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                                                            در هـــفته هـــایی که گـــذشـــت هـــمراه بـــا بـــرخی از 

همکاران در شـرکت مـشاوره شـاپـرک آبی و بـه بـهانـه انـجام یک پـJوژه مـشاوره 

 جــدید مــنابــع انــسانی، بــا یکی از خــبرگــان این حــوزه جــلسات 
ً
جــذاب و نســبتا

مـتعددی داشـتیم. این دوسـت عـ`_ز هـم اکنون مـعاون مـنابـع انـسانی یکی ا] 

بـ`رگـتJ_ن و بـه eوزتـJ_ن بـرنـدهـای تـولید کننده در صـنعت FMCG کشور اسـت. 

تـولید کنند ه ای که خیلی ]ودتـر از دیگران تـولید در کلاس جـهانی را آغـاز کرده و 

امـJوز مـحصولاتـش بـه بیش از ۲۰ کشور دنیا صـادر می شـود. در همین مـدت 

کوتـــاهی که بـــا آقـــای مـــعاون و تیمش هـــمراه شـــده بـــودیم، نـــوع نـــگاه و 

فـعالیت شـان بـرای مـا بسیار جـالـب تـوجـه بـود. می شـد ا] بین سـطورِ کلامِ تیم 

 مـتوجـه شـد که مـوفقیت سـازمـان در طـول 
ً
مـنابـع انـسانی مجـموعـه شـان کامـلا


 بی دلیل و شانسی نبوده است. 
ً
دهه های متوالی، حتما

در گــرمــاگــرم گــفتگوهــایمان و هــنگامی که حــرف بــه نیJوی کار قــابــل اتکا و 

مـهارتـمند سـازمـان هـا رسید، درد و دل هـا آغـاز شـد. آقـای مـعاون از تـعداد انـدک 

نیJوهـایی کلیدی سـازمـانـش گـفت. او می گـفت هـمه افـراد در سـازمـان یک 

انــدازه و بــا یک کیفیت کار نمی کنند. طــبق بــJرسی هــایشان تــنها ۲ درصــد ا] 

پـرسـنل سـازمـان شـان «بسیار اثـرگـذاe و بـا کیفیت» کار می کنند. جـالـب تـر اینکه 

این ۲٪ نیJوی کارا در سطوح مختلف سازمان (مدیJ_ت، سJפرستی و نیJوی

 در سطح مدیJ_تی سازمان.
پیشگفتار
ً
تخصصی) حضور داشتند و نه ل`وما

آقـای مـعاون پـس از آن، نـگرانی دیگJی را مـطJح کرد. او در این سـال هـا طـعم 

تـلخ جـدایی همین نیJوهـا از سـازمـان را چشیده بـود و از دردسـرهـایی گـفت که 


تیم او برای پر کردن جای خالی یک نیJوی با کیفیت، می کشند.

حـرف هـای آقـای مـعاونِ بـا سـابـقه مـنابـع انـسانی در کنار گـزارشی که چـند وقـت 

 eی پیدا کرد. ســازمــان مــلل متحــد ســالانــه دJپیش دیده بــودم مــعنای بیشت

بـرنـامـه ای تـحت عـنوان UNDP درصـد نیJوهـای مـتخصص و کارا دe بین نیJوی 


کار هر کشوe را منتشر می کند.

بــJرسی هــای UNDP - Human Development Reports دe بین ســال هــای 

۲۰۱۰ تـا ۲۰۱۹ در کشورهـای مـختلف نـشان می دهـد تـنها ۱۸٪ نیJوی کار ایرانی، 

مـــختصص و بـــا کیفیت هســـتند*. این در حـــالی اســـت که این عـــدد بـــرای 

کشورهــای اطــراف مــا بسیار فــراتــر اســت: عــ�Jســتان ســعودی ۵۸.۷٪، تــرکیه 


۴۶.۳٪، قطر ۴۳.۹٪، امارات ٪۵۲.۴.

مـطالـعه این اعـداد در کنار شنیدن تجـ�Jـه آقـای مـعاون مـنابـع انـسانی و صـد 

 یافتن
ً
البته تج�Jه دیگر کسب و کارها به خوبی نشان می دهد که عملا

* UNITED NATIONS DEVELOPMENT PROGRAMME Human Development Reports | Skilled 
labour force (% of labour force)



 eی بسیاJوهـای بـا کیفیت از محیط بـازار کار، بـرای کسب و کارهـای ایرانی امـJنی

پیچیده، پــرهــ`_نه و گــاهی بی نتیجه اســت. بــا این اوصــاف ســؤال اســاسی 

اینجاسـت که مـدیران سـازمـان هـا بـرای داشـتن نی4وهـایی بـا انگیزه، پـر تـلاش، 

مـؤثـ4 و مـتخصص چـه راه هـای دیگ4ی پیش Dو دارنـد تـا بـتوانـند از جـاده پـ4 پیچ و 

 Learning پیاده سـا]ی بـرنـامـه هـای 
ً
خـم دنیای کسب و کار عـبور کنند؟ آیا لـ`ومـا


Development & تنها کاeی است که می توان انجام داد؟

تـلاش بـرای یافـتن پـاسـخ این پـرسـش، بـهانـه ای شـد تـا یکی از آخـJ_ن مـقالات 

نــچه در ادامــه می خــوانید  مجــله Harward Business Review را مــJور کنم. آ

تـرجـمه و بـازنـویسی مـقالـه ای اسـت بـا عـنوان «انـسان هـا بـرای داشـتن سـطح 

 Andrew و Zorana Ivcevic, Robin Stern عملکرد بـــالا، چـــه نیاز دارنـــد؟» از

Faas. این مــقالــه بــرگــرفــته ا] یک تحقیق بــ`رگ در ســطح کسب و کارهــای 

آمــJ_کایی در ســال ۲۰۱۷ اســت. امــا این بــار نــویسندگــان آن تــلاش کرده انــد تــا 

 
ً
نــتایج دســت آوردهــای خــود را در دنیای پــس از هــمه گیJی کJونــا، مجــددا

باـزنگـJی کنند. نتیجه خاـeق العـاده بوـده استـ: آن چهـ افرـاد برـای عملکرد باـلا 

نیاز دارنــد، در دنیای پــر ابــهام بحــران (هــمه گیJی کJونــا) پــر اهمیت تــر شــده 

است.


مرتضی فرازمند

Leadership و L&D ی کسب و کار در حوزه�Jمشاور ارشد منابع انسانی و م

دe پـایان تـرجـمه این مـقالـه نیز تـلاش کردم تـا بـا اسـتفاده از داده هـا مـقالـه، 

همچنین داده  هـای دیگر مـقالات مـرتـبط، ابـزاeی سـاده بـرای مـدیران سـازمـان هـا 

فـراهـم آورم تـا بـا اسـتفاده از آن بـتوانـند وضعیت سـازمـان خـود را در این بـاره 

اe]_ابی کنند و صــد الــبته پــس از آن، بــه دنــبال راهکارهــای ارتــقاء عملکرد 

پرسنل سازمان خود باشند.



حتی پیش از هــمه گی4ی ک4ونــا، نیJوهــای کار در آمــJ_کا در تــلاش 

بـودنـد تـا در محیط کار از تـمامی تـوانـایی و قـابلیت خـود اسـتفاده کنند. دe یک 

نـظرسنجی ملی که تیم نـویسنده مـقالـه در سـال ۲۰۱۷ ا] بیش از ۱۴۵۰۰ نیJوی 

 ٪۸۵ ا] پــاســخ دهــندگــان 
ً
کار در صــنایع مــختلف انــجام داده اســت، تــقJ_با

مــعتقد بــودنــد که  در محیط کار از تــمامی ظــرفیت و تــوانــایی آن هــا اســتفاده 

نمی شـود. در این بین، ۱۶ درصـد گـفته  بـودنـد که از کمتر از ۵۰ درصـد پـتانسیل 

خــود اســتفاده می کنند. شــگفت آور اســت! چــه عــاملی بــاعــث شــده بــود که 

اکثJ_ت قـJ_ب بـه اتـفاق نیJوی کار از تـمام تـوانـایی هـای خـود اسـتفاده نکنند؟ و 

چـه چی`ی تـوانـمندسـاز اقلیتی بـوده که گـزارش داده انـد در محیط کار از تـمام 

تـوانـایی خـود بهـره می بـرنـد؟ بـه نـظر می رسـد یافـتن پـاسخی بـرای این پـرسـش 

 HR ی از گـره هـای ذهنی مـدیران ارشـد و بـه طـور خـاص مـدیرانeمی تـوانـد بسیا


سازمان ها را بازگشاید.

در این تحقیق، مـا عـوامـل سـازمـانی، میان فـردی و فـردی را شـناسـایی کردیم که 

به ظرفیت یک فرد برای انجام کار خود به طور مؤثر کمک می کند.

وقتی هـمه گی4ی Dخ داد، بـا تـمام عـدم اطمینان و اضـطراب، مـا تحقیق 

  و این بـاe بـe Jوی پـرسـتاران یک بیمارسـتان بـ`رگ بـJرسی کردیم. 
ً
خـود را مجـددا

(پــرســتاران در دوران هــمه گیJی از جــمله نیJوهــای کاeی بــودنــد که لازم بــود 

عملکرد بــالایی داشــته بــاشــند) بــر اســاس این بــJرسیِ مجــدد مــا فهمیدیم 

 
ً
عــواملی که بــه اثــ�Jخشی کارکنان کمک می کنند (یا صــدمــه می زنــند) و قــبلا

آن هــا را شــناســایی کرده بــودیم، دe زمــان بحــران از اهمیت بیشتJی بــرخــوردار 

شـده انـد. بینشی که بـه دسـت آوردیم می تـوانـد بـه رهـبران و مـدیران سـازمـانی 

کمک کند تا توانایی کارمندان - حتی در شرایط بحرانی - را افزایش دهند.

٪ ۱۵
از کارکنان مــــعتقدنــــد که در محیط کار از تــــمامی 

ظرفیت ها و قابلیت هایشان استفاده می شود.

تنها

 بــه نــظر شــما این بــدین معنی اســت که پــتانسیل نــهفته  
فــوق الــعاده ای در نی4وی کار ســازمــان هــا وجــود دارد که 

می توان آن را آزاد کرد؟



چـگونـه پـتانسیل هـای 
بــالــقوه پــرســنل آزاد 

می شود؟
در نـظرسنجی خـود از ۱۴۵۰۰ نیJوی کار ایالات متحـده 

دe_ـافـتیـم کـه افـــــراد هـــــنـگـامی در مـحیـط کـاe بـــــه 

بهــره مــندی از اســتعدادهــای ذاتی و بــالــقوه خــود 


می رسند که شرایط eوبJو مهیا باشد.

مـهم اسـت بـدانیم که این شـرایط تـرکیبی از عـوامـل 

فــردی، میان فــردی/رابــطه ای و ســازمــانی اســت. این 

مــوضــوع نــشان می دهــد که «نــوع نــگرش فــرد» بــه 

انــدازه «پشــتیبانی مــدیJ و  ســازمــان» اهمیت دارد. ا] 

زاویه دیگJ بـــدون حـــمایت مـــدیJ و ســـازمـــان، حتی 

متعهــدتــJ_ن و بــا انگیزه تــJ_ن کارمــندان نیز ممکن 

اسـت نـتوانـند بـه طـور کامـل ا] پـتانسیل خـود اسـتفاده 

کنند. بـه عـبارت دیگر در آزادسـاlی پـتانسیل پـرسـنل، 

فــرد، مــدیران و ســازمــان هــر ســه هــمزمــان سهیم 

هستند.

فرد در مورد آنچه 
انتظار می eود انجام 

دهد، eوشن باشد.

فرد تمایل به پرسیدن 
سؤال داشته باشد و  با 
این کار احساس امنیت 

کند.

فرد غJق قوانین و 
جلسات غیر مولد د�eاره 

چگونگی انجام کار 
نباشد.

سازمان شان از حل مسئله 
خلاقانه موضوعات 

استقبال کند و انجام 
کارهای با کیفیت را 

شناسایی و برای آن ها 
پاداش در نظJ بگیرد.

سJפرستان سازمان، 
احساسات پرسنل را درک 

 کنند و بدانند که 
 Jی بJتصمیماتشان چه اث
پرسنل خواهد گذاشت و 

به پرسنل در مدیJ_ت 
احساسات کمک  کنند.

فرد هدف و معنا را در کار 
خود ببیند و به سازمان 

خود متعهد باشد.



بــJرسی تجــ�Jیات پــرســتاران دe بیمارســتان هــا در طی هــمه گیJی کJونــا، بــه مــا 

فـرصتی داد تـا درک خـود از چـگونگی شکل گیJی این عـوامـل را بـار دیگر محک 


بزنیم.

اگـر خـوب بـه خـاطـر داشـته بـاشید، در مـوج اول بیماeی، بسیاeی از مـوضـوعـات در 

سـراسـر دنیا نـامـشخص و مـبهم بـود. (چـه نـوعی از مـاسک هـا بـرای مـحافـظت 

  - Intubate - یeکافی هسـتند؟ بـرای درمـان بیماران چـه زمـانی بـاید لـولـه گـذا

کنیم؟ از چــه داeوهــایی بــرای درمــان بیماران می تــوانیم بهــره بــبJ_م و صــدهــا 

مـوضـوع دیگر) بـه گـفته یکی از  سـJפـرسـتاران، بسیاeی ا] پـرسـتاران در آن ابـتدای 

 «عـقب نشینی» کردنـد. بسیاeی دیگJ بـه همین دلیل یعنی 
ً
هـمه گیJی، کامـلا

عـدم اطمینان دpDـاره کارهـایی که بـاید انـجام دهـند، نمی تـوانسـتند عملکرد 

خـوبی از خـود نـشان دهـند. بـرخی از  پـرسـتاران حتی نمی تـوانسـتند بـJ بـالین بیمار 


 ساده را بگیرند.
ً
تصمیمات نسبتا

دe یکی از مـصاحـبه هـا، یک پـرسـتار تجـ�Jـه ای را در مـورد درخـواسـت مـرخصی بـه 

اشـتراک گـذاشـت. وقتی او درخـواسـت داده بـود، سـJפـرسـتش بـه این خـاطـر که 

مـرخصی بـه او دe رفـع خسـتگی و کنتJل اسـترس کمک می کند، مـوافـقت کرده 

بـود. امـا سیستم بیمارسـتان درخـواسـت مـرخصی را رد کرد. پـرسـتار مـجبور شـده 

بــود بــرای دســتیابی بــه بهــتJ_نِ خــود فــشاe ]_ادی را تحــمل کند امــا بــه دلیل 

 ناتوان بود. 
ً
خستگی عاطفی و جسمی، در این موضوع عمیقا

در ابـــــتدای هـــــمه گی4ی ک4ونـــــا، بـــــرخی از  
پـرسـتاران حتی نمی تـوانسـتند بـ4 بـالین بیمار 

 ساده را بگیرند.
ً
تصمیمات نسبتا

”



هـمزمـان مـشاهـده  کردیم که بسیاeی ا] پـرسـتاران، مـدیران و مـؤسـسات آنـها در جسـتجوی راه هـای 

مـوفقیت بـودنـد تـا بـتوانـند خـود را از این شـرایط خـاeج کنند. شـماeی از اقـدامـات و رخـدادهـایی که بـه 


وقوع پیوست، به ما در تشخیص عوامل مؤثJ بر آزادسا]ی پتانسیل پرسنل بسیار کمک کرد:

۱. بـا گـذشـت زمـان و بـا eوشـن و شـفاف شـدن پیام هـای دانـشمندان و رهـبران بیمارسـتان د�eـاره 

eوش هـای درمـان، میزان اضـطراب پـرسـتاران بسیار کمتر شـد و آن هـا تـوانسـتند ا] بیماران خـود بهـتر 


مراقبت کنند. 

۲. پــس از گــذشــت انــدکی از آشــوب اولیه بحــران، ســJפــرســتاران پــرســتاران را تــشویق کردنــد تــا ا] 

eوش هـای خـلاقـانـه  بـرای جـبران عـدم مـلاقـات بیماران تـوسـط خـانـواده هـایشان (بـه دلیل قـرنطینه) 

اسـتفاده کنند. بـا حـمایت سـJפـرسـتاران، پـرسـتاران بـرای بیماران خـود قـلب نـقاشی کردنـد و در کف 

نـها را  دسـت شـان قـرار دادنـد. پـرسـتاران ا] بیماران بـا قلبی که در دسـت داشـتند، عکاسی می کردنـد و آ

بـا خـانـواده هـا بـه اشـتراک گـذاشـتند. بسیاeی از خـانـواده هـا می گـفتند دیدن این عکس هـا بـدان هـا 


آرامش می داد.

۳. سـJפـرسـتاران بـا EQ بـالا تـوانسـتند زمینه رشـد کارکنان خـود را فـراهـم کنند. یکی از سـJפـرسـتاران 

بـرای پـرسـتاeی که در تـعامـل بـا دیگر همکارانـش گـاهی اوقـات خـشن یا بی تـوجـه بـه نـظر می رسید، 

 Coaching ی را پیشنهاد داد. او بــرای پــرســتار مــورد نــظر جــلساتJبــه جــای بــازخــورد کلامی راه دیگ

فـراهـم کرد تـا از طـJ_ق گـفتگو بـا مـ�Jی، مـهارت هـای لازم بـرای شـناخـت و مـدیJ_ت مـوثـرتـر احـساسـات 

خود را کسب کند.

در مـصاحـبه ای دیگر، تـعدادی ا] پـرسـتاران می گـفتند 

که آن هـــا در جـــلسات آمـــوزشیِ پـــرســـتاران راحـــت 

صـحبت نمی کنند. آن هـا نـاراحتی خـود را ا] پـرسیدن 

ســـؤالات ظـــJ_ف یا جـــزئیات بیشتر در مـــورد نـــحوه 

انـجام eوش هـای جـدید، شـJح دادنـد. این مـوضـوع، 

 دe زمـان بحـران و وقتی که لازم بـود پـرسـتاران 
ً
دقیقا

د�eــاره چــگونگی انــجام کار، بیشتJ بــپرســند چــالــش 

بـرانگیزتـر شـده بـود. نکته مـهم این اسـت 

که این عـدم تـمایل در «پـرسیدن» 
 بــه دلیل تــرس از عــواقــب 

ً
صــرفــا

منفی شخصی شـــان نـــبوده، بلکه 
گــاهی نمی خــواســتند بــه جــلسات 
آمـوزشیِ پـرسـتاران اسـترس یا تـنش 
اضــافــه کنند. در مکالــمات مــا بــا پــرســتاران، 
 eنــها د مــشخص بــود که این عــوامــل مــانــع از کار آ

بالاتJ_ن توان بود.



  “The hand of God”
تصویJی که خبرنگار Gulf News ا] یکی ا] بیمارستان های بJ]_ل 

منتشر کرد و نام عکس را «دست خدا» قرار داد. 

www.businesstoday.in



نـها صـحبت کردیم،  سـرانـجام بسیاeی ا] پـرسـتارانی که بـا آ

مـعتقد بـودنـد شـغل شـان قـابـل افـتخار اسـت چـرا که بـاعـث 

می شــونــد درد بیماران کاهــش یابــد، بــه بیماران کمک 

می کند تـا بهـبود یابـند و گـاهی اوقـات جـانـشان را نـجات 

می دهــد. عــلاوه بــر این، آن هــا می گــفتند که این شــغل 

بـاعـث می شـود بـه طـور هـدفـمند و مسـتمJ ویژگی هـا و 

استعدادهای شخصی شان تمJ_ن و تعمیق شود.



چـــگونـــه می تـــوان 

اثـــOPخشی کارکنان 

را افزایش داد؟

در کشاکش هـمه گیJی کJونـا، عـوامـل سـازمـانی، میان فـردی و فـردی که مـا پیش از این مـشخص کرده 

بـودیم، نـشان داد که پـرسـتارانِ مـؤثـر چـگونـه کار می کنند. وقتی پـرسـتاران انـتظارات eوشنی از نـحوه 

انـجام کار خـود از سـمت رهـبران بیمارسـتان داشـتند، بـه عـنوان درمـانـگJ بسیار هـدفـمندتـر کار می کردنـد. 

هـنگامی که سـJפـرسـتاران از حـل خـلاقـانـه مشکلات حـمایت می کردنـد و بـه پـرسـتاران کمک می کردنـد 

 از مـهارت بیشتJی بـرخـورداe بـودنـد و خـود 
ً
احـساسـات چـالـش بـرانگیزشـان را مـدیJ_ت کنند، پـرسـتاران واقـعا

را بــه کار می کشیدنــد تــا در حــد تــوان بــالــقوه خــود کار کنند. این دDوس می تــوانــد راهــنمای مــدیران و 

سـازمـان هـای دیگ4 بـاشـد تـا بـتوانـند از کارکنان خـود در جهـت اسـتفاده کامـل از تـوانـایی هـایشان حـمایت 

کنند.

ســازمــان هــا می تــوانــند بــا کاهــش فــرآیندهــای بــوeوکراتیک، ایجاد فــرهــنگ 

اعـتماد و بـازنـگJی در نـقش رهـبJی، از کارمـندان پشـتیبانی کنند و بـه آن هـا در 


اث�Jخشی بیشتر کمک کنند.

تیم مــا در مــشاوره بــه ســازمــان هــا دe_افــته اســت که شــناخــت جــزئیات دقیق 

Dوزمـره  کارمـندان می تـوانـد راه هـایی بـرای کاهـش فـعالیت هـای بـJوکراتیک، زائـد 


و غیر ضJوeی که مانع کار آن ها است را به رهبران سازمان نشان دهد.

بـرای ایجاد اعـتمادسـا]ی، کارمـندان لازم دارنـد میزان دغـدغـه و اهمیت رهـبران 


سازمان د�eاره حل مشکلات کاeی و رفاهی شان را مشاهده کنند.

بـرای تـوسـعه واقعی اعـتماد، مـدیران بـاید از کارمـندان در هـر سـطح از سـازمـان 

نـظر درخـواسـت کنند. ایده هـای کارکنان را دe_افـت کنند، درک کنند که چـگونـه 

تصمیمات آن هــا بــر تجــ�Jــه کارکنان در کار تــأثیر می گــذارد و د�eــاره اینکه چــرا 

بـرخی از ایده هـا پـذیرفـته نمی شـونـد یا نمی تـوانـند از آن هـا اسـتفاده کنند بـا 


پرسنل صحبت کنند. 

افـرادی که در کار شنیده می شـونـد، فـارغ از اینکه بـه حـرف شـان عـمل می شـود یا 

نه، دیرتر از کاe زده می شوند. 



رهـبران بـاید بـرای ایجاد و تـمJ_ن مـهارت هـای هـوش هیجانی خـود تـلاش کنند 

تـا بـه آن هـا در درک، اسـتفاده، فـهم و مـدیJ_ت احـساسـات کمک کند. در طی 

هـــمه گیJی ، EQ یعنی درک اضـــطراب شـــدید کارمـــندان و اطمینان دادن بـــه 

آن هـا که تـحت فـشار قـرار گـرفـتن در چنین شـرایطی بـه مـعنای ضـعف مـهارتی 

نیست. سـJפـرسـتانی کـه هـوش هیجانی بـالاتـJی دارنـد، جـو کـار مـثبت تـJی ایـجاد 

می کـنند، کـارکـنانی دارنـد کـه قـادe بـه رشـد در مـشاغـل خـود هسـتند و از کـارایی 


بیشتJی برخوردار هستند.

الـبته بـاید بـدانیم دe بهـتJ_ن مـواقـع نی` بسیاeی از کارکنان بـا تـمام تـوان خـود کار 

نمی کنند. چــرا؟ چــون پــتانسیل افــراد مــانــند یک مخــ`ن انــJ©ی اســت. وقتی 

 Jی بــرای کار،  کمت©Jی از آن در اثــر تــنش در محیط کار تخــلیه می شــود ، انــeمــقدا


باقی می ماند. 

بـرای حـذف عـوامـل کاهـش بهـره وeی، مـدیران بـاید تجـ�Jـه کارمـندان را بـا ذره بین 

عـواملی که دe بـالا شـناسـایی کردیم، در نـظJ بگیرنـد. بـاید بـدانیم بهـره وeی و 

رفـاه در سـطح شخصی، بهـره وeی و مـوفقیت را در سـطح سـازمـانی امکان پـذیر 


می کند.

بهـره وXی و رفـاه در سـطح شخصی، 

بهـــره وXی و مـــوفقیت را در ســـطح 

سازمانی امکان پذیر می کند.

”



حـال که بـا مـبنا و عـوامـل مـؤثـJ بـر عملکرد پـرسـنل سـازمـان آشـنا شـده ایم، 

نــوبــت آن اســت تــا بــه عــنوان مــدیر (یا مــدیر مــنابــع انــسانی) جــایگاه و 

وضعیت فعلی خـود و سـازمـان مـان را در این بـاره بسنجیم. آگـاهی دقیق ا] 

وضعیت و شـــــرایط مـــــوجـــــود، می تـــــوانـــــد بینش خـــــوبی بـــــه مـــــا و 

هم تیمی هایمان برای آغاز مسیر اصلاح دهد.  

بـرای این مـنظور هـر مـدیJ و پـرسـنل آن مـدیر، می بـایست پـرسـشنامـه ای ۱۸ 

سـؤالـه را پـاسـخ دهـند. بـرای هـر گـزاره، ۵ گـ`_نه مـشخص شـده اسـت. ۵ بـه 


  مخالف عنوان بندی شده است.
ً
 موافق و ۱ به معنای کاملا

ً
معنای کاملا

ابــتدا شــخص مــدیر، بــه پــرســشنامــه مــ�Jــوط بــه خــود پــاســخ می دهــد و 


میانگین نمرات م�Jوط به هر عامل را در جدول eوبJو  مشخص می کند.

سـپس تـمامی پـرسـنل آن مـدیر، پـرسـشنامـه مـ�Jـوطـه را تکمیل می کنند. 


میانگین تمامی نمرات پرسنل نیز در جدول eوبJو مشخص خواهد شد. 

پیش از آنکه بیشتر دیر شــود، فک4ی بــه حــال گــزاره هــایی که نــمره مــدی4 

بیشتر از نـمره میانگین پـرسـنل اسـت و اخـتلاف آن هـا بیش از ۲ نـمره شـده، 

بکنید!

High Level Performance Spider Chart


Your Grade ــــــــــــ 
 ……… Your Employee’s Grade

انتظاe eوشن

تمایل به پرسش و 
احساس امنیت

قوانین و جلسات 
غیر مولد

حمایت از خلاقیت

درک احساسات

هدف و معنای کار



۵۴۳۲۱من هنگامی که کاeی را از نیJوهای خود می خواهم، انتظار خود از خ4وجی کار  را شفاف بیان می کنم.

۵۴۳۲۱من هنگامی که کاeی را از نیJوهای خود می خواهم، انتظار خود از زمان انجام کار را شفاف بیان می کنم.

۵۴۳۲۱من هنگامی که کاeی را از نیJوهای خود می خواهم، انتظار خود از چگونگی انجام کار را شفاف بیان می کنم.

۵۴۳۲۱من ا] eوش های گوناگون، نیJوهایم را تشویق می کنم تا د�eاره چگونگی انجام کار از من سؤال بپرسند.

۵۴۳۲۱من به طور معمول در مواجه با سؤال نیJوها، گشاده هستم و آن ها را برای رسیدن به پاسخ کمک می کنم.

۵۴۳۲۱من تلاش می کنم افراد را به علت پرسیدن سؤال قضاوت و سJزنش نکنم.

بیشتJ_ن جـلساتی که مـن بـا نیJوهـای خـود بـرگـزار می کنم، کوتـاه تـر از ۳۰ دقیقه هسـتند. (بـخش کمی از جـلسات طـول 
هفته من با نیJوهایم بیش از ۱ ساعت است)

۵۴۳۲۱

۵۴۳۲۱تلاش می کنم در طول جلسات، از حواشی بکاهم و به اصل موضوعات بپردازم.

۵۴۳۲۱من به صورت مستمر تلاش می کنم فرآیندهای کاeی کارکنانم را مشاهده، اصلاح و بهینه کنم. 


پرسشنامه مدیر
در هر گزاره وضعیت خود را ا2 بین اعداد ۱ تا ۵ مشخص کنید.

ادامه دارد…
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پرسشنامه مدیر
در هر گزاره وضعیت خود را ا2 بین اعداد ۱ تا ۵ مشخص کنید.

 تلاش می کنم جدیدت�4ن Dوش انجام کارها را بیابم و امتحان کنم.
ً
من در کار خود عموما


من پرسنل خود را همواره به یافتن Dوش های جدید به جای یافتن بهت�4ن Dوش تشویق می کنم. 
(Laboratory Mindset vs Best Practice Mindset)

من تلاش می کنم بسترهای لازم برای انجام خلاقانه فعالیت ها را فراهم کنم.

 فارغ از اینکه اقدامی بکنم، احساس آن ها را می فهمم.
ً
من توانایی درک احساسات پرسنل خود را دارم و عموما

برای من مهم است که تصمیماتم چه اثJی بر نوع کار نیJوهایم می گذارد.

من ا] eوش های گوناگون به نیJوهایم کمک می کنم تا احساساتشان را مدیJ_ت کنند.

برای من معنا و اثر کار خودم مشخص و شفاف است.

من تلاش می کنم به افرادی که با آن  ها کار می کنم، کمک کنم درک کنند که اثر کارشان در دنیا چیست. 

معنای «تعهد سازمانی» برای من و نیJوهایم شفاف و eوشن است.
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۵۴۳۲۱مدیر من هنگامی که کاeی را از من می خواهد، انتظار خود از خ4وجی کار  را شفاف بیان می کند.

۵۴۳۲۱مدیر من هنگامی که کاeی را از من می خواهد، انتظار خود از زمان انجام کار  را شفاف بیان می کند.

۵۴۳۲۱مدیر من هنگامی که کاeی را از من می خواهد، انتظار خود از چگونگی انجام کار  را شفاف بیان می کند.

۵۴۳۲۱مدیر من ا] eوش های گوناگون، مرا تشویق می کند تا د�eاره چگونگی انجام کار از او سؤال بپرسم.

۵۴۳۲۱مدیر من به طور معمول در مواجه با سؤال من، گشاده است و مرا برای رسیدن به پاسخ کمک می کند.

۵۴۳۲۱مدیر من تلاش می کند مرا به علت پرسیدن سؤال قضاوت و سJزنش نکند.

بیشتJ_ن جـلساتی که مـن بـا مـدیر خـود دارم، کوتـاه تـر از ۳۰ دقیقه اسـت. (بـخش کمی از جـلسات طـول هـفته مـن بـا مـدیران 
بیش از ۱ ساعت است)

۵۴۳۲۱

۵۴۳۲۱مدیر من تلاش می کند در طول جلسات، از حواشی بکاهد و به اصل موضوعات بپردازد.

۵۴۳۲۱مدیر من به صورت مستمر تلاش می کند فرآیندهای کاeی مرا مشاهده، اصلاح و بهینه کند. 


پرسشنامه پرسنل
در هر گزاره وضعیت تعامل خود با مدیرتان را ا2 بین اعداد ۱ تا ۵ مشخص کنید.

ادامه دارد…
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۵۴۳۲۱

۵۴۳۲۱

۵۴۳۲۱

۵۴۳۲۱

۵۴۳۲۱

۵۴۳۲۱

۵۴۳۲۱

۵۴۳۲۱
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پرسشنامه پرسنل
در هر گزاره وضعیت تعامل خود با مدیرتان را ا2 بین اعداد ۱ تا ۵ مشخص کنید.

 تلاش می کند جدیدت�4ن Dوش انجام کارها را بیابد و امتحان کند.
ً
مدیر من در کار خود عموما


مدیر من همواره مرا به یافتن Dوش های جدید به جای یافتن بهت�4ن Dوش تشویق می کند. 
(Laboratory Mindset vs Best Practice Mindset)

مدیر من تلاش می کند بسترهای لازم برای انجام خلاقانه فعالیت ها را فراهم کند.

 فارغ از اینکه اقدامی بکند، احساس مرا می فهمد.
ً
مدیر من توانایی درک احساسات من را دارد و عموما

برای مدیر من مهم است که تصمیماتش چه اثJی بر کار من می گذارد.

مدیر من ا] eوش های گوناگون به من کمک می کنم تا احساساتم را مدیJ_ت کنم.

برای مدیر من معنا و اثر کارش مشخص و شفاف است.

مدیر من تلاش می کند به من، کمک کند درک کنم که اثر کارم در دنیا چیست. 

معنای «تعهد سازمانی» برای من شفاف و eوشن است.
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