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 سخنی با خوانندگان  

ست.    یتنقش نیروی انسانی درپیشبرد هر کاری بسیار حیا

بالندگی کشور منوط به بهره وری از توانمندیهای جوانان  

کسب و  توانمند کشور در تمامی امور از جمله حوزه ی  

به جهت آشنایی جوانان با  در کتاب حاضر  ست . لذا  کارا

  ی منابع انسان  یاستراتژ  ت ی ریمدی  عرصهراههای ورود به  

به روش ساده و روان بیان بعضی از موضوعات را    نینو

قرار   استفادهبه رشته تحریر در آمده است .امید است مورد  

 گیرد.
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 دهیچک

(، رهبری حیاتی در ساازمان اساتا اساتخدام HRMمدیران منابع انساانی 

ها و فرایندهای  کارمندان جدید، آموزش و پیشارفت کارکنان، ایجاد سایاسات

محل کار از جمله وظایف مدیران منابع انساانی اساتا همچنین مدیران منابع  

های پرداخت  ها، قوانین و برنامهها را با فناوریانساانی وظیفه دارند شارکت

شاود، تجربه کارمندان و روابط متقابل  دساتمزد همراه ساازندا این باعم می

آنها بهبود یابدا اداره آمار کار آمریکا پیشابینی کرده که اشاتلال مدیران منابع  

، هفت درصاد رشاد خواهد داشاتا و در واقع  2028تا    2018انساانی از ساال  

 ترین رشد در میان تمام مشاغلااین یعنی سریع

امروزه به منابع انسااانی سااازمان، بعنوان منابع ارزشاامندی برای برتری در   

رقابت نگاه می شااود و بنابراین برنامه ریزی منابع انسااانی در سااازمان از 

مهمترین کارهاساتا آموزش مهارتها، انگیزش پرسنل و چگونگی بکارگیری  

  آناان را می توان عاامال مهمی برای برتری در رقاابات باه حساااا  آوردا

مدیریت منابع انساانی، تحلیل نیازهای انساانی ساازمان با توجه به شارایط  

متلیر و انجاام اقاداماات  زم برای پااسااخگویی باه این نیاازهااساااتا انجاام  

موفقیات آمیز هر کااری در ساااازماان، اعم از برنااماه ریزی، اجرا و کنترل  

اهداف   اساتراتژیهای کنن ساازمان، پیاده ساازی برنامه های تحول و پیشابرد
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سااازمانی بدون مدیریت و توجه جدی به منابع انسااانی، امکان ذیر نخواهد  

بوداا واقعیت این اساات که اگر در سااازمانها از وجود انسااانهای خن ،  

دانشاگر، فرصات شانا  و تبیین گر مساایل بی بهره باشایم ، بسایاری از 

فرصاتها و موقعیتها را از دسات خواهیم داد ا برای رسایدن به هدف جهانی  

ن و یا حتی ماندن در این ساط،، پرورش منابع انساانی الزامی اسات و  شاد

 آینده صنعت متعلق به کسانی است که برای آن برنامه و هدف دارندا
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 11صل اول: مدیریت منابع انسانی//  ف

 آن خچهیو تار یمنابع انسان  فتعری

 یمنابع انسان  تیریمد  خچهیو تار  یمنابع انسان  تیریمد  فیتعر

 یمنابع انسان  تیریمد  خچهیتار •

 شده؟  جادیا  یخ یچند واقعه تار یط  یمنابع انسان •

 ؟یانسان  تیریتحول مد  ریس  یچگونگ  •

 ران؟یدر ا  یمنابع انسان  تیریمد  ی  خچهیتار •

مدیریت منابع انساانی محصاول جنبش روابط بشاری در اوایل قرن بیساتم می  

باشاد، زمانی که محققان شاروب به مساتند ساازی روش های ایجاد ارزش 

های کساب وکار به وسایله مدیریت اساتراتژیک نیروی کار کردند درمحیط  

کاری فعلی، تمام شارکت های جهانی بر ابقای اساتعداد و آگاهی نیروی کار  

ز دارندا تمام شارکت ها می کوشاند تا ترخ خدمت کارکنان را کاهش  تمرک

 .دهند و آگاهی آنان را نیز ارتقا بخشند

استخدام نیروی کار تازه نه تنها هزینه های با یی به بار می آورد بلکه خطر  

آمادن افرادی را کاه نتوانناد جاای فردی را کاه قبن در آن منصاااب کاار می  

کرد، پر کنند را افزایش می دهد بخش مدیریت منابع انساانی تنش می کند  

دادن آگاهی را تا با پیشانهاد دادن مزایای جذا  به کارکنان، خطر از دسات 

کاهش دهندا همانطور که اشاااره شااد مدیریت منابع انسااانی در اوایل قرن  

بیسااتم پایه گذاری شااد وتحت ت ثیر نتریات د فردریک وینساالو تیلورد  
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(قرار گرفات تیلور  پادر علم مادیریات( معتقاد بود کاه وا ه 1915-1856 

مدیریت علمی   که بعدها با وا ه د تیلوریساام د بیان می شااد( را تعریف  

کرد و تنش کرد که به وسیله آن بهره وری اقتصادی را در شلل های مولد  

د  افزایش دهادا او در نهاایات یکی از اصاالی ترین ورودی هاا را وارد فرآینا 

تولید   کار( کرد و ساعی در کشاف بهره وری نیروی کار نمود شاایان  کر  

اسات که جنبش روابط انساانی از تحقیقات التون مایو و دیگران سارچشامه  

( در این زمینه بساایار ت ثیر گذار 1924-1932گرفت که مطالعات هاثورن  

ماکس  بودا بعد ها تنش های معاصار به وسایله آبراهام مازلو، کورت لوین،  

(  1917-1998( دیویادماک کللناد و فردریاک هرزبرگ  1864-1920وبر  

پایه های مطالعات روان شاناسای صانعتی و ساازمانی، رفتار ساازمانی، ت وری  

 .سازمانی را بنا نهاد و برای مباحم علمی فضایی جدید ایجاد کرد

در حالی که مدرخ نتری کافی برای ایجاد شارایط کساب و کار به منتور  

مدیریت اساتراتژیک نیرو کار وجود داشات، تلییرات چشام انداز کساب و  

کار  اندرو کارنی و جان راکفلر( و سایاسات عمومی  سایدنی و  و بیتریکه  

  و ، فرانکلین د نو روزولات و نیودیال( رابطاه کاارکناان و کاارفرماا را تلییر 

 .داد که این موضوب در قالب د روابط صنعتی و روابط کاری د مطرح شد

یکی از قدیمی ترین انجمن های تخصاصای و مدیریت منابع    1913در ساال  

انساانی، مسساساه خبره پرسانل و توساعه با عنوان د انجمن رفاه کارکنان د در 
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انگلساتان تاسایس شاد و یک دهه بعد نامش را به د مسساساه رفاه کارکنان  

از ناام فعلی خود، ناام د   صاانعتی د تلییر داد و دوبااره در دهاه بعاد،پیش 

،  1945مسساساه مدیریت کارد را برگزیدا همچنین در ایا ت متحده، در ساال  

اولین انجمن تحصااینت عاالی اختصااااه یاافتاه باه مطاالعاات محال کاار   

شاکده روابط صانعتی و کاری ( در دانشاگاه کرنل شاکل گرفتا با نزدیک  دان

، پیشرفت های حاصله در حمل و نقل و ارتباطات، به پویایی    21شادن قرن  

و همکاری نیروی کار کمک کرد و شاارکت ها به کارکنان با نگاه ساارمایه  

های گران بها به جای چرخ دنده های یک ماشاین، رویداد جدیدی را پدید  

 .دندآور

در نتیجه د مدیریت منابع انساانی   به موضاوعی مهم برای عملکرد ساازمان  

ها و شارکت ها تبدیل شادا انقن  صانعتی تقریبا همزمان با ساایر تحو ت  

عتیم علمی، فلساافی و ساایاساای قرون هفدهم و هجدهم در اروپا به وقوب  

گ  پیوسات، یکی از نتای  مساتقیم انقن  صانعتی ، پیدایش کارخانه های بزر

در جوامع صاانعتی بود کاه برای اولین باار اسااتخادام و تمرکز عاده کثیری  

 .کارگر را در یک مکان و زیر یک سقف ایجا  نمود

از دیگر آثار نتاام مهنادساای جدید، بی اعتنایی به جنبه های عاطفی و عدم 

رعایت اصاول انسانی در کارخانه ها بود بیشتر کارکنان ساعت های طو نی  

  ازای دستمزد ناچیز در وضعیتی بسیار طاقت فرسا و غیر انسانی در سرما  

www.takbook.com



 مدیریت استراتژی منابع انسانی نوین   //14

و گرمای شادید، محیطی آلوده، پر سارو صادا و غبارآلود کار می کردند با  

اجحاف و ساتمی که در حق کارگران می شاد طبیعی بود که آنها دیر یا زود  

برای دفاب از خود به تشاکیل صانف و اتحادیه پرداخته، به عنوان یک نیروی  

گی خود  انسانی و متحد با صاحبان صنایع روبرو شوند و به وضع آشفته زند

سار و ساامان دهند بنابراین تشاکیل اتحادیه، دیگر جرم محساو  نمی گردید  

 .و عدم عضویت کارگر در اتحادیه نمی توانست شرط استخدام قرار گیرد

یکی دیگر از تحو تی که از نتر صاانعتی، اقتصااادی، اجتماعی و فرهنگی  

ت ثیرات زیادی به جای گذارد، نهضاات مدیریت علمی بودا در واقع شااکل  

گیری مدیریت منابع انساانی به عنوان یک وظیفه حرفه ای تخصاصای عمدتا   

  ناشی از اصول و مفاهیمی است و همانطور که در با  اشاره شد برای اولین 

باا   این نهضااات مطرح گردیاد مادیریات علمی  باا باه وجود آمادن  باار 

ت کیدبرانتخا  به جا و شاایساته منابع انساانی و آموزش علمی آنان و اهمیت  

خاصای که برای برنامه ریزی جزییات کار قایل بود، توانسات گام بزرگی در 

 .جهت افزایش تولید و کارآیی در کارخانه ها و سازمان ها بردارد

 :HRM ا ی یمنابع انسان تیریمد

یاا   انساااانی  مناابع  مادیریات  نهاایی   humanباه طور کلی در تعریف 

resource managment    می توانیم بگوییم کاه باه مجموعاه فرآیناد هاایی
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ساااازماان و مادیر  شاااامال کاارمنادیاابی، جاذ  و آموزش، روابط بین افراد  

سااازمان با کارمندان مدیریت منابع انسااانیگفته می شااود که می تواند همه  

اتفاقاتی که به پیشارفت شارکت و ساازمان کمک می کند را در بر گیرد و ر  

جهت بهبود روابط فردی و تیمی سااازمان و رساایدن به اهداف سااازمان با  

 بیشترین عملکرد باشدا

 :دیگرد  جادیا  یخ ی( واقعه تار5پن   یط  یمنابع انسان
 

 انقلاب صنعتی -1

با وقوب انقن  صانعتی در اروپا تولیدات به شاکل انبوه نیاز به نیروی کار  

را افزایش داد از ویژگی های انقن  صانعتی طبقات اجتماعی و بی توجهی  

به جنبه های انساانی و عاطفی انساان بودا در این دوره حتی کودکان مجبور  

 .به انجام کارهای سخت تا روزی شانزده ساعت بودند

 نهضت کارگری -2

دلیل ساتمی که به کارگران در دوره انقن  صانعتی رفت آنان بارها در طی 

به بعد دسات به اعتراضاات و اجتماعات و اعتصاابات زدند    1799ساال های  

که بارها کارفرمایان با حمایت دولت به سارکو  آنان پرداختند تا نهایتا در 

دادگاه عالی ماساااچوساات رای داد که فعالیت های کارگری    1842سااال  

توط ه نیساات و سااازمان های کارگری حق دارند تا جایی که خنف قانون  

 .نباشد برای دستیابی به اهداف خود تنش کنند
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 نهضت مدیریت علمی -3

مطالعات خود را در صانعت فو د    1885تیلور، پدر علم مدیریت ، در ساال  

 :دادکه به چهار اصل منجر شدانجام  

 مدیریت باید علمی باشد •

 انتخا  کارگران باید اسا  علمی داشته باشد •

 آموزش کارگران باید مبنای علمی داشته باشد •

روابط نزدیک و دوساتانه باید بین کارگران و کارفرما وجود داشاته   •

 باشد

نترات تیلور زمیناه طرح مساااایلی بود کاه در مکتاب روابط انساااانی باه آن  

 .پرداخته شد هر چند او نسبت به جنبه های اجتماعی کار نتر منفی داشت

 :روانشناسی صنعتی -4

عنوان کرد برخی کارگران برای    1913هانساابرگ در کتا  خود در سااال 

انجام کار مناسااب تر از دیگران هسااتندا او در مطالعات خود به دنبال این  

نتیجاه بود کاه چطور می توان بهترین فرد را برای کاار انتخاا  کرد و بهترین  

تمااعی در نتیجاه را از او گرفات او ماانناد تیلور تاا حادودی باه آثاار روابط اج

کار آگاه اساات اما بر خنف او این روابط را ثبت و در افزایش تولید مسثر  

 .می داند
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 متخصصان امور نیروی انسانی 

پذیرفته شد که مدیریت منابع انسانی وظیفه ای    1920تا  1880بین سال های  

 :تخصصی است که دارای وظایف زیر است

 انتخا  و استخدام •

 مسایل رفاهی کارکنان •

 قیمت گذاری کار •

 ایمنی •

 مسایل آموزشی و بهداشتی •

 این عوامل پایه گذار ظهور اداره امور پرسنلی به شکل امروزی استا

 مکتب روابط انسانی 

توسااط التون ماایو انجاام  مطاالعاات هااثورن در کاارخااناه جنرال الکتریاک کاه  

شاد به پیدایش این مکتب منجر شد مطالعات مایو نشان داد میزان تولید تابع  

همکاری های گروهی اساات در مقایسااه با مدیریت علمی طراحی صااحی،  

شالل، انتخا  مناساب آموزش و ایجاد انگیزه در کارگر را از جمله عوامل  

ه و رفتاارگروهی مهم ترین  مهم در تولیاد می دانادا در مطاالعاات هاارثون گرو

 .عامل در تقویت روحیه و در نتیجه افزایش تولید است
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حوزه مدیریت منابع انساانی اسااساا  با حوزه قدیمی مدیریت کارکنان و اداره  

امور کارکنان متفاوت اسات که برای درخ درسات این تفاوت ها سایر تحول  

 :این رشته به اختصار در زیر ارایه می گردد

 دوران پیش از انقلاب مرحله اول: 

انقن  صاانعتی و پیدایش نتام کارخانه ایی یا انقن  صاانعتی   مرحله دوم:

 1760اروپا در انگلستان از سال

 پیدایش شرکت های مدرن وسرمایه داری اداری مرحله سوم:

مدیریت علمی، نهضات رفاه اجتماعی و روانشاناختی صانعتی    مرحله چهارم:

 (18 در اواخر قرن

 جنگ جهانی اول و پیدایش حرفه مدیریت منابع انسانی  مرحله پنجم:

 نهضت روابط انسانی   تلفیق عامل انسانی در مدیریت علمی( مرحله ششم:

عصاار طنیی روابط صاانعتی و مادیریات کاارکناان و کاارکرد    مرحلهه هفمم:

 نگهداری

 (1980پیدایش رشته مدیریت منابع انسانی معاصر  اوایل دهه    مرحله هشمم:

دوران تمرکز اسااتراتژیک در مدیریت منابع انسااانی و حرکت به   مرحله نهم:

ساامات کارکردهای شاارکتی ونیز اهمیت یافتن دیدگاه های بین المللی و  

 تا کنون(  1990سیاسی   از اوایل دهه  
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 تاریخچه مدیریت منابع انسانی در ایران 

باشاد و این تاریخچه با به  تاریخچه اداره امور کارکنان در ایران قدیمی می  

دچار تحو ت فراوانی شاد به همین    1286وجود آمدن نتام اداری در ساال  

را شاروب اولین فعالیت ها در زمینه مدیریت    1286دلیل شااید بتوانیم ساال  

شامسای مقررات و    1301منابع انساانی در ایران به حساا  بیاوریم تا ساال  

مان های دولتی باشاد وجود  روش خاصای که حاکم برامور اساتخدامی سااز

نداشت و انتخا  و انتصا  و ارتقاء مقام بدون هیچ ضابطه و شرایط احراز  

شللی خاه انجام می گرفتا اعمال نفو ، توصیه و وابسته بودن به خانواده  

های سارشانا ، اعیان و اشاراف، منخ اساتخدام، ارتقا و احراز مشااغل  

 .مختلف بود

شامسای، قانون اساتخدام کشاوری به تصاویب    1301نخساتین بار در ساال  

ماده بود که با توجه به    74پارلمان رساید این قانون مشاتمل بر پن  فصال و  

پیشارفت علم مدیریت منابع انساانی در آن ساازمان بسایار جامع بود ولی با  

د  کمال ت سف هیچ یک از سازمان های دولتی آن رادر عمل به اجرا نگذاشتن

به طور عمومی و کامل    1301البته شااید اگر قانون اساتخدام کشاوری ساال  

در سااازماان هاای دولتی باه اجرا در می آماد امروزه در ایران مادیریات مناابع  

الی    1340انسااانی در مرحله جلوتر از این می بود در فاصااله سااال های  

د و  تحو ت در این با  و در مدیریت امور پرسانلی بسایار محدود بو  1300
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فقط چند قانون در مورد مقررات در محیط کار، حقو  ها و بازنشاساتگی به  

تصاویب رسایدا تشاکیل ساازمان امور اداری و اساتخدامی و تصاویب قانون  

را می توان اولین مرحله در اعمال مدیریت    1345استخدام کشوری در سال  

صاحی، منابع انساانی در بخش دولتی به حساا  آورد و ادغام ساازمان امور  

داری و اسااتخدامی و سااازمان برنامه و بودجه و تولد سااازمان مدیریت و  ا

تلقی نمودا از جمله اقداماتی که    1379برنامه ریزی را آخرین تنش تاساال  

در ساال های اخیر جهت بهبود سااختار منابع انساانی بخش دولتی صاورت  

گرفته، کنترل اساتخدام در بخش دولتی، تصاویب و تا حدودی اجرای قانون  

تعدیل نیروی انسانی، ترمیم حقو  و مزایا با اجرای نتام هماهنگ پرداخت،  

تجدید نترمکرر در ارزشایابی عملکرد مدیران، کارشاناسان و کارکنان دولت  

به آموزش های  زم در ساطوح مختلف می باشادا در پایان اشااره می شاود  

ر می رود  که مدیریت سارمایه انساانی معادل مدیریت منابع انساانی نیز به کا

و همچنین بعضای وقت ها برای توصایف این رشاته از وا گان دیگری مانند  

د مدیریت ساازمانید، د مدیریت نیروی انساانید ، د مدیریت اساتعدادد ، د  

 مدیریت فردید ، د مدیریت افراد د استفاده می کنندا
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 چرا باید از روش های نوین مدیریت سازمانی استفاده کرد؟

و پس از انقن  صاانعتی اول    18روش ساانتی مدیریت سااازمانی در قرن  

تدوین شاد که تا به امروز کاربرد داشاته اساتا اما مجموعه ای از ابزارهای  

جدید و رشاد ارتباطات، اساتفاده بی ساابقه از اتوماسایون، کاهش هزینه های  

معااملاه و تلییر جمعیتی بااعام نیاازمنادی مادیران ساااازماان هاا باه روش هاای  

 .نوین مدیریت سازمانی شده است

همان طور که میدانید تلییرات را نمیشااود بطور ناگهانی اعمال کردپ پس با  

 :انجام شش مرحله زیر به استقبال تلییرات روش مدیریتی میرویم 

 تعریف تلییر بطور واض، و هماهنگ کردن آن با اهداف تجاری

 تعیین موارد موثر و آنهایی که تاثیر می زیرند

 توسعه استراتژی ارتباطی

 ارایه آموزش های موثر

 پیاده سازی ساختار های پشتیبانی

 اندازه گیری فرایند تلییر

 روش نوین مدیریت سازمانی هشت

در بخش های قبل درباره مدیریت ساازمانی و چرایی اساتفاده از روش های  

نوین آن، سااخن گفتیما در این بخش میخواهیم به بررساای این روش های  
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نوین ب ردازیما توجه شااود که اگرچه عمل به برخی از این تکنیک ها نتای   

خوبی را در بر دارد، ولی برای رسایدن به یک نتیجه مطلو  باید تمامی این  

 .تکنیک ها مورد استفاده قرار گیرد

 روش های نوین مدیریت سازمانی را میتوان اینگونه نام برد:

 ارزیابی شکاف های بالقوه 

 در اینجا باید سه مرحله زیر را انجام دهیم 

 ارزیابی تقاضاهای آینده و برآور مهارت های مورد نیاز

 تعیین میزان مهارت های فعلی

 تجزیه و تحلیل شکاف های فرایند

 توسعه استراتژی های مهارت

 حال باید سه محله گفته شده را طی کنیم 

 طراحی مجموعه ای از دستور العمل ها برای رفع شکاف مهارت ها

 طراحی برنامه های آموزشی مناسب مانند سفر برای کارکنان

 تصمیم گیری درباره زیرساخت های یادگیری و توانمدسازی ها

 بهبود زیرساخت های مقیاسی مهارت

 راه اندازی ساختار سازمانی برای امر یادگیری مانند مرکز مهارت ها

 تحول مهارت ها در سراسر سازمان با استفاده از برنامه های جامع

 اجرای پویای فعالیت ها و در نتر گرفتن اثرات آن

 توجه به ویژگی های محیطی
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عواملی از قبیل تلییرات تکنولو یک، اقتصاادی و سایاسای، افزایش رقابت  

تلییراتی را در محیط یک ساازمان باعم میشاوند که توجه مدیریت به    …و

 .آنها و اتخا  تصمیمات متناسب، از تکنیک های مدیریت سازمانی استا

 توجه به جمعیت سازمان 

هرچه افراد مشلول در یک سازمان بیشتر باشد، آن سازمان بزرگتر استا در  

بیشااتر و اسااتراتژیک ترند و اقناب سااازی  نتیجه تصاامیمات اتخا  شااده، 

کارمندان هم سااخت تر اسااتپ پس این تکنیک نقش بساایار مهمی دارد و  

 استفاده از آن بسیار کاراستا

 توجه به ویژگی های سازمانی

بعد از اتخا  هر تصاامیم، تلییراتی در سااازمان ایجاد میشااود که نتایجی را 

دربر داردا یک از تکنیک های مدیریت سااازمانی توجه به نتای  حاصااله از 

تصامیمات قبلی اسات تا در صاورت نیاز تصامیمات قبلی پس گرفته و یا  

 .تعدیل شوند

 

 :توجه به ویژگی های ابزارها

ابزارهایی که برای اجرا و پیاده سااازی تصاامیمات اتخا  شااده، اسااتفاده  

میشوند بسیار مهم اندپ زیرا این ابزارها اثراتی بر روی کارمندان دارند که از 
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نتر روانشاانااختی حاایز اهمیات اسااات و میتواناد همراهی یاا عادم همراهی  

 .کارکنان با تصمیمات گرفته شده را باعم شود

 توجه به متغیر های تعدیل

عواملی مانند آموزش، مشااوره پشاتیبانی و هدف گذاری مناساب متلیرهایی  

ممکن اسات آنها  هساتند که بر ابزارها و تصامیمات مدیریت اثر میگذارند و  

را تعدیل کندا در نتیجه برای اینکه تصاامیمات گرفته شااده دچار تعدیل و  

 .تلییر نشوند،  زم است به این عوامل توجه بیشتری داشته باشیم 

شااید بتوان گفت انجام این هشات روش نوین مدیریت ساازمانی قبل از همه  

گیری بیماری کرونا تنها یک مزیت برای سااازمان ها محسااو  میشاادپ اما  

امروزه میتوان از آن بعنوان یک عمل حیاتی برای بقا  پیشارفت ساازمان نام  

 بردا

البته برای مدیریت ساازمانی بطور نوین، تنها موارد با  کافی نیسات و توجه  

به نکات مدیریت وظایف، مدیریت اسااتراتژیک و دانسااتن موارد مورد نیاز  

 در با  منابع انسانی بسیار کارا و ضروری استا

 تعریف مدیریت استراتژیک چیست؟

مدیریت راهبردی یا مدیریت اساتراتژیک یک تجزیه و تحلیل در خصاوه  

مساایل مهم ساازمان می باشاد و توساط راهبران ارشاد ساازمان به نمایندگی از 

هاای خاارا از سااازماان گرفتاه می    ماالکاان ، باه منتور کنترل مناابع در محیط

www.takbook.com



 25صل اول: مدیریت منابع انسانی//  ف

های  شاود این فرایند شاامل مشاخص کردن ماموریت، چشام انداز، دارایی

هایی که  ساازمان که به همه فعالیت    ها و سایاساتهایساازمان و توساعه برنامه

 .برای رسیدن به آن خواهد شد نیاز است

تعریف دیگر ارایه شااده در با  مدیریت اسااتراتژیک راهکارها و تصاامیم  

هایی که قرار اساات به ما و سااازمان ما کمک کند تا در مساایر موفقیت و  

دساتیابی به اهداف حرکت کنیم یا در تعریف سااده تر کجا هساتیم و قرار 

اسات به کجا برسایما در این مسایر مدیریت اساتراتژیک ما را یاری خواهد  

 .و موجب تعیین عملکرد بلندمدت یک شرکت است  کرد

مدیریت اساتراتژیک شاامل رصاد محیطی  خارجی وداخلی(، تدوین اهداف 

بلندمدت، پیاده ساازی، ارزیابی و کنترل اساتراتژی می باشادا بنابراین مطالعه  

مدیریت اساتراتژیک بر پایش و ارزیابی فرصات ها و تهدیدهای خارجی در 

پرتو قوت هاا و ضااعیف هاای داخلی یاک شاارکات تا کیاد داردا مادیریات  

شادا موضاوعاتی که در و کار خوانده می ژیک در ابتدا سایاسات کساباساترات

مدیریت اساتراتژیک مطرح می شاود شاامل برنامه ریزی اساتراتژیک، رصاد 

 باشدامحیطی و تجزیه و تحلیل صنعت می
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 تعریف علمی مدیریت استراتژیک از دیدگاه استراتژیست های بزرگ 

از دیدگاه کارپنتر و سااندرز مدیریت اساتراتژیک فرآیندی اسات که در آن  

درحالیکه رابینز و  ساازمان، تدوین و اجرای اساتراتژی را مدیریت می کند،  

کولتر  بر این عقیاده اناد کاه مادیریات اسااتراتژیاک عباارت اسااات از آنچاه  

می دهندا همچنین    مدیران برای توساعه اساتراتژی های یک ساازمان انجام

پیر  و رابینسااون مدیریت اسااتراتژیک را مجموعه ای از تصاامیمات و  

اقدامات که نتیجه تدوین و اجرای برنامه های طراحی شاده برای رسایدن به  

اهداف شاارکت اساات تعریف میکنند، و در حالیکه مالحی، فریناز، و فینلی  

گیری هاای    مادیریات اسااتراتژیاک را حاداقال باه عنوان فرآیناد تنتیم جهات

 .طوالنی مدت برای سازمان تعریف می کنند

فرآیناد مادیریات اسااتراتژیاک برای مطاابقات باا شاارایط دایماالتلییر باازار و  

ساختار رقابتی با سازمانهایی که به طور مداوم منابع، توانمندیها و صنحیت  

 .های اصلی را توسعه می دهند، استفاده میشود

هیات و همکااران، کاارپنتر و ساااانادرز و رابینز و کولتر، فرآیناد مادیریات  

اساتراتژیک را شاامل یک مجموعه کامل از تعهدات، تصامیمات و اقدامات 

مورد نیاز برای یک سااازمان برای رساایدن به رقابت اسااتراتژیک و کسااب  

بازده با تر از متوساط می دانندا معمو  ورودیهای اساتراتژیک از تجزیه و  
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تحلیل محیط داخلی و خارجی مشاتق شاده اند، و برای شاکلگیری و اجرای  

 استراتژی موثر  زم هستندا

 تاریخچه مدیریت اسمراتژیک 

مراحل تکامل مدیریت اساتراتژیک بسایاری از مفاهیم و تکنیک های مرتبط  

با مدیریت اسااتراتژیک، توسااط شاارکت های تجاری مختلف مانند جنرال  

توساعه یافته و با موفقیت   (BCG) و گروه مشااور بوساتون (GE) الکتریک

مورد اسااتفاده قرار گرفته اندا در طول زمان نیز متخصااصااان فعالیت های  

تجااری و محققاان دانشااگااهی این مفااهیم را گسااترش و بهبود داده انادا 

مدیریت اسااتراتژیک شاارکت های بزرگ فعال صاانایع چندگانه  همچون  

اده قرار شارکت های مادر تخصاصای و هلدینگ های تجاری( مورد اساتف

میگرفتا از خطاها، اشاتباهات پرهزینه و حتی بحران های اقتصاادی د یلی  

ند امروزه مدیران حرفه ای در تمام سااازمان ها به  هسااتند که باعم شااده ا

منتور رقابتی نگه داشااتن سااازمان خود در یک محیط پر رقابت، مدیریت  

اسااتراتژیاک را جادی بگیرنادا همزماان باا تنش مادیران جهات تطبیق بهتر  

سااازمان با شاارایط در حال تلییر دنیا، یک سااازمان می تواند از طریق طی 

اسااتراتژیاک تکاامال باایادا این مراحال چهاارگااناه    مراحال چهاارگااناه مادیریات

 :عبارت است از
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 برنامه ریزی مدیریت استراتژیک مبتنی بر پایه های مالی 

این بخش مرحله اول از مراحل چهارگانه تکامل مدیریت اساتراتژیک اسات، 

مادیران زماانی باا جادیات دساات باه کاار برنااماه ریزی می شااوناد کاه از آنهاا  

خواساته شاود تا بودجه ساال آینده را پیشانهاد و ارایه کنندا پرو ه ها اغلب با  

بناای  توجاه باه اطنعااتی کاه قساامات عماده آن از داخال تا مین شااده و بر م

تجزیه و تحلیل های بسایار ناچیز اسات، پیشانهاد می شاوندا حتی نیروهای  

بکاار گرفته شااده در قساامت فروش هم اطنعات محیطی کم تری فراهم  

 .میکند

این روش، یک برنامه ریزی عملیاتی ساااده اساات که نمی توان آن را در 

زمره مدیریت اسااتراتژیک به حسااا  آورد و در عین حال کامن وقت گیر  

می باشاادا در این نوب برنامه ریزی فعالیت های عادی شاارکت برای چند  

هفتاه معلق می ماانادا حاال آن کاه در طول این مادت مادیران همواره تنش  

تاا تعاداد زیاادی ایاده را در بودجاه پیشاانهاادی مطرح کننادا در این    می کنناد

برنامه ریزی افق زمانی معمو  یک سااله اسات و بصاورت بلند مدت به آن  

 .توجه نمیشود

www.takbook.com



 29صل اول: مدیریت منابع انسانی//  ف

 برنامه ریزی مدیریت استراتژیک مبتنی بر پیش بینی 

زمانی که بودجه های ساا نه در راساتای برنامه ریزی بلندمدت چندان مفید  

واقع نشاوند، مدیران تنش می کنند تا برنامه های مدیریت اساتراتژیک پن   

ساله را پیشنهاد کنندا در این صورت آنها پرو ه هایی را در نتر میگیرند که  

خلی، مادیران  بیش از یاک ساااال باه طول می انجااماد، عنوه بر اطنعاات دا

هرگونه داده های محیطی را به معمو  به صاورت ویژه و موقتی جمع آوری  

کرده و براسااا  آن روند کنونی را برای پن  سااال آینده امتداد می دهندا  

انجام این مرحله زمان بر می باشاد، به طوری که دربرگیرنده یک ماه فعالیت  

پیشانهادی با نحوه انجام  مدیریتی کامل اسات تا از تناساب تمام بودجه های  

آن اطمینان حاصال شاودا در صاورتی که مدیران بر سار کساب ساهم بیشاتری  

از منابع مالی با هم رقابت می کنند، این برنامه ریزی مدیریت اساتراتژیک به  

یک فرایند به شاادت ساایاساای تبدیل می شااود و جلساااتی طو نی جهت  

ندا افق زمانی اغلب ارزیابی پیشانهادها و توجیه مفروضاات تشاکیل می شاو

 سه به تا پن  سال در نتر گرفته میشود

 با گرایش به محیط خارجی استراتژیکبرنامه ریزی مدیریت 

مرحله سااوم تکامل مدیریت اسااتراتژیک با گرایش به محیط خارجی بیان  

میشاود، برنامه های پن  سااله به خاطر سایاسای کاری های مدیران، خنثی و  
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بی فایده شده بودندپ بر این اسا  برنامه ریزی مدیریت استراتژیک ، فرایند  

کنترل اساتراتژیک را در دسات گرفت تا از این گونه مشاکنت به دور باشادا  

شارکت به دنبال این اسات تا از طریق تفکر اساتراتژیک پاساخگویی خود به  

ا افزایش  تلییرات محیطی و شاارایط در حاال تلییر، باازارهاا و رقاابات هاا ر

 .دهد

برنامه ریزی به دور از دساات های مدیران سااط، پایین تر و به صااورت  

متمرکز توساط ساتاد برنامه ریزی انجام می شاود که وظیفه آن طرح ریزی و  

توساعه برنامه های مدیریت اساتراتژیک برای کل شارکت اساتا مشااوران  

اغلاب تکنیاک های پیشاارفتاه و نوآورانه ای ارایه می کنناد که سااتاد برنامه  

از آنهاا جهات گردآوری اطنعاات و پیش بینی رونادهاای آتی و آیناده  ریزی  

 .پژوهی استفاده می کنند

مدیران سط، با تر سالی یک بار آخرین »بازبین« انجام شده، توسط اعضای  

کلیدی واحد برنامه ریزی را مورد بررساای قرار می دهند تا برنامه مدیریت  

اساتراتژیک کنونی ارزیابی و به روز شاودا چنین برنامه ریزی با  به پایین،  

ه اجرای  بر تادوین اسااتراتژی تا کیاد داشااتاه و معمو  مبااحام مربوط با 

اساتراتژی را به ساطوح مدیریتی پایین تر محول می کند، مدیریت ارشاد یک  

سااازمان معمو  با کمک مشاااوران و با حداقل اطنعات از سااطوح پایین،  

 نسبت به تهیه و توسعه برنامه های پن  ساله اقدام می کند
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 جاری سازی تفکر استراتژیک در تمام سطوح

برنااماه هاای  مرحلاه چهاارم: باا پی بردن باه این موضااوب کاه حتی بهترین  

استراتژیک هم بدون نترات مدیران سط، پایین تر بی ارزش هستند میتوانیم  

موضااوب مدیریت اسااتراتژیک را بهتر درخ کنیم و بدانیم مدیریت ارشااد، 

گروه هاای برنااماه ریزی متشااکال از مادیران و کاارکناان کلیادی بخش هاا و  

ماه ریزی  گروه هاای کااری مختلف را تشااکیال می دهادا این گروه هاای برناا

یک ساری از برنامه های مدیریت اساتراتژیک را با هدف دساتیابی به اهداف 

اسااسای شارکت توساعه داده و یک ارچه میکنندا در حال حاضار برنامه های  

مادیریات اسااتراتژیاک جزییاات مربوط باه اجرا، ارزیاابی و کنترل را در بر  

بر ساناریوهای  میگیرد و به جای تنش برای پیش بینی کامل آینده برنامه ها  

پیش رو تاکید دارندا برنامه اساتراتژیک پن  سااله پیچیده ای که در یک سال  

تهیه می شاد، اکنون جای خود را به جاری ساازی تفکر اساتراتژیک در تمام  

 .سطوح سازمان در سرتاسر طول سال داده است

اطنعات اساتراتژیکی که قبن فقط در اختیار مدیریت ارشاد قرار میگرفت،  

اکنون از طریق شاابکه های محلی، شاابکهای اجتماعی و بسااتر اینترنت در 

دساتر  تمام افراد ساازمان می باشادا به جای تشاکیل یک ساتاد عتیم و  

متمرکز برنااماه ریزی، مشااااوران برنااماه ریزی داخلی و خاارجی همواره در 

 .ر  هستند تا بحم های مربوط به طرح ریزی استراتژی کمک کننددست
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باا وجود این ممکن اسااات مادیریات ارشاااد، فرایناد برنااماه ریزی مادیریات  

اساتراتژیک را شاروب کند، ولی اساتراتژی های انتخا  شاده ممکن اسات از 

هر جای ساازمان پیشانهاد و مطرح شاده باشادا برنامه ریزی به طور معمول،  

تعاملی و بین چند ساط، محدود از ساازمان و تا حدودی با  به پایین اساتا 

ز همین رو، در پیااده ساااازی مادیریات اسااتراتژیاک تماامی افراد در تماام  ا

 سطوح سازمان در این فرایند مشارکت دارندا

 تعریف دقیق استراتژی چیست؟

اولین باار یوناانی هاا از این کلماه اسااتفااده کردناد باه معناای تادوین برنااماه  

جنگی توساط  نرالها، صاحی، عمل کردن در زمان و مکان مناساب و دسات  

یافتن به نتای  مطلو  و مورد نتر استراتژی در حقیقت نقشه ای است برای  

قی حرکات باه عمال یاا رساایادن باه هادفا اگر نادانیم باه کجاا میرویم دیگر فر

نمیکناد کاه چاه راهی را پیش بگیریمپ در واقع اسااتراتژی یاک برنااماه جاامع  

برای عمال اسااات کاه جهتگیری هاای عماده ساااازماان را معین میکناد و  

رهنمودهایی را برای تخصایص منابع در مسایر کساب اهداف بلند مدت ارایه 

 .میدهد

اساتراتژی الگوی تصامیمهایی اسات که در ساازمان اخذ میشاود و فعالیتها و  

نتای  را شااکل میدهد راهبردهای خو  ابزار رقابتی محسااو  میشااوند و  
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راهبردهای نامناسب ضعف های عمده سازمان ماااحسو  میشوندا الگویی  

بنیادی از اهداف فعلی و برنامه ریزی شده، بهره برداری و تخصیص منابع و  

 تعامالت یک سازمان با بازارها، رقبا و دیگر عوامل محیطی استا

در این تعریف از اساتراتژی مشاخص میشاود که یک اساتراتژی باید مشاخص  

کند، چه اهدافی باید تحقق یابد، روی چه بازارها و صاانایع و محصااوالت  

باایاد تمرکز کردا و چگوناه برای بهرهبرداری از فرصااات هاای محیطی و  

مواجهه با تهدیدهای محیطی به منتور کساب مزیت رقابتی منابع تخصایص  

فعالیت هایی باید انجام گیردا و چه راهی برای رسایدن ساازمان    یابد و چه

 به مزیت رقابتی پایدار و رسیدن سود وجود داردا

 فرایند و مراحل مدیریت استراتژیک چیست؟

برنامه ریزی اساتراتژیک به معنای فرآیند گساساته، جدا و مساتقل از تجارت  

ساازمان اساتا در حالیکه مدیریت اساتراتژیک برنامه ریزی، تدوین، اجرا و  

ارزیابی اسااتراتژی را به هم مربوط می کندا فرآیند مدیریت اسااتراتژیک را 

تحلیل وضاعیت و بررسای محیطی،   -1توان به چهار مرحله تقسایم کرد:  می

کنترل    -4پیاده سازی و اجرای استراتژی،   -3تعیین و تدوین اساتراتژی،   -2

 و ارزیابی استراتژی ها
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 تجزیه و  تحلیل وضعیت و بررسی محیطی

آوری، بررسای دقیق و    به فرایند جمع (Initial Analysis) محیطیبررسای  

ارایاه اطنعاات برای اهاداف اسااتراتژیاک اشااااره داردا این فرایناد، عوامال  

کندا پس از تحلیل میوداخلی و خارجی تاثیرگذار بر یک ساازمان را تجزیه

محیطی، مادیریات باایاد آن را باه طور ماداوم  تحلیال  واجرای فرایناد تجزیاه

 .ارزیابی کند و در جهت بهبود آن تنش کند

 تعیین و تدوین استراتژی 

مجموعاه  باایاد ابتادا   (Strategy Formulation) در تادوین اسااتراتژی

های  های قابل اساتفاده را لیسات کرده و سا س با اساتفاده از مدلاساتراتژی

های مدیریت اساتراتژیک آمده اسات و با توجه به نتای   مختلفی که در بحم

بدسات آمده در تحلیل وضاعیت که در مرحله اول آمده اسات اساتراتژی برتر  

در این مرحلاه باایاد مادیران میاانی و حتی رده پاایین  را انتخاا  می کنیما 

سااازمان را نیز مشااارکت داد تا در آنها ایجاد انگیزش کندا فرمو ساایون  

گیری در خصاوه بهترین عملکرد جهت دساتیابی  اساتراتژی، فرایند تصامیم 

محیطی، مادیران راهبردهاای  باه اهاداف سااازماانی اسااتا پس از بررساای  

 .کنندشرکتی، تجاری و عملکردی را تعیین می
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 سازی و اجرای استراتژیپیاده

به معنای   (Strategy Implementation) ساازی و اجرای اساتراتژیپیاده

نتر یا اجرای اساتراتژی انتخابی ساازمان اساتا گیری اساتراتژی موردکاربه

ساازی اساتراتژی شاامل طراحی سااختار ساازمان، توزیع منابع، توساعه  پیاده

گیری و مدیریت منابع انساانی اساتا ایجاد فرهنگ ساازمانی  فرایند تصامیم 

متناسااب با اسااتراتژی جدید سااازمان اجرای موفقیت آمیز اسااتراتژی به  

 .ای سازمان نیاز داردها و واحدهای وظیفههمکاری مدیران همه بخش

 کنترل و ارزیابی استراتژی 

مرحلاه نهاایی   (strategy evaluation) کنترل و ارزیاابی اسااتراتژی هاا

های کلیدی ارزیابی اسااتراتژی  فرآیند مدیریت اسااتراتژیک اسااتا فعالیت

هاای  واقع، ریشاااهاز: ارزیاابی عوامال داخلی و خاارجی کاه در    انادعباارت

گیری و اقدامات اصاانحی هسااتندا  های فعلی، عملکرد اندازهاسااتراتژی

دهد که اسااتراتژی سااازمانی و نیز اجرای آن با اهداف ارزیابی اطمینان می

سااازمانی مطاابقات داردا انجاام دادن اقدامات اصاانحی به منتور اطمیناان  

هاای پیش بینی شاااده مطاابقات دارنادا یاافتن از این کاه عملکردهاا باا برنااماه

ای  نهآید باید به گواطنعاتی که از فرایند ارزیابی اسااتراتژی به دساات می
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باشاد که عملیات و اقدامات را تساهیل نماید و باید کساانی یا واحدهایی را 

 .معرفی نماید که نیاز به اصنح دارند

این اجزاء، مراحلی هسااتناد کاه در ترتیاب زماانی هنگاام ایجااد یاک طرح  

شااوندا در حال حاضاار کسااب و  مدیریت اسااتراتژیک جدید، انجام می

کارهایی با یک طرح مدیریت اسااتراتژیک به نساابت شاارایط  زم به این  

 .کنندکنند و تلییرات ضروری را ایجاد میمراحل رجوب می

 شرکت های پیشگام در عرصه مدیریت استراتژیک

شاارکات بزرگ جنرال الکتریاک باه عنوان یکی از پیشااگااماان برنااماه ریزی  

باا گاذر از مرحلاه    1980اسااتراتژیاک، اولین شاارکتی بود کاه در طول دهاه  

برنامه ریزی اسااتراتژیک به مرحله مدیریت اسااتراتژیک وارد شاادا تا دهه  

، اکثر شاارکت ها در گوشااه و کنار دنیا کار ورود به مرحله مدیریت  1990

 .استراتژیک را آغاز کرده بودند

وضعیت شرکت می تاگ به عنوان تولید کننده عمده وسایل خانگی، تا سال  

به گونه ای بود که در مرحله اول مدیریت اساتراتژیک دساته بندی می    1978

شادا مدیرعامل شارکت می تاگ، دانیل کروم د یک گروه ضاربتد تشاکیل  

داد تا به این سااسال پاساان دهند: »اگر ما به انجام کارهای فعلی خود ادامه 

دهیم، شاارکت می تانگ در پن  سااال آینده در چه موقعیتی خواهد بود؟«  
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پاسن به این سسال به صورت محرکی عمل کرد که باعم توسعه و گسترش  

آتی شارکت شادا این مسااله حدی توساعه یافت که توانسات خط کاملی از 

(  Hooverوساایل خانگی عمده به وجود آورده و با خرید شارکت هوور  

وارد بازار جهانی شاود و ساهم قابل توجهی از بازار لوازم خانگی، بواساطه  

 داشتن برنامه ریزی استراتژیک و مدیریت استراتژیک کسب نمایدا

 مزایای مدیریت استراتژیک چیست؟

ای خن  و  دهد که به شایوهمیمدیریت اساتراتژیک به ساازمان این امکان را 

نوآور عمل کند و برای شااکل دادن به آینده خود به صااورت انفعالی عمل 

شاود که ساازمان دارای ابتکار عمل باشاد  نکندا این شایوه مدیریت باعم می

ای درآیاد کاه اعماال نفو  نماایاد  ناه اینکاه تنهاا در هاایش باه گوناهو فعاالیات

ها، واکنش نشاان دهد( و بدین گونه سارنوشات خود را رقم بزند  برابر کنش

 .و آینده را تحت کنترل درآورد

از نتر تاریخی، منفعت اصالی مدیریت اساتراتژیک ساازمانی این بوده اسات  

تر،  کناد از مجرای اسااتفااده نمودن از روش منتم که به سااازمان کماک می

های اساتراتژیک را انتخا  نماید و بدین  ها یا گزینهتر راهتر و منطقیمعقول

های بهتری را تدوین نمایدا تردیدی نیساات که این یکی از گونه اسااتراتژی

منافع اصالی مدیریت اساتراتژیک اسات ولی نتیجه تحقیقات کنونی نشاان  
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تری ایفاا  تواناد در مادیریات اسااتراتژیاک نقش مهم دهاد کاه این فرایناد میمی

 .کنند

مادیران و کاارکناان از طریق درگیر شااادن در این فرایناد خود را متعهاد باه  

نمااینادا یکی دیگر از مهمترین مناافع مادیریات  حماایات از ساااازماان می

اسااتراتژیک این اساات که موجب تفاهم و تعهد هر چه بیشااتر مدیران و  

شااودا یکی از منافع بزرگ مدیریت اسااتراتژیک سااازمانی این  کارکنان می

شود تا به کارکنان تفویض اختیار شودا تفویض  است که موجب فرصتی می

شاوند در اختیار عملی اسات که به وسایله آن کارکنان تشاویق و ترغیب می

گیری مشاارکت کنند، خنقیت، نوآوری و خیال پردازی  فرایندهای تصامیم 

را تمرین نماایناد و بادین گوناه اثر بخشاای آنهاا افزایش خواهاد یاافاتا در 

عانو مادیاریات  ماجاماوب  بارای  دیاگاری  مازایاای  مایاتاوان  فاو ،  ماوارد  بار  ه 

 :استراتژیک در سازمان نام برد

جهت گیری آینده، اولویت ها را مشاخص نمود و تصامیمهای امروز را  -1

 در پرتو پیامدهای آینده اتخا  می نماید

نقش هماهنگ کننده بین برنامه های عملیاتی ساازمان را انجام می دهد و  -2

 اقدامات واحدهای مختلف را در یک مسیر قرار می دهد

با اوضاااب و شاارایطی که بساارعت دسااتخوش تلییر میشااوند به روش  -3

 کارساز برخورد نموده و کار تیمی و تخصصی کارشناسی ایجاد می نماید
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فعالیت های مربوط به مدیریت اساتراتژیک هدایت کننده میباشاد و جهت  -4

مساایر فعالیتها و عملیات سااازمان را مشااخص ساااخته و بعنوان راهنمای  

 سازمان عمل می نماید

باا نگرش بلناد مادت باه پیش بینی آیناده می پردازد و ازاین رو اطنعااتی  -5

 را در خود دارد که برای اقدامات دراز مدت مدیران مفید میباشد

مدیریت اسااتراتژیک در سااراساار واحدهای سااازمانی از جمله کلیه  -6

ساایسااتمهای اداری میساار بوده و بجای اینکه عملی مکانیکی باشااد نقش  

 محوری افراد ، گروهها و نفو  فرهنگ سازمانی را به رسمیت می شناسد

 نقش تحلیل محیط کسب و کار در مدیریت استراتژیک چیست؟

تحلیل محیط کساب و کار و اساتراتژی بنگاه از دو بخش تحلیل صانعت و  

تحلیل اساتراتژی تشاکیل شاده اساتا تحلیل صانعت معمو  اولین گام به  

آید، زیرا چشم انداز و ساختار صنعت تا حدود زیادی تعیین کننده  شمار می

ساوددهی بنگاه اساتا تحلیل صانعت معمو  در چارچو  مدلی که از ساوی  

ارزش نامیده    طراحی شد و تحلیل زنجیره  1985تا  1980های  پورتر در سال

پاذیردا در این چاارچو ، یاک صاانعات باه مثااباه  شااود، صااورت میمی

زنی  شاود که بر سار کساب قدرت چانهای از رقبا در نتر گرفته میمجموعه

کنند و در ، بایکدیگر رقابت و مبارزه میکنندگاندر مقابل مشاتریان و تامین

ن حاال باا تهادیادهاایی از جااناب رقباای جادیاد و محصااو ت جاانشااین  عی
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بینی کند  رو هساتندا تحلیل صانعت باید هم آینده صنعت مربوطه را پیشروبه

 ای که بنگاه با آن مواجه استاو هم میزان رقابت بالفعل و بالقوه

 اهمیت مدیریت استراتژیک در سازمان ها چقدر است؟

ای که باشااد،  مدیریت اسااتراتژیک برای هر سااازمان یا شاارکتی، هر اندازه

تواند ساودمند باشاد زیرا همیشاه فضاایی برای رشاد وجود دارد و هر  می

توان آنها را به  میهایی دارد که  ساازمانی، نقاط قوت منحصاربفرد و فرصات

سرمایه تبدیل کردا مدیریت استراتژیک باید یک روند مستمر باشد، نه اینکه  

فقط در یک زمان به عنوان ارزیابی انجام شاود یا هر زمان که مشاکلی پیش  

 .آمد، به عنوان یک راه چاره به کار آید

با توجه به مزایای درازمدت ساازمان ها، برنامه مدیریت اساتراتژیک آنها را 

به تمرکز بر محیط داخلی، از طریق تشااویق و تنتیم چالش های کارکنان،  

کمک به آنها برای رسیدن به اهداف شخصی و همچنین سازمان ها می کندا  

در عین حال، همچنین اطمینان حاصال شاده اسات که چالش های خارجی  

ورد توجه قرار گرفته و شارایط نامسااعد حل می شاود و تهدیدات مورد  م

 بررسی قرار می گیرد تا آنها را به فرصت های احتمالی تبدیل کنندا
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 پیامد های مثبت استفاده از مدیریت استراتژیک در سازمان ها چیست؟ 

مدیریت اساتراتژیک به ساازمان این امکان را میدهد که به شایوهای خالق و  

نوآور عمال کناد و برای شااکال دادن باه آیناده خود انفعاالی عمال نکنادا این  

شیوه مدیریت باعم میشود که سازمان دارای ابتکار عمل بوده و فعالیتهایش  

مایدا بدین  به گونه ای باشاد که فقط واکنشای عمل نکند، بلکه اعمال نفو  ن

ترتیب سارنوشات خود را رقم زده و آینده را تحت کنترل در آوردپ همچنین  

اساتفاده از مدیریت اساتراتژیک برای ساازمانها پیامدهای مثبتی همچون موارد  

 :زیر را دارد

دهدگیری را کاهش میمخاطرات تصمیم  . 1-  

.موجب تعهد هر چه بیشتر مدیران و کارکنان میشود 2 -  

دارای نگرش بلند مدت بوده و توفیق اقدامات را مبتنی بر استراتژیهای  -3

 .مصو  تضمین میکند

ایجاد فرصتی است برای تفویض اختیار به کارکنان و خود موجب  -4

 .تشویق و ترغیب کارکنان میشود

درگیر شادن کارکنان و مدیران با برنامهریزی اساتراتژیک تعهد و حمایت  -5

 .از سازمان را افزایش مییابد

راهنمای ساازمان اسات، یعنی مسایر و جهت فعالیت ها و عملیات ساازمان را 

 .مشخص میکند
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به پیش بینی آینده می ردازد و دارای اطالعاتی است که برای اقدامات بلند  -7

 .مدت مدیران بسیار مفید است

نقش همااهناگ کنناده بین برناامههاای عملیااتی سااازماان را انجاام میادهاد و  -8

 اقدامات واحدهای مختلف را در یک مسیر جهت میبخشدا

 نقش فرهنگ سازمانی در مدیریت استراتژیک چیست؟

کنادا  این مولفاه می تواناد موفقیات یاا عادم موفقیات یاک تجاارت را تعیین  

فرهنگ عامل اصالی در نحوه تشاری، اهداف، انجام وظایف و ساازماندهی  

منابع اساتا مدیران در سایستم با فرهنگ سازمانی قوی در ایجاد انگیزه برای  

کارکنان موفق تر عمل می کنندا زمانی که کارمند احسااا  می کند نتیجه  

د  زحمت و تنشاش در سایساتم دیده می شاود، تنش بیشاتری برای پیشابر

اسااتراتژی و اهاداف ساااازماان می کنادا عنوه بر این تطاابق بین اهاداف 

اساتراتژیک و فرهنگ ساازمانی مهم اساتا اگر اساتراتژی خاه با فرهنگ  

 سازمان تطابق نداشته باشد، مانع از دستیابی به نتیجه مطلو  خواهد شدا

 تفاوت مدیریت استراتژیک و برنامه ریزی استراتژیک چیست؟

هر دو عبارتِ مدیریت اسااتراتژیک و برنامه ریزی اسااتراتژیک تقریبا یک  

معنی دارناد، بعباارای مادیریات اسااتراتژیاک فرآینادی مادیریتی اسااات برای  

رسایدن به اساتراتژیها و اهداف برنامه ریزی شاده که در ساند راهبردی هر  

ساازمان قابل دساتر  اساتا مدیریت اساتراتژیک عبارتی اسات که بیشاتر در 
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فضاای آموزشای و دانشاگاهی و برنامه ریزی اساتراتژیک، معمو  در دنیای  

 شوداکسب و کار استفاده می

چرا باایاد از مادیریات اسااتراتژیاک در تصاامیم گیری هاا و برنااماه ریزی هاا  

 استفاده کنیم؟

تخصاایص منابع، چیزی که در مورد هر شاارکتی چه کوچک و چه بزرگ،  

روشان اسات این اسات که منابع محدود هساتندا اهداف اساتراتژیک انتخا   

کنند که چه محصااو ت و خدمات و چه سااهمی از بازار را در آینده  می

خواهیم داشات و چه کاری نباید بکنیم  این نوب تصامیمات برای حصاول  

اطمیناان از این کاه مناابع محادود در معرت بهترین فرصااتهاا و دریاافات  

 .بیشترین سودها هستند، حیاتی است

خواهیاد کساااب و کاار خود را در بادانیاد کاه میمهاارت هاا و دانش، اگر  

طو نی مدت به کجا ببرید، در مورد قابلیتهایی که برای رساایدن به اهداف 

خود نیاز دارید ایده بسایار بهتری خواهید داشاتا اهداف اساتراتژیک هنگام  

کنندا بنابراین  گیریهای  زم را تعریف و هدایت میطراحی ساازمانی، تصمیم 

توانید ساازمان را برای مراحل آتی  با پیگیری پویشاگرانه مهارتها و دانش، می

 .آماده نموده و شانس موفقیت خود را افزایش دهید

رساد و شاما  قدرت و ضاعف، در نگاه اول این مورد خیلی واضا، به نتر می

شاناسایمد ا  گویید:  البته که ما نقاط قوت و ضاعف خود را میبه خودتان می

www.takbook.com



 مدیریت استراتژی منابع انسانی نوین   //44

شاناسادا اما آیا شاما  بله  هیچ کس کساب و کار شاما را بهتر از خود شاما نمی

کنید و آیا قصااد دارید به نقاط قوت خود به عنوان مزیتهای رقابتی نگاه می

هاای موجود در ساااازماان  نقااط ضااعف( را از بین ببریاد؟ اهاداف کاه گا 

کنناد و تمرکز بیشااتری بر  اسااتراتژیاک سااط، باا یی از آگااهی ایجااد می

 شوند، ایجاد خواهند کرداسازمان می  هایی که باعم موفقیتفعالیت

 شاخص های مدیریت استراتژیک چیست؟

شاااخص های مدیریت اسااتراتژیک شااامل تجزیه و تحلیل، حیطه برنامه  

ریزی، انعطاف پذیری، افق زمانی و نگرش های کنترلی هستند که در ادامه ­

 .پردازیم   ­به توضی، آنها می

اسااتراتژیک یک شاارکت به طول دوره زمانی اشاااره دارد که  افق مدیریت  

گیرنادا حیطاه مادیریات    ­تصاامیم گیرنادگاان در برنااماه ریزی خود در نتر می

ریزی  ­اسااتراتژیاک باه میزان مشاااارکات کاارکناان در فعاالیات هاای برنااماه  

 .راهبردی شرکت اشاره دارد

ریزی، نزدیک ترین افراد به مشتریان  و    ­ مشارکت با ی کارکنان در برنامه

کند که این امر    ­ ریزی درگیر می­یا جریان های بیرونی( را در فرایند برنامه  

حیطه  ­می   این،  بر  افزون  کندا  کمک  ها  فرصت  تشخیص  به               تواند 

 انی در فرایند  اتی و میااران عملیا ت فعال مدیا ریزی به مشارکوسیع برنامه
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 بخشدپ ­سازی مدیریت استراتژیک مشروعیت می جاری

پاذیری باه قاابلیات برنااماه راهبردی شاارکات برای ایجااد تلییرهاای    ­انعطااف

متناساب با فرصات ها / تهدیدهای محیطی اشااره داردپ به نحوی که شارکت  

ریزی منعطف،    ­هاای پیچیاده، باا اسااتقرار نتاام هاای برنااماه  ­هاا در محیط

 .کنند­عملکرد خود را بهینه می  

تجزیاه و تحلیال باه یاادگیری دربااره رویادادهاا و رونادهاای محیطی ساااازماان  

شااودا تجزیه و    ­اشاااره دارد و بیشااتر یک فعالیت مدیریتی محسااو  می

تحلیال، اطنعاات  زم دربااره رویادادهاای مربوط باه محیط خاارجی را تا مین  

 .دهد  ­کرده و نبود اطمینان را کاهش می

شاودا دلیل دیگر  ­این گونه، ایده های خو  این مدیران، نادیده گرفته نمی 

ریزی تنوب نقطاه نترهاا را در تادوین برنااماه    ­این کاه، حیطاه وساایع برنااماه

افزایش می از   ­راهبردی  اطمیناان  دهادا کنترل: هادف نتاام هاای کنترلی، 

دسااتیابی شاارکت به اهداف کوتاه مدت و بلند مدت از پیش تعیین شااده  

یابی به راهبردها و اهداف شاارکت  ­اسااتا کنترل های راهبردی بر دساات

کنند و فرصات    ­کندا این گونه کنترل ها خنقیت را تشاویق می­ت کید می 

 کنندا  ­ زم را با نوآوری فراهم می

مادیریات اسااتراتژیاک متمرکز در هلادیناگ هاا و سااازماانهاای بزرگ چگوناه  

 است؟
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هلدینگ ها و ساازمان های بزرگ بواساطه اهداف و اساتراتژی های متعدد و  

ساختار تشکینتی گسترده نیازمند هماهنگی و همسویی بین اجزای سازمانی  

در راسااتای تحقق اهداف می باشااند ا در ساااختار هلدینگی شاارکت مادر  

وظیفاه هادایات و همااهنگی بین شاارکتهاای اقمااری را برعهاده دارد ا در 

ن های بزرگ نیز دفتر مرکزی این وظیفه را برعهده داشاته و واحدهای  ساازما

ساازمان را راهبری می نماید ا البته این امر نافی اساتقنل و مدیریت مساتقل  

هریک از شارکت های اقماری و واحدهای تابعه نیسات ا به خصاوه در 

سااختار ساازمانی هر شارکت اقماری دارای شاخصایت حقوقی مساتقل و  

که هدایت و نحوب عمکرد آن بر عهده مدیریت آن اساات ا    یکتایی اساات

هریک از این شارکت ها و واحدها می بایسات با اعمال مدیریت اساتراتژیک  

بر کلیاه فراینادهاا و پرو ه هاای خود ، تحقق اهاداف و انجاام وظاایف محولاه  

را دنبال نمایند ا بدین ترتیب کلیه اجزای سااازمانی و فرایندها در راسااتای  

ی و اهداف هماهنگ و همساو شاده و تصامیم گیری ها در این راساتا  اساتراتژ

انجاام می شااود ا باه عباارت دیگر راهبری هر یاک از آنهاا باایاد در سااط،  

مادیریات ارشااد و در درون مجموعاه خود باا دیادگااه مادیریات اسااتراتژیاک  

 صورت پذیردا

به نحو مشاابه مدیریت اساتراتژیک در ساازمان های هلدینگ و ساازمان های  

بزرگ نیز نیازمند هماهنگی و همسااویی شاارکت های اقماری و واحدهای  
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تابعه بوده و حتی ضارورت این هماهنگی و همساویی بیشاتر نیز می باشاد ا  

چه بسااا عدم هماهنگی در تقساایم وظایف و برنامه ها ساابب شااود که هر  

شازکت به تنهایی و مساتقل از ساایرین به اولویت بندی اهداف و برنامه ها  

  اقادام ورزد کاه این امر ارزش آفرینی برای کال مجموعاه را تهادیاد می نماایاد

ا به عنوان مثال در یک هلدینگ کشاااورزی و دام روری چنانچه شاارکت  

متولی ت مین علوفه وظیفاه خود را با اولویت به انجاام رساااند اما شاارکت  

دام روری در احادا  دام روری تا خیر نماایاد، عادم همااهنگی ماانع از ایجااد  

 ارزش افزوده این زنجیره برای هلدینگ شودا

 رابطه هوشمندی استراتژیک و مدیریت استراتژیک چیست؟

جوهره مدیریت اساتراتژیک سانتی مبتنی بر اطنعات از گذشاته تاکنون بوده  

بینی کند اما پرواض، است است و سعی دارد براسا  روندها، آینده را پیش

وکار را دساتخوش تلییرات زیادی کرده  که سارعت تحو ت، فضاای کساب

اساات و روش کهنه در تدوین اسااتراتژی کارآمدی خود را از دساات داده 

اساات، چرا که اگر تمام روندهای خطی، پایدار و غیر تعاملی بودند، امکان  

بینی کردا ولی  این وجود داشات که همیشاه بتوان آینده را به درساتی پیش

کنناد و آیناده باا رویادادهاایی باه  دانیم رونادهاا باه ساارعات تلییر مینیاک می

می نمیوقوب  کاه  پیشپیونادد  را  آنهاا  رویادادهااتوان  این  کرد،  را   بینی 
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دهنادا آنهاا نقااط  ناامیم چیزهاایی کاه خطوط روناد را تلییر میقااعادگی میبی

شاوند آینده از مسایر قبلی خود منحرف شاود و  تلییری هساتند که سابب می

بینی قرار گیردا باه همین دلیال اگر ساااازماان در در وضااعیات غیرقاابال پیش

آوری اساتراتژی نشاود و با مفاهیم گذشاته تدوین اساتراتژی درگیر ابتکار و نو

های جدی در و سانتی بخواهد اساتراتژی خود را تدوین کند، قطعا با چالش

رو خواهد شاد و چه بساا که ساند اساتراتژی براساا  تفکر  آینده نزدیک روبه

ساانتی، مساایر خروا از بازی رقابت را به شاارکت تحمیل کندا پس  زمه  

عدم وکاری این اسات که توانایی شاناساایی شارایط  ماندگاری هر کساب

های مختلف  وکار را در زماناطمینان آینده را داشاته باشاد و مدلی از کساب

نفعماان معرفی کناد کاه منجر باه روش جادیاد باازی کردن در مساااابقاه  باه  ی

هاای جادیادی برای سااازماان باه  شااود و از طریق روش جادیاد باازی ارزش

 ارملان آیدا این کار نمود همان هوشمندی استراتژیک استا

 نتیجه گیری از مدیریت استراتژیک

مدیریت اساتراتژیک و نقش آن در موفقیت شارکت ها و ساازمان ها موضاوب  

تحقیق بسایاری از مطالعات بوده اساتا مدیریت اساتراتژیک در یک ساازمان  

تضامین می کند که اهداف تعیین شاده، مساایل اصالی مشاخص شاده، زمان و  

منابع چرخش داده شاده، عملکرد ادغام شاده، محیط داخلی برای رسایدن به  
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اهداف تعیین شاده، پیامدها و تطابق نتای  حاصال شاده و ساازمان همچنان  

نساابت به تلییرات خارجی انعطاف پذیر خواهد بودا به اسااتثنای تصاامیم  

گیری هاای سااریع و موثر، پیگیری فرصااات هاا و هادایات کاار، مادیریات  

اساتراتژیک با کاهش هزینه ها، افزایش انگیزه کارکنان و لذت بردن از کار،  

له با تهدیدات یا بهتر شاادن، تبدیل تهدید ها به فرصاات ها، پیش بینی  مقاب

 . احتمال روند بازار و بهبود کلی عملکرد یاری رسانی می کنند

مدیریت اساتراتژیک در ساط، شارکتی معمو  آماده ساازی جهت بهره گیری  

از فرصاات های آینده، و مواجهه با خطرات و روند بازار اسااتا این باعم  

می شاود که شارکت ها به تجزیه و تحلیل، بررسای ج اجرا و پیاده ساازی  

پرداخته به نحوی که احتمال بیشااتری برای رساایدن به اهداف تعیین شااده  

گرددا به همین ترتیب، اسااتراتژی یا برنامه ریزی باید به عنوان عامل  میساار  

 تصمیم گیری در نتر گرفته شودا

 توانمند سازی منابع انسانی  –چگونه منابع انسانی توانمندی داشته باشیم ؟ 

به طور کلی اندیشامندان این حوزه توانمندساازی منابع انساانی را به عنوان  

یاک راهبرد اثرگاذار باه عملکرد و بهساااازی ساااازماان هاا معرفی نموده و  

معتقدند که توانمند سااازی نیروی انسااانی یکی از نگرش های مهم جدید  

اسات که امروزه توساط ساازمان ها بکار گرفته می شاودا در واقع توانمند  

ازی، فرآیند نیل به بهبود مسااتمر در عملکرد سااازمان از طریق ایجاد  ساا 
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گسااترش نفو  مبتنی بر صاانحیات افراد و گروه هاا در تماام حوزه هاا و  

وظایف اسات که در عملکرد کلی ساازمان اثر می گذاردا بطور کلی توانمند  

سااازی یک راهکار مهم برای گسااترش سااازمان ها و انطبا  با تلییرات  

 خارجی استا

توانمند سااازی منابع انسااانی به عنوان یکی از ابزارهای افزایش بهره وری  

سااازمانی مطرح اسااتا برای توانمند سااازی کارکنان الگوها و فرآیندهای  

بسایاری  کر شاده اسات اما برخی از اندیشامندان این حوزه معتقدند که این  

پرسانل    الگوها و فرآیند ها هرچه که باشاند باید فعالیت خود را از آموزش

آغاز کنند چرا که اگر پرسانل دانش، مهارت و نگرش مورد نیاز ساازمان را 

نداشاته باشاند، توانمند ساازی محقق نخواهد شاد در نتیجه مدیریت آموزشای  

باه عنوان باازویی نیرومناد باه مادد مادیران مناابع انساااانی آماده و باا افزایش  

و گساترش    دانش، مهارت و نگرش پرسانل ساازمان، عرصاه را جهت توساعه

وانمند سااازی کارکنانشااان آماده  موفقیت آمیز مدیران منابع انسااانی برای ت

 کندامی

 توانمند سازی  مفهوم

یکی از جنبه های محوری توجه به ساارمایه های انسااانی سااازمان مفهوم  

توانمند ساازی اسات که به عنوان مقوله ای که بین افراد، وظایف، فناوری،  

فرآیندهای اطنعاتی، پاداش و سااختار ساازمانی تناساب ایجاد می کند و در 
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نهایت ساازمان را جهت نیل به کارآیی و اثربخش رهنمون می سازد، معرفی  

 .شده است

برخی محققین این عرصه بر این باورند که وجود نیروهای انسانی توانمند و  

متعهد در هر ساازمان ضامن کاهش غیبت، ت خیر، جابه جایی، باعم افزایش  

چشامگیر عملکرد ساازمان، نشااط روحی کارکنان، تجلی بهتر اهداف متعالی  

مان  ساازمان و نیز دساتیابی به اهداف فردی خواهد شاد بر همین اساا  سااز

برای رسایدن به اهداف خود بایساتی کارکنانی توانمند، خن ، صااحب نتر،  

 .خشنود و با انگیزه داشته باشد

بطور کلی از دیدگاه برخی از اندیشامندان این حوزه ابعاد توانمندساازی بر  

اساا  چارچو  خاصای که از ساوی آنان توصایف شاده اسات دارای ابعادی  

 :به شرح زیر می باشد

الف( مجهز نمودن مناابع انساااانی باه دانش و مهاارت هاای جادیاد باه عنوان  

 :تخصص

ارتقای مهارت و دانش کارکنان که رابطه مسااتقیمی با اثربخشاای کارکنان  

دارد و جایگزینی دانش گران به جای صانعت کاران ناشای از تلییر پارادایم  

در توساعه منابع انساانی اسات و توساعه دانش و مهارت کارکنان برگ برنده  

 .سازمان های دانشی است
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 :ب( ایجاد همکاری

مدیران جهت رسایدن به اهداف و موفقیت های ساازمانی به شادت نیازمند  

اعتماد و انتشاار قدرت و پذیرش ایده های جدید هستندا جریان اطنعات و  

دانش ت ثیر مثبت بر این بعد و بر پاسان گویی و مسا ولیت پذیری کارکنان  

 .دارد

 ج( ایجاد ارتباطات سازمانی 

بطور کلی ارتباطات در ساط، کنن وسایله ایی اسات که دانش منابع انساانی  

خواهد  را در مجازی ارتباطی ساازمان برای خدمت بهتر به جامعه گساترش  

داد توزیع اطنعات برای کارکناان به منتور عملکرد با ی سااازمان حیااتی  

اساتا کانال های ارتباطی و اطنعاتی در ساازمان ها موجب ارتقای دانش و  

 .اعتماد سازمانی نیز خواهد شد

 د( انگیزه 

توجه به نیازها و انگیزه های کارکنان و پرداخت پاداش براسااا  عملکرد  

در این مادل مورد نتر اساات و پااداش هاای معنوی  غیرماادی( نساابات باه 

 .پاداش های مادی از اهمیت بیشتر برخوردارند

 اهمیت توانمند سازی نیروی انسانی در سازمان ها 

یکی از مهمترین د یل اهمیت توانمندساازی این اسات که مدیران خود را 

در اداره ساازمان تنها نبیند و بتوانند از ظرفیت های فکری و تخصاصای ساایر  
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پرساانل خود در حد با یی اسااتفاده کنندا دلیل دیگر برای اهمیت توانمند  

سااازی در حفو و نگهداری پرساانل می باشااد، چرا که با توانمند سااازی  

پرسانل احساا  ارزشامندی و ساودمندی می کند و در نتیجه ی آن مشاتاقانه  

برای حضاور در محل کار تاکید می کنند، در اینجاسات که مقوله پایداری و  

صاطنح با هم ماندن معنا گرفته و شاکل می گیرد چرا که هر ساازمانی برای  ا

اینکه بتواند نیروی انسااانی خود را حفو کند بایدشاارایطی بوجود آورد که  

 آن ها احسا  کنند اعضاء مفید و ارزشمندی در سازمان هستندا

در شارایطی که ساازمان ها تحت ت ثیر رقابت های اقتصاادی هساتند ضارورت  

توجه به کیفیت کاری و بهره وری سااازمانی از اهمیت خاصاای برخوردار  

اساتا ساازمان برای اینکه بتواند عملکرد منابع انساانی تحت پوشاش خود را 

ا  بهبود بخشاد بایساتی با دید کیفی به نیروی انساانی بنگرد و تنش نماید ت

آن جا که ممکن اسات با ارایه راهبردهای اجرایی، کیفیت عملکرد ساازمان  

خود را در ساط، مطلو  حفو نموده و ارتقا بخشاید این یعنی اینکه اصاو   

هر برنامه مبتنی بر توانمند ساازی می تواند به بهره وری منجر شاود و تولید  

گرفتن ساهم  بیشاتر، خدمات مناساب تر، جذ  مشاتریان و نهایتا در اختیار  

بیشتری از بازارهای داخلی و خارجی را به همراه آوردا این بهبود مستمر نه  

تنهاا برای رویاارویی باا تهادیادات و فرصااات هاا در محیط پیچیاده امروزی  

ضاروری اسات بلکه نوید این مطلب اسات که ساازمان فقط اصال متفاوت  
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بودن کارکنان از همدیگر را ب ذیرد بلکه برای تفاوت ها سرمایه گذاری کند  

 .و آن ها را به کارهایی گمارد که متناسب با توانمندی هایشان باشد

توانمند سااازی: سااازوکاری اساات مناسااب برای مقابله با آنتروپی منفی   ”

ساازمانی و متعادل ساازی ساازمان برای حفو آمادگی برای کساب مزیت  

 ” رقابتی در دنیای رقابت

آنچه در راساتای توساعه منابع انساانی اهمیت دارد این اسات که بهبود منابع  

انساانی تنها با آموزش های فنی و تخصاصای حاصال نمی شاود بلکه از طر   

مختلف باید به توسااعه آن پرداخت بنابراین اگر در مدیریت منابع انسااانی  

کاری   ساازمان ها، این موضاوب یعنی اهمیت دادن به منابع انساانی در حوزه

مورد توجه ویژه قرار نگیرد آن سااازمان به نوعی دچار مشااکل شااده و به  

عبارتی تضاعیف می گرددا لذا بوضاوح روشان اسات که موضاوب نگهداری  

منابع انساانی که دو بعد تندرساتی و روان درساتی را شاامل می شاود قلمرو  

وسایعی اسات که بهداشات و ایمنی، بیمه و بازنشاساتگی و خدمات رفاهی  

 .جز کوچکی از آن است  تنها

به اعتقاد اغلب اندیشاامندان این رشااته د یل زیررا برای شاادت توجه به  

 :توانمندسازی بر شمردند

طالعات مهارت های مدیریت نشان می دهد که توانمندسازی منابع  م -1

 .انسانی بخش مهمی از اثر بخشی سازمانی و مدیریتی است 
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تجزیه و تحلیل قدرت و کنترل در سازمان ها حاکی از این است   -2

که سهیم کردن کارکنان در قدرت و کنترل اثربخشی سازمانی را  

 .افزایش می دهد

تجربیات تشکیل گروه در سازمان د لت براین دارد که راهبردهای   -3

توانمندسازی کارکنان نقش مهمی در ایجاد وبقاء و در نهایت بقای  

 سازمان داردا
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 در سازمان ها  انسانی  منابع نقش –  ی منابع انسان ریتاث

در جهان امروز آن چه بیش از همه دارای اهمیت اسات نیروی انساانی اسات 

به طوری که اقتصاااد دانان معتقدند آن چه در نهایت خصااوصاایت روند  

توساعه اقتصاادی و اجتماعی یک کشاور را تعیین می کند، منابع انساانی آن  

کشاور اسات، نه سارمایه و یا منابع مادی دیگرا این منابع انساانی هساتند که  

ساارماایاه هاا را متراکم می ساااازناد از مناابع طبیعی بهره برداری می کنناد،  

ساازمان های اجتماعی، اقتصاادی و سایاسای را به وجود می آورند و توساعه  

ملی را پیش می برند سازمانی که نتواند مهارت ها و دانش پرسنل را توسعه  

قاادر    دهاد و از آن در اقتصاااد سااازماانی باه نحو موثری بهره برداری کناد،

نیسات هیچ چیز دیگری را توساعه بخشاد بنابراین چنانچه کارکنان آموزش  

مرتبط با شارح وظایف ببینند بهتر می توانند در ارتقا ساط، کارآیی ساهیم  

باشاند و سارپرساتان و مدیران به نتارت زیاد در مورد زیردساتان خود نیاز  

مشاغل با تر    نخواهند داشت و در عین حال می توانند آن ها را برای احراز

و پر مسا ولیت آماده ساازند زیرا کارکنان در پرتو آموزش صاحی، اسات که  

می توانند وظایف خود را به نحو احسان و بسایار مطلو  انجام دهند لذا در 

جهت اهداف سااازمانی گرایش به علوم و فنون نوین جهت آموزش نیروی  

لزامی اساات در انسااانی زبده، کارآمد و با دانش امری کامن  ضااروری و ا

نتیجاه برای تحقق برنااماه هاای خرد و کنن در کوتااه مادت، میاان مادت و  
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دراز مدت بهره بردن از نیروی انسااانی دانا و توانا با الویت دانایی محوری  

راهگشااا خواهد بود و در اینجا اساات که برخورداری نیروی انسااانی از 

آموزش های مساتمر و کاربردی در اثربخشای و بهره وری تام از امکانات و  

 داشته ها میسر می شودا

در این صاورت اسات که عنوه بر مجهز شادن به دانش نوین، ساازمانی با  

نیروی کاری توانا را شاااهد خواهیم بود رشااد و توسااعه و موفقیت یک  

سااازمان تا حد زیادی به منابع انسااانی آن بسااتگی دارد به عبارت دیگر  

کارآیی و اثر بخشای نیروی انساانی آن  کارآیی و اثربخشای یک ساازمان با  

رابطه مساتقیم داردا نیروی انساانی برای ارایه ی رفتار مطلو  و مورد پساند  

در راسااتای اهداف سااازمان، باید هم انگیزه داشااته باشااد و هم درساات  

برانگیخته شاود و این امر تحقق نمی یابد مگر از طریق شاناساایی چراهای  

انگیزه و رضااایت کارکنان به منتور هدایت  رفتاری یا علل تمایل و د یل  

رفتار آن ها به ساوی تحمیل اهداف ساازمانی و اساتفاده به هنگام از آن ها  

 .توسط مدیران  یق و شایسته با هدف تحقق محیط کاری مطلو  و مناسب

بی شاک دنیای کنونی، دنیای ساازمان هاسات و متولیان این ساازمان ها انساان  

ها هساتند، انساان هایی که در کالبد ساازمان روح می دمند، آن را به حرکت  

در می آورند و اداره می کنند ساازمان ها بدون وجود نیروی انساانی نه تنها  

ی با وجود فناور  مفهومی ندارند بلکه اداره آن ها نیز میساار نخواهد بود حت
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ها، ایی از سخت افزار ها و نرم افزارشدن سازمان ها و تبدیل آن ها به توده 

همچنان نقش انسااان به عنوان عاملی حیاتی و راهبردی در بقای سااازمان  

کامن مشاهود اسات بر این اساا  منابع انساانی ارزشامند ترین منبع ساازمان  

های امروزی به شامار می آیند چرا که به تصامیمات ساازمانی شاکل داده 

ا  مساایل و مشاکنت ساازمان را حل نموده و بهره وری را عینیت می بخشاد

آن چه که در راساتای توساعه منابع انساانی اهمیت دارد این اسات که بهبود  

منابع انساانی تنها با آموزش های فنی و تخصاصای حاصال نمی شود، بلکه از  

ت مناابع  طر  مختلف باایاد باه توسااعاه آن پرداخات بناابراین اگر در مادیریا 

انساانی ساازمان ها این موضاوب مورد توجه قرار نگیرد آن ساازمان تضاعیف  

 .شده و محکوم به فنا است

در این راسااتا یکی از راهکارهای مهم این اساات که منابع انسااانی به مثابه  

مهمترین سارمایه ساازمان هادر نتر گرفته شاود و در ضامن برنامه ریزی به  

منتور جذ ،ت مین و اعتنی سااط، توانایی های نیروی انسااانی از طریق  

 شیوه های نوین علمی مدیریت منابع انسانی انجام گیردا

نتیجه این که جهت دساتیابی به بهره وری پایدار در کشور و تولید با کیفیت  

با  در سااط، کن  جهانی، رویکرد ساایسااتمی به منابع انسااانی و توجه  

 استراتژیک به آن را می طلبدا
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 منابع انسانی متخصص و کارآمد  – تاثیر منابع انسانی 

متااساافااناه تاا چنادی پیش برخی از منتقادان بر این بااور بوده اناد کاه ویژگی  

های تکنولو ی نتیر سارعت، شاتا ، تنوب و قدرتمندی موجب می شاود که  

تکنولو ی در سااازمان ها جایگزین نیروی انسااانی  شااود، اما هر روز این  

و حقیقت بیشاتر آشاکار می شاود که انساان در را  مسایل سازمان قرار دارد 

در پی آن بکارگیری نیروی انساانی دانش محور، ساازمان ها و بنگاه ها را با  

چالش ها و رقابت های جدید روبرو کرده اسااتا خوشاابختانه در جامعه  

مدیریتی ما، می توان توجه به مقوله منابع انسااانی روز به روز افزایش یافته  

 .و اهمیت خود را باز می یابد

کیفیت نیروی انساانی متخصاص و کارآمد یکی از مهمترین عواملی اسات که  

نقش مسثری در رشااد و توسااعه یک سااازمان دارد در توجیه اهمیت نقش  

نیروی انساانی در مقایساه با سارمایه و فن آوری خرید، اما در مورد نیروی  

انساانی نمی توان همانند سارمایه و فن آوری عمل کرد بلکه منابع انساانی  

اید به عنوان سارمایه های اصالی جامعه پرورش داده شاوند و با بکارگیری  ب

ساایاساات های مناسااب انگیزه تنش و کوشااش را در آن ها تقویت کرد  

اسااتفاده مطلو  از منابع انسااانی متکی به اقداماتی اساات که برای حفو و  

 .صیانت جسم و روح کارکنان به عمل می آید
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این اقاداماات کاه شاااامال امکااناات رفااهی و خادمااتی درماانی، طرح هاای  

تشاویقی، تناساب شاللی، طراحی شاللی   غنی ساازی و توساعه شالل (، 

اهمیت نقش و جایگاه فرد در ساازمان، فراهم کردن زمینه رشاد و پیشارفت  

کاارکناان، آموزش و مواردی از این قبیال اساااتا در مجموب تحات عنوان،  

ی در نتر گرفته می شاوند و این اقدامات برای رضاایت  کیفیت زندگی کار

 .شللی و وابستگی به کار و بهره وری کارکنان تا چه حد موثر هستند

اگر ساازمانی تمایل دارد که نیروی انساانی پویا و کارآمدی داشاته باشاد باید  

د یل صااحی، و قابل قبولی نیز برای نگهداری و تامین رضااایت شااللی 

کاارکناان خود بیااباد و آن هاا را تقویات کناد باه عباارتی دیگر باایاد کلیاه عوامال  

ی انساانی  و شارایطی که باعم انگیزش کارکنان می شاود فراهم شاود تا نیرو

بتواناد باا باا ترین کاارایی نیروی کاار خود را عرضاااه کناد پیادا کردن روش  

هاایی برای باا  بردن بهره وری کاارکناان موجاب تسااریع و پویاایی امور می  

شااودا عنوه بر این، روش هاای باا  بردن بهره وری در کاارکناان از جملاه 

 داشته باشدا  مواردی است که می تواند جنبه کاربردی موفقی در سازمان

زیرا این مهم باعم می شااود هزینه ها کاهش یابد، برخوردهای سااازمانی  

کمتر شاود، تعارضاات کاهش یابد جو ساازمانی بهتر شاود، روحیه ابداب و  

ابتکار تقویت شااده، نکات و موضااوعات دیگری که در این ارتباط بطور  

 .نتام یافته از یکدیگر تاثیر می پذیرند بهبود یابند و یا تقویت شوند
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یکی از عوامل توسااعه اقتصااادی، اجتماعی، فرهنگی گسااترش آموزش و  

تربیت نیروی انساانی کارآمد اسات اگر جامعه ای بخواهد نتام اقتصاادی،  

صانعتی، سایاسای و اجتماعی خویش را دگرگون ساازد و آن را با مقتضایات  

جدید هم ساااز نماید ناچار اساات که ساایاساات جامعی در توسااعه نیروی  

اشاد و این میسار نیسات مگر این که به منابع انساانی ساازمان  انساانی داشاته ب

ها به عنوان سارمایه ایی هنگفت نگریسات و تنش نمود تا با دانش نوین و  

فن آوری های جدید آشنایی پیدا کرده و پرورش یابند چرا که منابع انسانی  

کارآمد باعم افزایش سرمایه، بهره برداری از منابع مختلف جامعه و ساخت  

 .تولید روز افزون می شود  و

اساااسااا سااازمان هایی که نتوانند مهارت ها و دانش منابع انسااانی خود را 

افزایش داده و توسااعه دهدو از آن در راسااتای جذ  ساارمایه نحو مسثری  

بهره برداری کند مسالما در توساعه قسامت های دیگر دچار مشاکل خواهد  

شادا بنابراین ساازمان ها می بایسات برروی آموزش صاحی، نیروی انساانی  

تمرکز شااونادا آموزش بر روی رفتاار افراد سااازماان تااثیر دارد و  خویش م

بااعام تلییر در رفتاار می گرددا لاذا دوره هاای آموزشاای باایاد قادرت آن را 

داشاته باشاند که ضارورت تلییر ونیاز به آن را در ساازمان به کارکنان نشاان  

دهند در بطن دوره های آموزشای اسات که کارکنان باید از وظایف خود و  

ه هایی که برای برآوردن انتتارات شاللی وجود دارد آگاه گردندا امید  شایو
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اسات با بکارگیری روش های نوین در عرصاه توانمند ساازی نیروی انساانی  

در راسااتای توسااعه روز افزون تمامی سااازمان ها، مدیران و ساارپرسااتان  

ساازمان ها جهت پرورش نیروی انساانی کارآمد گام های مسثر بردارند و به  

 این موضوب مهم با دید استراتژیک بنگرندا

 بهره وری مناسب از منابع انسانی در سازمان – تاثیر منابع انسانی 

نگرش ها، مهارت ها، نیروی کار، سط، تکنولو ی و میزان تعامل بین فردی  

ساازمان از عامل های مهم در بهره وری  و گروهی افراد یک مجموعه یا یک  

 .هر سازمانی محسو  می شود

امروزه درجه بندی و رسامیت ساازمان ها با منابع انساانی آن ها شاناخته می  

شاود و اهمیت دادن به منابع انساانی به عنوان اساا  و محور کار مدیریت  

سااازمان ها می باشااد از آن جایی که اسااتفاده مطلو  از منابع انسااانی به  

ید یکی از ساهولت میسار نمی باشاد بنابراین بهبود بهره وری منابع انساانی با

اهداف مهم هر سااازمان تلقی شااده و برای آن برنامه ریزی صااحیحی را 

تادارخ دیادا لاذا باا پژوهش هاای ماداوم می توان باه بررساای عوامال مسثر بر  

 .ارتقای بهره وری منابع انسانی پرداخت و از آن ها آگاهی یافت

افزایش بهره وری سازمان ها و توسعه روز افزون آن ها مستلزم رشد و بهره  

وری کارکنان و نیز تقویت نیروی انگیزش آنان می شاودا برخی اندیشامندان 
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دانش مدیریت از انگیزش به عنوان موتور محرخ یا نیروی پیش برنده انسان  

یااد کرده اناد نیروی انساااانی برای ارایاه یاک کاار ایاده آل باا قاابلیات باا  در 

راسااتای موفقیت های سااازمانی می بایساات دارای ویژگی های خاه و  

نقاط   توانمندی فردی باشاد بنابراین بی هیچ نکته ای باید گفت: نقاط قوت،

ضاعف، فرصات ها و تهدیدهای ساازمانی بایساتی به شادت مورد بحم و  

 بررسی جدی قرار گیرندا

چنانچه از توانایی های عتیم انساانی در مسایرهای درسات اساتفاده نشاود،   ”

در راه های انحرافی بکارگرفته می شاود افزون براینکه موفقیت و بهره وری  

سااازماانی در دراز مادت باه تواناایی سااازماان در جهات آموزش و پرورش  

 “ نیروهایش بستگی دارد

بطور کلی کارآمدی، اثر بخشای و بهره وری تحت گوهر ساازمانی محساو   

می شااوند که می توانند پایداری و بقای سااازمان ها را تضاامین کنند و  

 .راهکارهای مناسبی برای کسب مزیت رقابتی باشند

در اندیشااه کنن این سااازمان ها، نیروی انسااانی، دارایی های راهبردی  

ساازمان محساو  می شاوند و از این رو توجه ساازمان را ساخت به خود  

معطوف کرده اسات دیدگاه مدیران این نوب سازمان ها که آینده را نیز از آن  

ه  خود سااخته اند نسابت به مخارا امور کارکنان دیدگاه هزینه ای نیسات بلک 

سرمایه ایی و آن هم از نوب سرمایه گذاری راهبردی استا بنابراین می توان  
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انتتار داشات کارکنان اینگونه ساازمان ها برای حرکت های خن  و دانش  

 .محور پرورش یابند

راهبرد توساعه منابع انساانی عبارت اسات از مجموعه تصامیماتی که در  ”

حوزه جاذ  کاارکناان، کیفیات پرداخات هاا، ترفیع کاارکناان، کیفیات عملکرد  

 “ و امور بازنشستگی بوسیله مدیریت منابع انسانی اتخا  می شود

ساازمانی دارای راهبرد توساعه منابع انساانی اسات که عنوه بر جذ  بهترین  

 .کارکنان قادر به حفو آن ها نیز باشد

برخی از انادیشاامنادان این حوزه یکی از شااااخص هاای ارزیاابی عملکرد  

شاارکت ها را توانایی حفو کارکنان توانمند می دانندا مدیران  رف اندیش  

به خوبی می دانند که ساازمان یعنی جمعی از کارکنان و بدون آن ساازمان  

وجود خاارجی پیادا نمی کنادا بناابراین حتی اگر بهترین راهبردهاای تولیاد،  

بازاریابی و مالی در ساازمان بکار رود ولی ساازمان فاقد راهبرد توساعه منابع  

انساانی باشاد این ساازمان فقط در کوتاه مدت دوام می آورد و در بلند مدت  

 .راه به جایی نمی برد

مدیران منابع انسااانی سااازمان ها در جهت سااازمان دهی به راهبرد منابع  

انسااانی، در قالب د اندام مثبتد باید در قبال حرکت هایی که برابری را در 

 .سازمان به هم می ریزد، موضع گیری سختی از خود نشان بدهد
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متاساافانه در اکثر سااازمان های کنونی نه تنها چنین موضااع گیری هایی  

مشااهده نمی شاود بلکه کار مدیران منابع انساانی صارفا به تنتیم قراردادهای  

پرداخت حقو  و دساتمزد محدود شاده اساتا در نهایت و در مجموب می  

توان گفت که پویایی، خنقیت، نکته ساانجی، کارآمدی، اثربخشاای و بهره  

به نوعی گوهر ساازمانی اسات که می تواند رشد وتوسعه سازمان ها را   وری

تضاامین کند و راهکاری برای ارتقاء مزیت رقابتی باشاادا بهره وری مواد،  

ابزارها، تجهیزات و امکانات فنی و آموزشای دارای ظرفیت و توان مشاخص  

اسات که به ساهم خود بایساتی برای افزایش بهره وری در ساازمان ها مورد  

وجاه قرارگیرد اماا آن چاه در ساااازماان منجر باه بهره وری واقعی، ماداوم و  ت

مساتمر می گردد و حد شاخصای ندارد، بطور حتم بهره وری سارمایه انساانی  

 استا

 وظایف مدیر منابع انسانی 

در تقساایم بندی سااازمان، مدیریت منابع انسااانی در ردیف مدیریت تولید،  

ایی  م امور مربوط به آن به عهده حوزهقرار گرفته و انجا  …مدیریت مالی و  

 .معین واگذار گردیده است

با وجود اهمیت آشااکار مدیریت منابع انسااانی همیشااه ابهامات و سااوء  

تعبیرهایی درباره ماهیت واقعی، نقش و وظیفه دقیق آن وجود داشاته اساتا 
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یکی از د یل این امر جدید بودن این وظیفه نساابت به سااایر وظایف در 

ساازمان اسات زیرا تا چندی پیش نیازی به جدا کردن مدیریت منابع انساانی  

و اختصااااه واحاد یاا اداره ایی بخصااوه باا مجموعاه ایی از وظاایف  

تخصاصای به این منتور احساا  نمی شادو در واقع، مدیریت منابع انساانی  

 .عمومی مدیریت به شمار می آید  جزء وظایف

دلیال دوم و مهمتر اینکاه انساااان موجودی زناده اسااات کاه قاادر باه تفکر،  

قضااوت و تصامیم گیری اسات و ماده ایی بی جان نیسات که به راحتی در 

دساات دیگران شااکال گیرد باه همین جهات خواسااتاه هاا، اهاداف و آماال  

نیروهای شااغل همیشاه موافق یا همساو با اهداف ساازمان نیساتا مقاومت  

ل تصامیماتی که درباره آنها گرفته می شاود منشا  دشاواری  کارکنان در مقاب

ها و تنش هایی اسات که در امر اداره و کنترل انساانها وجود داردا به همین  

دلیل دانشاامندان علوم انسااانی هرگز نتوانسااته اند واکنش ها و رفتارهای  

انساان را طبق فرمول یا مدل خاصای به طور دقیق پیش بینی کنندا عنوه بر  

ی های فردی و شاخصایتی انساان، مساایلی که تجمع انساان ها، پیدایش  ویژگ

گروه هاا و نتیجاه، رفتاار گروهی باه وجود می آورد بر پیچیادگی موضااوب  

 افزوده، اداره و کنترل انسانها را در سازمان به مراتب دشوار تر می سازدا
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 عوامل مهم در گسترش نقش مدیریت انسانی: 

به دلیل اهمیت عامل انسااانی و نقش منحصاار به فرد آن به عنوان طراح و  

مجری ساایسااتم ها و فرآیندهای سااازمانی و به دلیل گرایش های اجتماعی  

موجود که قدر و ارزش بیشتری برای انسان قایل است از چندی پیش شاهد  

ین  تلییر نقش اداره امور پرساانل در سااازمان ها بوده ایما در واقع به جای ا

اداره کاه پیش تر کاارهاای اداری و دفتری کاارکناان را انجاام می داد، هماان  

 .طور که گفته شد امروزه از مدیریت منابع انسانی صحبت می شود

نقش مدیریت منابع انساانی نخسات، تشاخیص اساتعدادهای بالقوه نیروهای  

 .شاغل در سازمان و س س فراهم آوردن امکاناتی برای شکوفایی آن هاست

توام با تلییر در فلسافه وجودی اداره امورکارکنان، مدیریت منابع انساانی به  

تدری  پا از وظایفی چون انتخا  و اسااتخدام نیرو، تعیین حقو  و مزایا و  

ایجااد همااهنگی در روابط کاارگری فراتر گاذاشاااتا امروزه شااااهادیم کاه  

مشارکت    مدیریت منابع انسانی در طرح ریزی برنامه های مهم و استراتژیک

فعالی دارد و به طور کلی جایگاهی به مراتب وا تر از گذشاته در ساازمان  

 .یافته است

تلییر و تحو ت ساریع و پیچیده تر شادن محیط از جمله عوامل مهمی اسات  

 که در گسترش نقش مدیریت منابع انسانی در سازمان ها مسثر بوده استا

 

www.takbook.com



 69صل دوم: نقش منابع انسانی در اثربخشی سازمان و ااا // ف

 ایف مدیر منابع انسانی در سازمانوظ

فهرساات زیر از جمله مهمترین وظایف مدیریت منابع انسااانی و مدیر منابع  

 :انسانی در سازمان است

در چهارچو   نتارت بر اساتخدام در ساازمان به طوری که این امر   •

قاانون و مطاابق باا قوانین و مقررات انجاام گیرد و حق و حقو   

 .قانونی متقاضیان مشاغل پایمال گردد

تجزیه و تحلیل مشااغل به طوری که ویژگی های هر یک مشاخص   •

 .و معین گردد

 برنامه ریزی برای ت مین نیروی انسانی مورد نیاز سازمان •

کارمندیابی، یعنی شااناسااایی کسااانی که شاارایط کافی را برای   •

 استخدام در سازمان دارا هستند

انتخا  و اسااتخدام بهترین و شااایسااته ترین نیروهای ممکن برای   •

 تصدی مشاغل در سازمان

طراحی و تنتیم برنامه هایی که ورود کارکنان جدید به ساازمان را  •

تساهیل و به ایشاان کمک می کند تا جایگاه صاحی، ساازمانی و  

 اجتماعی خود را در آن بیابند

 آموزش کارکنان –

 تربیت مدیر –

www.takbook.com



 مدیریت استراتژی منابع انسانی نوین   //70

 طراحی سیستم ارزیابی عملکرد کارکنان –

 طراحی سیستم پاداش –

 طراحی سیستم حقو  و دستمزد –

 وساطت میان سازمان و سندیکای کارگری –

طراحی سایساتمی برای رسایدگی به خواساته ها یا شاکایات   –

 کارکنان

 طراحی سیستم بهداشت و ایمنی محیط کار –

 طراحی سیستم انضباط –

از زمان پیدایش اداره ایی به نام اداره امور پرسانل یا مدیریت نیروی انساانی  

با وظایفی تخصاصای و با هویتی مساتقل در ساازمان، مدت نسابتا کوتاهی می  

گذرد، ولی این بدان معنی نیسات که وظایف مذکور قبن  در ساازمان انجام  

شاریک سااعی نمی گرفته اسات، اگر ساازمان را د کار و فعالیت هماهنگ و ت

منتم گروهی از انساان ها برای نیل به اهدافی معین و از پیش تعیین شاده د  

تعریف کنیم، باید بگوییم که مسا له جذ  و به کار گیری صاحی، نیروهای  

 متخصص و کاردان برای نیل به آن اهداف نیز همیشه وجود داشته استا

نوب و ماهیت مساایل نیروی انساانی در گذشاته و حال تلییر چندانی نکرده  

اساتا آنچه تلییر نموده اصاول و ماهیت مدیریت منابع انساانی و به تبع آن،  

روش های به کار گیری انساان ها و نتارت بر کار و عملکرد آنهاسات رفتار  
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خشاک، خشان و اغلب بی رحمانه با کارکنان در گذشاته ایی نه چندان دور،  

عادی یا حتی ضروری تلقی می شد، با اصول امروزی مدیریت منابع انسانی  

سازگاری نداردا صبر و حوصله به جای خشونت، تفاهم به جای امر و نهی،  

کلی   تشااویق و ترغیاب به جای تنبیاه، ایجااد انگیزه به جای اجباار و به طور

فراهم آوردن جَوّی مناساب برای پر بارتر کردن زندگی خصاوصای و اداری 

کارکنان از جمله اصاولی اسات که امروزه کار در ساازمان و فعالیت های  

 اجتماعی در چهارچو  آن انجام می شودا

 راه های اثربخشی بیشتر مدیریت منابع انسانی در سازمان 

برای اینکه مدیریت منابع انساانی در آینده بتواند از عهده مساایلی به مراتب  

پیچیاده تر از مساااایال امروزی برآیاد، باایاد باه آن اهمیات بیشااتری داد و  

جایگاهی وا تر از آنچه به طور سانتی داشاته اسات برای آن در نتر گرفتا  

وظایف آن    به دلیل تلییر در فلسفه وجودی مدیریت منابع انسانی و گسترش

و همچنین جدا ناپذیری مساایل ساازمان و مدیریت از مساایل پرسانلی، حال  

بیش از هر زماان دیگری  زم اسااات کاه معااون نیروی انساااانی، باه عنوان  

عضااوی رساامی و دایمی در برنامه ریزی های مهم و ساایاسااتگذاری های  

د  اساتراتژیک ساازمان دخالت داده شاود به منتور فراهم کردن زمینه مسااع

برای پذیرش نترها و پیشاانهاادات، مساا و ن امورپرساانلی باید به جای  

www.takbook.com



 مدیریت استراتژی منابع انسانی نوین   //72

پافشااری بر مساایل ساطحی و زودگذر از مساایل مهم اقتصاادی، سایاسای و  

اجتمااعی آگااهی یاابناد و باا درخ عمیق مااهیات این مسااایال، تا ثیر آنهاا را بر  

 .سازمان در نترها و پیشنهاد های خود اعنم نمایند

همچنین این مسا و ن باید آشانایی بیشاتری با مساایل واقعی ساازمان پیدا  

نموده، نقش فعالتری در تشاخیص و حل مساایل مهم ساازمانی ایفا کنند و با  

ارایه پیشاانهادهای علمی به مدیران صاانفی در زمینه اسااتفاده بهینه از منابع  

به آنها   انساانی، طرز به کارگیری مسثرتر نیروهای تحت سارپرساتی شاان را

بیاموزند و از این طریق ساهم بیشاتری در کاهش هزینه ها و افزایش درآمد  

 .ها داشته باشند

 نقش مدیریت منابع انسانی در سود بخشی سازمان 

وظیفه اصلی مدیریت منابع انسانی رسیدگی به امور مربوط به کارکنان است 

و مسا و ن و متخصاصاان امور پرسانلی وقت و نیروی زیادی صارف آن می  

کنندپ اما پرداختن به این امور تنها وظیفه مدیریت منابع انسااانی نیساات و  

امور پرسانلی اغلب به طور مساتقیم در تصامیم گیریها و عملکرد مسا و ن  

ساودبخشای ساازمان ت ثیر می گذاردا نمونه هایی از اقدامات مسا و ن امور  

پرساانلی کاه می تواناد باا کااهش هزیناه هاا یاا افزایش تولیاد و کاارآیی باه  

 :سودبخشی بیشتر سازمان کمک کند به این شرح است
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کاهش اضااافه کاری های غیر ضااروری با افزایش راندمان کار در  -1

 ساعت عادی

اتخاا  تدابیری برای کاهش غیبات و مرخصاایهاای به ظاهر موجه و   -2

 کنترل آنها

 طراحی صحی، مشاغل برای جلوگیری از اتنف وقت کارکنان -3

جلوگیری از ترخ سااازمان با مدیریت صااحی، و برقراری روابط   -4

انساانی و اجتماعی ساالم و فراهم کردن محیط مناسابی که باعم  

خشانودی و رضاایت کارکنان شاود و در نتیجه مانع از ترخ ساازمان  

 .و هزینه های ناشی از آن گردد

طراحی یک ساایسااتم بهداشاات و ایمنی مسثر و نتارت دقیق برآن   -5

برای جلوگیری از بروز حواد  و متحمل شاادن هزینه هایی مانند:  

پرداخات خساااارت، دارو و درماان، بیماه هاای بیکااری یاا از کاار  

 افتادگی و ضررهای ناشی از توقف کار و اتنف وقت

آموزش مهاارتهاای  زم باه منتور تربیات کاارکناانی کاه حاداکثر   -6

 بازدهی را داشته باشند

یافتن و اساتخدام شاایساته ترین فرد ممکن برای هر شاللی و در هر   -7

 سطحی
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طراحی سایساتمی برای پرداخت حقو  و مزایا که بتواند در جذ    -8

 و نگهداری نیروهای کار با سایر سازمانها رقابت نماید

تشاویق متصادیان مشااغل، به گونه ای که زمینه مسااعدی برای ابراز   -9

 نترهایشان درباره کاهش هزینه ها فراهم آید

نتیجه اینکه هدف اصاالی مدیریت منابع انسااانی در هر سااازمانی کمک به  

عملکرد بهتر در سااازمان برای نیل به اهداف سااازمانی اسااتا کمک به  

افزایش تولید و بهره وری، موثرترین کمکی اساات که می توان به سااازمان  

نمودا بهره وری را می توان اسااتفاده موثر از منابع انسااانی و مالی تعریف  

دا اگرچه مدیریت منابع انساانی نمی تواند دخالت مساتقیم و چندانی در کر

چگونگی اساتفاده از ساایر منابع در ساازمان داشاته باشاد، ولی با توجه به  

حضاور دخالت عامل انساانی در تمام صاحنه ها، مدیریت منابع انساانی می  

وهای  تواند با طراحی برنامه ها و سایساتمهایی برای به کارگیری شاایساته نیر

 سازمان نقش مهمی در بقا و کارایی سازمان ایفا کندا

 مدیریت نوین منابع انسانی

امروزه با آغاز هزاره ساوم قوانین مدیریتی در حوزه منابع انساانی به شادت 

دگرگون شاده اسات رویکرد سانتی دانش مدیریت و ساازمان، دیگر جامعیت  

کافی برای پاسااخگویی به تمامی نیازهای مدیران سااازمان های این عصاار  
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نبوده و نیسااتنادا جاایگزینی قوانین تاازه باه جاای قوانین ساانتی در روابط  

پیچیده سااازمان های نوین، مبنای جدید و متمایزی برای شاایوه انجام امور  

مختلف پاایاه گاذاری کرده اساااتا این واقعیات کاه فنااوری اطنعاات محور  

از اصلی تحو ت و عامل عمده تلییر در مبانی مدیریت سازمان ها در کمتر  

دو دهه اخیر بوده اسات، به تدری  در زمره آگاهی های روز مدیران ساازمان  

 .های پیشرو در کشور قرار گرفته است

لیکن نحوه برخورد مسثر با مسایل نوین سازمان و مدیریت، همچنان یکی از 

بزرگترین و دشاوارین مساایل مدیران ارشاد امروز ساازمان های پیشارو می  

 .باشد

مدیران تمام ساازمان ها می بایسات همگام با اوا گیری تحو ت جهانی در 

محیط هاای ساااازماانی خود باا دریاافات فنااوری اطنعاات در تلییر نهاادین  

 .سازمان های خود می بایست اقدامات جدی را صورت دهند

شااتا  فزاینده بازار و رقابت تنگاتنگ علمی، سااایبری و دیجیتالی موجب  

جا به جایی مدیران مسساساات و شارکت های بزرگ در ساط، بین المللی 

 .شده است

هرچند به مرور ولی به ساختی تمامی ساازمان های مطرح جهان پذیرفتند که  

در هزاره جدید دورانی که مدیران به عنوان صااحبان فکر و اندیشاه باهوش  

تر از کاارکناان و کاارکناان تنهاا باه عنوان صااااحباان باازو و نیروی یادی  
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ها محساو  می شادند، به انتهای حیات خود نزدیک شاده اسات و  ساازمان

اینک در شارایط حاضار تنها عامل بیدار ملز بودن مدیران شارط کافی برای  

 رهبری و هدایت سازمان به حسا  نمی آیدا

الگوی مادیریتی موفق کاه باایاد در هماه ارگاان هاا و ساااازماان هاای بزرگ و  

کوچک به اجرا در آید، با مدیریت پیشاتاز آغاز می شاودا فضاایی بر رشاد و  

نمو ساازمان های امروزی ساایه افکنده اسات که آن را دساتخوش تلییراتی  

  ساریع می کند یکی از این تلییرات، تبدیل وظیفه مدیریت به رهبری اساتا

یکی از وظایف اصالی رهبران کمک نمودن به پرسانل و کارکنان اسات و  

دیگر این که بر اساا  چشام اندازهای ساازمان یا شارکت عمل و رفتار کندا  

مدیران منابع انساانی که در را  قرار دارند بایساتی روحیه پرسانل را ارتقا  

داده بخشایده و باعم شاوند کارکنان هرچه بیشاتر خود را با مدیریت تطبیق  

و اهاداف شاارکات را نیز بهبود بخشااناد از این رو باا برگاذاری دوره هاای  

آموزشای ساعی بر این اسات تا با مروری بر مفاهیم اساسی مدیریت و رهبری  

و معرفی مادیران موفق در حوزه هاای مختلف افراد ساااازماان هاا را باا ابعااد  

آماده    جهانی مدیریت آشانا و آن ها را برای هدایت و توساعه ساازمان خود

 سازندا

 شش نکته مدیریتی جهت موفقیت سازمانی

 مدیریت مسثر و مبتنی بر افراد -1
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 ارزیابی عملکرد -2

 گسترش مواردی که عملکرد فردی و سازمانی را ارتقا می دهد -3

افزایش   -4 برای  پاذیری  زم  انعطااف  و  نوآوری، خنقیات  افزایش 

 رقابت

فرآیناد کاار، برنااماه ریزی،  اعماال رویکردهاای جادیاد در طراحی   -5

 توسعه حرفه ای و تحرکات بین سازمانی

مادیریات پیااده ساااازی و ادغاام فنااوری از طریق بهبود کاارایی،   -6

 آموزش و ارتباط با کارکنان

د از ابزارهاای مهم در حوزه مادیریات مناابع انساااانی در جهات افزایش بهره  

وری نیروی انسااانی در سااازمان ها، آینده نگری، توانایی در تفکر، برنامه  

ریزی و تصامیم گیری و نیز یکی از معیارهای اصالی مدیران توانایی آن ها  

 در راستای، قابلیت در برنامه ریزی قبل از شروب فعالیت استد

 بهره گیری از متدهای نوین مدیریتی جهت توانمندسازی سازمان ها 

برای موفقیات در اجرای متادهاای نوین مادیریتی می باایسااتی از ابزارهاای  

خاه آن بهره گرفت یک دسته از این ابزارها، نرم افزارهای مدیریتی هستند  

که با درنتر گرفتن روش های نوین مدیریت طراحی شااده اند لذا سااازمان  

www.takbook.com



 مدیریت استراتژی منابع انسانی نوین   //78

هاا می توانناد تیم هاای خود را در این متاد ساااازماانادهی نموده و مادیریات  

 .سازمان را براسا  این روش ها و متدها انجام دهند

مدیریت منابع انساانی به معنی اداره کردن افراد زیرسالطه داشاتن آنها نیسات  

بلکاه مادیر این جاایگااه در پی انجاام تماام فعاالیات هاای مسثر یاک فرآینادی  

اساات که برای مشااتری و تمام  ی نفعان ارزش ایجاد نماید و راه موفقیت  

ی موفقیت  ساازمان را به درساتی هموار ساازد به طور کلی، مفیدترین اساتراتژ

هر ساازمان این اسات که ابتدا از ابزارهای مهم مدیریتی اساتفاده شاود، سا س  

با اساتفاده از ابزارهای مدیریتی باعم تلییرات مساتحکم شاوند  مانند تعریف  

جایگاه شااللی، ارزیابی و ساایسااتم های کنترل( و در نهایت از ابزارهای  

 نه استفاده شوداقدرتی  مانند تهدید و مجازات( به عنوان آخرین گزی

مدیران خن  منابع انساانی ساازمان هایی نوآور خلق می کنند ساازمان های  

نوآور نیروی انساانی را تشاویق می کنند هم به موفقیت و هم به شاکسات ها  

توجه کرده از اشااتباهات تجربه کسااب کرده و فعالیت های مربوطه را در 

جهات بهبود عملکرد اصاانح می کننادا باایاد توجاه کرد کاه فرهناگ نوآور  

مناابع انساااانی کاه تا ثیر ویژه ایی بربهبود عملکرد و باا  بردن بهره وری  و

دارند، ت ثیر توسااعه دانش اعضااای سااازمان را مورد تشااویق قرار داده و  

پرورش خنقیت را مدنتر قرار می دهندا بنابراین ساازمان های نوآور امنیت  

د جرات  شاللی را در ساط، عالی برای کارکنان خود فراهم آورده و به افرا
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می دهند که تلییر پذیر باشااندا هنگامی که اندیشااه ایی جدید تکامل می  

یابد، پیشاتازان تلییر فعا نه و با شاور و شاو  تفکرات جدیدی را به وجود  

آورده و از آن حمایت می کنند و بر مشااکنت چیره شااده و اطمینان می  

دهناد کاه خنقیات باه نوآوری و ساا س باه مرحلاه اجرا درخواهاد آمادا از 

ظایف مدیران منابع انساانی یافتن و شاناساایی ا هان خن  در ساازمان و  و

حمایت از آن و ایجاد امنیت در رضاایت شاللی و انگیزش در این کارکنان  

 به منتور استفاده بهینه از افکارشان در سازمان استا

بهره مندی از دانش های نوین در راساتای آموزش منابع انساانی در ساازمان  

ها می تواند بی نهایت موثر واقع شااده و روحیه خنقانه پرساانل را جهت  

کنجکاوی و ریشاه یابی مساایل و مشاکنت موجود مضااعف نموده و جهت  

رفع چاالش هاای موجود راهکاارهاای اباداعااناه ایی را از خود باه نماایش  

دا دانش های نوین به گونه ایی بایسااتی عمل نماید که ویژگی های  بگذارن

 :زیر در آن ها لحاظ شده باشد

 

 او  شامل یک فرآیند گام به گام و نتام یافته باشد –

ثانیا بتواند از میان گساتره ایی از راه حل ها مساتقیما  به بهترین راه  –

 حل   راه حل ایده آل، کمال( منجر گردد

 ثالثا دارای ویژگی تکرار پذیری باشد –
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 رابعا بتواند ساختاری برای دانش ابداب ارایه نمایدا –

از طرفی بایسااتی از طریق دانش های نوین بتوان به نتای  و دسااتاوردهای  

متعددی از جمله موارد زیر دساات یافت:   دسااتیابی به نوعی جهان بینی  

خنقااناه، دسااتیاابی باه نوعی نگرش جاامع علمی باه اباداعاات و اختراعاات،  

شاکل گیری جنبه های بسایار مهمی از علم خنقیت شاناسای، کشاف انواعی 

اه حل ها برای مسااایل ابداعی یعنی مسااایلی که با روش های معمولی  از ر

 متداول راه حل آن ها به دست نمی آید(

 ایجاد بستر های مناسب جهت کسب دانش روز توام با فناوری های نوین

بی تردید بهره گیری از تکنولو ی آموزشاای به مفهوم جدید آن بی شااک  

محسااو  می شااود تکنولو ی آموزشاای یا  یکی از نوآری های آموزشاای  

فناوری آموزشای، صارفا  کاربرد دساتگاه های سامعی و بصاری نیسات آموزش  

نیز امروز معنی و مفهوم جدیدی پیداکرده اساتا مواد و وساایل آموزشای  

روز به روز تنوب بیشاتری می یابند و تروی  آن در ساازمان های پیشارو و  

 .آیدموفق تنها یکی از آن ها به حسا  می  

لذا به صاراحت می توان گفت در محیط متلیر و متحول امروز، تنها ساازمان  

هایی خواهند توانست به بقا و ماندگاری خود امیدوار باشند، که از کارکنان  

 .توانمند و با انگیزه برخوردار باشند
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امروزه دیگر منابع انسااانی به عنوان مهمترین عامل موفقیت سااازمان ها به  

روند بلکه در عصار دانش محور، تنها عامل موفقیت ساازمان ها  شامار نمی  

منابع انساانی می باشاد که برای مدیریت نوین منابع انساانی باید گام مهمی  

 .برداشت

امروزه کارگاه های تخصاصای در خصاوه فن آوری های نوین در حوزه  

توانمند ساازی منابع انساانی به ندرت برگزار می گرددا در حالیکه مهمترین  

عاامال در فروش، تولیاد، طراحی و ساااایرفرآینادهاای ساااازماان توانمنادی و  

انگیزش با ی منابع انساانی در این حوزه می باشادا بی شاک مهمترین عامل  

نگیزش منابع انسانی نه پاداش های بیرونی و نه پاداش های درونی بلکه  در ا

حمایت از تفکر افراد می باشدا در این خصوه فن آوری ها و راهکارهای  

بسایار موفقی در ساازمان های پیشاروی دنیا مورد اساتفاده قرار گرفته اسات و  

دارا قابلیت بومی ساازی در شارکت ها، ساازمان ها و ارگان های بزرگ را 

 .می باشد

کشااف الگوهای پنهان سااازمان، مربیگری، همچنین مربیگری مشااارکتی،  

بااشااگااه مناابع انساااانی و غیره از فنااوری هاای جادیادی اسااات کاه در 

توانمندسااازی و انگیزش منابع انسااانی نقش بساایار مسثری دارد آشاانایی  

مدیران بخصاوه مدیران آموزش و منابع انساانی با این فناوری ها شااید به  
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عنوان هزینه برآورد شاود اما در دراز مدت نوعی سارمایه گذاری محساو   

 خواهد شدا

همه سااله هزینه های بسیار زیادی در خصوه توسعه منابع انسانی به شکل  

های مختلف انجام می شاودا فناوری های نوین آموزشای ضامن کاهش این  

هزینه ها اثربخشای بیشاتری داردا در ارایه روش های فو  از سابک متفاوت  

آموزشای کمک گرفته می شاود، تا دسات اندرکاران آموزشای عمن  این شایوه  

وزشای را تجربه کنندا کارکنان با دساترسای به اطنعات صاحی، و مناساب  آم

قادر به انجام درساات وظایف خود خواهند بود و فناوری های اطنعاتی و  

ارتبااطی این مکاان را جهات تهیاه و پردازش و نگهاداری اطنعاات فراهم  

 .خواهد ساخت

با توجه به درخ جایگاه وا ی منابع انساانی در دوران اخیر به اثبات رسایده 

اسات هر سایاسات اساتراتژی و برنامه ایی در ساطوح ملی تا ساازمان های  

کوچک به منابع انساانی آن وابساته اسات و تحقق سایاسات های کلی نتام  

رکنان  اداری نیز در گرو ایجاد قابلیت های  زم در دستگاه های اجرایی و کا

آن هاسااتا ارتقای توانمندی نتام اداری منوط به ایجاد بسااتر ها و زمینه  

 .هایی برای توانمند سازی در سط، فردی و سازمانی است

افراد هرسااازمان به عنوان رکن اساااساای توسااعه سااازمانی، در چارچو   

فعالیت های گروهی و سااازمانی خود ایفاگر نقش مهم و پر اهمیت اسااتا 
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امروزه رشاد و توساعه ساازمان ها در گرو بکارگیری درسات منابع انساانی  

 استا

برخی از صااحب نتران علم مدیریت با شاناخت انساان به عنوان یک عنصار  

پیچیده در سااازمان، عامل انسااانی را به عنوان مهمترین عنصاار برای حفو  

موجودیت و بقای ساازمان ها می دانند و توجه روز افزونی به منابع انساانی،  

توانمند    به عنوان یک ابزار نیرومند در تلییر و تحو ت سااازمانی کرده اندا

ساازی منابع انساانی، ابزاری اسات بسایار کارآمد برپایه نگرش تحول سااز  

مادیریات باه گوناه ایی کاه باا بکاارگیری آن ساااازماان هاا می توانناد گاام هاایی  

 .بسیار بلند و سریعی در مسیر توسعه و رشد بردارند

مدیران منابع انساانی باید به این نکته توجه داشاته باشاند که از آن جایی که  

انساان محور تحو ت ساازمانی اسات، برای دساتیابی به تراز بالندگی قابل  

قبول ساازمان باید به ارتقای تراز منابع انساانی پرداخت و آن ها را از درون  

امکاان پذیر خواهد  رشااد داد که این مهم با در نتر گرفتن راهکاارهای زیر  

 :بود

 ارتقای سیستم شایسته سا ری –

 سیستم توسعه شللی –

 سیستم غنی سازی شللی –

 سیستم مشارکت –
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 سیستم توان بخشی نیروی انسان –

 سیستم عقننیت رفتاری و ایجاد  هنیت فلسفی –

ویژگی سااازمان های امروزی یا به عبارتی سااازمان های نوین با مدیریت  

نوین، پویایی، پیچیدگی، نوگرایی و به نوعی سانت گریزی اسات، که دایما   

از محیط اطراف خود تا ثیر پاذیرفتاه و تلییر را باه عنوان ضاارورتی اجتناا   

 ناپذیر می پذیرندا
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 عوامل موثر بر مدیریت و محیط مدیریتی 

همچنین محیط مادیریتی اثر  عوامال زیاادی روی ساااازماان یاا مادیریات و  

 گذارند که میتوان به دو بخش عوامل درونی و بیرونی تقسیم کردامی

 عوامل درونی یا همان محیط مدیریتی داخلی سازمان

 :عوامل درونی شامل موارد زیر است که قابل کنترل هستند

 رقبا •

 مدیر •

 تامین کننده •

 کارمندان •

 مصرف کننده •

عوامل درونی را می توان اقتصاااد خرد هم نامید، چرا که عملکرد سااازمان  

های آن اثرگذار اسات و توساط مدیر ساازمان با  روی دساتاوردها و موفقیت

قاابال کنترل اساااتا عنوه بر موارد فو  می توان باه   افزایش یاا کااهش 

 .ا اشاره کرد…سهامداران، محصو ت و  

کارمندان: مدیر سااازمان باید کارمندان و افراد مناساابی را در نتر بگیردا و  

برای این کار آزمون هایی را پیرامون اساتخدام از لحاظ مهارت و تخصاص  

 .و روحیه فردی در نتر بگیرد
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گیریم با رضاایت ساهامداران و صااحبان  صااحبان و مدیران:  آنچه در نتر می

ساازمان اسات، لذا یک مدیر باید با حفو تعادل بین رضاایت آنها و آنچه که  

 .برای سازمان مفید است عمل کند

ها: یک مدیر باهوش مصاارف کننده خود را هوشاایار نگه  مصاارف کننده

هاا را مصاارف کننادگاان رقم  دانناد پاایاان هماه تنشداردا چون خو  میمی

 .زنندمی

ها: ورودی ساازمان تامین کنندگان اندا بخش مهم برای آنچه که  تامین کننده

 .کنند به عملکرد آنها بستگی دارندمدیران طراحی و برنامه ریزی می

دهد رقیب آن سازمان است ا لذا  رقابت: آنچه بازار را تحت پوشش قرار می

مدیران باید همواره رقبا را تحت بررساای و تجزیه و تحلیل قرار دهندا رقبا  

باعم ایده گرفتن و تنش بیشاتر و در نتیجه هدایت مناساب کساب و کار  

 .شوندمی

 عوامل بیرونی یا همان محیط مدیریتی خارجی

عوامل بیرونی سازمان شامل موارد زیر است که تحت کنترل مدیران و افراد 

 :سازمان نیست

 مسایل سیاسی و حقوقی •

 تکنولو ی •
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 مسایل اجتماعی •

عوامل بیرونی را می توان اقتصااد کنن در نتر داشات، که غیر مساتقیم روی  

اهاداف اثر دارناد و این موارد بساایاار خطرنااخ خواهناد بودا یاک مادیر باایاد  

طوری عمل کند، که ساازمان بسایار کم تحت تاثیر این گروه از عوامل قرار 

 .گیرد

محیط مدیریتی از نتر سایاساتی و حقوقی: سایاسات های قانونی و منحصار به  

افزایش نرخ بهره تلییرات مقادار و نحوه پرداخات   فرد یاک کشااور نتیر 

 .هر چند تحت کنترل سازمان نیست، اما اثرات زیادی دارد  …مالیات و 

های پرداختی بسایار  تکنولو ی: بکارگیری تکنولو ی با در نتر داشاتن هزینه

 .اثر گذار است

محیط مادیریتی از نتر اجتمااعی: زیر سااااخات یاک خاانواده و کشااور،  

ا را در …های یک خانواده و کشاور، سایساتم آموزشای یک کشاورارزش

گیرد که بیشاترین اثر آن روی شاخصایت افرادی اسات که برای ساازمان  برمی

کنند و بالطبع به طور غیر مسااتقیم مدیریت را تحت پوشااش اثرات  کار می

 دهداخود قرار می

 بررسی عوامل محیطی روی مدیریت منابع انسانی 

 :این عوامل مربوط به دو عامل درونی و بیرونی است
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مشاای و  ها ، اهداف بلند مدت خطماموریتعوامل درون سااازمانی: نتیر  

 .دهدفرهنگ و رفتار افراد سازمان که رفتار پرسنل را تحت تاثیر قرار می

عوامل برون ساازمانی: این عوامل خارا از کنترل مدیریت اساتا بخشای از 

کند  قوانین مربوط به ورود یا خروا افراد به ساازمان را دولت مشاخص می

 .و در حیطه بخش مدیریت سازمان قرار ندارد

شاود نتیر اطنعات ساازمان،  منابع: آنچه به عنوان منابع ساازمان شاناخته می

ا مانند ساوخت  زم یک  …امکانات، تجهیزات، افراد ساازمان، منابع مالی و 

ماشاین برای حرکت اسات و از بین منابع مهم ترین آن منبع انساانی ساازمان  

شاودا نحوه ارزش گذاردن اسات که این منبع توساط دیگر منابع پشاتیبانی می

به منابع انساانی و غیر انساانی بر محیط ساازمان اثر بالقوه داردا منابع انساانی  

 خود نیز تحت تاثیر عوامل بیرونی و درونی استا

 مدل های هدایت منابع انسانی

هادف این بخش از مادیریات توسااعاه و بهبود زنادگی کااری و خاانوادگی  

های منساجم در راساتای اهداف ساازمان  نیروی انساانی ساازمان با فعالیت

گیردا برای هدایت و  استا لذا این بخش تحت تاثیر عوامل بسیاری قرار می

 :توسعه این بخش از مدیریت چند مدل را میتوان در نتر گرفت
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 : استخدام، نگه داشت و ارتقاءمرحله  3مدل   •

 مرحله: استخدام، هدایت، برنامه ریزی، توسعه  4مدل   •

 مرحله: استخدام، آموزش، انگیزش، ارزیابی، قدردانی  5مدل   •

پس می توان گفات آنچاه کاه مادیریات انساااانی را تحات تااثیر قرار می دهاد 

شااودا  اگر ما هر مدل از موارد با  را برای  مدیریت کل را هم شااامل می

اداره و مدیریت مناابع انسااانی در نتر بگیریم، عوامل موثر بر اسااتخادام ،  

آموزش و توساعه را هم باید جز عوامل موثر بر مدیریت در نتر بگیریم، که  

 کنیمادر زیر بررسی می

 عوامل موثر بر جذ  نیروی منابع انسانی

مهارت فردی که طی آزمونهای کاری و روانشناختی قابل شناسایی   •

 .است

 تحصینت در حوزه خاه و مرتبط •

 استعداد و توانایی  اتی  افراد برای انجام کار •

 عنقه و مس ولیت پذیری فرد •

 شرایط اقلیمی و جلرافیایی •

انساانی را از هر نتر  با توجه به موارد  کر شاده مدیران ساازمان باید نیروی

مورد اشااره شاده مورد بررسای قرار دهندا چرا که اجرای کلیه عوامل برنامه  

 .شودریزی شده تحت پوشش این افراد انجام می
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 اثر گذار روی آن مدیریت منابع مالی و عوامل 

دهاد مادیریات بخش  یکی از مناابع مهم کاه مادیریات را تحات تااثیر قرار می

مالی اسات که با حفو و کنترل نقدینگی ساازمان را به ساوی یکی از اهداف 

 .کندمهم یعنی کسب درآمد و سرمایه هدایت می

 اهداف بخش مالی 

 اطمینان از عرضه منتم و مکعبی سرمایه •

 استفاده بهینه از منبع مالیاطمینان از  •

 هابرنامه ریزی برای تعادل میان سرمایه موجود و بدهی •

پس آنچاه کاه اهاداف باا  را تقویات یاا تضااعیف کناد می تواناد در نهاایات  

های سااری دوم  تر کند، که اغلب از بیانیهمدیریت را هم قوی تر یا ضااعیف

 .طو نی تر است

 چشم انداز سازمان

یکی دیگر از عوامل محیطی در ساازمان چشام اندازهای آن اسات که شاامل  

های اعتقادی یک فرد یا گروه  های شاارکت اسااتا ارزشجمع بندی ارزش

 .که با سیاست شرکت هماهنگ است

های خاه    سایاسات شارکت: دساتورالعمل ها و نحوه رسایدگی به موقعیت

کنندا سیاست  سیاست یک شرکت است و کارمندان با پیروی از آن عمل می
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های چشام انداز شارکت بیانگر شاخصایت آن ساازمان اسات و باید با بیانیه

 .هماهنگ باشد

های شارکت که باعم تمایز یک ساازمان نسابت به  فرهنگ ساازمان: ارزش

شاودا ارزش و اعتقاد یک ساازمان فرهنگ آن اساتا فرهنگ ساازمان  بقیه می

 .دهدعملکرد آنرا نشان می

های یک کارمند در سازمان باورهای آن سازمان است، که  ها: موفقیتارزش

شااودا چرا که اعضااای سااازمان با رفتار خود  ها تعریف میدر قالب ارزش

کنناد و باه نوعی الگو سااازی  هاای سااازماان را منعکس مینگرش و ارزش

کنندا در یک شارکت کسای که همواره جایگاه مناساب برای الگو شادن  می

 .است بخش مدیریت است

ریاساات و آدا  و رسااوم: آنچه که باعم شااناسااایی و تمایز کارمندان با  

شاود، آدا  و رساوم یک ساازمان اساتا  عملکرد عالی، نسابت به ساایرین می

قدردانی از کارمندان برجسته طی جشنواره، جلسات خاه فصلی یا سا نه  

 از رویکردهای مهم بخش مدیریت استا

 

 

 

www.takbook.com



 

 

 

 

 

 فصل چهارم 

 نگ یکوچ

 
 

 

 

 

  

www.takbook.com



 مدیریت استراتژی منابع انسانی نوین   //94

 کوچینگ 

در زبان انگلیساای و در اشاااره به    1500ی  وا ه کوچینگ اولین بار در دهه

هایی که افراد را به راحتی  یک نوب خاه از کالساکه اساتفاده شادا کالساکه

نتیجه این اسااتعاره کوچینگ افراد، یعنی  رساااندا در از مبدا به مقصااد می

تساهیل حرکت افراد از یک مکان به مکان دیگر، تا کاری را از ابتدا به انتها  

 رسانداای که مسافر را از مبدا به مقصد میبرساند، همانند ارابه

  1960ی  کوچینگ از دل جنبش پتانسایل انساانی بیرون آمد که در اواخر دهه

ی طرفداران جنبش  از کالیفرنیا و ظهور انواب درمان شروب شد که بنا به گفته

ها یک منبع  یتناهی بوده و به  پتانساایل انسااانی بر این باور بود که انسااان

صاورت  اتی محرخ رشاد فردی دارندپ همه ما مسا ول خودمان هساتیم و  

 .توانیم به پتانسیل خود برسیم بدون بهره کشی یا سوء استفاده دیگران می

ها  پیش فرت ورود به دنیای کوچینگ این اساات که همه انسااان  بناابراین

توانند پاسان مساایل خود را بیابند  خن ، توانمند و بی کم و کاساتند که می

 خواهند باشند را پر کننداو فاصله بین جایی که هستند و جایی که می

حضااور یک کوچ قرار اساات خودآگاهی افراد را ارتقا داده و به او کمک  

های خود  های خود را بیابند، مهارتها را شاناساایی کند، راه حلکند گزینه

را توسااعه دهند، دیدگاه ها و رفتارهای خود را تلییر دهند، عادات قدیم را 

 .تر یاد بگیرنددور بریزند و در یک سط،  رف
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کوچیناگ یاک فرآیناد مبتنی بر یاادگیری اسااات و یاک مربی بر موفقیات  

ای فرد توجه دارد، کوچینگ بر طرز فکر، قلب و رفتار  شااخصاای و حرفه

کناد بلکاه  هاا ناه تنهاا در بهبود عملکرد کماک میافراد تااثیر میگاذاردا کوچ

تواند یاری  برای زندگی شاخصای و بهتر شادن ما به عنوان یک انساان نیز می

 .رسان باشند

ها  گری و کسای که ساالترین متخصاصاان مربیجان وایتمور یکی از برجساته

گشاودن  "کندگری را اینطور تعریف میبه اینکار اشاتلال داشاته و دارد مربی

، هادف اصاالی  "قفال اسااتعاداد فرد برای باه حاداکثر رسااانادن عملکرد او

 .کوچینگ از میان برداشتن شکاف بین پتانسیل و عملکرد است

 کوچینگ در بستر سازمان 

سااال گذشااته، کوچینگ به عنوان یک تکنیک در توسااعه مدیریت    20در 

های  مطرح شاده اساتا کامن مشاخص اسات که کوچینگ یکی از مشاخصاه

 .های کاری آینده خواهد بوداصلی محیط

مدیر در نقش کوچ مدیری اساات که افراد تیم خود را در یک بسااتر کاری  

نامیم، مدیر در نقش کوچ  شود را مراجع میکندا فردی که کوچ میکوچ می

دهاد و کاارکناان را باه مساا ولیات پاذیری  انادیشاایادن و یاادگیری را ارتقاا می

 .کندترغیب می

www.takbook.com



 مدیریت استراتژی منابع انسانی نوین   //96

قضااااوت و هماد ناه روی مراجع تمرکز  مادیر در نقش کوچ باه شااکال بی

هاا را درخ کناد بلکاه باداناد طرف مقاابال آن  کناد تاا ناه تنهاا خودش واقعیاتمی

ها داردا او  ها را چگونه درخ کرده و چه احساااساای نساابت به آنواقعیت

شااوناد و همچنین باه زباان بادن  کناد کاه مسااایال چگوناه مطرح میتوجاه می

شاود، توجه داردا در فرایند گوش دادن، مدیر در گوینده و آن چه گفته نمی

دهاد و باه  نقش کوچ موهبات کمیاا  زماان و توجاه را باه گویناده هادیاه می

 .کندی مثبت کمک میی یک رابطهتوسعه

کند که اهدافشاان را تجسام کنند  های کوچینگ به افراد تیم کمک میتکنیک

 .و برای رسیدن به آن متعهد شوند

 :دهدها و رفتارهایی که مدیر در نقش کوچ از خود نشان میارزش

 "من رییس هستم   "نشان دادن احترام به افراد به جای   -1

گفتن و هادایات   "سااوال پرساایادن و پر  و جو کردن باه جاای   -2

 "کردن

 "قضاوت کردن  "تر با کنجکاوی به جای  کنکاش در سط، عمیق -3

هماان کااری را بکنیاد کاه من    "نشااان دادن تماامیات فردی باه جاای   -4

 "گویم می

 "پر مدعا بودن  "ارایه و دریافت بازخورد به جای   -5
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جریماه کردن به خاطر عدم   "تشااویق رشااد و یادگیری به جای   -6

 "هاموفقیت

 "من متخصص هستم   "شراکت و همکاری به جای   -7

 "مشکل محور  "به جای    "راه حل محور " -8

 "مدیریت و کنترل  "توانمندسازی و راهنمایی به جای   -9

نقاد کردن و تخریاب    "ی باازخورد سااازناده باه جاای  ارایاه -10

 "اعتبار

به طور کلی کوچینگ تحت عنوان غیردساتوری توصایف شاده اساتا با این  

ی راه حل عادت دارند، عدم ارایه پاساان  حال، از آن جا که مدیران به ارایه

ای به نتیجه برساد،  یا توصایه، قبل از این که یک کارمند خود درباره مسااله

ها دشاوار اسات، مدیران باید رفتارهای قدیمی مربوط با دساتور و  برای آن

گری  کنترل را فراموش کنند و بتوانند سارا  معیار توانمندساازی و تساهیل

 .بروند

 چگونه به عنوان مدیر یک کوچ اثربخش شویم؟ 

در گذشااته نه چندان دور شااما با داشااتن دانش تخصااصاای و کمی دانش  

دانسااتید که چه کاری را باید برای موفقیت  مدیریتی به عنوان یک مدیر می

آموختید چه کاری را انجام دهند و  ساازمان انجام دهید و به کارکنان نیز می
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ها را بعد با اساتفاده از ابزارهای کنترلی و کمی چاشانی دساتور، عملکرد آن

گرفتیدا اما امروزه تلییرات سااریع و مداوم باعم شااده آنچه در اندازه می

گذشااته توفیق یافته اساات، دیگر راهنمایی برای موفقیت در آینده نباشاادا  

های درساات را ندارند و  مدیران قرن بیساات و یکم به سااادگی همه جوا 

های ساانتی کنترل و  ها از شاایوهبرای مقابله با این واقعیت جدید، شاارکت

 .گیرندهای بسیار متفاوتی فاصله میفرمانداری به سمت روش

امروزه موفقیت به عنوان یک رهبر کار دشاواری اساتا به عنوان یک رهبر،  

موفقیت شااما به طور مسااتقیم با موفقیت کسااانی که با تیم شااما ساانجیده  

ها موفقیت شاماساتا اعضاای تیم برای موفقیت  شاود، در واقع موفقیت آنمی

کنیدا بنابراین چه شاما یک  ها اعتماد میکنند و شاما به آنبه شاما تکیه می

مادیرعاامال، یاک مادیر دولتی، یاک مادیر بخش، یاک مادیر پرو ه و یاا هر نوب  

رهبری باشاید، باید بدانید که چگونه تیم خود را کوچ کنیدا به طور خنصاه  

 .نقش مدیر در حال تبدیل شدن به یک کوچ است

برای رهبرانی کاه باه گفتن این کاه کاارکناان چاه کاارهاایی را برای حال  

مشاکنت عملکرد انجام دهند، عادت دارند، این تلییر بسایار ساخت اسات و  

تواناد از نتر روانی نااراحات کنناده بااشااناد، زیرا آنهاا را از معروف ترین  می

 کند: اقتدارابزار مدیریتی خود محروم می
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نیااز به کوچیناگ هرگز تا این اندازه نبوده اسااتا تحقیقاات گالون نشااان  

کند دو برابر شاانس برای موفقیت  دهد که تیمی که به شادت فعالیت میمی

و عملکرد شاللی بهتر داردا کارکنان کوشاا مولدتر، ساودآورتر، وفادارتر و  

دهد که یک  تر از همه، این تحقیقات نشاان میمشاتری مدارتر هساتندا مهم 

مدیر مساتقیم بیشاترین تاثیر را بر سط، کوشایی کارکنان داردا به همین دلیل  

است که هر رهبر یا مدیر باید به یک کوچ بزرگ تبدیل شودا اما بسیاری از 

مدیران و رهبران ما برای انجاام این کار آمادگی ندارندا اغلب رهبران دارای 

ریت کسااب و کار و ااا  های فنی، تخصااصاای، مالی، بازاریابی، مدیمهارت

 .دانند که چطور یک کوچ موثر باشندها نمیهستند اما آن

هایی که دارم زمانی که از کارکنان در خصااوه بهترین مدیری  در کارگاه

کنند که اعتماد به نفس داشته  پرسم به افرادی اشاره میکه تا ا ن داشتند می

شاانوند، رفتاری  و متواضااع هسااتند، توانایی ایجاد اعتماد دارند، عمیق می

صامیمی و دوساتانه داشاته و در دساتر  هساتند و در عین حال اقتدار طبیعی  

کنند و همه  و کرامت انساانی داشاته و احسااساات انساانی خود را پنهان نمی

 .های یک کوچ استها از ویژگیاین

 .ها را کوچ کنیدخواهند شما آننکته جذا  این است که کارکنان هم می

هزار نفر را   10چندی قبل دانشاکده کساب و کار دانشاگاه کلمبیا در حدود  

ها دوسات دارند یک کوچ داشاته باشاند؟  مورد بررسای قرار داد که آیا آن
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کنناد، اماا باا وجود هماه این  تقریباا هماه گفتناد کاه از کوچیناگ اسااتقباال می

شااواهد ما در جایگاه مدیر ظاهرا کمتر از ابزاری بجز کنترل کردن کارکنان  

 اگیریم بهره می

 اما کوچینگ چیست؟ 

ی  کوچینگ چیزی فراتر از مشااوره و یا نصایحت کردن اساتا یک مجموعه

ها و رفتارها است و یک نوب خاه از نیت و  ها، مهارتخاه از شایستگی

طلبدا شاااید بهترین تعریف کوچینگ شااکوفایی  شااخصاایت خو  را می

توانایی های نهفته یک انسااان دیگر اسااتا کوچینگ به طور مثبت بر طرز  

گاذارد باه طوری کاه این فرد دیگر هماان  فکر، قلاب و رفتاار فرد تااثیر می

 .شخص قبلی نخواهد بود

دهاد باه این دلیال کاه دارای قادرت و عنوان  کوچیناگ باه افراد دسااتور نمی

 .هستند

 .کندافراد را نصیحت نمی

 .کندافراد را درمان نمی

ی ایجاد حس همدلی و اعتماد، بیشااتر گوش دادن به جای  کوچینگ درباره

حرف زدن، تعیین اهداف صااری،، طرح سااوا ت قدرتمند، ارایه و دریافت  
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های فرد،  طرف بودن، شاکوفا کردن تواناییبازخورد و قضااوت نکردن و بی

 .ایجاد تعهد و اجرای اهداف است

مشااکال این اساات کاه این گوناه مکاالماات معمو  باه نادرت بین مادیران و  

کنند حتما برای افراد ها تصور میگیرد، زیرا معمو  رییسکارکنان شاکل می

زیردسات خود راه حل ارایه کنندا این حس ناشی از میل اصیل کمک کردن  

اسات، اما این نوب کمک اصان مفید نبوده و منجر به پرورش کارمندان فاقد 

شاودا به عنوان یک مدیر در نقش کوچ احساا   اعتماد به نفس و ترساو می

دانید باید همه اتفاقات شارکت را کنید که فقط خودتان همه چیز را مینمی

تحت کنترل داشاته باشاید یا فورا برای حل و فصال مشاکنت خودتان را 

ا وقتی از دانم برای شاما دشاوار نخواهد بودوساط بیندازید و دیگر گفتن نمی

 کنید به تدبیر دیگران باورداریدادیدگاه کوچینگ عمل می

 هایی دارند؟ ویژگی چه  اما مدیران بزرگ در نقش کوچ

 .کندیک کوچ بزرگ اعمماد ایجاد می

اعتماد اولین اصال کوچینگ اساتا تمام کوچینگ موثر با درخ تعهد بزرگ  

باه قاابال اعتمااد بودن آغااز می شااودا نزدیاک شاادن باه فردی دیگر نیاازمناد  

دهند که آساایب پذیر  اعتماد عمیق اسااتا زمانی که افراد به خود اجازه می
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باشاند، کوچ باید متعهد باشد که اطنعات شخصی را به شدت محرمانه نگه  

 .داردا این مهمترین جنبه از نقش کوچ است

هر رهبر یا مدیر یا کوچ یک برند شااخصاای اعتماد و یا عدم اعتماد داردا 

گیرد، که به معنای باور  ساارچشاامه می credere اعتبار داشااتن از ریشااه

داشاتن اساتا هر کسای که انتتار داشاته باشاید با موفقیت او را کوچ کنید،  

 .نخست باید به شما باور داشته باشد

 چقدر کارکنانتان به شما باور دارند؟

 .یک کوچ بزرگ یک شنونده درخشان است

هایی که برایشاان مهم اسات، جایی  هایی دارند، داساتانها داساتانهمه انساان

خواهناد یاک روز، یاک  اناد، جاایی کاه اکنون هسااتناد و جاایی کاه میکاه بوده

های شاخصای  ساال، یا پن  ساال دیگر باشاندا یک کوچ خو  باید داساتان

خود را کنار بگذارد و به طور کامل گوش دهد، هیچ جایگزینی برای شنیدن  

ها از زبان خود  ها و تر ها، شکستدرباره رویاها، امیدها، آرزوها، ناامیدی

افراد وجود ناداردا یاک کوچ بزرگ اطنعاات را باا گوش دادن باا قلاب برای  

احساااسااات، گوش دادن با گوش برای محتوا و گوش دادن با چشاام برای  

به روح  کند و اینجاسات که عنصار روح  پیدا کردن نشاانه ها جمع آوری می

 .شودگفت و شنود وارد بازی می
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 .دهد پرسد و بازخورد می یک کوچ بزرگ قدرتمندانه سوال می

ها با توجه به سوا ت  اسا  کار یک کوچ سوال پرسیدن است بهترین کوچ

ای  شاوندپ نه بر اساا  پاسن هوشمندانهپرساند متمایز میای که میخردمندانه

های  دهند، زیرا قصاد یافتن تشانگی اسات و نه سایرا  کردن، پرساشکه می

شاود تا کنجکاوی افراد برانگیخته شده و به دنبال  قوی و تاثیرگذار باعم می

های کوچینگ زمانی قدرتمند هسااتند که منجر به  پاساان بروندا پرسااش

 .اکتشاف متفکرانه از جانب مراجع شوند

همچنین کوچ باید آیینه مراجع، بازتا  دهنده صاادای او، تسااهیل کننده و  

راهنما برای با  بردن آگاهی او باشادا کوچینگ یک سابک مدیریتی اسات  

کند که هویت خود  که از طریق پرسیدن سسا ت قدرتمند به افراد کمک می

 .آورندرا به دست 

کننادا  هاای خود را خلق میباه عنوان مادیر فراموش نکنیم کاه افراد داسااتاان

مادیران بزرگ در نقش کوچ باا ایجااد محیط قاابال اعتمااد شاارایطی را ایجااد  

کنند که کارکنان خود، تلییرات را رقم بزنندا کارکنان از طریق کوچینگ  می

هاای خود را توسااعاه دهناد و  هاای خود را بیاابناد، مهاارتتوانناد راه حالمی

 .ها و رفتارهای خود را تلییر دهنددیدگاه

آید، نه از تلییر، تلییرات واقعی، از درون می  "گوید:  دکتر اساتفن کاوی می

های رفتار و نگرش، با گفتن یا  بیرونا این مساله از هر  کردن شاخ و برگ
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شاود بلکه این امر از توجه به  مشااوره، با ثابت کردن یا آموزش ایجاد نمی

های بنیادی  آیدا ساااختار تفکر ما، اصااول ما و پارادایم ریشااه به وجود می

کند که از طریق  کند و لنزی ایجاد میمان را تعریف میماسات که شاخصایت

 بینیم آن جهان را می

 از تعهد اجباری تا تعهد عاطفی

درصاد حقو  با تر پیشانهاد شاود    20اگر به شاما شاللی با شارایط مشاابه اما  

 کنید؟آیا سازمان فعلی خود را ترخ می

 !های جدیددیگه به اینجا عادت کردم، سخته جای جدید، آدم

من بدنبال این هساتم که اقتصااد مملکت به چرخش درآید و کاری بهتر پیدا  

 !کنم و از این شرکت خود را راحت کنم 

پوزیشان و درآمد حتما از محل کار کنونی  اگر با شالل بهتری مواجه شاوم 

 .استعفا خواهم داد حضور ا ن بنده صرفا  جهت تاامین معاش است

 .رفتم کار پیدا کردن سخته وا  حتما می

 تعهد سازمانی 

جمنت باا  بخشاای از نقال قول هاای کاارکناان در پرو ه ساانجش تعهاد  

سااازمانی اسااتا یک نگرش مهم در رفتار سااازمانی که به نتر کلی فرد به  

ساازمان به عنوان یک کل د لت داردا تعهد ساازمانی بیانگر نیرویی اسات  
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کناد در ساااازماان بمااناد و باا تعلق خااطر، جهات تحقق  کاه فرد را ملزم می

اهداف سااازمانی، کارهایی را انجام دهدا یعنی تعهد سااازمانی با یکسااری  

 .رفتارهای مولد و سازنده همراه است

فردی که تعهد ساازمانی با یی دارد، در ساازمان باقی می ماند، اهداف آن  

را می پذیرد و برای رسایدن به آن اهداف از خود تنش زیاد و حتی ایثار و  

 .فداکاری نشان می دهد

 شود تعهد سازمانی از سه مولفه تشکیل می

هاای ترخ  تعهاد باه سااازماان باه خااطر آگااهی از هزیناه تعهدد اجبداریساسدتمراری :

ماند که بر اسااا  تحلیل هزینه  سااازمانا فرد به این دلیل در سااازمان می

گیرد که نیاز دارد بماندا در بسایاری از مواقع ماندن فرد در منفعت نتیجه می

خواهد دنبال کار جدیدی برودا این نوب  ساازمان به خاطر این اسات که نمی

تعهد و ماندن در ساازمان تعهد اساتمراری تداومی، اجباری، ابقایی( اساتپ 

بر  مانند که رفتن به سازمان دیگر هزینهیعنی افراد به این دلیل در سازمان می

 .است

نوب دیگر تعهد، عاطفی اساتپ یعنی تعلق عاطفی و احساسی فرد  تعهد عاطفی:

ماند که به رساالت  به ساازمانا در این حالت فرد به این دلیل در ساازمان می

ها و اهداف آن احسا  و نگرش مثبتی داردا فرد در سازمان  وجودی، ارزش

 .ها را محقق سازدماند تا این اهداف و ارزشمی
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نوب سوم تعهد، هنجاری استپ یعنی فرد به خاطر فشار هنجارها    تعهد هنجاری:

ماانادا فرد باه خااطر این کاه دیگران باه خااطر  و اخنقیاات در ساااازماان می

احسااساات همکاران، توجه به کارفرما( با ترخ ساازمان چه قضااوتی در 

 کندموردش می کنندا سازمان را رها نمی

گیری تعهد  ها در خصااوه اندازههایی که در سااازمانساانجیدر نگرش

دهیم، خیلی اوقات عدد تعهد ساازمانی قابل توجه و قابل  ساازمانی انجام می

هاای کاارکناان و  قبول اسااتا اماا عادد بادساات آماده برای تعهاد باا خروجی

های ساازمان تناساب نداردا در عمل وقتی عمیق تر مولفه های تعهد  خروجی

یابیم که تعهد ساازمانی اکثرا از جنس  کنیم، در میساازمانی را بررسای می

مانند، که بر  تعهد اجباری اساتا یعنی بیشاتر افراد به این دلیل در ساازمان می

گیرناد کاه نیااز دارناد بمااناد، کاارکناان  اسااا  تحلیال هزیناه، منفعات نتیجاه می

ا موقعیت شاللی  بر اسات یکنند، که رفتن به ساازمان دیگر هزینهاحساا  می

هایی که در ابتدای مقاله منحته  دیگری برایشاان مهیا نیسات شابیه نقل قول

کردید(، به عبارت دیگر ماندن آن ها در ساازمان از سار اجبار اسات نه به  

 .واسطه پیوند قلبی و عاطفی با آن

های آن را کنیم، می بایست مولفهبنابراین وقتی از تعهد سازمانی صحبت می

ها ارزش آفرینی بیشاتری  نیز بررسای کنیم، شاکلی از تعهد که برای ساازمان

دارد، تعهد عاطفی اساات چون افراد با این جنس از تعهد به واسااطه باور  
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کنندا در ها و اهداف سااازمان، در جهت تحقق آن سااخت تنش میارزش

غیر این صااورت باقی ماندن فرد در سااازمان به دلیل تعهد اجباری، چندان  

 .آیدنکته ارزش آفرینی برای سازمان به حسا  نمی

بنا به تحقیقات آلن و میر، چالش شاللی، وضاوح نقش، وضاوح و مشاکل  

بودن اهاداف، پاذیرش مادیریات، انسااجاام همکااران، عادالات، باازخورد،  

احساا  مهم بودن و مشاارکت از عوامل شاکل دهنده تعهد عاطفی کارکنان  

 .در سازمان است

تعهد ساازمانی چندین دهه اسات که قلب و ملز محققان رفتاری را به خود  

مشاالول داشااته و درصااددند تا با ایجاد آن ترخ خدمت را کاهش دهند،  

همچنین تعهد ساازمانی تاثیر مساتقیم و قوی روی عملکرد ساازمانی دارد، 

هم  بنابراین  زم اسات متولیان منابع انساانی به ارزیابی و تحلیل این نگرش م

 ای داشته باشندسازمانی توجه ویژه

 تمرین هایی برای درک کارکنان

بعدازظهر چهارشانبه، یک مشاتری از من خواسات که یک    4سااعت   •

ساعت    3گزارش را دوباره و خیلی سریع تهیه کنما این کار حدود 

با نامزدم بیروم    5کشایدا من برنامه داشاتم حدود سااعت طول می

بروما مدیرم مکالمه من را شاانید و پیش من آمد و پرسااید که چه  
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توانم  هر چه می  5اتفاقی افتاده اساتا از من خواسات که تا سااعت  

کنادا خیلی  مااناد و کاار را تماام میانجاام دهم و بعاد از آن او می

 .خوشحال شدم

همسار من شاللش را از دسات داد و مدیرم به من پیشانهاد داد که   •

 *.یک نوبت بیشتر سرکار بمانما این مساله خیلی به ما کمک کرد

هفتاه تماام در خااناه  دختر من  ات الریاه گرفتاه بود و باایاد یاک   •

کرد من هم تنهاا بودم و حماایتی ناداشااتم، مادیرم  اسااتراحات می

شارایطی فراهم کرد که بتوانم در منزل با لب تان و از طریق ایمیل  

 .کارهایم را پیش ببرم

بینم صااادای زناگ تلفن همراهش را قطع  هر وقات مادیرم را می •

دهدا مدیر قبلی من  گیر قرار میکند و تلفن دفتر را هم روی پیاممی

داد و مرتب  هایش جوا  میموقع صحبت کردن با من به همه تلفن

کناد کاه بادانی رییس  کردا چقادر فر  میباا تلفن همراهش کاار می

 ا گذاردا بشنود و به تو احترام میهای تو رخواهد حرفتو واقعا می

هایی از درخ کارکنان در ساازمان اساتا درخ کارکنان یکی از ها مثالاین

های افزایش دلبسااتگی کارکنان  ترین راهترین و اثربخشترین، راحتسااریع

ها اشاااره ها بودن و رفتار بامنحته با آناسااتا درخ دیگران به نگران آن

 .شوددارد و در گفته ها، تصمیمات، و رفتارهای فرد دیده می
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درخ دیگران چیزی بیشاتر از برخورد مودبانه اسات که معمو  در یک ساری  

گفتن   و  داشااتن در  نگاه  عمومی مثال  و    "ممنونم "،  "لطفاا"رفتاارهاای 

هاست، به قول  شودا درخ منحته دیگران و توجه به آندیده می  "ببخشید"

هاا گردنبناد ناامریی باه گردن دارناد کاه روی آن  خاانم مری اش هماه انساااان

 نوشته شده کاری کنید که احسا  کنم آدم مهمی هستم ا

 هایی برای درک کارکنانتمرین

 .تان را بشناسید کارکنان

هر چه بیشااتر از یک نفر بدانید، فرصاات بیشااتری برای درخ او خواهید  

داشااتا با  خیره کردن زمان تولد کارکناان و زمان ورود آنهاا به شاارکت  

فهمید، اش میشااروب کنید، بعد هر اطنعی را که از او و اعضااای خانواده

های او  مثل نام و سن فرزندان،  خیره کنیدا هر آنچه را از عنیق و سرگرمی

 .دانید ضبط کنیدمی

 های مربوط به جلساتفعالیت

ساایاسااتی در جلسااات ایجاد کنید که همر ابزارهای ارتباطی در  •

هنگام جلسه یا خاموش باشند یا در حال سکوتا افرادی که منتتر  

تما  اضاطراری هساتند در ابتدای جلساه این مسا له را به دیگران  

 .اطنب دهند
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همر جلساات را در زمان مشاخص شاده شروب کرده و تمام کنید، یا   •

 .حتی بهتر است زودتر تمام کنید

تان بخواهید که پیشاانهاداتی  در جلساار بعدی گروهی، از کارکنان •

برای کوتااه کردن و حاذف جلساااات اضاااافی یاا محادود کردن  

 .کنندگان ارایه دهندشرکت

شااکلی اساات که همر افراد مطم ن شااوید که فرآیند جلسااات به   •

شاوندا مثن   ای خاه در جلساات غالب نمیشاوند و عدهشانیده می

شاود، همر افراد باید فرصات بیان نتراتشاان  وقتی پرساشای مطرح می

خواهند در را داشاته باشاندا تساهیل کنندل جلساه باید کساانی که می

 جلسه غایب شوند را مدیریت کند

ها و یادداشات کردن آنها روی وایت  با درخواسات تکرار صاحبت •

 .فهمیدبورد، مطم ن شوید که نکات همه را به طور کامل می

 .داریدمطم ن باشیدکه هنگام صحبت با همر اعضا تما  چشمی •

 

 بازخورد آخر هفمه 

هر یاک هفتاه در میاان آخر هفتاه یاک برنااماه صاابحااناه باا رییس یاا نااهاار باا  

ها، افکار، و  مدیران داشااته باشااید، هدف این اساات که کارکنان نگرانی

پرساد و نکات را دهد، ساوال میهایشاان را مطرح کنندا مدیر گوش میایده
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کند و درخصااوه اقدامات انجام شااده به کارکنان فیدبک  یادداشاات می

 .دهدمی

 یک به یک •

از طریق ایمیل یا اطنعیه به اعضااای سااازمان بگویید که عنقمندید با تک  

ها و مشکنت  تک کارکنان حدود سی دقیقه صحبتی داشته باشید که نگرانی

ها را بشانویدا در طول جلساه گوش کنید، ساوال ب رساید و چیزهایی را که  آن

 .ایدها را کامن فهمیدههای آناید تکرار کنید که نشان بدهید دغدغهشنیده

 روزهای خاه را جشن بگیرید •

مهم را یادداشات کنید  در تقویم خودتان روز تولد کارکنان و ساالگرد وقایع  

 .ها را به یاد داریدو با یک کارت پستال یا نوشته شخصی نشان دهید که آن

 استراحت آخر هفته •

این را به یک سایاست سازمان تبدیل کنید که هیچکس بعداز ظهر چهارشنبه  

 .ای تنتیم کندنباید جلسه

 برنامر نوشیدنی گرم •

خواهیاد باه  یاک بعادازظهر، پیش یکی از کاارکناانتاان برویاد و بگوییاد کاه می

نوشادا  نوشایدنی گرم دعوتش کنید و از او بخواهید سافارش دهد که چه می

 .این نوشیدنی به حسا  شماست

 سفارش شام •
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 .ها شام سفارش دهیدکنند، برای آناگر کارکنان شما تا دیروقت کار می

 برنامه منعطف •

کارکنان انعطاف بدهد، از جمله هایی بگردید که به برنامه کاری  به دنبال راه

هایی که حضور فیزیکی برای انجام آن  زم است، کار در خانه، به جز شلل

درصااد از زمان کاریشااان را خودشااان برنامه    20توانند  سااایر کارکنان می

ریزی کنندا هر چقدر انعطاف بیشااتری به کارکنان بدهید، احسااا  احترام  

 .بیشتری خواهند داشت

 در اخبار 

کنیاد مورد عنقاه کاارکناان  ای کاه فکر میای را از روزنااماه یاا مجلاهمقاالاه

شماست را جدا کرده و آن را با یک نوشته کوتاه روی میز آن ها قرار دهید:  

 .فکر کردم ممکن است برای تو جالب باشد

 فضای شخصی کار 

افراد را تشاویق کنید که فضاای کارشاان را شاخصای کنندا شاما هم این کار  

را با مثن نصااب عکس های خانوادگی مشااخص کنیدا این کار باعم می  

شاود افراد یکدیگر را بهتر بشاناساندا این کار به افراد در شارایط آزاردهنده و  

 .بخشدناامید کننده آرامش می

توجاه کنیاد کاه درخ دیگران معمو   هزیناه خااصاای نادارد و در عین حاال،  

شااودا وفاداری نیز، کاهش غیبت، کاهش  باعم وفاداری کارکنان شااما می
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ت خیر و کاهش خروا از کار را به دنبال داردا مت سافانه کساانی که اهمیت  

گیرناد، معمو   هماان  درخ کاارکناان در ایجااد دلبسااتگی آنهاا را در نتر نمی

 .کسانی هستند که نسبت به دیگران احسا  هم دردی کمتری دارند

 گوش دادن از اعماق جان 

دهد؟  های شااما گوش میچند وقت یکبار در زندگی کساای واقعا به حرف

یعنی بدون این که حواساش به جای دیگری پرت شاود، بدون این که وساط  

هایتان را برای شاما تمام کند، بدون آن  حرف شاما ب رد، بدون این که جمله

که حس تعجیل را در شاما ایجاد کند یا بخواهد نتراتش را به زور در  هن  

 شما بچ اند؟

های معدود خوش شاانس نباشاید به احتمال زیاد شاما هم به  اگر جزو آدم

نادرت این گوش دادن واقعی را تجرباه کرده ایادا چیزی کاه اغلاب آن را 

کنیم تتاهر به گوش دادن اسات که حتی گاهی همین را هم تجربه  تجربه می

کنیما زمانی ادگار واتساون به شاوخی گفت: »هیچ کس به حرفت گوش  نمی

 «.دهد، مگر این که بداند نفر بعدی خود اوستنمی

 :ایدهای زیر را تجربه کردهاحتما  شما هم موقعیت

پزشاکی که در تمام لحتات ویزیت، چشام از صافحه کام یوتر خود   •

 .برنداشته است
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مادیری کاه در یاک جلساااه در اوا مبااحثاات باا تلفن همراه خود   •

 .دهندپیامک می

مشاکل سانمتی در حالی که  صاحبت کردن با یک آشانا درباره یک   •

کند تا به مشاکل مشاابهی که خود تجربه  او صاحبت شاما را قطع می

 .کرده اشاره کند

گوید در حال پر کردن ماشاین  دوساتی که در کمال خوشاحالی می •

ظرفشویی است و در حین گفتگو گوشی تلفن را بین گوش و شانه  

 .اش نگه داشته است

ارتبااط عمیق و هماد نه نتیجاه گوش دادن اصاایال و واقعی اساات که این  

گوش دادن خود حاصال تمرکز جدی روی طرف مقابل اساتا گوش دادن 

شاود طرف مقابل به ما اعتماد کند و این احساا  را پیدا کند که  باعم می

 من آدم مهمی هستم ا

 چگونه فعا نه و از اعما  جان گوش فرا دهیم؟

 .کنیم چند تکنیک ساده ولی بسیار تاثیر گذار را با هم مرور می

 تشویق کردن -1

در تشااویق کردن به دنبال این هسااتیم که به گوینده برسااانیم که به آن چه  

گوید عنقمندیم و همچنین او را تشاویق به ادامه دادن ساخن کنیم، برای  می
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انجاام این فن، طی گفتگو از کلماات غیر تعهادی و باا لحن صااادای مثبات  

 "می فهمم "،  "بله"استفاده کنید مثل این که:  

 بیان مجدد یا واض، کردن -2

در این تکنیک به دنبال این هساتیم که آیا آنچه منتور گوینده بوده با درکی  

هاای  هاا و ایادهکاه برای ماا اتفاا  افتااده یکی اسااات؟ باه این منتورصااحبات

نتر شااما این اساات  "گوینده را تکرار کنید مثن: اگر خو  فهمیده باشاام  

 گفتید که اااشما  "،  "کهااا

همیشاه با یک ساوال تمام کنید: آیا درسات متوجه شادم؟ اگر درسات متوجه  

اید را اضافه کند و تواند آنچه را از قلم انداختهنشده باشید مخاطب شما می

 .یا در قسمت هایی که اشتباه کردید شما را اصنح کند

 خنصه کردن -3

ها برای نشااان دادن گوش دادن واقعی خنصااه ترین روشیکی از سااازنده

هایی اسات که  ساازی اساتا خنصاه ساازی نوعی چکیده کردن صاحبت

مراجع به شااما گفته اسااتا توجه کنید که این یک خنصااه اساات نه یک  

 تکرار صرف

 های مفید برای اینکار عبارتند ازعبارت

های اصالی که  ، ایده"های شاما را خنصاه کنماااپس اگه بتونم صاحبت"

 " .ها هستند ا ا ا  گفتی این
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 بازخورد -4

های مراجع را با کنم خودمان به او منعکس  بازخورد یعنی این که صااحبت

دهد  کنیم و عنوه بر آن احساسات او را، این به مخاطب این احسا  را می

به نترم  "،  "کنید کهاااشاما احساا  می"ایم مثن  که عمیقا او را درخ کرده

 در مورد اون ماجرا خیلی هیجان زده شدی ااا

گویند ساخت نیسات، اسااساا  گوش دادن از اعما  جان، آن طورها هم که می

تنهاا چیزی کاه  زم دارد تماایال باه تعلیق این تصااور اسااات کاه از قبال،  

دانیما درباره گوینده قضاوت  احسا  طرف مقابل و راه حل مشکل او را می

گوید متمرکز  نکنیم یا فرضاایه نسااازیم، بلکه حقیقتا روی شاانیدن آنچه می

 .شویم 

دیگران   جاذ   موجاب  دادن  گوش  مهاارت خو   تقویات  برای  تمرین 

های خو  را دوسات دارند و از بودن با آنها  ی افراد شانوندهشاودا همهمی

کنند و این سرآغاز شکل گیری یک رابطه ها اعتماد میبرند و به آنلذت می

 .همد نه و محکم است

 کند؟آیا نگه داشتن کارکنان در سازمان با ابزار چک و سفته کار می

بساایاری از مدیران سااازمانهای ما، برای نگه داشااتن کارکنان باارزش و  

ها  متخصااص خود و یا برای عدم پیوسااتن آنها به شاارکتهای رقیب، از آن

 .کننددرخواست تعهد و ضمانت می
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توان کاارکناان را باا این ابزارهاا در ساااازماان نگاه  اماا آیاا این تصااور کاه می

 داشت واقع بینانه است؟

ای که  زم اسات در پاسان به این ساوال به آن توجه  ترین نکتهاولین و مهم 

کنیم این اسات که رفتن کارکنان از ساازمان یک موضاوب اسات و تمایل  

ها برای رفتن موضاوعی دیگرا بعضای صااحب نتران معتقدند که تمایل به  آن

تر و اثرگذارتری اساات که به شاادت رفتار و عملکرد  رفتن موضااوب مهم 

کنادا تصاامیم برای رفتن هم تنش  کاارکناان را دسااتخوش تلییر و افات می

کاهد و هم بخشای از وقت کارمند را کند، هم از تمرکز کارمند میایجاد می

 .کندصرف جستجو برای یافتن کار جدید می

کاارمنادی کاه تصاامیم برای رفتن دارد دیگر کاارمناد قبلی نیسااات  هن و  

 .جسمش کامن با کار و سازمان همسو نیست

تواناد باا هماه وجود بمااناد و در راسااتاای اهاداف ساااازماان تنش کنادا  نمی

ها مایلند  شاود که اغلب کارکنانی که ساازمانمشاکل به این ترتیب بیشاتر می

ها را نگه دارند از جنس کارکنان دانشااگر هسااتند که  کنند آنو تنش می

کندا چنین کارکنانی  ها در محل کار مشاکلی را حل نمیحضاور فیزیکی آن

باایاد باا هماه وجود کاار کنناد و ابتکاار و خنقیات خود را باه کاار گیرناد تاا  

 .موفق و مثمر ثمر باشندا اجبار با ابتکار سازگار نیست
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گرفتن تعهد از کارمند ناراضاای که عزم رفتن دارد فقط بر تعداد و درصااد 

کنناد و احتماا  این احسااا   افزایاد کاه باا هماه وجود کاار نمیکاارکناانی می

منفی خود را، آگاهانه و ارادی یا ناآگاهانه و غیر ارادی به دیگران ساارایت  

 .دهندمی

ها تعهد و ضامانت  عنوه بر این کارکنانی که ساازمانشاان اصارار دارد از آن

بگیرد، باا این سااوال، ابهاام و یاا نگرانی دایمی روبرو هسااتناد کاه مگر در 

ساازمان چه خبر اسات که از ماندن کارکنان شاایساته ناامید و در مورد از 

 دست دادن چنین کارکنانی این قدر دلواپس هستند؟

از ساوی دیگر ارزش مالی تعهد و یا ضامانت به تدری  و به مرور زمان کم  

تر  شااودا باه این ترتیاب باازدارنادگی این عاامال هم باه تادری  کم و کم می

میلیون تومان وثیقه و یا    10شااودا مثن کارمنادی که در بدو اسااتخادام می

ضاامانت در اختیار سااازمان قرار داده اساات، چند سااال بعد چقدر در قید  

 کند؟چنین تعهدی است و حتی چقدر به آن فکر می

حتی اگر چنین تعهد و یا ضامانتی بتواند فرد را در ساازمان نگه دارد، باید  

 نگران قطع همکاری عاطفی بین کارمند و سازمان بود

کارمندی که با کمک تعهد و ضامانت در ساازمان نگه داشاته شاده احساا   

کند که در قبال تنشی که کرده  کند که ملبون شده است، او احسا  میمی

کند پاداش و قدرشااناساای مناساابی دریافت نکرده اسااتا اصااو   و می
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ها از اجبار و  های متکی بر اجبار و الزام، انگیزه آفرین نیسااتندا زندانکنترل

 .کنندالزام برای نگه داشتن زندانیان استفاده می

نکتاه جاالاب و متنااقض اینجااساات کاه حفو و نگهاداری هماه کاارکناان مورد  

خواهند کارکنانی که  عنقه یا موضااوب نگرانی مدیران نیسااتا مدیران می

های کمیاا  و ارزش آفرین هسااتناد را نگاه دارند و این گونه  دارای قابلیات

های مشابه و رقیب از چنان بازار کار  کارکنان در بازار کار و در بین شرکت

دهد تا قید  ها امکان، فرصاات و شااجاعت میجذابی برخوردارند که به آن

تعهاد خود را بزنناد و باا پرداخات این هزیناه، گزیناه بهتر برای اسااتخادام را 

 .انتخا  کنند

کوتاه سااخن این که گرفتن تعهد و ضاامانت اگرچه تا حدودی بازدارنده 

دانیم که  اساتپ اما پیش برنده نیسات، منفی اسات، تنبیهی اسات و همه می

های تشاویقی و مثبت  های تنبیهی و بازدارنده کمتر از سایاساتآثار سایاسات

 .است

مدیریت در دنیای امروز یعنی کاری کنیم تا کارکنان در شااللشااان زندگی 

عنوان   تحات  را  آن  ماا  کاه  احسااااساای  چنین  وجود  واقع  در  کننادا 

های مالی، یک  شااناساایم، فراتر از همه تعهددلبسااتگی تعلق( سااازمانی می

شاود، زیرا به واساطه  ها و کارکنان تلقی میبرنده برای ساازمان-رابطه برنده
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عنقاه قبلی کاارکناان باه کاار و سااازماان، باا تماام توان در خادمات سااازماان  

 .برندهستند و همچنین از این فداکاری خود لذت می

خواهیم نه صاارفا حضااور  ما از کارکنان حضااور موثر در محیط کار را می

کاه   دارناد  آن  از  حکاایات  مکنزی  و  گاالون  هاای  پژوهش  را،  فیزیکی 

هایی با پرسانل مشاتا  و همراه، مشاارکتی دو برابری در تولید ثروت  شارکت

دهد تعداد کارکنانی که  جهان دارندا اما متاسافانه آمارهای جهانی نشاان می

 .با همه وجود برای سازمانشان کار می کنند زیاد نیست

بجای تنش برای نگه داشااتن کارکنان با ضاار  و زور، محیطی را فراهم  

کنیم که دلبسااتگی سااازمانی و به دنبال آن نتای  ارزش آفرین سااازمانی  

 .حاصل شود

 عادت کوچینگی رهبران عالی اینفوگرافیک(  5

 .کنندمیانتتارات را در سازمان شفاف و همسو   .1

 .کننداز طریق طرح سوا ت قدرتمند مشارکت و تعلق ایجاد می .2

هاای قادتمناد احساااا  ماالکیات قوی ایجااد  باا کماک سااااخات تیم  .3

 .کنندمی

پذیری و پاساخگویی را با ارزیابی نتای  فردی و ساازمانی مسا ولیت .4

 .دهندتوسعه می

 .کنندها را متعهد میبا قدردانی از کارکنان آن .5
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 عادات در رهبران سازمان های ما چقدر توسعه داده شده است؟این  

این عاادت هاا و نتاای  یکاارگیری آن هاا در اینفوگرافیاک زیر نماایش داده 

 شده استا
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   چهار مهارت اصلی در پرورش هوش هیجانی

 
 

 

مطاالاب زیر باه ماا کماک می کناد کاه درخ بهتری از چهاار مهاارت هوش  

 :آوریم هیجانی به دست  
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 شناسایی هیجانات  پرورش هوش هیجانی از طریق .۱

هیجانات شاامل اطنعاتی می شاود که ما را از حواد  مهمی که در دنیای  

پیرامون جریان داردپ مطلع می سازدا ما می کوشیم این هیجانات را در خود  

و دیگران به درساتی شاناساایی کنیم تا عملکردی درسات داشاته و به طوری  

 .موثری ارتباط برقرار کنیم 

 کاربرد هیجانات  .۲

طرز فکرماان و این کاه دربااره ی چاه چیزهاایی فکر می کنیم پ تحات تااثیر  

احسااسااتمان قرار می گیردا احسااساات ما به حواد  به وجود آمده پ جهت  

می دهاد و ماا را آمااده می کناد در صااورت لزوم واکنش نشاااان دهیم و  

طور مناساب به کار ببریم تا مشاکل را قادرمان می ساازندپ افکار خود را به  

 .برطرف کنیم 

 پرورش هوش هیجانی از طریق درک هیجانات .۳

هیجانات رخدادهای تصااادفی نیسااتندپ بلکه تحت تاثیر عوامل مهمی قرار 

دارنداهنگامی که با هیجاناتپ بیشااتر آشاانا می شااویمپ می توانیم از آن ها  

 .برای درخ راحت تر حواد  پیرامون خود استفاده کنیم 

 کنمرل هیجانات  .4

هیجاناتپ دربردارنده ی اطنعات هسااتند و بر افکار تاثیر می گذارند و از 

طریق آن هاپ فرمان را به  هن می رسااند و بدن عمل خود را آغاز می کندپ  

بنابراین آن ها را در اساتد ل هایمان هوشامندانه به کار می بریم و مشکل را 
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حل می کنیما به همین خاطر اگر هیجانات خوشاایند یا ناخوشاایند باشاندپ  

پذیرای آن هسااتیم و راهبردهایی را انتخا  می کنیم که میزان هوشاامندی  

 .احساسات ما را نشان می دهد

 راه تقویت مهارت های ارتباطی 14

تقویت مهارت ارتباطی در نتر اکثر افراد به این گونه اسات که بدون کساب  

آن، امکااااان موفقیت در عرصه های فردی و اجتماعی تقریبا غیرممکاااان  

درصاد از موفقیت ما در زندگی   85اساتا بر اساا  برخی آمارها بیش از   

ونی  ارتباطی مستقیاااااام با میزان و کیفیت مهارت های ارتباطی مان داردا ت

 .رابینز میگوید: کیفیت زندگی تان را کیفیت روابط تان تعیین می کند

فردی موفق تلقی شده و بتوانیم  پس اگر می خواهیم در نتر خود و دیگران،  

چاره ای جز تقویت    اهداف از پیش تعییاااان شاده خود را عینیت ببخشایم،

مهاارت هاای ارتبااطی خود ناداریما در این مقاالاه باه تعادادی از مهم ترین  

 .روش های دستیابی به مهارت های ارتباطی اشاره خواهیم نمود

 جدی گرفمن فن بیان در تقویت مهارت ارتباطی  -

ارتبااطی   مهاارت  درتقویات  ارتبااط  برقراری  ابزار  پرکااربردترین  از  یکی 

اثربخش، خو  و موثر سخن گفتن استا این مهارت اکتساباااااای بوده و  

از طریق بکارگیری روش هایی خاه، کامن دساااات یافتنی استا شرکت  
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در کن  ها و دوره های آموزشاای و مطالعه منابع کاربردی در این حوزه،  

امکااااان آشانایی کامل ما را با این مهارت فراهم می آوردا پس از آن فقط  

تمرین و تکرار آموزه هاساااااات که میتواند ما را به فردی توانمند در این  

ا تر  های  حوزه تبدیل کندا برای حرفه ای شدن در این مهارت ابتدا باید ب

درونی خود مبارزه کنیما از صااحبت کردن نهراساایم و سااعی کنیم در هر  

جمعی که حضور پیدا میکنیم، آموخته های خود را به بوته آزمایش و نقااد  

بگذاریما بعد از این اقدامات می توانیاااام از طریااااااق بازخوردهایی که از 

رت کامن ضروری  دیگران دریافت می کنیم در اصنح و ارتقاااااااء این مها

بکوشیااااما  کر این نکته خالاای از لطف نیست که بگوییم، این ما نیستیم  

که تشخیص می دهیاااااام از قدرت فن بیان با یی برخورداریم بلکه این  

 .تشخیص بعهده مخاطباان ماستا پس باید بازخوردها را جدی بگیریم 

 مهارت زبان بدن و تاثیر آن در بهمر شدن روابط  آموخمن  -

 ( آشناااا هستید؟ آلاابرت محرابیاااان، روانش55،  38،  7آیا با قانون  

مطرح نمودن این قاانون عنوان نمود کاه ماا در یاک ارتبااط  ناا  برجسااتاه باا  

درصد از زبان  55درصد از لحن وتُن صدا و   38درصااااد از کنم،  7موفق،  

بدن یا مهارت های غیر کنمی اسااتفاده می کنیما توجه به این فرمول، بیش  

 .از پیش اهمیت زبان بدن در برقراری ارتباط موثر را بر ما روشن می سازد
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حرکات یا میمیک چهره، نحوه ایساتادن و نشاساتن و راه رفتن، نوب حرکات  

ا هر یااااک به تنهایی می توانند هدف و احساا  ما را از …دسات وپا و

برقراری ارتبااااااااااط نمایان سازند بدون اینکه حتی کنمی سخن بگوییما  

پس باایاد ضاامن کسااب دانش مربوط باه این فن از طریق تکرار و تمرین  

مستماااار، این مهارت را در خود تقویت نماییما لبخنااااد، یکی از مهارت  

زبان بدن می باشااد که گاهی به تنهایی قادر اساات   های جادویی در حوزه

یک رابطه پرتنش را به ارتباطی کامن دوساتانه و پایدار تبدیل نمایدا اختیار  

کلیه حرکات را در دسات بگیرید، ارتباط چشامی را فراموش نکنید و البته  

بیشاتر لبخند بزنیدا زیرا هر کدام از این پیام ها برای مخاطب، تعبیر خاصای  

 دارندا

 از کلمات و اصوات غیر ضروری پرهیز کنید  -

بطور مرتاب یاک کلماه یاا یاک آوا    برخی افراد عاادت دارناد در هنگاام گفتگو،

از جمله تکه کنم ها    …اِاِاِاِ و امِمم،  را تکرار کنندا مثن، بسیار خو ، حا ،

و آواهایی هساتند که ممکن اسات در طول یک گفتگوی حتی کوتاه، بارها  

مورد اسااتفااده برخی افراد قرار گیرنادا این عاادت باه نوعی گفتگوی ماا را 

دچار ساکته کنمی می کندا یکی از بهترین راه ها برای شاناساایی و اصانح  

این ترتیب می توان با  این ضاعف، ضابط کردن صادا در حین گفتگوساتا به 

گوش سا ردن چند باره به صادای خود و شاناساایی شادت و ضاعف این  
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مساله، نسبت به اصنح آن اقااااااااادام نماییم تا به بهتر شدن روابط مان  

 .کمک کند

 گوش دادن فعال در تقویت مهارت ارتباطی  -

توجه داشته باشید که موضوب سخن ما گااااااااوش دادن فعال است و نه  

شانیدنا از طریق این روش می توانید حس همدلی و احترام را در مخاطب  

خود بوجود بیااوریما همچنین می توانیم باا توجاه تماام باه گفتاه هاای او، از 

قصد و نیت وی برای برقاااااااااراری ارتباط، اطنعات ارزشمندی کسب  

مزیت دیگری که این مهااااارت در اختیار ما قرار می دهد این است   نماییما

که مخاطب، ما را فردی محترم و مورد اعتماااااد تلقی می کند و زمانی که  

ما هم قصد سخن گفتن باشیم، برخود وظیفه می داند که او هم با دقاااات  

کامل، به سخنااااااان ما گوش فرا دهد و این می تواند سرآغاز یک رابطه 

 .ثر و مستمر باشدمو

 جامع ولی مخمصر سخن بگویید  -

همه می خواهند در کم ترین    در حال حاضار و در زندگی پرسارعت امروز،

زمان ممکن اطنعات مورد نیاز خود را کسااااااب نمایندا پس ما نیز باید  

سعی کنیم اصاااااال مطلب را در یک زمان کوتاه، به مخاطب خود انتقال  

دهیما باید این را بدانیم که دیگر کمتر کسای حوصاله شانیدن یک ساخنرانی  

ای خود را از آن شاارایط رها  طو نی را داشااته و سااعی میکند به هر بهانه  
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ساازدا پس اگر می خواهید مخاطبان خود را از دسات ندهید، مختصار ولی  

 .جامع سخن بگوییااد

 یک سناریو در ذهن داشمه باشید  -

ما برای برقراری یک ارتباط موفق باید بدانیم که آن را چگونااه آغاز کنیم،  

اینکاه آماادگی  زم برای  اداماه دهیم و در نهاایات باه پاایاان برساااانیما برای  

گفتگو با دیگری را بدست بیاوریم،  زم است یک نقشااااااه  هنی از پیش  

طراحی شاده داشاته باشایما در این صاورت دیگر در ابتدای برقراری ارتباط  

متضماان شکل گیری  دچار سردرگماااااای نخواهیم شدا یک شروب خو ، 

 یک ارتباط مفید و موثر استا

 یک قصه گوی خوب باشید  -

هر مخاطبی عاشق شنیدن داستان و حکایت استا داستان هاااااااااا قدرت 

شاگفت انگیزی دارندا آنها  هن ما را کامن آماده سااخته و اصاطنحا یک  

ریل گذاری  هنی ایجاااااااد می کنندا با استفاده از این مهارت می توانیم  

این  طرف مقابل را به خود و ادامه گفتگو مشااتااااا  ساااخته و با تکیه بر  

 .موضوب مهم، به اعتماد به نفس  زم به بهتر شدن روابط دست پیدا کنیم 

 هدفمند و حرفه ای سوال کنید  -

هنگامی که طرف مقابل سخن می گوید، سعی می کنیم با استفاده از مهارت  

گوش دادن فعال، نیازها و خواسته های وی را شناسایاااااای کرده و راه را 
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برای طرح ساوا ت مناساب بر خود هموار ساازیما با طرح و ارایه ساوا ت  

مناسب و مرتبط با سخنان مخاطب، این پیااااام را به او می دهیاااااام که ما  

برای شما ارزش و احترام خاصی قایل شده و به تماماای سخنانت، با دقت 

ل را فراوان گوش ساا رده ایما باا این تکنیاک، احترام و اعتمااد طرف مقاابا 

 .بدسات آورده و از آن برای پیشبرد اهدافمان در ارتباط بهره خواهیم برد

 همواره خود را مشماق نشان دهید -

اگر فردی به هنگام برقراری ارتباط، عنقه و اشاتیااااااااا  را در وجود ما  

احساااا  نماایاد، چنین نتیجاه گیری خواهاد کرد کاه او در نتر ماا فردی  

ارزشمنااااااد و قابل احترام استا با ین  هنیت، او به خود اجازه میدهد که  

خ  بیش از پیش به ما نزدیک شاده و اطنعات ارزشامندی را با ما به اشاترا

 .بگذارد

 تحسین مخاطب در تقویت مهارت ارتباطی  -

در طول ارتباط بدنبال پیداکردن ویژگی های مثبت در مخاطاب خود باشیدا  

پس از شااناسااایی این ویژگی ها و در زمان مناسااب، لب به تحسااین وی  

گشوده و او را مااااورد لطف قراردهیدا بخاطر داشته باشید که نباید تحسین  

بت  را با تملق و چاپلوسای اشاتباه بگیریما اگر ما صافاتی را به مخاطب نسا 

دهیم که با خلقیااااااااات و خصوصیات رفتاری او فاصله بسیاری داشته    

باشد، این باور در وی بوجود خواهد آمد که ما به قصد تحقیااااااااار یا  
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تمساخر، این ویژگی را به وی نسابت داده ایما این اتفا  به احتمال فراوان، 

 .نقطه پایان یک ارتباط خواهد بود

 انرژی خود را در سطحی مطلوب، حفظ کنید  -

همیشاه ساعی کنید در یک ارتباط، دنبال بهتر شادن روابط باشاید وساط،  

انر ی خود را باا تر از دیگران نشاااان دهیادا باا این کاار می توانیاد بر روی  

دیگران تاثیر مثبت گذاشاته و نشااط و شاادابی بیشاتری را به آنها هدیه کنیدا  

محدود نمی    البته کاربرد این توانمندی فقط به زمان برقااراری ارتباااااااط

شاودا بلکه ما باید قبل از برگزاری جلساه پیش رو، با اساتفاده از اقداماتی  

مثل شنیااااااااادن موزیک مناسب، پیاده روی، شستن صورت با آ  سرد،  

ساط، انر ی خود را با  برده و در   …خوردن یک وعده غذایی مناساب و

 ه کنیماطول برقراری ارتباط از آن به عنوان یک مهارت کاربردی استفاد

 توسعه و ارتقاء در بهتر شدن روابط -

همیشه سعی کنید برای جلب توجه مخاطب و تقویت مهارت ارتباطی ایجاد  

شاده، پیشانهادات جذا  و صامیمانه ای به آنها ارایه دهیدا مثن پیشانهاد کنید  

که برای قرار منقات بعدی به یک رسااتوران برویدا اینکار حس خوبی در 

ضامنا   وی بوجود آورده و میزان صامیمیت بین شاما را افزایش خواهد دادا

حتی اگر پیشنهاد شما مورد قبول ایشان واقع نگردد، باز هااام این احسا   
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را خواهند داشات که شاما فرد مناسابی برای ادامه ارتباط هساتیدا چون تمایل  

 .به توسعه رابطه را به آنها نشان داده اید

 پیام را ممناسب سازی کنید  -

هر فردی که در برابر ما قرار میگیاااااارد، از خصوصیات رفتااااااااااری و  

جایگاه اجتماعی مخصااوه به خود برخوردار اسااتا این یکی از مهارت  

های ماست که با توجااااه به این تفاوت ها، روشی مناسب برای انتقال پیام  

خود به آنان را انتخااااا  نماییما مخاطااااااب ما ممکن است کودخ یا  

اا  …باساواد یا بی ساواد، مرد یا زن، خوش برخورد یا بد خلق و  بزرگساال،

باشادا ما بایااااد در برخورد با هریک از آنان، نوب خاصای از مهارت های  

ارتباطی را انتخا  کنیم و ارتباطی موثر به وجااااود بیاوریما توانمندی در 

این مهارت مساتلزم داشاتن اطنعات کافاااااااااااای از علومی همچون  

تحلیل متقابل، ت وری انتخا ، رفتارشناسی و آموزه هایی از   روانشناااااسی

 .این دست میباشدا آنها را بیاموزیااد

 بگیرید، نه در مقابل آن درکنار مخاطب قرار 

نباید این احسا  در  طرف مقابل شما، در یاک رابطه بوجود بیاید که شما  

تنها بدنبال دساتیابی به اهداف شاخصای خود هساتید و هیچ اهمیتی بااااااه  

روحیاات و مناافع او نمی دهیادا پس باایاد باه گوناه ای رفتاار کنیاد تاا مخااطاب  

رید و  شما به این باور برسااااد که شما به عنوان دوست در کنارش قرار دا
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در صاورتی که وی مشاکلی را مطرح نماید، شاما تمام توان خود را در حل  

رد، باه راحتی می توانیم حس  آن، بکاار خواهیاد بساااتا باا این نوب برخو

کال گرفتاه، وفاادار  شاا ایجااد و او را باه اداماه ارتبااط    ی را در مخااطابلهماد

 .سازیم 

بدون شااک بکار بسااتن این راهکارها، نقشاای اساااساای در تقویت مهارت  

ارتباطی ما ایفا میکندا برخورداری از ارتباطات اثربخش و پایدار هم میتواند  

متضاامن موفقیات هاای فردی و اجتمااعی ماا شاااده و راه هاای جادیادی در 

 کسب کامیابی های بزرگتر را فرا روی ما قرار دهدا
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