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زندگينامه

وين بروك بنك، يكي از چهره هاي سرشناس منابع انساني در جهان است. او دانش آموخته فلسفه سياسي در 
مقطع كارشناسي، رفتار سازماني در مقطع كارشناسي ارشد و مديريت در مقطع دكترا از دانشگاه كاليفرنيا 
)UCLA( است. بروك بنك، سالهاست استاد دانشگاه ميشيگان است و برنامه هاي استراتژيك منابع انساني 
دانشگاه را رهبري مي كند. برنامه اي كه او زير عنوان: منابع انساني براي مديران اجرايي، در مركز آموزش 
مديران اجرايي دانشگاه ميشيگان طراحي و اجرا كرده به عنوان بهترين دوره هاي منابع انساني براي مديران 
اجرايي ارزيابي شده است. مطالعات و پژوهشهاي او بر پيوند ميان عمليات منابع انساني و استراتژي كسب 
وكار متمركز است. استراتژي منابع انساني با ارزش افزوده بالا، اجراي استراتژي كسب وكار از راه افراد، 
كسب وكار بين المللي، تئوري سازمان و استراتژيهاي كسب وكار از ديگر زمينه هاي فكري وكاري او به 
شمار مي روند. بروك بنك از نزديك نيز دستي بر آتش منابع انساني سازمانهاي بزرگ دارد و به عنوان 
مشاور در شركتهايي، مانند: جنرال الكتريك، موتورولا، سيسكو، جنرال موتورز و HP حضور داشته است. 
او هم اكنون مدير برنامه هاي اجرايي منابع انساني دانشگاه ميشيگان در كشورهاي مختلف، ازجمله: هنگ 

كنگ، سنگاپور، هند و مدير برنامه جهاني توسعه مديريت در كشور هند است.
بروك بنك دو كتاب برجسته تأليف كرده كه حاصل پژوهشهاي گسترده او در حوزه هاي منابع انساني به 
صورت تيمي است. مقاله هاي متعددي از او در نشريات معتبري مانند مديريت منابع انساني و برنامه ريزي 
منابع انساني منتشر شده است. مقاله او در نشريه مديريت منابع انساني با عنوان: اگر منابع انساني واقعا به 

صورت استراتژيك فعال بود به عنوان مقاله برتر سال 2000 شناخته شده است.
منتشر  را  انساني  منابع  آفريني  ارزش  كتاب: طرح  در سال 2005  ديواولريش  همراه  به  بنك  بروك  وين 
ساخت كه بهترين و عميق ترين اثر در زمينه معرفي مفاهيم نوين مديريت منابع انساني؛ شناخته شده است. 
در سال 2008 نيز با همراهي اولريش به تعريف و تدوين الزامات و انتظارهاي جديد از متوليان منابع انساني 
پرداخت. اين انتظارها ريشه در شايستگي هايي دارند كه متوليان منابع انساني بايد به آنها مجهز شوند تا 
بتوانند همواره ارزش آفريني كنند. اين كتاب نيز جامع و كاربردي و مبتني بر پژوهشي 20 ساله در زمينه 
شايستگي هاي متوليان منابع انساني است كه هر پنج سال، با جمع آوري داده ها و تجزيه وتحليل آنها انتشار 

آن، تداوم يافته است.
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مي شوند: يك نيمه بر عمليات و اقدامهاي 
كارهاي  بر  ديگر  نيمه  و  دارد  تكيه  اداري 
دو  هر  البته  گرايانه.  تحول  و  استراتژيك 
نيمه ارزش افزوده ايجاد مي كنند: كارهاي 
اداري كارايي را تضمين كرده، هزينه ها را 
كنترل مي كنند، اشتباهات كاري را كاهش 
داده، وكارهاي استراتژيك و تحول گرايانه، 
زمينه اجراي استراتژيها را فراهم مي آورند. 
كارهاي اداري منابع انساني بايد انجام شود 
اداري  مطالبات  كه  آيد  اطمينان حاصل  تا 
كاركنان به سرعت و دقت انجام مي شود. 
همزمان، اما بايد كارهايي صورت گيرد تا 
ضمن حفظ تعادل سطح كيفيت و خدمت، 
هزينه ها نيز كاهش يابد. دستيابي به هدفهاي 
است،  دسترسي  قابل  راههايي  از  اداري 
ازجمله: تأسيس مراكز خدمات، كه در آن 
شود،  مي  يكپارچه  انساني  منابع  كارهاي 
 )EHR( الكترونيكي  انساني  منابع  ترويج 
كه از راه آن كاركنان خوداتكا مي شوند و 

دورنماي فكري
دودهه اخير، آغاز تحول منابع انساني 
در سازمانها و بنگاههاي اقتصادي و صنعتي 
است. برخي از بزرگان و دست دركاران اين 
انساني  منابع  به سفر  اين تحول  از  حرفه، 
ازجمله  بنك  بروك  وين  اند.  كرده  تعبير 
انساني  آنان است. به گمان او، سفر منابع 
كاووش مستمر درميان متوليان متعهد منابع 
بالاتر  افزوده  ارزش  به  نيل  براي  انساني 
آنكه  از  بيش  اين سفر  در سازمانها است. 
مسير  و  جهت  يك  باشد،  داشته  مقصدي 
مهم و در  انساني  منابع  است. هدف سفر 
عين حال مبهم است. چه بسا هرگز قادر 
به  انساني  منابع  كه  كنيم  مشخص  نباشيم 
هدف نهايي رسيده است زيرا هدف دايم 
جابه جا مي شود و ميله پرش همواره بالاتر 
مي رود. مديريت منابع انساني مي خواهد 
با  دربرخورد  و  كند  ايجاد  افزوده  ارزش 
كاركنان و مديران صف در درون شركت و 
مشتريان، شركاء و جامعه و سرمايه گذاران 
در بيرون شركت، سهم معني داري به خود 
انساني  منابع  از  امروزه  دهد.  اختصاص 
انتظار مي رود كه به كسب وكار در دنياي 
منابع  مديران  كند.  كمك  رقابتي  و  متغير 
انساني نه تنها بايد مشاهده گر باشند، بلكه 
بايد روندهاي كسب و كار را درك كرده و 
خود را با آن سازگار كنند. بروك بنك خود 
را از مشاهده گراني در حرفه منابع انساني 
او  دارد.  كامل  ايمان  آينده  به  كه  بيند  مي 
مي گويد: رؤياي ما آن است كه در هنگامه 
رويارويي سازمانها با تغييرات و تحولات، 
منابع انساني بسي بيشتر از امروز همچنان 
مركز توجه باشند. خوشبختانه حرفه منابع 
انساني به سمتي حركت مي كند كه با نتايج 

كسب و كار همسوتر باشد.
به  انساني  منابع  مديريت  عمليات 
را  بيشتري  سويي مي رود كه حوزه هاي 
منابع  مديريت  عمليات  ابتدا،  دربرگيرد. 
انساني فقط بر جذب افراد مناسب تمركز 
انساني،  منابع  عمليات  اما  امروزه  داشت. 
حتي  و  دربرمي گيرد  را  عملكرد  مديريت 
ارتباطها و طراحي كار را شامل مي شود. هر 
پيامهايي به كاركنان،  عملي كه در شركت 
كه  فرستد  مي  سرمايه گذاران  يا  مشتريان 
چه موضوعهايي مهم هستند، بايد با ساير 

عمليات منابع انساني همسو شود.
امروزه واحدهاي منابع انساني دو نيمه 

كسب و كار برمي گردد. از همين روست 
مديران صف  و  سازمان  كارها،  دراين  كه 
مي  قرار  انساني  منابع  فعاليتهاي  متن  در 
باور  به  انساني،  منابع  موضوعهاي  گيرند. 
و  افراد  مديريت  دربرگيرنده  بنك،  بروك 
سازمان است. او تاكيد مي كند كه اگر ما 
افراد  درمديريت  را  صف  مديران  اهميت 
غفلت  دچار  نبينيم  پررنگ  سازمان  و 
براي  فقط  انساني  منابع  شده ايم.  زيانباري 
متوليان منابع انساني نيست. منابع انساني بر 
كيفيت همه استعدادهاي فردي و قابليتهاي 
داشته  در سازمان وجود  بايد  كه  سازماني 
باشند تاثير مي گذارند. مديران صف، متولي 
نهايي نيروي كار و محيط كار هستند. سخن 
نهايي اين است كه اگر متوليان منابع انساني 
شايستگي   با  همراه  را  مناسب  نقشهاي 
مناسب ايفا كنند به نقش آفرينان، مجريان، 
طراحاني  و  عاملان  و  معماران  شريكان، 
تبديل مي شوند كه هم افراد و هم سازمان 

به تكنولوژي دسترسي مي يابند و بالاخره 
از راه برون سپاري فعاليتهاي اداري منابع 

انساني به يك مركز ارائه خدمات.
راهي  نتوانند  تا  انساني  منابع  متوليان 
بيابند  اداري  كارهاي  مديريت  براي 
انجام  را  تحول گرايانه  كارهاي  نمي توانند 
پيدا  را  كار  اين  وقت  آنها  زيرا  دهند، 
مدت،  كوتاه  اداري  كارهاي  نمي كنند. 
كارهاي  است.  ملموس  و  اضطراري 
مبهم  و  مفهومي  بلندمدت،  تحول گرايانه، 
نوع  دو  اين  همزمان  رويارويي  در  است. 
اداري است.  با كارهاي  كار، همواره غلبه 
كه  است  قدر وقت گير  آن  اداري  كارهاي 
زمان را بر انجام كارهاي استراتژيك تنگ 

مي كند.
طور  به  استراتژيك  كارهاي  انجام 
عمده به نگاه استراتژيك منابع انساني، به 

را به خوبي مديريت مي كنند.

درونمايه فكري
منابع انساني چيست؟

بنك  بروك  وين  را  فربه  پرسش  اين 
به  است.  داده  پاسخ  منظر  و  بعد  پنج  از 
حيطه  و  انساني  منابع  درك  براي  او  نظر 
انساني،  منابع  حرفه  بايد  مسئوليتهايش، 
واحد منابع انساني، عمليات منابع انساني، 
منابع  متوليان  و  انساني  منابع  موضوعهاي 

انساني را موردتوجه قرار داد:
1. حرفه منابع انساني

اين حرفه، در جنبه هاي كمي، جهاني 
فوق العاده اي  رشد  فكري  حوزه هاي  و 

داشته است.
2. واحد منابع انساني

واحد منابع انساني را مي توان به عنوان 

امروزه عمليات منابع انساني
مديريت عملكرد را دربرمي گيرد 
و حتي ارتباطها و طراحي كار را 

شامل مي شود.
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كسب وكاري درون يك كسب و كار تصور 
كرد، چرا كه اين واحدها داراي استراتژي، 
براي  منابع،  تخصيص  چالشهاي  و  هدفها 

ارائه ارزش هستند.
3. عمليات مديريت منابع انساني

انساني،  منابع  مديريت  كه  شد  اشاره 
اين  در  سازمانهاست.  و  افراد  مديريت 
تفكيك  را  گروه  چهار  توان  مي  عمليات، 
كرد و فعاليتها و عمليات مرتبط با آنها را 

درنظر گرفت:
بكارگيري،  جذب،  مانند:  افراد،  الف: 
حين  آموزش  استخدام،  ابتداي  آموزش 
جابه  برون سپاري،  نگهداري،  توسعه  كار، 

جايي
ارزيابي  اندازه گيري،  مانند:  عملكرد،  ب: 
و  پاداش  خدمت،  جبران  عملكرد، 

پرداخت.
ج: اطلاعات، مانند: روابط عمومي بيروني 

و ارتباطهاي دروني كاركنان.
كردن  كار  چگونگي  مانند:  كار،  د: 
وارائه  طراحي  چگونگي  گروهها،  در 
مديريت  چگونگي  اداري،  خط مشي هاي 
گروهها و شرايط كار، چگونگي تسهيل و 
چگونگي  كار،  فرايندهاي  طراحي  تجديد 
و  فيزيكي  فضاي  و  تسهيلات  طراحي 
براي  شركت  يك  ساختاربندي  چگونگي 

همسويي با استراتژي.
4. متوليان منابع انساني

بودن  خوب  از  بايد  تنها  نه  آنها 
باشند،  داشته  اطمينان  اداري  سيستم هاي 
بلكه بايد به الزامات استراتژيك استعدادها 

و سازمان نيز توجه كنند.
5. موضوعهاي منابع انساني

افراد  مديريت  با  مرتبط  موضوعهاي 
و  كار(  نيروي  انساني،  سرمايه  )استعداد، 
سازماني،  قابليت هاي  )تيم ها،  سازمانها 

فرهنگ(.

نقشهاي متوليان منابع انساني
با توسعه و دگرگوني سازمانها در سده 
گذشته، نقشهايي كه از متوليان منابع انساني 
كسب وكارها انتظار مي رود به طور كامل 
متحول شده است. با تغيير اين نقشهاست 
از  انتظار  و  موردنياز  شايستگي هاي  كه 
متوليان منابع انساني نيز تغيير كرده است. 
كارهايي  كه چه  كنند  مي  نقشها مشخص 
بايد صورت گيرد و شايستگي ها مشخص 

مهارتهاي  جاي  به  را  جديد  مهارتهاي  تا 
قديمي فراموش شده فرا گيرند.

3. كارشناس واحد
پيكره  به  بايد  انساني  منابع  متوليان 
داشته  بصيرت  انساني  منابع  حرفه  دانش 
وظيفه  و  شغل  نتوانند  آنها  اگر  باشند. 
است  مشكل  بسيار  دهند  انجام  را  خود 
بتوان در مورد عملكرد شغلي ديگران  كه 
انساني حدود  منابع  متوليان  سخني گفت. 
17 درصد وقت خود را به انجام كارها و 

وظايف مربوط به واحد مي گذرانند.

4. شريك كسب و كار
متوليان منابع انساني دانش فني كسب 
به  را  يادگيري  و  مشاوره  تغيير،  و كسب، 
عرضه  صف  مديران  يعني  خود،  شركاي 
يكديگر  كمك  با  رو  اين  از  و  مي كنند 
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مي كند كه كارها چگونه بايد انجام شوند. 
در  انساني  منابع  متوليان  نقشهاي  تكامل 
بسيار  اخير،  دهه  دو  در  حتي  سازمانها، 
چشمگير بوده است. در پژوهشي كه وين 
بروك بنك انجام داده، اين نقشهاي متنوع 
و متعدد را در پنج نقش اصلي گرد آورده 

است:
1. حامي كاركنان

 19 كم  دست  انساني  منابع  متوليان 
درصد وقت خــود را در موضوع روابط 
كاركنان مي گذرانند. متوليان منــابع انساني 
كاركنان  چشم  دريچــه  از  را  دنيا  بايد 
سخن  دهند،  فــرا  گوش  آنها  به  ببينند؛ 
آنها همدلي كنند.  با  آنها را درك كــرده، 
حمايت از كاركنــان، شامل: در دستــرس 
بودن، مراقبت كردن و درعين حال جذب 
گوناگون  نظريات  در  شراكت  و  درك  و 

است.

بروك بنك با اين نظر موافق نيست كه 
منابع انساني تنها بايد در بحث كسب و كار 
مشاركت داشته باشند، يعني تنها به رهبران 
كسب و كار كمك كرده و هدفهاي مالي و 
مشتري را تعيين و پياده كنند. او مي گويد: 
تعامل  و  رفتار  در  كاركنان  با  رفتار  نوع 
سرمايه گذاران  نهايت  در  و  مشتريان  با 
به  كاركنان  از  مراقبت  مي شود.  منعكس 
ارزش  ايجاد  به  منجر  غيرمستقيم،  گونه 

براي سهامداران مي شود.

2. توسعه گر سرمايه انساني
متوليان منابع انساني با عنوان توسعه گر 
دارند،  تمركز  آينده  بر  انساني  سرمايه 
مي گيرند  نظر  در  را  توسعه اي  برنامه هاي 
فرصت هاي  كاركنان  از  يك  هر  براي  كه 
بهبود توانايي را فراهم مي كند و خواسته ها 
را با فرصتها هماهنگ و همسان مي سازد. 
مي كنند  كمك  كاركنان  به  همچنين  آنها 

استراتژيك،  شركاي  مي آفرينند.  ارزش 
كسب و كار را مي شناسند و مي فهمند. آنها 
تا  مي پردازند  به مشورت  مديران صف  با 
آنها بتوانند به هدفهاي خود برسند. آنها به 
گونه اي عملي اعضاي تيم مديريت هستند، 
كاركنان  درباره  عميق  تخصص  داراي 
و  كسب  از  كافي  فهم  با  اما  سازمان،  و 
آينده  جهت  شكل گيري  به  بتوانند  تا  كار 
سازمان كمك كنند. آنها به عنوان شركاي 
را  سازمان  مسائل  سازمان،  استراتژيك 
را  آثار  و  عوارض  و  مي كنند  عارضه يابي 
آنان،  مي كنند.  تفكيك  علل  و  ريشه ها  از 
داخلي  تسهيل گران  و  مشاوران  عنوان  به 
دهند  انجام  بايد  آنچه  درباره  رهبران  به 
به  و  مي دهند  مشورت  آن،  چگونگي  و 
مديريت فرايند براي تغيير كمك مي كنند. 
سازماني،  يادگيري  بسط  در  همچنين  آنها 
ايده ها  موثر  عمومي سازي  و  توليد  يعني 

درگير مي شوند.

متوليان منابع انساني بايد دنيا را از دريچه 
چشم كاركنان ببينند؛ به آنها گوش فرا 
دهند، سخن آنها را درك كرده، با آنها 

همدلي كنند. 
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5. رهبر منابع انساني
نقش رهبري براي متوليان منابع انساني 
بسيار حساس است. رهبري از خانه شروع 
مي شود، بنابراين رهبران منابع انساني بايد 
كار  به  كنند و  را رهبري  ابتدا واحد خود 
خود ارزش نهند پيش از اينكه ديگران به 
آنها گوش دهند. به باور وين بروك بنك، 
رهبري موثر عبارت است از خصلت ها و 
نگرشها ضرب در نتايج. خصلت ها مسائلي 
است كه رهبران مي دانند و عمل مي كنند: 
ديگران،  كارگيري  به  چشم انداز،  تعيين 
مستمر.  يادگيري  و  كردن  عمل  يكپارچه 
مفيد  دستاوردهاي  از  است  عبارت  نتايج، 
حاصل از دانش و اقدامات رهبران. رهبري 
شفاف  تعيين  يعني  انساني  منابع  موثر 
و  دروني  ارتباطهاي  بودن،  قاطع  هدفها، 
نتايج  تعريف  و  تغيير  مديريت  بيروني، 
مشتريان،  براي  افزوده  ارزش  حسب  بر 

بروك بنك در كتاب ارزشمند خود كه 
است  كرده  تاليف  اولريش  ديو  همراه  به 
كه  دريافتيم  خود  پژوهش  در  مي گويد: 
دست  چيره  انساني،  منابع  متوليان  براي 
ضرورت  شايستگي  حوزه  در شش  شدن 

دارد:
1. اعتبار فردي

عملگرا  هم  بايد  انساني،  منابع  متولي 
باشد و هم معتبر. معتبر كسي است كه مورد 
احترام و تحسين است و از او حرف شنوي 
نظرارائه  كه  است  كسي  عملگرا،  دارند. 
مي دهد، موضع گيري مي كند و فرضيات را 
به چالش مي كشد. متوليان منابع انساني، كه 
معتبر هستند اما عملگرا نيستند ممكن است 
مورد تحسين باشند اما آنچنان موثر نيستند. 
ايده هايي  نيستند  معتبر  كه  عملگراهايي 

دارند كه كسي آنها را اجرا نمي كند.
2. عامل فرهنگ و تغيير

شايستگي  الزامات  بر  استعداد  مديريت 
تمركز دارد و طراحي سازمان بر اينكه يك 
مشاركت(  )مثلا  قابليت ها  چگونه  شركت 
را با ساختار فرايندها و خط مشي هايي كه 
مي سازد،  را  سازمان  كردن  كار  چگونگي 

پيوند مي دهد.

4. معمار استراتژي
اينكه  درباره  انساني،  منابع  متولي 
رقابتي  بازار  در  مي تواند  سازمان  چگونه 
حال و آينده پيروز شود چشم انداز روشني 
استراتژي  تدوين  در  فعالي  نقش  او  دارد. 
كلي براي انجام آن چشم انداز ايفا مي كند؛ 
يعني به روندهاي كسب و كار و تاثير آن 

بر كسب و كار، وقوف دارد.

5. مجري عملياتي
متولي منابع انساني، جنبه هاي عملياتي 
اجرا  به  را  سازمان  و  افراد  مديريت 
مطمئن  انساني،  منابع  متوليان  درمي آورد. 
به  كاركنان  اساسي  نيازهاي  كه  مي شوند 
مراكز  فناوري،  از  استفاده  با  موثر  گونه اي 
خدمات و يا برون سپاري مرتفع مي شوند.

6. شريك كسب و كار
دانستن  راه  از  انساني،  منابع  متوليان 
زمينه اجتماعي يا فضايي كه كسب و كار 
موفقيت كسب  در  كار مي كند  آن  در  آنها 
از  خوبي  درك  آنها  هستند.  سهيم  كار  و 
از  دارند،  كار  و  كسب  مختلف  بخشهاي 
كمك  كار  و  كسب  به  مي توانند  رو  اين 
كنند، تا به موفقيت و سود دست يابند. 0
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كاركنان.  و  صف  مديران  سرمايه گذاران، 
درون  به  همچنين  انساني  منابع  رهبران 
سازمان مي نگرند و در تشخيص استعدادها 
و توسعه قابليت هايي كه ارزش مي آفرينند، 

كمك مي كنند.

شايستگي هاي منابع انساني
كه  حساسي  نقش هاي  ايفاي  براي 
بايد  انساني  منابع  متوليان  شد،  برشمرده 
باشند.  متناسب  شايستگي هاي  داراي 
قابليت  با   )Competency( شايستگي 
شايستگي ها  است.  متفاوت   )Capability(
به دانش، مهارت و رفتاري برمي گردد كه 
افراد در زمان انجام كارشان از خود نشان 
مانند:  هستند،  فني  يا  قابليت ها  مي دهند. 
كارشناسي خاص، يا جهت گيري اجتماعي 
ارتباطها.  يا  رهبري  مانند  دارند،  بيشتري 
قابليت ها، توانايي هاي جمعي يك سازمان 

به شمار مي آيند.

متولي منابع انساني، قدر فرهنگ شركت 
را مي داند، مبلغ آن است و در شكل دهي 
انساني  منابع  متوليان  مي كند.  آن كمك  به 
گذشته  فرهنگ  فرهنگ،  عامل  عنوان  به 
يك  شكل گيري  به  نيز  و  مي نهند  ارج  را 
فرهنگ  آنها  مي رسانند.  ياري  نو  فرهنگ 
واقعيت  به صورت يك  كاركنان،  براي  را 
انساني  منابع  متوليان  ملموس درمي آورند. 
به دو صورت تغيير را تسهيل مي كنند. اول 
بيفتد.  اتفاق  تغيير  اينكه كمك مي كنند كه 
تا  مي كنند  تدوين  را  نظامهايي  اينكه  دوم 
اين  دهد.  روي  تغيير  سازمان  سراسر  در 
يا  پروژه ها  استراتژي،  اجراي  شامل  امر 

اقدامهاي ابتكاري است.

3. مدير استعداد/ طراح سازمان
پژوهش  تئوري،  انساني،  منابع  متولي 
و  استعداد  مديريت  در  هم  را،  اقدام  و 
مي دهد.  جهت  سازمان،  طراحي  در  هم 

متوليان منابع انساني، كه معتبر هستند اما 
عملگرا نيستند ممكن است 

مورد تحسين باشند اما آنچنان موثر نيستند.


