تعلق، در کنار 

 کند. در عین حال، توجه به انسانپرداخت منصفانه و پاداش عملکرد، یک سرمایه انسانی پایدار ایجاد می
کاری یا ضعف عملکرد باشد؛ سازمان سالم هم ای، کمفتن مسئولیت حرفهنباید به معنای نادیده گر 

 .کند و هم از آنان انتظار کار درست و مسئولانه داردحقوق کارکنان را رعایت می
هر مشکل مهم باید تبدیل به یک درس سازمانی شود. خرابی،  .نقطه سوم، یادگیری سازمانی است

خرید یا شکست یک پروژه نباید فقط با سرزنش فرد تمام شود. ضایعات، شکایت مشتری، تأخیر، خطای 
ها بررسی و تغییر لازم در سیستم ایجاد شود. اگر هر بار یک خطا صرفاً به فرد نسبت داده شود، باید علت

ممکن است همان خطا با فرد دیگری دوباره تکرار شود؛ اما اگر سازمان از خطا یاد بگیرد و ساختار 
 .شودرا اصلاح کند، تجربه به دانش سازمانی تبدیل میتولیدکننده آن 

لاعات گیرند. اطزمان اصلاح شوند، بسیاری از مشکلات دیگر نیز تحت تأثیر قرار میاگر این سه حوزه هم
ها دانش گذارد؛ رفتار و تجربه انسانها اثر میکند؛ تصمیم بهتر بر رفتار انسانبهتر، تصمیم بهتر ایجاد می

های بعدی را افزایش کند و یادگیری سازمانی دوباره کیفیت اطلاعات و تصمیمولید میسازمانی ت
دهد. به این ترتیب، سه نقطه اهرمی به جای آنکه سه پروژه جداگانه باشند، به یک چرخه یادگیری می

 .شوندو بهبود مستمر تبدیل می
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 بندیجمع
ای تفکر سیستمی در مدیریت در اصل یک تغییر در زاویه دید است؛ مدیر به جای اینکه سازمان را مجموعه

بیند. فروش به تولید متصل است، تولید به پیوسته میهماز واحدهای جداگانه ببیند، آن را یک کل به
یت به آموزش یت، کیفتأمین، تأمین به نقدینگی، نقدینگی به فروش، فروش به مشتری، مشتری به کیف

گذارند. در چنین سیستمی، یک تصمیم و انگیزه کارکنان و همه اینها دوباره بر آینده سازمان اثر می
 ای دیگر داشته باشد و گاهی یک اقدام کوچک کوچک در یک نقطه ممکن است پیامدی بزرگ در نقطه

 .زمان کاهش دهدتواند چند مشکل را همای درست میدر نقطه
گاهی باید اطلاعات را  .شودهر مشکل، الزاماً با افزایش فشار حل نمیمهم دیگر این است که درس 

اصلاح کرد، گاهی قواعد پاداش را تغییر داد، گاهی دانش را از ذهن افراد به سازمان منتقل کرد، گاهی 
هماهنگ  را با فروش کنندگان را متنوع کرد، گاهی تجهیزات را پیشگیرانه نگهداری کرد، گاهی تولیدتأمین

های سازمان نشست. مدیریت سیستمی به مدیر کرد و گاهی بیش از هر چیز باید پای صحبت انسان
وجو کند که آن مشکل را های مشکل، ساختاری را جستکند به جای واکنش مداوم به نشانهکمک می

 .کندتولید و بازتولید می
ها ناند. اگر انساها بخش زنده سیستمی نیست. آدممدیریت منابع انسانی در این میان یک بخش فرع

ای عدالتی کنند، امنیت و آینده خود را مبهم ببینند و رابطهدیده نشوند، آموزش نبینند، احساس بی
انی تواند سازمتنهایی نمیافزار و دستورالعملی بهانسانی با مدیران نداشته باشند، هیچ نمودار و نرم

نه شود، عملکردشان عادلابینند، نظرشان شنیده میابل، وقتی کارکنان آموزش میتوانمند بسازد. در مق
شود، پاداش و ارتقا به نتیجه واقعی متصل است، مشکلات معیشتی و خانوادگی آنان تا حد ارزیابی می

کنند موفقیت سازمان با موفقیت خودشان ارتباط دارد، یک گیرد و احساس میامکان مورد توجه قرار می
گیرد. البته این رابطه دوطرفه است؛ کارکنان نیز در برابر سرمایه بزرگ انسانی درون سیستم شکل می

 .ارندای و اخلاقی داند، مسئولیت حرفهسازمان، همکاران، مشتریان و منابعی که در اختیارشان قرار گرفته
روی تواند به این علم عمق انسانی بیشتری بدهد؛ خرد، داد، همکاری، آبادانی، میانهنیز می فرهنگ ایرانی

هایی از میراث فرهنگی و ادبی ایران ریشه دارند و هایی هستند که در بخشو توجه به انسان، ارزش
قاط قوت را فقط نبینانه است که توانند به رفتار مدیریتی تبدیل شوند. اما نگاه فرهنگی زمانی واقعمی

های فرهنگی هایی با آسیبهای ارزشمند خود، ممکن است در دورهای در کنار سرمایهنبیند. هر جامعه
شدن،  شبه ثروتمندانگیزگی گرفته تا فردگرایی افراطی، میل به یککاری و بیرو شود؛ از کمنیز روبه

ادرست مانند اختلاس و دزدی. شدن یا توجیه برخی رفتارهای نکاهش تحمل سختی و حتی عادی
های ذاتی افراد بپذیرد یا از کنار آنها عبور کند. تواند این مسائل را صرفاً به عنوان ویژگیمدیریت نمی

بخشی از این رفتارها باید با اصلاح فرهنگ سازمانی، الگوی پاداش، شفافیت، پاسخگویی، آموزش، 
 فرهنگ برای مدیریت .ن عملکرد و پیامد آن اصلاح شودانتخاب مدیران شایسته و ایجاد رابطه روشن میا

 .فقط یک سرمایه آماده نیست؛ گاهی خودِ فرهنگ نیز نیازمند اصلاح و بازسازی است 
توانند مبنایی عمیق برای تعیین جهت و حدود اخلاقی مدیریت فراهم می لهیهای اآموزهدر کنار این دو، 

یز از پذیری، پرهگزینی، مشورت، مسئولیتدر تصمیم، شایسته عنوان امانت، عدالتکنند: مدیریت به
های اخلاقی ای از توصیهها. در نگاه اسلامی، این اصول صرفاً مجموعهاسراف و توجه به حقوق انسان
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های مدیریتی نیستند، بلکه ریشه در وحی و علم الهی دارند و از این جهت، برای قابل تغییر با نظریه
اند. در عین حال، استفاده از دانش و تجربه های متغیر انسانیگاهی فراتر از نظریهمؤمن، دارای جای

تفکر سیستمی به مدیر کمک  .بشری برای شناخت بهتر سازوکارهای سازمانی با این نگاه تعارضی ندارد
ی و یادآور های اسلامی به اکند روابط، بازخوردها، ساختارها و پیامدهای متقابل را بهتر ببیند؛ آموزهمی
بنابراین،  .گیری را در چه مسیری و با چه حدودی به کار گیردکنند که این قدرت شناخت و تصمیممی

مسئله بر سر جایگزین کردن یکی با دیگری نیست، بلکه بر سر پیوند دادن دانشِ شناخت سیستم با 
 .نندکو قدرت را مشخص میاصولی است که در نگاه اسلامی، معیار درست و نادرستِ استفاده از اختیار 

در عمل، مدیر موفق کسی نیست که برای هر مشکل یک دستور داشته باشد؛ کسی است که بتواند 
ل های سازمان را درگیر حساختار تولیدکننده مشکل را پیدا کند، نقطه اهرمی مناسب را بشناسد، انسان

تواند به فرصت تبدیل کند. کمبود انرژی می ها یاد بگیرد و تهدیدها را تا حد امکانمسئله کند، از تجربه
سازی یا بازطراحی را فراهم تواند زمینه داخلیوری و تولید پراکنده شود؛ کمبود قطعه میمحرک بهره

پروری را آشکار کند؛ افزایش تواند ضرورت مدیریت دانش و جانشینکند؛ خروج نیروی متخصص می
واند توری باشد و فشارهای بیرونی میارکنان و پاداش بهرهتواند آغاز یک نظام مشارکت کضایعات می

ای ریسک سوق دهد. البته تبدیل تهدید به سازمان را به سمت شفافیت، مستندسازی و مدیریت حرفه
د یاد بگیرد و ساختار خودهد که سازمان بتواند از فشارها فرصت خودکار نیست؛ این اتفاق زمانی رخ می

 .صلاح کندرا متناسب با تجربه ا
انه یک کارخو یک نکته مهم دیگر: هرچند در بخش عملی این یادداشت برای روشن شدن بحث، داستان 

دنبال کردیم، موضوع بحث ما کارخانه نیست. همان منطق  فرضی و مدیری را که تازه مدیرعامل آن شده
ک ، یک سازمان، یدر یک شرکت کوچک یا بزرگ تولیدی، یک شرکت خدماتی، یک اداره کوچک یا بزرگ

مجموعه نظامی، یک وزارتخانه و حتی در مدیریت یک کشور نیز قابل استفاده است. اندازه سیستم تغییر 
مکن ها مشوند و زمان اثرگذاری تصمیمنفعان بیشتر میشوند، ذیتر میکند، اجزا و روابط پیچیدهمی

خت روابط، تشخیص بازخوردها، پیدا دیدن کل، شنا :تر شود، اما اصل مسئله همان استاست طولانی
 .هاها، یادگیری از تجربه و اصلاح ساختار به جای درمان دائمی نشانهکردن نقطه اهرمی، توجه به انسان

    

ی ، استاد تمام دانشکده مهندساستاد عزیز دکتر ابراهیم تیموریدانم از در پایان این یادداشت، مناسب می
ایران یاد کنم؛ استادی که در دوره کارشناسی ارشد، مفاهیم بنیادی تفکر صنایع دانشگاه علم و صنعت 

سیستمی را با دقت و عمقی آموزش داد که آثار آن همچنان در نگاه من به مسائل مدیریتی باقی مانده 
ل، ای به مسائاست. آنچه در این یادداشت درباره دیدن ارتباط میان اجزای سیستم، پرهیز از نگاه جزیره

وجوی ساختارهای پنهان پشت مشکلات سازمانی مطرح شد، بخشی ه به روابط و بازخوردها و جستتوج
از همان نگاه بنیادی است که در کلاس ایشان آموختم. این یادداشت، از این منظر، تلاشی است برای 

و مدیریت، ها از فضای کلاس فراتر رود و در مواجهه با مسائل واقعی سازمان آنکه بخشی از آن آموخته
 .تر مورد استفاده قرار گیردتر و کاربردیبه زبانی ساده
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