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سخن ناشـر

به  نیاز  آن  در  که  است  هنری  و  علم  مدیریت  مدیران،  بیشتر  باور  در 
با چالش‏های  به دلیل رویارویی  بیشتر مدیران  اما  الزامی است.  آموختن، 
... کمتر فرصت  و  انسانی  نیروی  مالی، مسائل  منابع  مانند کمبود  روزانه 

حضور در برنامه‏های آموزشی و یا خواندن کتاب‏های پر حجم را می‏یابند.
در این راستا انتشارات دانشكده كسب‌وكار هاروارد با شناسايي اين نياز 
مديران امروزي، مجموعه‌اي را تحت عنوان كتاب‏های همراه؛ راه‌حل‌هاي 
اساتيد  برترين  كه  است  نموده  منتشر  روزانه،  چالش‌هاي  براي  حرفه‌اي 
مديريت دنيا نكات و راهنمايي‌ها و درس‌هايي از سال‌ها تجربه و مشاوره 

خود را، در آن به زباني ساده بيان كرده‌اند. 
انتشارات آريانا قلم در راستاي فراهم‌ آوردن اين مجموعه ارزشمند براي 
مديران و كارشناسان ايراني اقدام به ترجمه و انتشار 13 جلد از اين كتاب‌ها 
در حوزه‌هاي مختلف نموده‌ است. که خوشبختانه طی این سال‌ها مورد توجه 
بسیاری از مدیران و کارشناسان حوزه‏های مختلف سازمان قرار گرفته ‌است.

اين كتاب‌ها راهنماي ساده و قابل فهمي براي همه مخاطبان مي‌باشد 
تا درك بهتري از موضوعات مختلف مديريتي در چالش‌هاي روزانه خود 

داشته باشند.
مطالعه اين مجموعه براي مديران و كارشناسان و فعالان كسب‌وكار مفيد خواهد 
از نكات، راهنمايي‌ها، مثال‌ها و چك‌ليست‌هاي  با بهره‌گيري  بود و اميدوارم 

ارزشمند اين كتاب‌ها گام‌هاي موثري براي رسيدن به موفقيت بردارند.
                                                                            سميه محمدي

مدير عامل انتشارات آريانا قلم
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حفظ کارکنان

پيام مشاوران

چرا حفظ کارکنان مهم است

آیا می‏توانید بی‏درنگ پاسخ دهید، یکی از بهترین کارهایی که می‏توانید برای 
سازمان‏تان انجام دهید، چیست؟ 

پاسخ، حفظ کارکنان ارزشمند سازمان است. فارغ از وضعیت اقتصادی شرکت‏ها 
مواجه  رقبا  به  آن‏ها  پیوستن  و  کارکنان‏شان  بهترین  با خطر جداشدن  همواره 
هستند. اگر این اتفاق بیفتد، دانش و تخصص بالای این کارکنان مستعد و کارآمد، 
که متضمن موفقیت شماست، همراه آنان از شرکت‏ رخت برمی‏بندد.  به علاوه 
شرکت باید برای یافتن نیروی کار جدید و استخدام سریع آن‏ها، هزینه هنگفتی 

را نیز متحمل شود.
برای آن که بتوانید شرکت خود را در مسیر موفقیت قرار دهید، آن هم در دنیایی 
که هر روز بیشتر به سمت رقابتی شدن پیش می‏رود، باید در حفظ کارکنان خود 
بکوشید. هدف از نگارش این کتاب  این است که شما دریابید، حفظ کارکنان 
به چه معناست )و به چه معنا نیست(، چرا امروزه تا بدین حد اهمیت یافته است 
و از چه رو بیش از هر زمان دیگری به چالشی عمده تبدیل شده است. سپس 
با استراتژی‏های خاص و سودمند برای حفظ کارکنان ارزشمند خود آشنا خواهید 
شد. این استراتژی‏ها عبارتند از:  استخدام صحیح، تبدیل شرکت خود به محل کار 
مورد علاقه افراد،  ترویج فرهنگ سازمانی مناسب، پیشگیری از فرسودگی شغلی 

کارمندان و تقویت مهارت های کلی خود در زمینه حفظ نیروی کار.
آشنایی با روش‏های حفظ کارکنان نیازمند تجربه و تلاش است، هرچند باید 
توجه داشت که نتایج آن از جمله برخورداری از تیمی با انگیزه، با عملکرد بالا و 



9

پيام مشاوران

کامیاب که نتیجه آن موفقیت شرکت در سطح بالاتری خواهد بود،   ارزش این 
تلاش را دارد.

مشاوران 

جیمز والدروپ
جیمز والدروپ یکی از مدیران و مؤسسان Career Leader است. او از سال 
2001 تاکنون هماهنگی برنامه‏های توسعه شغلی را در رشته MBA دانشکده 
کسب و کار هاروارد بر عهده داشته است. حیطه اصلی فعالیت جیم دو حوزه را که 
به نوعی همپوشی میان روان‏شناسی و دنیای کسب و کار است، در بر می‏گیرد؛ 
توسعه مدیریت فردی )توسعه اثربخشی مدیران( و ارزیابی و مشاوره توسعه شغلی.

تیموتی باتلر
تیموتی باتلر عضو ارشد و مدیر برنامه‏های توسعه شغلی در دانشکده کسب و 
کار هاروارد است. علایق پژوهشی او در زمینه تصمیم‏گیری شغلی است و به‏طور 
خاص در حوزه، ساختار شخصیتی و رضایت شغلی افراد، تمرکز دارد. جدیدترین 
)انتشارات  بعدی شما1«   راهنمای کشف مسیر شغلی  کندن:  کتاب وی »دل 

دانشکده کسب‏وکار هاروارد، 2010( نام دارد.
زمینه  در  افراد  به  رساندن  یاری  صرف  را  زیادی  سال‏های  باتلر  و  والدروپ 
فرآیندهای توسعه و برنامه‏ریزی شغلی کرده‏اند. تهیه برنامه ارزیابی شغلی تعاملی 
در  که  آن‏هاست  کارهای  جمله  از   Career Leader نام  با  اینترنت  بر  مبتنی 

1. Getting Unstuck: Guide to Discovering Your Next Career Path
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این اواخر در بیش از 400 برنامه درسی MBA و در شرکت های مختلف در 
سراسر جهان به کار گرفته شده است. والدروپ و باتلر همچنین چهار مقاله در 
در  شما  مناسب  »شغل  عنوان  با  کتاب  دو  و   Harvard Business Review

حیطه کسب‏وکار1« )پرسیوس،1997( و »12عادت ناشایست که افراد شایسته را 
از پیشرفت باز می‏دارد2 « )دابلدی، 2001(،  به چاپ رسانده‏اند.

1. Discovering Your Career in Business
2. The 12 Bad Habits That Hold Good People Back



مبانی حفظ کارکنانمبانی حفظ کارمندان



نگاهی کلی به مـوضوع 
حـفـظ کـارکـنان
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حفظ کارمند موضوعی است که در سازمان‏ها و نشریات مرتبط با کسب‏وکار 
بسیار به آن توجه می‏شود. اما منظور از حفظ کارمند دقیقا چیست؟ چرا امروزه 
در دنیای کسب‏وکار بیش از هر زمان دیگری اهمیت یافته است؟ و عواملی که 
سبب تقویت و یا شکست تلاش‏ها در این زمینه می‏شوند، کدامند؟ این کتاب، به 

موضوعات مطرح شده پاسخ خواهد داد.

حفظ کارمند به چه معناست؟

حفظ کارمند، به توانایی سازمان در نگهداری کارمندان مستعد و شایسته، یعنی 
افرادی که به رقابت‏پذیری سازمان در دنیای به سرعت در حال تغییر امروزی 
کمک می‏کنند، اشاره دارد. از نقطه نظر سازمان، حفظ کارمند به معنای همکاری 
دائمی با تمام کارمندان نیست، بلکه به معنای حفظ کارمندان شایسته در بیشترین 

زمان ممکن متناسب با عملکرد خاص هر یک از آنان است.
برای مثال، شاید بتوان گفت دوره مفید تصدی بعضی مشاغل، نظیر برنامه‏نویسی 
رایانه‏ای، تنها دو سال است. اگر اجازه دهید افراد پس از طی این دوره زمانی، شغل 
خود را ترک کنند، قادر خواهید بود کارمندان جدیدی را که از پیشینه تحصیلی 
دارند،  احتمالًا درخواست حقوق کمتری  برخوردارند و  به‏روزتری  یا تجربه فنی 

جایگزین آنان نمایید.
مطمئناً حفظ کارمند به معنای ادامه سرمایه‏گذاری بر روی کارمندانی نیست که 

به هر دلیل، نقش مثبتی برای سازمان ایفا نمی‏کنند.
اهمیت موضوع حفظ کارمند در میان فرهنگ‏های مختلف متفاوت است. برای 
مثال، در بعضی کشورها، کارمندان تمام عمر حرفه‏ای خود را در یک سازمان 
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نکـارکـنا ع حـفـظوبه مـوض گاهی کلین

سپری می‏کنند، در حالی که ممکن است در کشورهای دیگر، کارکنان، بسته به 
فرصت‏های موجود و علایق و اولویت‏های خود، همواره در حال تغییر شغل باشند.

حتی در درون یک فرهنگ یا کشور )یا یک منطقه جغرافیایی( نیز مشاهده 
می‏شود که  اهمیت حفظ کارکنان شایسته، بسته به شرایط اقتصادی و واقعیت‏های 

کاری در حال تغییر، متفاوت است.

اهمیت حفظ کارمندان در چیست؟

حفظ کارمندان شایسته را می‏توان به دلایل متعدد یکی از ضروری‏ترین عوامل 
موفقیت در دنیای کسب‏وکار امروزی به شمار آورد.

شرکت‏ها بر سرمایه فکری متکی هستند. در عصر پر از تغییر و تحول کنونی، 
شرکت‏ها برای بقا و رشد خود نه به ماشین‏آلات یا سرمایه‏های مالی، بلکه به 
افرادی متکی هستند که برای حفظ رقابت‏پذیری سازمان، مبادرت به کسب، تولید 
و استفاده از دانش می‏کنند. کسب‏و‏کارهای موفق امروزی، موفقیت خود را مدیون 
ایده‏های جدید و مبتکرانه و ارایه محصولات و خدمات برتر می‏دانند که تمام اینها 
از دانش و مهارت کارمندان یا به بیان دیگر سرمایه فکری آنان نشات می‏گیرد. 

از جمله گروه‏هایی برخوردار از سرمایه فکری می‏توان به موارد زیر اشاره کرد:
برنامه‏نویسان رایانه‏ای♦	
مهندسان شبکه♦	
طراحان فنی♦	
تحلیلگران بازار♦	

دارایی‏های  زمره  در  فکری  سرمایه  از  برخورداری  دلیل  به  که  دیگری  افراد 
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گران‏بهای سازمان قرار می‏گیرند، عبارتند از:
مدیران میانی )از نحوه برقراری ارتباطات لازم برای پیشبرد امور به خوبی ♦	

آگاه هستند(
مدیران اجرایی رده بالا )از سال‏ها دانش و تجربه تجاری برخوردارند(♦	
متخصصان و کارشناسان برنامه‏ریزی استراتژیک/توسعه کسب‏وکار )از ♦	

قدرت بالایی در تجزیه و تحلیل بازار و رقبا برخوردارند.(
متخصصان منابع انسانی )در مورد استخدام، قانون کار، انگیزش و سایر ♦	

موضوعات مرتبط با کارکنان اطلاعات خوبی دارند.(
مشاوران حقوقی درون سازمانی )بر حقوق مالکیت فکری، وثایق و ♦	

بسیاری دیگر از حوزه‏های حقوقی تسلط دارند و در صورت لزوم، شما را برای 
مشاوره تخصصی به کارشناسان معرفی می‏کنند.( 

زمانی که کارمندان با ارزش و شایسته کار خود را ترک می‏کنند، به این معناست 
که شرکت شما، دانش و مهارتی را که به سختی )و اغلب با صرف هزینه‏های 
هنگفت( کسب کرده است، از دست می‏دهد. حال تصور کنید این کارمندان به 
شرکت‏های رقیب در بازار بپیوندند. در این صورت ضرر متحمل شده چندین برابر 
می‏شود و شرکت شما نه تنها سرمایه فکری خود را از دست داده ‏است، بلکه این 
سرمایه را به راحتی در اختیار رقیب‏ خود قرار داده ‏است، بدون آن که رقیب‏تان 

وقت و هزینه‏ای را که شما متحمل شده‏اید، بپردازد.
شمار بیشتری از افراد در حال ترک شرکت‏ها هستند. امروزه حفظ کارمندان 
برای شرکت‏ها بیش از هر زمان دیگری اهمیت یافته است، زیرا حفظ کارمندان 

شایسته دشوارتر از قبل شده است.
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برخی آمارها نشان می‏دهند که حفظ کارمندان در سازمان تا چه حد در وضعیت 
بحرانی قرار دارد، بر مبنای یک مطالعه:

33 درصد از کارمندان، یعنی ی کسوم آنان، در دسته »پرخطر« قرار ♦	
می‏گیرند، بدین معنا که خود را نسبت به کارفرمای فعلی متعهد نمی‏دانند و 

هیچ برنامه‏ای برای ادامه به کار درطول دو سال آینده ندارند.
حدود 4 نفر از هر 10 نفر، یعنی 39 درصد از کارکنان احساس»گرفتاری« ♦	

می‏کنند، بدین معنا که نسبت به سازمان خود احساس تعهد نمی‏کنند، اما 
قصد دارند تا سال آینده در آن بمانند.

تنها 24 درصد )یک نفر از هر چهار( نفر به معنای واقعی »وفادار« ♦	
هستند، یعنی نسبت به سازمان خود حس وابستگی دارند و قصد دارند حداقل 

تا دو سال آینده را در آن سپری کنند.
پیدا  تمایل  به ترک کار  از کارمندان  کاملا واضح است که شمار روزافزونی 
در  موضوع  این  و  هستند(  کار  ترک  برای  برنامه‏ریزی  حال  در  یا  )و  کرده‏اند 

وضعیت  هشداردهنده‏ای قرار دارد.
از دست دادن یک  نیروی کار هزینه بر است. ضرری که  جایگزین ساختن 
که صرف  است  هزینه‏ای  از  بیشتر  بسیار  می‏کند،  تحمیل  سازمان  بر  کارمند 
آموزش وی شده است. هر بار جایگزینی کارمندان می‏تواند هزینه‏های زیر را 

برای شرکت به همراه داشته باشد:
هزینه جستجو، از جمله جستجو در شرکت‏ها، آگهی‏های روزنامه و غیره♦	
مخارج مستقیم انجام مصاحبه )برای مثال، هزینه رفت و آمد، هتل و ♦	
غذا(
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صرف وقت مدیران و اعضای تیم برای مصاحبه♦	
به تعویق افتادن کار تا زمان استخدام نیروی جدید♦	
تحمیل کار اضافه به سایر کارمندان به منظور رسیدگی به امور تا زمانی ♦	

که نیروی جایگزین استخدام شود و تحت آموزش قرار گیرد
کاهش روحیه و بهره‏وری سایر کارمندان به دلیل قرارگیری در وضعیت ♦	

فشار کاری بیشتر
اعطای پاداش، مزایا و حق جابجایی به نیروی کار جدید♦	
صرف وقت برای آشناسازی و آموزش نیروی کار جدید♦	
بهره‏وری پایین نیروی کار جدید در طول دوره آموزشی )اغلب شش تا ♦	

دوازده ماه(
از دست دادن مشتریان و قراردادهای کاری احتمالی♦	
احتمال کناره‏گیری سایر کارمندان )ترک کار از سوی یکی از آنها سبب    ♦	

ترغیب دیگران به این کار می‏شود،  آنچه اثر دومینو1 نامیده می‏شود(
 آگاهی از هزینه‏های مالی ترک نیروی کار، خود به تنهایی شما را متعجب 
خواهد ساخت: جایگزین کردن نیروی کار جدید برای شرکت شما، حداقل دو 
برابر حقوق سالانه کارمندی که شغل خود را ترک می‏کند، برایتان هزینه خواهد 

داشت.
خروج نیروی کار، رضایت و سودآوری مشتریان را کاهش می‏دهد. از دست 
دادن کارمندی شایسته هزینه دیگری را نیز در پی دارد: از دست رفتن رضایت 

   1. Domino effect
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مشتری و در نهایت سودآوری شرکت. اما چطور؟ هر چه کارمندان، بیشتر در 
شرکت باقی بمانند با علایق، مسائل، نیازها و عوامل خاصی که سبب وفاداری 
مشتریان می‏شود بهتر آشنا می‏شوند. مشتریان نیز با کارمندانی که به‏طور مستقیم 
با آنها سر و کار دارند، آشنا می‏شوند و هر بار که با شرکت شما معامله می‏کنند، از 

شنیدن صدا یا دیدن چهره‏ای آشنا احساس بهتری می‏کنند.
در صورت ترک کار از سوی کارمندان ممکن است مشتریان همان کیفیت 
خدماتی را که به آن عادت داشته‏اند دریافت نکنند و اگر این موضوع آن‏ها را 
ناراحت کند، برای انجام کارشان به شرکت‏های دیگر مراجعه خواهند کرد. در 
نتیجه باید گفت هزینه از دست دادن مشتریان باعث می‏شود از دست دادن یک 

کارمند بسیار پرهزینه‏تر شود.
از  نیمی  بیشتر شرکت‏ها  است:  زمینه موجب شگفتی  این  در  ارقام‏ها  و  آمار 
کارمندان خود را ظرف سه تا چهار سال، و نیمی از مشتریان خود را ظرف پنج 
سال از دست می‏دهند. در این زمانه که داشتن حتی یک مشتری وفادار، نعمت 
است، از دست دادن کارمندان شایسته‏ای که مشتریان وفادار را نگاه می‏دارند، 

برای شرکت شما بسیار گران تمام خواهد شد.

خود مشتریان  برترین  چشم  به  را  خود  کارمندان  برترین   مدیران 
 می‏بینند: پس از آن که به دستشان آوردند از هیچ چیز برای حفظ آنها

دریغ نمی‏ورزند.
فردریک اف. ریچلد
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