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داستانی مديريتي...
در گذشتۀ نه چندان دور، مديران اجرايي به سراغ معتمدترين مشاوران يعنی مهندسان و اقتصاددانان، 

مي رفتند و مي پرسيدند چگونه كاركنان را بايد مديريت كرد.
»به طور منطقي« آنها به خاطر آموزشـي كه ديده بودند، پاسـخ مي دادند: »كاركنان اغلب هيجاني 
هستند و بايد كنترل شوند. ما بايد به آنها تکاليف ساده همراه با قوانين بسيار بدهيم و از نزديک آنها 

را نظارت كنيم تا مطمئن شويم حرف شنوي دارند«.
و مديران اجرايي پرسيدند: »آيا آنها تبعيت خواهند كرد؟« 

آنها پاسـخ دادند: »بله، براي اينکه آنها فقير و ضعيف هسـتند و اگر حرف شنوي نداشته باشند به 
آنها پول و كار نخواهيم داد«.

مديـران اجرايـي گفتنـد: »بسـيار خب« و مشاوران شـان شـادمان كتـاب قوانين را بـا جزئيات و 
سيسـتم هاي جبران خدمات، طراحي و سلسـله مراتبي طولاني براي اجراي آنها ايجاد كردند. اين كار 
زمـان بـرد اما جهـان به آرامي در حال حركت بـود پس رقابت خيلي كمي وجود داشـت و بنابراين 

سازمان هاي آنها موفق شدند.
وقتي زمان گذشـت، كاركنان در صنف ها جمع شـدند تا از خودشـان در برابر دستمزدهاي پايين 
و بركنار شـدن از كار محافظت كنند. آنها در اين كاميابي عمومي سـهيم و بيشـتر مورد آموزش قرار 
گرفتـه بودند. همچنان كه مي گذشـت، آنها شـروع بـه مقابله با مديران اجرايي كردنـد مبنی بر اينکه 
نيازهاي هيجاني شـان بهتر از اينها مي تواند برآورده شـود. اين امر باعث وحشـت زدگي مشاوران شد 
كه در واقع اعتقاد داشـتند هيجان راهي به سـوي هرج ومرج و آشـفتگي اسـت اما مديران اجرايي از 
آنها خواسـتند تلاش كنند قوانين را اصلاح نمايند تا اجازۀ مشـاركت نسبي و غني سازي شغلي را به 

آنها بدهند و سازمان آنها موفق شد.
اما بعد از مدت زمان كوتاهي، زماني كه اين موارد ارزيابي و مورد سنجش قرار گرفت، مديران 
اجرايـي تغيير عظيم را متوجه شـدند. جهان رو به كوچک شـدن رفت، رقبـا در تمام حوزه هاي آنها 
ورود و خريـداران اجنـاس آنها شـروع به تقاضا در زمينۀ سـرعت، كيفيت و مشـتري مداري كردند. 
زماني كه كتاب هاي سلسله مراتب و قوانين، رو به شکست سوق پيدا كردند، مديران اجرايي مجدداً 

به سراغ مشاوران شان رفتند.
آنها پرسيدند: »چگونه مي توانيم اين خواسته را محقق سازيم؟«

مشاوران شـان البتـه به طور منطقي پاسـخ دادند و حربۀ مقرون به صرفـۀ ارزش افزوده را مطرح 
كردنـد. بـا داشـتن اين حربه، مديـران اجرايي اصلاحـات قدرتمندي را در سلسله مراتب شـان ايجاد 
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كردند. همچنين، آنها كتاب هاي قوانين را كاملًا زيرورو كردند كه كاركنان مي توانند نوآوري كنند و 
نيازهاي مشتريان را محقق سازند.

هنگامـي كـه اين اصلاحات صـورت گرفت، مديـران اجرايي فهميدند كه تغييرات بسـياري براي 
كاركنان شان رخ داده است. ديگر نه سلسله مراتب گسترده اي براي كنترل و هدايت آنها وجود داشت و 
نه قوانين با جزئيات براي اينکه به آنها فشار بياورند. آنچه مديران اجرايي از خود پرسيدند اين بود كه 
آيا اطمينان وجود دارد كه كاركنان در حال حاضر به طور مسئولانه كار كنند؟ در پاسخ، آنها زمزمه هايي 
از مشاوران مديريت جديد شنيدند كه از نياز به احساس تعلق شغلي صحبت مي كردند. »كاركنان بايد 
براي كار احساس اشتياق كنند و از آن رضايتمندي كسب كنند«. مديران اجرايي در اين پيام انعکاسي از 
انرژي خودشان براي كار را دريافت كردند. با وجود اين، مشاوران از منظرهاي زيادي صحبت كردند 

و كاملًا مشخص نبود كه احساس تعلق به چه معنا است و اينکه چگونه عمل مي كند.
بنابراين مديران اجرايي مثل قبل به سـراغ مشـاوران خود يعني مهندسـان و اقتصاددانان رفتند. آنها 
پرسيدند: »ما چگونه مي توانيم از طريق مديريت شور و شوق و رضايتمندي، كاركنان را متعهد سازيم؟«

مشاوران پاسخ دادند: »ما نمي توانيم به اين پرسش پاسخ دهيم براي اينکه منطقي نيست«.
به طور مشـخص، مديران اجرايي به اين فکر كردند كه احسـاس تعلق نوعی مفهوم جديد است 
كـه بـه فکري نو نياز دارد. بنابراين مديران اجرايي مشـاوراني را برگزيدند كه به خردورزي مشـهور 

بودند و ايشان را به پاسخ سؤال شان نزديک مي كردند.
آنها گفتند: »تغييراتي زيادي براي كاركنان ما رخ داده است. آيا شما مي توانيد به ما كمک كنيد تا 

آنها را در كار جديدشان درگير كنيم؟«
مشـاور خردمنـد بـراي مدتي تأمل كرد و گفت: »شـايد بهتر باشـد ابتدا ببينيـم كارهاي جديد و 
امروزي شامل چه مسائلي است تا متوجه شويم شما مي خواهيد كه آنها به چه چيزي احساس تعلق 

داشته باشند و چگونه مي توانيد متوجه شويد چه زماني اين احساس تعلق رخ مي دهد«. 
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1

چگونه كار تغيير كرده است

مي دانـم كـه بسـياري از افراد، مفروضـات قديمي خود در مورد كار را كه ديگـر كاربردي ندارد، همچنان 
حفظ كرده اند. بنابراين، بخش اول كتاب به شما كمک خواهد كرد بفهميد چگونه به طرز چشمگيري كار 

تغيير كرده است و ماهيت كار امروزي را بشناسيد و اينکه تعهد در سازمان هاي امروزي چيست.
سخت است در نظر بگيريم چگونه نقش كاركنان به سرعت و به طرز چشمگيري در اين كشور تغيير 
يافتـه اسـت. ملاحظه كنيد كه مـا در حال حاضر حتي از كلمات متفاوتي براي توصيف كاركنان اسـتفاده 
مي كنيم. تعدادي از سازمان ها هنوز از كلمۀ زيردست براي توصيف كاركنان استفاده مي كنند. در بسياري 
از 100 سـازمان برتـر فهرسـت Fortune حتـي كلمـۀ كارمنـد با كلمۀ همکار جايگزين شـده اسـت. اين 

تغييرات در واژه ها، نشانه اي سطحي از تغيير جهتی عميق در مشاغل كاركنان است.
در كتـاب محيـط كار جديد آمريکا1، جيمز اتول و ادوارد لاولر تحليل دقيقي از تغييرات محل كار در 
طول سه دهۀ اخير تهيه كرده اند ]1[. به اطلاعات آنها در شکل 1 نگاه كنيد. در بيست وپنج سال بين 1977 
و 2002 رشد فوق العاده اي در تعداد كاركناني وجود داشت كه گزارش كردند كارشان معنادار است، اجازۀ 
اظهار نظر دارند و از توانايي هاي شان مي توانند استفاده كنند. بنابراين تقريباً در طول يک نسل واحد، تغيير 

گسترده اي در ماهيت كار صورت گرفته است. 
چه اتفاقي افتاده است؟

در گذشته كار چگونه بود: عصر فرمانبرداري2
از شـروع قرن بيسـتم تا دهۀ 1970، به طور منطقي درسـت بود كه در مورد نقش هاي كاركنان بر حسـب 
تبعيت جويي و فرمانبرداري فکر كنيم ]2[. مديريت خوب و مؤثر يعني ساده سـازي تکاليف كاري، ايجاد 
كتاب هـاي قوانيـن قطور و ايجاد سلسـله مراتب طولانـي با نظارت دقيق جهت اطمينـان از اينکه كاركنان 
تابع قوانين هسـتند يا خير. اين مديريت فرمان و كنترل در سـازمان هاي ديوان سالار3 بود كه از سوی علم 
1. The New American Workplace 2. The Compliance Era
3. bureaucratic
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اقتصاد آن دوره هاي زماني، مورد تأييد بود: در محيطی با ثبات با توقعات سنگين، اين قوانين، محصولات 
و خدمات اسـتانداردي را ايجاد كرد كه نيازهاي مشـتري را برآورده سـاخت؛ و اين كار سـاده  شده است 
يعني پرداخت مالي و آموزش كمتري براي كاركنان هزينه مي شـود. برترين شـركت هاي اين برهۀ زماني 
شـامل جنرال موتورز، جنرال الکتريک و تلفن و تلگراف آمريکا نمونه هايي از اين فلسـفه بودند و نسـل 

مديران و كاركنان با اين واقعيت خو گرفته بودند.

سه دهۀ اخير
بـا وجود اين، با شـروع قرن بيسـت ويکم فنـاوري، موازنۀ اقتصادي را تغيير داده بـود. تلکام ها1 يک بازار 
جهانـي واقعـي را با رقابت شـديد و نياز به پاسـخ هاي سـريع تر ايجـاد كردند. مشـتريان خواهان كيفيت 
بالاتـر و همچنيـن خدمـات و محصولات متناسـب و بومي شـده بودند. بـه منظور تحت تأثيـر قرار دادن 
ديگـران و ايجـاد طرح هاي ظريف تري كه بر تيم هاي بين كاركردي2 و جريان آزاد اطلاعات تأكيد مي كند، 

1. Telecommunications 2. cross-functional teams

شكل 1: تغييرات كاري در ايالت متحده
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اكثر سـازمان ها مجدداً سـاختاردهي شـدند. درون سازمان ها، كامپيوترها و اتوماسـيون، تعداد مشاغلي كه 
مهارت هاي كمي را مي طلبيد، كاهش و از سويي نياز به قضاوت كاركنان را افزايش داد. مشاغلي كه نياز 
به مهارت اندك داشـتند و نمي شـد به صورت اتوماسـيون درآيند اغلب به كشـورهايی با دسـتمزد پايين 
انتقـال يافتند. كامپيوترها دسترسـي كاركنان به اطلاعات را مهيا سـاختند كه ايـن امر موجب تمركززدايي 

تصميمات شد.
اين شـرايط همان طور كه وارن بنيس سـال ها قبل پيش بيني كرده بود، موجب كاهش ديوان سـالاري 
شـد ]3[. سلسـله مراتب گسـترده و نظارت سفت و سـخت مانع از پاسخ دهي سـريع كاركنان به نيازهاي 
مشـتري مي شـد. اين امر براي قوانين دقيق هم مصداق داشـت. يک به يک 500 سازمان Fortune از كنار 
گذاشـتن مديـران مياني و ناظران سـطح اول خبر دادنـد و مديران عامل، كتاب هـاي قوانين را به تعدادي 

اصول راهنمايي كاهش دادند. 
بنابراين در بيشـتر سـازمان ها، ديگر اين ترديد وجود نداشت كه مديران به كاركنان خود حق انتخاب 
و مشـاركت بدهند. بسـياري از سـمت هاي مديران مياني و نظارتي حذف شده اند و سازمان به كاركنانش 
نياز دارد تا بسـياري از نقش ها را بر عهده بگيرند. كاركنان اغلب در جايگاه هاي متفاوت از مديران شـان، 
نظارت دقيق را ديگر بلااستفاده مي كنند. به جاي تبعيت از قوانين دقيق، اكنون از كاركنان خواسته مي شود 
كـه به صورت كنشـگرانه1 حلال مسـائل باشـند. آنها بايد قضـاوت كنند، با نقش هاي سـازماني هماهنگ 
شوند، نوآوري كنند و آغازگر تغييرات باشند. كاركنان در حال تبديل شدن به شركاي استراتژيک مديران 
عالي هستند كه در سطوح بنيادين در مورد اقدامات، تصميم مي گيرند تا اهداف سازماني را تحقق بخشند. 
سخت است تا مرزهاي دقيقي پيرامون اين تغييرات ترسيم كنيم. برخي از صنايع و مشاغل سريعاً به 
ذهن مي آيند مثل كاركنان دانش و فناوري های برتر؛ اما كار جديد به صنايع و طبقه بندي مشـاغل خاصي 
محدود نمي شـود. اتول و لاولر نمونه هايي از اين كار جديد را تقريباً در هر صنعتي يافتند. اين مميزهاي 
عمده به نظر مي رسـد كه راهبرد اصلي تجارت باشـد. سـازمان هايي كه انتخاب مي كنند عمدتاً به صورت 
ارائه دهندگان با هزينۀ كم، رقابت كنند اغلب همچنان به پيشـنهاد مشـاغل با دسـتمزد كم و مشـاغلي كه 
بـه مهـارت اندكـي نياز دارد، ادامـه مي دهند كه قاعدتاً به كاركنان شـانس كمي براي انتخاب در كارشـان 
مي دهنـد. امـروزه به واسـطۀ رقابت جهانـي و تغييرات فناوري، چنين سـازمان هايي در اقليت قرار دارند. 
تعداد معدودي از سازمان ها مي توانند تلاش كنند تا از افراد صرفاً به شکل فرمانبردار و تابع استفاده كنند. 
بنابراين در بيشـتر سـازمان هاي امروزي كاركنان لازم اسـت نسبت به سال هاي قبل، منبع عالي تري از 
خلاقيت، حل مسئله و ارزش افزوده باشند ]4[. انگيزه مند نگه داشتن، بهره مندي بهتر و حفظ و نگهداشت 
آنها به صورت يک مزيت رقابتي حائز اهميت اسـت و حتي مي توان گفت حياتي اسـت ]5[. جک ولش 
مدير عامل پيشين جنرال الکتريک اين گونه مي گويد: »فکر مي كنم هر شركتي، بايد براي درگير كردن ذهن 

1. proactive
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تک تک كاركنان راهي پيدا كند... اگر شـما همواره فکر نکنيد در مورد اينکه هر كارمندي را ارزشـمندتر 
سازيد، شانسي نخواهيد داشت. جايگزين چيست؟ ذهن هاي هدر رفته؟ كاركنان غيرمتعهد؟ نيروي كاری 

خشمگين و كسل؟ اين بيهوده است« ]6[.

تعهد كاركنان
طي چند سال گذشته، سازمان ها عبارت تعهد كاركنان را پذيرفته اند تا نوعي از انگيزش را كه لازمۀ محيط 
كار امروزي اسـت، در دسـت بگيرند. اين عبارت جانشـين منطقي اصطلاحات قديمي در سير تکامل كار 
اسـت. ما غني سـازي مشـاغل كاركنان را در دهۀ 1970 شروع كرديم ]7[. سپس كاركنان را در دهۀ 1980 
و 1990 توانمند سـاختيم و در حال حاضر كه اين كار سـخت تر شـده و نظارت كمتري وجود دارد، بايد 

مطمئن شويم كه كاركنان از نظر روان شناختي درگير و متعهد به انجام كار باشند. 
متأسفانه، تعهد كاركنان كه به شيوه هاي گوناگون توسط نويسندگان مختلف مورد استفاده قرار گرفته 
اسـت اغلب بدون يک تعريف مشـخص است ]8[. يک تعريف دقيق تر و مفيدتر از تعهد، ميزان درجه اي 
است كه افراد به صورت فعال در كارشان، خودمديريتي دارند. )من به اين تعريف و ماهيت خودمديريتي 

با جزئيات بيشتر در فصل 3 خواهم پرداخت(.
اين فصل هاي كتاب چارچوب محکمی ارائه مي دهند كه در فهم و ايجاد تعهد كاركنان به شـما كمک 
خواهد كرد. تمركز ما روي فهم چگونگي بروز و ظهور تعهد در كار فرد، چگونگي تشـخيص و همچنين 
شـيوه هاي ايجاد آن خواهد بود. چارچوبي كه اسـتفاده خواهيم كرد تفاوت كليدي بين مشاغل مکتب قديم 
فرمانبرداري و اكثر شغل هاي امروزي-درجه اي كه آنها پاداش هاي دروني را مهيا مي سازند- ايجاد مي كند.

بنابراين در اينجا، قصد داريم بهتر تبيين كنيم كه منظور از پاداش هاي دروني چيست.

پاداش هاي دروني و بيروني
افول كارهاي دوره يا عصر فرمانبرداري ناشـي از اين بود كه كارها في نفسـه انگيزش يا رضايت كاركنان 
را تأمين و حفظ نمي كردند. به تجربۀ روزانۀ يک شـغل عصر فرمانبرداري توجه كنيد. تقريباً هر شـخصي 

يکي از آنها را تجربه كرده است، البته اميدوارم تنها براي مشاغل تابستاني يا اوايل كارتان بوده باشد.
در تعطيلات تابسـتان مشـغول شـغلی دفتري بودم. در ابتدا برخي چالش ها در يادگيري قوانين شغلي 
دقيق وجود داشـت اما اين امر خيلي طول نکشـيد. بنابراين در جريان روزمرۀ كسل كننده ای قرار گرفتم و 
بيشـتر رفتارهاي كاري من به صورت خودكار شـده بود. اگر سـؤالي داشتم بايد از ناظر مي پرسيدم. ذهنم 
سـرگردان بود. من خودم را در حال تماشـاي سـاعت قبل از استراحت ها و رفته رفته به سمت پايان روز 
مي يافتم. به دنبال چيزي بودم كه اين يکنواختي را بشکند و شروع به ابداع بازي هاي ذهني كردم. خلاقيتي 
غيرضـروري را در مـواردي گنجانـدم كه مي توانسـت به من احسـاس رضايت بدهد ماننـد بهبود كيفيت 
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