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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
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تونمندسا7# به چه معناست؟
�	�ئه  ��ژ�  �ين   J� مختلفي  تعا	يف  تاكنو�  صاحب نظر�� 

���� �ند كه مفاهيم بنيا�ين همه تعا	يف �	 يك 	�ستاست.
 ��، فر�يند توسعه �ست، فر�يندJيت مي گويد تو�نمندسا�	
كه باعث �فز�يش تو�� كا	كنا� بر�� حل مشكل �	تقا� بينش 
تا عو�مل   �Jمي سا 	قا� �	نا� � سياسي � �جتماعي مي شو� � 

محيطي 	� شناسايي كنند � تحت كنتر� خو� �	 ��	ند. 
�ختيا	   ���� فقط   �Jتو�نمندسا  ،tژ��  Nسكا� �يدگا�   J�
 �فر�گير با  كا	كنا�  مي شو�  موجب  بلكه  نيست  كا	كنا�  به 
بخشند.  بهبو�   �	 بتو�نند عملكر�شا�  �نگيز�   �  N	مها ��نش، 
� فر�يند �	Jشي �ست كه �J مديريت عالي ساJما� Jتو�نمندسا

تا پايين ترين 	�� �متد�� مي يابد. 
نيل  فر�يند   �Jتو�نمندسا �ست،  معتقد  نيز  بلانچا	�  كنت 
به بهبو� مستمر �	 عملكر� ساJماني �ست كه �J طريق توسعه 
 	� با صلاحيت،   � شايسته   �تيم ها  � �فر��   hنفو گستر>   �
بيشتر جنبه ها � �ظايفشا� محقق مي شو� � �ين به نوبه خو� 

�	 عملكر� فر�� � عملكر� كل ساJما� �ثرگذ�	 �ست.

ستا# كلا: جهاني� �هميت تونمندسا#7 �
 1994 �	 سا�   (Andersen) �ند	سن  مشا�	ين  گر�� 
جهاني  �	 سطح  توليد   Nعمليا با  مرتبط  تعالي   كه  مي گويد 
تنها با كمك ��ژ� هايي چو� كيفيت � بهر� �	� قابل سنجش 

�ست. 
با  ساJما� هايي  �يجا�  مي گويد   1995 سا�   	� �سميت  
بهر� �	� بالا � توسعه كا	كنا� به ميز�� قابل توجهي با كمك 
�نجا كه توجه مديريت  �مكا� پذير �ست؛   �Jتو�نمندسا فلسفه 

به مشا	كت �فر�� � �نجا7 فعاليت ها به صو	N تيمي �ست. 
�	 تحقيقي كه �	 شركت ها�lytton�  lewis  �	 سا� 
� 	� كليد موفقيت تغيير ساJماني J1995 �نجا7 شد تو�نمندسا
  Bennet ستا شركت�	همين  	بيا� نمو�� �ند. � �� سو���	
 � جهاني  سطح   	� بز	گ  شركت  به  شد�  تبديل  به منظو	 
 �برنامه ها  ��جر� به  �	�پايي  بز	گ   �كمپاني ها با  	قابت 
�قد�7   �Jتو�نمند سا پايه  بر  �كيفيت   �بهر� �	 بهبو�  مقطعي 
 �كر�� �ست. �	 �ين برنامه مقر	 شد 20 �	صد كل هزينه ها
صرفه جويي شد� به كا	كناني كه �	 تيم ها� بهبو� مشا	كت 
�مر،  �ين  پيامد  شو�.  پر��خت  تشويقي  به عنو��  ��شته �ند 
�فز�يش   � كا	كنا�  توسط  هزينه ها  كاهش  Jمينه   	�  �نو��	
شركت  �ين  حركت،  �ين  نتيجه   	� بو�.   �بهر� �	 قابل توجه 
مؤثر  توليدكنندگا�   J� يكي  به  تبديل  به سرعت  كوچك 

��چرخه �	سطح جها� شد.

مد � تونمند �� سا7ما� ها# �مشخصه ها# فر� كا
كلا: جهاني

  �نرژ� مثبت �	 شركت �يجا� مي كند � �شتياl �فرين 
�ست.

�عتبا	، عد�لت،  بر �ساX �حتر�7،    جو ساJماني متعالي 
�فتخا	 � صميميت �يجا� مي كند.

  با �	J> ها، چشم �ند�J � �هد�t كلا� شركت همر�ستا 
�ست.

  بر�� �يند� شركت نير�� �نساني تو�نمند � جانشين، 
پر�	> مي �هد. 

  	�حيه يا�گير� � يا� ���� بالايي ��	�. بخل �طلاعاتي 

� ��نايي ند�	�. 
 �  �ثربخشي � كا	�يي بالايي ��	�. يعني �ينكه كا	ها

�	ست 	� �	 هما� نوبت ��� به نحو �	ست �نجا7 مي �هد.
كلي  منافع   �  �	�� سيستمي  تفكر  �ست،  كلا� نگر    

ساJما� 	� به منافع شخصي � جزئي ترجيح مي �هد.
  �يند� نگر � ��	�� چشم �ند�J چالش بر�نگيز �ست.

  �J طريق هم �فز�يي تيمي بيشترين �	J> �فز��� 	� �	 
ساJما� خلق � �يجا� مي كند.

تخصص   ��	��  �	�� شركت   	� كه  مسئوليتي   	�   
حرفه �� �ست.

� هو> تيمي، هو> ساJماني � هو> �جتماعي �	��  
�ست.

  سعي مي كند تهديد�N 	� به فرصت تبديل كند.
  �عتقا� ��	� كه كا	 غيرممكن �جو� ند�	�.

تونمندسا#7  بعا� 
� نياJمند �يجا� پنج �يژگي �	 كا	كنا� �ست. Jتو�نمندسا

 :Xيجا� �حسا� �� به معناJتو�نمند سا
 (competence)1. شايستگي

 (choice)2. ��شتن حق �نتخا�
 (impact)3. مؤثربو��

 (meaningful)(شمند بو��J	�) بو��	4. معني ��
5. ��شتن �عتما� به �يگر��(trust) مي باشد.

تو�نمندسا+8 
فقط ���? �ختيا� 

به كا�كنا? نيست 
بلكه موجب 

مي شو� كا�كنا? 
با فر�گير8 

��نش، مها�$ � 
�نگيز= بتو�نند 
عملكر�شا? �� 
بهبو� بخشند. 
تو�نمندسا+8 
فر�يند ��+شي 

�ست كه �+ 
مديريت عالي 

سا+ما? تا 
پايين ترين ��= 

�متد�� مي يابد
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مدير�? �� 
 Iسا+ما? ها8 كلا
جهاني همو��= �+ 
تغيير�$ پيشي 
مي گيرند � فر�8 
تغيير�$ حركت 
مي كنند. �قابت 
�� كلاI جهاني 
بدين معناست 
كه سا+ما? ها �� 
با+�� جهاني �� 
هر �قابتي موفق 
باشند، يعني �ينكه 
�+ نظر كيفيت، 
+ما? �نتظا�، 
�نعطا] پذير8، 
هزينه � قيمت �+ 
هر �قيبي بهتر 
باشد يا با �� 
بر�بر8 كند

جر# تونمندسا#7  7مزيا# حاصل 
�ثر   	� مي تو�نند  تو�نمند   �ساJما� ها كه  �ستا�	�هايي 
مو�	�  شامل  ��	ند  به �ست  عو�مل  �ين   ��جر�  �  qگير	بكا

Jير �ست:
�	با�   � مشتريا�  كا	كنا�،   �	ضايتمند �فز�يش    

	جو]
  �فز�يش �حساX مثبت كا	كنا� �	 مو	� شغلشا�

  �فز�يش حس تعهد � تعلق كا	كنا�
به  ند�شتن   Jنيا  � مديريتي  خو�  حس  �فز�يش    

مستقيم سرپرستي 
  �فز�يش سطح ��نش � مها	N كا	كنا�

�  �فز�يش سطح عملكر� � بهر� �	
  بهبو� �	تباe مديريت � كا	كنا�

 �سو���	 �فز�يش   � عملياتي   �هزينه ها كاهش    
ساJما�

�  �فز�يش كا	�يي فر�يند تصميم گير
�  بهبو� مستمر �	 ساJما� � �فز�يش بهر� �	

�  خلق �بتكا	�N جديد � �ستفا�� بيشتر �J منابع فكر

لزU ها# مو�� نيا7 �� تونمندسا7# كا�كنا�
كا	كنا�   ��  	� كه  �ست  محيطي  تو�نمند   �كا	 محيط 
� كا	كنا� Jتو�نمندسا به منظو	  نير�� محركه �صلي هستند. 
�	 ساJما� ها فقط تلا> فر�� يا گر�هي كافي نيست. بلكه 
عو�مل كلاني مانند ساختا	، �	J> ها � غير� همه با هم بايد 
تقويت   � ترغيب  	�ستا  �ين   	�  �	 � گر�هي   �فر�  �	فتا	ها

:J� تند	ين �لز�7 ها عبا� J� نمايند. برخي
قصد  كه  ساJما� هايي   � شركت ها   �بر� �	J> ها:   
نكته  عمد� ترين  �	J> ها  ��	ند   �	 كا	كنا�   �Jتو�نمندسا

هستند.
�فر��  �نها   	� كه  باشد   q� به گونه بايد  ساختا	ها:    
 sسطو تما7   J�  �	  Nطلاعا� مشا	كت ها،   �   qتصميم گير  	�

ساJما� كسب كنند. (ساختا	 مشا	كتى � �نعطاt پذير)
 	�  N�	ختيا�  � مسئوليت ها   ،tهد�� بو��  مشخص    
خو�،  �ظايف   sشر  � مسئوليت ها   J� بايد  كا	كنا�  ساJما�: 
 ��  �كا	  �فر�يندها  � مر�حل   � ساJما�  مأمو	يت   �  tهد

�گاهي ��شته باشند.
  	هبرq: شيو� 	هبرq بايد مشا	كتى باشد.

ساJما�   	� كا	كنا�   qJتو�نمندسا  qبر� فر�يندها:   
فر�يندها نيز بايد تغيير كنند.

كا	كنا�  بين   	�  Nطلاعا� توJيع   :Nطلاعا� توJيع   
مى تو�ند كا	كنا� 	� �J مسائل � 	خد��ها �گا� سا�J � �نا�  	� 

به �فر��q تو�نمند تبديل كند.
مشا	كتى   q	همكا كه  ساJما� هايى  همكا	q ها:    

��	ند �فر��شا� ��	�q �ثربخشى بيشترq هستند.
خو�   ��	�  	� �فر��  همه  شايستگى ها:  پر�	>    
بايد �ين  شايستگى هايى ��	ند كه بر�q تو�نمند كر�� �يشا� 

شايستگي ها 	� پر�	> ���.
  نظا	N: نظا	N جنبه مهمى �J ساJما� مشا	كتى �ست 

كه قد	N � �طلاعاN 	� به عد� �q خا{ محد�� نمي كند.
 �فضا بايد  ساJما� ها  � صد�قت:  �عتما�، صميميت    
 � كر��  �يجا�  كا	كنا�  بين   �	 ��ستانه   �كا	 	��بط   � مثبت 

�عتما� بين مدير�� � كا	كنا� 	� �فز�يش �هند.

بر  مبتنى  ساJمانى  مشا	كتى  ساJما�  پا��> ها:   
 <J	� ينفع خو�h فر��� همكا	q �ست كه بر�q سهم تمامى 

قائل �ست.
� مشاغل � �	تقا� شغلي كا	كنا�: ساJما� Jغني سا 
بايد به منظو	 به 	�J بو�� �طلاعاN فني � تخصصي كا	كنا� 

� �فز�يش محتو�� شغلي �نا� �قد�7 كند. 

مونع موجو� �� سا7ما� ها جهت جر# تونمندسا#7
 qبرنامه ها  ��جر� عد7  جهت   	� كه  مو�نعي  جمله   J�  

تو�نمندساqJ �جو� ��	�، مي تو�� به مو�	� Jير �شا	� كر�:
 حاكم بو�� ساختا	 	سمي � سلسله مر�تبي

ساJما�   ��عضا �طمينا�   � �عتما�  جو  بو��  پايين   
به يكديگر

�جو�   � كا	كنا�  مو	�   	� مدير��  نامناسب  نگر>   
سبك ها� مديريت � 	هبر� نامناسب

 فقد�� مها	N ها� لا7J �	 كا	كنا�
 � تفا�J Nيا� بين �فر�� �	 ساJما� � �جو� سيستم ها

غيرهماهنگ پرسنلي 
 � تشنج � �سترX �	 محيط كا	

Jبي حد � مر N�	به عنو�� �ختيا N	تعريف قد 
7Jلا � تصو	 ��شتن كا	كناني با مها	N ها

 نبو�� �	تباطاN مؤثر
 كنتر� � نظا	N شديد

 شفاt نبو�� �هد�t ساJمانى
 ناعا�لانه بو�� پا��> �....

هكا�ها# پيشنها�# تونمندسا7# كا�كنا��
 �Jما� به  بسترساJسا 	كنا� �	كا �Jتو�نمندسا 	به منظو
��ليه � مناسب �	 محيط ساJما� نياJ ��	يم. �	 ساJما� هايي 
� صحيح  كامل  به طو	   �Jتو�نمندسا  	� تأثيرگذ�	  عو�مل  كه 
 J� �ستفا��  بهترين  كه  ��شت  �طمينا�  مي تو��  مي شو�  �جر� 
نير�� �نساني � �	نتيجه بيشترين بهر� �	� �	 ساJما� �جو� 

 .�	��
همسويي   �  �نظا7 مند به  بايد  عو�مل  �ين   ��جر�  �بر�
به  Jير   	� ��شت.   ��يژ� � توجه  ساJماني   tهد��  � برنامه ها 
ساJما� ها  كا	كنا�   �Jتو�نمندسا  �	�هكا	ها  J� نمونه هايي 

�شا	� شد� �ست.

نتيجه گير# 
منابع  مها	تي   � 	��ني  پر�	>  فر�يند  به   �Jتو�نمندسا
محيط   	� �نها  �ثربخش   � كا	�مد   qگير	بكا  �بر� �نساني 
 J� يكي  كا	كنا�   �Jتو�نمندسا مي شو�.   lطلا� ساJماني 
بهينه  �ستفا��   � كا	كنا�   �بهر� �	 �فز�يش   �بر� مؤثر  �بز�	 
 ��نا� �	 	�ستا �J ظرفيت ها � تو�نايي ها� فر�� � گر�هي 
يك     �Jتو�نمندسا ��شت   توجه  بايد  �ست.  ساJماني   tهد��
نگر>  �  بستگي  به     ��  Jكه  �غا حركت  فرهنگي  �ست  
�بز�	  يك   �Jتو�نمندسا عالي  ساJما�  ��	�.  بينش  مدير��  
به   � گرفته  مدير��  �J �ست   �	   �� بتو��  نيست كه  فيزيكي 
 ��مضا با  كه  نيست  سا��  تفاهم نامه  يك  يا  سپر�،  كا	كنا� 
 �فر�يند بلكه  تو�نمنديد.  شما  هم �كنو�  كه  گفت،  بتو��   ��
Jمينه   ��  	� كه  پوياست   � 	�شن  نگرشي  نياJمند  كه  �ست 
مدير��   � كا	كنا�   �بر� مستمر   �يا�گير  � مشا	كت جويي 
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�  فر�يندها، Jبايد سا�� سا  �� بر�� موفقيت   � فر�هم مي شو� 
 	� �جر�يي   �	�> ها  � �ستو	�لعمل ها  ساختا	،   �باJنگر

ساJما� �	 �ستو	 كا	 قر�	 گير�.

پانوشت:
1- سرپرست برنامه 	يزq � توسعه منابع �نسانى �Jميا�

2- كا	شناX �	شد مديريت تحو�

جرb برنامه پيشنها�bبرنامه bها�هكا�
برگز�	q ��	� هاq �موJشى(�كا�ميك � حين كا	 �...)، �جر�q نظا7 گر�> شغلى �..... �	تقا� مها	N شغلي

تد�ين فر�يند تفويض �ختيا	، برگز�	� ��	� ها� �موJشي نحو� تفويض �ختيا	 بر�� مدير�� ساJما�، ��گذ�	� �ختيا	�N (تفويض �ختيا	)
مشا	كت كا	كنا� �	 تصميم گير� ها �....

�يجا� فر�يند �نتخا� كا	كنا� نمونه، تقدير ما�� يا معنو� كا	كنا� موفق �	 مر�سم هاq مختلف، به معرفي  �لگوها� موفق كا	� �تقدير �J �نا�
�شتر�o گذ�	� تجا	� موفق �	 ساJما� �....

Jنيا �	مو Nكنا� به �طلاعا	سترسي كا� � Nكنا� به �طلاعا	كنا�، �سترسى كا	ساني ��نش كا	J�	 مكانيز� جهت به qيجا� سيستم ها�
�ما	هاq متناسب �	 سطح ساJما� �J طريق سيستم هاq يكپا	چه �....

�جر�q نظا7 هاq مديريت عملكر�، �	Jيابى 360 �	جه، جلساN گز�	> عملكر�ها � نتايجباJخو	� به �فر�� بر �ساX عملكر�ها � نتايج
� ��يجا� تيم ها� خو�گر���Jكايز� �....تيم سا qحل مسئله، تيم ها q	كا qتشكيل گر�� ها ،�نظا7 مند كر�� تشكيل تيم ها� كا	

�حساX تعلق، �	Jشمند� � �عتما� �	 بين كا	كنا�
 Nكت نظر�	كنا�، مشا	ما� با كاJسا �� برنامه هاJسا tنسانى، شفا� qها <J	� � حتر�7 به كر�مت�

كا	كنا� �	 تصميماN ساJماني، برقر�	q تسهيلاN نقدq � غيرنقدq، �	�ئه تسهيلاN �	مانى � 
......� q	مد�كا

برقر�	q نظا7 هاq مديريت �يمنى � بهد�شت حرفه �q � مديريت Jيست محيطى �	 جهت �	تقا� محيط كا	� مطلو�
سطح �يمنى، بهد�شت � سلامت كا	كنا� 

�ستقر�	 نظا7 پيشنها�ها، تد�ين �هد�t � �ستر�تژ� ها با مشا	كت كا	كنا�، شفاt ساqJ برنامه هاq مديريت مشا	كتي
ساJما�

برقر�	q سيستم توJيع عا�لانه �كو	�، �هد�� پا��> ما�� � معنو� بر�ساX نتايج عملكر� �...... تشويق � تقدير بر طبق عملكر�ها
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مما	ست   � تمرين   J� كه  �ست  مها	تي  يا  ��نش  تجربه، 
نسبتاً طولاني  Jماني   �	�� �	 يك   �كا	 �نجا7  يا  فعاليت   	�
حاصل مي شو�. همچنين مي تو�� ��  	� ��نشي قلمد�� كر� كه 
فر� �	 طو� Jما� � با �	گير شد� �	 مسائل، كسب مي كند؛ 
مسائلي كه ممكن �ست �نها 	� خو� حل نمو�� � يا با �ستفا�� 

�J تجربياN �يگر�� حل نمايد. 
 	�  �	 كا	كنا�  سيستماتيك،  تجا	�   J� مجد�  �ستفا�� 
مسائل  حل  Jما�  كر��  كوتا�   � 	��Jنه   �فعاليت ها �نجا7 
جايگزين   �	 � هدفمند  فعا�   �يا�گير به تد	يج   � يا	� كر�� 
تجا	� پر�كند� � تحليل مو	�� مسائل متعد� � بعضاً متعا	| 
مديريت  �ست.  تجا	�  مديريت  مستلز7  �مر  �ين  مي كند. 
مديريت  به  كه  �ست  ��نش  مديريت   J� خاصي  نو]  تجربه 
 ،�گر���	  ��  tهد  �  �Jمي پر�� تجا	�   	� مستتر  ��نش 
(تجربه) �	  �، نگهد�	� � توسعه ��نش تخصصي Jمستندسا
�J گا7 ها� �صلي � ضر�	� �	 مديريت  ساJما� �ست. يكي 
 � حفظ   ،�Jخير� ساh به طو	كلي  �ست.   �Jمستندسا تجربه، 
 ��شاعه تجا	� � باJبيني نتايج حاصل �J ��، نياJمند سا�Jكا	
� تجا	� جستجو Jفر�يند مستندسا 	� �	ست كه مي تو�� ��  �
�يدگا�   J�  Nتجربيا  �Jمستند سا منافع  �ساسي ترين  نمو�. 

مديريت ��نش 	� مي تو�� �	 مو�	� Jير خلاصه نمو�:
1. ثبت تا	يخي، تحليلي � نيز علمي تجا	�، موفقيت ها، 

،5مستندسا�� تجا
�ستا� تعالي منابع �نساني گامي �

�ستا�	�ها، مر�حل 	شد � ساير 	�يد��ها� تعيين كنند� ساJما�
فرهنگ   <Jمو�  � گستر>  ثبت،  Jمينه  فر�هم �مد�   .2

ساJما� به نسل ها� بعد� كا	كنا� � مدير��
3. فر�هم شد� �بز�	� بر�� توجه به �بعا� مختلف مسائل 
 J� ساJما�  مسائل  به  نگر>   �بر�  �سا�Jكا	  � ساJماني 

��Jيا� مختلف
 � گذشته   �	�يد��ها باJخو�ني  Jمينه  شد�  فر�هم   .4

�مكا� �	Jيابي علمي نقاe قوN � ضعف ساJما� 
5. �بز�	� بر�� خلق نظريه ها� بومي مديريت

فر�يند  تقويب   � تسهيل   �Jمينه ها شد�  فر�هم   .6
يا�گير� ساJماني

 Nبهترين تجربيا J� �7. �بز�	� بر�� �لگوبر��	
�	 ���مه به منظو	 �شنايي � �لگو بر��	� �J برخي تجا	� 

موفق حو�J منابع �نساني �	 سطح كشو	 �شا	� مي شو�.

 نظاU پر�خت 2كو�� شركت ساپكو
سيستم پر��خت �كو	� �	 شركت ساپكو، به صو	N بطئي � 
تد	يجي طر�حي � تكميل شد� � طي سا� ها� متما�� به طو	 
مد��7 بهبو� يافته � تغيير نمو�� �ست، به گونه �� كه سيستم 
 �� 	�> تعريف شاخص ها به  �فعاN متعد� �صلاs � باJنگر
شد� �ست. �	 	�ستا� طر�حي �ين سيستم، گا7 نخست بر	سي 
 �نحو� عملكر� شركت ها� صنعتي موفق به منظو	 �لگوبر��	
تاJگي �  به �ليل  �مر  �ين  بو�، كه  تعريف شد�  �نها  �J سيستم 
چند�ني  موفقيت  با  �ير�ني   �شركت ها نز�  موضو]  بو��  نو 
 Nتفا� نيز  خا	جي  صنعتي   �شركت ها مو	�   	� نبو�.  همر�� 
 � �شر�يط فرهنگي � �قتصا�� باعث مي شد �مكا� بهر� بر��	
�لگوبر��	� �قيق �J �ين تجا	� ميسر نشو�. �J �ين 	�، منطق 
 Nبيا��  J�  qبهر� گير با  ��ليه   �شاخص ها  � مد�  طر�حي 
 � منابع   	�  pay to performance با  مرتبط  موضو] 
كتب علمي شناسايي � �ستخر�z شد. �	 مر�حل ��ليه تعريف 
سيستم، تعد�� Jيا�� �J شاخص ها مدنظر قر�	 گرفته � سعي 
مختلفي   �گوناگو�، شاخص ها  ��J بخش ها كه  بو�  �ين  بر 
ساJما�  كه  باعث مي شد  �مر  �ين  �ما  لحا� شو�،  �	 سيستم 
نقطه تمركز خو� 	� گم كند، چر� كه همه شاخص ها �هميت 
يكساني ند�شتند � بعضاً پايش � �ند��J گير� �نها Jما� بر بو�� 
تلا>  سيستم  تكامل   � پيشرفت   N�Jمو� به  نيست.  �قيق   �
 � سنجش  بر  تمركز  شاخص ها،  تعد��  كاهش  ضمن  تا  شد 
 �سو  J� شو�.  �ستو�	  كليد� تر   �شاخص ها  ��ند��J گير
يابد.  بهبو�  پايين تر   �لايه ها به  �نها  خر�كر��  نحو�  �يگر 
 � مي شوند  پايش  به 	�حتي  شاخص ها   �Jمر�� به نحو� كه 

مشخص مي شو� علت �نحر�t �	كجاست. 
�	Jيابي  ساJماني،  �	Jيابي  ساپكو  �كو	�  سيستم   	�  

سيد عما�لدين شجاعى1 - طيبه ميرخانى2


