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كارمند امروز فرصت رشد و اختيار مي‌خواهد
گفت‌وگو با دكتر عباس عليپور، مدرس و طراح دوره‌هاي آموزشي مديران و كاركنان سازمان‌ها درباره رشد و ماندگاري نيروي انساني به مناسبت روز كارمند

  محبوبه قرباني 
محيط كار با سرعت فناوري و تغيير نيازهاي نيروي 
انساني در حال دگرگوني اســت، بنابراين ديگر 
نمي‌تــوان از كارمند فقط حضــور، انجام وظيفه 
و عملكرد بيشتر خواســت. كارمند امروز براي 
اثرگــذاري و ماندگاري در كنــار حقوق و امنيت 
شــغلي به فرصت يادگيري، اختيــار، بازخورد و 
امكان رشــد نياز دارد، همانطور كه سازمان نيز 
براي رســيدن به عملكرد مطلــوب بايد زمينه 
توانمند شــدن كاركنانش را فراهم كند. به گفته 
دكتر عباس عليپور، مدرس و طــراح دوره‌هاي 
آموزشــي مديران و كاركنان ســازمان‌ها، اگر از 
كارمند انتظار عملكرد بالاتري داريم، بايد آموزش، 
اختيار، امكانات و شــرايط لازم براي رسيدن به 
آن عملكــرد را هم در اختيارش قــرار دهيم. در 
ادامه اين گفت‌وگو از كارمند امــروز و انتظارات 
تازه او تا دلايل فرســودگي و بي‌انگيزگي، نقش 
آموزش، تأثير هوش مصنوعي و مسئوليت مديران 
و سازمان‌ها در مسير رشــد كاركنان مي‌خوانيد. 

اگر بخواهيم تصويري از »كارمند امروز« 
ارائه كنيم، مهم‌تريــن تفاوت او با كارمند 
نسل‌هاي قبل چيست؟ شرايط اقتصادي، 
فناوري و تغيير انتظــارات كاركنان چه 
تغييري در نگاه آنها بــه كار ايجاد كرده 

است؟
در گذشته براي بســياري از افراد، داشتن يك شغل 
باثبات، دريافت حقوق منظــم و برخورداري از امنيت 
شغلي، بخش مهمي از رضايت شغلي محسوب مي‌شد 
و حتي مي‌توان گفت در بسياري از موارد، خود داشتن 
شغل يك امتياز مهم بود، اما امروز اين نگاه تغيير كرده 

و انتظارات كاركنان گسترده‌تر شده است. 
كارمند امروز علاوه بر درآمد، به دنبال احترام، امنيت 
رواني، فرصت رشد، يادگيري، انعطاف‌پذيري و احساس 
اثرگذاري اســت، يعني فرد مي‌خواهــد بداند كاري 
كه انجام مي‌دهد چه تأثيري دارد و آيا ســازمان براي 
توانمندي، ايده‌ها و آينده حرفــه‌اي او نيز ارزش قائل 
اســت يا خير. بنابراين رابطه كارمند با سازمان ديگر 
صرفاً يك رابطه مبتني بر انجام وظيفه در مقابل دريافت 
حقوق نيســت، بلكه موضوعاتي مانند تجربه كاري، 
كيفيت ارتباط با مدير و همــكاران، امكان يادگيري و 

احساس تعلق نيز اهميت پيدا كرده‌اند. 
از طرف ديگر، شــرايط اقتصادي باعث شده موضوع 
معيشت و قدرت خريد، تأثير بيشتري بر نگرش كاركنان 
نسبت به كار داشته باشــد. وقتي فاصله ميان درآمد و 
هزينه‌هاي زندگي افزايش پيدا مي‌كند، طبيعي است 
كه مســائل اقتصادي بخش مهمي از ذهن و دغدغه 
كارمند را به خود اختصاص دهد و حتــي بر انگيزه و 

رضايت شغلي او اثر بگذارد. 
فنــاوري و به‌خصوص هــوش مصنوعي نيــز تعريف 
»كارمند خوب« را تغيير داده است. امروز صرفاً حضور 
فيزيكي در محل كار و انجام وظايف تعيين‌شده كافي 
نيست. محيط كار با سرعت زيادي در حال تغيير است 
و كارمندي موفق‌تر خواهد بود كه بتواند خودش را با 
اين تغييرات وفق دهد، ياد بگيرد و از ابزارهاي جديد 
براي بهتر انجام دادن كار استفاده كند. اگر بخواهيم در 
يك جمله كارمند امروز را توصيف كنيم، بايد بگوييم 
با فردي مواجه هستيم كه همزمان به دنبال درآمد و 
امنيت اقتصادي، رشــد حرفه‌اي، احترام، يادگيري، 
معنا و احســاس اثرگذاري اســت و در عين حال بايد 
خودش را براي محيط كاري كــه دائماً در حال تغيير 

است، آماده كند. 
به نظر شــما مهم‌ترين عامل فرسودگي و 

بي‌انگيزگي كاركنان چيست؟
بي‌عدالتــي و آن هم به‌خصوص زمانــي كه كاركنان 
احساس كنند انتظاراتي كه از آنها وجود دارد، با منابع، 
امكانات و حمايت‌هايي كه در اختيارشان قرار مي‌گيرد، 
تناســب ندارد. وقتي از يك كارمنــد انتظار عملكرد 
بالا داريم اما ابزار، آموزش، اختيــار يا حمايت لازم را 
در اختيارش نمي‌گذاريم، به‌مرور احســاس فشــار و 
فرسودگي شــكل مي‌گيرد. در واقع مسئله فقط زياد 
بودن حجم كار نيست. گاهي آنچه فرد را خسته مي‌كند، 
احساس ناتواني در انجام درســت كاري است كه از او 
انتظار مي‌رود. وقتي فرد احساس كند مسئول نتيجه‌اي 
است كه ابزار لازم براي رسيدن به آن نتيجه را ندارد، 
انگيزه او به‌تدريج كاهش پيدا مي‌كند. از طرف ديگر، 
مقايسه دائمي خود با ديگران نيز مي‌تواند به فرسودگي 
منجر شود. وقتي فرد احســاس كند همكار ديگري با 
تلاش كمتر، فرصت يا امتياز بيشتري دريافت مي‌كند، 
احساس بي‌عدالتي در او شكل مي‌گيرد. نبود چشم‌انداز 
رشد، ديده نشدن تلاش‌ها و ارتباط ضعيف با مدير نيز 
از عواملي هستند كه مي‌توانند اين احساس را تشديد 
كنند. در چنين شرايطي، ممكن است كارمند همچنان 
در محل كار حضور داشته باشد و وظايف خود را انجام 
دهد، اما از نظر انگيزه و تعلق سازماني، فاصله زيادي با 
وضعيت مطلوب داشته باشد. بنابراين براي حفظ انگيزه، 
فقط نبايد از كاركنان انتظار بيشتري داشته باشيم. بايد 

منابع، حمايت و شرايط لازم براي موفقيت آنها را نيز 
فراهم كنيم. به عبارت ديگر، اگر ســازمان مي‌خواهد 
كارمند مسئوليت‌پذيرتر، خلاق‌تر و پربازده‌تري داشته 
باشد، بايد در كنار مطالبه عملكرد، زمينه و امكان تحقق 

آن عملكرد را هم ايجاد كند. 
در چنين شرايطي، يك كارمند براي اينكه 
در محيط كاري امروز موفق و اثرگذار باشد، 
به چه مهارت‌هايي بيش از گذشته نياز دارد؟ 
آيا تخصص به‌تنهايي براي ادامه مســير 

شغلي كافي است؟
تخصص قطعاً مهم است، اما امروز ديگر به‌تنهايي كافي 
نيست. اگر بخواهم خيلي ســاده بيان كنم، مي‌توان 
گفت رفتار و نگرش، بخش بزرگي از موفقيت شغلي 
را شكل مي‌دهد و تخصص و مهارت، بخش ديگر آن 
را تكميل مي‌كند. ممكن است فردي از نظر تخصصي 
بسيار توانمند باشد، اما اگر مسئوليت‌پذير نباشد، نتواند 
با ديگران ارتباط برقرار كند، در برابر تغيير مقاومت كند 
يا نگرش مناسبي نسبت به كار نداشته باشد، نمي‌تواند 
ظرفيت واقعي خود را نشان دهد. حتي ممكن است 
تخصص بالاي چنين فردي به دليل ضعف در ارتباط، 
همكاري يا مسئوليت‌پذيري، به نتيجه مطلوب منجر 

نشود. 
كارمند امروز به مهارت‌هايي ماننــد ارتباط مؤثر، حل 
مسئله، كار تيمي، يادگيري مستمر، سازگاري با تغيير و 
استفاده از فناوري نياز دارد. اين مهارت‌ها به فرد كمك 
مي‌كنند تخصص خود را در شرايط واقعي و متغير محيط 
كار به كار بگيرد. براي مثال، امروز بســياري از مسائل 
كاري به شكل تيمي حل مي‌شوند و فرد نمي‌تواند صرفاً با 
تكيه بر توانايي فردي خود موفق باشد. همچنين سرعت 
تغييرات به گونه‌اي است دانشي كه امروز كاربردي است، 
ممكن است چند سال بعد نيازمند به‌روزرساني باشد. 
بنابراين يادگيري مستمر ديگر يك امتياز جانبي نيست، 
بلكه بخشي از الزامات ادامه مسير شغلي است. به بيان 
ديگر، تخصص به شــما كمك مي‌كند وارد يك مسير 
شغلي شويد، اما نگرش و رفتار حرفه‌اي كمك مي‌كند در 
آن مسير رشد كنيد. كارمند موفق امروز كسي است كه 
هم در حوزه تخصصي خود توانمند باشد و هم بتواند اين 
توانمندي را در ارتباط با ديگران، در حل مسائل جديد و 

در مواجهه با تغييرات به كار بگيرد. 
ورود هوش مصنوعي و تغييرات ســريع 
فناوري چه تغييري در مهارت‌هاي مورد 

نياز كاركنان ايجاد كرده است؟
هوش مصنوعي فقط تعــدادي از شــغل‌ها را حذف 
نمي‌كند، بلكه ماهيت بســياري از شــغل‌ها را تغيير 
مي‌دهد. به همين دليل بهتر اســت به جاي اينكه از 
حذف شــغل‌ها صحبت كنيم، درباره تغيير وظايف، 
تغيير مهارت‌ها و تغيير شيوه انجام كار صحبت كنيم. 

كارمندي كــه بتوانــد از ابزارهاي هــوش مصنوعي 
براي تحليل اطلاعــات، توليد محتوا، حل مســئله، 
تصميم‌گيري و افزايش ســرعت كار خود اســتفاده 
كند، احتمالاً يك گام جلوتر از كســي خواهد بود كه 
اين تغيير را ناديده مي‌گيرد. در واقع هوش مصنوعي 
مي‌تواند بخشــي از كارهاي تكراري را ساده‌تر كند و 
زمان بيشتري براي فعاليت‌هايي كه نيازمند تحليل، 
خلاقيت و تصميم‌گيري هستند در اختيار كاركنان قرار 
دهد. بنابراين در كنار تخصص حرفه‌اي، مهارت‌هايي 
مانند سواد ديجيتال، كار با ابزارهاي هوش مصنوعي، 
تحليل اطلاعات، تفكر انتقادي و يادگيري سريع اهميت 

بيشتري پيدا كرده‌اند. كارمند بايد بتواند تشخيص دهد 
چه زماني از يك ابزار فناورانه اســتفاده كند، چگونه 
خروجي آن را ارزيابي كند و چگونــه از آن در جهت 
بهبود كار خود بهره ببرد. البتــه يك نكته مهم وجود 
دارد، هوش مصنوعي جايگزين كامل انســان نيست. 
مهارت‌هايي مانند قضاوت، خلاقيت، همدلي، ارتباط 
انساني و مسئوليت‌پذيري همچنان ارزش بسيار بالايي 
خواهند داشــت. حتي مي‌توان گفت هرچه فناوري 
بيشتر وارد محيط كار شــود، ارزش برخي 
از مهارت‌هاي انســاني بيشــتر آشكار 
خواهد شد، بنابراين مسئله اصلي 
اين نيســت كه كارمند با هوش 
مصنوعي رقابت كند، بلكه بايد ياد 

بگيرد چگونه در كنار اين فناوري كار كند و از آن براي 
افزايش توانمندي و اثربخشي خود استفاده كند. 

نقش آموزش‌هاي ســازماني در اين ميان 
چيســت؟ چرا بعضي دوره‌هاي آموزشي 
با وجود هزينه و زمان صرف‌شــده، تأثير 
چنداني بر عملكرد كاركنان ندارند؟ آموزش 

مؤثر چه ويژگي‌هايي بايد داشته باشد؟
مشكل بسياري از آموزش‌هاي سازماني اين است كه 
صرفاً دانش منتقل مي‌كنند، اما رفتار ايجاد نمي‌كنند، 
يعني ممكن اســت يك دوره آموزشــي برگزار شود، 
كارمند در آن شركت كند، مطالب زيادي ياد بگيرد و 
حتي در پايان دوره گواهي دريافت كند، اما در محيط 
واقعي كار همان رفتار و شيوه قبلي خود را ادامه دهد. 
ممكن است كارمند بعد از يك دوره آموزشي، اطلاعات 
زيادي ياد گرفته باشد، اما اگر نتواند آن آموخته‌ها را در 
محيط واقعي كار استفاده كند، عملًا تغيير محسوسي 
اتفاق نيفتاده است. هدف آموزش سازماني نبايد صرفاً 
افزايش اطلاعات كاركنان باشــد، بلكه بايد در نهايت 
به بهبود عملكرد آنها منجر شــود. آموزش مؤثر بايد 
از حالت صرفاً كلاســي خارج شــود و به يك فرآيند 
كارگاهي، تجربي و كاربردي تبديل شــود، يعني فرد 
بايد مسئله واقعي را ببيند، تمرين كند، بازخورد بگيرد 
و فرصت استفاده از آموخته‌هايش را داشته باشد. وقتي 
فرد با مسئله واقعي سازمان مواجه مي‌شود و مي‌آموزد 
چگونه آموخته‌هاي خود را براي حل آن مسئله به كار 
بگيرد، احتمال ماندگاري آموزش و تبديل آن به رفتار 

بيشتر مي‌شود. 
از طرف ديگر، آموزش نبايد يك اتفاق جدا از محيط كار 
باشد. اگر سازمان آموزش مي‌دهد، اما بعد از آن فرصت 
استفاده از آموخته‌ها را در اختيار كارمند قرار نمي‌دهد، 
طبيعي است كه اثربخشي دوره كاهش پيدا كند. من 
معتقدم آموزش زماني اثربخش است كه از »دانستن« 
عبور كند و به »توانستن« و در نهايت به »عمل كردن« 
برسد. آموزشي كه در رفتار فرد بنشيند، نه اينكه فقط 
در جزوه او باقــي بماند. بنابرايــن موفقيت يك دوره 
آموزشي را نبايد فقط با تعداد شركت‌كنندگان يا ميزان 
رضايت آنها سنجيد. بايد ديد اين آموزش چه تغييري 

در عملكرد و رفتار واقعي فرد ايجاد كرده است. 
اين رشد چقدر به خود كارمند و چقدر به 

سازمان و مديرش وابسته است؟
رشد شغلي يك مسئوليت مشــترك است. نمي‌توان 
تمام مسئوليت را بر عهده كارمند گذاشت و از سازمان 
و مدير انتظار داشت همه چيز را فراهم كنند. همانطور 
كه نمي‌توان تمام مسئوليت رشــد را متوجه سازمان 
دانست و انتظار داشــت كارمند بدون تلاش و انگيزه 

شخصي رشد كند. 
كارمند بايد انگيزه يادگيري، مسئوليت‌پذيري و تمايل 
به رشد داشــته باشــد. فرد نمي‌تواند منتظر بماند تا 
هميشه ديگران براي او مســير رشد را طراحي كنند. 
بايد خودش نيز براي يادگيــري، به‌روز كردن دانش و 
مهارت‌هايش و پذيرفتن مسئوليت‌هاي جديد تلاش 
كند. اما در مقابل، ســازمان نيز بايد فرصت، آموزش، 
بازخورد و مسير رشد را فراهم كند. اگر فرد انگيزه رشد 
داشته باشد اما ســازمان هيچ فرصتي براي يادگيري، 
تجربه كردن يا ارتقــاي توانمندي‌هاي او فراهم نكند، 
بخشي از ظرفيت رشد او بلااستفاده مي‌ماند. مدير هم 
در اين ميان نقش بسيار مهمي دارد. يك مدير خوب 
فقط از كارمند نتيجه نمي‌خواهد، بلكه كمك مي‌كند 

فرد توانمندتر شود. مدير بايد بتواند نقاط قوت و ضعف 
كاركنان را بشناســد، به آنها بازخورد بدهد و فرصت 
تجربه و يادگيري در اختيارشان قرار دهد. بنابراين اگر 
بخواهيم رشد را پايدار كنيم، بايد يك رابطه سه‌جانبه 
بين خود فرد، مدير و سازمان شكل بگيرد. كارمند بايد 
بخواهد و تلاش كند، مدير بايد هدايت و حمايت كند 

و سازمان نيز بايد بستر و فرصت رشد را فراهم آورد. 
به نقش مديران اشاره كرديد و از آنجا كه در 
رشد كارمندان تأثير زيادي دارد، در اين‌باره 

توضيحات بيشتري بفرماييد. 
همانطور كه اشاره شد، مدير مي‌تواند انگيزه كاركنان را 
ايجاد يا از بين ببرد. پس يكي از مهم‌ترين وظايف مدير، 
شناخت افراد و استفاده درســت از ظرفيت آنهاست. 
مديريت فقط تقســيم كار و نظارت بــر انجام وظايف 
نيست، بخش مهمي از مديريت، شناخت انسان‌هايي 
است كه قرار است كار را انجام دهند. گاهي يك كارمند 
توانمند، به دليل قرار گرفتن در جايگاه نامناســب يا 
نداشتن اختيار كافي، عملكرد مطلوبي ندارد. در چنين 
شرايطي ممكن است مسئله از ناتواني فرد نباشد، بلكه 
از اين باشد كه سازمان نتوانسته ظرفيت او را در جاي 
درســت قرار دهد يا فرصت بــروز توانمندي‌هايش را 
فراهم كند. مدير بايد استعدادها و توانمندي‌هاي افراد 
را بشناســد و فرصت بروز آنها را فراهم كند. همچنين 
شنيدن صداي كاركنان، ارائه بازخورد، قدرداني، رفتار 
عادلانه و ايجاد فرصت رشد از مهم‌ترين وظايف مديران 
امروز است. گاهي يك گفت‌وگوي درست، يك بازخورد 
به‌موقع يا حتي ديده شدن تلاش يك كارمند مي‌تواند 
تأثير زيادي بر انگيزه او داشته باشد. در مقابل، ناديده 
گرفتن تلاش‌ها، بي‌توجهي به نظرات كاركنان يا رفتار 
تبعيض‌آميــز مي‌تواند به مرور احســاس تعلق آنها را 

كاهش دهد. 
كاركنــان فقط بــراي حقــوق كار نمي‌كننــد، آنها 
مي‌خواهند احساس كنند ديده مي‌شوند، ارزش دارند 
و كاري كه انجام مي‌دهند معنا و اثر دارد. بنابراين مدير 
موفق كســي نيســت كه صرفاً بتواند از كاركنان كار 
بيشتري بگيرد، مديری موفق‌تر است كه بتواند شرايطي 
ايجاد كند كه كاركنان با انگيزه و احساس مسئوليت 
بيشتري كار كنند و ظرفيت واقعي خود را نشان دهند. 
اگر بخواهيد به‌مناسبت روز كارمند يك 
توصيه كاربردي به كاركنان و يك توصيه به 

مديران داشته باشيد، چه مي‌گوييد؟
به كاركنان توصيه مي‌كنم منتظر نمانند تا سازمان براي 
رشد آنها اقدام كند. ياد بگيرند، خودشان را به‌روز كنند 
و مسئوليت رشد حرفه‌اي خودشان را بپذيرند. شرايط 
كار دائماً در حال تغيير است و كسي موفق‌تر خواهد بود 
كه بتواند خودش را با ايــن تغييرات همراه كند. امروز 
نمي‌توان صرفاً به دانــش و مهارت‌هايي كه در ابتداي 
مسير شغلي به دست آورده‌ايم، تكيه كنيم. يادگيري 
بايد به يك فرآيند مستمر تبديل شود. هر كارمند بايد 
از خودش بپرسد چه مهارتي مي‌تواند او را در انجام بهتر 
كار، مواجهه با فناوري‌هاي جديد و حل مسائل آينده 

توانمندتر كند. 
به مديران هم توصيه مي‌كنم قبل از اينكه از كاركنان 
عملكرد بيشــتر بخواهند، ببينند آيا اعتماد، امكانات، 
آموزش، اختيار و شــرايط لازم براي عملكرد بهتر را 
در اختيار آنها قرار داده‌اند يا نــه. اگر از كارمند انتظار 
مســئوليت‌پذيري داريم، بايد به او اختيار متناسب با 
مســئوليتش بدهيم. اگر انتظار يادگيري داريم، بايد 
فرصت آموزش و تجربــه را فراهم كنيم و اگر عملكرد 
بالاتري مي‌خواهيم، بايد ببينيــم آيا ابزار و منابع لازم 
براي رسيدن به آن عملكرد را در اختيار فرد قرار داده‌ايم 
يا خير. اگر بخواهيم رابطه كارمند و سازمان بهتر شود، 
بايد از نگاه »كارمند بايد بيشتر كار كند« فاصله بگيريم 
و به اين سؤال برسيم كه »ما به‌عنوان سازمان چه كاري 
مي‌توانيم انجام دهيم تا كاركنان بهتر كار كنند و بهتر 
رشــد كنند؟« در واقع رابطه ميان كارمند و سازمان 
بايد يك رابطه دوسويه باشد. همانطور كه كارمند در 
برابر سازمان مسئوليت‌هايي دارد، سازمان نيز در برابر 

كاركنان مسئوليت‌هايي دارد. 
روز كارمند فرصتي اســت براي يادآوري اين نكته كه 
سازمان‌ها بدون انسان‌هاي توانمند، متعهد و باانگيزه 
نمي‌توانند به اهداف خود برسند. اگر قرار است سازماني 
رشد كند، بايد روي رشد انسان‌هايي كه آن سازمان را 

مي‌سازند نيز سرمايه‌گذاري كند. 
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وقتي از كارمند عملكرد 
بالاتر و مسئوليت بيشتري 

مي‌خواهيم، اما آموزش، 
اختيار، امكانات و حمايت لازم 

را در اختيارش نمي‌گذاريم، 
احساس ناتواني و بي‌عدالتي 

شكل مي‌گيرد و به‌تدريج 
انگيزه و تعلق سازماني او را 

كاهش مي‌دهد

با ورود هوش مصنوعي و تغيير سريع 
ماهيت مشاغل، ديگر تخصص 

به‌تنهايي براي موفقيت شغلي كافي 
نيست؛ كارمند امروز بايد يادگيري 

مستمر، سازگاري با تغيير، سواد 
ديجيتال و مهارت استفاده از ابزارهاي 

جديد را به بخشي از مسير حرفه‌اي 
خود تبديل كند

تخصص همچنان براي موفقيت شغلي ضروري است، اما 
به‌تنهايي كافي نيست. كارمند امروز علاوه بر دانش تخصصي، به 

مهارت‌هايي مانند ارتباط مؤثر، مسئوليت‌پذيري، كار تيمي، حل 
مسئله، سازگاري با تغيير، يادگيري مستمر و استفاده از فناوري نياز 
دارد. در واقع، تخصص فرد را وارد مسير شغلي مي‌كند، اما نگرش 

و رفتار حرفه‌اي به او كمك مي‌كند در اين مسير رشد و اثرگذاري 
بيشتري داشته باشد


