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كتابچه‌هاي مديريتي

مديريت انساني (1)

 چكيده اي از :

چرا کارکنان کاری را که ازآنان انتظار  می‌رود انجام نمی‌دهند

تلخيص: 

اكرم معيني

تحت نظر :

            دکترحسین شهرآبادی 

سال 1389
دست نوشته پیش روی شما، خلاصه​ای از کتاب
«چرا کارکنان کاری راکه ازآنان انتظار می‌رود را انجام نمی‌دهند»
نوشته فردینانداف. فورنیز است. که توسط خانم اکرم معینی، مسؤول امور عمومی و اداری بیمارستان امداد شهید بهشتی سبزوار آماده چاپ گردید.
مدیریت منابع انسانی یکی از مهم‌ترین بخش‌های مدیریت سازمانی است که در سال‌های اخیر با توجه به توسعه نیروی انسانی بیش از پیش به آن پرداخته شده است. اگرچه ساختارهای تعریف شده در دوحوزه مدیریت دولتی، خصوصی تفاوت‌های بسیار آشکاری در نظام کنونی کشور ما دارد ولی پرداختن به زوایایی از این مدیریت در سازمان‌های دولتی بیش از پیش احساس نیاز می‌گردد. اصلاح قوانین استخدامی، حمایت‌های اجتماعی خانواده​‌های شاغل در سازمان‌ها و فاکتورهای مؤثر دیگری که در رویکردهای نوین باید بیشتر توجه شود. 
همکار گرامی، جنابعالی اگر در شرایطی هستید که مسئولیت تعدادی از نیروهای انسانی بر عهده‌ی شماست این مجموعه شاید بتواند تجربه جنابعالی رابه صورت تقسیم بندی شده نمایان تر نماید. 
شاید شما بتوانید عنوان‌های تازه​ای به آن بیفزایید و یا روش‌های اجرایی متفاوتی را ارائه نمایید. 
عنوان‌های ذکر شده به عنوان یک سرلوحه کار می‌تواند در هر سازمانی برای مدیران مورد استفاده قرار گیرد و از انجام کارهای جستار گریخته پیشگیری نموده و به انضباط مدیریتی در محیط کار منجر گردد. 
	
	دکتر حسین شهرآبادی

ریاست بیمارستان امداد شهید دکتربهشتی سبزوار
کارشناس مسؤول حاکمیت‌بالینی دانشگاه علوم پزشکی سبزوار


آشنائي با مؤلف:

در شرکت مشاوره​ای نویسنده که به صنایع مختلف دنیاخدمات   مشورتی ارائه می​دهد،  مستمراً در پی​یافتن پاسخ به پرسش یکسری شرکت‌ها در رابطه با انگیزش و رغبت (Motivation ) در کارکنان خود بوده اند.  انگیزش یعنی آنچه که سبب می​شود انسان‌ها کار کنند.  این موضوع در دنیای روانشناسی مورد چالش می​باشد.  از جمله اینکه عوامل ایجاد انگیزش درونی هستند یا بیرونی.  ادبیات انگیزش برای مدیرانی که در جستجوی پاسخ عملی به پرسش : «چگونه می​توانم در کارکنان خود انگیزه ایجاد کنم» هستند، گیج کننده و چالش برانگیز است.  از این​رو موسسه با تغییر زاویه​ی دید خود به جای تهیّۀ فهرست اینکه   «چه عواملی سبب کارکردن می​شود؟»،  این موضوع را دردستورکارخود قرارداد که«چه عواملی سبب انجام ندادن کار می​شود؟»

این شرکت، تحقیقی  15ساله را شروع نمود.  وپرسشی را برای رئیسان و مدیران سطوح مختلف سازمانی (2000 نفر) مطرح نمود که: «چرا کارکنان کاری را که می​خواهیم انجام نمی​دهند؟» پاسخ​​ها همه حول یک دایره مشخصی عنوان می​شد: آنان برانگیخته نشده​اند.  و وقتی از ایشان پرسیده می​شد که چرا برانگیخته نشده​اند پاسخ می​دادند: چون نمی​خواهند کارکنند.  در پرسش مجدد که چرا نمی​خواهند کارکنند ،  می​گفتند: برای اینکه برانگیخته نشده​اند. 
محقّقین این بار سؤال را اصلاح کردندو به جای اینکه بپرسند «چرا کار نمی​کنند» پرسیدند «چرا نمی​خواهند کار کنند». 
این بار پاسخ​ها گوناگون بود. پس از تحقیق و بررسی 5 ساله روی این موضوع پاسخ​ها که در مجموع مشابه بودند بدین شرح اعلام گردید :

دلایل پنهان کارنکردن کارکنان
1 ـ کارکنان دلایل وضرورت کارکردن را نمی​دانند 

راحت​ترین و ساده​ترین دلیلی که همۀ مدیران آنرا قبول داشتند

راه​حل​های پیشگیری :

1- جهت رغبت نشان دادن می​باید دلایل انجام کار برای کارکنان مهم باشد    

 2- توجیه نمودن علل انجام کارها قبل از به کار گماری کارکنان 

3- کاری که دشوار و ناخوشایند است به توضیح بیشتری  نیازمند است

4- توضیح مزایا و کاستی​های انجام یا عدم انجام کار برای سازمان و نیز خود کارکنان. 
2-کارکنان چگونگی کارکردن را نمی​دانند

راه​حل​های پیشگیری :

1- تعیین مربی برای آموزش کارکنان جدید

2- تنظیم دستورا​لعمل کاری برای کارکنان

3 – انجام آزمون. 
3-کارکنان نمی​دانند چه کاری از آنها مورد انتظار است

با کمال شگفتی بیشترین جواب مشترک بین مدیران این پاسخ بود.
استادان مدیریت در طی سالیان متمادی گفته​اند: اگرمی​خواهید بهره​وری را افزایش دهید این کار را با یک شرح شغل مناسب آغاز کنید.
راه‌​حل​های پیشگیری :

1- اطلاع​رسانی شرح وظایف کارکنان

2- کارکنان شرح وظایف خود را به مدیران شرح دهند

3- آماده​نمودن شرحی کامل از شغل

4- تبیین زمان شروع و پایان کار در برنامه​ریزی​ها. 
4- کارکنان فکر می​کنند روش کاری شما مؤثر نیست

راه​حل​های پیشگیری :

1- نظرخواهی از کارکنان موقع ارجاع کار جدید به آنها.
2- مدیر مسئول توضیح و متقاعدکردن کارکنان در رابطه با به نتیجه رسیدن روش خود می​باشد .
3- پیشگیری از این موضوع در مورد کارکنان جدید آسان​تر از کارکنان مجرّب است.
4- نهایتاً اگر کارکنان متقاعد نشدند بخوا​هیدکاررا با مسئولیّت  شما و بر طبق نظر شما انجام دهند. 
5- کارکنان فکرمی​کنندروش کاری خودشان بهتر است

راه​حل​های پیشگیری :

1- جداسازی نوآوری خوب وبد کارکنان.
2- نظرخواهی از کارکنان قبل از شروع کار.
3- جهت متقاعدکردن کارکنان،  مدیر هم باید ارائۀ اطلاعات  بدهد و هم اینکه کارکنان​​را متقاعدکندکه روش​آنها بهتر نیست. 

 4- اشتباه است که کار غلط انجام شود تا ثابت شود مدیر درست می​گفته است. 
6- کارکنان فکر​می​کنند انجام کار دیگری مهم​تر است

اولین دلیلی که مدیران پاسخ می​دادند این مورد بود که کارکنان وقت کافی ندارند.  وقتی پرسیده می​شد که یعنی کاری که از کارمند خواسته می​شده از لحاظ زمانی خارج از توان او بوده است.  پاسخ می​دادند: نه آنها کاری را که اولویّت کمتری داشته انجام می‌دادند. 
راه​حل​های پیشگیری :

1- برای کارکنان،  هم اولویّت کارها مشخص شود و هم دلیل  اولویّت داشتن آنها.
2- در صورت تغییر اولویّت​ها،  قبل از همه کارکنان مطّلع شوند .
3- طبقه​بندی اولویّت​ها را در اختیار کارکنان گذاشته تا در موقع لزوم قادر به تعیین اولویّت​ها شوند. (از جمله وقتی از  جای دیگری کاری به آنها ارجاع می​گردد.)
7- کارکنان پاداشی از خوب کار کردن بدست نمی​آورند

این مورد نامحتمل​ترین دلیل از نظر مدیران بود. از جمله علل آن بی​اطّلاعی مدیران از:

الف- ارائۀ پیامد مثبت از دیدگاه کارکنان.
ب- چگونگی تأثیر پاداش بر عملکرد می​باشد.
پاداش دادن به کارکنان برای عملکرد صحیح، مداخله برای حفظ و نگهداری عملکرد در سطح مطلوب است. 
راه​حل​های پیشگیری :

1- پس از پایان کار حتّی​الامکان پاداش شفاهی بدهید.
2- تقدیر شفاهی فقط در مورد کار انجام شده باشد و نه اظهار بیان کلّی مثل«فوق​العاده است» و «احسنت».
3- تقدیر شفاهی به صورت خصوصی باشد تا همکاران فردی که تشویق می​شود کار او را به تملّق تعبیر نکنند و در نتیجه  از عکس​العمل​های منفی آنها اجتناب شود.
4- وقتی درصدی از کار با کاستی انجام شده در اظهارات خود هم از موارد مثبت انجام کار تشکّر شود و هم به رفع نواقص باقیماندۀ کار اشاره گردد.
5- قدردانی انجام کارها را موکول به زمان اتمام کار نکنید،  بلکه برای انجام صحیح​تر کارها،  در حین انجام کار نیز باشد. 
8- کارکنان گمان می​کنند که کار مورد نظر را انجام می​دهند

بازخور از مهم​ترین اموری است که سبب بهبود عملکرد مطلوب و مستمرّ آنها می​شود.  بازخور می​باید در حین انجام کار صورت گیرد و نه الزاماً در انتهای کار. (جهت هدایت بهتر کار)
راه​حل​های پیشگیری :

1- میزان پیشرفت به سوی اهداف می​باید به هنگام و براساس روز در معرض دید کارکنان باشد.                              

2- میزان و درصد موفقیّت​ها را نشان دهید و نه میزان کاستی​ها را.                                                     

3- بازخور عملکرد کارکنان را بیان کنید و نه اظهار​نظر در مورد ویژگی​های شخصیّتی آنها. 
9- کارکنان با وجود کار نکردن پاداش می​گیرند

دو مورد از اشتباهاتی که مدیران ناخودآگاه انجام می​دهند:

1- وقتی کارکنان در کار اشتباه می​کنند مدیر خود آنها را اصلاح می​کند.
2- کارکنانی که امور محوله را بد انجام می​دهند تنها وظایف ساده به آنها محوّل شود. 
راه​حل​های پیشگیری :

1- در اولین گام،  پیامدهایی که کارکنان در اثر ناکامی دریافت می‌دارند، تحلیل گردد.
2- برای انجام ندادن کار به کارکنان پاداش ندهید.
3- وقتی کارکنان اشتباهی مرتکب می​شوند از آنها بخواهید آنرا اصلاح کنند و در صورت لزوم آنها را کمک کنید ولی هیچ​وقت خودتان اشتباهات را اصلاح نکنید.
4- در پایان کار از آنها قدردانی کنید. 
10- کارکنان به سبب انجام دادن کاری که به عهدۀ آنان است تنبیه می‌شوند 

راه​حل​های پیشگیری :        

1- تغییر دادن رفتارهای تنبیه آمیز ( مثال: الف ـ گزارش ارسالی کارمند را هم نقد مثبت کنید و هم نقد منفی. ب ـ  وقتی کارمندی برای حلّ مشکلی به شما مراجعه کرد، برای انجام این عمل از او تشکّر کنید).
2- ارائۀ پاداش به کارهایی که ماهیتاً با ناراحتی و تنبیه همراه  است. (از جمله ارائۀ کار خوشایند پس از اتمام موفق کار ناخوشایند).
11- کارکنان برای انجام کار پیامد منفی پیش​بینی می​کنند

کارکنان با پیش​بینی پیامد منفی دچار ترس می​شوند(کارمند می​گوید: ترسیدم به مدیر بگویم که چطوری کار را انجام دهم.  فکر کردم آنوقت مدیر مرا کودن فرض می​کند).
راه​حل​های پیشگیری :

1- در ابتدای استخدام به کارکنان اطلاع​رسانی شود که چه  کارهایی پیامد منفی برای آنها ندارد.
2- مدیر در عمل ثابت کند که كارکارکنان پیامد منفی ندارد. 
12- کارکنان هیچ نتیجۀ منفی از عملکرد نا​مطلوب خود نمی​بینند
راه​حل​های پیشگیری :

1-کارکنانی که عمداً و مستمراً عملکرد بدی دارند باید با  پیامد منفی مدیر روبرو شوند.
2-اگر کارمندی کاری را که دوست دارد عمداً بد انجام می​دهد، کاری را که دوست ندارد به او واگذار کنید. 
13- موانعی خارج از حیطه نظارت کارکنان وجود دارد

موانع خارجی محدودیت​های واقعی هستند که کارمندان را از انجام کار باز می​دارد(مثال: الف ـ جراح به خاطر عدم حضور دکتر بیهوشی موفق به انجام عمل جراحی نشد. ب ـ سایز لباس تحویل داده​شده اشتباه بوده است).
راه​حل​های پیشگیری :

1- برطرف​سازی موانع.
2- آموزش استراتژی غلبه بر موانع به کارکنان( در صورتی که موانع حل نمی​شود).
3-در صورتی که نه مانع برطرف می​شود و نه استراتژی خاصّی  برای غلبه بر آن وجود دارد؛ انجام کار دیگری را خواستار شد. 
 14- وجود محدودیت​های شخصی

محدودیت شخصی دائم مثل کوررنگی و نوع موقّت مثل بارداري.
راه​حل​های پیشگیری :

1- مدیر باید قبول کند که توانایی کارکنانش در حدّ معمول است و نه فوق​العاده.
2- در صورتی که محدودیّت​های شخصی در موفقیّت و شکست بسیار مؤثر است، ارزیابی کارکنان قبل از استخدام صورت می​گیرد.
3- برچسب محدودیّت شخصی به کارکنان نزدن. (در ارزیابی کار فقط کار​ها نقد شود و به ویژگی​های افراد اشاره​ای نشود)

15- وجود مشکلات شخصی

این مورد دلیل رایج انجام ندادن کار و یکی از بزرگترین ناکامی​های مدیران است.                                                      

راه​حل​های پیشگیری :

1- مدیر اجازه دهد کارکنان با صرف اوقاتی به رفع مشکلات  شخصی خود بپردازند. در صورت امکان این زمان در خارج از ساعت کاری و درغیراین​صورت با اطّلاع قبلی باشد.
2- مدیر گوش شنوایی برای شنیدن مشکلات شخصی کارکنان داشته باشد.  البتّه نباید نقش روانشناس یا مشاور را بازی کند.
 3- مدیر هم در مورد حل مشکلات شخصی و هم در مورد حل مشکلات کاری توضیح دهد.  (کار گروهی به​مفهوم تبعیّت از مقررات گروهی است)

16- کار نشدنی است

اگر کارکنان واقعاً نمی​توانند کاری را انجام دهند،  کار دیگری را به آنها واگذار کنید. 
نتیجه​گیری :
در این کتاب با مجموعه​ای مشخص از وضعيت​​هایی سر و کار داریم که در همۀ محیط​های کاری و در هر سطحی وجود دارد.  مطالعۀ رفتارهای انسان آشکار ساخته است که اگر شما کارکنان را در بحث​های مربوط به کار یا طرح و برنامه​ها،  قبل از انجام آنها،  مشارکت دهید،  آنها به مدت طولانی و با کوشش بیشتروظایف محوله را انجام می​دهند. 
به طور کلی دو دلیل برای کارنکردن کارکنان بیان شد : 

1- مدیر در مورد کارکنان اشتباه کرده بود.
2- مدیر از انجام کار صحیح در مورد کارکنان غفلت ورزیده بود. 
به عبارتی کارنکردن کارکنان ناشی از ضعف مدیریت بود. (به استثنای ناکامی ناشی از مشکلات شخصی و محدودیت​های شخصی) نتیجه​گیری جالبی که متعاقب این تحقیق بدست آمد این بود که اگر مدیران درابتدا اقدام مناسبی برای رفع و یا اجتناب از این عوامل بکنند،  عملکرد صحیح از سوی کارکنان محقق خواهد شد. 
جهت​گیری این تحقیق به سوی مداخله​های تحت نظارت مدیران است تا تمامی دلایل صورت نگرفتن کار مورد انتظار توسط کارکنان را حذف کند.  کلید موفقیت یک مدیر مداخلۀ مؤثر و انجام​دادن کار صحیح در زمان مناسب است. مدیریت یک مداخله است،  خواه شما افراد را اداره کنید یا اشیا را.  
اگر این کار را نکنید کار بدون کمک شما هم صورت می​گیرد ولی با مدیریت پیشگیرانه، مداخله​های شما،  عملکرد را در سطح مطلوب نگه​داشته، و از وقوع مشکلات جلوگیری می​کند. مدیریت همچون رهبری ارکستر به عنوان یک مداخله شناخته می​شود. در اجرای کنسرت، هرچند که متن مربوطه نوشته​شده باشد؛ مداخلۀ رهبر ارکستر در خلال تمرین، راهنمایی و نظارت او در حین اجرا است که کنسرت زیبایی را خلق می​کند.  

ضمیمه​ها

علّت​های صورت نگرفتن کار

الف- علّت​های مربوط به قبل از شروع کار

1- کارکنان نمی​دانند چه کاری از آنها مورد انتظار است.
2- کارکنان چگونگی انجام​دادن کار را نمی​دانند.
3- کارکنان دلیل و ضرورت انجام​دادن کار را نمی​دانند.
4- کارکنان فکرمی​کنند روش کاری شما مؤثر نیست.
5- کارکنان فکرمی​کنند روش خودشان بهتر است.
6- کارکنان فکرمی​کنند انجام​دادن کار دیگری مهم​تر است.
7- کارکنان پیامد​های منفی پیش​بینی می​کنند.
8- وجود مشکلات شخصی.
9- وجود محدودیّت​های شخصی.
10- موانع خارج از حیطۀ نظارت کارکنان. 

11- کار نشدنی است.
ب- علّت​های مربوط به پس​از شروع کار 

1- کارکنان گمان می​کنند که کار مورد نظر را انجام می​دهند.
2- پیامد مثبتی برای آنان بر اثر انجام​دادن کار وجود ندارد.  

3- موانعی خارج از حیطۀ نظارت برای انجام کار وجود دارد.  

4- کارکنان فکرمی​کنند انجام​دادن کار دیگری مهم​تر است.
5- کارکنان به سبب انجام​دادن کار محوله تنبیه می​شوند.    

6- کارکنان با وجود انجام​ندادن کار پاداش می​گیرند.
7- هیچ پیامد منفی برای آنان در اثر عملکرد نامطلوب وجود  ندارد. 

8- وجود مشکلات شخصی.
مداخله​های پس​از شروع کار

گروه اوّل : مداخله​هایی که باعث ازمیان​برداشتن عواملی در  محیط کارکنان می‌شود که اگر حذف نشوند،  وجودشان منجر به انجام نشدن کار می​شود 
1- بازخور​دادن به عملکرد بد.
2- رفع موانع.
3- مشخّص​کردن اولویّت​ها.
4- رفع پیامدهای مثبت برای عملکرد ضعیف.
5- کوشش در رفع مشکلات شخصی.
گروه دوم : مداخله​هایی که تنها جنبۀ حمایتی برای ابقای عملکرد صحیح را داشته،  و نبودن هریک از آنها موجب انجام نیافتن کار می​شود
1- پاداش شفاهی برای کارکرد خوب.
2- رفع پیامدهای منفی برای انجام​دادن کار. 

3- استفاده از پیامد​های منفی برای انجام​ندادن کار.
مدیریت پیشگیرانه
گروه اوّل : مداخله​های قبل​از شروع کار

1- کارکنان را از آنچه از آنها انتظار می​رود آگاه سازید.
2- ببینیدآیا چگونگی انجام​دادن کار را می​دانند یا نه.
3- آنها را از ضرورت انجام​کار آگاه سازید.
4- آنها را نسبت به مؤثر بودن روش خود متقاعد کنید.
5- اگر روش آنها بهتر نیست،  توضیح متقاعد​کننده​ای در این  مورد بدهید.
6- آنها را از اولویّت​ها مطّلع کنید.
7- آنها را متقاعد کنید که پیامد​های منفی که برای کوشش در انجام کار پیش​بینی می​کنند، وجود نخواهد داشت.               

8- دربارۀ حل مشکلات شخصی کوشش کنید یا کار را به فرد دیگری محول کنید.      

9- بررسی کنید تا معلوم شود مشکلات شخصی بازدارنده از کار وجود​ ندارد .
10- بررسی کنید تا معلوم شود که مانعی خارج از حیطۀ  نظارت آنان وجود ​ندارد.
11- بررسی کنید تا معلوم شود کار شدنی​است.
گروه دوم : مداخله​های پس​از شروع کار 
1- به صورت مشخّص و مکرر به کارکنان در مورد عملکردشان  باز​خور ارائه کنید.
2- به طور مشخّص و مکرر برای عملکرد خوب پاداش شفاهی  ارائه دهید.
3- موانع را رفع کنید،  یا تدبیری برای  مواجه با موانع نشان دهید.
4- آنها را از اولوّیت کار​ها آگاه سازید.
5- پیامد​های منفی برای عملکرد خوب را رفع کنید یا با پیامد‌های مثبت،  توازنی با آن برقرار کنید.
6- پیامد​های مثبت برای عملکرد ضعیف را از میان بردارید.
7- از پیامد​های منفی تنها در موقع عملکرد ضعیف مستمر استفاده کنید (انضباط فزاینده).
8- در حل مشکلات شخصی کوشش کنید یا کار را به فرد دیگری محول کنید.  

