
ــق  ــن دقی ــی، تدوی ــر موفقیت ــاز ه ــش نی ــن پی مهمتری
ــذاری  ــدف گ ــد. ه ــی باش ــداف م ــردن اه ــخص ک و مش
ــا  ــت، هدفه ــده اس ــق آین ــت و خل ــل حرک ــن عام مهمتری
هســتند کــه مقصــد و مســیر زندگــی فــردی و ســازمانی 
 را روشــن مــی کننــد. هدفگــذاری چونــان ترســیم 
ــت  ــمند اس ــی ارزش ــت. تلاش ــده اس ــرای آین ــاده ای ب ج
ــدف  ــی ه ــلاش ب ــد، ت ــدف باش ــه ه ــوف ب ــه معط ک
ــیار  ــع بس ــی از موان ــت. یک ــی اس ــر در تاریک ــاب تی پرت
ــازمانها  ــراد و س ــی اف ــی، ناتوان ــت و کامیاب ــم موفقی مه

ــی در  ــه رویای ــی ک ــد. آنهای ــی باش ــداف م ــن اه در تدوی
 ذهــن و هدفــی بــر روی کاغــذ نداشــته باشــند مقصدشــان 
» ناکجاآبــاد« خواهــد بــود. یــک از مهارتهایــی کــه مدیران و 
کارکنــان بایــد در خــود تقویــت نماینــد، مهــارت هدفگذاری 
 اســت. اگــر اهــداف کلــی و مبهــم باشــند، قابلیــت 
ــذا بــرای  انــدازه گیــری و اثــر بخشــی نخواهنــد داشــت، ل
ــه  ــیم ک ــیار باش ــد هوش ــوع بای ــن موض ــری از ای جلوگی
خواســته هــای رویایــی خــود را هــدف نــام نگذاریــم، زیــرا 
افــزون بــر احســاس شکســت رفتــه رفتــه احســاس ناتوانی 

ــت ــد دانس ــت. بای ــد گرف ــر خواه ــزاران را در ب ــز کارگ  نی
 نمــی تــوان مدیــری را تصــور نمــود کــه خواســته 
 ای نداشــته باشــد، آنچــه مدیــران را از هــم متمایــز
ــزی  ــه ری ــدف و برنام ــه ه ــه ب ــزان توج ــازد، می ــی س  م
 اســت. مدیرانــی کــه توجــه بیشــتری بــه ایــن امــر دارنــد، 
ــد و  ــی کنن ــوب م ــن و مکت ــت تعیی ــا دق ــا را ب ــدف ه ه
ســپس بــا اجــرا درآوردن و پایــش مســتمر آنهــا بــه بهــره 

ــد.  ــی یابن ــت م ــعه دس ــد و توس ــتر و رش وری بیش

سخن آغازین

 هدفگذاری؛ مهمترین مهارت مدیران
سیدعلی صدرالسادات- معاون توسعه مدیریت و منابع •

اهــداف ســازمانی از ماموریتهــا و چشــم اندازهــا نشــات 
مــی گیــرد و بســتگی بــه جــواب ســه ســئوال زیــر دارد:

خاستگاه اهداف:
الف- در حال حاضر، کجا هستیم؟

ب- به کجا می خواهیم برویم ؟
ج- برای رسیدن به هدف چه باید بکنیم؟

ــم  ــا، چش ــت ه ــلاع از ماموری ــذاری، اط ــرای هدفگ ب
انــداز و وظایــف ســازمانها لازم و ضــروری اســت. 
ــف  ــت و وظای ــق ماموری ــتای تحق ــد در راس ــداف بای اه
مشــخص  اهــداف  کــه  وقتــی  باشــد.  ســازمانی 
ــد  ــداف بای ــه اه ــیدن ب ــی رس ــرای چگونگ ــدند، ب  ش
ــت  ــده و لیس ــن گردی ــی تدوی ــه های ــا و برنام ــرح ه ط
ــداف  ــق اه ــه تحق ــر ب ــه منج ــی ک ــه فعالیتهای کلی
 مــی شــوند، مشــخص گردنــد و پــس از اجــرای 
ــا  ــتاوردها ب ــج و دس ــد نتای ــا بای ــا و فعالیته ــه ه برنام
ــا اصلاحــات لازم در اهــداف،   اهــداف مقایســه شــوند ت
ــع  ــد. در واق ــل آی ــه عم ــا ب ــت ه ــا و فعالی ــه ه برنام
ــم  ــد بدانی ــزی اســت، بای ــه ری ــن عمــل همــان برنام ای
ــام  ــق انج ــح و دقی ــذاری صحی ــه هدفگ ــی ک ــه میزان  ب
ــه و  ــه برنام ــت ک ــار داش ــوان انتظ ــی ت ــرد، م ــی پذی م

ــیم. ــته باش ــری داش ــب ت ــزی مناس ــه ری برنام
ویژگی های یک هدف خوب: 

ــه، مکتــوب  ــد روشــن، مشــخص، واقــع بینان هــدف بای
ــن  ــود. در ضم ــان ش ــت بی ــه مثب ــک جمل ــب ی  و در قال

تهییــج کننــده، قابــل انــدازه گیــری و مقیــد بــه زمــان 
ــع  ــا مناب باشــد و در عیــن انعطــاف پذیــری متناســب ب
ــای   ــی ه ــه ویژگ ــد. چنانچ ــن گردن ــات تدوی و امکان
ــت  ــد رعای ــان ش ــه بی ــوب را ک ــوب و خ ــدف مطل ه
ــه هدفگــذاری  ــد انتظــار داشــته باشــیم ک ــم نبای نکنی
ــی  ــدف مطلوب ــت ه ــده  و در نهای ــام ش ــح انج صحی
ــذاری  ــه از هدفگ ــتر از هم ــن بیش ــیم لیک ــته باش داش
بــرای اجــرا و اقــدام اســت. اگــر هــدف هــا بــه مرحلــه 
ــرفت  ــعه و پیش ــث توس ــا باع ــه تنه ــد ن ــرا در نیاین اج
در ســازمان نمــی شــوند،  بلکــه باعــث عــدم اطمینــان 
در مخاطبیــن و هدفگــذاران مــی شــود، لــذا نبایــد بــه 
گونــه ای  هدفگــذاری کنیــم کــه بــا عــدم اجــرای آنهــا 
ایــن تلقــی شــکل گیــرد کــه مقصــود فقــط هدفگــذاری 
ــه  ــذاری وظیف ــر هدفگ ــویی دیگ ــت. از س ــوده اس ب
مدیــران نیســت بلکــه مدیــران وظیفــه دارنــد بســتری 
را فراهــم نماینــد تــا در آن بیشــتر بــه کمــک کارکنــان 
و ذینفعــان هدفگــذاری مناســبی انجــام بگیــرد. یکــی از 
نکتــه هــای هدفگــذاری تعییــن هــدف توســط مدیــران 
و بــدون توجــه بــه خواســت و تــوان و زمینــه آن هدفهــا 
دربیــن کارکنــان اســت. بنابرایــن چنانچــه بخواهیــم در 
ــت در  ــی بایس ــم م ــد نیفتی ــذاری ناکارآم ــه هدفگ تل
فرآینــد هــدف گــذاری مشــارکت و خواســت ذینفعــان 

ــرار دهیــم. را مــورد توجــه ق
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حسابداری منابع انسانی ضرورتی تردید ناپذیر
عبداله ریحانی یساولی- مدیر توسعه سازمان و منابع انسانی دانشگاه علوم پزشکی مشهد •

عادتهای انسان های موفق:
فرصت هایــي را مي بیننــد 
كــه  مي كننــد  پیــدا  و 

نمي بیننــد.  دیگــران 

از مشــکلات درس مي گیرنــد، در حالــي 
ــد  ــط مشــکلات را مي بینن ــران فق ــه دیگ ك

و روي راه حل هــا تمركــز مي كننــد. 

را  موفقیتشــان  روش مندانــه  و  هوشــیارانه 
آرزو  دیگــران  كــه  حالــي  در  مي ســازند، 
آیــد. سراغشــان  بــه  موفقیــت  مي كننــد 

دارنــد،  ترس هایــي  بقیــه  مثــل 
تــرس  نمي دهنــد  اجــازه  ولــي 
ــد. ــدود كن ــرل و مح ــا را كنت آن ه 1234

تکبر، فرد بلند شده را می افکند،  فروتنی فرو افتاده را بلند می کند.          حضرت علی )ع(

مقدمه:
اهمیــت  دانش محــور  ســازمان های  در  انســانی  ســرمایه های 
ــازمان های  ــانی در س ــرمایه های انس ــت س ــه و مدیری ــژه ای یافت وی

ــل  شــده اســت. ــت تبدی ــز موفقی ــه رم ــروزی ب ام
ــي، در  ــص داخل ــد ناخال ــاني از تولی ــرمایه انس ــهم س ــش س افزای
اقتصــاد  مفهــوم  پیدایــش  موجــب  توســعه یافته،  كشــورهاي 
ــه  ــاده ای اســت ك ــا نه دانشــی شــده اســت. ســرمایه انســاني تنه
ــر  ــد را تغیی ــای تولی ــایر نهاده ه ــود، س ــر خ ــن تغیی ــد ضم می توان
داده یــا تعدیــل كنــد؛ مبنایــي بــراي نــوآوری فراهــم ســازد؛ و در 
ســطح وســیع ، بــه رشــد اقتصــادي منجــر شــود. در واقــع، چالــش 
ــت  ــادی« اس ــی- اقتص ــابداری اجتماع ــابداری، »حس ــده حس آین
كــه حســابداری منابــع انســانی یکــی از مقــولات آن اســت. طبــق 
ــانی  ــع انس ــابداری مناب ــکا، حس ــابداری آمری ــن حس ــف انجم تعری
عبــارت اســت از : فراینــد تشــخیص و اندازه گیــری اطلاعــات منابــع 
انســانی و گــزارش ایــن اطلاعــات بــه افــراد علاقه منــد و ذی نفــع. 
حســابداری منابــع انســانی را می تــوان تلفیقــی از دو حــوزه 
حســابداری و مدیریــت منابــع انســانی دانســت كــه عبــارت اســت 
از كاربــرد مفاهیــم و روش هــای حســابداری در محــدوده مدیریــت 
منابــع انســانی. حســابداری منابــع انســانی ، در واقــع، تبدیــل مفهوم 
كیفــی و ذهنــی ارزش منابــع انســانی در قالــب كمّــی و عینــی، بــا 

ــش حســابداری اســت.  اســتفاده از دان
ضرورت و اهداف حسابداری منابع انسانی:

1. ارائــه اطلاعــات ارزش اقتصــادي منابــع انســاني به عنــوان 
ــروز  ــر ام ــي عص ــلاب اطلاعات ــازمان در انق ــي س ــن دارای عمده تری

2. محاسبه میزان سرمایه گذاری سازمان در منابع انساني 
3. افزایش كارایي مدیریت منابع انساني 

ــع انســاني یــك ســازمان از ایــن نظــر كــه حفــظ  4. ارزیابــي مناب
شــده، تحلیــل رفتــه یــا توســعه یافتــه اســت.

5. شناســایي ســود غیرعملیاتــي و بهره وری ناشــي از ســرمایه گذاری 
در منابع انســاني

ــع  ــایر مناب ــاني در س ــع انس ــه مناب ــزان ارزشــي ك ــبه می 6. محاس
ــد. ــاد می كن ــازمان ایج ــي س ــي و فیزیک مال

ــیوه  ــا دو ش ــوان ب ــاني را می ت ــع انس ــابداري مناب حس
ــرارداد : ــی ق ــورد بررس م

الف( هزینه یابی منابع انساني و  ب(  ارزش گذاری منابع انساني 
الف( هزینه یابی منابع انسانی

ــه  ــه  اول ، ب ــاني، در وهل ــع انس ــابداري مناب ــتم حس ــك سیس ی
ــاني  ــروي انس ــا نی ــاط ب ــده در ارتب ــای واقع ش ــایي هزینه ه شناس
ــای واحــد تجــاري  ــی بایســتي از  ســایر هزینه ه ــه  م ــاز دارد ك نی
ــن  ــد بی ــورد اســتفاده بای ــا و شــیوه های م تفکیــك گــردد. روش ه

ــود. ــل ش ــز قائ ــا تمای ــاري هزینه ه ــرمایه ای و ج ــش س بخ
هزینه یابی منابع انساني از دو بخش زیر تشکیل می شود:

1. هزینه هــای اولیــه: كلیــه وجوهــي كــه بــراي تأمیــن و پــرورش 
ــتقرار و  ــتخدام، اس ــرو و اس ــش نی ــامل گزین ــاني ش ــروي انس نی
ــردي و  ــای كارب ــوزي و آموزش ه ــت، بازآم ــن خدم ــوزش ضم آم

ــود. ــرف می ش ــارت مص ــب مه ــراي كس ــي ب تخصص

ــال  ــه در ح ــي ك ــای كاركنان ــی: هزینه ه ــای جایگزین 2. هزینه ه
حاضــر در ســازمان مشــغول هســتند شــامل:

ــت  ــی اس ــغلي: هزینه های ــا ش ــتي ی ــي پس ــای جایگزین • هزینه ه
ــه  ــا شــخصي ك ــك ســازمان ب ــردي در ی ــي ف ــراي جایگزین ــه ب ك
ــه  ــرد ك ــورت می گی ــد ص ــه ده ــابهي را ارائ ــات مش ــد خدم بتوان
ــری  ــي كناره گی ــا آموزش ــرورش ی ــن، پ ــای تأمی ــامل هزینه ه ش

اســت.
• هزینه های كاركنان

ب( ارزش گذاری منابع انسانی
ــع انســاني  ــی مناب ــع انســاني بیشــتر از هزینه یاب  حســابداري مناب
ــارت  ــرد عب ــاني اســت. ارزش ف ــع انس ــذاری مناب ــد ارزش گ نیازمن
اســت از ارزش فعلــي مجموعــه ای از خدمــات كــه انتظــار مــی رود 
فــرد در طــول دوره خدمــت خــود در ســازمان ایجــاد كنــد. بــرای 
اندازه گیــری منابــع انســانی دو مرحلــه اساســي وجــود دارد، بدیــن 
ــان  ــه بی ــع انســانی را ب ــوم مناب ــدا می بایســت مفه ــه ابت ــی ك معن
غیرپولــی یــا كیفــی مشــخص كنیــم تــا ســپس بتوانیــم آن را بــه 
بیــان پولــی جهــت نشــان دادن در ترازنامــه ســازمان ارائــه نماییــم.

نتیجه  گیری
ــا به كارگیــری یــك سیســتم حســابداری  ســازمان ها مــی تواننــد ب
منابــع انســانی مناســب، در وهلــه اول، ارزش صحیــح ایــن بخــش 
عظیــم ســرمایه را به خوبــی شناســایی و ارزش گــذاری كننــد و بــه 
گروه هــای ذی نفــع گــزارش دهنــد و بــه جــای بــه حســاب هزینــه 

ــن  ــه ممک ــوع ك ــرمایه گذاری ها در دوره وق ــه س ــتن این گون گذاش
ــی  ــرد روش ــا كارب ــود، ب ــامل ش ــی را ش ــل توجه ــغ قاب ــت مبال اس
مناســب همچــون شناســایی دارایــی نامشــهود و مســتهلك كــردن 
ــع  ــی رود مناف ــار م ــه انتظ ــی ك ــی دوره های ــی در تمام ــن دارای ای
ــه گزارشــی  ــه ارائ ــند، ب ــته باش ــازمان داش ــرای س ــی را ب و خدمات
صحیح تــر و واقعی تــر از ســود و زیــان ســازمان در دوره هــای 
مختلــف بپردازنــد. همچنیــن بــا بــه دســت آوردن ارزش خدماتــی 
ــی شایســته  ــان، ضمــن برخــورداری از چارچوب ــك از كاركن ــر ی ه
در زمینــه پیش بینــی و تأمیــن نیــروی انســانی مــورد نیــاز 
ــاز  ــورد نی ــی م ــای آموزش ــن برنامه ه ــا تدوی ــوان ب ــازمان، می ت س
جهــت افزایــش توانمنــدی آنــان و نیــز تطبیــق شــاغلان با مشــاغل 
ــب،  ــای مناس ــکان ه ــراد در م ــب اف ــری مناس ــود و به كارگی موج
ضمــن كاهــش هزینه هــای كارمندیابــی، بــا افزایــش رضایت منــدی 
ــا  و مشــاركت كاركنــان در افزایــش اثربخشــی و كارایــی كــه همان
ــی خواهــد  ــان را در پ ــالای كاركن ــش بهــره وری و عملکــرد ب افزای
ــه خــود ســازمان را در دســتیابی هرچــه ســریع تر  ــه نوب داشــت، ب
ــاری  ــه آن ی ــی بخشــیدن ب ــازمان و تعال ــردی س ــداف راهب ــه اه ب

رســاند.
پیام مقاله:

حســابداری منابــع انســانی تلفیقــی از دو حــوزه حســابداری و 
مدیریــت منابــع انســانی اســت. حســابداری منابــع انســانی در واقــع 
ــب  ــانی در قال ــع انس ــی ارزش مناب ــی و ذهن ــوم كیف ــل مفه تبدی

ــش حســابداری اســت. ــا اســتفاده از دان ــی، ب ــی و عین كمّ
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جهانــی شــدن واقعیتــی اســت كــه در عرصه هــای مختلــف 
تمــام كشــورها و  اســت و  نفــوذ كــرده  زندگــی اجتماعــی 
ــك  ــوند. م ــه می ش ــا آن مواج ــار ب ــون به ناچ ــای گوناگ فرهنگ ه
لوهــان آن را فشــردگی زمــان و مــکان در امــور انســانی دانســته 
اســت. مهم تریــن مؤلفــه هــای جهانــی شــدن عبارت انــد از:

ــی  ــی جهان ــی همگرای ــه معن ــادی: ب ــدن اقتص ــی ش - جهان

ــرمایه  ــردش س ــت ها و گ ــا، سیاس ــروی كار، بازاره ــه نی در زمین
بین المللــی اســت.

- جهانــی شــدن سیاســی: عرصــه ارتباطــات و كنش هــای 

سیاســی از چارچــوب مرزهــای سیاســی و جغرافیایــی فراتــر مــی رود.
- جهانــی شــدن اجتماعــی: بــه میــزان ارتباطــات اجتماعــی و 

فرهنگــی بیــن جوامــع اطــلاق می شــود.
ــت  ــت و مدیری ــرای تربی ــی« ب ــانی جهان ــع انس ــت مناب »مدیری
ــا  ــی ب ــتراتژیك و عملیات ــای اس ــه در بخش ه ــی ك ــر كاركنان ب
ــی  ــه توانای ــانی ك ــرای كس ــز ب ــتند و نی ــه هس ــی مواج تناقضات
ــب  ــد، قال ــون را دارن ــای گوناگ ــگ ه ــر فرهن ــردن ب ــت ك مدیری
ســازمان یافته مناســبی ارائــه می كنــد. بــه منظــور بقــا در صحنــه 
ــا  ــود را ب ــداوم خ ــور م ــد به ط ــانی بای ــع انس ــش مناب ــت، بخ رقاب
ــه روز كنــد و همــواره  ــع انســانی ب تغییــرات در سیاســت های مناب
تــلاش كنــد تــا كاركنانــی پاســخگو و منعطــف را تربیــت نمایــد.

ــانی  ــع انس ــت مناب ــه مدیری ــی ك ــن چالش های ــه مهم تری از جمل
ــوارد  ــامل م ــت، ش ــا روبه روس ــا آن ه ــدن ب ــی ش ــه جهان در عرص

زیــر اســت:
ــول و  ــته، تح ــال های گذش ــا: در س ــی در حرفه ه 1. دگرگون
ــی صــورت  ــای خدمات ــه حرفه ه ــدی ب ــای تولی ــی از حرفه ه انتقال

ــی  ــور پدیده های ــول ظه ــن تح ــل ای ــده دلی ــت. عم ــه اس گرفت
ــت. ــوده اس ــی ب ــتم های اطلاعات ــز سیس ــت و نی ــد اینترن مانن

2. رقابــت بــازار: مشــکل دیگــر، افزایــش روزافــزون رقابــت جهانی 
ــازمان های  ــر روی س ــار ب ــش فش ــث افزای ــت باع ــن رقاب ــت. ای اس
بــزرگ بــرای افزایــش كیفیــت و كاهــش قیمــت و در نتیجــه ضرورت 
اســتفاده از نیروهــای ماهرتــر شــده اســت. ایــن در حالــی اســت كــه 
بــا افزایــش نیــاز بــه نیروهــای بــا ســطح مهــارت بــالا در كشــورهای 
پیشــرفته، نیــاز نیروهــای بــا ســطح مهــارت پاییــن و مونتــاژ كار در 

كشــورهای جهــان ســوم نیــز افزایــش یافتــه اســت. 
ــی  ــر صنایع ــال های اخی ــر: در س ــروی کار ماه ــود نی 3. کمب
ــر هســتند  ــارت بالات ــلات و مه ــا تحصی ــای ب ــد نیروه ــه نیازمن ك
ــاز  ــد نی ــر می رس ــه نظ ــد و ب ــزون بوده ان ــد روزاف ــال رش در ح
ــا ســطح دانــش و آگاهــی بالاتــر بــه شــدت در حــال  بــه افــراد ب

ــش اســت. افزای
ــطح  ــن س ــر رفت ــه بالات ــه ب ــا توج ــنی: ب ــای س 4. تفاوت ه
ــر  ــن ام ــه و ای ــر رفت ــع بالات ــی در جوام ــه زندگ ــد ب ــی، امی زندگ
ــه كار  ــتری را ب ــان بیش ــدت زم ــراد م ــا اف ــت ت ــده اس ــث ش باع
ــوان  ــن رو امــروزه می ت ــر بازنشســته شــوند. از ای پرداختــه و دیرت

ــرد. ــاهده ك ــازمان ها مش ــادی را در س ــنی زی ــوع س تن
ــکلات  ــر از مش ــی دیگ ــواده: یک ــن کار و خان ــوازن بی 5. ت
همیشــگی مدیــران منابــع انســانی و نیــز نیروهــای كاری، ایجــاد 
تــوازن مناســب بیــن كار و خانــواده اســت كــه ایــن تــوازن در بیــن 
گروه هــای مختلــف اجتماعــی و بــا توجــه بــه شــرایطی كــه در آن 

ــاوت اســت. ــد، متف ــه ســر می برن ب
6. ســازماندهی مجــدد: ایــن فعالیت هــا بــرای آن انجــام 

می شــود تــا ســازمان تــا حــد امــکان مســطح شــده و در نتیجــه، 
ــا كاهــش رده هــای مدیریتــی و افزایــش بهــره وری، هزینه هــای  ب
كاری كاهــش پیــدا كنــد. ایــن تغییــرات كــه بعضــاً باعــث كاهــش 
یــا افزایــش تعــداد و تنــوع نیــروی انســانی می شــود، باعــث بــروز 

مشــکلاتی بــرای مدیریــت منابــع انســانی خواهــد شــد. 
از ایــن رو مدیــران منابــع انســانی در عرصــه جهانــی شــدن بایــد 

بــه مــوارد زیــر توجــه كننــد:
- تغییر نقش اداری موجود و حركت به سمت حرفه ای شدن

ــتراتژی ها از راه  ــبرد اس ــرای پیش ــف ب ــران ص ــه مدی ــك ب - كم

ــان ــتگی آن ــای شایس ارتق
- مدیریت فرایندها و فعالیت های اطلاعاتی

- همسوسازی سازمان خود با استراتژی كسب و كار

- افزایــش ســهم مشــتری از راه پیونــد دادن منافــع مشــتریان بــا 
منافــع كاركنــان

ــه  ــی ك ــه روش ــی، ب ــای اطلاعات ــا و فعالیت ه ــت فراینده - مدیری

ــد. ــن باش ارزش آفری

پیام مقاله:
جهانــی شــدن واقعیتــی اســت كــه در عرصه هــای مختلــف زندگــی 
ــای  ــورها و فرهنگ ه ــام كش ــت و تم ــرده اس ــوذ ك ــی نف اجتماع
ــا در  ــور بق ــه منظ ــوند. ب ــه می ش ــا آن مواج ــار ب ــون به ناچ گوناگ
صحنــه رقابــت، بخــش منابــع انســانی بایــد به طــور مــداوم خــود 
را بــا تغییــرات در سیاســت های منابــع انســانی به روزكــرده و 
ــت  ــی پاســخگو و منعطــف تربی ــا كاركنان ــد ت ــلاش كن همــواره ت

نمایــد. 

تاثیر جهانی شدن بر 
مدیریت منابع انسانی

زهرا افشار- كارشناس منابع انسانی دانشگاه علوم پزشکی و خدمات  •
بهداشتی درمانی رفسنجان

مقدمه:
شــرایط نویــن ایجــاد شــده از دهــه واپســین قــرن بیســتم منجــر 
ــی شــدن«  ــام »جهان ــه ن ــدی ب ــت جدی ــدن وضعی ــد آم ــه پدی ب
ــم عصــر حاضــر،  ــوان پارادای ــه عن ــی شــدن ب شــده اســت. جهان
مــی رود تــا تمامــی شــئون زندگــی بشــر را دســتخوش تغییــر و 
تحــول كنــد. كســب وكار سراســر جهــان تحــت تأثیــر تکنولــوژی، 
ــش  ــره وری و افزای ــت به ــد ظرفی ــدن، رش ــی ش ــترش جهان گس
تغییــرات كلــی در آگاهــی جهانــی، كــه در نتیجــه رشــد ســریع 
ــی در  ــرات انبوه ــت، تغیی ــی اس ــب وكار جهان ــدل كس ــود م و نف
ــای  ــه كاركرده ــرات هم ــن تغیی ــه اســت. ای ــر یافت ــرن اخی نیم ق
شــغلی مدیریــت و منابــع انســانی را تحــت تأثیــر قــرار داده كــه 
نتیجــه آن، افزایــش توجــه بــه ابعــاد بین المللــی مدیریــت منابــع 

ــت. ــك اس ــزرگ وكوچ ــازمان های ب ــانی در س انس

• نسبت به افرادی كه به تنهایی كار می كنند، 
از نتایج مطلوب تری بهره مند می شوند.

• نسبت به گروه های بزرگ تر، از انعطاف 
بیشتری برخوردارند. 

• بیشتر از افراد منفرد ریسك می پذیرند و 
در مسائل بیشتری كند وكاو می كنند.

ــك  ــك ت ــه ت ــبت ب ــان نس ــه افکارش • دامن
ــت. ــیع تر اس ــراد وس اف

• در رشد مهارت ها و اعتماد به یکدیگر 
كمك می كنند.

• نه تنها در برابر كارشان، بلکه در برابر 
یکدیگر متعهدند.

• موجب ترغیب خودشان می شوند.

تــوان بالقــوه تیــم  
تیم هایی که افراد آن به نحوی مؤثر با هم کار می کنند:

تمام ترس ها از ناداني نشأت مي گیرد.       حضرت امام حسن)ع(        



نشریه آموزشی معاونت توسعه مدیریت و منابع - رهاورد توسعه اندیشان - اردیبهشت 1395 - شماره اول 4

مقدمه:
 عناصــر تشــکیل دهنده حقــوق پرداختــی كاركنــان دولــت شــامل 
متغیرهایــی ماننــد حــق شــاغل و حــق شــغل و فوق العــاده شــغل 
ــت  ــت، پس ــنوات خدم ــی، س ــدرک تحصیل ــر از م ــه متأث ــت ك اس
می باشــد.  كاركنــان  ســالیانه  ارزشــیابی  نمــرات  و  ســازمانی 
ــر اســاس تقدیرنامه هــا، پیشــنهادها  ارزشــیابی كاركنــان معمــولاً ب
طرح هــای تحقیقاتــی و اجرایــی، ســاعات تدریــس و آمــوزش، 
ــی  ــن برخ ــوع و همچنی ــاب رج ــت ارب ــت، رضای ــکار و خلاقی ابت

شــاخص های اختصاصــی افــراد انجــام می گیــرد.
ــد  ــا تأیی ــد و ب ــارات كارمن ــاس اظه ــر اس ــور ب ــاخص های مذك ش
قــرار  ارزیابــی  مــورد  و  تصویــب  تکمیــل،  مربوطــه  مســئول 
ــر چگونگــی انجــام  ــد علمــی و دقیقــی ب ــن فراین ــرد. بنابرای می گی
ــت  ــورت رضای ــی در ص ــد؛ یعن ــارت نمی كن ــد نظ ــای كارمن كاره
مدیــر، نمــره اختصاصــی بــه كارمنــد بــدون در نظــر گرفتــن معیــار 

مشــخصی اختصــاص می یابــد.
در پژوهشــی كــه در دانشــگاه علــوم پزشــکی و خدمــات بهداشــتی 
ــت،  ــنوات خدم ــد س ــخص گردی ــد، مش ــام ش ــیراز انج ــی ش درمان
ــوع اســتخدام كــه از عوامــل موثــر در مبلــغ  مــدرک تحصیلــی و ن
حقــوق پرداختــی كارمنــدان می باشــند رابطــه معنــاداری بــا حجــم 

ــا افزایــش یــا كاهــش  ــدارد؛ یعنــی ب ــه افــراد ن كار واگــذار شــده ب
حجــم كارهــای واگــذار شــده بــه كاركنــان اداری، تغییــری در مبلغ 
حقــوق و مزایــای پرداختــی بــه كاركنــان مشــاهده نمی شــود. ایــن 
ــه »در  ــد شــده ك ــه ای تأكی ــلًا توســط هیکــس در مقال ــب قب مطل
دنیــای واقعــی، تعــادل كامــل )برابــری واقعــی میــان نــرخ مزدهــا 
و تولیــد نهایــی( به نــدرت ایجــاد خواهــد شــد«، لــذا پرداخــت بــر 
اســاس ســاعات حضــور یــا اضافــه كاری كــه در حــال حاضــر انجــام 
ــردد روش  ــنهاد می گ ــذا پیش ــت. ل ــد نیس ــدان كارآم ــود چن می ش

فعلــی محاســبه احــکام حقــوق و پرداخــت بــه كاركنــان بــه نظــام 
پرداخــت مبتنــی بــر حجــم عملکــرد تغییــر یابــد. بنابرایــن، بــرای 
لحــاظ نمــودن حجــم كار انجــام شــده توســط كارمنــدان در مبالــغ 
پرداختــی بــه آن هــا، پیشــنهاد می شــود ســازوكاری تــدارک دیــده 

شــود كــه شــاخص های اختصاصــی تشــخیص حجــم كار كاركنــان 
ــع انســانی  ــت مناب ــه مدیری ــای مســئول زیرمجموع توســط گروه ه
ســازمان طبــق شــکل زیــر و بــا همــکاری مجموعــه جدیــدی تحــت 
ــف  ــان تعری ــالانه كاركن ــیابی س ــروه كارســنجی در ارزش ــوان گ عن
شــود و مــورد ارزیابــی قــرار گیــرد. بدیــن طریــق انتظــار مــی رود 
ــرار  ــی ق ــان، معیارهای ــی كاركن ــای پرداخت ــوق و مزای ــای حق مبن
ــری  ــی و منصفانه ت ــدی واقع ــه و رتبه بن ــکان مقایس ــه ام ــرد ك گی

بیــن افــراد را فراهــم آورد. 

پیام مقاله:
مزایــای  و  حقــوق  مبنــای  می شــود  پیشــنهاد  مدیــران  بــه 
پرداختــی كاركنــان را  معیارهایــی قــرار دهنــد كــه امــکان مقایســه 
ــم آورد. ــراد فراه ــن اف ــری را  بی ــی و منصفانه ت ــدی واقع و رتبه بن

چالش بزرگ مدیران: توزیع عادلانه حقوق و مزایا 
رحیم معصومی- كارشناس دانشگاه علوم پزشکی  و خدمات بهداشتی درمانی شیراز •

یکــی از بزرگ تریــن شــركت های تولیــد محصــولات بهداشــتی 
ــی  ــرد مبن ــت ك ــکایتی دریاف ــود ش ــتریان خ ــی از مش ــن از یک ژاپ
ــرده  ــداری ك ــه او خری ــون ك ــای صاب ــی از جعبه ه ــه یک ــر اینک ب
اســت خالــی اســت. فــوراً مســئله توســط مســئولان شــركت بررســی 
ــل  ــه دلی ــته بندی، ب ــگام بس ــاژ هن ــط مونت ــد در خ ــخص ش و مش
ــی  ــب صابون ــه در آن  قال ــدون اینک ــا ب ــی از جعبه ه ــی یک نامعلوم

ــت. ــده اس ــته بندی ش ــرد بس ــرار گی ق
ــل  ــئله را ح ــت مس ــد خواس ــان تولی ــركت از مهندس ــت ش مدیری
ــرعت  ــان به س ــد. مهندس ــی رخ نده ــن خطای ــر چنی ــا دیگ ــد ت كنن

دســت بــه كار شــدند و یــك دســتگاه اشــعه ایکــس ســاختند و آن 
ــن دســتگاه  ــد. ای ــاژ در محــل لازم مســتقر كردن را روی خــط مونت
ــه دو  ــود ك ــل ب ــالا متص ــك ب ــدرت تفکی ــا ق ــی ب ــه مانیتورهای ب
ــر نظــر  ــگام بســته بندی زی ــق آن هــا، جعبه هــا را هن ــور از طری اپرات

ــد. ــی نمان ــه ای خال ــا جعب ــد ت می گرفتن
همیــن مشــکل در یــك شــركت كوچــك نیــز اتفــاق افتــاد. امــا یکــی 
ــن  ــل ای ــرای ح ــاده تری ب ــركت، راه س ــی آن ش ــان معمول از كاركن
ــای  ــال جعبه ه ــوی در مســیر انتق ــه ق ــك پنک مشــکل داشــت. او ی
ــه  ــور، ب ــگام عب ــی هن ــای خال ــرار داد و جعبه ه ــده ق بسته بندی ش

ــدند.  ــده می ش ــرون از خــط ران بی
آموزه مدیریتی:

1. بر روی مسئله تمركز كنید نه بر روی یك راه حل خاص.
2. همیشه به دنبال ساده ترین راه حل باشید.

ــه  ــود ك ــث می ش ــی باع ــای ذهن ــوارد، چارچوب ه ــی م 3. در بعض
ــروز كنــد. ــه كمتــر ب ــا خلاقان راه حــل ســاده ی

4. رسمی ســازی بیــش از حــد ســازمان و اســتفاده نکــردن از 
ــت مشــاركتی در عمــل، شــاید یکــی از تفاوت هــای  رویکــرد مدیری

ــد. ــزرگ باش ــك و ب ــركت كوچ ــن دو ش ای

هولناک ترین چیز این است که آدم تمام و کمال خودش را قبول داشته باشد.       كارل گوستاو یونگ                                                                                                                                                       

خلاقیت
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هنــر بــرخــــــورد 
بــا افــراد دشــــوار

ایرج علی غفاری- كارشناس بهداشت روان مركز بهداشت بیجار •

بزرگي در احترام داشتن نیست، بلکه در شایستگي داشتن است.       ارسطو هولناک ترین چیز این است که آدم تمام و کمال خودش را قبول داشته باشد.       كارل گوستاو یونگ                                                                                                                                                       

مقدمه:
 مــا در محیــط كار خــود بــا افــرادی مواجــه هســتیم كــه برخورد 
بــا آنــان  خســته كننده اســت و مــا را بــه چالــش مي كشــد. ایــن 
ــود  ــاد را ناب ــط ش ــك محی ــد ی ــل كار مي توانن ــا در مح رفتاره
ــد.  ــراد را خــراب كنن ــه اف ــي را كــم كــرده و روحی ــد، كارای كنن
ــك  ــن، باعــث تحری ــرژی و همچنی ــل ان ــراد باعــث تحلی ــن اف ای
ــدی را  ــرایط ب ــد  و  ش ــر می برن ــا را س ــه م ــوند، حوصل ــا مي ش م
ــار  ــن روش رفت ــران بهتری ــر دیگ ــاید از نظ ــد. ش ــاد مي كنن ایج
ــن  ــه همی ــت. ب ــن آن هاس ــده گرفت ــاز، نادی ــراد مشکل س ــا اف ب
ــا چنیــن افــرادي  خاطــر، از زمــان بچگــی  یــاد گرفته ایــم كــه ب
قطــع رابطــه كنیــم. امــا نادیــده گرفتــن ایــن موقعیت هــا 

راه حــل مناســبی نیســت.
افراد مشکل ساز چه كسانی هستند؟

ــرادی هســتند كــه معمــولاً  ــراد مشکل ســاز اف در محیــط كار اف
منطقــی نیســتند؛ رفتارهــای منفــي و نامناســب از خــود نشــان 
مي دهنــد؛ مانــع ارائــه كار مفیــد مي شــوند؛ خــلاف جهــت 
ــي و  ــه منف ــب نتیج ــد؛ و اغل ــر می دارن ــازمانی گام ب ــداف س اه
حتــی معکــوس از انجــام كارهــا را بــه بــار می آورنــد. همچنیــن 
ــر پرســنل  ــار منفــي را ب ــن آث ــراد بیشــترین و عمیق تری ــن اف ای
و ســازمان ها دارنــد و در نتیجــه، بــازده و كارایــی را پاییــن 
ــو،  ــی، زورگ ــن، عصبان ــراد بدبی ــامل اف ــراد ش ــن اف ــد. ای مي آورن

ــتند. ــود هس ــئولیت و حس بی مس
با مشکل سازان چه كنیم؟

ــه  ــازان ب ــر مشکل س ــراد در براب ــب  اف ــه اغل ــتراتژی هایی ك اس
ــی از آنجــا كــه هــر فــرد  ــد، تحمــل كــردن اســت ول كار مي برن
ظرفیــت خاصــی  دارد، وقتــی كــه صبــرش تمــام شــود و دچــار 
ــی مي شــود.  ــن فشــارهای روان اســترس و اضطــراب ناشــی از ای
ــلاوه  ــوار، ع ــاز و دش ــخص مشکل س ــا ش ــورد ب در كل، در برخ
ــا  ــاط ب ــای ارتب ــا روش ه ــنایی ب ــی، آش ــای مدیریت ــر تکنیك ه ب
ــد مشــکلاتی را كــه  ــراد و ... مي توان ــوع شــخصیت اف دیگــران، ن
ــد.  ــادی حــل نمای ــا حــد زی ــد ت ــه وجــود مي آورن ــراد ب ــن اف ای
ــراد  ــا اف ــورد ب ــت برخ ــی جه ــنهادها و راهبردهای ــر، پیش در زی

ــد: ــه ش ــاز ارائ مشکل س
ــت  ــاز صحب ــرد مشکل س ــا ف ــد ب ــعی كنی ــورت، س 1. در هرص

ــد. كنی
ــگاه كنیــد. مشــکل  ــه چشــمان آن فــرد ن  در ابتــدا مســتقیماً ب
ــرای او كامــلا ً  اصلــی را كــه شــما در صــدد حــل آن هســتید ب
شــرح دهیــد. بــه صحبت هــای او بــه طــور كامــل گــوش كنیــد و 
مطمئــن شــوید كــه منظــور شــما را خــوب فهمیــده اســت. روی 

نــکات اساســی مــورد نظرتــان تأكیــد كنیــد.
2. منظور حرفتان را صریحاً بیان كنید.

ســعی كنیــد هــدف اصلــی خــود را از ملاقــات بــا شــخصیت های 
دشــوار و مشکل ســاز، فــوری بیــان كنیــد. ســعی نکنیــد دربــاره 
یــك موضــوع، احساســاتی بــا ایــن گونــه افــراد برخــورد كنیــد و 
بــا گفتگــو دربــاره موضوعــات غیرمرتبــط یــا بی ربــط، هــم وقــت 
خــود را تلــف كنیــد و هــم نتوانیــد هــدف اصلــی خــود را نســبت 

بــه رفتــار منفــی ایــن گونــه افــراد بیــان نماییــد.
3. از برخــورد تهاجمــی، توهین آمیــز یــا خیلــی احساســاتی 

 دوری كنیــد.
 تومــاس پیــن، سیاســتمدار آمریکایــی مي گویــد: »مجادلــه 
ــبیه  ــیار ش ــدارد، بس ــادی ن ــتدلال اعتق ــه اس ــه ب ــی ك ــا كس ب
ــرادی  ــن اف ــا چنی ــی ب ــت.« وقت ــرده اس ــه م ــدن دارو ب خوران
پوزش طلبــی  یــا  تهاجمــی  حالــت  از  مي كنیــد،  صحبــت 
ــراد  ــی اف ــای منف ــل رفتاره ــد در مقاب ــد. ســعی نکنی دوری كنی
ــراد  ــن اف ــه خــود بگیــرد، چــون ای ــت دفاعــی ب مشکل ســاز حال
زمانــی كــه حالــت تهاجمــی و دفاعــی شــما را مشــاهده كننــد، 

ــد داد. ــه خواهن ــود را ادام ــی خ ــار منف ــتر رفت بیش
4. برخورد مرتبط با رفتار سازمانی داشته باشید.

ــاز  ــراد مشکل س ــای اف ــل ایده ه ــری در مقاب ــای موضع گی ــه ج ب
ســعی شــود متناســب بــا اقتضائــات رفتــار شــغلی و ســازمانی، بــا 
آن هــا رفتــار  كنیــم؛ یعنــی طــرز فکــر، تعصــب و غــرض شــخصی 
ــن  ــا ای ــه ب ــم و در مواجه ــل نکنی ــه دخی ــن زمین ــود را در ای خ
ــح،  ــی صحی ــازمانی و مدیریت ــای س ــت از رفتاره ــا تبعی ــراد، ب اف
آن هــا را جهــت رفــع مشــکل ناشــی از رفتــار نادرستشــان احضــار 

كــرد و از آثــار ســوء و نتایــج نامطلــوب رفتــاری در محیــط كار بــا 
آن هــا صحبــت كنیــم. 

5. قضاوت نکنید.
ــركات و  ــا و ح ــه ضعف ه ــا نقط ــه ب ــرای مواجه ــی ب ــون كل قان
رفتارهــای نامناســب افــراد ایــن اســت كــه هرگــز قضــاوت نکنید. 
بــا گفتگــو بــا ایــن افــراد، مشــکلات كاری را حــل و فصــل كنیــد 
ــد و  ــوش دهی ــت گ ــود به دق ــل خ ــرف مقاب ــای ط ــه حرف ه و ب
ــرای حــل مشکلاتشــان در صــورت  ــراد را ب قضــاوت نکنیــد و  اف

آگاهــی  راهنمایــی كنیــد.
نتیجه گیری

ــه  ــد  را ب ــاز بای ــراد مشکل س ــار اف ــال و رفت ــه اعم ــم ك دریافتی
ــم؛  ــرار دهی ــورد توجــه ق ــه شــخصي، م ــه اي، و ن شــیوه اي حرف
بــه ایــن معنــا كــه ایــن نکتــه را در نظــر بگیریــم كــه احتمــال 
دارد ایــن افــراد در تــلاش جهــت رســیدن بــه اهدافشــان، مــا را 
به عنــوان یــك مانــع یــا نخســتین گام بــراي عبــور تلقــي كننــد 
و رفتارهــاي منفــي و ناشایســت از خــود نشــان دهنــد. بنابرایــن، 
و  بي اعتنایي هــا  اهانت هــا،  بگیریــم  یــاد  مي شــود  توصیــه 
ــداف  ــه اه ــل ب ــت نی ــت را در جه ــی و بی اهمی ــاي جزئ ضربه ه
حساســیت های  و  واكنــش  از  و  بگیریــم  نادیــده  ســازمانی 
ــا  ــرایط، ب ــودن ش ــاد ب ــورت ح ــم ودر ص ــز كنی ــورد پرهی بی م
اعمــال پیشــنهادهایی كــه در برخــورد بــا شــخصیت هاي دشــوار 
مطــرح شــد، بــا آن هــا رفتــاری اثربخــش داشــته باشــیم تــا خــود 
ــط كار دور  ــود در محی ــترس هاي موج ــي و اس ــار روان را از فش

ســازیم. 

پیام مقاله:
ــا  ــا، بي اعتنایي ه ــد اهانت ه ــاد بگیرن ــد ی ــراد بای اف
و ضربه هــاي جزئــی و بی اهمیــت را در جهــت نیــل 
ــش و  ــد و از واکن ــده بگیرن ــازمانی نادی ــداف س ــه اه ب

حساســیت های بی مــورد پرهیــز کننــد.
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تجربه نگاری
دكترالهام احسانی-رییس گروه آمار، اطلاعات و دیده بانی اداره كل منابع انسانی •

لفــظ و معنــا یکــی بــر زبــان و قلــم جــاری اســت و دیگــری بــر ذهــن، آنچنــان مقهــور یکدیگرنــد كــه زشــتی 
و زیبایــی، و قــوت و ضعــف را از همدیگــر بــه ارث مــی برنــد. ســخن زیبــا جامــه ای اســت كــه معنــای زیبــا 
را زیباتــر مــی كنــد و البتــه اگــر بــر پیکــره اندیشــه ناصــواب پوشــانده شــود، آن را نیــز فریبــا مــی كنــد. از 
ایــن رو، عــلاوه بــر درســت نویســی كــه ضــرورت اســت، بهتــر نویســی نیــز فضیلتــی اســت والا بــرای صاحبــان 

قلــم و خدمتــی اســت پــا یــا بــرای صاحبــان اندیشــه.
»بهتــر نویســی « آرزوی هركســی اســت كــه دســتی بــه قلــم دارد و خواســتار گفتگــوی نوشــتاری بــا دیگــران 
اســت، بــا ایــن آرزوی مقــدس، چــه بایــد كــرد؟ حوالــت بــه تقدیــر كنیــم یــا بایــد آســتین بــالا زد وكاری 

كــرد؟
 از این شماره در نظر است نکات ویراستاری جهت استفاده خوانندگان ارائه گردد.

»را « پس از فعل
»را« علامــت مفعــول صریــح یــا بــی واســطه اســت و قرارگرفتــن آن پــس از فعــل یــا هركلمــه دیگــری كــه 

نقــش مفعولــی نــدارد، خطــا اســت بــه مثــال هــای زیــر توجــه كنیــد:
- نادرست: نباید خدایی كه دوستمان دارد را معصیت كنیم. 

- درست: » نباید خدایی را كه دوستمان دارد، معصیت كنیم.«
- نادرست: آنجه دیدیم را نمی توانم وصف كنم.
- درست: »آنجه  را دیدم، نمی توانم وصف كنم.

- نادرست: این كه چگونه جامعه ایران مهیای این بدعت شد را كمتر شکافته اند.
- درست: » این را كه چگونه جامعه ایران مهیای این بدعت شد، كمتر شکافته اند .«

بهتر بنویسیم:
استاد رضا بابایی •

خطا را محکوم کن نه خطاکار را.      ویلیام شکسپیر

مقدمه:
آزمــوده   »از  و  »آزمــودن«  مفهــوم  بــه   )experience( تجربــه 
خویــش، آموختــن« اســت. تجربــه بــه كارهــا و رویدادهــای گذشــته 
ــص از  ــه و تخص ــای تجرب ــه واژه ه ــا ك ــردد و از آن ج ــی گ ــاز م ب
ــتن«  ــش گذاش ــه آزمای ــه بوت ــای »ب ــه معن ــن ب ــل لاتی ــك فع ی
ریشــه گرفتــه انــد، مــی تــوان ایــن دو واژه را مرتبــط بــه یکدیگــر 
دانســت. بنابرایــن مجــرب و متخصــص بــه كســانی اطــلاق می شــود 

ــه ای خــاص از دانشــی عمیــق  كــه در زمین
برخوردارنــد و بــا تمریــن و تجربــه 

ــه در مقطــع و شــرایط  ای ك
ــد، در  ــه ان خــاص آموخت

عمــل آزمــوده و آبدیده 
یکــی  انــد.  شــده 
و  اصلــی  فوایــد  از 
اولیــه تجربــه، ایجــاد 
تاریخــی  تصویــری 

ــه  ــت. ب ــن اس در ذه
تصویــر  ایــن   كمــك 

و  شــرایط  تــوان  مــی 
ــاهده و  ــد را مش ــات جدی اتفاق

درک كــرد. دانــش ناشــی از تجربیــات 
ــا  ــه ب ــی آورد ك ــود م ــه وج ــن ب ــنا در ذه ــی آش ــا نقوش ــش ی نق
ــال  ــون در ح ــه اكن ــه ك ــن آنچ ــوان بی ــی ت ــا م ــتفاده از آن ه اس
شــکل گرفتــن اســت و آنچــه كــه قبــلا اتفــاق افتــاده ارتبــاط برقــرار 

ــرد. ك
تجربه سازمانی:

تجربــه در معنــای ســازمانی نیــز بــدان معناســت كــه هــر 
ــد  ــه دارد در فرآین ــازمانی ك ــگاه س ــب جای ــه تناس ــاغل ب ــرد ش ف

مشــاركت  هــا  ظرفیــت  از  بــرداری  بهــره  و  مســائل   حــل 
ممکــن  كــه  زنــد  مــی  دســت  كارهایــی  بــه  و  كنــد  مــی 
ــا  ــر از آنه ــاره ای دیگ ــته و پ ــی داش ــا تازگ ــی از آنه ــت بخش اس
ــاهد  ــذر ش ــن رهگ ــاغل از ای ــند. ش ــته باش ــراری داش ــت تک  حال
شکســت هــا و موفقیتهایــی خواهــد شــد كــه مــی توانــد بــا تامــل 
در آنهــا آمــوزه هایــی را بــرای خــود و انتقــال بــه دیگــران اســتنباط 
ــر  ــه ب ــم، ك ــوه ای تشــبیه كنی ــه می ــه را ب ــر تجرب ــال اگ ــد. ح كن
 درخــت بــاغ عمــر مــی روید عصــاره آن میــوه را مــی توان آمــوزه ی
 )learned lesson( نامیــد. آمــوزه هــا بیانگــر آشــنایی،

  نتیجه بینی و راه دانی در حوزه ای خاص هستند و از 
حادثــه هــا و رویدادهــا بصــورت خــودآگاه و 
ــوند. ــی ش ــتنباط م ــتنتاج و اس ــودآگاه اس ناخ

مدیریت دانش:
ــا  ــه ای از فرآینده ــش، مجموع ــت دان مدیری
بــرای فهــم و بکارگیــری منبــع اســتراتژیك 
دانــش در ســازمان اســت كــه منبــع دانــش 
 )explicit( بــه دو شــاخه اصلــی دانــش صریــح
یــا همــان دانــش آشــکار و دانــش ضمنــی 
)tacit( یــا دانــش پنهــان طبقــه بنــدی مــی گــردد. 
ــی  ــش ضمن ــروه دان ــره گ ــی در زم ــای تجرب ــوزه ه آم
طبقــه بنــدی مــی گــردد. از آنجــا كــه مدیریــت علمــی اســت 
كــه نیــاز بــه دانســتن اصــول مفاهیــم علمــی و تئوریــك مدیریــت 
ــی  ــای تجرب ــوزه ه ــات و آم ــتفاده از تجربی ــال اس ــن ح و در عی
دیگــران دارد، افــراد در همــه ســطوح مدیریــت نیــاز بــه اســتفاده از 
ــه ســازمانی  ــوع تجرب ــر دو ن ــد كــه ایــن تجربیــات ب تجربیــات دارن
ــرداری ســازمانی)benchmarking( و اســتفاده از  ــی الگوب ــا بعبارت ی

ــه افــراد طبقــه بنــدی مــی گــردد. تجرب
مستندســازی عبارتســت از تدویــن مجموعــه شــیوه هــا و روشــهایی 

ــرای  ــده شــده اســت. ب ــار آن دی ــرد یافتــه و آث كــه در  عمــل كارب
مستندســازی تجــارب از روشــهای مختلفــی اســتفاده مــی شــود كــه 
ــه گســتره موضــوع و اهــداف آن دارد. یکــی از روشــهای   بســتگی ب
تجربــه نــگاری بــرای ثبــت تجــارب ارزشــمند و مستندســازی آن و 
انتقــال بــه دیگــران روش مــورد مــورد پژوهــی مــی باشــد. تجربــه 
نــگاری فرآینــدی اســت كــه طــی آن فــرد تجربــه نــگار بــا حفــظ 
امانتــداری لازم و ســبك نــگارش بطــور كامــل واقــع گرایانــه طــی 
ــا شناســایی  ــك مســاله ی ــور ی ــد چگونگــی ظه ــی كن آن ســعی م
ــات  ــا آوردن اطلاع ــق ب ــور دقی ــه ط ــاد آن را ب ــت و ابع ــك ظرفی ی
و آمــار لازم بطــور تشــریحی مستندســازی كنــد، ســپس مشــخص 
ــا مســاله مذكــور برخــورد شــده و در نهایــت چــه  ــه ب ســازد چگون
نتایــج كمــی و كیفــی حاصــل شــده اســت. فرآینــد تجربــه نــگاری 
بــه تدویــن ســند تجربــه ختــم مــی شــود و فرآینــد منظــم، دقیــق 
ــی  ــه م ــکار گرفت ــند ب ــن س ــن ای ــاره مت ــه درب ــمندی ك و روش
 شــود، موردپژوهــی یــا تجربــه كاوی )case research( نامیــده 
ــن  ــتفاده در ای ــورد اس ــی م ــهای آموزش ــی از روش ــود. یک ــی ش م
ــای  ــه ه ــه در آن لای ــت ك ــورد كاوی)case study(  اس ــه، م حیط
گوناگــون متــن یــك مــورد، بــا اســتفاده از قواعــد منطقــی كنــکاش 
مــی شــود تــا مســاله اصلــی و فرعــی و عوامــل موثــر بــر چگونگــی 

شــکل گیــری آنهــا شناســایی و فهمیــده شــود.
منبع: خاكی، غلامرضا،» روش تحقیق مورد پژوهی«، نشر فوژان

ــده كاری  ــن پــس تجــارب ارزن ــن نشــریه در نظــر دارد كــه از ای ای
شــما بزرگــواران را منتشــر نمایــد؛ لــذا از كلیــه علاقمندانــی كــه در 
امــور مدیریتــی و كارشناســی مجموعــه وزارت بهداشــت، درمــان و 
ــی  ــوت م ــد، دع ــده ای را داشــته ان ــوزش پزشــکی تجــارب ارزن آم
ــد،  ــد گردی ــلام خواه ــا اع ــه متعاقب ــی ك ــاس قالب ــا براس ــردد ت گ

ــد. ــه آدرس ایمیــل نشــریه ارســال نماین ــه خــود را ب تجرب
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مقدمه:
بــرای اینکــه دیگــران از همــکاری بــا مــا لــذت ببرنــد، 

مــی تــوان كارهایــی كــرد ماننــد:
1. سلام کردن در اول صبح

اگــر هــر روز صبــح مســتقیماً پشــت میزتــان می رویــد 
و بــدون احوالپرســی و گفتگــو بــا همکارانتــان، كارتــان 
حالــت  خوش بینانه تریــن  در  می كنیــد،  شــروع  را 
ــرد و در  ــد ك ــری خواهن ــما كناره گی ــان از ش همکارانت
بدبینانه تریــن حالــت نیــز ممکــن اســت از ارتبــاط 
ــع  ــتن تواض ــع، داش ــد. در واق ــودداری كنن ــما خ ــا ش ب
شــگفت آوری  به طــور  ســازمان  در  نیــك  رفتــار  و 
ــد روابــط ســرد محیــط را گــرم و باعــث ایجــاد  می توان

ــردد. ــتانه ای گ ــط دوس محی
2. هنر صحبت های کوتاه 

بــا همکارانتــان دربــاره علاقه مندی هایشــان  ماننــد 
پسندشــان صحبــت  مــورد  فیلم هــای  و  موســیقی 
ــا ایــن روش، در افــراد حــس خوبــی نســبت  كنیــد و ب

ــرد. ــد ك ــاد خواهی ــان ایج ــه خودت ب
3. نظر همکارانتان را جویا شوید.

افــراد علاقه مندنــد كــه نظراتشــان را بپرســید تــا 
عقایدشــان را مطــرح نمایند.بعنــوان مثــال از همکارتــان 
ــن كار  ــوردی در ای ــه م ــما، چ ــر ش ــه نظ ــید »ب بپرس
ــید  ــا بپرس ــه شــده اســت؟« ی ــده گرفت ــزارش( نادی )گ
»بــه نظــر شــما، مــن چگونــه مــی توانــم شــرایط X را 

ــم؟« ــت كن مدیری
4. از شایعات بی اساس دوری نمایید.

همان گونــه كــه شــما مایــل نیســتید همکارانتــان 
ــن  ــز همی ــا نی ــد، آن ه ــرف بزنن ــما ح ــر ش ــت س پش
ــن  ــه در ای ــی ك ــن در صورت ــد. بنابرای ــار را دارن انتظ
شــرایط گرفتــار شــدید، یــا موضــوع را تغییــر دهیــد یــا 

ــد. ــان دهی ــت را پای ــد و صحب ــان برگردی ــه كارت ب
و  بــا همــکاری سرســخت  کــه  زمانــی   .5
ــد  ــود کنی ــوید، وانم ــی ش ــه م ــی مواج عصبان
ــت. ــردن« اس ــا ک ــال تماش ــان در ح »کودکت

ــه شــما كمــك می كنــد  ایــن تکنیــك تجســم ســاده ب
ــق  ــان موف ــا همکارانت ــود ب ــه خ ــظ رابط ــه در حف ك
ــرل  ــث كنت ــاده باع ــك س ــن تکنی ــع ای ــوید. در واق ش
ــط  ــاد رواب ــد و از ایج ــد ش ــما خواه ــکار ش ــم هم خش

ــرد. ــد ك ــری خواه ــط كار جلوگی ــرد در محی س
6. از همکارانتان تعریف کنید.

ــز  ــان متمرك ــف همکارانم ــاط ضع ــب روی نق ــا اغل م
ــه  ــی ك ــم، در حال ــو می كنی ــا را بازگ ــویم و آن ه می ش
ــان را  پســندیده تر اســت دســتاوردها و موفقیت هــای آن

ــان دلگرمــی دهیــد. ــه آن تبریــك گفتــه و ب
7. موفقیت های همکارانتان را تشویق کنید.

ــی  ــان، فعالیت ــك همکارت ــورد ی ــار در م ــه ای یکب هفت
ــت  ــن اس ــال، ممک ــرای مث ــد. ب ــام دهی ــه انج مهربانان

شــما یــك بســته كلوچــه بــرای همــکاران بیاوریــد یــا 
ــد.  ــان بدهی ــی از همکارانت ــه یک ــه ای ب ــد هدی می توانی
ایــن نــوع رفتارهــا باعــث گســترش رفتارهــای مثبــت و 

ــد.  ــد ش ــکاران خواه ــان هم ــت می ــش محب افزای
8. به تماس های تلفنی و ایمیل ها پاسخ دهید.

هیــچ چیــز ناامیدكننــده و خســته كننده تر از ایــن 
ــلوغ  ــان ش ــدت سرش ــه به ش ــرادی ك ــه اف ــت ك نیس
ــا پیام هــا و ایمیل هایشــان  اســت، تماس هــای تلفنــی ی
را نادیــده بگیرنــد. در واقــع عــدم پاســخگویی شــما بــه 
تماس هــا نــه تنهــا كار را ســخت تر می كنــد، بلکــه 
ــه  ــر اینک ــی ب ــت مبن ــایند اس ــی ناخوش ــن پیام مبی

ــد.« ــی نداری ــن اهمیت ــرای م ــما ب »ش
9. در هنگامــی مناســب بــه همکارانتــان اعتمــاد 

بــه نفــس و اعتبــار دهیــد.
از اعتبــار و اعتمــاد بــه نفــس دادن بــه همــکاران 
گرفتــن  نادیــده  نکنیــد.  دریــغ  خــود  شایســته 
شایســتگی همکارانتــان باعــث بیگانــه شــدن آن هــا بــا 
شــما خواهــد شــد و زمانــی كــه بــه آن هــا نیــاز خواهیــد 

ــود. ــد ب ــترس نخواهن ــت، در دس داش
ــران  ــه دیگ ــدازه ک ــان ان ــه هم ــه ب 11. همیش
بــرای شــما کار مــی کننــد شــما نیــز کار کنیــد.

بایــد بــه همکارانتــان اطمینــان دهیــد كــه ســطحی از 
كاری را كــه خودتــان نیــز مایــل بــه انجــام آن نیســتید، 

از دیگــران انتظــار نخواهیــد داشــت.
باشــید  وقت شــناس  و  دقیــق  همیشــه   .12
ــرای  ــه ب ــد ک ــز نشــان دهی ــه دیگــران نی ــا ب ت

ــتید. ــل هس ــان ارزش قائ وقتش
ــه  ــه ب ــد ك ــان نمایی ــوی بی ــه نح ــود را ب ــرات خ نظ
ــای  ــما دارای ایده ه ــا ش ــود. تنه ــل نش ــران تحمی دیگ
ــز در صــورت داشــتن  ــا نی ــه آن ه خــوب نیســتید، بلک

ــد.  ــراز نماین ــد اب ــد می توانن ــرات مفی نظ
ــت  ــد، مثب ــی نداری ــه اطلاع ــواردی ک 13. در م

ــد. ــر کنی فک
آیــا خنــده دار نیســت كــه فــرض كنیــم دیگــر تیم هــای 
كاری در جایــی دیگــر، شــرایط كاری ســهل تری نســبت 
بــه مــا دارنــد؟ اصــولاً ایــن افــکار ســمی بــوده و محیــط 
ــث  ــی باع ــکار منف ــرد. اف ــد ك ــموم خواهن كاری را مس
دور شــدن افــراد و اعضــای ســازمان از یکدیگــر خواهنــد 
ــن  ــه هركــس بهتری ــد ك ــرض نمایی ــوض، ف شــد. در ع
عملکــرد خــود را ارائــه می دهــد، اگرچــه ممکــن اســت 

ندانیــد آن هــا چــه كاری انجــام می دهنــد.
منبع:

- http://www.rd.com/advice/work-career/

-13 ways-to-be-a-better-coworker/13 Ways to Be 

a Better Co-Worker, available at: 

آشنایی با بزرگان دانش مدیریت                                                        

ایگور اچ آنسف                                                                                                                                             
ایگــور اچ آنســف) Ansoff, H. Igor( در ســال 1918در روســیه متولــد شــد 
ــالات متحــده مهاجــرت  ــه ای ــواده اش ب ــه همــراه خان ودر ســال 1935، ب
كــرد. وی مــدرک لیســانس و فــوق لیسانســش را از مؤسســه تکنولــوژی 
اســتیونز و دكترایــش را از دانشــگاه بــراون اخــذ كــرد. آنســف از طریــق 
شــركتی كــه خــود رئیــس آن بــود و »شــركای آنســف« نــام داشــت، در 
ــی داد. ــای متلاطــم مشــاوره م ــت اســتراتژیك در محیط ه ــه مدیری زمین

یکــی از مفاهیمــی كــه آنســف توســعه داد، انــواع تصمیم گیــری و 
ــود. ــواع ب ــن ان ــك از ای ــر ی ــای ه ویژگی ه

انواع تصمیم گیری:
آنســف بیــن ســه نــوع تصمیــم تمایــز قائــل می شــود: تصمیمــات 

اداری. و تصمیمــات  اســتراتژیك  عملیاتــی، تصمیمــات 
ــده ای از  ــش عم ــه بخ ــتند ك ــی هس ــی: تصمیمات ــم عملیات 1. تصمی
انــرژی و توجــه شــركت را بــه خــود جلــب كــرده و بــه افزایــش فراینــد 

ــد. ــك می كنن ــر كم تغیی
2. تصمیمــات اســتراتژیک: تصمیماتــی هســتند كــه بــرای ســازمان 
ــع  ــری مناب ــامل به كارگی ــا ش ــن تصمیم ه ــد. ای ــژه ای دارن ــت وی اهمی
زیــاد بــوده و احتمــال منافــع یــا ضررهــای عمــده در نتیجــه اتخــاذ آن هــا 

وجــود دارد.
3. تصمیمــات اداری: تصمیماتــی هســتند كــه بــه ســاختاردهی منابــع 
شــركت مربــوط می شــوند تــا عملکــرد شــركت را بــه حداكثــر برســانند. 
آنســف بیــن اهــداف واســتراتژی تفــاوت قائــل می شــود و متذكــر 
ــری در  ــه تصمیم گی ــور ب ــا مجب ــه تنه ــد ن ــت ارش ــه مدیری ــود ك می ش
ــورد اجــزای  ــری در م ــه تصمیم گی ــور ب ــداف اســت بلکــه مجب ــورد اه م

ــد. ــز می باش ــتراتژی نی ــف اس مختل
عناصر استراتژی از دیدگاه آنسف:

1. قلمرو و محصول - بازار
2. بردار رشد

3. مزیت رقابتی
4. هم افزایی

مشــتری  اهــداف  نــام  بــه  تمایــز  بــرای  عمــده  بعُــد  دو  آنســف 
ــن دو بعــد،  ــا تركیــب ای ــد شناســایی كــرده كــه ب وتکنولوژی هــای تولی

چهــار نــوع اســتراتژی تنــوع را مطــرح می كنــد:
1. تنوع افقی

2. انسجام عمودی
3. تنوع همگون

4. تنوع ناهمگون

چگونه همکار بهتری باشیم؟
مترجم: فاطمه منافی كارشناس اداره كل منابع انسانی •

مادامی که انسان در سر راه خود بایستد به نظر می رسد همه چیز سد راه اوست.       رالف والدو امرسون
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نیم نگاهی به کتاب:
اوج گیری قواعد سه گانه تفکر 

استراتژیک پیشرفته
فهیمه ربانی خواه- معاون اداره كل منابع انسانی •

نویسنده: ریچ هورواث
مترجم: نادر سیدكلالی و بابك وطن دوست

ناشر: آریانا قلم

نویســنده كتــاب كوشــیده اســت تــا بــا زبانــي ســاده، تفکــر اســتراتژیك را در قالــب 
ــردن  ــتیباني ك ــت و پش ــیدن، رقاب ــاد بخش ــد اتح ــد. قواع ــریح كن ــده تش ــه قاع س
ــم  ــه مفاهی ــي ب ــا نگاه ــد، ب ــاب را تشــکیل مي دهن ــن كت ــي ای ــه ســه فصــل اصل ك
ــد. نویســنده  ــتراتژي شــکل گرفته ان ــراي اس ــي و اج ــت رقابت ــر سیســتمي، مزی تفک
از چارچوب هــا و مدل هــاي رایــج در علــم مدیریــت و كســب وكار، به خصــوص 
مدیریــت اســتراتژیك، بــراي غنــا بخشــیدن بــه محتــواي كتــاب كمــك مي گیــرد و 
ــاي  ــا و ابزاره ــب تکنیك ه ــه در قال ــد ك ــه مي كن ــز ارائ ــي نی ــاي بدیع ــه ایده ه البت

ــوند. ــان مي ش ــاب بی ــن كت ــار در ای ــراي نخســتین ب ــدي ب جدی
اســت،  شــده  منتشــر   chief executive مجلــة  در  كــه  مطالعــه ای  اســاس  بــر 
ــال،  ــن ح ــت. در عی ــتراتژیك اس ــر اس ــروز، تفک ــران ام ــارت رهب ــمندترین مه ارزش
ــه  ــت ك ــی اس ــان مهارت ــتراتژیك هم ــر اس ــد تفک ــركت ها معتقدن ــیاری از ش بس
ــری  ــاب اوج گی ــند. كت ــود بخش ــا بهب ــد ی ــب كنن ــد آن را كس ــد بای ــران ارش رهب
ابزارهــا و تکنیك هایــی در اختیــار مدیــران قــرار می دهــد كــه بــا اســتفاده از آن هــا 
ــران  ــه رهب ــد و ب ــد قابلیت هــای تفکــر اســتراتژیك پیشــرفته را كســب كنن می توانن
ــب »قواعــد ســه گانة  ــل شــوند. چارچــوب ارائه شــده در قال اســتراتژیك واقعــی تبدی
ــوآوری  ــتراتژی و ن ــب اس ــه تركی ــادر ب ــران را ق ــرفته« رهب ــتراتژیك پیش ــر اس تفک
خواهــد ســاخت و برایشــان رشــدی ســودآور بــه  همــراه مزیــت رقابتــی بــه ارمغــان 
خواهــد آورد. ارزشــمندترین مهــارت رهبــر امــروز، تفکــر اســتراتژیك اســت. خوانــدن 
ایــن كتــاب بــا ترجمــه بســیار روان و دلچســبی كــه دارد تــا انتهــا شــما را بــه دنبــال 
خــود می كشــاند. از دیگــر مزایــای كتــاب مثال هــای فــراوان آن در بــاب موضوعــات 
ــام و  ــازمان های صاحب ن ــركت ها و س ــه ش ــوط ب ــی مرب ــه همگ ــت ك ــده اس ارائه ش

ــت. ــای آن هاس ــن روزه ــای ای چالش ه

)ACI( سازمان اعتبار بخشی کانادا

ســازمان اعتبــار بخشــی كانــادا )Accreditation Canada International(، یــك ســازمان كامــلًا غیرانتفاعــی و 
غیردولتــی اســت كــه بــا هــدف ارائــه خدمــات مشــاوره ای در بخــش درمــان در كانــادا و جهــان فعالیــت 
ــا در  ــه در دنی ــت ك ــازمانی اس ــن س ــازمان قدیمی تری ــن س ــدارد. ای ــی ن ــاط دولت ــچ ارتب ــد و هی می كن
ــت و  ــات بهداش ــتاندارد و خدم ــی اس ــازمان بین الملل ــد س ــورد تأیی ــت دارد و م ــی فعالی ــه بین الملل عرص
درمانــی اســت و بیــش از 55 ســال ســابقه در برنامــه اعتباربخشــی دارد. تنهــا دو ســازمان مشــهور در دنیــا 

بــه معنــای واقعــی اســتاندارد اعتباربخشــی را رعایــت مــی كننــد: ACI كانــادا و JCI آمریــکا.
ــی  ــورد ارزیاب ــد، بیمارســتان ها را م ــوم و دیامون ــادا( در ســه ســطح طــلا، پلاتینی ACI )اعتباربخشــی كان

ــد  ــن ســطح آن دریافــت درجــه دیامون ــژه خــود را دارد و عالی تری ــرار می دهــد. هــر ســطح شــرایط وی ق
اســت. در ایــن ارزیابــی، همــه مســائل داخلــی بیمارســتان و تمــام مســائلی كــه بــه نحــوی بــا بیمارســتان 
مرتبــط اســت بررســی و ارزیابــی می شــود، از جملــه تجهیــزات، محیــط زیســت، رعایــت حقــوق 
ــی، بهداشــتی، پرســتاری،  ــت ایمنــی بیمــار در زمینه هــای داروی ذی نفعــان، رعایــت حقــوق بیمــار، رعای

ــی. ــع مال ــع انســانی، فیزیکــی و مناب ــری مناب ــه ای و نحــوه اســتفاده و به كارگی پزشــکی، تغذی

زیر نظر شورای سردبیری
مدیر داخلی: فهیمه ربانی خواه

مسئول مقالات: لویا ایزدی
طراحی و صفحه بندی: مهدی لطفی

rahavardmrd@gmail.com :آدرس الکترونیک
تلفن: 81452652

دورنگار: 88363849
چاپ و توزیع: اداره كل امور پشتیبانی و خدمات رفاهی

ــه آدرس  ــر ب ــن تصوی ــود را از ای ــت خ ــت.  برداش ــی اس ــای مدیریت ــام ه ــل پی ــر حام ــر زی تصوی
ــد. ــد ش ــر خواه ــر تقدی ــای برت ــخ ه ــد. از پاس ــال نمایی ــریه ارس ــی نش الکترونیک

از همــکار گرامــی جنــاب آقــای حمدالــه ســیدمحمدی معــاون مدیــر منابــع انســانی دانشــگاه علــوم 
ــل  ــورد برداشــتگاه شــماره قب ــه نظــر خــود را در م ــلام ك ــی ای ــات بهداشــت درمان پزشــکی و خدم

ــد سپاســگزاریم. ارســال نمــوده ان
متن پاسخ ارسالی در قالب فایل pdf در سایت اداره کل منابع انسانی موجود می باشد.
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