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 فریدون رهنمای رودپشتی
سرمایه ی انســانی عاملی مؤثر در رشد حرفه ای است. من 
به عنوان یک کارشــناس نگران این موضوع هســتم که این 
جامعه ی حرفه ای موجود هم دولتی شــود. از بحث هایی که 
مطرح شد و نگرانی های حرفه اینگونه استنباط کردم که مثل 
همیشه در شوراهای عالی در کشور ما نقش سرمایه ی انسانی 
بسیار کم رنگ دیده می شــود، بالاخص سرمایه ی انسانی در 
جامعه ی حرفــه ای. چند نمونه ی مصداقــی عرض می کنم: 
شــورای عالی علوم، تحقیقات و فناوری، شــورای عالی کار، 
شورای عالی بورس، شورای عالی بیمه و ... نگاه حاکمیتی در 
همگی این شوراها این اســت که آن شورا را هم می خواهند 
دولتی کنند. حال ببینیم چند نفر از حرفه در شــورای عالی 

عضویت خواهند داشت؟ 
می خواهم از این موضوع اســتفاده کنم و نقش سرمایه ی 
انســانی را در حرفه ببینم و بعــد نگرانی هایی را که حرفه در 
بحث نگه داشت و توانمندسازی سرمایه ی انسانی دارد بررسی 
کنم. سرمایه ی انسانی واقعاً از موضوعات بسیار بااهمیت است. 
وقتی در سطح کلان به سرمایه ی انسانی حرفه توجه نمی شود 
طبیعتاً این مســأله به مشــکل جاری و ساری در کسب و کار 
مؤسسات بدل می شود. در این میزگرد، تمرکز ما روی مبانی 
دانشی، مبانی تجربی و مبانی حرفه ای مرتبط با چالشی است 
که اصحاب حرفه با آن مواجه هســتند. در واقع، بعضی مواقع 

این نگرانی هست که سرمایه ی انسانی می آید یک یا دو سال 
کار می کند و بعد هم به راحتی از حرفه یا آن مؤسســه خارج 

می شود. این چالشی اساسی است. 
خانم دکتر بیتا مشــایخی از اســاتید بسیار خوب دانشگاه 
تهران هســتند و در موضوع مربوط به توانمندسازی و حفظ 
و نگه داشت سرمایه ی انسانی تحقیقات زیادی انجام داده اند. 
از ایشان خواهشــمندم با سؤالی که خودشان مطرح کرده اند 
بحــث را آغاز کنند: چگونه می توانیم ســرمایه ی انســانی را 
توانمندســازی کنیم؟ چگونه می توانیم کارمندان را نگهداری 
کنیم و ارتقا دهیم چون معتقدیم اساســاً ســرمایه ی انسانی 
اســت که نقش حرفه مــا را ارتقا می دهــد. خدماتی که ما 
می دهیم حاصل کار ســرمایه ی انسانی ماست چون بسیاری 
از گزارش هایی که ما تهیه می کنیم مکانیکی نیســت و کاملًا 
دینامیک )پویا( اســت و نقش سرمایه ی انسانی در آن بسیار 
برجســته و اثرگذار است. لذا از ســرکار خانم دکتر مشایخی 
خواهشمندم با موضوع اســتراتژی ها و چالش های مربوط به 

سرمایه ی انسانی بحث خود را آغاز کنند. 

 بیتا مشایخی 
من ســؤالی طرح می کنــم: چرا باید به حفظ ســرمایه ی 
انسانی کمک کرد؟ زیرا می بینیم که کارکنان ما هر روز دارند 
مؤسســات را ترک می کنند و می روند. دغدغه ای که در سال 
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گذشته مطرح شــده این بود که متأسفانه بسیاری از نیروها 
دارند از ایران می روند. افرادی که ما ترییت می کنیم و آموزش 
می دهیم و می آیند در مؤسسات کار را شروع می کنند و آن جا 
شــما مؤسسه داران زحمت می کشید و تربیت شان می کنید و 
با جوانی و دیر آمدن و درس داشــتن  و مشکلات شــان کنار 
می آیید و کار یادشــان می دهید. اما بــه محض این که آماده 
شدند می روند. هزینه و وقت صرف کرده اید ولی می روند. چرا 

مؤسسات حسابرسی به این موضوع فکر نمی کنند؟ 
الان بســیاری از ما با شرکت های دانش بنیان در ارتباطیم. 
آن ها هزینه ی بســیار زیادی برای حفظ منابع انسانی شــان 
می کنند. برخی مؤسســات ما برای جــذب نیرو دقت زیادی 
می کنند و کارشناســان روان شناسی دارند و نیروها را با دقت 
انتخاب می کنند. ولی نیروها وقتی انتخاب شدند رها هستند 
و متأســفانه به این موضوع فکر نمی کنیــم. ولی این که الان 
این بحث مطرح می شــود جای خوش وقتی است. آقای دکتر 
رهنمای رودپشتی هم به درستی اشاره کردند؛ نگفتند منابع 
انســانی بلکه گفتند سرمایه ی انسانی. بیایید از این پس همه 
بگوییم ســرمایه ی انســانی. چون منبع مصرف می شود ولی 
ســرمایه می ماند و برای شــرکت بازدهی دارد به خصوص در 
مؤسســات حسابرسی که کل سرمایه همان سرمایه ی انسانی 

است. 
چرا باید روی این موضوع تمرکز کنیم؟ چون وقتی پرسنل 
ما می روند برای مان هزینه دارد. این هزینه شــامل هزینه ی 
آموزش و هزینه ی جایگزینی فرد جدید اســت، تازه مشروط 
بر این که بتوانیم کســی را پیدا کنیم. با توجه به روند جاری 
روز به روز جایگزینی نیرو برای ما ســخت تر می شــود، ضمن 
این که وقتی کسی می رود بحث محرمانگی اطلاعات و داده ها 

پیش می آید که باعث احساس خطر می شود. 
اگر قرار اســت درباره ی عوامل مؤثر بر حفظ و نگه داشــت 
سرمایه ی انســانی صحبت و از ترک خدمت آن ها جلوگیری 
کنیم و به نفع خودمان بتوانیم این ســرمایه را به کار گیریم 
هــم باید دلایل ترک را بدانیم و هم دلایل ماندن را تا یکی را 
ضعیف و دیگری را تقویت کنیم. من فقط رئوس را می گویم. 
این نکات نتیجه ی تحقیقاتی بوده که انجمن منابع انســانی 
آمریکا انجام داده و قبل از کرونا اعلام کرده است. این تحقیق 
چند دلیل اصلی را که از یک پیمایش تجربی اســتنتاج کرده 

بود به این شرح می داند:
اولین عامل در ایجاد رضایت در سرمایه ی انسانی، برخلاف 
آن کــه در وهله ی اول حقوق و مزایــا به نظر می آید، برخورد 
محترمانــه اســت. آیا ما بــه این موضوع در مؤسســات فکر 
می کنیم؟ عوامل بعدی بــه ترتیب عبارتند از: حقوق و مزایا، 
اعتماد میان کارمندان و سرپرستان، امنیت شغلی و این که ما 
از مهارت های آن ها بتوانیم به درستی استفاده کنیم. مؤسسه 

می تواند این موارد را از طریق استراتژی هایی که به کار می برد 
کنترل کند. 

گزینه های شــغلی بهتری هست که پیدا می کنند. مؤسسه 
بایــد خودش را آماده کند تا حقوق رقابتی و شــرایط رقابتی 
جذابی ارائه دهد که پرســنل ما دنبال جای دیگری نباشند. 
بحث تغییرات برنامه ریزی شــده هم مطرح است. مثلا فرض 
کنید طرف می خواهد ادامه تحصیل دهد. یا شغلش را تغییر 
می دهد چون می داند که دیگر نمی تواند ساعات رفت و آمدش 
را تنظیم کند. خب مؤسســات باید بگویند که ما انعطاف پذیر 
هستیم. چون نیروی خوب بالاخره ارزش راه آمدن دارد. گاهی 
ممکن اســت تجربه های منفی برای پرسنل رخ دهد. دعوایی 
می شود یا توهینی می شنوند یا تعارضاتی پیش می آید که باز 
هم مؤسسه از طریق سیستم های رفع تعارض می تواند جلوی 
این مشکلات را بگیرد. یک سری عوامل هم مثل کمبود تعهد 
ســازمانی و مســائل روابط کار و ... منجر به این می شود که 

پرسنل یک سازمان را ترک کنند. 
چرا پرســنل در یک ســازمان می مانند؟ اولین دلیل بحث 
شــبکه های اجتماعی اســت که کارکنان در ســازمان ایجاد 
می کنند. ما هر یک روز که بیش تر که در یک سازمان بمانیم 
ریشه هایمان گســترده تر می شــود. اگر می بینیم پرسنل ما 
به خوبی انتخاب شده اند و توانمندند باید کمک کنیم به این که 
ریشــه گسترده تر شود. بحث فرصت های کار انعطاف پذیر هم 
مطرح است. آن هایی که در سازمان هایی بوده اند که درباره ی 
ســاعت کار با آن ها راه می آمدند بیش تر می مانند. قدردانی از 
زحمــات و ارزش نهادن به کارها هم مطرح اســت. همچنین 
بحث فرصت ها یی که به پرســنل می دهیم بــرای این که در 
موقعیت های مختلف شرکت جابه جا بشوند. بسته های جذاب 

حقوق و مزایای ارائه شده نیز عامل بعدی است. 
با دانســتن این عوامل ما می توانیم یک ســری استراتژی 
طراحی کنیــم. البته این ها موضوعاتــی پیچیده اند و اجرای 
آن ها به همین راحتی نیست. من فقط سرخط ها را می گویم. 
ما هر کاری کنیم که این عوامل را تقویت یا ضعیف کنیم باید 
یادمان باشــد از همان روز اول استخدام نیرو باید به آن توجه 
کنیم. بعد از این که وارد شــدند از همان مراحل اولیه ی ورود 
بحث آموزش و حقوق و مزایا و نظارت منصفانه ای که بر آن ها 
صورت می گیرد و مشــارکت گرفتن از آن ها مهم است. این ها 

سرخط های اصلی است که باید به آن ها بپردازیم.
هــر کاری کنیــم وجــود دو عامل باعث می شــود که به 
بن بســت بخوریم. اول عدم حمایت مدیریت ارشــد است که 
ما در سازمان ها و شرکای مؤسسات داریم. اگر آن ها اعتقادی 
به این موضوع نداشــته باشــند هر کاری کنیم فایده ندارد. 
بنابراین شرکا باید اعتقاد داشته باشند. دومین عامل این است 
کــه دیدگاه هزینه بر بودن را از ذهن مــان بیرون کنیم. با هر 
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کسی صحبت می کنیم قبول می کند که بله سرمایه ی انسانی 
مهم ترین عامل است و ما به آن ارج می نهیم ولی وقتی مطرح 
می کنیم که باید این هزینه را بکنید تا ســرمایه تان را حفظ 
کنید این بحث را عقب می اندازند. پس مشکل بعدی هزینه بر 

بودن و زمان بر بودن این موضوع است. 
در ایــن فرصت کم چند راهکار تحقیق مورد اشــاره را که 

کمک می کند نیروی مان را حفظ کنیم، تیتروار برمی شمرم:
• آدم های مناسب را انتخاب کنیم

• با نرخ بازار هماهنگ باشیم و خودمان را منزوی نکنیم
• کارمندان سمّی را کنترل و یا از مجموعه خارج کنیم

• مسیر شغلی را درست ایجاد کنیم
• مهارت های نرم را به پرسنل یاد دهیم

• با پرسنل شفاف باشیم
• انعطاف پذیری کار بســیار مهم اســت. این قدر سخت و 

محکم نباشید. 
برای ما حسابرســان نظم بســیار مهم است اما باید بدانیم 
در دنیایی هستیم که با ســخت گیری نیروی مان را از دست 
می دهیــم. با نیروها باید راه بیاییــم. ما یک قدم بیاییم آن ها 
چند قدم جلو می آیند. امروز دانشــجویان باهوش هســتند و 
این مســائل را متوجه می شوند. چند تا علامت هم هست که 
نشان می دهد یک نیرو قصد رفتن دارد: نیرویی که همیشه به 
موقع می آمده الان دیگر به موقع نمی آید و در جمع مشارکت 
نمی کند. برسر همکاران و رییس غر می زند. خودش را مشتاق 
نشــان نمی دهد. این عوامل نشــان می دهد یــک نیرو دارد 
می رود. اگر نیروی باارزشی است باید بیش تر به او توجه کنید. 
نکته ی آخــر این که دلیل این که من اصــلًا اجازه دادم به 
خودم وارد بحث ســرمایه ی انسانی شــوم این بود که در دو 
سال گذشته به حوزه ی مسئولیت های اجتماعی وارد شده ام و 
الان به شناختی رسیده ام که یکی از ذی نفعان اصلی سازمان 
کارکنان هستند. یادمان باشد اگر این کارهایی که اسم بردم و 
شما بهتر می دانید را انجام دهیم به پرسنل مان لطف نکرده ایم 
بلکه مســئولیت اجتماعی خودمان را داریم انجام می دهیم. 
اگــر کاری می کنیم که آن ها تعادل بین کار و زندگی خود را 
برقرار کنند این بحث مسئولیت اجتماعی ماست و اگر رعایت 
نکنیم در بازار ماندگار نخواهیم بود. پس یادمان باشــد بحث 
مسئولیت اجتماعی و فرصت های برابر و تنوع جنسیتی و برابر 
نگاه کردن را داشــته باشیم که تحقیقات زیادی درباره ی آن 

هم در عمل و هم در دانشگاه انجام شده است.
 فریدون رهنمای رودپشتی 

در حوزه ای که خانم دکتر مشــایخی اشاره کردند شاید این 
بحث پیش بیاید که ما حسابرس هستیم و به سرمایه ی انسانی 
چه کاری داریم. اتفاقا می خواهم بگویم یکی از بحث های مهم، 
خصوصاً در حرفه ی حسابرســی، همین است. الان کتاب های 

متعددی در دنیا درباره ی مدیریت منابع انسانی در حسابرسی 
وجــود دارد که بیان می کند اول باید حیطه ی حسابرســی را 
خوب بشناســیم. یعنی اول از همه محیط حسابرسی و جایی 
که می خواهیم کار کنیم مهم است و بعد به نیازها و سرمایه ی 
انســانی می پردازد. در این راستا استاد مصطفی جان نثاری که 
خودشــان تجربه ی گران ســنگی در حوزه ی استانداردگذاری 
دارند و الان هم در حرفه درگیر هستند با نگاه متفاوتی جایگاه 
ســرمایه ی انســانی را تشــریح می کنند. باید توجه کنیم که 
مسئله ی سرمایه ی انسانی یک فرایند است و هیچ گاه به عنوان 
یــک پروژه نباید به آن نگاه کنیم. بعد از این که بهترین نیرو را 
جذب کردیم باید در فرایند به آموزش و توانمندسازی او توجه 

کنیم. فرمایشات جناب جان نثاری را می شنویم. 

 مصطفی جان نثاری
اغلب صحبت هــای من را خانم دکتر مشــایخی در قالب 
تئوریک بیان کردند. اگر بخواهیم فرایند منابع انسانی را به طور 
خلاصه بیان کنیم فرایندی اســت که از شناسایی و جذب و 
نگهداری و ارزش گذاری )یا همان تعیین حقوق و دستمزد( و 
آموزش و ارتقا تا بازنشســتگی ادامه دارد و باید این فرایند را 
درباره ی پرسنل لحاظ کنیم. اولین مرحله، شناسایی و جذب 
اســت که خانم دکتر اشــاره کرد و به نظر من هم مهم ترین 
قســمت در این فرایند جذب اســت. به عبارت دیگر، این که 
مــا چگونه نیرویی را که می خواهیم جذب کنیم، شناســایی 
کنیم و بفهمیم آیا مناســب این بخش اســت یا نه. در بحث 
تئوریک مطرح می شود که شما اگر برای استخدام و شناسایی 
یک نیروی صفرکیلومتر هشت ساعت هم وقت بگذارید ضرر 
نمی کنید. اولین بحــث در تجربه ی عملی و بحث های نظری 
که من دنبال کرده ام انگیزه ی نیرو برای کار در آن مؤسســه 
است. این ســوال را که از برخی مصاحبه شوندگان می پرسیم 
که چرا این جا آمده اید می گویند خب بیکار بودم و آمدم ببنیم 
این جا چگونه اســت. من برای این نوع افراد بلافاصله نمره ی 
منفی در نظر می گیــرم. با یکی دیگر که مصاحبه می کنم، و 
این حالت بارها پیش آمده، می گوید اســتاد حســابداری من 
در دانشــگاه گفته اگر می خواهید در کار موفق باشید جذب 
مؤسسات حسابرسی بشوید. می گویم خب الان در حسابداری 
حقوق بیش تر است چرا آن جا نمی روی؟ می گوید علاقه دارم. 
مطمئن باشــید ماندگاری نفر دوم بســیار بیش تر از نفر اول 
اســت. پس به نظر من مرحله ی جــذب در فرآیند مدیریت 

منابع انسانی مهم ترین بخش است. 
بحث کلیت مدیریــت را همه ی شــما می دانید. مدیریت 
هنری اســت که در جامعه ی ما مغفول مانده و حیف اســت 
در جامعه ی حرفه ای که همه دانشــگاهی هستند نیز از این 
موضوع مغفول باشــیم. متأسفانه در همه ی سال ها سمینارها 
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با شکست مواجه می شویم. من در عمل دیده ام. خیلی اوقات 
برخی دوستان متأسفانه برخوردهای خشک و نظامی با نیروها 
می کنند. این بدترین آفت برای برخورد با ســرمایه ی انسانی 
در حرفه اســت. تعریف مشخص اســت. سرمایه ی انسانی در 
مؤسسات حسابرسی ســرمایه ی اصلی هستند. این مهم ترین 
چیزی اســت که درباره ی ســرمایه ی انســانی مطرح است. 
می دانیم که نیروها اکثراً جوان هســتند. جوانان دوست دارند 
مطرح باشــند و مورد احترام واقع شــوند و به آن ها آموزش 
داده شــود. اگر در اتاق من به روی یک جوان باز باشــد و هر 
گاه ســؤال دارد به اتاق من بیاید هم من خوشحال می شوم و 
هم او مســائل را سریع فرا می گیرد و سریع تر به مدارج ترقی 
می رسد. در شیوه های مدیریت مردم سالارانه یک نوع سیستم 
مدیریت باشــگاهی وجود دارد، باشگاه به عنوان محل تفریح. 
مدیریت این باشــگاه وظیفه اش ایجــاد رضایت صددرصدی 
برای اعضای آن باشــگاه اســت. در مؤسسات حسابرسی هم 
همین حالت اســت. مدیر عامل مؤسسه ی حسابرسی بیش تر 
یک هماهنگ کننده اســت چرا که نیروهــا همه با ضوابط و 
استانداردهای حرفه ای آشنا و همه مدیر هستند. پس ضرورت 
نــدارد مدیرعامل در امور جزئی ســازمان دخالت کند. قطعاً 
در مؤسســات اگر مدیرعامل بخواهد فشار بیاورد آن سازمان 
متلاشی می شــود. مثل این اســت که رییس بیمارستان به 

جراح بگوید باید این گونه جراحی کنی. 
موضوع دیگر سیاســت های تشــویق و تنیبه در مؤسسات 
حسابرسی است و در بحث تشویق همیشه به فکر تشویق های 

درباره ی مسائل حسابداری بیش تر درباره ی بحث های بدهکار 
و بستانکار بوده و خوشحالم که اکنون برای اولین بار مباحث 
مدیریت را هم در ســمینارهایمان داریم و این موضوع مطرح 
شده اســت. به نظرم این مباحث کم ارزش تر از استانداردها و 
... نیســت. یعنی اگر بدانیم در یک مؤسســه ی حرفه ای چه 
شیوه ی مدیریتی را باید اجرا کنیم مطمئن باشید اگر شیوه ی 
مناســب را انتخاب کنیم ماندگاری نیروی ما بیش تر اســت. 
 x می دانید که کل شیوه های مدیریت از دو گروه پیروان روش
و روش y تشکیل می شود. در تئوری اول دیدگاه فکری مدیر 
این است که افراد اساساً اهل کار کردن نیستند و علاقه مندند 
که به آن ها دســتور داده شــود و افراد معمولاً از زیر کار در 
می روند. در مقابل این ها طرفداران دیگری هستند که شیوه ی 
مدیریت مردم سالار دارند. بر اساس این تفکر افراد علاقه مند 
به کار هســتند و دوست دارند پیشــرفت کنند و خودشان را 
نشــان بدهند و مورد احترام واقع شوند. اصطلاحاً می گویند 
بــه تعداد افراد کره ی خاکی شــیوه های مدیریت وجود دارد 
اما کل شــیوه های مدیریت در دنیا برگرفته از این دو رویکرد 

کلی است. 
روش اول که مبتنی بردیکتاتوری اســت نظامی مدیریتی 
است که مناسب ارتش و سازمان های امنیتی و انتظامی است. 
شــما اگر روشــی به جز آن را اجرا کنید مطمئن باشید که 
با شکست مواجه می شوید. ســرباز باید دستور بگیرد و اجرا 
کند. ولی آیا می شــود این شــیوه ی مدیریت را در مؤسسات 
حسابرسی یا بیمارســتان ها اجرا کنیم؟ در این صورت، قطعاً 
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مالی می رویــم. ولی تحقیقات نشــان می دهد رضایت مندی 
تشــویق های مالی حداکثر دو هفته اســت. همه ی ما جوان 
بوده ایم و بارها پاداش گرفته ایم ولی یادمان نمی آید. مهم تر از 
آن پاداش های معنوی است. هزینه ی ندارد ولی ماندگاری اش 
به اندازه یک عمر است. همین که ما پشت شانه ی یک نیروی 
جوان می زنیم مطمئن باشــید گرمای دســت ما را تا سال ها 
روی شانه اش احساس می کند. هیچ نیازی به هزینه هم ندارد. 
ســاعت کاری شناور هم مهم اســت. یک نفر به هر دلیلی 
نمی تواند ساعت 8 بیاید و 10 می آید. نهایتاً آن که در اتاق مدیر 
باید همیشه به روی نیروی جوان باز باشد. احترام برایشان قائل 
باشید. اجازه دهید در تصمیم های مؤسسه تأثیرگذار باشد و در 

جلسه ها نیروهای خوب حضور داشته باشند. 

 فریدون رهنمای رودپشتی 
یک نکته هم من اضافه کنم. فرض کنید مؤسسه ای داریم 
و مؤسسه را به مثابه ی ســازمان می بینیم که بحث مدیریت 
مطرح می شــود. ولی وقتی می خواهیــم کار حرفه ای انجام 
دهیم موضوع رهبری مطرح اســت. پــس موضوع رهبری از 
مدیریت مهم تر اســت. چون می خواهیــم کار حرفه ای انجام 
دهیم. وقتی وارد بحث رهبری می شویم نوع نگاه ما به اداره ی 
کســب وکارمان بیش تر می شــود. در مؤسســات حسابرسی 
دغدغه  بیش تر قرارداد و کار است و به این فکر نمی کنیم چه 
کسی باید این کار را انجام دهد. به این موضوع فکر کنیم که 
اگر کار این میزان اســترس دارد نیم نگاهی هم به سرمایه ی 

انسانی داشته باشیم چون او هم استرس دارد. لذا وقتی از این 
منظر موضوع را نگاه کنیم می رسیم به تجربه های گران سنگ 
جناب دکتر کثیری که خودشان کتابی در این باب نوشته اند 
با موضوع مدیریت منابع سرمایه ی انسانی در مؤسسات خاص 

حسابرسی. خدمت ایشان هستیم. 

 حسین کثیری
یکی از نظریه پردازان بزرگ در حوزه ی حسابداری هستند 
جملــه ای دارد در ایــن بــاب و می گوید اولیــن دارایی یک 
مؤسسه ی حسابرسی سرمایه ی انســانی است. بعد بلافاصله 
می گوید موفقیت یک مؤسســه به سه عامل برمی گردد: یکی 
ایجاد انگیزه،  یکی بازآموزی یا آموزش مســتمر و یکی راضی 
نگه داشتن کارکنان. ایشان می گوید محققانی که می خواهند 
در آینده تحقیق کنند لازم اســت روی عواملی تحقیق کنند 
که در مؤسسه ی حسابرسی جوّ و فضایی ایجاد کند که ضمن 
بالا بردن کارایی پرســنل رضایت شــغلی را به همراه داشته 
باشد. یعنی صرفا به هدف کار بیش تر نباشد و رضایت شغلی 

هم همراهش باشد. 
در این تحقیقات دو نفر به نام آقای جی ویلیامز و پریلی در 
ســال 2001 مطالعات انجام شده در این زمینه را جمع آوری 
می کنند و در ســال 2018 منتشــر می کند و 10 عامل را به 
عنوان ســرمایه ی انسانی برمی شمارند: 1- شخصیت و نیازها: 
شــخصیت حسابرسان را باید بســازیم. 2- اجتماعی بودن و 
دریافت بازخوردها 3- تدوین کارراهه ی شــغلی 4- رضایت 
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شــغلی 5- اســترس 6- رهبری و مربی گــری 7- تعهدهای 
حرفه ای و ســازمانی 8-گردش شــغلی 9- ارزیابی عملکرد 
10- معیارهایی که عملکرد شــغلی را می سازد. بعد می گوید 
مدیران مؤسسات حسابرسی روی شش حوزه باید کار کنند: 
 اســتخدام، یادگیری و آموزش، فرهنگ پذیری، نظام انگیزه و 

ارتقا، بازنشستگی و خروج، و رضایت شغلی. 
از میــان این ها بر ســه عامل تأکید می کننــد و می گوید 
باید به آن ها بســیار توجه شــود. یکی نگرش و ویژگی های 
شــخصی، یکی آموزش و آزمون و دیگــری فرهنگ پذیری و 
اجتماعی شدن. سپس، تمایز مؤسسات را در این حوزه بررسی 
می کننــد و می گویند نحوه ی عمل و کارکرد مؤسســات در 
خصوص منابع انســانی مهم است، سازماندهی و برنامه ریزی، 
نظام تصمیم گیری و خطوط کاری و ارتباط بین المللی شــان. 
من صرفاً روی یک کلمه از این تحقیقات تأکید می کنم و آن 
نگرش فکری اســت. کتاب مورد اشاره با عنوان »حسابرسی، 
ارتقــا و محافظت از ارزش ســازمانی«، تأکید می کند نگرش 
حسابرســان مان را بایــد روی ارزش متمرکز کنیم. یعنی اگر 
سازمان را ملاک قرار دهیم باید نقشی داشته باشیم در ارتقا. 
این را در حسابرسی مستقل هم داریم که به نام ارزش مضاعف 
ترجمه شده است. در حسابرسی مستقل گفته ایم شود نقش 
حســابرس ایجاد ارزش مضاعف اســت. ارزش مضاعف هم از 
دو بعُد مطرح می شــود: بعُد کنترلی )وجود حسابرس در هر 
سازمانی عاملی بازدارنده برای جلوگیری از تخلفات و تقلبات 
اســت( دیگری نقش اعتباربخشی است. حسابرس مستقل با 
بررســی هایی که انجام می دهد صورت های مالی را از آلودگی 
پاک می کند و موجب بهبود تصمیم گیری می شــود. در مورد 
حسابرس داخلی هم اشاره می شود که وظیفه اش هم ارتقای 
ارزش اســت و هم محافظت از ارزش سازمانی. این دو نقشی 

است که باعث بهبود عملیات می شود.
من نزدیک به 46 ســال اســت که در حرفه ی حسابرسی 
هستم. جوانی 20 ساله بودم که وارد حرفه شدم. الان نسبت 
به گذشــته دو تفاوت می بینم. در گذشته ما برای حسابرس 
شــدن انگیزه داشتیم ولی الان این انگیزه کم تر است. تفاوت 
بعدی این است که اســاتید ما در گذشته شرکای مؤسسات 
حســابرس بودند و وقتی ســر کلاس می آمدنــد ناخودآگاه 
چنــان انگیزه ای در ما ایجاد می کردنــد که ما پس از کلاس 
می پرسیدیم آیا امکان اســتخدام ما هست؟ آیا الان شرکای 
مؤسســات حسابرســی بــرای تدریــس در دانشــگاه زمان 
می گذارند؟ آیا ارتباط بین دانشــگاه و مؤسسات به حد کافی 
وجــود دارد؟ اگر این دو عامل را بررســی کنیــم می توانیم 
مشکلات مســئله ی جذب را که خانم دکتر مشایخی گفتند 

تا حدودی جبران کنیم. 

 فریدون رهنمای رودپشتی 
برای این که بتوانیم راه حل های مناسب داشته باشیم یکی 
از روش ها این اســت که از تجربه های دیگران هم اســتفاده 
کنیم یعنی کســانی که در ســازمان های هم جنس خودمان 
هستند. مثل مؤسسات بزرگ و پایدار و مؤسساتی که رقابتی 
هســتند و کار آن ها در خور تحسین است. از این منظر آقای 
دکتر رحمانی نیا از اســاتید دانشــگاه و حرفه هستند و یک 
تجربــه ی  benchmarking را می خواهند مطرح کنند که 

می توانیم از آن استفاده کنیم. 

 احسان رحمانی نیا
همان طور که گفته شــد، من می خواهم صحبت هایم را بر 
مبحث benchmarking متمرکز کنــم تا ببینیم در دنیا 
چه خبر اســت. برمبنای مطالعات انجام شده، این ماجرا فقط 
گریبان گیر ایران نیست. مؤسســات بزرگ جهانی نیز همین 
طور هستند. من اشاره ای کنم به سندی از PCAOB )هیأت 
نظارت بر حسابداری شرکت های عمومی( که درباره ی ارتقای 
استانداردهای کنترل کیفیت منتشر شد. یکی از موارد بسیار 
مهــم در آن ســند همین بحث نیروی انســانی و عواملی در 
مؤسسه حسابرسی اســت که باعث پایین آمدن توانایی افراد 
می شــود. بحث مدیریت و دانش و بسیاری موارد دیگر مطرح 

است و در آن جا یک سری رهنمود می دهد. 
تصمیــم گرفتم در این فرصت کوتــاه، بحث را محدود به 
تجربه ای کنم کــه در خود ایران می گذرد. این تجربه مربوط 
به مؤسسات و شــرکت های لزوماً هم حرفه ی ما نیست، ولی 
شباهت های زیادی به ما دارد. به همین منظور من توجه شما 
را جلب می کنم به اتفاقاتی که دارد در شرکت های فناور محور 
)تکِ( در ایران می افتد. همان طور که خانم دکتر مشــایخ هم 
اشاره کردند یکی از مهم ترین شباهت های ما با این شرکت ها 
رفتن نیروها اســت. در مؤسسات حسابرسی نیروها جذب کار 
اجرایی می شوند. در کشــور ما فارغ التحصیلان هروقت اراده 
کنند آن طرف مرزها هستند. من که بارها با این افراد سروکار 
داشــته ام می بینم که وقتی کمی تجربه کسب می کنند برای 
مهاجرت به کشــورهایی که فکرش را هــم نمی توانیم بکنیم 
اقدام می کنند. یک زمان افراد به کانادا یا کشورهای پیشرفته 
می رفتنــد ولــی الان به کشــورهایی می روند کــه باورمان 
نمی شود. به هر حال من دوســت داشتم مروری به تجربه ی  
این نوع شــرکت ها کنم که چگونه با نیروی انسانی خودشان 
برخورد می کنند. هرچند به نظر من نمی شود جلوی این روند 

را گرفت.
چگونــه می توان زمانــی که یک نیرو ارزشــمند اســت 
نهایت اســتفاده را از او برد؟ کارهایی کــه من الان می بینم 
در شــرکت های بزرگ تک دارد انجام می شــود متنوع است. 
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این شــرکت ها در بحث منابع انسانی به زمینه ی بلوغ بالایی 
رسیده اند که بسیار شــبیه به همان رهنمودهای بین المللی 
برای مؤسســات حسابرســی اســت و می توانیم واقعاً کسب 
تجربه ای از آن ها داشــته باشــیم که ببینیــم چگونه با این 

موضوع برخورد می کنند. 
اولین نکته ای که می خواهم عرض کنم بحث استعداد است. 
شرکت های »تک« توجه شان را به نیروهای استعداد معطوف 
می کنند. بازه ســنی افرادی که جذب این شرکت ها می شوند 
تقریبا نسل زد )z( هستند. پس مهم است که ویژگی های این 
نســل را بدانیم تا اساساً بتوانیم آن ها را مدیریت کنیم. چون 
مؤلفه های زیادی دارند خلاصه می کنم و چند مؤلفه ی مهم را 
می گویم تا کمک کند به این که هر دو طرف برد کنند. اولین 
ویژگی این است که این نسل افرادی هستند که از زمانی که 
به دنیا آمده اند و بزرگ شــده اند با تکنولوژی رشــد کرده اند 
و عمومــاً متولدان 1995 تا 2010 هســتند. کمی که بگذرد 
تمام قشــر نیروهای حسابرسی از این نسل خواهند بود. پس 
دانستن این نکات بســیار مهم است. وقتی کسی از این قشر 
وارد یک فضای کاری شود و احساس کند که شیوه های آن جا 

مبتنی بر تکنولوژی نیست سریع فاصله می گیرد. 
دومین نکته به جز بحث مالی این است که وقتی می خواهند 
محل کارشان را انتخاب کنند یکی از مؤلفه هایی که به آن دقت 
می کنند بحث توانایی هایی اســت که می توانند در مؤسسه یاد 
بگیرند. برای همین شــرکت های بزرگ »تک« با دانشگاه ها در 
ارتباطند و نیروهای مســتعد را انتخــاب می کنند، با این بهانه 

و پیشــنهاد که در کنار کار موضوعــی را یاد بگیرند و آن ها نیز 
خوشــحال اند و دوســت دارند یاد بگیرند. یکی از چیزهایی که 
می تواند مؤلفه خوبی باشــد برای مســتعدان این است که یاد 
بگیرند. در کنار این مســأله، سومین مؤلفه مسیر شغلی است. 
نیروهایی که به مؤسســات می آیند بالاخره مســیری شغلی را 
انتخاب کرده اند. مؤسسه های »تک« هم این را می دانند که چند 
سال بیش تر میزبان این نیروها نیستند. نیروها می آیند و می روند. 
اما قرار نیست مؤسسه مدرسه ای غیرانتفاعی باشد که فقط 
یاد بدهد اما هیچ بهره ای نبرد. شرکت ها ورودی ها و خروجی ها 
را باید به گونه ای کنترل کنند که بیش ترین منافع نصیب شان 
شــود. نکته ی مهم دیگری که در صحبت های آقای جان نثاری 
هم بود این است که وقتی نیروهای »تکِ« محصولی را طراحی 
می کنند اگر کاربری از آن استفاده نکند یا دیر راه اندازی شود 
بی انگیزه می شــوند و  آن جا را تــرک می کنند. بنابراین این که 
کاری که دارند انجام می دهند چه قدر ارزش تولید می کند و به 

چشم آن را ببیند نکته ی بسیار مهمی است. 
نکته ی آخر بحث تعادل بین کار و زندگی اســت. این افراد با 
ساعت کار زیاد یا صبح زود مشکل دارند. این ها دنبال این هستند 
که شــرایط کار منعطف تر باشد. کووید نیز فرهنگ کار را تغییر 
زیادی داد. الان بسیاری علاقه مند به دورکاری هستند و اتفاقاً در 
دورکاری موفق هم هستند. بسیاری شرکت ها هم از این وضعیت 

استقبال می کنند چون هزینه هایشان را کم می کند.
فریدون رهنمای رودپشــتی: از حضور کلیه ی دوستان در 

میزگرد حاضر سپاسگزارم.
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