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مقدمه

عصر تغيير�N پرشتا� علمي � تكنولوژيكي ساJما� ها 	� 
بهترين منابع � مديريت صحيح ��  با كسب  تا  بر �� ��شته، 
 �بتو�نند به 	قابت بپر��Jند. �گر �	 گذشته كسب �بز�	 � تكنولوژ
 �Jقابتي به حسا� �يد، �مر�	مزيت  	مي تو�نست عامل مهمي �
منابع �طلاعاتي � �J همه مهم تر نير�هايي كه تو�� تبديل �ين 
�طلاعاN به �	J> �فز��� 	� بر�� ساJما� ها ��شته باشند �J هر 

چيز با �	J> �يگر�، بيشتر حائز �هميت �ست.
شايد ��ژ� ��نشگر�� (Knowledge Worker) كه ��لين 
با	 توسط پيتر �	�كر �	 سا� 1959 مطرs شد، تاكنو� �ين چنين، 
�ستر�تژ� ساJما� ها 	� تحت تأثير قر�	 ند��� �ست، چر� كه �مر��J �ين 
��ژ� تمامي ساJما� ها 	� بر �� ��شته كه بر�� 	بو�� گو� سبقت � 
بقا �	 عصر �يجيتا� �J هيچ كوششي �	يغ نو	Jند. �	�كر ��نشگر�� 
	� �فر��� توصيف كر�، كه با پر��J> �طلاعاN موجو� بر�� �يجا� 
�طلاعاN جديد �	J> �فز��� �� 	� بر�� ساJما� پديد مي ��	ند، كه 

مي تو�� به كمك �� به تعريف � حل مسائل پر��خت.
عمد�  ساJما� ها  چر�  كه  پي بر�  مي تو��  تعريف  �ين  با 
تمركز خو� 	� بر جذ� � نگهد�	� ��نشگر�� معطوt ��شته �ند. 
پويايي   � ��نش   J� �كند�  فضايي  �يجا�  عليرغم  كه  نير�هايي 
قر�	  �نا�   �فر�	� نيز   �	  �متعد�  �بر�� ساJما� ها، چالش ها
 	� نويني  مفاهيم  �مد�  به �جو�  باعث  كه   �به نحو ���� �ند، 

عرصه مديريت منابع �نساني شد� �ند.

�تغيير ماهيت كا
تغيير  �ست   sمطر كا	  ��ژ�  با   eتبا	�  	� كه   �چيز  ��

چالش ها� سا�ما$ ها� �ير�ني � مو�جهه 
با ��نشگر�$

هكا�هايي �� حو7+ مديريت منابع نساني)�)
سماعيلي1 fيو

چكيد+
B متفا�تي با نسل ها# گذشته نير�ها# �مر�7+ سا7ما� ها شاهد ���� نير�ها# جديد# هستند كه خوسته ها � نتظا
 {�ند تا با �نش � ند�خته خو� سر�ند. ين فر� با نگرV همه جانبه نسبت به موضوعاB پيرمو� سعي �� �كا
 #� بر�نگيز+ فر � Bطلاعا+ حل منطقي مسائل � موضوعاB سا7ماني بر�ند. نير�ها# �نشگاهي  به سبب �ستيابي �
ني �كسب � به شتر| گذشتن ين طلاعاB �نبا� پيشرفت � موفقيت �� حرفه � تخصص خو� هستند. بحث ها# فر
 �2 �كه مر�7+ به گوV مي �سد چالش ها � فر7 � نشيب هايي ست كه سا7ما� ها با به خدمت گرفتن ين نير�ها �چا
ساسي ينست كه سا7ما� ها# يرني �� موجه با ين نير�ها بايد به چه 2ما�گي هايي �ست يابند؟ چه  �مي شوند. سؤ
��� � فعاليت 2نا� فرهم كنند؟ متولي صلي حفظ �ضايت � تعهد ين كا�كنا� �� سا7ما� (مديريت � # بر�شريطي 
ين مقاله سعي شد+ ست با  �� ،Bلا� پيش بگير�؟ بر# پاسخ به ين سؤ� �منابع نساني) بايد چه سترتژ# هايي 
ئه شو�.�هكا�هايي �� حو7+ مديريت منابع نساني �بيا� چالش ها# پيش ��# سا7ما� ها �� موجهه با ين نير�ها، 

ژگا� كليد#� 
��نشگر، �يژگي ها� ��نشگر��، مديريت عملكر�، مديريت منابع �نساني

سا�   	� �ست.  ��نشي  كا	  به  �ستي  كا	   J�  �� بسيا	سريع 
 �� مي پر��ختند  �ستي   �كا	ها به  كه  كا	گر�ني  تعد��   ،1920
بر�بر كا	كناني بو� كه تلا> فكر� 	� �	 پيشبر� كا	ها �نجا7 
مي ���ند. �ين �	 حالي �ست كه �	 سا� 1956 طبق تحقيقاN به 
عمل �مد� تعد�� كا	كنا� �فتر� (يقه سفيد) بيشتر �J كا	گر�� 

(يقه �بي) بو�.
صنايع   	� شد�  بر��	�  ��نشگر��  تعد��  �خير   Nمطالعا  	�
مديريتي،  �	صد   13) �	صد   72 حد��   	�  Nطلاعا�  �فنا�	
 � تخصصي)   � فني  �	صد   44  �  ��فتر  �كا	ها �	صد   15
بو�� �ند،  توليد   �فعاليت ها �	گير  مستقيماً  كه  نير�هايي  تعد�� 
قريب 13 �	صد بر��	� شد� �ست. �ين 	��� بيانگر �نست كه 
 �عمد� ساJما� ها 	�يكر� جديد� 	� �	 قبا� جذ� � بكا	گير
نير�ها� كا	 �تخاh كر�� �ند. پيش بيني شد� �ست �J بين 19/5 
 	�  1998-2008  �سا� ها بين  �ست  قر�	  كه  شغلي  ميليو� 
�مريكا �يجا� شو�، 19/1 ميليو� �	 بخش خدماN باشد. بخشي 
 N	نشي � با �تكا به ��نشگر�� صو�� �� �كه عمد� فعاليت ها
مي گير�. �	 بخش توليد نيز با �	�� تكنولوژ� �طلاعاN به ��، 
 Jنيا  Xحسا� �نساني   �قابليت ها  � ��نش  به  گذشته   J� بيش 
� �	 حا� تبديل J	مشاغل صنعتي � كشا� J� �مي شو�. بسيا	
 60  J� بيش  حاضر،  حا�   	� هستند.  ��نشي   �كا	ها به  شد� 
�	صد كليه كا	گر�� �مريكا، ��نشگر�� بو�� � �J هر 10 شغل 

جديد، 8 شغل مربوe به بخش ها� �طلاعاN محو	 �ست.
�ينست   	� ��نشي   � �ستي   �كا	ها ميا�  �صلي   Nتفا�
�ست،  �ستو�	   Nطلاعا� محو	  بر  ��نشي   �  �فكر  �كا	ها كه 
�	حالي كه �صلي ترين عامل �	 �نجا7 كا	ها� �ستي � فيزيكي 

كليد8 ترين 
عنصر، تعامل با 

��نشگر�? مديريت 
منابع �نساني 

سا+ما? هاست كه 
بايد با شناخت 

تمامي �بعا� 
� �يژگي ها8 

حضو� �ين 
نير�ها، �� عرصه 
كا� مقدما$ ��تقا، 

بالندگي � پر��5 
���M نا? �� فر�همM
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 �Jگر�� فيزيكي نيا	قع كا�� 	هستند. � Xستر� 	مو�� � � 	بز��
 J�  �	 Jير� مو��  ند�	ند،  �نجا7 كا	   �بر� Jيا�   N	به ��نش � مها
يك نفر گرفته � پس �J �نجا7 تغيير�N مقتضي به �يگر�� �نتقا� 
مي �هند، �ما �	 خصو{ ��نشگر�� مهم ترين حالت �نجا7 كا	، 
� �	 �ختيا	 كا	كنا� �ست كه بايد �� 	� ��	� �پر��J> ���� ها

به �طلاعاN مطلو� � مناسب تبديل كنند.
�سيله  به  كا	ها  حاضر،  عصر  يا�گيرند�   �ساJما� ها  	�
مغز �نسا� ها صو	N مي گير�. به عبا	تي، فر�يند � نحو� �نجا7 
 �كا	ها تفا�N ها� �ساسي با همديگر ��	ند � نو] 	فتا	ها� كا	
 �كا	گر�� كاملاً عمومي � مشخص �ست، �	 حالي كه 	فتا	ها

.�	�� qنشگر�� ماهيت خصوصي � منحصر به فر��� �كا	
��نشي   � �ستي   �كا	ها �ساسي   ��يژگي ها  1 �	 جد�� 

برشمر�� شد�  �ست.

��يژگي ها# �نشگر
�J مهم ترين �يژگي ��نشگر�� مي تو�� مو�	� Jير 	� برشمر�:

 	�حيه �نا� به شكلي �ست كه �	 مقابل تنبيه، شكنند� � 
تشويق ها عامل بسيا	 مهمي �	 �نگيز> �نا� �ست.

 نز� ��نشگر��، شغل � ماهيت �� ��لويت �صلي �ست.
 علاقه فر���ني به تغيير �	 شغل �لخو�� خو� ��	ند.

 � به همكا	�� � �حتر�7 � توجه به �نا� بيشتر �J مافوl ها
ساJماني �� مي بندند.

 عامل �صلي �نگيز> �نا� كسب موفقيت �	 شغلشا� 
�ست.

 بر�� محيط كا	� خو� �هميت Jيا�� قائل هستند.
 �	 نتايج كسب شد� �J كا	، �نبا� تنو] هستند.

كسب   �بر�  � ��	ند   Nطلاعا� به  �ندكي  ��بستگي   
�طلاعاN بيشتر � به 	�J	ساني �� تلا> مي كنند.

به  بر�� 	سيد�   � �فر��� پرسشگر هستند  ��نشگر��   
پاسخ ها� مو	� نياJ، سؤ�لاN فر���ني 	� مطرs مي كنند.

 به ضو�بط � مقر	�N موجو� �	 ساJما� ها خيلي پايبند 
 �ساختا	ها  	� �گرگوني   � تغيير  به  فر���ني  تمايل   � نيستند 

موجو� ��	ند.
 نسبت به كا	 � تخصص خو�، تعهد Jيا�� ��	ند.

ساJما�،   �كا	ها  � پر�ژ� ها  �نجا7   	� � عمل ��J� به   
�هميت Jيا�� مي �هند.

با  موجهه   �� يرني  سا7ما� ها#   Bتغيير
�نشگر�

با  ��نشگر  �فر��  كه  ��شت  �جو�  �	گذشته  ��قعيت  �ين 
 � ند�	ند  چند�ني  تناسب  �ير�ني   �ساJما� ها  	� موجو�  بستر 
مشاهد� مي شو� كه تقابل � مو�جهه ��نشگر�� � ساير نير�ها 
  �كه �	 �كثريت هستند، �	 عمد� ساJما� ها باعث تضا� فكر
�ست.  شد�  ��نشگر��   �بر� ناخوشايند  	��ني  �بعا�  �يجا�   �
موجو�  �ضع  حفظ   �  Nثبا  �بر� تلا>  ساJما� ها  بيشتر   	�
�	كنا	   �	هبر  � بو�  غالب  تحو�   � پويايي   �بر� تلا>  بر 
بالايي  جايگا�  �ست،  ��نشگر��  �ساسي   Jنيا كه   �مربي گر
 �تئو	� ها پايه  بر  نيز  ساJما�   	� �فر��  مديريت   � ند�شت 
صرفاً �كا�ميك � بومي نشد� � سطحي قر�	 ��شت. �J �يگر 
 �مو�	� موجو� �	 ساJما� ها بافت ها� فرسو�� � بر�كر�سي ها
موجو� �	 �نها بو� كه تو�7 با �بز�	ها� �سترسي به �طلاعاN با 
كيفيت � كميتي پايين مشكلاJ Nيا�� 	� فر�	�� ��نشگر�� 

قر�	 مي ���.
�ين   J� گريز   �بر� كه  هستيم  شاهد  �خير  ساليا�   	�
 �شر�يط تلا> ها� �سيعي �J سو� ساJما� ها � شركت ها
نوين   �تكنولوژ� ها  � پيشرفت ها  به  �ستيابي   �بر� �ير�ني 
 	� حضو	  �ضعيت  �ين   J	با مصا�يق   J� �ست.  گرفته  شكل 
�نساني،  منابع  مديريت  گستر>  ساJماني،  تعالي   �فر�يندها
مديريت  فر�يندها،  توسعه   � بهبو�   �پر�ژ� ها به  �هميت 
ساJما�  بدنه   	� سيستماتيك  نگر>  تر�يج   � عملكر� 
 � فعل  �ين  تمامي   X�	  	� ��نشگر��  حضو	  كه  مي باشد، 
�نفعالاN بسيا	 حائز �هميت �ست. �	 �ين ميا� كليد� ترين 
ساJما� ها  �نساني  منابع  مديريت  ��نشگر��  با  تعامل  عنصر 
� �يژگي ها� حضو	  �بعا�  تمامي  با شناخت  بايد  هستند كه 
پر�	>   � بالندگي  �	تقا،   Nمقدما كا	  �	 عرصه  نير�ها  �ين 
تجديد  شر�يط  �ين  به  	سيد�   �بر� ��	ند.  فر�هم   �	 �نا� 
 ��مر �نساني  منابع  مديريت  موجو�   �فر�يندها  	� نظر 

�ست. �جتنا� ناپذير 

نشي��كا��ستي�يژگي هاكا
مو�� محو	محو	كا	�طلاعاN محو	

	فتا	ها� �شكا	فر�يندكا		فتا	ها� پوشيد�
بالا�ضوsپايين

مستقيم � فو	��ستيابي به نتايجغيرمستقيم � طولاني
محد����نشگستر��

سياست ها � پست ساJمانيتو��J قد	Nسياست ها � تخصص
�Jغيرخطي- مو�	خطي- متو�ليماهيت كا

ترسيم شد�جو�� گوييساJما� يافته
�يگر��منابع �ستاند�	�هانير�� كا	

نير�� كا	كنتر� شوند�كا	
مديركنتر� كنند�نير�� كا	

مطيع�ند��J گير� عملكر�همكا	� � مشا	كت
�بز�	نقش نير�� كا	عامل

جد�� 1- �يژگي ها� كا	 �ستي � ��نشي
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�نشگر� Uستخد � fجذ
كه   �	  ��فر�� كه  هستند  �نهايى  ساJما� ها،  موفق ترين 
�J طريق كسب � بكا	گير� ��نش  �يجا� �	J> �فز���  تو�نايي 
� فنا�	� ها� جهاني ��	ند، جذ�، پر�	> � نگهد�	� نمايند. 

�مر��J �ستعد�� � ��نش نير�� كا	 عامل �صلي موفقيت �ست.
��نشگر��،  �ستخد�7   � �	 جذ�  جديد   �	�يكر�ها  hتخا�
 <�	 مي شو�.  مشاهد�  ساJما� ها  عمد�   	� كه  �ست   ��مر
جذ�  به منظو	   (Assessment centers)يابيJ	� مر�كز 
گوناگوني   �تكنيك ها  J� �ستفا��  كنا	   	� نير�ها  بهترين 
گر�هي،   �� هاJبا شخصيت،  	��نشناسي   �تست ها همچو� 
 �مصاحبه ها كا	،  محيط   �Jشبيه سا  ،�كا	بر�  Nسؤ�لا  sطر
با شغل  مرتبط  تخصصي   �مصاحبه ها 	��نشناسي،   � عمومي 
� حرفه � … مو�	�� هستند كه 	�� 	� بر�� �	�� ��نشگر�� 
 �  Nمشكلا ميا�  �ين   	� �ما  مي كنند.  همو�	  ساJما� ها  به 

چالش هايي به شرJ sير �جو� ��	�:
  بالا 	فتن �	خو�ست ها � هزينه ها� نير�� كا	

  تغيير �نتظا	�N نير�� كا	
  تحرJ oيا� نير�� كا	 � �حتما� ترo ساJما� �	 فاصله 

Jماني نه چند�� ��	
  	��z حرفه گر�يي، به نحو� كه �فر�� �	 گذشته به �نبا� 
به �نبا� 	شد � پيشرفت �	  �كنو�  �ما  بو�ند  	شد �	 ساJما� 

Jمينه حرفه � شغل خو� هستند
  	شد چشمگير هزينه ها� �ستخد�مي

 J�  �بسيا	  	� مجر�   � متخصص   �نير�ها كمبو�    
Jنيا �	مهم مو �شغل ها

 <Jمو� فر�يند   	� تجربي   �فرصت ها �يجا�  عد7    
�كا�ميك نير�ها� ��نشگاهي

 J� بير��   �فضا به  چالش ها  �ين  بيشتر  �ينكه  عليرغم 
عو�مل   �يك سر �ما  مي گر��،  بر  كشو	  كلا�   � ساJما� ها 
نمايد،  كمك  ��نشگر��  مناسب تر   � بهتر  جذ�  به  مي تو�ند 
�گاهي  با  ��نشگر��  تا  كر�  فر�هم   �	 شر�يطي  �ينكه  جمله   J�

بيشتر� جذ� ساJما� شوند. بر�� مثا�:
�ختيا	   	�  �بر�شو	 قالب   	�  �	 ساJما�   �فعاليت ها   

�نا� گذ�شت.
  با�Jيدها� علمي � �شنايي با ساJما� 	� قبل �J جذ� 

ترتيب ���.
  پر�ژ� ها� ��نشگر�� 	� �	 صو	N �مكا� �	 ساJما� ها 

�جر�يى كر�.
� ها 	� �	 جهت بهبو� 	��بط صنعت � ��نشگا� Jمو�	كا  

تسهيل كر�.

�نشگر� V�پر�
ساJما� ها بر�� پر�	> � توسعه نير�� �نساني خو� ناچا	 
چر�  هستند،  مديريت  كا	�مد   � جديد   �شيو� ها  J� �ستفا��  به 
تأثير  هم   � مي شوند  منتفع  خو�  هم  پر�	>  جريا�   J� كه 
 �مثبت فر���ني بر نير�ها� كا	� ساJما� مي گذ�	ند. 	�يكر�ها
جديد �تخاh شد� �	 قبا� ��نشگر�� بيانگر �ين موضو] �ست كه 
	قابتي   �مزيت ها �نا� همو�	� موجب خلق  پر�	>   � توسعه 
شد� � باعث حركت ها� موفق ساJما� ها �	 	�ستا� �ستيابي 

به �هد�J� t پيش تعيين شد� مي شو�.
�ست،  كر��  عنو��   1989 سا�   	� كيپ  كه  هما� گونه 
يكي �J �هد�t ��ليه مديريت منابع �نساني، خلق � فر�هم ��	�� 

كا	كنا�  بالقو�   ��ستعد��ها  �� طريق   J� كه  �ست  شر�يطي 
كشف � شكوفا شو� � تعهد �نا� به ساJما� �فز�يش يابد. �ين 
 qگير	بكا  �  �فر�گير  	� �نا�  تو��  به  تنها  نه  بالقو�  �ستعد�� 
��نش � مها	N ها� جديد مربوe مي شو�، بلكه شامل �فكا	 � 

 نظر�� N	Jشمند �ين �فر�� �	 خصو{ ساJما� نيز مي شو�.
 ��	 همين 	�ستا ساJما� ها با نگاهي ��با	� به كا	كر�ها
 � پر�	>  منظو	  به  تا  بكوشند  بايد  �نساني  منابع  مديريت 
بالندگي ��نشگر�� �	 �ختيا	، فعاليت ها� عمد� � �ساسي 	� به 

شرJ sير، �	 �ين 	�ستا به �نجا7 برسانند.

V7لف) 2مو
�يجا�   tهد �نساني  منابع  پر�	>   � توسعه  مفهو7   	�
مشاغل   Jحر��  �بر�  �	 خو�  بتو�ند  فر�  كه  �ست  مها	N هايي 
بنابر�ين  كند.  �ما��  سنگين تر   �مسئوليت ها يا   � بالاتر 
�فر��  	شد  منظو	  به  �نساني  منابع  توسعه   <Jمو�  �برنامه ها
بد�� �	تباe با مشاغل جا	� يا �تي ساJماني �ست. �ين بد�� 
معنا نيست كه نتيجه حاصل �J برنامه ها� �موJشي توسعه �	 
بلكه  باشد،  �ستفا��  بد��  �فر�� ساJما�  �تي  يا   �مشاغل جا	
 �برنامه هايي طر�حي مي شوند � �	 يك كلا7 هدt برنامه ها
�موJ> توسعه �ينست كه ساJما� 	� هميشه Jند� � پابرجا نگه 
��	�، تا 	�ند �نطباl � تغيير 	�> ها � سياست ها� ساJما� به 
با   eتبا	�  	�  <Jمو� جديد   �	�هبر�ها پذير�.  �نجا7  سهولت 

پر�	> ��نشگر�� شامل سه مرحله �ساسي به شرJ sير �ست:
�لف) مرحله نياJسنجي كه شامل نگر> �موJ> جهت ��	 

� �ستفا�� �J 	�> منطقي بر �ساX منابع Jير �ست:
  بر	سي نياJمند� ها، �لز�ماN � نياJها� كسب �كا	

  بر	سي �ضعيت 	قبا� ساJما� � شناسايي محو	هايي 
كه بر�� ساJما�، �نحصا	 	قابتي �يجا� مي كند

  �ستفا�� �J ��نش ها� �	 حا� توليد
  بهر� گيرJ� q �يدگا� ها � تجا	� خو� ��نشگر��

نياJ پر�	> ��نشگر�� كه �ين  �) تد�ين محتو�� مو	� 
محتو� بر �ساX �صو� Jير طر�حي مي شو�:

  �صل تاJگي محتو�
  �صل موقتي بو�� محتو�

  �صل خلاl بر�نگيز بو�� محتو�
  �صل منحصر به فر� بو�� محتو�

  �صل قابليت تبديل سريع محتو� به محصو�

��يكر�ها8 جديد 
 Dشد= �� قبا Xتخا�

��نشگر�? بيانگر 
�ين موضو! 

�ست كه توسعه 
� پر��M 5نا? 
همو��= موجب 
خلق مزيت ها8 
�قابتي شد= � 

باعث حركت ها8 
موفق سا+ما? ها 

�� ��ستا8 
�ستيابي به �هد�] 

�+ پيش تعيين 
شد= مي شو�
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z) تد�ين 	�هبر�ها� �موJ> ��نشگر��:
  	�هبر� �موختن چگونگي يا�گير� بر�� ��نشگر��

  	�هبر� توليد � �نتقا� ��نش
  	�هبر� يا�گير� �	 عمل

   	�هبر� يا�گير� تيمي

�f) تقويت نگيز+ ها# �نشگر
�Jمهم ترين مو�	�� كه موجب پر�	> � توسعه ��نشگر�� 
�نا�   ��نگيز� ها  ��	تقا  � حفظ  �يجا�،  مي شو�،  ساJما� ها   	�
�ست. �ين �مر Jمينه 	� بر�� سرمايه گذ�	� بيشتر ساJما� ها �	 
 ��	تقا  � �يجا�  بستر  كر��  فر�هم   � ساJماني  فرهنگ  بهبو� 
نقش  بايد  	�ستا  همين   	� �ست.  ساخته  همو�	تر  �نگيز� ها، 
 ،�كا	  ��نگيز� ها بهبو�   � �ستعد��ها  پر�	>   	�  �	 ساJما� ها 

�	 قالب چها	 �ضعيت Jير خلاصه كر�:
  تو�نايي تشخيص � بها ���� به �ستعد��ها

  هدt گذ�	�، �	Jيابي، مربي گر� � �خذ باJخو	�
  ���� پا��>، تشويق � تشكر � قد	��ني

  سرمايه گذ�	� �	 �موJ> � توسعه كا	كنا�
ساJماني   �نقش ها �ين  قبا�   	� نيز  ��نشگر  �فر��  نقش 

شامل مو�	� Jير �ست:
  تقويت �يژگي ها� فر��، �نگيز� ها � پشتكا	

Nحساسا� � 	نتقا� �فكا� � eتبا	� �  تو�نايي برقر�	
  ميل مستمر به يا�گير� � پيشرفت

  پذير> �نگيز�نند� ها � محرo ها� ساJماني
حا� با توجه به �ين نقش ها � تعهد�N، ساJما� ها مي تو�نند 
�J �لگو� Jير جهت �يجا� � �	تقا� �نگيز� �	 ��نشگر�� بهر� 

بگيرند. 

®) مديريت عملكر�
مديريت عملكر� نقش �ساسي 	� �	 پر�	> ��نشگر�� �يفا 
مي كند. �ين 	�> جامع با بهر� گيرJ� q مؤلفه ها� منسجم � 
متناسب با 	�حياN � شر�يط كا	 ��نشگر��، فضايي 	� به �جو� 
 �قضا�N ها  � شد�  �يد�  موفق   �عملكر�ها كه  مي ��	� 
شخصي � سليقه �� �J ساJما� ها 	خت بربند�. مديريت عملكر� 
بنا   �نحو به   � فعاليت ها   �بر يك سر مبتني  �ست   �فر�يند
 � �فر��  عملكر�  مستمر  بهبو�  طريق   J� بايد  كه  �ست  شد� 
گر�� ها �	 جهت بهبو� 	�هبر�� � �ثربخشي ساJماني طر�حي 
شو�. مديريت عملكر� بخشي �J مديريت منابع �نساني �ست � 
�ظيفه �� �يجا� �	تباe بين مديريت بو�� � �	 فر�يند �	Jيابي 

عملكر�، �بتكا	�N � خلاقيت ها� �فر�� 	� نيز �	 نظر مي گير�.
تلا>  عملكر�  مديريت   �Jپيا�� سا با  ساJما� ها   �Jمر��
 �تفا�N ها فر�يند،  �ين   	� ��نشگر��  كر��  �خيل  با  تا  ��	ند 
 � نمو��   Xمحسو ساJما�  �فر��   �بر�  �	  �عملكر� �ساسي 
پيشرفت   � تعالي   � يك سو   J� �نا�  بالندگي   � 	شد   Nموجبا

ساJما� �J سو� �يگر 	� فر�هم كنند.

�نشگر� #�نگهد
 oپا � �فريقا تر�	مريكا، �� 	تحقيقاتي � �مطابق با يافته ها
خدمت ��نشگر�� �	 بين �يگر نير�ها� كا	 بيشتر �ست، پس 
�تخاh �ستر�تژ� ها� لا7J به منظو	 جلوگير� �J ترo خدمت �نا� 
بسيا	 حائز �هميت �ست. هرچند تحقيقي �	 خصو{ ترo خدمت 
 J� ���نشگر�� �	 ساJما� ها� �ير�ني صو	N نگرفته، �ما جلوگير
ترo خدمت نير�هايي كه هزينه ها� گز�في 	� �J نظر جذ� � 
 � � 	�شن  بديهي   ��مر بر��شته   	� �نا�،   ��	 �سرمايه گذ�	
نياJمند شناخت نياJها � باJنگر� �	 مكانيز7 ها� نگهد�	� �ين 
نير�هاست. بالا بر�� شر�يط مناسب نگهد�	� ��نشگر��، منجر 
به �فز�يش 	ضايت شغلي �نا� شد� � �	 نهايت تعهد ساJماني 

بالايي 	� بر�� �ستمر�	 فعاليت �	 ساJما� پديد مي ��	�.
نماند كه سنجش منظم � ��	� �� 	ضايت شغلي  ناگفته 
� تعهد ساJماني ��نشگر�� مي تو�ند معيا	 مناسبي 	� �	 خصو{ 
 ��ثربخشي فعاليت ها� مديريت منابع �نساني �	 	�ستا� نگهد�	
 � تصميم گير� ها   	� كه  بگذ�	�  ساJما�  �ختيا	   	� نير�ها  �ين 

تبيين �ستر�تژ� ها� ساJماني كمك شاياني مي نمايد.
 �هما� طو	 كه �	 بخش ها� �غاJين �ين مقاله �يژگي ها
نيز  �يگر   �بخش ها  	�  � گرفت  قر�	  بر	سي  مو	�  ��نشگر�� 
عمد� عو�مل منجر به �يجا� � �	تقا� �نگيز� بحث شد، �	 �ين 
 �بخش لا7J �ست تا مطالبي �	 	�ستا� بهبو� شر�يط نگهد�	
 � محقق   Nتجربيا كه حاصل  �ير�ني   �ساJما� ها  	� كا	كنا� 
عو�مل  مهم ترين  شو�.   ��	�� �ست  گرفته   N	صو  Nمطالعا

:J� تند	نشگر�� عبا�� �نگهد�	
 Xسا� بر   ،�كا	  �گر�� ها  	� ��نشگر��  گرفتن  قر�	    
تحقيقاN صو	N گرفته �	 �نگليس عمد� 	ضايت �ين نير�ها �	 

تعاملاN � �	تباطاN صو	N گرفته با همكا	�� كسب مي شو� شكل1- مر�حل � مؤلفه ها� پر�	> ��نشگر�� ساJماني

سا+ما? ها 
بر�8 پر��5 � 
توسعه نير�8 
�نساني خو� 
ناچا� به �ستفا�= 
�+ شيو= ها8 
جديد � كا��مد 
مديريت هستند، 
چر�كه �+ جريا? 
پر��5 هم خو� 
منتفع مي شوند 
� هم تأثير 
مثبت فر���ني بر 
نير�ها8 كا�8 
سا+ما? مي گذ��ند
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  نو] فعاليت هايي كه ��نشگر�� طالب �نجا7 �� هستند 
 Nبا سؤ�لا قر�	 گرفتن �	 محيط هايي  لذ�  بيشتر چالشي �ست، 
ساJما�  به  نسبت   �	 �نا�  موجو�،   Nبهاما� 	فع   �بر� تلا>   �

�Jمتعهدتر مي سا
  سيستم پر��خت �J مهم ترين عو�ملي �ست كه بايد بر 

مبنا� عملكر� ��نشگر�� باشد
  �جو� �بز�	ها� �سترسي به �طلاعاN همچو� �ينترنت 
� منابع كتابخانه (با �جو� شر�يط نامساعد �سترسي به �ينترنت 

�	 كشو	ما�)
  فضا� فكر� مناسب �J حيث گر�يش همكا	�� به كسب 

Nطلاعا� �	��J�	 نش � به��
  Jما� حضو	 منعطف � بهر� گيرJ� q ساعاN شنا�	� كا	 

�	 مو	� ��نشگر��
به �سيله   شد�  كسب   �موفقيت ها  J� تشكر   � تقدير    

��نشگر��
� �بز�	ها� خو� كنترلي � �يجا� فضا� �عتما� Jفر�هم سا  

� همدلي
� � �ستقلا� عمل �	 �نجا7 فعاليت ها� محوله به ��J�  

��نشگر��
 �  مشا	كت خو�هي �	 تصميم گير� ها � تبيين �ستر�تژ� ها

ساJماني
 �بنگا� ها (خصوصاً  مالكيت   	� ��نشگر��  مشا	كت    

كوچك ��نش محو	)
  به �شتر�o گذ�شتن فعاليت ها� ��نشگر�� �	 ساJما� ها 

� تبا�� �طلاعاتي �ين نير�ها با يكديگر
  توجه به مشكلاN شخصي � خانو��گي

  ترسيم مسير شغلي � تسهيل �	تقا� ساJماني �ين �فر��
  توسعه كانا� ها� �	تباطي �	 ساJما�

  �ستقر�	 نظا7 مناسب پا��>
  بهبو� شر�يط �	گونوميكي كا	

  �يجا� فرصت ها� پيشرفت تخصصي � ��نشي
  �	�ئه �طلاعاN شفاt �	 برخي �J تصميم گير� ها� كلا� 

ساJماني

نتيجه گير#
�فر�� ��نشگر �فر�� پرتلا>، حرفه ��، علاقه مند به يا��هي 
� يا�گير� � تأثيرگذ�	 �	 تمامي فعاليت ها� پيش 	�� ساJما� 
 �هستند. �صو� مديريت � 	هبر� �ين نير�ها با سايرين تفا�N ها
�ساسي ��	� � لز�7 شناخت �ين تفا�N ها با توجه به شر�يط به �جو� 

�مد� �	 با�J	 كا	، نياJ مبر7 � حياتي ساJما� هاست.
فر�هم كر�� محيطي كه باعث تسر� يا�گير� � يا��هي 
فعاليت ها� تيمي  �بز�	هايي همچو�  نياJمند  �	 ساJما� شو�، 
� �	J> گذ�شتن به تخصص ها � صلاحيت ها� �فر�� �ست كه 
منجر  �نا�  ساJماني  تهعد  �فز�يش  به  مي تو�ند  	�يكر�  همين 
شو�. عليرغم تحقيقاN  �ندo صو	N گرفته �	 	�بطه با شر�يط 
بهر� گيرJ� q فرصت ها� پيش �مد� با �جو� چنين نير�هايي �	 
�نساني  منابع  مديريت   �Jحو  	� مطلوبي   �بحث ها ساJما� ها، 
 	� 	�هكا	هايي  برشمر��  با  مقاله  �ين   	� �ست.  گرفته  شكل 
جهت �ستفا�� بهينه �J قابليت ها � تو�� �ين نير�ها، سعي شد� 
فر�يند مديريت  �فر�� �	  �ين  �ست شر�يط مطلو� قر�	 گرفتن 
منابع �نساني مو	� بر	سي قر�	 گير�. �نتظا	 مى 	�� با تكامل �ين 
چرخه به �لگوها� �ستاند�	�� �	 با� پر�	> � نگهد�	� �ين 

نير�ها �	 ساJما� ها� �ير�ني برسيم.
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شكل 2 - عو�مل �يجا� � �	تقا� �نگيز� ��نشگر��

سا+ما? ها با 
پيا�= سا+8 

مديريت عملكر� 
تلا5 ���ند تا 
با �خيل كر�? 

��نشگر�? �� �ين 
فر�يند، تفا�$ ها8 
�ساسي عملكر�8 

�� بر�8 �فر�� 
 Iسا+ما? محسو
نمو�= � موجبا$ 

�شد � بالندگي 
Mنا? �+ يك سو � 

تعالي � پيشرفت 
سا+ما? �� �+ 

سو8 �يگر  
فر�هم كنند
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تو�نمندسا�� كاكنا$ 
ضر�تي بر�� سا�ما$ ها� كلا2 جهاني

منصو� �هقا� نجم 2با�#1- سمير حميد2#

چكيد+
هبر�ها# ساسي � 7ستا يكي �ين  �جتناf ناپذير ست. � bمر�قابت هاb بين لمللى � سطح جهانى  �� �حضو
قانو� برنامه چها�U تونمند كر�� منابع نساني به منظو� تربيت مدير� � كا�كنا� �قابت پذير �� كلا: جهاني ست. 
�قابت  عرصه   �� بالا  �قابتي  عملكر�  نويد �هند+  كه  هستند  سا7ما� ها   7 جديد#  نسل  جهاني  كلا:  سا7ما� ها# 
ين مقاله ضمن بيا�  ��ند. �ين سطح، سا7ما� ها نيا7 به كا�كنا� تونمند � شايسته � ��قابت � �جهاني ند. به منظو
 bستا� �هكا�ها# پيشنها�# ���يژگي  سا7ما� هاb كلا: جهانى، به تشريح بعا� تونمندساb7 پر�خته � �� نهايت 

ئه خوهد شد. �تونمندسا7# كا�كنا� 

ژگا� كليد#� 
�،كا	كنا� تو�نمندJجهاني، تو�نمندسا Xما� كلاJسا

مقدمه
 �بقا  � 	شد   ،Jمر�� پرشتا�   � پرتلاطم   ��نيا  	�
 � بين �لمللي   �با�J	ها  	� حضو	  گر�   	� ساJما� ها 
�جتنا� ناپذير   ��مر به عنو��  جهاني  سطح   	� 	قابت 
20 ساله كشو	   Jسند چشم �ند� 	� 	�ستا  �ين   	� �ست. 
به جهاني شد� ساJما� ها تأكيد �ي  ژ� �� شد� �ست، چر� 
كه بر طبق �ين سند تبديل شد� به قد	N نخست �	 
منطقه مستلز7 تعاملاN گستر�� �� با كشو	ها� منطقه 
� فعاليت �	 سطح ساJما� ها� كلاX جهاني �ست. لذ� 
يكي �J 	�هبر�ها� �ساسي قانو� برنامه چها	7 تو�نمند 
كر�� منابع �نساني به منظو	 تربيت مدير�� � كا	كنا� 

	قابت پذير �	 كلاX جهاني �ست.
ساJما� ها� كلاX جهاني نسل جديد� �J ساJما� ها 
عرصه   	� بالا  	قابتي  عملكر�  نويد �هند�  كه  هستند 
�نساني  منابع  توسعه   �	�هبر� فنو�  جهاني �ند.  	قابت 
جهاني  پرتلاطم  محيط  ميا�  ��سط،  حلقه  به عنو�� 
سطح   	� ساJما� ها  	شد  	�به   �نياJ ها  � شد� 
ساJماني، فر�ساJماني � جهاني شناخته شد� �ست. يكي 
 � مو�نع  پيچيدگي  شد�،  جهاني  مهم   �چالش ها  J�
مشكلاN، عد7 توسعه قابليت ها � تو�نمند� ها� منابع 
صاحب نظر��،   J� برخي  �ليل  همين  به  �ست.  �نساني 
�ستر�تژيك ترين   �	 تو�نمند  �نساني   �نير�  � مدير�� 
توسعه   � نسبي   �مزيت ها خلق   �بر� سرمايه 
فرصت ها� ساJماني �	 محيط پر شتا� �مر�J به شما	 

مي ��	ند. 

مفاهيم � مؤلفه ها# كليد# �� سا7ما� ها# كلا: 
جهاني 

جهاني   Xكلا  	� توليد  مرحله  به  ساJما�  يك  Jماني 
توليد خو�   �قابليت ها � ظرفيت ها باشد  تو�نسته  مي 	سد كه 

منحصر   � پيوسته  	قابتي  مزيت  يك  به  �ستيابي   �بر�  �	
كالا،  كيفيت، تحويل  هزينه،   	� 	قابتي  مزيت  مثل  به فر� 
 Xكلا 	يجا� كند، توليدكنندگا� �� ��نعطاt پذير� � نو��	
جهاني عملياN توليد خو� 	� طو	� ���مه مي �هند كه همو�	� 
� همو�	�  قر�	 مي گيرند  مو	� حمايت  بير��  �J طرt محيط 
به �نبا� بهينه كر�� تجهيز�N � تو�نمند كر�� نير�� �نساني 

خويش هستند. 
�	 �ين ساJما� ها �لگوبر��	� �J 	قيب � تجزيه � تحليل 
بسيا	  �يند�  ساختن   �بر� تلا>   .�	��  ��يژ� � �هميت  	قبا 
 �مخاطر� �ميز �ست، �ما �	 هر صو	N، مخاطر�N تلا> بر�
 �بر� �J مخاطر�N عد7 تلا>  مر�تب كمتر  به  �يند�  ساختن 

ساختن �� خو�هد بو�. 
 Nتغيير� J� �	جهاني همو� Xكلا �مدير�� �	 ساJما� ها
 	� 	قابت  مي كنند.  حركت   Nتغيير�  �فر�  � مي گيرند  پيشي 
جهاني   	�Jبا  	� ساJما� ها  كه  معناست  بدين  جهاني   Xكلا
�	 هر 	قابتي موفق باشند؛ يعني �J نظر كيفيت، Jما� �نتظا	، 
 �نو��	  �  �به مشتر قيمت، خدمت   � �نعطاt پذير�، هزينه 

�J هر 	قيبي بهتر باشد يا با �� بر�بر� كند.
عبا	تند  جهاني   Xكلا  �ساJما� ها  �كليد  �مؤلفه ها

:J�
  چشم �ند�J 	�شن

  فرهنگ كيفيت فر�گير
  فر�يندهاq كا	�

  يكپا	چگى پوياq شبكه Jنجير� تأمين
  تكنولوژq مد	�
  كا	كنا� تو�نمند

  بهبو� مستمر �J طريق يا�گيرq مد��7
qمديريت مشتر  

  ساختا	ساJمانى مبتنى بر تيم
  پا��> مبتنى بر عملكر�

محيط كا�8 
تو�نمند محيطي 
 ?M �� ست كه�
كا�كنا? نير�8 
محركه �صلي 
 باشند. به منظو� 
تو�نمندسا+8 
كا�كنا? �� 
سا+ما? ها فقط 
تلا5 فر�8 يا 
گر�هي كافي 
نيست. بلكه 
عو�مل كلاني مانند 
ساختا� � ��+5 ها 
همه با هم بايد 
�فتا�ها8 فر�8 � 
گر�هي ��  ترغيب 
� تقويت نمايند


