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 �  چه عاملي باعث شد كه شما 
7 ميا� منابع موجو� �
 
�حو7+ منابع 
نساني كتاf شايستگي ها# منابع 
نساني 

بر
# ترجمه 
نتخاf كنيد؟
كتا� شايستگي ها� منابع �نساني توسط چند تن �J پيشو�يا� 
�ست.  شد�  تاليف   � تد�ين  �نساني  منابع   �Jحو برجستگا�   �
�يو ��لريش شناخته شد� ترين نظريه پر��J منابع �نساني نوين �	 
جها� �ست. كا	ها� �� �	 �� �هه �خير � به �يژ� چند كتابي كه �	 
�هه ��� هز�	� جديد منتشر كر�� �ست، همگي �J تاثيرگذ�	ترين 
كتا� ها� حو�J منابع �نساني �	 جها� محسو� مي شو�. نكته 
�ينكه �ين كتا� بسيا	 جديد �ست � سا� گذشته (2008)   7��
 (SHRM) �مريكا  �نساني  منابع  مديريت  �نجمن  توسط 
منتشر شد� �ست. نكته سو7 � شايد مهم ترين نكته �ينكه �ين 
كتا� �	�ئه �هند� نتايج يك پژ�هش عظيم علمي � عملي 20 
 � ��لريش  �ست.  �نساني  منابع   �شايستگي ها  �Jحو  	� ساله 
مدير��   � پژ�هشگر��  متفكر��،  �ستا���،   �يا	 با  همكا	�نش 
منابع �نساني ساJما� ها �	 سر�سر جها�، يك پيمايش 40 هز�	 
نفر� 	� �	 چها	 مقطع Jماني پنج ساله �J سا� 1987  تا 2007 
بر�� شايستگي ها� مو	�  نهايت يك مد�  ���� �ند � �	  �نجا7 
�ين  كر�� �ند.  عرضه  �نساني  منابع  متوليا�  �نتظا	  مو	�   �  Jنيا
پژ�هش كه حاصل 	ساله ها� �كتر� متعد�، تعد�� Jيا�� مقاله، 
�	Jيابي ها� بسيا	، كا	گا� ها� يا�گير� � صدها سخنر�ني �ست، 
خلاء مستند�N علمي �Jين �	 �ين Jمينه 	� مرتفع كر�� �ست � 
 �� �	 Jمينه شايستگي هاJكامل ترين پژ�هش �مر� �	مي تو�� �� 

منابع �نساني ��نست.
 � ظرفيت  بتو��   �	 كتا�  �نتخا�  �ليل  مهم ترين  شايد 
��نست.  كشو	   	� �نساني  منابع  حرفه  بر   ��  �تاثيرگذ�	 تو�� 
�ست   	� Jمينه  �ين   	� جامعي   � كامل  مرجع  تاكنو�  Jير� 
 	� بنك   oبر� �ين  همكا	>   � �يو��لريش  �ست.  نبو�� 
�نساني  منابع  �	J> �فريني   sطر كتا�  �نتشا	  با   2005 سا� 
علمي  مباني   	� عظيمي   sطر  (HR Value Proposition)
� عملي �	J> �فريني منابع �نساني �	 ساJما� ها �	�ئه ���ند � �	 
به موضو]  به طو	 مختصر  كتا�  گانه  �J فصو� 12  يك فصل 
كتا�  �ين  ترجمه  كر�ند.  �شا	�  �نساني  منابع   �شايستگي ها
 Nتوسط موسسه مطالعا 	نگ �نجا7 شد � با �نتشا	خوشبختانه بي �
بهر� �	� � منابع �نساني �	 سا� 85 به عنو�� كتا� علمي سومين 

كنفر�نس منابع �نساني �	 �ختيا	 همگا� قر�	 گرفت. 
فصل  كامل  بسط  �نساني  منابع   �شايستگي ها جديد  كتا� 
شايستگي ها� �� كتا� �ست كه نه صرفاً �	 قالب تئو	�، بلكه 
به صو	N جامع، تجربي � كا	بر�� مبتني بر پژ�هش ها� متعد� � نتايج 

 � �فر���� �J سو� �نتشا	�N سر�مد ��بسته به موسسه مطالعاN بهر� �	
منابع �نساني �	 �ختيا	 جامعه علمي � صنعتي كشو	 قر�	 مي گير�.

  موضو_ عمد+ � 
صلي كتاf چيست � به چه موضوعاتي 
مي پر�
�7؟

منابع   �شايستگي ها موضو]  به  مشخصاً  كتا�  �ين 
�نساني مي پر���J �ما همه پنج بعد منابع �نساني 	� �	 برمي گير�. 
به تعبير نويسندگا� كتا�، �ين پنج بعد عبا	تند �J حرفه منابع 
�نساني،  منابع   �فعاليت ها �نساني،  منابع   ���حدها �نساني، 
موضوعاN منابع �نساني � متوليا� منابع �نساني. كتا� �	 صد� 
 N�	نتظا� �ست،   �Jحو �ين  	��Jفز��   N�	نتظا� بر��	��  ساختن 
مشتريا� �	�� ساJماني منابع �نساني يعني كا	كنا� � مدير�� 
يعني سرمايه گذ�	��،   �Jين حو� بر�� ساJماني  � مشتريا�  صف 
 oجتماعي كه با تغيير شتابنا� �سهامد�	��، مشتريا� � نها�ها
� ساJما� ها، �	 پيش   ��فز�يش چالش ها  � فضا� كسب �كا	 

همو�	� �	 حا� تغيير � تز�يد �ست.
	�هكا	ها� بسيا	� �	 كتا� به متوليا� منابع �نساني �	�ئه 
مي شو� تا بتو�نند �	 مو�جهه با �ين �نتظا	�N � تغيير�N، به خوبي 
عمل كنند � �J عهد� نقش ها� متعد�� كه مسئوليت �يفا� �� به 
 �	�� Jشد� بر�يند. �نجا7 �ين نقش ها به شايستگي هايي نيا 	نا� ��گذ��

كه مد� � �لگو� �� �	 �ين كتا� تد�ين � عرضه شد� �ست.

 كتاf شايستگي ها# منابع 
نساني

پاسخي بر�� 
�غدغه ها � پرسش ها� بنيا�ين

گفت �گو با مسعو� بينش � 
فشين �بير#
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ير
� چگونه 
ست  �
7 نظر شما �ضعيت منابع 
نساني �  

 �ليلي بر جايگا+ نا مناسب � fين كتا
� 2يا مي تو
� ترجمه 


ين منابع �
نست؟
�ضعيت منابع �نساني �	 كشو	 ما تحت تاثير شر�يط بير�ني � 
�	�ني، تغيير�N � تحولاتي 	� پشت سر گذ�شته �ست. �J يك سو، 
توجه به سرمايه ها� �نساني �	 بنگا� ها� �قتصا�� � صنعتي �	 
�طمينا�  �ين  به   Jهنو �گر  حتي  �ست.  شد�  بيشتر  بسيا	  جها� 
�نساني،   �جنبه ها به  �نساني  منابع  به   ���� بها  كه  نرسيد� �يم 
برمي گر��،  �� �	 هستي   �جايگا� ��لا �ساساً   � Nكر�مت، فطر
 �حد�قل �� �ست كه عقل �بز�	� حكم مي كند يك بنگا� �قتصا�
فيزيكي   ���	�يي ها  J� حفاظت   � مر�قبت  كنا	   	� �جتماعي   �
 �خو� بايد به حفظ � نگهد�شت ��	�يي ها� فكر� � سرمايه ها
 <J	� J� شركت ها 	�Jبا <J	� فاصله گرفتن .�Jنساني نيز بپر���
 ��فتر� �نا� شاهد� بر همين �مر �ست كه به طو	 كلي جنبه ها
نشا�  مديريتي،  نظا7   ،�	هبر مانند  بنگا� ها   �	���  �نر7 �فز�	
تجا	�، تو�نايي ها � شايستگي  ها� �فر�� � قابليت ها� ساJماني، 
هر 	�J پر	نگ تر مي شو� � جنبه ها� فيزيكي � ظاهر� 	� تحت 
بر�J � ظهو	 شركت هايي چو� گوگل �  سيطر� خو� مي گير�. 
بر مد�	 فكر �  � كه صرفاً Jمجا ��ما��J � بسيا	� شركت ها
�نسا� ها هويت � حياN مي يابند، جهت حركت   �نو��	� فكر
�يند� 	� مشخص مي سا�J. به همين جهت، حتي بسيا	� �J 	هبر�� 
� مدير�� ساJما� ها كه هنوJ به ��	�يي ها� فيزيكي ساJما� خو� 
تكيه مي كنند � �J نقش تاثيرگذ�	 �نسا� ها غافل ماند� �ند، حتي به 
ظاهر بايد با �ين حركت همر�هي � همدلي كنند. موz �ين تغيير 
�	 علم � عمل � �	 نگا� � تصميم به �ير�� نيز 	سيد� �ست � 
منابع �نساني ما 	� تحت تاثير خو� قر�	 ���� �ست. حركت 	� به 
بلند   tهد�� �نقلا� � ترسيم   J� �جتماعي پس   � ��قتصا�  	شد 
 � �بر�� �ستيابي به جايگا� ها� مناسب علمي، صنعتي، �قتصا�
�جتماعي كه جلو� �� �J �� �	 سند چشم �ند�J 1404 �مد� �ست، 
 J� .مي طلبد �	 tتحقق �� �هد� �توجه بيشتر به منابع �نساني بر�
�ين 	� مي بينيم كه به �يژ� �	 �هه �خير، ساJما� ها� صنعتي � 
 �بنگا� ها� تجا	� � �قتصا�� سعي بر �� ��شته �ند كه به نير�
�نساني بيشتر توجه كنند � با تاسيس � تشكيل ��حدها� منابع 
�نساني �	 سطح مديريت � معا�نت شركت، عز7 ظاهر� خو� 	� 
بر�� �	تقا� ساختا	 ��حدها� منابع �نساني � بكا	گير� ظرفيت 
كا	كر�ها� مختلف منابع �ين حو�J نشا� �هند. �ين ��حدها � 
�ست �ند	كا	�� �نها نيز تلا> بسيا	� كر�� �ند تا �	 جايگا� جديد 

بتو�نند نقش �فريني كنند � �	 خدمت ساJما� ها باشند.

� سا7ما� ها# � 
نساني  منابع  مقوله  به �شد  توجه  با    
ما   �2يا �� كشو 
ين منابع،  به  لز�U توجه  بز�گ جهاني � 
تمهيد
تي بر
# پر�
خت بيشتر به 
ين حو7+ 
نديشيد+ شد+ 


ست؟
 جلو� عمومي �ين تغيير�N � تحولاN ساJماني �	 حو�J منابع 
 � �Jبه �ين حو eمربو ��نساني، توجه بيشتر ��نشگا� ها به 	شته ها
به �يژ� تمركز موسساN �موJشي � پژ�هشي مانند ساJما� مديريت 
صنعتي � موسسه مطالعاN بهر� �	� � منابع �نساني بر ��	� ها � 
 ���من گستر شد� مد� ها �ست.   �Jين حو� �موJ> ها� خا{ 
تعالي �	 كشو	 � به �يژ� جايز� ملي تعالي ساJماني، ساJما� ها 	� 
ملز7 نمو�� بر�ساX معيا	ها� �ين مد�، توجه � تمركز خو� 	� 
 � ��J مسائل مالي � عملياتي به جنبه ها� نر7 �فز�	� � 	�يكر�
 �فر�يند� ساJما� معطوt كنند � با نگا� جديد� به �ين حو�J ها

 �  3 �معيا	ها  	�  Jمتيا� خو� كسب  نسبتاً  	�ند  بنگرند.  مهم 
توجه   	� �ير�ني   ��	��� ساJما� ها نشا� �هند�  �	 ساJما� ها   7
� جايز� منابع �نساني Jند�� ��	منابع �نساني �ست.  �Jبيشتر به حو
كه به صو	N خا{ بر تجلي تعالي �	 كا	كر�ها� مختلف منابع 
�نساني تمركز مي كند جلو� � جنبه �يگر� �J حركت 	� به جلو �	 

Jمينه توجه به منابع �نساني �	 سطح كلا� كشو	 �ست. 
�قبا� مسئولا� � �ست �ند	كا	�� حو�J منابع �نساني ساJما� ها 
به كنفر�نس توسعه منابع �نساني �	 چها	 ��	� پيشين �� بسيا	 
�ميدبخش �ست. همه �ين مو�	� �	 كنا	 مطلوبيتي كه ��	� � به 
گستر> توجه به حو�J منابع �نساني �شا	� مي كند � مي �نجامد، 
مسئوليت همه �ست �ند	كا	�� � برنامه 	يز�� � علاقمند�� منابع 
�نساني 	� �	 ��نشگا� � صنعت بر�� 	فتن �J سطح به عمق � كنا	 
 ���J پوست � 	سيد� به مغز � خلق �	J> ها� پايد�	 �J سو

منابع �نساني بر�� ساJما� ها بيشتر مي كند.

  مخاطبا� 
صلي كتاf شايستگي ها# منابع 
نساني چه 
كساني هستند؟

تعبير نويسندگا� كتا� �	 �ين Jمينه جالب � تامل بر�نگيز 
�ست. �نا� مي گويند �ين كتا� بر�� هر كسي نوشته نشد� �ست. 
�ين كتا�، منابع �نساني ساختگي � مترسك گونه �	�ئه نمي �هد � 
بر�� كسانى كه مي خو�هند فقط شيرجه �� به چشمه ��نش منابع 
�نساني بزنند � موجي �يجا� كنند، نيست. �J �ين تعبير�N مي تو�� 
متوجه شد كه �	 hهن � ضمير نويسندگا� كتا�، موz �فريني 
� مدپر�	� جايي ند�شته بلكه �غدغه ها � پرسش هايي بنيا�ين 
مطرs بو�� كه �نا� خو�سته �ند با پاسخ گويي � 	�هنمايي، حرفه 
 �Jگامي به پيش ببرند � منزلت متوليا� �ين حو �	منابع �نساني 
	� بالاتر �J جايي كه �كنو� هستند، �	تقا بخشند. بنابر�ين متوليا� 
منابع  كلي تر، حرفه  منظر  �	 يك   � �نساني  منابع   ���حدها  �
�نساني �	 �ين كتا� مو	� خطا� ��قع شد� �ند. بر�ساX نقشي 
منابع  حرفه    � ��حدها   � متوليا�   �بر� كتا�  نويسندگا�  كه 
�نساني قائل هستند � شايستگي هايي كه بر�� �يفا� �ين نقش 
ترسيم كر�� �ند، مشتريا� �	�ني � بير�ني متوليا� منابع �نساني 
 �يعني كا	كنا�، مدير�� صف، مشتريا� � سهامد�	�� � نها�ها
 �Jين حو� ��جتماعي نيز بر�� فهم بيشتر ظرفيت ها � كا	كر�ها
مي تو�نند  باشند،  ��شته   ��  J� بايد   � مي تو�نند  كه  �نتظا	�تي   �
جز� مخاطبا� كتا� به حسا� �يند. بنابر�ين به گما� ما همه 
علاقمند�� صنعتي � ساJماني � ��نشگاهي حو�J منابع �نساني 
كه �غدغه سر�مد� ��  	� ��	ند �	 جرگه مخاطبا� كتا� ��قع 

مي شوند.


7 نظر نويسندگا� 
ين كتاf متوليا� حو7+ منابع 
نساني   
چه شايستگي ها � مها�B هايي بايد �
شته باشند؟

به  �نساني  منابع  متوليا�  �نتظا	  مو	�   �شايستگي ها
نقش هايي برمي گر�� كه �نتظا	 مي 	�� �نا� �	 ساJما� �يفا كنند. 
 � سنتي   �كا	كر�ها  �	��� حد   	�  N�	نتظا� �ين  كه  گذشته   	�
� �	 حو�J منابع �نساني بو�، همگا� �نتظا	 ��شتند متوليا� 	���
 ��ين ��حدها �فر�� موجه � معتبر� باشند � به جزئياN كا	ها
 �� نيز ��قف باشند. به مر�	 Jما�، علا�� بر لز�7 �عتبا	 فر�	���
متوليا� منابع �نساني � �	�ئه �ستا�	� �	 Jمينه كا	كر�هايي چو� 
جذ�، �	تقا، �موJ>، پر��خت � پا��> � مانند ��، �	o ��نش 
كسب �كا	 � تو�نايي مديريت تغيير �	 ساJما� نيز به عنو�� �� 
�جه �يگر �J شايستگي ها� منابع �نساني مطرs شد � مطابق 

��= �ند�+8 جايز= 
منابع �نساني كه 
 mبه صو�$ خا
بر تجلي تعالي 
�� كا�كر�ها8 
مختلف منابع 
�نساني تمركز 
مي كند جلو= � 
جنبه �يگر8 �+ 
حركت �� به جلو 
�� +مينه توجه به 
منابع �نساني �� 
سطح كلا? كشو� 
�ست
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مدلي كه نويسندگا� كتا� �	 مقطع ��7 پژ�هش خو� �	 سا� 
1992 �	�ئه ���ند، �ين شايستگي ها به چها	 عامل 	سيد. بعدها 
�نتظا	 تاثيرگذ�	� متوليا� منابع �نساني �	 حو�J فرهنگ ساJماني 
نيز مو	� توجه قر�	 گرفت � تغيير � فرهنگ �	 يك قلمر� جديد 
شايستگي به نا7 "مشا	كت �ستر�تژيك" �	هم تنيد� شد، گرچه 
ند�� �ين شايستگي � مسئوليت 	� �يو ��لريش �	 �هه 1990 
با �نتشا	 كتا� قهرمانا� منابع �نساني سر ��� � عنو�� كر� كه 
متوليا� منابع �نساني بايد شريك �ستر�تژيك ساJما� باشند � �	 
مباحث � تصميم گير� ها� �ستر�تژيك ساJما� حضو	 يابند. با 
�	�� موz فنا�	�، �J جمله �	 حو�J منابع �نساني، �نجا7 �توماسيو� 
 �كا	ها � به تعبير� فنا�	� منابع �نساني نيز به حو�J شايستگي ها
ضر�	� متوليا� منابع �نساني �فز��� شد. �مر��J بر�ساX �خرين 
 �پژ�هش هايي كه �	 �ين كتا� �مد�، شش قلمر� شايستگي بر�
متوليا� منابع �نساني ضر�	� شناخته شد� �ست. �ين قلمر�ها 
�	 ��قع فصل مشترo �فر�� � كسب �كا	 	� نشا� مي �هند كه 
�	حو�J ها� 	��بط، سيستم ها � فر�يندها � قابليت ها� ساJماني 
 �عملگر� يك  بايد   �Jمر�� �نساني  منابع  متوليا�  مي يابد.  نمو� 
معتبر باشند، يعني فر� فعالي كه �J �عتبا	 فر�� برخو	��	 �ست. 
�ين �J شايستگي ها� پايه �� �ست، Jير� �گر بپذيريم تغيير �J خانه 
�غاJ مي شو� بايد قبو� كنيم كه متوليا� منابع �نساني نيز �بتد� بايد 
�J خو� شر�] كنند � چنا� �عتبا	� ��شته باشند كه مقبو� ساJما� 
متوليا�  �	�ئه �هند.   �بتو�نند عملكر� موثر  � باشند  كا	كنا�   �
 �Jحو  	� يعني  باشند؛  عملياتي   �مجر يك  بايد  �نساني  منابع 
كا	ها� منابع �نساني به عنو�� يك كا	شناX خبر� � متخصص 
عمل كنند. �ين شايستگي �J بديهياN ��ليه بر�� متوليا� منابع 

�نساني محسو� مي شو�. 


ين عبا�B كه متوليا� منابع 
نساني بايد هم پيما� �   
شريك 
ستر
تژيك سا7ما� باشد به چه معناست؟

خو�،  كسب � كا	  ��نش  �فز�يش  با  كه  معناست  بد��  �ين 
ساJما� � مشتريا� � فر�يندها � محيط �	�ني � بير�ني ساJما� 
به عنو��  ساJما�  كسب � كا	  Jنجير�   	�  � بشناسند  به خوبي   �	
 �متحد � شريك مدير عامل � مدير�� صف � �ستر�تژيست ها
 � �ستعد��  مدير  بايد  �نساني  منابع  متوليا�  كنند.  ساJما� عمل 
طر�s ساJما� باشند. به عبا	N �يگر �	 جذ� � نگهد�	� � توسعه 
�ستعد��ها بكوشند � بر�� شكوفا شد� ظرفيت ها� كا	� �نا�، 
ساختا	 � فر�يندها 	� به گونه �� ساما� �هند كه Jمينه �ين كا	 
فر�هم شو�. �ين �فر�� بايد معما	 �ستر�تژ� باشند، يعني به �ستقر�	 
�ستر�تژ� كسب �كا	 كمك كنند، با مشتريا� بير�ني � 	هبر�� 
كسب �كا	 �	 تعيين هدt � معنا بر�� ساJما� همر�� باشند � 
�	 مو	� �يند� چشم �ند�J مناسبي ��شته باشند. �ست  �خر �ينكه 
متوليا� منابع �نساني بايد عامل فرهنگ � تغيير باشند. �ين بد�� 
معناست كه �نا�، هم بايد فرهنگ گذشته 	� پاX ��	ند � هم به 
شكل گير� فرهنگ جديد كه موفقيت ساJماني 	� تسهيل مي كند، 
كمك كنند. �نا� بايد با توسعه فرهنگ صحيح �	 ساJما�، Jمينه 

تغيير�N ساJماني 	� فر�هم كنند.

فعاليت   � عملكر�  بر  تاثير#  چه   fكتا 
ين  مطالعه    
��؟
متوليا� 
ين حو7+ �

�ين كتا� مجموعه شايستگي هايي �ست كه �J متوليا� منابع 
�نساني �	 فضا� جديد ساJما� ها �نتظا	 مي 	��. بديهي �ست كه 
شايسته شد� تما7 عيا	 �	 همه �ين قلمر�ها بسيا	 �شو�	 � شايد 

 �غيرممكن باشد. �ما �J �نجا كه ميل به شايستگي � تعالي حد
ند�	�، نيل به حد�قل ها �	 �ين قلمر�ها ضر�	� � �مكا� توسعه 
� تعالي فر�هم �ست. �ين �يژگي ها هم بر عملكر� فر�� متوليا� 
منابع �نساني �ثرگذ�	 �ست، هم بر عملكر� حو�J منابع �نساني � 
هم بر عملكر� كسب �كا	. بديهي �ست كه �نتظا	 عملكر� شايسته 
نيز  شايسته   ��نسا� ها شد�  جمع  مي 	��.  شايسته  �نسا�   J�
عملكر� حو�J منابع �نساني 	� بهبو� مي بخشد � همين بر عملكر� 
كسب �كا	 شركت نيز تاثير مي گذ�	�. �ين موضوعاN سلسله ��	 به 
هم متصل � مرتبط هستند. �تفاقاً �	 بخش ها� مختلف كتا� نيز 
نويسندگا� پژ�هشگر كتا�، �	Jيابي � �ثربخشي � به تعبير خو� 

مختلف   �شايستگي ها همبستگي  �نا�، 
 �منابع �نساني 	� بر �� حو�J عملكر� فر�
 eطي جد��� مبسو 	عملكر� كسب �كا �
 J� ئه ���� �ند كه �گاهي�	قم �	با عد� �  �
خوبي   ��يد� ها  �  Nطلاعا�  ،��  Nجزئيا
�	با	� شايستگي ها� منابع �نساني به �ست 

مي �هد.

مزيت  
مر�7+  
ينكه  به  توجه  با    
2نها  
نساني  منابع  سا7ما� ها  �قابتي 

هكا�هايي � چه  مي شوند،   fمحسو
�قابتي  مزيت ها#  
ين  �تقا 
  #
بر

پيشنها� مي كنيد؟
�ين گفته كه منابع �نساني ساJما� ها 
مزيت 	قابتي �نها محسو� مي شو�، سخني 
كلي � عا7 �ست. با توضيحاتي كه �	�ئه شد 
بايد  بگوييم  �قيق تر سخن  بخو�هيم  �گر 

گفت منابع �نساني شايسته مزيت 	قابتي ساJما� ها هستند. منظو	 
 ��J منابع �نساني شايسته، منابع �نساني �	J> �فريني �ست كه بر�
ساJما�، �	J> متمايز � ممتاJ خلق مي كند، چه بر�� مشتريا� 
�	�ني ساJما� � چه مشتريا� بير�ني. �گر منظو	 �J منابع �نساني، 
سرمايه �نساني ساJما� باشد كه ناظر بر كا	كنا� �ست، به يك 
معنا، 	هبر��، مدير�� صف، مدير�� � كليه كا	كنا� � نيز 	هبر�� 
تمامي  مي گير�.  بر   	�  �	 �نساني  منابع   �Jحو �ست �ند	كا	��   �
جنبه ها� نر7 �فز�	� � مغز�فز�	� ساJما� به نحو� كا	كر� �ين 
سرمايه برمي گر��. سيستم ها � تجهيز�N � فر�يندها همگي بايد 
�	 خدمت �ستفا�� مناسب �J �ين سرمايه �صلي باشد. �J متوليا� 
منابع �نساني �نتظا	 مي 	�� كه  �غدغه �صلي 	� �	 Jمينه حفظ 
� �ستفا�� مناسب �J �ين سرمايه ��شته باشد. گرچه هما� گونه 
كه �شا	� شد حو�J منابع �نساني صرفاً به متوليا� �ين حو�J � يا 
��حد منابع �نساني �	 ساJما� ختم نمي شو� � تعامل عميق �فر�� 
� كسب �كا	 �ست كه ساJما� 	� 	� به تعالي مي بر� � �ين تعامل 
مسئوليتي بر ��> همگا� �ست، �J مديرعامل تا مدير�� صف 
� 	هبر�� � متوليا� ��حدها� منابع �نساني تا همه كا	كنا�. �ما 
چو� �	 �ينجا منظو	 ما �J ��ژ� "منابع �نساني"، متوليا�، ��حدها، 
فعاليت ها، سيستم ها � كا	كر�ها� منابع �نساني �	 ساJما� �ست 
 �Jين حو� �تاكيد مي كنيم كه �غدغه � �ظيفه � شايستگي ها
ساJماني، هم �فر�� � هم كسب �كا	 	� �	بر مي گير�. هر چه منابع 
�نساني به شايستگي ها� بيشتر� �ست يابند بيشتر بر�� ساJما� 
�	J> مي �فرينند � �	J> �فريني بيشتر به معني موفقيت بيشتر 

ساJما� �ست.
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�	 كتا� �ستعد��يابي � جانشين پر�	� تأكيد بر مديريت جانشين پر�	� به عنو�� 
�لز�مي جديد بر�� ساJما� ها موجب توجه به عو�ملي �ست كه �	 �� تمايل ساJما� ها 
به نظا7 ها� جديد جانشيني با عو�مل متعد�� قابل بر	سي مي باشد. عو�ملي همچو� 
كميا� بو�� 	هبر� به عنو�� يك منبع � ��	�يي، نقش 	��Jفز�� ��نشگر�� به عنو�� 
باJيگر�� �صلي � مؤثر ساJما� ها� موفق �مر�J، تغيير �	 ماهيت قر�	���ها� �ستخد�مي 
بين ساJما� ها � كا	كنا� با فر�هم ساختن �منيت بيشتر كا	كنا� �J طريق فر�هم كر�� 
فرصت ها� يا�گير� � پر�	> قابليت ها � مها	N ها، گستر> � نفوh مد��7 �ينترنت 
� فنا�	� �طلاعاN، 	شد 	��Jفز�� شركت هايي كه به گونه �� تخصصي به �ستخد�7 
�فر�� كليد� � شكا	 مغزها (Head hunting) به بهانه تشديد 	قابت بين ساJما� ها، 
به نظا7 ها� جديد پر�	> مدير�� قلمد�� شد� �ست. �هد�t �ين نظا7 ها �� جنبه ��	�. 
هدt ��ليه �ين نظا7 ها تأمين مستمر نياJها� ساJما� � عرضه �ستعد��ها� �نساني 
مو	� نظر �نهاست � ��مين هدt يك نظا7 مؤثر � مطلو� مديريت جانشيني، �	�ئه 
خدماN به كا	كنا� �ست. �	 �	تباe با �يژگي ها� يك سيستم جانشين پر�	�، شش 
�يژگي برشمر�� شد� عبا	N �ست �J: سا�گي � سهولت �ستفا�� �J ��، پر�	> � توسعه 
قابليت ها� �فر�� به جا� �نبا� نمو�� صرt جانشينا� �ما��، �	گير� � مشا	كت 
بالاترين سطوs مديريتي ساJما� ها، عملكر� موفق تشخيص كمبو�ها� ساJما� �	 
Jمينه �ستعد��ها� مديريتي، نظا	N مستمر بر فر�يند جايگزين شد� مدير�� جديد �	 

مناصب خالي مديريتي ساJما� ، �ستفا�� �J نو��	� � بهبو� مستمر. 
 	� �با تأكيد ضمني بر سيستم جانشين پر�	� به عنو�� يك 	�يكر� 	�هبر�
ساJما�، �ستر�تژ� ساJما� پايه � �ساX سيستم جانشين پر�	� تلقي شد� �ست. 
�J �ين 	� به حمايت �J سيستم ها� جانشين پر�	� �J جانب بالاترين سطح ساJما� 
 J� قلمد�� شد� كه �� ��حدها� ساJماني �شا	� شد� � سيستم ها� موفق مو�	�
حمايت مشتاقانه مديريت �	شد برخو	��	 بو�� �ند. به گونه �� كه �شا	� شد شناسايي 
 ��J جنبه ها� مهم سيستم ها �ستعد�� مديريتي   �� تشكيل خز�نه ها �ستعد��ها 
جانشيني برشمر�� شد� � �	 �	تباe با جنبه ها� پر�	شي �ين سيستم ها، �ستفا�� 
�J 	�> ها � شيو� ها� �موJ> � يا�گير� مؤثر مو	� تأكيد قر�	 گرفته �ست � �	 
نهايت شاخص ها� موفقيت نظا7 جانشيني به �� �سته تقسيم شد� �ست كه يك 
�سته شاخص ها� فر�� �ست كه �	 �� عملكر� فر� مو	� نظر 	� پس �J �نتصا� 
به مشاغل مديريتي �	Jيابي كر�� � ��  	� با كيفيت عملكر� پيش بيني شد� � مو	� 

�نتظا	 �J �� مقايسه مي كند � �سته �يگر شاخص ها� كلي �ست كه به �	Jيابي تعد�� 
 J� � ما�Jكه توسط �فر�� مستعد ��خلي سا �Jمديريتي مي پر�� �مناصب � شغل ها

طريق سيستم ها� جانشين پر�	� تكميل شد� �ند. 
 Growing yourكتا� فصل  ��لين  ترجمه   J�  �چكيد� �  lفو مطالب 
 company leader: how great organization use succession
نوشته    management to sustain competition advantage
 ( Jay conger) > جي كانگر	همكا � (  Fulmer Robert) فالمر Nبر�	
�ست كه توسط �كتر بهز�� �بو�لعلايي ترجمه � توسط �نجمن مديريت منابع �نساني 
�	 سا� 87 منتشر شد� �ست. �ين كتا� �J هفت فصل تشكيل مي شو�. بنا به تعبير 
�شتياl �فريني �	 شركت ها نوشته شد� �ست. مأمو	يت   �بر� نويسندگا�، كتا� 
كتا� �ين �ست كه مدير�� �	شد شركت ها � بنگا� ها 	� ترغيب � تشويق كند تا 
�J بهترين   ��لگوبر��	 با  	� �	 ساJما� ها� خو�   �برنامه ها� مؤثر جانشين پر�	
 �تجربياN جها� �يجا� نمو�� � �J طريق برقر�	� �	تباe �ين برنامه ها با فعاليت ها
مكمل �	 حو�J پر�	> قابليت ها� مديريت � 	هبر�، به �بز�	� قد	تمند � پويا 

بر�� پر�	> بعد� مدير�� � 	هبر�� �ست پيد� كنند. 
با طرs هر يك،  نويسندگا� كتا� به نكاN �قيق � مهمي توجه ��شته � 
فصلي �J كتا� 	� به �� �ختصا{ مي �هند. بر	سي متولي � مجر� نظا7 جانشيني 
�	 ساJما�، موضو] فصل ��7 كتا� 	� تشكيل مي �هد. مديرعامل � تيم مدير�� 
 ��	شد هر ساJما� به عنو�� �صلي ترين � متعهدترين متولي فر�يند جانشين پر�	
�ست � علت �� ��لويت جد� � جهت گير� 	�هبر�� ساJما� تلقي شد� �ست. 
بد�� حمايت جد� � كافي �J سو� مدير�� �	شد، برنامه ها� جانشين پر�	� به 
يك فر�يند مكانيكي كم نتيجه تبديل مي شو� � چنانچه مدير�� بخش ها � ���ير 
 �Jبه �ند� �� J� ،تلقي نمايند �مختلف ساJما� ��  	� يك فعاليت غيرمهم � حاشيه �
 7J> �ستعد��ها � قابليت ها هم �هتما7 لا	7 حمايت نمي كنند � نسبت به پر�Jلا
	� به عمل نمي ��	ند. نكته مهم �	 �ين 	�ستا به عنو�� يكي �J يافته ها� پژ�هش، 
سهم �يژ� مدير�� �	شد منابع �نساني �	 �جر�� برنامه ها� جانشين پر�	� �ست. �	 
 Sonoco ،Dell computer ،Eli Lilly ،Dow شركت ها مانند J� �بسيا	
� ... فعاليت ها� جانشين پر�	� �	 قالب يك تيم � ستا� مركز� عمل مي كند. 
كتا� به �ين نكته مهم �شا	� ��	� كه �	 ساJما� ها� موفق مو	� مطالعه، فر�يند 
�ستعد��يابي � جانشين پر�	� كا	�مدتر � �ثربخش تر طر�حي � �جر� مي شو� � باعث 
مي شو� تا تمامي مدير�� �جر�يي، به �يژ� مدير�� صف مشتاl به همكا	� با �ين 

فر�يند شوند. 
 �برنامه ها بنيا�  به عنو��  �ستعد��ها  شناسايي   � تعريف  مهم  موضو] 
جانشين پر�	�، مطالب فصل سو7 كتا� 	� تشكيل مي �هد. چالش ها� �صلي �ين 
�ست كه بايد �ستعد�� � قابليت 	� با توجه به �قتضائاN � نياJها� ساJما� تعريف 
�ستفا��  به كا	 گرفت. 	�يكر� سنتي  بر�� سنجش ��   �كر� � شيو � ها� معتبر
نقد قر�	 گرفته �  �J عملكر� بر�� كشف �ستعد��ها مو	�  �J �ستا�	�ها� حاصل 
مد� ها� قابليت (شايستگي) كه �	 �نا� معيا	ها� بيشتر � پيچيد� تر� بر�� �	Jيابي 
�فر�� به كا	 گرفته مي شو�، مو	� تأكيد قر�	 گرفته �ست. 	يشه �بتد�يي مد� قابليت به 
شرs شغل (Job Description) مرتبط شد� �ست. با توجه به 	�يكر� پژ�هشي 
 Dow ،Eli Lilly،Dell مختلف همانند �كتا�، مد� ها� متعد�� �	 شركت ها
� بانك �مريكا �	�ئه � جمع بند� شد� �ست. ساJما� ها� پيشر� جها� �موخته �ند 
مد� ها� شايستگي Jمانى �ثربخش  هستند كه ��لاً شامل تعد�� محد��� قابليت 
باشند، ثانياً مصا�يق 	فتا	� هر يك �J قابليت ها 	� نيز 	�شن � �علا7 كر�� باشند 

 �
�ستعد��يابي � جانشين پر�

�يكر�ها � 
�B ها� پر�
B مدير �
 شركت ها� پيشر� جها$

Hنقد � بر�سي كتا


بو
لعلايى �

برB فالمر، جى كانگر/ مترجم: �كتر بهز�نويسندگا�: 
1b��كتر بهر�7 �


