
درآمد
سازمانها همواره از دگرگونيهاي محيط دروني و
بيروني اثر مي پذيرند. از نظر بيروني، رقابت سنگين
باورنكردني، و  سريع  تغييرات  جهاني،  سطح  در 
و خدمات  و  كيفيت  جهت  از  تازه  تقاضاهاي 
را سازمانها  سريع  پاسخگويي  منابع،  محدوديت 
مسائل دچار  كاركنان  دروني،  جنبه  از  و  مي طلبد 
نمونه، براي  مي شوند.  كار  محيط  در  مشكلاتي  و 
احساس مي كنند با آنان صادقانه برخورد نمي شود،
نوميد و سرخورده شده اند، انتظارات سازمان همواره
بيشتر مي شود و سازمان پيوسته قواعدبازي را تغيير

مي دهد.

نتايج بسياري از پژوهشها دربارة نقش و اهميتّ
نيروي انساني در رشد و توسعة سازمانها و نيز در
كه دارد  تأكيد  نكته  براين  بشري،  جوامع  توسعة 
توسعة به  آنكه  مگر  نيست،  توسعه يافته  جامعه اي 
انساني خود پرداخته باشد. تلاشهاي بسياري منابع 
در اين زمينه صورت گرفته است كه از نهضت روابط
انساني آغاز شده و تا امروز ادامه دارد و پاره اي از
آنها به ايجاد روشها، آيين ها، استانداردها و الگوهايي
انجاميده انساني  منابع  توسعه   و  بهبود  راستاي  در 
راهبردي مديريت  پژوهشها،  تازه ترين  در  است. 
در سازمانها  موفقيت  زمينه ساز  يگانه  انساني،  منابع 

هزارة سوم شناخته شده است.
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جهاني شدن و مديريت راهبردي منابع انساني

چكيده
مديريت راهبردي منابع انساني عبارت است از مرتبط ساختن مديريت منابع انساني با مديريت
به بخشيدن  بهبود  براي  سازمان)  راهبردي  بلندمدت  و  ميان مدت  كوتاه مدت،  (هدفهاي  راهبردي 
نرمش پذيري زمينه ساز  فرهنگي سازماني كه  آوردن  پديد  و  به گونة سيستمي  بهره وري  و  كاركرد 
و آفرينندگي باشد. هدفهاي سيستم مديريت منابع انساني، متأثر از هدفهاي راهبردي هر سازمان
به معناي وسيع آن در جهان امروز، كوشش انساني  است. در چارچوب مديريت راهبردي منابع 
مي شود آموزش و توسعه، بهبود سازماني و راه پيشرفت شغلي درهم آميخته شود تا افراد، گروهها
و سازمانها به گونة اثربخشي رشد كنند. بنابراين هدف بنيادي مديريت راهبردي منابع انساني، ايجاد
توانمندي استراتژيك از راه تضمين اين نكته است كه سازمان از كاركنان ماهر، متعهد و با انگيزه

براي تلاش در راستاي دستيابي به مزاياي رقابتي پايدار برخوردار است.



بنابراين، مديران بايد بدانند چگونه با اين عوامل
بهتر هرچه  بهره گيري  و  كنند  برخورد  راهبردي 
اين صورت، در  بياموزند.  را  رقابتي  مزيت  اين  از 
يافت. خواهد  چشمگير  رقابتي  نيروي  سازمان 
مديريت راهبردي منابع انساني رويكردي است كلي
هماهنگ و  كاركنان  امور  مديريت  براي  فراگير  و 
بازرگاني راهبرد  با  انساني  منابع  راهبردهاي  كردن 
مسايل به  انساني  منابع  راهبردي  مديريت  بنگاه. 
خارجي و  داخلي  محيط  با  مرتبط  و   بلندمدت 
سازمان مربوط مي شود و برايند آن، سياستهايي براي
حوزه هاي منابع انساني است (آرمسترانگ، 1381).
منابع مديريت  با  راهبردي  مديريت  انديشه  «تلفيق 
بعنوان انساني  منابع  به  كه  مي شود  باعث  انساني، 
ضرورت بنابراين  و  شود  نگريسته  راهبردي  منابع 
الزامي را  توليد  عوامل  ساير  از  فراتر  برخورداري 
امور به  مي سازد و دخالت دادن تصميمات مربوط 
انساني را در شكل گيري راهبردهاي عمده سازمان،
اجتناب ناپذير مي سازد. در ابتداي مقاله واژه راهبرد
را به اختصار شرح داده، معرفي مي كنيم» (ميرسپاسي،

.(1381
راهبرد:

راهبرد در آغاز، واژه اي نظامي بود كه در فرهنگ
لغت آكسفورد چنين تعريف شده است: «هنر يك
عمليات هدايت  و  طراحي  هنر  قوا،  كل  فرمانده 
بود دراكر  اين  بزرگ».  مانورهاي  و  نظامي  بزرگ 
اهميت به  مديريت  روش  كتاب  در   1955 در  كه 
تعريف چنين  آنرا  و  اشاره  راهبردي  تصميمهاي 
اهداف شركت و به  مربوط  «كليه تصميمهاي  كرد: 
راههاي رسيدن به آنها». بروس هندرسون صاحبنظر
برجسته و مؤسس گروه مشاوران بوستون، راهبرد را
منحصر مزيت  يك  ايجاد  مي كند:  تعريف  اين گونه 
به فرد براي تمايز سازمان از رقبا؛ و اساس كار را
تمايز مي داند (گروه مترجمان توسعه اين  مديريت 

مديريت، آبان 1382).

مديريت راهبردي منابع انساني
منابع راهبردي  مديريت  براي  چند  تعريفهايي 

انساني در دست است كه به چند مورد از آنها اشاره
مي شود:

1. مديريت راهبردي منابع انساني عبارت است
از تركيبي از استراتژي بازرگاني يا كلان سازمان؛

به بخشيدن  بهبود  يعني  راهبردي  مديريت   .2
در كه  سازماني  فرهنگي  ايجاد  و  سازمان  كاركرد 
پرتو آن بتوان نرمش پذيري و آفرينندگي را افزايش

داد (Truss et, al, 1994)؛
3. مديريت راهبردي منابع انساني يعني: به كار
شده برنامه ريزي  شيوه اي  به  انساني  منابع  گرفتن 
ساختن توانمند  راستاي  در  كارهايي  دادن  انجام  و 
موردنظـــر هدفهـــاي  رسيدن  براي  سازمان 

(Wright, 1992)؛
4. مديريت راهبردي منابع انساني عبارت است
تحول گرايي و  نوآور  همه سويه،  دورانديشي  از: 
سازمان، انساني  منابع  تأمين  زمينة  در  سازمان يافته 
تأمين زندگي كاري خوب بهسازي آن،  پرورش و 
براي آن و سرانجام به كارگيري بجا و  مؤثر اين منبع
راهبردي با شناخت و اعمال جنبه هاي اثرپذيري و
در برون سازماني  و  درون  سازماني  اثرگذاري محيط 
راستاي تبيين استراتژيها، به منظور تحقق بخشيدن به

رسالت و هدفهاي سازمان (ميرسپاسي، 1381).
برسرهم، مديريت راهبردي منابع انساني به هر
مسألة انساني مهم مي پردازد كه يا بر طرح استراتژيك

سازمان اثر مي گذارد يا از آن اثر مي پذيرد.

سير تحول مديريت منابع انساني و اهميت
و نقش آن در سازمان:

همچون انساني  منابع  مديريت  به  درگذشته، 
وظيفه اي ستادي نگريسته مي شد و اهميتّ كمتري از
كارهاي صنفي (همچون توليد و امور مالي) داشت؛
ولي امروزه، منابع انساني قلب تپنده و عامل اصلي
سازمان موفقيت  و  پايدار  رقابتي  مزيت  كسب  در 

شناخته مي شود.
منابع راهبردي  برنامه ريزي  فرايند  ويژگيهاي 

انساني
چارچوب در  انساني  منابع  مديريت  اعِمال 



اقتضايي سيستمي،  نگرش  كه  يادشده،  تعريفهاي 
ايجاب است،  شده  ملحوظ  آن  در  استراتژيك  و 
چارچوب در  كاركردها  و  وظايف  كه  مي كند 
يكديگر با  چنان  منظم،  و  معقول  فرايندهاي 
درآميزند كه منافع كاركنان با منافع سازمان و منافع
بنابراين كند.  پيدا  بيشتري  مشترك  فصل  جامعه 
تدابير استراتژيك در سيستم مديريت منابع انساني
بايد در جهت افزايش فصل مشترك اين سه دسته
منافع اعمال شود. عناصر يا اجزاي اصلي سيستم
در راهبردي  نگرشي  با  را  انساني  منابع  مديريت 

پنج عنصر زير مي توان خلاصه كرد: (ميرسپاسي،
(1381

. 1 هدفها يا خروجي مديريت راهبردي
منابع انساني

هدفهاي سيستم مديريت منابع انساني، متأثر از
متناسب و  است  سازمان  هر  استراتژيك  هدفهاي 
انتظار نخستين  انساني  منابع  تأمين  هدفها،  اين  با 
بيشتر در اين سيستم است؛ چيزي كه  از  سازمان 
در كه  است. كساني  منافع سازمان  تأمين  راستاي 
جهت در  بيشتر  نيز  مي شوند  استخدام  سازمانها 

رابطة مديريت راهبردي و مديريت منابع انساني (رويكرد كلاسيك): نگرش سدة نوزدهمي

پيوند مديريت راهبردي با مديريت راهبردي منابع انساني(رويكرد سيستمي): نگرش سدة بيستمي

مديريت راهبردي

مديريت ماليمعاونت ستاديمديريت توليد

مديريت منابع انساني

انگيزش، آموزش، حقوق و دستمزد،  ارزيابي و...

مديريت راهبردي

مديريت ماليمديريت راهبردي منابع انسانيمديريت توليد

انگيزش، آموزش، حقوق و دستمزد، ارزيابي و...



منافع شخصي تأمين  و  هدفها  به  بخشيدن  تحقق 
مي زنند. كار  گزينش  و  كاريابي  به  دست  خود 
بنابراين، از هر سيستم مديريت منابع انساني انتظار
كاركنان منافع  سازمان،  منافع  كنار  در  كه  مي رود 
را نيز در فرايند تصميم گيريهاي استراتژيك درنظر

گيرد.
2. فرايندهاي مديريت منابع انساني

از فرايند، تعريفهاي گوناگون شده است. يكي
از تشخيص  قابل  جريان  است:  چنين  آنها،  از 
رويدادهاي به هم وابسته در راه رسيدن به هدف.
اين تعريف دو ويژگي برجسته دارد: نخست اينكه،
رسيدن براي  زمان  گذر  در  پويش  گوياي  فرايند 
به هدف است؛ دوم اينكه، به كنشها و واكنشها و
تعامل بين رويدادها و اقدامات مرتبط به هم اشاره

دارد.
فرايند عمليات و اقدامات در سيستم مديريت
اين گونه به  زيرمجموعه  چهار  در  انساني،  منابع 

تقسيم بندي مي شود:
منابع تعديل  و  تأمين  جذب،  نظام  الف. 

انساني؛
كلي، تعبير  به  يا  آموزش  و  پرورش  نظام  ب. 

بهسازي منابع انساني؛
پ. نظام حفظ و نگهداري منابع انساني؛

ت. نظام به كارگيري و بهره گيري مؤثر از منابع
انساني.

3. درونداد سيستم مديريت منابع انساني
فرايند در  چهارگانه  كارهاي  گرفتن  انجام 
مديريت راهبردي منابع انساني، به منابع و اطلاعات
اين منابع عبارت نياز دارد كه برجسته ترين  كافي 
تكنولوژي انساني،  منابع  مالي،  منابع  از:  است 

(سخت افزار و نرم افزار)، اطلاعات و ارزشها.
4. محيط برون سازماني

و هدفها  راستاي  در  انساني  منابع  طرح ريزي 
استراتژيهاي كلان سازمان انجام مي گيرد و طبيعي
به انساني  منابع  استراتژيهاي  و   هدفها  كه  است 
مي پذيرد اثر  برون سازماني  عوامل  از  اندازه  همان 

كه از هدفها و استراتژيهاي سازمان.
در بررسي محيط برون سازماني، هدفهايي چند

بايد بررسي شود، از جمله: ويژگي حكومت، شرايط
در تكنولوژي  اقتصادي، عوامل جغرافيايي، سطح 
كشور، بازار كار، رقيبان، مشتريان، فرهنگ عمومي

و....
5. محيط درون سازماني

بر درون سازماني  محيط  از  چند  عواملي 
تصميمات در مديريت منابع انساني اثر مي گذارد،
عوامل از  اثر  بيشترين  كه  گفت  بتوان  شايد  ولي 

سه گانه زير است:
1. ويژگيهاي كمّي و كيفي منابع انساني (سن،

تحصيلات و مهارتها و...)؛
2. نوع و ماهيتّ تكنولوژي؛

در چرخة عمر خود. كنوني سازمان  مكان   .3
عمر منحني  از  بخش  چه  در  بداند  بايد  سازمان 
را كاركنانش  آن،  با  متناسب  تا  دارد  قرار  خود 

آموزش دهد.
با توجه به اهميتّي كه منابع انساني براي سازمان
دارد، مديريت بايد بكوشد روي اين منبع استراتژيك
روي سرمايه گذاري  كند.  سنگين  سرمايه گذاري 
يك و  استراتژيك  منبع  يك  بعنوان  انساني  منابع 
با كه  است  معني  اين  به  پايدار،  رقابتي  مزيتّ 
جذب و آموزش كساني كه مــزيت رقابتي ايجاد
مي كنند، رقيبان نخواهند ايـــن مزايا را به سرعت
رفتارها، از  مجمـــوعه اي  زيرا  كنند،  الگوبرداري 
مانند سادگي،  به  نمي توان  را  نگرشها  و  ارزشها 

عبارت انساني  منابع  راهبردي  مديريت  *
انساني است از مرتبط ساختن مديريت منابع 
كوتاه مدت، (هدفهاي  راهبردي  مديريت  با 
ميان مدت و بلندمدت راهبردي سازمان) براي
بهبود بخشيدن به كاركرد و بهره وري به گونة
سيستمي و پديد آوردن فرهنگي سازماني كه

زمينه ساز نرمش پذيري و آفرينندگي باشد.



تكنولوژي، تقليد كرد.
چنان كه گفته شد، در اين نوشتار به چگونگي
انساني منابع  راهبردي  مديريت  كردن  عملياتي 
مي شود گذاشته  انگشت  نكته  اين  بر  و  پرداخته 
مديريت زمينه  در  سازمانها  پراكندة  اقدامات  كه 
در منظم  به گونة  مي تواند  انساني  منابع  توسعه  و 
شود. برنامه ريزي  سازمان،  استراتژيهاي  راستاي 
مديريت استراتژيك منابع انساني به معناي گسترده
و امروزي، مي كوشد آموزش و پيشرفت كاركنان،
بهبود سازماني و راه پيشرفت شغلي را در هم آميزد
اثربخش رشد به گونة  افراد، گروهها و سازمان  تا 
كنند. مديريت راهبردي منابع انساني، به رويكردي
همه سويه، يكدست و پويا در زمينة شناخت نيازها
دارد، نظر  سازمانها  انساني  نيروي  ويژگيهاي  و 
در سازماني  استراتژيهاي  هدفهاي  به  رسيدن  تا 
محيط رقابتي، پر افُت وخيز و دستخوش دگرگوني
انساني منابع  راهبردي  مديريت  سازد.  ممكن  را 
است، يافته  سالها  اين  در  كه  وسيعي  مفهوم  با 
و سازماني  ملي،  جهاني،  نيازهاي  ميان  مي كوشد 
لازم زمينه هاي  بايد  پس  كند.  ايجاد  پيوند  فردي 
براي بروز تواناييهاي بالفعل و تشخيص تواناييهاي
بالقوة كاركنان، در سازمان فراهم شود. در 1980،
دربارة 43 شركت تحقيقات خود  واترمن،  پيتر و 
بزرگ آمريكايي را منتشر كردند. شركتهاي انتخاب
شده در يك دورة زماني طولاني از نظر معيارهاي
علّت تحقيقات،  اين  در  بودند.  بالا  ردة  در  مالي، 

برتري اين شركتها، هشت ويژگي مهم اعلام شد
كه همگي از آنها برخوردار بودند (گروه مترجمان
توسعه مديريت، مرداد 1382). اين هشت ويژگي

عبارت است از:
1. پايبندي به وفاق؛

2. ارتباط نزديك با مشتري؛
3. بهره وري از مجراي كاركنان؛

4. آزادي عمل، خلاقيت و كارآفريني؛
5. تن سپردن به ارزشها؛

6. تعصب كاري؛
7. ساختار ساده و كاركنان اندك؛

8. همزماني اولويتّهاي پايدار و ناپايدار.

هدفهاي مديريت راهبردي منابع انساني
هدف سه  انساني  منابع  راهبردي  مديريت 

مشخص دارد:
1. كارايي و اثربخشي (بهره وري)

(Ouality of work life) 2. كيفيت زندگي كاري
3. پيروي از قانون (قانونمندي)

1. بهره وري
غيبت، كاهش  كاركرد،  افزايش  آن  نتيجه  كه 

كاهش ترك خدمت و كاهش شكايتها است.
برجسته ترين از  بهره وري  افزايش  گمان،  بي 
و مديران  هرچند  است.  سازمان  هر  هدفهاي 
عوامل بر  نمي توانند  انساني  منابع  كارشناسان 
به گونة دارد،  اثر  بهره وري  در  كه  مواد  و  سرمايه 
مي توانند ولي  باشند،  داشته  بسيار  نفوذ  مستقيم 
بينش سرپرستي كل كار،  نيروي  از  بهره گيري  در 
در انساني  منابع  كار  شيوه  و  انساني  منابع  درباره 

سازمان، كارساز افتند.
2. بهبود كيفيت زندگي كاري

كه نتيجه آن افزايش مشاركت در كار، افزايش
رضايت از كار، كاهش فشار عصبي و كاهش سوانح
گذشته خواستار از  بيش  امروزي،  كاركنان  است. 
مشاركت هستند و آرزو دارند در كارهايشان خود
و كاركنان  با  گفت وشنود  باشند.  داشته  كنترلي 
برانگيختن آنان به اعلام نظر، از كارهاي سودمندي
منابع مديران  از  سازمان،  ارشد  مديران  كه  است 

دربارة نقش پژوهشها  از  بسياري  نتايج  *
توسعة و  رشد  در  انساني  نيروي  اهميتّ  و 
سازمانها و نيز در توسعة جوامع بشري، براين
توسعه يافته جامعه اي  كه  دارد  تأكيد  نكته 
نيست، مگر آنكه به توسعة منابع انساني خود

پرداخته باشد.



انساني خود، انتظار دارند.
3. پيروي از قانون

كه نتيجه آن كاهش يا از ميان رفتن جريمه هاي
شهرت و  اجتماعي  خوش بيني  افزايش  قانوني، 
انساني منابع  مديريت  است.  همگان  نزد  سازمان 
بايد پيوسته در جريان قوانين و ضوابط تازه ناظر
به نيروي كار باشد و بداند كه قوانين براي آسايش
نه سازمانهاست،  در  انساني  نيروي  بيشتر  هرچه 

ابزاري براي مچ گيري و آزار منابع انساني.
مؤثر روشهاي  از  يكي  كاركنان،  توانمندسازي 
براي افزايش دادن بهره وري كاركنان و بهره گيري
بهينه از تواناييهاي فردي و گروهي آنان در راستاي
فرايندي توانمندسازي،  است.  سازماني  هدفهاي 
نفوذ و توسعه و گسترش  راه  از  آن  است كه در 
بهسازي و  بهبود  به  انساني  منابع  و  افراد  قابليت 
بر مؤثر  عوامل  مي شود.  كمك  كاركرد  مستمر 
در موجود  موانع  و  دستاوردها  توانمندسازي 
سازمانها مواردي است كه در زير به آنها پرداخته

شده است.

توانمندسازي
توانمندسازي فرايندي است كه افراد از راه آن،
نيازها و خواستهاي خود آگاه مي شوند، نوعي از 
اعتماد به نفس و خوداتكايي براي برآوردن آن نيازها
به دست مي آورند و برپاية آن، از توانايي لازم براي
تعريفي در  مي شوند.  برخوردار  هدفها  به  رسيدن 
به بايد  مردمان  اينكه  يعني  توانمندسازي  ديگر، 
امكان آنان  به  كه  برسند  فردي  توسعة  از  سطحي 
گزينش برپايه خواستهايشان را بدهد (شادي طلب،
1381: 54). توانمندسازي، فرايند پيوسته اي است
كه برپاية آن، افراد از نوعي خوداعتمادي برخوردار
واقعي شناخت  و  درست  ارزيابي  به  قادر  شوند، 
خويش باشند و از تواناييها و قابليتها، براي رسيدن
به هدفها آگاه شوند و بتوانند با افزايش توانمندي
(فرخي، يابند  دست  موردنظر  هدفهاي  به  خود 

.(76 :1376
در توانمندسازي  زمينة  پديدآورندة  عنصر  سه 
و روابط  نگرشها،  از:  است  عبارت  كار،  محيط 

ساختار سازماني؛ كه هر يك از اين عناصر سازماني
آيند؛ پديد  توانمند  كاركنان  تا  بايد دگرگون شود 

وگرنه، تلاشها به هدر خواهد رفت.
آن در  كه  است  محيطي  توانمند،  كار  محيط 
كاركنان نيروي محرك اصلي هستند. توانمندسازي،
سرچشمه از  بهره وري  براي  بالقوه اي  ظرفيتهاي 
نمي شود، كامل  استفادة  آن  از  كه  انساني  توانايي 

دراختيار مي گذارد.
كارها دستور  و  مديران  فشار  با  توانمندسازي 
لازمه اش كه  است  فرايندي  بلكه  نمي يابد،  تحقق 
پذيرش فرهنگ توانمندسازي و مشاركت كاركنان

.(ERSTAD, 1997: 135) است
بنابراين توانمندسازي عبارت است از شناختن
ارزش افراد و سهمي كه مي توانند در انجام دادن
توانمندسازي به سخن ديگر،  باشند.  داشته  كارها 
نيروي انساني يعني ايجاد مجموعة ظرفيتهاي لازم
در كاركنان، براي قادر ساختن آنان به ايجاد ارزش
افزوده در سازمان و ايفاي نقش و برآمدن از پس
با همراه  دارند،  به عهده  سازمان  در  كه  مسئوليتي 

كارايي و اثربخشي.

گونه هاي توانمندسازي
كاركنان اين مدل،  توانمندسازي فردي: در   .1
نياز بي اينكه  مي توانند  مهارت،  آوردن  به دست  با 
در كنند.  كار  باشد،  سرپرست  مستقيم  به حضور 
اين مرحله، قدرت تجزيه و تحليل كاركنان افزايش
مي يابد و مي توانند براي پرسشها ومشكلات خود
پاسخ و راهكار مناسب پيدا كنند. همچنين شخص

مديريت راهبردي منابع انساني سه هدف *
مشخص دارد:

1. كارايي و اثربخشي (بهره وري)
2. كيفيت زندگي كاري

3. پيروي از قانون (قانونمندي)



مي تواند در شرايط تازه، رفتارش را تنظيم كند و
در قبال كاركرد و تصميم هايش مسئول و پاسخگو

باشد.
كه سطح  اين  در  سازماني:  توانمندسازي   .2
برنامه هاي قادر مي شوند  آنان  ويژة مديران است، 
كلي سازمان را تدوين كنند؛ تصميم مي گيرند چه
كارهايي به دست چه كساني و چه گونه انجام گيرد.
مديران به وظايفشان آگاهند و هدايت كاركنان را
مهارتهاي مي توان  مرحله،  اين  در  دارند.  برعهده 
سرپرستي را به كاركناني كه مرحلة توانمندسازي

فردي را با موفقيت گذرانده اند، آموزش داد.

فرايند توانمندسازي
توانمند، بي كاركنان  سازماني،  هيچ  امروزه 
وظيفه نه  توانمندسازي  بايستد.  سرپا  نمي تواند 
فرايند شدن يك  بلكه  كار،  يك  پايان  نه  و  است 
سازماني فرهنگ  از  بخشي  بعنوان  بايد  و  است 
مرحله سه  در  توانمندسازي،  فرايند  آيد.  به شمار 

مطرح است:
1. ارائه اطلاعات: يعني اطلاعات لازم به آساني
دراختيار كاركنان قرار گيرد تا ماية اعتماد به نفس
و آگاهي آنان از وضع كنوني سازمان و گسترش

فرهنگ اعتماد و همدلي شود.
در بايد  خودمختاري:  يا  كاري  استقلال   .2

انرژي از هدر رفتن  تا  باشد،  چارچوب مشخص 
جلوگيري شود.

3. جايگزيني ساختار سلسله مراتبي سازماني با
گروههاي خودگردان: گروههاي خودگردان شامل
كاركناني است كه مسئوليت كامل اجراي يك كار
يا توليد كالايي را از آغاز تا پايان برعهده دارند و
گروهها اين  مي شود.  تقسيم  آنان  ميان  مسئوليت 
را مهارتهاي لازم  آموزشي،  با گذراندن دوره هاي 
كمتري وابستگي  كار،  هنگام  و  مي آورند  به دست 
به مديران و سرپرستان احساس مي كنند. گروههاي
خودگردان در كار يكديگر مداخله نمي كنند، مگر

آنكه در راستاي توانمند شدن باشد.
كاركرد گروههاي خودگردان، به گونة مشاركتي
و به اندازه اي چشمگير است كه نمي توان دريافت
رهبر گروه كيست. اين گروهها مي توانند كارهايي

انجام دهند كه پيشتر تنها از مديران ساخته بود.

نظريه ها درباره توانمندسازي
انساني منابع  توانمندسازي  دربارة  ديدگاهها 

عبارت است از:
الف: ديدگاه مكانيكي: اين ديدگاه، توانمندسازي
را به معني دادن قدرت و اختيار به كاركنان براي
.(Foy, 1997) .انجام دادن كارها و وظايف مي داند

فرايند ديدگاه،  اين  از  ارگانيك:  ديدگاه  ب: 
است. بعُدي  چند  و  پيچيده  توانمندسازي، 
دسته، اين  از  نظريه پردازان  و  صاحبنظران 
رويكردهاي و  باورها  پاية  بر  را  توانمندسازي 
و شغل  در  خويش  نقش  به  كاركنان  شخصي 
سازمان تعريف كرده اند. از اين ديدگاه، شرايط و
به معناي مديريتي،  اقدامهاي  و  سازمان  ويژگيهاي 
ابزار و  زمينه ساز  بلكه  نيست،  توانمندسازي 
بنيادي فرضيه  است.  انساني  منابع  توانمندسازي 
در اين ديدگاه اين است كه توانمندسازي نيروي
افراد دارد كه انگيزشي  نيازهاي  انساني، ريشه در 
از نقش خودشان در دريافت و برداشت كاركنان 
و توماس  نمونه،  براي  دربرمي گيرد.  را  سازمان 
ولتهوس، توانمندسازي را فرايند افزايش انگيزش
محول وظايف  به  نسبت  انساني  نيروهاي  دروني 

افراد كه  است  فرايندي  توانمندسازي  *
آگاه خود  خواستهاي  و  نيازها  از  آن،  راه  از 
و خوداتكايي به نفس  اعتماد  نوعي  مي شوند، 
مي آورند به دست  نيازها  آن  برآوردن  براي 
رسيدن براي  لازم  توانايي  از  آن،  برپاية  و 
تعريفي در  مي شوند.  برخوردار  هدفها  به 
بايد مردمان  اينكه  يعني  توانمندسازي  ديگر، 
به سطحي از توسعة فردي برسند كه به آنان

امكان گزينش برپايه خواستهايشان را بدهد.



شده به ايشان مي دانند كه در مجموعه اي از چهار
كنترل داشتن  و  اثرگذاري  يعني:  شناختي،  حوزة 
به داشتن  باور  يعني  شايستگي  فعّاليتها،  نتايج  بر 
تواناييهاي شخصي براي انجام دادن وظايف به گونة
شدن قائل  ارزش  يعني  معني داري  آميز،  موفقيت 
براي هدفهاي كاري بر پاية آرمانها و استانداردهاي
فردي و سرانجام، حوزة حق انتخاب، يعني داشتن
آزادي عمل در انجام دادن كارهاي محول شده به

.(Tomas & velthouse, 1990) فرد

عوامل و موانع توانمندسازي
منابع انساني در سازمان

بي گمان، در هر سازمان، در راه توانمندسازي
نيروي انساني، موانع بزرگي وجود دارد كه ماية هدر
رفتن نيروي انساني و پايين آمدن كارايي و اثربخشي
از: است  عبارت  موانع  اين  مي شود.  سازمان  در 
حاكم بودن ساختار رسمي و سلسله مراتبي، پايين
بودن اعتماد و اطمينان اعضاي سازمان به يكديگر،
شيوه هاي كاركنان،  به  مديران  نامناسب  نگرش 
لازم مهارتهاي  نبود  نامناسب،  رهبري  و  مديريت 
در كاركنان، نابرابري چشمگير افراد در سازمان و
در تنش  و  ناهماهنگ  پرسنلي  سيستمهاي  وجود 

محيط كار.
نيروي توانمندسازي  برابر، عوامل برجستة  در 

انساني در سازمانها عبارت است از:
1. مشخص بودن هدفها، مسئوليتها و اختيارها

در سازمان،
2. غني سازي مشاغل و ارتقاي شغلي كاركنان،
در كاركنان  بايد  سازماني:  تعلق  و  روحيه   .3
مشكلات رفع  براي  و  شمرد  محترم  را  سازمان 
شخصي، كمكشان كرد. براي شكوفا شدن نوآوري
مناسب زمينه هاي  بايد  كاركنان،  در  خلاقيت  و 
كه يابد  اطمينان  سازمان  مديريت  و  شود  فراهم 
كاركنان به انجام دادن كارهايي كه به آنان واگذار

شده است، تمايل دارند.
بايد سازمان  صداقت:  و  صميميت  اعتماد،   .4
فضاي مثبت و روابط كاري دوستانه ميان كاركنان
پديد آورد و اعتماد مديران و كاركنان به يكديگر

را افزايش دهد.
5. تشخيص و قدرداني.

از نظر بهره گيري  6. مشاركت و كار گروهي: 
و پيشنهاد كاركنان در تصميمات و همكاري آنان
اختيار دادن  سازمان،  امور  پيشبرد  و  بهسازي  در 
دادن مشاركت  گوناگون،  سطوح  در  كاركنان  به 
كارهايي كنترل شدن  و  پيشنهاد  ارائه  در  كاركنان 
كه انجام داده اند از سوي خودشان، مي تواند عامل
مشاركت و كار گروهي و ماية افزايش توانمندي

كاركنان در سازمانها باشد.
دسترسي و  ارتباط  برقراري  ارتباطات:   .7
آسان كاركنان به مديران و سرپرستان، شفافيت و
روشن بودن ارتباط هاي كاري كاركنان با مديران و
سرپرستان و آگاهي كاركنان از امور جاري شركت

در پيوند با حوزه كاري شان و... را دربرمي گيرد.
در كمابيش  كه  عواملي  از  كار:  محيط   .8
است. كار  محيط  مي شود،  تأكيد  آن  بر  سازمانها 
اهميت دادن به ايمني و سلامت كاركنان در محيط
شغلي ارتقاي  براي  مناسب  فرصتهاي  ايجاد  كار، 
كاركنان، كاهش فشار و تنشهاي موجود در محيط

كار، از موارد مرتبط با محيط كار است.
9. بهينه سازي فرايندها و روشهاي كاري

10. اطلاعات، دانش و مهارت شغلي

اجرايي كردن نقش راهبردي منابع انساني
مدل هفت مرحله اي براي اجرايي كردن نقش

استراتژيك منابع انساني
منابع بتوانيم  تا  مي كند  كمك  ما  به  مدل  اين 

سه عنصر پديدآورندة زمينة توانمندسازي *
در محيط كار، عبارت است از: نگرشها، روابط
عناصر اين  از  يك  هر  كه  سازماني؛  ساختار  و 
بايد دگرگون شود تا كاركنان توانمند سازماني 
پديد آيند؛ وگرنه، تلاشها به هدر خواهد رفت.



انساني سازمان را (كه داراييهاي استراتژيك سازمان
به شمار مي آيند) به شيوه اي اثربخش مديريت كنيم:

(et al, Becker, 2003)
به روشني مشخص را  راهبرد سازمان   :1 گام 

كنيم.
انساني، منابع  ارشد  رهبر  راهبرد،  توسعه  در 
ديدگاههاي اصلي را گردآوري مي كند و با تمركز
تفكيك و  استراتژي  كردن  اجرايي  چگونگي  بر 
استراتژي به اجزا (يعني در قالب هدفهاي عملياتي
چگونه كه  كند  مشخص  مي تواند  اجرايي)  و 
براي داد.  پيوند  سازمان  كل  به  را  هدفها  مي توان 
نمونه، فرض كنيد راهبرد اصلي يك شركت توليد
افزايش اسباب بازي براي كودكان زير 10 سال و 
رهبر است.  براي محصولات خود  بازار  در  سهم 
ارشد منابع انساني وظيفه بخشهاي گوناگون شركت

را براي رسيدن به اين هدف مشخص مي كند.
منابع براي  شغلي  جايگاه  يك  ايجاد   :2 گام 

انساني
را خود  استراتژي  سازمان،  يك  كه  زماني 
مشخص مي كند، نيروهاي ماهري مورد نياز است
كه يك جايگاه شغلي ايجاد كنند تا مشخص شود

استراتژي آن  از  مي توانند  چگونه  انساني  منابع 
بخشهاي وظايف  تعيين  از  پس  كنند.  پشتيباني 
مختلف، هر بخش براي انجام دادن وظايف خود
به منابع انساني متخصّص در آن زمينه نيازمند است
كه درصورت نبود چنين نيروي انساني يا جايگاه
انساني نيروي  يا  شغلي  جايگاه  اين  بايد  شغلي، 

تأمين شود.
گام 3: ترسيم يك نقشه استراتژي

براي طراحي يك نقشه استراتژي براي سازمان،
به فرايندها، وظايف و هدفهاي بايد نگاهي دقيق 
استراتژيك سازمان داشته باشيم و به پرسشهاي زير
پاسخ گوييم. حال كه وظايف بخشهاي مختلف، منابع
انساني و جايگاههاي شغلي مورد نياز، مشخص و
رسم استراتژيك  نقشه  يك  مي توانيم  شد،  تأمين 
پاسخ زير  پرسشهاي  به  بتوانيم  آن  برپاية  تا  كنيم 

دهيم:
به استراتژيك نسبت  از هدفهاي  1. كدام يك 

ديگري برتري دارد؟
2. وظيفه هر كارمند در رسيدن به هر يك از

اين هدفها چيست؟
هدفها اين  از  يك  هر  به  رسيدن  موانع   .3

چيست؟
4. چگونه مي توانيم فرايند رسيدن به اين هدفها

را در هر مرحله اندازه گيري كنيم؟
5. آيا كارمندان، مهارت دانش و آگاهي لازم را

براي رسيدن به اين هدفها دارند؟
6. در غير اين صورت چه كارهايي بايد صورت

گيرد؟
نقشه در  انساني  منابع  نيازهاي  تعيين   :4 گام 

استراتژي
در اين گام با پاسخگويي به پرسشها در گام 3
(با نقشه استراتژيك)، مي توانيم نيازمنديهاي منابع
كنيم. مشخص  استراتژي  اجراي  براي  را  انساني 
شركت انساني  نيروي  است  ممكن  نمونه  براي 
براي رسيدن به هدف افزايش سهم در بازار نياز به

گذراندن دوره هاي زير داشته باشد:
دوره هاي آموزشي فروش اينترنتي؛ ـ

بازاريابي اصول  يادگيري  براي  دوره هايي  ـ

* بي گمان، در هر سازمان، در راه توانمندسازي
نيروي انساني، موانع بزرگي وجود دارد كه ماية هدر
رفتن نيروي انساني و پايين آمدن كارايي و اثربخشي
در سازمان مي شود. اين موانع عبارت است از:
حاكم بودن ساختار رسمي و سلسله مراتبي، پايين
بودن اعتماد و اطمينان اعضاي سازمان به يكديگر،
شيوه هاي كاركنان،  به  مديران  نامناسب  نگرش 
مديريت و رهبري نامناسب، نبود مهارتهاي لازم
در كاركنان، نابرابري چشمگير افراد در سازمان
و وجود سيستمهاي پرسنلي ناهماهنگ و تنش در

محيط كار.



امروزي؛
فرهنگ با  آشنايي  براي  دوره هايي  ـ

مصرف كنندگان در بازار تازه؛
دوره هاي آموزشي كار با رايانه و.... ـ

با انساني  منابع  معماري  همراستايي   :5 گام 
استراتژي شركت

بايد توجه داشت كه ويژگيهاي منابع انساني (از
نظر: سن، تجربه كاري، دانش و...) بايد با استراتژي
اصلي شركت ـ كه در مثال ما افزايش سهم فروش

است ـ هماهنگ و همراستا باشد.
و اندازه گيري  سيستم  يك  طراحي   :6 گام 

ارزيابي ويژگيهاي منابع انساني
و تواناييها  اندازه گيري  براي  مكانيزمي  بايد 
ويژگيهاي منابع انساني در راه رسيدن به استراتژي
از يك  هر  سهم  تا  كنيم  طراحي  سازمان  اصلي 
مشخص اصلي  استراتژي  به  دستيابي  در  نيروها 
شود و نيروهاي ممتاز، از نيروهاي ضعيف و زائد

متمايز شوند.
گام 7: گام نهايي

در اين مرحله با توجه به نتايج گام 6 و تعيين
راه رسيدن انساني در  منابع  از  امتيازهاي هر يك 
با مديريت درست، استراتژي اصلي، مي توانيم  به 
نيروهاي زائد را حذف و نيروهاي ممتاز را تشويق

و توانايي نيروهاي ضعيف را بيشتر كنيم.

چرخه عمر سازمانها و
ارتباط آن با مديريت راهبردي منابع انساني

منابع مديريت  شد،  گفته  پيشتر  كه  همانگونه 
چرخه كجاي  در  سازمان  كه  دريابد  بايد  انساني 
عمر قرار دارد تا متناسب با آن آموزشهاي لازم به
منابع انساني بدهد و از نيروي متناسب با آن مرحله

از چرخه عمر سازمان، بهره گيرد.
مرحله نخست (تولد): در اين مرحله، سازمان
تازه درحال پا گرفتن است و هنوز نقش مديريت

منابع انساني برجسته نشده است.
مرحله دوم (كودكي): در اين مرحله حوزه هاي
رسمي ساختارهاي  و  مي يابد  گسترش  تخصّصي 
مديريت نقش  و  مي گيرد  شكل  رفته رفته  سازمان 

منابع انساني كه وظايف مربوط به استخدام، آموزش
و پرداخت حقوق و مزايا را بايد انجام دهد، ظاهر
منابع نوآوري  و  اين حالت خلاقيت  در  مي شود. 

انساني كم كم رنگ پيدا مي كند.
مرحله اين  در  سريع):  (رشد  سوم  مرحله 
به توجه  و  مديريت حرفه اي ظاهر مي شود  نقش 
انساني منابع  مديريت  به  حرفه اي  برخوردهاي 
اهميتّ پيدا مي كند. در اين مرحله كارآفريني منابع

انساني نقش پررنگي مي يابد.
تنوع مرحله  اين  در  (بلوغ):  چهارم  مرحله 
منطقه اي بخش بنديهاي  و  تمركز  نوعي  وظايف، 
و مشاركتي  نقش  نتيجه  در  و  مي كند  ايجاب  را 
آموزشهاي كار با گروه و فعاليتهاي گروهي براي

منابع انساني داراي اهميت مي شود.
مرحله پنجم (تكامل): اين مرحله را يكپارچگي
به خوبي كارها  مرحله  اين  در  مي نامند.  راهبردي 
منابع نوآوري  و  ابتكار  خلاقيت،  و  مي رود  پيش 
انساني اهميتّ بسيار پيدا مي كند تا از ورود سازمان
به مراحل بعدي كه مرگ را در پي دارد، جلوگيري

شود.
مرحله ششم (ثبات): اين مرحله نخستين دوره
شركت و  است  سازمان  حيات  چرخه  در  پيري 
از دست مي دهد. رفته رفته نرمش پذيري خود را 
تحقيق در بخش  كاركنان  به  بايد  مرحله  اين  در 

كه است  محيطي  توانمند،  كار  محيط  *
هستند. اصلي  محرك  نيروي  كاركنان  آن  در 
براي بالقوه اي  ظرفيتهاي  توانمندسازي، 
بهره وري از سرچشمه توانايي انساني كه از آن

استفادة كامل نمي شود، دراختيار مي گذارد.
دستور و  مديران  فشار  با  توانمندسازي 
است فرايندي  بلكه  نمي يابد،  تحقق  كارها 
كه لازمه اش پذيرش فرهنگ توانمندسازي و

مشاركت كاركنان است.



و توسعه توجه بيشتري شود. همچنين كارآفريني
نمود بيش ازپيش  دوبــاره  نيز  انساني  منابع 

مي يابد.
مرحله هفتم (اشرافيت): از ويژگيهاي اين دوره،
كاهش نرمش پذيري نسبت به مرحله پيش، افزايش
مرحله اين  در  است.  القاب  و  تشريفاتي  كارهاي 
كاركناني كه يادگيري مستمر داشته اند، نقش مهم

و كليدي دارند.
مرحله هشتم (بوروكراسي اوليه): از ويژگيهاي

اين دوره اين است كه:
1. سوءظن سازمان را فرا مي گيرد.

به دنبال مقصر به جاي رفع مشكل  مديران   .2
هستند.

نگريسته مزاحم  يك  همچون  مشتري  به   .3
مي شود.

و تضادها  حل  براي  سازمان  انرژي  همه   .4
كشمكشهاي داخلي به كار مي رود.

ويژگيهاي برجستة منابع انساني در اين مرحله
نيز مانند مرحلة پيشين است؛ البته در كنار كارآفريني

بسيار زياد.
مرحله نهم (بوروكراسي و مرگ): در اين مرحله
و مي رسد  اندازه  پايينترين  به  سازمان  فعّاليتهاي 
هيچ گونه پيوستگي در كارها وجود ندارد. سازماني
بي گمان برسد،  خود  عمر  از  مرحله  اين  به  كه 
استراتژيك منبع  يك  همچون  خود  كاركنان  به 
نتيجه، را درنمي يابد. در  آنان  اهميتّ  نمي نگرد و 
را انساني خود  منابع  عمل،  در  كه  گفت  مي توان 
از دست داده است و آنان تنها حضور جسمي در

سازمان دارند.
مديريت منابع انساني بايد با آموزشهاي مداوم
را آنان  انساني،  نيروهاي  براي  يادگيري مستمر  و 
كه سازد  نرمش پذير  و  منظوره  چند  گونه اي  به 
براي رويارويي با مشكلات در هر مرحله از عمر

سازمان، آمادگي داشته باشند.
حال كه دريافتيم نيروهاي انساني تا اين اندازه
براي يك سازمان حياتي، استراتژيك و مهم هستند،
بايد برنامه اي منظم و دقيق براي تعالي، پيشرفت،
چون واژه هايي  و  كنيم  تهيه  منبع  اين   توسعة  و 
توانمندسازي، مشاركت كاركنان، يادگيري مستمر،
توسعه شغلي، چرخش شغلي، غني سازي شغلي، 
تحقق ابزارهاي  همه  انساني،  منابع  امتياز  كارت 
به اينجا  در  كه  مي رود  به شمار  هدف  اين  يافتن 

كارت امتياز منابع انساني مي پردازيم.

كارت امتياز منابع انساني
 (Resources Scorecard كارت امتياز منابع انساني
 (Humanدر پي پيوند دادن انسان، راهبرد و كاركرد 
مي شود باعث  انساني  منابع  امتياز  كارت  است. 
انساني را همچون يك دارايي منابع  كه مديريت، 
راهبردي و مزيتّ رقابتي مديريت كند و مشاركت
همچنين شود؛  داده  نشان  شركت  نتايج  در  افراد 
شركت راهبرد  با  را  كاركنان  روزانه  فعاليتهاي 
براي انساني  منابع  امتياز  كارت  مي سازد.  مرتبط 
توسط شده  ايجاد  ارزش  اندازه گيري  و  توصيف 
 et) انسان و سيستمهاي مديريت منابع انساني است

امروزه، مديريت منابع انساني را نمي توان *
و مشخص  وظايف  تنها  كه  دانست  بخشي 
خاستگاه دارد.  كاركنان  مورد  در  محدودي 
اصلي مزيت رقابتي سازمانها، برخورداري از
و مشاركت جو توانا  و  كارآمد  انساني  نيروي 
پرسنل حيث  از  جوامع،  ميان  فاصله  و  است 
بنابراين دانايي توانمند است نه دارايي مالي؛ 
مهمترين انساني  نيروهاي  خوب  كاركرد  و 
ارزش ترين سرمايه يك سازمان است و با  و 
نقش برجسته اي در كسب مزيت رقابتي پايدار
براي سازمان و همچنين توسعة پايدار جامعه
مديريت رقابتي،  و  متحول  شرايط  در  دارد. 
راهبردي نگرش  داشتن  نيازمند  انساني،  منابع 
بتواند براي سازمان، مزيت تا  و فراگير است 

رقابتي و ارزش افزوده ايجاد كند.



.(al, Becker, 2003

ايجاد كارت امتياز منابع انساني
هر شركت كارت امتياز منابع انساني خود را به
شيوة خود نشان مي دهد. ولي نكته مهم اين است
اصلي بعُد  چهار  امتياز خوب،  كارت  يك  در  كه 

(Becker, 2003) :بايد آورده شود
ارزش آفرينهاي اصلي و كليدي: كه عوامل  .1
سرمايه انساني، در اجرايي كردن استراتژي شركت
هستند. اين عوامل بيشتر روي رفتارهاي كاركنان

تمركز مي كنند.
كه زماني  بالا:  كاركرد  با  كاري  سيستم   .2
عناصر مي توانيم  شدند،  مشخص  ارزش آفرينها 
سيستم منابع انساني را كه به ايجاد اين ارزش آفرينها
كمك مي كنند، تعيين كنيم. سيستم كاري با كاركرد

بالا، كاركرد كاركنان شركت را بهبود مي بخشد.
اين انساني:  منابع  سيستم  همسويي  ميزان   .3
دروني، ـ همسويي  الف  است:  دوگونه  همسويي 

ب ـ همسويي بيروني.
منابع عناصر  يعني  دروني:  همسويي  ـ  الف 

انساني تا چه اندازه با يكديگر همكاري دارند.
اندازه چه  تا  يعني  بيروني:  همسويي  ـ  ب 
شركت استراتژي  اجراي  به  انساني  منابع  سيستم 

كمك مي كند.
معيار معيني براي اين همسويي ها وجود ندارد،
بايد معيار،  انتخاب  براي  كه  گفت  مي توان  ولي 
روي عناصري از سيستم منابع انساني تمركز كرد
كه نقش مهمي در يك ارزش آفرين خاص دارند.

كه اندازه اي  يعني  انساني:  منابع  اثربخشي   .4
بخش منابع انساني به ديگر بخشهاي شركت كمك
مي كند تا مهارتهاي مورد نياز را به گونه اي مؤثر و

كم هزينه فرا گيرند.
مزاياي كارت امتياز منابع انساني:

ايجاد و  هزينه ها  كنترل  به  قادر  را  مديران   .1
ارزش مي كند.

2. مديران، مشاركت منابع انساني را در اجراي
استراتژي شركت، مي سنجند.

مي دهد اجازه  انساني  منابع  متخصصان  به   .3
مسئوليت استراتژيك را مديريت كنند.

4. به تغيير و نرمش پذيري كمك مي كند.
5. مديران منابع انساني به جاي تفكر عملياتي،

تفكر استراتژيك خواهند داشت.
به بررسي بعنوان يك نمونه واقعي،  پايان،  در 
در انساني  منابع  استراتژيك  مديريت  چگونگي 

شركت سوني مي پردازيم (قاسمي، 1382).

شركت در  انساني  منابع  راهبردي  مديريت 
سوني

راهبردهاي كردن  پياده  براي  سوني  مديران 
خود، بر نيروي انساني تأكيد بسيار دارند و به اين
منبع همچون يك منبع يكسره استراتژيك مي نگرند
و پيوسته مي كوشند فرهنگ مجموعه هاي زيردست

خود را به سمت شرايط مناسب روز پيش ببرند.
مزيتهاي رقابتي سوني شامل موارد زير است:

فناوري سرمايه،  كيفيت،  خلاقيت،  اعتبار، 
موارد اين  همه  كه  سازماني،  فرهنگ  و  اطلاعات 
از سوني  هستند.  خود  انساني  نيروي  مديون  را 
همان آغاز كار، نقش راهبردهاي نيروي انساني را
بنابراين بود؛  دريافته  شركت  هدفهاي  پيشبرد  در 
گرچه داشت.  تأكيد  بسيار  يادگيري  مكانيزم  بر 
ژاپني ها ويژگي همكاري گروهي و پشتكار دارند،
ولي از نظر خلاقيت در سطح بالايي نيستند. پس
مديران شركت با شناخت نقاط قوت و ضعف منبع
و قوت  نقاط  تقويت  با  توانسته اند  خود،  انساني 
استراتژيك منبع  اين  نقاط ضعف،  كردن  برطرف 
اين زمينه، مديران بالايي برسانند. در  را به سطح 
سوني برنامه هاي ويژه اي در شركت پياده كرده اند.
شركت، نيروهاي  كارآيي  و  خلاقيتّ  افزايش 
باعث آنها  نگهداشتن  آماده  و  مستمر  آموزش 
شده است كه هرگاه مديران تصميمي استراتژيك

مي گيرند به سادگي به اجرا درآيد.
در اين شركت، موارد زير بعنوان قانون، پيوسته

در مورد منابع انساني اعمال مي شود:
1. هر كارمند تازه، بي توجه به پيشينه اش، چند

ماه در بخش توليد كار مي كند.
بايد كاركنان  همه  كه  دارد  باور  مديريت   .2

توليدات شركت، تلاشها و فرهنگ آنرا بشناسند.



بخشهاي ميان  در  سال  هرچند  كاركنان   .3
گوناگون جابه جا مي شوند.

4. افراد به تناوب از يك شغل مهندسي به يك
شغل توليدي و برعكس جابه جا مي شوند.

5. پاداش به گروه داده مي شود، نه به فرد.
6. كاركنان بايد خلاق باشند. آنان تا زماني كه

اشتباهشان تكرار نشده، نبايد نگران باشند.
با جوان،  نيروهاي  كاري  بار  و  مسئوليت   .7

رعايت احتياط هاي لازم، بايد سنگين باشد.
8. همه مديران تازه، دوستان با تجربه و مورد

اعتماد شركت هستند.

نتيجه گيري
امروزه، مديريت منابع انساني را نمي توان بخشي
در و محدودي  تنها وظايف مشخص  كه  دانست 
مورد كاركنان دارد. خاستگاه اصلي مزيت رقابتي
كارآمد و انساني  نيروي  از  برخورداري  سازمانها، 
توانا و مشاركت جو است و فاصله ميان جوامع، از
حيث پرسنل توانمند است نه دارايي مالي؛ بنابراين
دانايي و كاركرد خوب نيروهاي انساني مهمترين
و با ارزش ترين سرمايه يك سازمان است و نقش
براي پايدار  رقابتي  مزيت  كسب  در  برجسته اي 
پايدار جامعه دارد. در سازمان و همچنين توسعة 
انساني، منابع  مديريت  رقابتي،  و  متحول  شرايط 
تا نيازمند داشتن نگرش راهبردي و فراگير است 
بتواند براي سازمان، مزيت رقابتي و ارزش افزوده
ايجاد كند. مديريت راهبردي منابع انساني با توجه
كسب را  خود  رسالت  شده،  مطرح  نيازهاي  به 

موفقيت براي سازمان مي داند (قاسمي، 1382).
پس مديران بايد آگاه باشند كه در مديريت و
را زير  موارد  خود  انساني  منابع  راهبردي  توسعه 

درنظر بگيرند:
1. تعيين مقاصد توسعه منابع انساني؛

در مهارتي  ضعفهاي  و  قوتها  ارزيابي   .2
سازمان؛

و تهديدها  نظر  از  بيروني  محيط  شناسايي   .3
فرصتهاي اثرگذار بر كاركرد كاركنان؛

و تهديدها  با  ضعفها  و  قوتها  سنجيدن   .4
فرصتهاي آينده؛

5. انتخاب راهبرد سازماني مناسب براي توسعة
منابع انساني به گونه اي كه بتواند افراد و سازمان را

براي آينده آماده سازد؛
موارد به  توجه  با  برگزيده  راهبرد  اجراي   .6

زير:
الف ـ بهبود سازماني ب ـ آموزش و پرورش

كاركنان پ ـ آموزش شغلي كاركنان
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