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ها داریم و یک نگاهی به انسانی چیست؟ ما یک نگاهی به کتابدکترقلی پور:  در مورد سؤال اولّ. تعریف واحد منابع

ام. آن شرکت کار کرده 84که این دو تا بسیار با یکدیگر فاصله دارند. اجازه بدهید عرض کنم که من تقریباً در -اجرا 

گذشته است، امّا برچسبی « واحد اداری»چیزی شبیه همان « انسانیمنابع»وجود دارد، این است که چیزی که در اجرا 

های انسانی است. نفراتی هم که در این واحد وجود دارند، بیشتر دارای شایستگیاند، منابعحاضر گذاشتهکه درحال

ریفی ارائه بدهیم، باید کمی آرمانگرایانه باشد تا انسانی. امّا اگر بخواهیم یک تعهای منابعاداری هستند تا شایستگی

گوییم رسیم. در واقع میانسانی میها، به منابعاند که ما معمولاً در تعریف استراتژیها هم همین گونهواقعگرا. آن

ها و رآیندانسانی را ایجاد هماهنگی بین فدهیم، مسئولیت منابعانسانی استراتژیک. وقتی این کار را انجام میمنابع

کنیم. یعنی وضعیتی که بتواند به تحقق انسانی در راستای استراتژی سازمان تعریف میهای منابعویژگی

فرآیندها را به  -1انسانی وجود دارد: های سازمان کمک کند. در این موقعیّت دو نوع همراستایی برای منابعاستراتژی

انسانی را همراستا کنیم و یک همراستایی افقی داشته باشیم، که های منابعویژگی -2طور عمودی همراستا کنیم؛ 

خواهید کار تیمی انجام بشود، مسلماً ها به لحاظ افقی با هم اصطکاکی نداشته باشند. فرض بفرمایید اگر میاین

ممکن است به  ها به لحاظ افقی همراستا نیستند.توانید یک سیستم پاداش طراحی کنید که به فرد پاداش بدهد. ایننمی

شود: ی تعریف میکنند. پس خلاصهها همدیگر را تقویت نمیلحاظ عمودی همراستا باشند، ولی به لحاظ افقی این

انسانی با استراتژی کلی سازمان. این تعریفی است که ما از واحد های منابعسازی برآیندها و ویژگیهمراستا

 انسانی داریم.منابع

هایی مثل شخصیت است. دهد و هم شامل ویژگیشود که رفتار افراد را جهت میها مینگرشها، هم شامل این ویژگی

یا هوش ریاضی و منطقی « IQ»های ذهنی مثل انواع هوش؛ ممکن است ما برای یک شغلی فرض بفرمایید ویژگی

ها واهیم. اینیا هوش فرهنگی بخ« CQ»می خواهیم. برای یک شغلی « EQ»بخواهیم. برای یک شغلی هوش عاطفی 

ها صرفاً برمبنای رضایت شغلی، تعهد سازمانی و هویت سازمانی نیست. کند. پس ویژگیمتناسب با مشاغل فرق می

شود. یعنی در راستای این استراتژی  نیست. وظایف واحد این است که وقتی بلکه این موارد را نیز شامل می

هایش متناسب ها و مهارتشخصیت مناسبی دارد یا نه؟ شایستگیخواهد یک فردی را جذب کند، ببیند که آیا او می

 است یا نه؟

کنم. من جایی تان عرض میها همگی اگر بخواهد خوب کار کند، باید همراستا شود. من یک مثالی را خدمتاین

 187شود، ام میای چیده است که هر فرد که استخدگونهنامه جذب را بهانسانی شرکت گوگل آیینخواندم، واحد منابع



شود. بخشی از این وقت را ممکن است خود واحد بگذارد، بخشی را هم مدیر ساعت برای انتخاب او وقت گذاشته می

کنم در کشور ساعت متداول نیست، )من فکر نمی187گذارید، مجموعه. بعد پرسیده شد که چرا شما این همه وقت می

 کنیم نودها گفتند که ما وقتی فردی را درست انتخاب میشود!( آن ما بیش از یک ساعت برای انتخاب وقت گذاشته

توانند انسانی هم نمیهای بعدی منابعی فرآیندکنیم، همهایم، ولی وقتی فرد را غلط انتخاب میدرصد راه را رفته

یم گردش شغلی را آیدهیم، میآییم آموزش مینارسایی این انتخاب نادرست را جبران کنند. فرد نامناسب است، می

کنیم. ممکن است تأثیراتی هم داشته باشد، ولی این فرد نامناسب است. از آییم از پاداش استفاده میدهیم. میانجام می

ها چیزهایی ها مثلاً دانش، مهارت، توانایی اینی ویژگیانسانی، شامل همههای منابعگوییم  ویژگیاین روی وقتی می

ها به نوعی ی اینشایستگی حرکت کرده است. همه -های مهارتیکردی به سمت شرح شغلهای کاراست که از شغل

های محور به سمت سیستم -های شغلمحور شده؛ یعنی از سیستم -شود که شاغلها گنجانده میدر شرح شغل

طور که فرمودید نها هم اهمّیت داشته باشند. از این زاویه، بله؛ همامحور حرکت کرده است، تا خود انسان -شاغل

انسانی در برابر فعل و انفعالات کل شرکت مسئول است. یعنی اگر فردی برای واحد تولید، درست انتخاب منابع

شناسی عرض خواهم کرد که این فرآیند در دنیای انسانی مسئول است. ولی در بحث آسیبشود، ابتدا منابعنمی

 است. های مختلفی که من بودم چگونهواقعی، در شرکت

ی من در های دولتی نداشتم. کل تجربهانسانی من هیچ همکاری با سازمانی منابعواقعیّت این است که در حوزه

دار با یک سرمایه کوچک شروع هایی که یک سرمایهدست آمده است که یا خصوصی بودند یا سازمانهایی بهشرکت

های دولتی که خصوصی شدند. ولی دورادور که شرکتهای ها بودند؛ همان شرکتکرده و یا اصل چهل و چهاری

های دولتی الآن های خصوصی داریم، در شرکتهایی که ما در شرکتکنم که بحثبینم، فکر میدولتی را می

های مصوب وجود دارد که خود ما ترجیح تفاوتی خاصّی به خاطر این فرآیندها و سیستمموضوعیت ندارد. یک بی

کنیم. به همین خاطر یکی دو تا شود، استقبال نمیای که به ما میش نشویم. بعضاً حتی از مراجعهدهیم اصلاً واردمی

ها بیشتر دوست انسانی نبود. من دیدم که آنی منابعباری هم که پیش آمد، در حوزهتجربه که داشتم، کلی بود. این دو

حالی که در بخش خصوصی ما این امکان را ام شد. درها بگویند که یک پژوهش انجدارند که ما یک کاری بکنیم و این

کنیم  که کارهای خود را اجرا  کنیم و این برای ما یک ویژگی جالب است و یاد گیرندگی دارد. من بیشتر در پیدا می

انسانی با این تعریفی که ما کردیم خواستگاهش در کل جهان همین کنم منابعام و فکر میهای خصوصی بودهشرکت

چربد. تأکید مسئولان کشور بر ها، نوعاً آن رعایت مقرّرات به سایر چیزها میهای خصوصی باشد. در دولتکتشر

دهیم ممکن است بهتر کار کنند. با این ، نشانگر همین است که ما وقتی این کارها را به بخش خصوصی می44اصل 

های دولتی بیشتر من رعایت قوانین و در شرکت شود. از این منظر منگیریم، بار دولت کم میتصمیمی که ما می

 شود.ی مدیران کم و دست مدیران بسته میانسانی. در این شرایط انگیزهوری و منابعمقررات را دیدم تا بهره



 

 

 آقای کلاته:

رای انسانی وظیفه دارند فضایی مناسب بانسانی خیلی خلاصه بگوییم؛ منابعی منابعاگر بخواهیم در مورد وظیفه

گویم، یعنی کارفرما و کارپذیر را.  ی بهترین عملکرد از سوی کارکنان در سازمان را فراهم آورند. وقتی این را میارایه

انسانی، به عنوان دو فردی که روی هم کنش و واکنش دارند ببنیم. در این فضا موضوعات مختلفی از قبیل منابع

ها نقش استراتژیک و انسانی در آنی منابعوجود دارد که حوزه ای و آموزش، کارگزینی، بهداشت حرفهاداری

 راهبردی دارد. 

بینیم در خیلی از ای که میانسانی جدا کنیم؛ مقولهتوانیم موضوعات اداری را از منابعمن اعتقاد ندارم که ما می

اگر بخواهیم موضوعات اداری را در انسانی. اداری و واحد منابع -گویند واحد مالیها اتفاق افتاده است. میسازمان

توانیم انسانی میانسانی با این موضوعات روبرو شویم. ما با منابعسازمان نهادینه کنیم، باید با تفکر منابع

 تر در سازمان پیش ببریم. بخشتر و اثرموضوعات اداری را خیلی بهتر، نرم

عنوان معتمد( ویا افرادی که فاقد ها )بهاز مدیران قدیمی شرکتانسانی، شماری از مدیران منابعحاضر تعداد بیحالدر

به  -شان استکه برگرفته از تجربیات -شاندانش این رشته اند تشکیل شده است. گرایش این دسته از افراد گرایش

فضای  توانندها میکنند با یک جشن گرفتن و یا از این دست فعالیتعنوان مثال، تصور میسمت اداری است. به

 ها نیز باید بسیار کارشناسانه طرح ریزی و اجرا شوند.که همین فعالیتانسانی ایجاد کنند؛ حال آنمنابع

 

 آقای مهدیان:

انسانی نباید لزوماً به ی خود من این است که در منابعشود. تجربهها شروع میورود به منابع انسانی از استراتژی

این که خوب هستند، بتوانند با هایی بگردیم که علاوه برکلی باید به دنبال آدمرهای خوب باشیم. به طودنبال آدم

است که بعداً « تیم سازی»انسانی در سازمان، بحث که اصل منابعهای سازمان، همسو و هماهنگ شوند؛ چرااستراتژی

ایم. مثلاً؛ نیرویی به داشتهی خودمان بسیار تجربیات مشاخواهد انجام شود. ما در مجموعهاش میتعهد سازمانی

اش، تخصصش خوب است؛ ولی وقتی در کنار النفسه خوب است. شخصیتش، تعهد سازمانیداریم که خودش فی

تواند با اهداف سازمان هماهنگ شود. مثالش برای اینجا، مثل تواند هماهنگ باشد، نمیگیرد نمیمجموعه قرار می



شود، این بازیکن از ارزشهایش د تیمی با سطحی متفاوت از سطح خودش میبازیکن فوتبال است. یک بازیکن که وار

 تواند اثربخش باشد.شود ولی در این تیم نمیکم نمی

بنابراین اگر از نگاه اثربخشی منابع انسانی نگاه کنیم، واحد منابع انسانی باید به دنبال نیروهایی باشد که بتواند تیم 

تان عرض بکنم، شاید استراتژیک سازمان باشد. اگر بخواهم توضیح تکمیلی خدمت سازی کند و در روند تحقق اهداف

شان بیشتر باشد. به عنوان تعریف کلی افراد ضعیف در قالب تیم، از تعدادی نیروی قوی ولی تک به تک، اثربخشی

یین معیارها باید ملاک ها، تعخواهیم جذب صورت بگیرد، تدوین شایستگیی اول که میانسانی، در مرحلهواحد منابع

ی راه، بحث این وجود دارد که وقتی نیرویی مناسب که در راستای اهداف انسانی قرار بگیرد. در ادامهاول منابع

استراتژی سازمان است را جذب کردیم، حالا باید برای طی مسیرش هم برنامه داشته باشیم. نیرویی خوب جذب 

بویژه -های ایرانی دهد. مشکل این است که در شرکتاش را از دست میشیشده، اگر رها شود، بعد از مدتی اثربخ

های گیرند که آگهی بزنند، کسانی برای مصاحبه بیایند، تستی جذب را سفت و سخت میمرحله -بخش خصوصی

شوند. شوند دیگر رها میها وارد سازمان میها یک سری را گلچین کنند. ولی وقتی اینشخصیت بدهند و از بین آن

گیری ابتدای کار، ارزیابی عملکرد، بهبود مستمر و ارتقای شغلی خیلی صورت یعنی عملاً بجز آن سفت و سخت

شود که این هزینه و سرمایه گذاری که منابع انسانی سازمان کرده است به هدر رود. از آن گیرد. این هم باعث مینمی

کار انگیزه ندارد. لذا بحث ارزیابی و بهبود حین کار  یای ادامهکند که برطرف هم فرد  بعد از یک مدتی احساس می

هم به همان اندازه که جذب فرد اهمیت دارد، مهم است. این ارزیابی و بهبود مستمر،کل مباحث را در ذات خودش 

 ی گفتگو و..دارد. کلی مباحث انگیزشی، مباحث نیازسنجی آموزشی، ارائه بازخورد، جلسه

 

 آقای شاملو:

ی کارکنان هایی دربارهخدمت شما عرض کنم تعریفی که امروزه مطرح است، عبارت از تدوین و اجرای استراتژی

ها، ساختار شوند، تا اطمینان حاصل شود که فرهنگ، ارزشهای سازمانی در هم آمیخته میاست که با استراتژی

ها به طور کامل به کار گرفته شوند. از سوی دفسازمان، کیفیت، انگیزش و تعهد اعضای سازمان برای دستیابی به ه

انسانی، این سیستم از چهار زیر سیستم اصلی تشکیل شده که شامل دیگر در نگاه سیستمی به وظایف واحد منابع

 کارگیری وحفظ، آموزش و بهسازی و ارزیابی عملکرد است.جذب، به

طور که دکتر فرمودند این رو دارد. همانفراوانی پیشهای شود، چالشی جذب که شروع میمنابع انسانی از مرحله 

ریزی مناسب انجام نشود و نیازسنجی به شکل مناسب اتفاق نیفتد، قطعاً خروجی فرآیند بسیار مهم است. اگر طرح

 توانیم بگیریم. خوبی نمی



ذیرد. این موضوع در طور مناسب انجام پسازی بهشود، باید فرآیند بومیوقتی فرد، گزینش و وارد مجموعه می

انسانی باید فرد جدید را در شناخت فرهنگ سازمانی و نظر من واحد منابعشود. بههای بدو ورود متجلی میآموزش

کند که حتی اگر ی من این موضوع را ثابت میی چندین سالهتطبیق نگرش او با سازمان همراهی وکمک کند، تجربه

د را که دارای رفتار مناسب نیز باشد جذب کنید، در صورت رها کردن او در شما فرد مناسب با شغل مورد نیاز خو

پس از مدتی فرد دچار سردرگمی شده  -بدون کمک در روند شناخت و تطبیق نگرش او با فرهنگ سازمانی-سازمان 

 ایم. هی کردهانگیزه شود و ترک کار کند، یا ما پس از مدتی به این نتیجه برسیم که انتخاب اشتباو ممکن است بی

باشد. هر سازمانی انسانی، ایجاد هماهنگی بین اهداف فرد و سازمان میهای مهم واحد منابعیکی دیگر از رسالت

هایی برای خود تعریف نماید تا باید استراتژیانسانی میاهداف استراتژیکی دارد که  به نظرم در این راستا واحد منابع

شود، هماهنگی بین اهداف شخصی و سازمان ایجاد شود. اگر این اهداف هماهنگ یاز زمانی که فرد وارد سازمان م

توانند داشته نشود و افراد حس نکنند که این سازمان مثل خانه و خانواده خودشان است،  در عمل خروجی خوبی نمی

اهداف سازمان و اهداف  باشند. اگر افراد انگیزه نداشته باشند، اهداف خودشان را جدا از سازمان می بینند و بین

 توانند ارتباطی مناسب برقرار کنند.شخصی خودشان نمی

انسانی در ترین هدف واحد منابعما باید یک ارتباط دو سویه بین اهداف شخصی و اهداف سازمان برقرار کنیم. عالی

کند. هر دو طرف باید از تواند این باشد که بین اهداف شخصی و سازمانی یک ارتباط دوسویه برقرار ها میسازمان

نتایج مثبت اهداف و استراتژی سازمان منتفع شوند. اگر چنین برنامه ای در سازمان وجود نداشته باشد، نرخ خروج 

وری پایینی داشته و دچار سستی و رخوت کنیم که بهرهای را مشاهده میانگیزههای بیمدت آدمبالا رفته و یا در بلند

تأثیر قرار داده و موجب افول سازمان های سازمان را تحتصورت مستقیم اهداف و استراتژیهاند. این شرایط بشده

 شود.های رقابتی آن میدر بازار و از دست رفتن مزیت

 آقای ناظمی:

منظور رشد ی اصلی آن ایجاد فضایی مناسب بهکنم که وظیفهعنوان واحدی تعریف میانسانی را بهمن واحد منابع

های سازمان و هموار ها. ایجاد این فضا همراستا با استراتژیرسنل سازمان است، تا اصلاح و تغییر انسانپویایی پ

کردن این مسیر از راه همسو نمودن پرسنل با سازمان است. تعریف دیگر من از این واحد، مسئولیت تربیت مدیران 

مثال واحدهایی داریم به نام نگهداری و طورنی که بهانسانی است. بدین مععنوان مدیران و متولیان منابعسازمان به

انسانی یک واحد تعمیرات و دارند، اما واحد منابعها را به روز نگاه میآلات مواظبت نموده و آنتعمیرات که از ماشین

ی ی به عهدهاها را داشته باشد و وظیفهکار نگاه داشتن انسانی آماده بهنگهداری انسان ها نیست که صرفاً وظیفه

 مدیران نباشد.



 

 انسانیآسیب شناسی واحد منابع

 آقای قلی پور:

اند، نوعاً انسانی بسیار مجرب که بیست، بیست و پنج سال مدیر بودهواقعیت این است که بسیاری از مدیران منابع

اند. حالا قبلاً مدیر اداری بوده اند اداری است.ها با آن بار آمدهشان، اداری است. الگوی ذهنی که آنهای اولیّهتجربه

شان تغییر نکرده و همان مدل ذهنی وجود دارد و فعالیت هایی انسانی شده است. امّا الگوی ذهنیشان مدیر منابعاسم

چربد. مثلاً دوست دارند در دهند میانسانی انجام میهایی که در منابعدهند به فعالیتی اداری انجام میکه در حوزه

گذارند؛ اند. ولی برای انتخاب نیرو وقتی نمیرحیم بسیار خوب ظاهر بشوند؛ چون بیست سال این کار را کردهمجلس ت

ها ها در مصاحبهدهد که فرض بفرمایید که اینی من نشان میدانند چگونه باید مصاحبه کنند.  تجربهچون نمی

ا نه؟ چند تا بچه دارید؟ در حالی که کل این اطلاعات را اید؟ متأهلید یگویند: خوب شما بفرمایید کجا درس خواندهمی

ی درخواست نوشته است. یعنی آن فرد نوشته متاهلم، چند تا بچه دارم، تحصیلاتم این داوطلب استخدام در برگه

پرسند. یعنی است، تجربیاتم این است. همان چیزهایی که در آن برگه درخواست نوشته است، دوباره از او می

خواهیم، برای این شغل در این ی موقعیتی بکند؛ مثلاً بگوید ما شما را برای این شغل میاند یک مصاحبهتونمی

ای که گیرندهکند، آن سازمان یاداش فرق میها اگر پیش بیاید، شما چه کار خواهید کرد؟ چرا؛ چون مدل ذهنیموقعیت

 هنی یک اینرسی دارند.کند، همین است که الگوهای ذاز آن صحبت می« پیتر سنج»

گشت و دوستانش به کمکش اش را گم کرده بود. میکنند به ملانصرالدین که یک روز سکهیک داستانی را منتسب می 

گردیم پیدا آمدند. هر چی گشتند دیدند سکه نیست. گفتند مطمئنی که سکه را اینجا گم کردی؟ ما که هر چی می

گردی؟ گفت چون دقیقاً کجا گم کردی؟ گفت آنجا. گفتند پس چرا اینجا دنبالش میکنیم.  گفت بله، مطمئنم. گفتند نمی

گردد! مدیران اش را در تاریکی گم کرده و در روشنایی دنبالش میاینجا روشن است. آنجا تاریک است! سکه

ی، دیفالت اولیه کنید، به دیفالت ادارشان میشان همین است. همین که رهایانسانی خیلی مجرب هم مشکلاتمنابع

آید انسانی بگیرند، ولی دیفالت اداری است. برای همین خودشان بدشان نمیگردند. ممکن است فیگورهای منابعمیبر

پذیری و انتخاب درصدش چیزهای جدیدی مانند جامعهدرصد چیزهای اداری باشد و دهانسانی نودکه فضای منابع

پروری انجام توانند جانشینانسانی نمیهای موفّق در مورد منابعشرکت توسعه؛ جانشین پروری. شما ببینید اکثر

انسانی که گردد. منتظر مصلح خود باید صالح باشد. منابعانسانی برمیبدهند. بخشی از آن به کفایت خود واحد منابع

ای دیگری مانند کارهای بیمهها برای کارهای تواند تحول پیدا نکرده باشد. اینخواهد تحول ایجاد بکند، خودش نمیمی

در سوئد « اسکانیا»تان عرض کنم. من به شرکت ای را خدمتگذارند. البته جامعه هم هست. یک تجربهبسیار وقت می



« تتراپک»، «استت اویل»، «اسکانیا»، «ولوو»هایی مانند انسانی شرکترفته بودم. در آن جا فرصت پیدا کردم با منابع

ها گفتند که در ایران هم فعالیت شناختم. آنتراز هستند که من تا آن لحظه نمیهای جهانشرکتها آشنا بشوم. این

انسانی اصلاً ها به کل بیمه ندارند. واحد منابعدانستم. چیزی که من دیدم این بود که اینای دارند. من نمیگسترده

شود؟ گفتند کل بهداشت تان چه میانسانیی منابعکاری به بیمه ندارد. من تعجب کردم گفتم این چه طوری است؟ بیمه

 انسانی به این موضوع  بپردازد. مردم سوئد رایگان است. اصلاً بهداشت موضوعیتی ندارد که منابع

کنند رسیدگی کنند این است انسانی فرصت نمیبخشی از این مشکلات هم مربوط به جامعه است. این که مدیران منابع

اند که تا نرم افزار گذاشته 15-10، «اونت»کنند، زیاد است. مثلاً در رکنان درخواست حل آن را میکه مشکلاتی که کا

 کنند یک نرم افزار یاد بگیرند.  ها را بلد باشد.  مدیران ما وقت نمیانسانی باید اینمدیر منابع

واحدهایی که دارای شناسنامه  انسانی به عنوانشناسی نظر من این است که هنوز واحدهای منابعدر بحث آسیب

ها، ها، بانکیها، نفتیگذاریهای بزرگی که من رفتم؛ سرمایهشوند. اکثر شرکتمشخص و قوی هستند، شناخته نمی

اش مشکل پیدا کرد. این ی تولید، کلیهبینیم که یک نفر در حوزهگونه بود. مثلاً میها، وضعیت همینها، فولادیسیمانی

انسانی کند، به منابعآورند. یک نفر پایش در عملیات مشکل پیدا میانسانی یا روابط عمومی میبعفرد را به منا

انسانی چه کسانی هستند؟ کسانی که در شود که منابعآید، تصویری ایجاد میآورند. وقتی چنین وضعیتی پیش میمی

گیرد. ما به یک شرکت نفتی رفتیم. صلاً باور شکل نمیتواند این را باور کند؟ اتوانند کار کنند. چه کسی میعملیات نمی

ها هیچ کدام ها صحبت کنیم، دیدیم که اینتراز. ما روز اوّل که رفتیم با این مهندس -یک شرکت قوی و تقریباً جهان

عتقدند که دهند و مانسانی گوش نمیها اصلاً به منابعگیرند، بعد که بررسی کردیم، دیدیم که اینحرف ما را جدی نمی

تواند یک کاری را انسانی میها باور کنند که منابعآید. یک سال طول کشید تا اینانسانی هیچ چیز در نمیاز منابع

های شان مهارتهایفرمایید کار گِل، کار خودشان است؛ دوست دارند کار گِل بکنند. چون مهارتکه میانجام دهد. این

 کند.طور چیزها  را به آن واگذار میگردد که اینمعه برمیگِلی است. بخشی هم به شرکت و جا

های سنتی )حاج آقاهای بازار( فرمودند،  به صورت سرانگشتی طور که آقای ناظمی در رابطه با شرکتهمین

و، های غیر مالی نگاه می کنیم، مانند ایران خودرهای دیگر و شرکتانسانی را اداره کردند. ولی وقتی به شرکتمنابع

انسانی همواره با همان قدرت و قوت سایپا. )که چندی پیش مدیرعاملش عوض شد و یک مدیرعامل دیگر آمد(، منابع

رو است. ها معمولاً تغییر از نسل اول و نسل دوم با یک چالش بسیار جدی روبهرود. در این شرکتدارد جلو می

تا زمانی که « انسانی خوبی هستند!کنند، چه منابعمی گویم گوشها هر چه من میاین»ممکن است آن مدیر بگوید 

شوند، ها وقتی خودشان مدیر میشود. مالکگونه بیندیشد، شرکت نوعاً به روش دیکتاتوری اداره میمدیری این

شان را شود. مثلاً نفر اصلیگویند وجود دارد. من شنیدم یک واحد لبنیاتی به این سبک اداره میهرچه خودشان می

 ک روز راه ندادند، آن فرد برای خودش رفته کار درست کرده و بازارش هم گرفته است. ی



ها از گوید ما ده نفر داریم که اگر اینببینید! از دست دادن نیروها به این صورت زیاد است. این که مایکروسافت می

ها با این نگاه موفقیت میت دارد. آنانسانی اهدهد که چقدر منابعشویم، این نشان میشرکت بروند، ما ورشکست می

ها شده یک تعلیم. شما تفکر کارآفرینی را در ایران و در خارج ببینید. فاصله زیاد است. چرا؟ کسب کردند. این موفقیت

ها رشد کنند؟ شاید به همین اند مثل آندارهای ما نتوانستهگردد. چرا سرمایهشاید بخشی از آن به همین برمی

توانیم بگوییم کولر را، ده میلیون می کنند. در خرید ما میها نمیکنند، اینها میکه کارهایی را که آن گرددمیبر

 خریدیم و روی دستمان مانده است. خریدیم. حالا بیست میلیون می

ری وجود ها مشکلات مدیریتی است که با سیستم حاجی سالاتوانیم این را نشان بدهیم. اینانسانی ما نمیدر منابع

ها از اوّل این توانند باور کنند. آنها هم نمیانسانی مسائل را نشان دهیم، آنتوانیم در منابعکه ما نمیدارد. به دلیل آن

 دست آورده است؟اند که مثلاً اگر کی یک تومان گذاشته، چقدر درآمد بهطور بار آمده اند. گفته

گوید وقتی با یک فرد کند. تجربه می. کار بسیار سخت است. باور نمیاز این نظر وقتی جلو یک حاجی نشسته باشید 

گیرند. تجربیاتم این طوری بوده است. من با سه چهار ها یاد نمیرو هستید، دنبال یادگیری نباشید. اینسن بالا روبه

 مان خارج شده است.ها که رفتم، به این نتیجه رسیدم که اصلاً کار از دستنفر از این

کردم. هشتصد پرسنل داشت. مثلاً پشت ها کار میزنند. با یکی از ایننوع مدیران در نهایت حرف خودشان را می این

شست و ی ما معاون را میاند. مدیر، جلو همهمیز نشسته بودیم، مدیر و معاون ها و یکی دو تا کارشناس هم نشسته

ها خیلی زیاد بود. به دلیل این که به مجموعه معاون« رن اوُِرت»گذاشت کنار. این مدیریت، مدیریت پسندیده نیست. می

کنند همان روش گذشته و الگوهای ذهنی بینند. چون سودشان را محاسبه نمیهایی میکنند، خسارتاسترس وارد می

گویم، من و م برمهایم را بالا میکنید؟ من دستروند. حالا اگر بگویند، شما به جای حاجی بازاری باشید چه میرا می

 خواهم کاری بکنم.اصلاً نمی

تواند در سطح پایین تر باشد. نمیانسانی که بخواهد ذهن مدیریت سازمان را تغییر بدهد باید خودش قویمدیر منابع

طور که آقای مهندس صالح مهدیان فرمودند، سقف تفکر سازمان، همان سقف تفکر مدیریت ارشد تر باشد. همان

تواند کمک کند. آن هم هایی که بتوانند این کار را بکنند. امّا یک مکانیزمی میانسانیوعاً من ندیدم منابعسازمان است. ن

آید. مهم این است که چه ی بیرونی است. برای مدیران مهم نیست که چه اطلاعاتی روی میزشان میمکانیزم مشاوره

کنند! انسانی خودشان باشد، زیاد باور نمیآورد مدیر منابعآورد. اگر کسی که اطلاعات را میکسی این اطلاعات را می

توانند این جریان مرغ همسایه غاز است، اینجا موضوعیت دارد. مشاوران بیرونی به نظر من به صورت تدریجی می

انسانی را ی منابععامل اگر در سال، پنج نکتهموضوع را تغییر بدهند. تغییر رادیکالی اساساً روی نخواهد داد. مدیر

انسانی اگر قراردادها را اول سال آماده کند و حقوق ها را کنند منابعها تصور میبپذیرد  کار خیلی خوبی است. این



انسانی که امروز در صنعت گمارده کنم مدیران منابعآخرماه بدهد، کار انجام شده است. در مجموع من فکر نمی

 بدهند. این یک مسئله است.شوند، بتوانند به مدیریت سازمان جهت می

ی دیگر این است که، وقتی مدیریت، مالک است و قدرت نامحدود دارد، پذیرش این نکته برایش خیلی سخت مسئله

ام که مدیر عاملی حرف زیردستش را بپذیرد. همه چیز را دستش گوش دهد. نوعاً من ندیدهاست که به حرف زیر

شان یا دختر یا برادر دهند. مدیریت مالی حتماً باید همسرها میا دست فامیلکنند. مناصب کلیدی رخودشان تعیین می

این طور کار  -شود کنترلش کردکه می -کنند. وقتی با حساب و کتاب و اعداد باشد؛ چون به دیگران اعتماد نمی

دلیل من معتقد به تغییر کند. به همین توان کرد که قطعاً اعتماد نمیکنند،  پس به موضوعاتی که کنترلش نمیمی

ی بیرونی است. حتی من هایی مشاورهتواند کمک کند شرکتانسانی میتدریجی هستم. چیزی که به مدیران منابع

های زیادی رفتم و بعد بعضاً من شرکت« پذیرند.بیا شما بگو؛ اگر شما بگویید، می»گویند، خودم به تجربه دیدم که می

ها را در ذهن مدیر آقا، شما بیا این سوال»گویند که مل حرف من را پذیرفته است. میاز یکی دوبارجلسه، مدیر عا

 «پذیرد.پذیرد، ما بگوییم نمیعامل ایجاد کن، از شما می

 توانیم داشته باشیم، اشاره شد.انسانی میی منابعبه بخشی از موضوعاتی که در حوزه

ی کنند، بقیهانسانی است. وقتی مدیران بالا دست باور نمید منابعها، عدم انطباق مدیران ارشد با واحیکی از آن 

پذیرند. یک مشکل هایی مانند فروش، تولید و مالی نمیشوند یک مشکلی وجود دارد که مدیران واحدمدیران متوجه می

انسانی ، منابعدر پایین دارند، آن هم پذیرش در مجموعه است. مشروعیت و محبوبیت که واحد مالی در مجموعه دارد

حسابداری باشد. یا حسابداری است ویا مالی خوانده ی مالی وارد بشود و غیرام کسی در حوزهندارد. من کم دیده

گویند پزشک باشد و حتی در خرید هم میمهندسی باشد. در بیمارستان غیری تولید بیاید و غیراست. در حوزه

طبیعی، مهندسی، شناسی، منابعالتحصیل زیستآییم، فارغانسانی مینابعی مبازرگانی باشد. ولی وقتی به حوزهغیر

که سازمان احساس ای وجود دارد. این یعنی اینام!  یعنی از هر رشتهروانشناسی و کشاورزی هم مشاهده کرده

در دانشگاه هم این انسانی یک تخصص ویژه است و افراد دیگر اگر بیایند، ضربه خواهند زد. الآن ما کند که منابعنمی

ی استادها انسانی درس بدهد. ولی همهتواند بیاید منابعکند میمشکل را داریم. در دانشگاه هر استادی احساس می

دهد. در درس مالی درس بدهند. اگر مالی نخوانده باشد، مالی درس نمیتوانند مدیریتکنند میاحساس نمی

 م؛ دولتی، صنعتی، بازرگانی، مالی، کار آفرینی  و....های مختلف داریهای دولتی رشتهدانشگاه

بینیم که طیفی از انسانی می. ولی در رشته منابعآفرینی استاش کاردهند به کسی که رشتهدرس کارآفرینی را هم می

ن طور در صنعت هم هست. پس یک مسئله این است. یعنی در باور مدیرادهند. همینآیند درس میافراد متنوع می

 عامل، عدم پذیرش مقبولیت و مشروعیت در مجموعه وجود دارد.دست، هیأت مدیره و مدیربالا



های انسانی شکل نگیرد. چرا؟ زیرا نیروهایی را که در بخشکفا در منابعهای مستقل و خودشود که واحداین باعث می

فرستند، توان محدودی دارند، انسانی میه به منابعفرستند. این افراد را کانسانی میخورند، به منابعدیگر به درد نمی

 «اش.انسانی فایده ندارد. این هم خروجیدیدید! منابع»گویند: شود.  بعد میخود این چرخه تقویت می

عامل کاملاً سبک و پرغلط است. این ذهن مدیرعامل را انسانی برای مدیرهای منابعها و آوردهگاهی اوقات خروجی 

باوری در ی دیگر، عدم خودانسانی نداشته باشیم. مسئلهشود که نفرات قوی را در منابعکند و باعث میتقویت می

کنند ها به خود، باور ندارند. احساس نمیدهند. اینخود واحد است. یعنی افرادی که در واحد هستند بازخورد منفی می

ها تکنیکی گردد به این که اینگفتن داشته باشند. این برمیهای مالی و مهندسی بتوانند حرفی برای که در برابر واحد

 هاست.هم نیستند. باید یک واقعیتی را بپذیریم و آن هم این است که صنعت ما دست مهندس

آیند. روند. البته بخش اندکی هم به سمت مدیریت میخوب یا بد، افراد باهوش از اول به سراغ ریاضی و مهندسی می

ها دوست دارند بچه ها وارد آن بشوند. این ی خانوادهای است که همهدسی و پزشکی، اسطورهولی هنوز هم مهن

ها، ما نیاز داریم که تکنیکی کار کنیم. باعث می شود که مدیران صنعت ما هم مهندس باشند.  برای نفوذ به مهندسی

مان را وقتی پذیرند. ما کارهایها خوب میآورند، مهندسیانسانی ها کار تکنیکی میاتفاقاً من دیدم که وقتی منابع

، ما مدیریت «اکسل»آوریم،  خیلی راحت می پذیرند. مثلاً در همین دهیم، وقتی به صورت یک نرم افزار در میانجام می

ها پذیرند. وقتی تبدیل به عدد و رقم شود، خود اینبریم. بسیار راحت میعملکرد را داخل اکسل دو تا داشبورد می

 پذیرند.می

انسانی ما واقعیت این است که بهره وری منابع«. بهره وری»ها برویم، بحث دیگری داریم به نام اگر سراغ ویژگی 

شود. یک سال به ها با تدبیر انتخاب میوری داریم؟ اسم سالپایین است. چرا ما این همه سال پشت سرهم نگاه بهره

ها داریم. این« کار ایرانی، تولید ملی»،  امسال «جهاد اقتصادی»سال داشتیم. یک « کار مضاعف، همت مضاعف»نام 

انسانی ما پایین است. شاید از همان اول هم پایین بوده است. من یک شعری از وری منابعدهد که بهرهنشان می

ی تبیین کرده است. انسانی دارد. ولی او این مسئله را ژنتیکوری منابعخواندم. ایشان یک تئوری عدم بهرهفردوسی می

 رفتاری تبیین نکرده است.

 کنند. شعرش این است:ها خوب کار نمیایران چون ترکیب ژنتیکی دارد و از عرب، ترک، فارس و... تشکیل شده، این 

 ز دهقان و ترکان و از تازیان،         نژادی پدید آید اندر میان

 به بازی بود نه دهقان، نه ترک و نه تازی بود      همه کارهاشان

 

کنند. یک مشکل دیگری که ما داریم این است که مثلاً به کارکنان، امکان شوند، خوب کار نمیکسانی که وارد کار می

کنند، موسیقی دانلود روند وقت اضافه شان را، ایمیل چک میها میدهند که کار کنند، ایناستفاده از اینترنت می

 خواهند، بخرند!تا چیزهایی را که حتی نمیروند ها میکنند، در شاپینگمی



وری پایین است. کند. پس یک آسیب ما بهرهگویند که بریم و یک نگاهی بکنیم. همین، وقت زیادی را تلف میمی 

ای داریم. های غیردقیق و سلیقهانسانی، پایین است. سیستموری منابعکند. بهرهانسانی را محکوم میوری، منابعبهره

گوید من با دو میلیون کار آید میزنی است. یک فردی میای است. چانههای خصوصی، دستمزد سلیقهثر شرکتدر اک

آید، اطلاعی از اوضاع ندارد. سه ماه هم بیکار بینند که مجبورند این فرد را جذب کنند.  یکی دیگر که میکنم. میمی

 بوده است.

گیرند. بعد از دو ماه گویند باشد. بعد این دو تا کنار هم قرار میرخد میچام میگوید من با یک و دویست، زندگیمی 

گیرد، خودش یک و دویست. یعنی ما سیستمی میلیون میفهمد،  که دوستش دوشوند. بعد او میبا هم دوست می

یم بدهیم. به آن یکی هم توانمیلیون نیستید، ما یک و نیم میلیون میها در حد دونداریم  که بگوید شما با این توانایی

کنند وحس تبعیض داشته باشند. احساس شود که وبلاگ درست میبگوید حقوق شما یک ونیم است. این موجب می

انسانی با او صداقت کنند چرا در مورد آن نفر قبلی این طور شده؟ چرا سازمان به او نگفته است؟ چرا واحد منابعمی

 گیرند و...ون میمیلینداشته؟ نفرات همتراز او دو

بینید که ی انتخاب و جذب و نگهداری و توسعه است. مثلاً میای از همان مرحلهدقیق و سلیقههای غیرها سیستماین 

ها هم افتد. نوع نگاه هم به این موضوع مثبت است. البته اینکم دارد جا میآموزش وضع خوبی دارد و آموزش کم

خواهم این موضوعات را آموزش بدهم . امّا گوید من میها را آموزش بدهید، فرد مینگوید ایای است. مدیر میسلیقه

بندی مشاغل را داریم. قانون کار یا حتّی قانون خدمات برآیند آموزش، بهتر از موارد دیگر است. یا مثلاً ما بحث طبقه

بینیم که مثلاً باید مشخص شود، فرد ن کار میها اصلاً مال الآن نیستند. در قانواند. اینوریها ضد بهرهکشوری. این

ها در مشاغل کند؟ اینکنند؟ در چه ارتفاعی کار میجا میبهکند؟ چند کیلو جاجا میبهدهد؟ چند تا جاچقدر هول می

ای موضوعیت ندارد. آن طرف کار یک مشکلی که دارد، فرض بفرمایید در قانون کار یک فردی عضو گروه پنج حرفه

های خارجی من دیدم که علاوه بر گرید شغل، گرید شاغل وجود من هم در گروه پانزده عضو شدم. در شرکتشد، 

کند. ما ای ایجاد میوری بیشتر یک انگیزهتوانند گرید بگیرند و بالا بروند و برای بهرهدارد و هر سال این شاغلین می

که در کنار گرید شغل، سیستم گرید شاغل داشته باشیم.  در چند شرکت این طرح را اجرا کردیم. پاسخ خوبی گرفتیم

های ما کلاً گذشته نگرند. کنند، ممکن است یکی بهتر از دیگری کار کند. سیستمدو تا فرد مساوی که کنار هم کار می

 حاضر چه کاری انجامحالفرد لیسانس گرفته، ده سال سابقه کار دارد. این اطلاعات متعلق به گذشته است. در

 دهد؟می

ها مواردی است که ی دیگر باشد. اینممکن است یک لیسانس با ده سال سابقه بهتر از یک لیسانس با ده سال سابقه 

های کند. در کتابدانشگاه هم به ما کمک نمی جلو نرفتیم. هاهای جهانی متحول شده است، ما همزمان با آندر سیستم

 دانشگاه، اصلاً این گونه نیست.



کند و آخرش هم دوستان صحبت که کردند، بحث مفاهیم، انتزاعی است. خوب صنعت را پشتیبانی نمی یک سری

شود. مثلاً من شاهد بودم، در یک شرکت دهد، نوعاً انجام نمیانسانی در صنعت انجام میهایی که منابعکارینرم

انسانی داشتیم، یک سیستم ما در بحث منابع فولادی یک کارگری با تأخیر آمد. گویا روز قبل هم با تأخیر آمده بود.

 انسانی گفت: اخراج.کردیم. آن کارگر که آمد، مدیر منابعطراحی می

فلانی، این شرکت صنعت فولاد است. این »که رفت، من گفتم: طوری کارگر هم رفت و دیگر حرفی نزد. بعد از آنهمین 

زدایی آید، شما باید به او کمک کنید. استرسگیرد. وقتی مییکارگر چهارصد الی چهارصد پنجاه هزار تومان حقوق م

آیید. شاید اگر بکنید. ببینید چه مشکلی دارد. اصلاً شما نپرسیدید که چه مشکلی دارید که دو روز است دیر می

و شما هم یک  گویید اخراج، او احتمالاً یک مشکلی داردبپرسید، مجبور باشید یک کمکی هم به او بکنید. این که شما می

 «مشکل دیگر برایش ایجاد کردید. به جای این که مشکلش را حل کنید.

انسانی، نیروی خانم زیاد بگذارید.  بخشی از آن به این دلیل است که کنند در واحد منابعبسیاری از موارد توصیه می 

انسانی دارد. ها است که خود منابعسیباش را انجام بدهد. یک سری آانسانی بتواند وظیفهآیند، منابعافراد وقتی می

هایی است که وجود دارد. بقیه موارد در خدمت های بزرگ، دور از شهر اعتیاد یکی از چالشبرای مثال، در کارخانه

 دوستان هستیم.

 

 آقای کلاته:

سمت اداری ها را به ی دیگر نیز وجود دارد که فضای سازمانعلاوه بر نکات ذکر شده توسط دوستان، دو نکته

 کند: هدایت می

ی ی اداری به دلیل پیشینهگذاران در بخش مدیریت. باید بپذیریم که حوزهرنگ و مستقیم سرمایهحضور پر -1

آن در کشور ما، به صورت ناخودآگاه در ضمیر افراد و جامعه نهادینه شده و اگر قدرت اجرایی را نیز در 

وسویی برود که نسبت به آن تجربه و شناخت بیشتری ن به سمتکنار آن قرار دهیم، باید بپذیریم که سازما

اند افرادی جدای از این جامعه نیستند و داران ما که نقش مدیریت را برعهده گرفتهدارد؛ چرا که سرمایه

 شان آن نسبت به این حوزه اندک است. عموماً شناخت

ر فضایی کاملاً اداری و بدون در نظر گرفتن رسد این قانون دنظر میاست. به« قانون کار»یک بخش دیگر،   -2

 ی منابع انسانی تدوین گردیده است.الزامات حوزه

ی انسانی به عنوان یک دانش وارداتی  نیاز به ترجمهاما موارد دیگری نیز وجود دارد باید بپذیریم منابع -3

ای است مروزی، ترجمهرسد دانش انظر میدرست و بومی سازی منطبق با فرهنگ جامعه را دارد، ولی به

 صورت گرفته است. -که با آن آشنا بودیم-ساده که تحت فشار اداری 



ای از که بخش عمدهانسانی و نقش آنان در این حوزه است. حال آنی منابعمطلب دیگر عدم آشنایی مدیران به حوزه

 وظایف این حوزه برای سایر مدیران تعریف شده است.

برد. یک سری از پذیری است؛ روندی که معمولاً مسیر را به بیراهه میجای واقعیتبهپردازی، موضوع دیگر رویا

پذیر نیست، این دسته از موضوعات ها درعمل امکانبینیم اجرای آنکنیم و سپس میتوقّعات را در سازمان ایجاد می

شویم. درون سازیم، میهایی که میوبندد. بسیاری اوقات ما خودمان درگیر این سناریانسانی را میدست و پای منابع

 کنیم. انسانی صدمه وارد میی منابعرویم و به خودمان،  به سازمان و به حوزهآن می

 آقای مهدیان:

انسان حاضر که در منابعحالاین یک واقعیتی است که سقف تفکر هر سازمانی، سقف تفکر مدیریت ارشد آن است. در

ها این نگاه با یک سری چالش مدیران سنتی به منابع انسانی،  نگاه اداری است. تا زمانی کهاین منش حاکم است. نگاه 

من تا وقتی پول می دهم، نیروی من برای »کند. اگر یک مدیر سنتی این طور احساس بکند که ترکیب نشود، تغییر نمی

اگر از اینجا برود، کسی کاری به او نمی من کار می کند و من نیازی به موضوعات حفظ و نگهداری این نیرو ندارم. 

ی تحت مدیریت این مدیر پدید نخواهد آمد. روند روبه رشدی در مجموعه« دهد. پس او مجبور است که این جا بماند.

گوید که من فردا دیگر در آید میاو زمانی به فکر می افتد که حفظ و نگهداری مهم است که یکی از نیروهایش می

تر ایم.  لذا مدیران سنتی وقتی در منابع انسانی به مشکل برمی خورند، سراغ موضوعات حرفهخدمت شما نیست

دارو بعد از مرگ سهراب. البته این وضعیت از یک منظر خوب است؛ چون از یک زمانی به روند. نوشانسانی میمنابع

ها جنبه فانتزی ها، این نوع حرکتحبتشود. ولی تا احساس نیاز ایجاد نشود این نوع صبعد احساس نیاز ایجاد می

ی ارکان سازمان را درگیر انسانی همهانسانی این است که منابعی دیگر در بحث منابعکند. نکتهبرای این افراد پیدا می

انسانی سروکار دارد باید با رویکرد کند. مدیر ارشد تا مدیر میانی و حتی سرپرست. هر کسی که با منابعمی

اشاره کنم. تعهد کیفیت فقط لزوماً به واحد « کیفیت»انی آشنا باشد. اگر بخواهم مثال بزنم، باید به موضوع انسمنابع

طور نباشد، ی ارکان سازمان باید نسبت به کیفیت مسئولیت داشته باشند. اگر اینشود. همهکیفیت مربوط نمیکنترل

د مدیر ارشد یک نگاه دیگری دارد. حالا مدیر ارشد در جای کند، بعآید یک حرکتی میانسانی میآن وقت واحد منابع

های خصوصی موارد زیادی باشد که مثلاً نوع خودش، ولی سرپرست هم نگاهی ویژه خود دارد. شاید در شرکت

کند، با هایی که براساس آن، نیروها را ارزیابی میارزیابی عملکردی که یک مدیر نسبت به کارکنانش دارد و آن ارزش

 انسانی در نظر دارد متفاوت است.هایی که منابعرزشا

انسانی در های منابعی نگاهانسانی، رعایت و سمت و سو دادن همهبنابراین شاید بشود گفت که وظیفه و رسالت منابع

بر  انسانیانسانی در سطح سازمان است. یعنی به نوعی باید واحد منابعسطح سازمان و نهادینه کردن رویکرد منابع



های سازمان تحت کنترل قرار جوّ روانی حاکم بر سازمان اشراف داشته باشد و بتواند آن را براساس استراتژی

تر از انسانی بسیار پررنگهای منابعبدهد. من احساس می کنم ما از لحاظ تکنیکی در حال قوی شدن هستیم. دوره

 شود.ر میگذشته شده و انواع مختلف سمینارها در این زمینه برگزا

هایی است انسانی در محیطسازی دانش منابعمان پیادهانسانی نداریم. مشکل اصلیی منابعما مشکل دانش در حوزه 

دانم. مدیران به انسانی میای مدیران با منابعانسانی را، برخورد سلیقهکنیم. من مشکل اصلی منابعکه در آن کار می

 کنند.حس خودشان مراجعه میجای آن که به استانداردها مراجعه کنند، به 

گوید خوشم نیامد یا خوشم آمد. هیچ منطق خاصی کند، میی جذب، مدیر وقتی با فرد مصاحبه میگاهاً در مرحله

ای و دست دوم مدیران کند. چالش بعدی که داریم نگاه هزینهاساس حس قضاوت میپشت آن وجود ندارد و بیشتر بر

ها خدمتتان عرض کردم، مدیران در بدو امر وارد موضوعات مان طور که در صحبتانسانی است. هبه موضوع منابع

شان به مقولات که ابتدا نگاهکنند. به دلیل اینشوند که به مشکل برخورد میشوند. وقتی وارد میانسانی نمیمنابع

ها یک مقدار فانتزی است، ولی ها و روشسازی یک سری تکنیکانسانی، فانتزی است و بر این باورند که پیادهمنابع

پروری ی بسیار مهم جانشینشوند برایش پول خرج کنند. موضوع بعدی مقولهخورند حاضر میمیوقتی به مشکل بر

خود این عدم  خورد وهای ما همیشه با رفتن یک فرد یا یک نیرو، شرکت به چالش میاست که متأسفانه در شرکت

شود بابتش هزینه شود و سازمان مجبور میا به همراه دارد، کارایی کم میپروری یک سری مشکلات رجانشین

انسانی وجود دارد، فرهنگ عمومی جامعه است که بیشتری را پرداخت بکند. چالش دیگری که به نظر من در منابع

فرهنگ »نام ی کارگری سازمانی که ما در آن هستیم، برگرفته از آن فرهنگ است که اصطلاحاً  از آن با مجموعه

 کنیم.یاد می« ایرانی

در فرهنگ ایرانی یک سری کارها و تغییر فازها مشکل است. یعنی شما اوّل باید با آن فرهنگ همسو شوید، بعد به 

 دنبال تغییرات باشید. در این فرهنگ کار تیمی بسیار سخت است.

خواهند آکورد یا پاداش را تقسیم یشه وقتی میکنند. مدیران همها از ارزیابی شدن و ارزیابی کردن فرار میایرانی 

کنند یک طوری تقسیم کنند که کسی صدایش در نیاید. نه این که یک طوری تقسیم کنند که حق به حقدار کنند سعی می

کنم نه فقط دار نشوند. این واقعاً ضعف است. من فکر میشان این است که درگیر موضوعات حاشیهبرسد. نگاه

شود، ها پرداخت میهای دیگر هم درگیر آن هستند. از نظر رقم و ریالی، حقوقبلکه بسیاری از مجموعه ی ما،مجموعه

که مبتنی بر شود؛ ولی به هیچ عنوان اثربخش نیست. به دلیل اینشود، آکورد دارد پرداخت میها پرداخت میپاداش

های درونی سازمان است ها همه چالششوند. اینیک ارزیابی مفید و اثربخش نیست؛ چون همه در یک حدی منتفع می

شود. دست خود ها وارد میهای از بیرون دارد به سازمانشویم. در شرایط فعلی یک سری چالشکه به آن دچار می

عنوان مثال این فضای تورمی و این فضای سنگین که روی شوند. بهها نیست و ناخودآگاه با آن درگیر میسازمان



خوب، این فضا  -که خود صنعتگر هم نسبت به بودن یا نبودنش تردید دارد-حاضر حاکم است حالصنعت در

 ای  بهتر کار کنم؟کنند که من با چه انگیزهشود. پرسنل احساس میناخودآگاه در مجموعه هم وارد می

  

سازگار نباشد، عملاً  های بیرونی کارگر یا پرسنلاز آن طرف هم اگر نظام جبران خدمت درون سازمان با هزینه 

ام که در مجموعه ی خودمان، وقتی پرداخت پاداش، شود اثربخش نیست. من همیشه مثال زدههایی که میپرداخت

های پیش از آن فرد را یک تکانی درصد افزایش پیدا بکند؛ شاید این پاداش سال قبل یا سالملاکش سال قبل باشد و ده

های پرداخت نقدی است که یک چالشی کند. این تازه مثالهیچ تکانی در فرد ایجاد نمی داده است، اما الان همان عددمی

تواند این را کند که نه کارفرما مقصر است و نه کارگر. مقصر، بیرون از مجموعه است. نه کارفرما میایجاد می

 کند.   تواند با آن ارتباط برقرارو نه کارگر می -چون توانایی اش را ندارد-درست بکند 

است. مثلاً ما در ی کارشود، بحث قانون کار، شرایط ادارهیک چالش دیگر که از بیرون وارد مجموعه کارگری می

کند، مقولاتی مانند مان را در این مقوله درگیر میانسانی و سازمانی خودمان، یک موضوع که گاهی منابعمجموعه

ی که بخواهید تغییر بدهید، یک اصطلاح عرف که بهش تعلق بگیرد، کند. شما هر چیزعرف است که تغییر را سخت می

شود. در طبقه بندی مشاغل که آقای دکتر فرمودند، اعمال یک الزام واقعاً اثربخش نیست. بدون هیچ بسیار سخت می

وارد می   هایی که از بیرون  به مجموعهها به عنوان چالشطور جلو آمده است، اینتغییری در چند سال اخیر همین

 کند.ها را درگیر میانسانی سازمانشود، ناخودآگاه منابع

 آقای شاملو:

ساختار ، به دهدهای ایرانی را به شدت تحت تأثیر قرار میشرکتدر انسانی منابعکه وظایف واحد ای شاید مسئله

 در جامعه یازهای اولیه ماننبه بحث سلسله مراتب نیازهاست. چون گردد. میبر ،ی ماجامعهاقتصادی و اجتماعی 

هرم در نیازهای کف  انسانی درگیرمنابع واحد، شوندنمیبرآورده خوبی ها بهشود و این نیازپاسخ مناسبی داده نمی

 .گیردمینیازهای بالاتر فاصله ریزی و برآورده کردن برنامهاز  در نهایت این واحد و شودمیمازلو 

همان این . ، وجود دارد«های ایرانیآقا گونه در شرکت حاج»نگاه  یعنی وجودکنم بحثی که شما فرمودید من فکر می

جواب بدهد و او بتواند  کوچکاسکوپ است. نگاه حاج آقا شاید در یک صنعتی  مدیریت تفاوت نگرش مدیریت سنتی و

رو روبهبا شرایط جدیدی ونی که هر روز ی کندر زمانهولی ، را اداره کند اشمجموعه خودبا رویکرد و منش 

 مخواهیاگر می ترمی شود،سرعت تغییرات محیطی و تکنولوژیک بسیار بالاست و رقابت شدیدتر و پیچیده شویم ومی

 مؤثر و سازنده نخواهد بود.خروجی بهتر برسیم، قطعاً نگاه آن حاج آقا  و های بزرگتربه هدف



های صنعتی، تر سازمانهای سنتی و حتی در ابعاد کوچکانسانی در سازمانهای واحد منابعیکی دیگر از چالش

ی بعد باید این نگرش تغییر کند و اصلاح شود. در مرحلهانسانی است، که میصاحبان سازمان به واحد منابعنگرش 

نظر قرار گیرد، اگر انسانی درکل سطوح سازمان مدباید ایجاد نگرش و دید یکنواخت از وظایف و کارکرد واحد منابع

انجام که شما هر کاری  شود وانسانی میهای واحد منابعهای متفاوتی از خروجیاین یکنواختی ایجاد نشود، تعبیر

انسانی نتواند یک نگرش واحد ایجاد کند، قطعاً هر تلاشی که  عاگر مناب د.گیرینتایج متفاوتی میو ها بدهید، خروجی

 نتظار فاصله خواهد داشت.انجام دهد با نتایج مورد ا

انسانی متخصص و با تجربه در این واحد است، انسانی در ایران ضعف منابعهای واحد منابعیکی دیگر از چالش

ی ایران و به شکل خاص آن، عدم توجه به مدیریت ی این موضوع عدم توجه به موضوع مدیریت در جامعهریشه

ضعیف در رشد و پرورش دانش مدیریت ها گذاریی ما سیاستنم در جامعهک، من فکر میانسانی در ایران استمنابع

. انسانیریت منابعیمدکنند، و از آن مهجورتر به به مدیریت بسیار مهجور نگاه می ی ماگذاران جامعهو سیاست بوده

یا دانشگاهی انجام نشده علمی و  انسانی، کاردانش منابعرشد و ارتقای  جهت دراز گذشته ما  یدر جامعه کلیطوربه

وجود دارد ریزی آموزشی های برنامهدر مقطع لیسانس یک دوره اگر انجام شده، بسیار سطحی و محدود بوده است.

موضوع باعث کمبود نیروی به وجود آمده و همین از منابع انسانی هایی گرایش ارشدکارشناسیدر سطح  و بتازگی

که  عموماً کارشناسانی وجود دارنداین واحد  به همین دلیل است که در ت،متخصص در این واحد در ایران شده اس

   مرتبط هستند.و دارای تحصیلات غیر ندارند مناسب تخصص

نوعی آن را جزء وظایف داشته و به انسانی نها اعتقادی به بحث منابعکه مدیران سایر واحدچالش دیگر این است 

عهده بگیرد. به به بایست مدیریت کل افراد سازمان را انسانی میند واحد منابعکندانند و فکر میمدیریتی خود نمی

انسانی پرسنل واحد متبوع، قائل نبوده و بیشتر خود را بیرون گود همین دلیل است که به نقش خود در مدیریت منابع

ی یکی از وظایف ن، در حیطهکه این نقد به نوعی نقد به عملکرد خودشانمایند؛ درصورتیدیده و اقدام به نقد می

 انسانی واحد خود وارد است.شان یعنی مدیریت منابعمدیریتی

طور که به نظرم همان  است.انسانی واحد منابعبر روی عملکرد جامعه عمومی فرهنگ ها، تأثیر دیگر از چالش ییک 

. به قول از ما راضی باشندهمه خواهیم یک طوری رفتار کنیم که ها ما عموماً میدر ارزیابی دنفرمود استاد عزیز

 دهیم به همه مساوی بدهیم.. یا در هنگام تقسیم کردن ترجیح مینه کباب نه سیخ بسوزد معروف

این آسیب «. زیاد وارد چالش نشویم تا  راضی باشندکاری کن همه »که طورجا افتاده این ایرانیی در فرهنگ جامعه 

هم همین طور. عموماً از سازی در تیم کنیم.های آموزشی براحتی مشاهده میزیابی عملکرد و در نیازسنجیرا در ار

 هایی را اجرا کنیم که با فرهنگ ما سازگار نیستند.خواهیم تکنیکو می ای داریمهای کلیشهبرداشت کار تیمی

ادعای مذهبی این که  وجودبا مبه نظر نی ماست.ی کنوای و انسانی در جامعهچالش اساسی دیگر نزول اخلاق حرفه 

گوییم و از راحتی دروغ میایم ، متأسفانه بهای فاصله گرفتهی انسانی و حرفهکنیم، خیلی از اصول اولیهبودن می



 تواند این واحد را در انجامانسانی بسیار مهم بوده و میداشتن صداقت در واحد منابع ایم.صداقت بسیار دور شده

تان ، شما را به اهدافتان اعتقاد داشته باشندانسانی سازمان، به صداقت شما و واحدوظایفش کمک کند. این که منابع 

تری انجام بدهید. صد البته مطلوب بودن کند شما قضاوت بهتر و عادلانهکند. داشتن صداقت کمک مینزدیک می بسیار

 انسانی هستند.ل موفقیت واحد منابعاین دو شاخص یعنی صداقت و عدالت، جزء عوام

 

 آقای ناظمی:

ها از این واحد توان به عدم شناخت و تعیین مرزهای وظایف این واحد اشاره کرد. عموماً مدیران سازماندر ابتدا می

این که گردد. درصورتیها حل میانتظار معجزه دارند و تصور می کنند که با ایجاد این واحد، مشکلات منابع انسانی

ها را؛ تغییری که معمولاً تا سطح دیدگاه سازی فضای سازمان را دارد نه تغییر انسانی بهینهواحد صرفاً وظیفه

انسانی درست شد، پرسنل با مدیریت سازمان قابل ارتقا نیست. مدیران مجموعه ها انتظار دارند که وقتی واحد منابع

که بعضاً خود مدیران سازمان ها به پرسنل خود ر کنند؛ در صورتیبازدهی بالا و با تعهد فراوان برای سازمان کا

متعهد نیستند و این سقفی است که از آن صحبت کردم. سازمانی که مدیریت آن به پرسنل متعهد نیست، چرا پرسنل 

روها و انسانی را سخت نموده و واحد را در بین نیی منابعسازمان باید به آن متعهد باشند!؟ این مسئله، وظیفه

ها است که خود ی بعدی چند مدیریتی بودن و یا خانوادگی بودن بعضی از سازماندهد. عارضهمدیریت قرار می

انسانی را دو مشکلی بزرگ است. این موضوع در هنگام هماهنگ نبودن اعضای خانواده با هم، مشکل کنترل منابع

گیرند. ی قرار میالمصالحهو حتی پرسنل در این دعوا وجهانجامد چندان نموده و به ایجاد چند دستگی در پرسنل می

ی مشخصی برای کدام رشتهی بعدی متخصص نبودن مدیران این واحد است. مراکز آموزش عالی هیچعارضه

ارشد آموزش داده حاضر در سطح کارشناسیحالی ایجاد شده دری مرتبط با این شغل ندارند. رشتهتدریس رشته

دلیل جوان بودن دارای تجربه کافی نیستند. عدم سازماندهی درست واحدهای التحصیلان آن بهشود و فارغمی

 اند.های این امر می باشد، که آقای دکتر به شکل کامل درباره آن توضیح دادهانسانی هم از دیگر آسیبمنابع

استراتژیک بودن اقدامات آن و یا های این موضوع می توان اشاره کرد، غیر آخرین مطلبی که در ارتباط با عارضه

که های سازمان است. وقتیهمسو نبودن حرکت این واحد در قالب یک استراتژی مشخص و همسو با دیگر استراتژی

رسید. اقدامات خاص و مناسبی انجام شما برای حرکت، هدف خاصی نداشته باشید حتماً به مقصد مشخصی نمی

بینیم که اقدامات انجام شده عموماً با مدیریت ت سازمان نیست. ما در این حیطه میدهید، اما لزوماً هماهنگ با حرکمی

 پذیرد.ها به شکل پاتک صورت میکارکنان است تا مدیریت استراتژیک منابع انسانی، و حسب اتفاقات سازمان

 



 ارائه راهکار:

 آقای قلی پور:

 آقای شاملو، بحث صداقت و اخلاق.ی جناب دانم به این گفتهحل را مربوط میمن اوّلین راه

الله دارد، کلام ی مذهبی است. مثلاً نفوذی که کلام یک آیتی ما یک جامعهکنم که جامعهمن گاهی اوقات به این فکر می

کار »دهد که مذهب یک اهرم بسیار قوی است. فرض بفرمایید گفتیم امسال صد تا، هزار تا استاد ندارد و این نشان می

وری که به عنوان شود؛ مثلاً یک سری فتواها در مورد بهرهدر پی آن یک پشتوانه فقهی ایجاد می«. تولید ایرانیایرانی، 

شود که این با دین ارتباط روزی پیدا میمثال کار کردن یا چیزهای دیگر در ادبیات دینی ما وجود دارد. یک فتوای به

 کند.پیدا می

ها چیزهایی است که در صنعت وجود دارد. رواج پیدا اخلاقی، اینی غیراین حرکت به سمت عدم صداقت، کارها

هایی هم وجود دارد که متعلق به کند. یک مکانیزمش این است که ما از آنجا )منابع دینی( بهره بگیریم. یک مکانیزممی

 انسانی است. علم منابع

انسانی است. ما این چالش را در دانشگاه داشتیم. ی منابعتواند متحول کند جذب افراد باهوش در حوزهمعتقدم می 

انسانی در دانشگاه انسانی نبودم. در گروه مدیریت دولتی بودم.  شش ماه  است که گروه منابعمن خودم گروه منابع

ه در ایم. هیچ دانشگاهی الآن ندارد. ما الآن به عنوان دانشگاه پیشرو در این زمینه هستیم و یک گروتهران تشکیل داده

لیسانس و دکترا داریم. لیسانسش در دانشگاه تصویب شده است. اگر وزارت خانه تصویب کند، حتماً اجرا مقطع فوق

کنند داریم.  من دیدم افراد باهوش، رشته ما را انتخاب نمیلیسانس بر میخواهد شد. ما سه یا چهار سال است که فوق

یی کردیم، تبلیغاتی کردیم و دانشجوها را به صنعت بردیم، خوششان و این یک حس بدی در ما ایجاد می کرد. کارها

کردند. مثلاً انسانی ثبت نام ی منابعی تک رقمی آمدند و در رشتهآمد. در مقطع دکترا بسیار عجیب بود؛ سه نفر رتبه

بگویم مهندس  خواهمتواند راه بسیار خوبی باشد، من نمیشریف بود. این میها برق دانشگاههای آنلیسانس

که که خودم هم مهندس نیستم. اگر خودم مهندس بودم، این اتهام به من وارد بود که به دلیل اینخواهم؛ به دلیل اینمی

کند، ولی واقعیت این است که زمانی که ما به دبیرستان رفتیم، همگی افراد لاابالی آنجا رفته مهندسی این صحبت را می

 بودیم!

های دبیرستان شهید فیزیک به دبیرستان علامه طباطبایی رفتند. ولی ما بچه-ان، باهوش، ریاضی ی افراد درسخوهمه

 بهشتی بودیم.

ها گفتند که اینگرفتند. مسئولان دانشگاهی میگرفتند،  یک روز از یکی چاقو مییک روز از یکی نوشیدنی الکلی می

 این قدرت را داشته باشد به خودش نگاه کند.خواهند بیایند دانشگاه که چی کار کنند؟ آدم باید می



ام. امّا در تعاملاتی که در ده، دوازده سال گذشته در صنعت من هر ویژگی مثبتی داشته باشم ولی مهندس نبوده

شوند کارهای انسانی میی منابعآیند وقتی وارد حوزههایی که از مهندسی میداشتم، به این نتیجه رسیدم که آن

 دهند. این راه خوبی است که بتوانیم افراد باهوش را بیاوریم.می بهتری انجام

بریم، کند. در مدیریت ما، هر شرکتی که برای مشاوره میانسانی را ایجاد و تقویت میاین موضوع اعتقاد به منابع 

 های قوی از دانشگاه تهران  و شریف است.بعضاً  تیم

به ما بدهید. از نیروهایی که ما دادیم بسیار راضی بودند. سه چهار تا مدیر تان گویند چند تا نیرو از تیمها میاین

 دادیم؛ نیروهایی که مهندس بودند.

 بینیم کارهای خوبی انجام شده است.شان ایجاد و میزبان گفت وگوی بسیار خوبی بین 

 ای را بگیرد.های سلیقههای مدون است که جلو تصمیم گیرییک مورد این مسئله است، یک مورد هم طراحی تیم

توان برطرف مدیره تصویب بشود و به اجرا در بیاید، حالا اگر ایرادی هم داشت باشد میهایی که در هیأتسیستم 

 ها را به کل کنار بگذاریم.مان از اوّل کامل نیستند، پس آنکه چون سیستم هایکرد، نه این

است که متأسفانه صنعت و دانشگاه در این حوزه با هم تعامل  یک بحث دیگر تعامل مستمر بیان صنعت و دانشگاه 

 خوبی ندارند. دانشگاه از مسائل صنعت آگاه نیست .

ی دکترا نامهنامه ارشد داریم. پنج، شش پایانانسانی در سال، بالای یکصد پایانی منابعما در دانشگاه تهران، درحوزه

مان را ی صنعتاز صنعت را حل کنند، ما در سال ما بیش از یکصد مسئله ها هر کدام یک مسئلهکنند. اگر ایندفاع می

هایی دیگر هم این تعاملات اگر باشد؛ دانشجوها حاضرند که مثلاً یک فقط دانشگاه تهران حل می کند. حالا در دانشگاه

شان را هم از آنجا داده های شان را آنجا انجام بدهند.نامهها کمک بشود،  پایانحاضر از صنعت به آنحالمیلیون در

دهد. شاید خود آن که تعامل برقرار نیست، این اتفاق رخ نمیی زیادی هم ندارد. ولی به دلیل اینبگیرند. این هزینه

صنعت، نتواند با یک میلیون و با هزینه ی کم، آن را بدست آورد. از طریق تعاملات این کار ممکن است اما 

طور که های گذشته کمی تقویت شده است. همانها ضعیف است. البته در ساله بستانحاضر این روند بدحالدر

تر حرکت کنیم. اند، نیاز است که بیشتر و سریعها انجام دادهها و سمینارجناب آقای مهندس مهدیان در جریان تکنیک

« pcm»اش مال ی است که ریشهکنم یک استاندارداندازی که داریم به یک موضوع جالب اشاره میبا توجه به چشم

 کنیم.ها با آن کار میکه ما در شرکت« 34000»تحت عنوان 

آیند ها میتا هم ویژگی است. این 12تا فرآیند است و  22کند؛ تا متغیر را پیگیری می 34، در واقع 34000استاندارد  

ها و دهند که فرآیندانسانی. هر سال نمره میانسانی و هم واحد منابعکنند. هم خود منابعبه صورت سالیانه چکاپ می

 تواند ما را بهبود بدهد.ها در چه وضعیتی است و این میویژگی



انسانی حل شد و دیگر نیازی نداریم که گونه فکر نکنیم که اگر یک سال یک کاری انجام دادیم، مشکل منابعیعنی ما این

است. باید یک کاری « های ریسک»ید که الآن مثلاً کلسترول بالاست، گوهای سالیانه میکاری انجام بدهیم. این چکاپ

 انجام بدهیم. 

وجود آمده است. فرض بفرمایید موضوع در اینترنت ممکن است سال قبل این طور نبوده باشد. این چالش بتازگی به

بینیم حاضر میحالولی در انسانی نبوده است.رفتن و تنبلی کردن و گشت زدن چیزی بوده است که قبلاً مشکل منابع

هایی که اینترنت جزئی از کارشان است، این مشکل وجود دارد. حتی در یک جا یک تحقیقی انجام داده که در شرکت

شود سوانح کاری هم بیشتر است. برای مثال،  یک پیامک هایی که پیامک گیرنده و اینترنت استفاده میبودند؛ در مکان

 رود.بدهد، یک دفعه انگشتش در دستگاه  میآید، می خواهد جواب می

حل بسیار مفیدی شد که اول این موضوع شود. راههای مستمر سالیانه میآید که چکاپهای جدیدی مییک تکنولوژی 

های اروپایی هم مستقر شده های آمریکایی گسترش پیدا کرد. الآن در شرکتوجود آمد. سپس به شرکتبه« IBM»در 

گوید در داخل هر فرآیند باید این کارها انجام شود. این می تواند به ما کمک اقدامات را دیده است، میی و چون همه

گوید که آید میمی 34000انسانی داشته باشیم. براساس این استدلال ها، کند که یک سری راهکار برای بهبود منابع

 600گردد، تا است و به جذب و کارگزینی برمی 34000شما استاندارد تان از یکهزار تای اولی که فرض بفرمایید 

 دهید.اید. به این دلایل؛ چون این اقدامات را انجام نمیتا از دست داده 400گرفتید. 

 گرفتید. 400از یکهزار دوم که فرض بفرمایید ارتباطات و هماهنگی است، 

دهد، از این نظر بسیار جدا داشبورد میجدا گرفتید. چون 700از یکهزار تای سوم که بحث عملکرد فرآیند است، شما 

 ها در کجا شکل گرفته و چالش جدی است.گوید، این نسبتخوب است که به ما می

انسانی کجاست و کجاها را باید با های منابعشود که ضعفسال بعد یک چکاپ دیگر و بدین ترتیب مشخص می 

 اولویت بیشتری پیگیری کنیم. 

 هشت تا راهکار را بگویم. من سعی کردم آن هفت،

بندی مشاغل که در قانون حاضر همین طبقهحالالبته ما راهکار را در درون سیستم هم داریم. فرض بفرمایید در 

برای مشاوران  g20است. ترکیب  g20دهد. مدل ترکیب جدیدش خدمات کشوری و قانون کشوری، جواب نمی

 نیم که آمده، کوشش جسمی ، کوشش ذهنی را تعریف کرده است.کای است. مثلاً ما قانون را نگاه میحرفه

 g20 کند؟ یعنی یک نفر که جدید گذاشته است به نام کوشش احساسی. این مقوله، در کدام بخش خدمات معنا پیدا می

ی ی خوب از این فرد استقبال کرد. اصطلاحاً با مشتری مداری، وفادارشود، بتوان با تبسم و با روحیهوارد می

 مشتری و رضایت مشتری.

ایم، دیدیم ایم. به گذشته اکتفا کردهاند، ولی ما این کار را نکردههای جدید متناسب با تحول صنعت رشد کردهسیستم

 یک مدت جواب داده است، فکر کردیم برای همیشه مشکل ما را حل خواهد کرد. 



کنند. برای نسل قدیم، امنیت نسل قدیم مثل هم رفتار نمی الآن مشکلی که وجود دارد، مثلاً فرض بفرمایید نسل جدید و

آید پنج بینند یک نفر میعامل که در کمیته استخدام هستند، میی مدیری اساسی بود. الآن چند تا نمایندهشغلی دغدغه

رکت سال سابقه دارد و این پنج سال در شش شرکت شاغل بوده است. در حالی که در قدیم طرف سی سال در یک ش

ساخت. مانند خانم های قدیم! دختران سوخت و میکرد؛ یعنی حتی اگر شرایط مساعد نبود اصطلاحا ًمیکار می

انسانی نسل جدید هم زود به فکر خواهم. نیروی منابعگویند من طلاق میکنند میامروزی الآن اولین دعوایی که می

آید، آموزش کند. وقتی یک نیروی جدید میانی افزایش پیدا میانسهای منابعها، هزینهافتد. با رفتن اینطلاق می

ها امنیت طلبد. دیگر برای اینهای جدید میها سیستمکنیم. روبرو شدن با اینبیند، در این صورت ما ضرر میمی

 شغلی مهم نیست.

جای رشد نداشت.  دیگر برایم»گوید می« آقا شما ظرف پنج سال در شش شرکت کار کردید. چرا؟»پرسم، من می

یعنی انگار یادگیری و رشد مهم تر از امنیت شغلی است که برای نسل قدیم بود. این چیزهایی « برایم یادگیری نداشت.

 ها داشته باشیم.که ما متناسب با نیازهای جدید داریم، باید بتوانیم راهکارهای متناسب با آن

توان داشت فهرست کردیم.  گوشت، انواع که برای شب عید میما آمدیم در یک شرکتی، شب عید، همه کالاهایی را 

 آجیل، آلو خشک و... و به پرسنل دادیم.

انسانی، عنوان کار خوب واحد منابععامل، بهسنجی کنید تا به مدیرانسانی گفتم یک نظربعد از عید من به مدیر منابع

ار ضعیف را زدند. گفتیم دیگر چه کار در شرکت ی بسییک گزارش ارائه کنیم. نظرسنجی کردیم. یک عده، گزینه

کنند، ما هم انجام دادیم.  من به ایشان گفتم که ها چه کار میتوان کرد که ما نکردیم؟ شناسایی کردیم که سازمانمی

ر را کردیم بهترین کاها حتماً دلیل دارند که ضعیف زدند. ما فکر میای بکنید. چون اینشما با این افراد یک مصاحبه

ها یک سری نفرات مجرد و سن پایین هستند که از ها که مصاحبه کرده بودیم، دیدیم که ایندهیم.  با اینانجام می

که دو کیلوآجیل، پسته و های بسیار متمول هستند. اینها هستند. یک طرف هم افرادی از خانهها و پانسیونخوابگاه

ی ما نیست که گوشت بخریم. مثلاً گویند وظیفهیامده است. چون میها نسه کیلو تخمه بدهیم، اصلاً به چشم آن

های مختلف بودیم. یا مثلاً گویند، شما کارت باشگاه انقلاب به ما بدهید. از این منظر، دارای درصدهای با گرایشمی

اش این است که چند کنند. معنیها شصت درصد داوطلبان خانم را جذب میشود. دانشگاهها دارد زیاد میتعداد خانم

ها خوب کار نکند. کند ممکن است برای زنآیند. سیستمی که برای مردها خوب کار میها به سازمان میسال بعد این

دهنده است. اما برای ترین عامل تشکیلشان بسیار مهم است. حقوق بالا، اصلیمردها در رضایت شغلی، حقوق برای

 خوب، داشتن همکاران خوب که بنشینند صحبت کنند و ... مهم است. المثل داشتن فضای کاریها فیخانم

انسانی و رضایت شغلی تواند به آن فکر کند و کارایی منابعانسانی متناسب با شرایط میراهکارهایی هستند که منابع 

 را بالا ببرد.

 



 آقای کلاته:

خصصی و ضرورت استفاده از  متخصصین این عنوان یک واحد کاملاً تانسانی در سازمان بهی منابعتبیین حوزه

با استفاده از -انسانی ی منابعشان در حوزهرشته در این واحد، آشنا نمودن سایر مدیران با نقش و وظایف

انسانی سازمان عنوان متولی و دبیر منابعانسانی بهسازی نقش و وظایف مدیر منابعو شفاف -های تخصصیآموزش

انسانی است که نیازمند صرف زمان بوده انسانی، رسالت مدیران منابعی منابعشترک در حوزهدر ایجاد یک ادبیات م

 و باید به صورت تدریجی در سازمان شکل داده شود.

کند. برای داشتن یک برنامه صحیح در این حوزه، ها بسیار کمک میریزی استراتژیک به سازمانوجود یک برنامه 

های متفاوت های یکسان در مقابل سازمانتوانیم از مدلدارد. یادمان باشد که ما نمی شناخت از سازمان نقش کلیدی

کنند، این است که شناخت انسانی به مشکل برخورد میاستفاده کنیم. علت این که در بسیاری از موارد مدیران منابع

 رند. درستی از فرهنگ سازمان، تفکرات سازمان و مدیران ارشد سازمان متبوع خود ندا

انسانی با مدیر ارشد سازمان است. به اعتقاد من مسئولیت اصلی مدیریت موضوع دیگر تقویت ارتباط میان مدیر منابع

توانیم به یک طور میی مدیر عامل سازمان است. به همین دلیل باید بسیار دقت شود که چهانسانی به عهدهمنابع

 برسیم که به ما در مسیر کمک کند. ی خوب و تعاملی با مدیریت ارشد سازمان نقطه

ی دیگری های یکپارچه در سازمان با هدف عدالت محوری به جای مساوات، نکتهها و روشریزی و ایجاد سیستمطرح

طور که گفته شد، ما عادت کرده ایم ببینیم چطور همه راضی می شوند؛ تواند بسیار اثر بخش باشد. هماناست که می

 واین یعنی خطر!

از مشاور، به دو  تواند موجب تسریع در حرکت سازمان گردد؛ چرا که اصولاًباره استفاده از مشاوران میایندر

هایی تواند توصیههای دیگر میفشارهای داخلی و به عنوان معتمد و با استفاده از تجربیات برگرفته از سازمان

ها دست پیدا کرده است، در اختیار سازمان سازمانی به آنهای مناسب، که در فضایی کاملاً آرام و به دور از تنش

 قرار دهد.

 

 آقای مهدیان:

رسد این است که ما در کنم. یکی از راهکارهایی که به ذهن میمن آن نکاتی که در صحبت دوستان نبود را عرض می

ی شخصی مدیر شود سلیقهمی انسانی باید بیشتر به سمت کمیته محوری بودن کار برویم که این باعثی منابعمقوله



ی ارشد در کار کمتر تاثیر بگذارد و مدیران دیگر هم درگیر کار بشوند. راهکار دیگر این است که در مقوله

در این  -به جای توضیحات تئوریک–های عینی ی نمونهملموس است. ارائهانسانی برای مدیران ارشد نتایج غیرمنابع

ر و در تصمیم گیری مدیران ارشد بسیار موثر باشد. این برای خودمان بسیار ملموس تواند بسیار مثمرثمزمینه می

تر بود. این مسئله شناخت، در درک موضوع موفقزنیم که مدیر عامل، شرکت را میبود که وقتی مثالی از شرکتی می

طور تر، همانیم. یا در درجات پایینشوبسیار بیشتر اثر دارد تا این که ما بگوییم ما این کار را انجام بدهیم، موفق می

که به مدیران ، این خیلی اثرش بیشتر است تا اینکه دکتر مثال زد، که گوگل فلان کار را کرده و این طوری شده

ملموس است و اگر نمونه ارائه شود افراد بگوییم که اگر این کار را بکنید، این طور می شود، موضوعات یک مقدار غیر

گیرند. تدوین روش اجرایی و دستورالعمل هم بسیار مهم است که به کاهش صدمات کمک به آن حس میبیشتر نسبت 

انسانی هم از راهکارهای دیگر است. واقعاً مدیران اجرایی و ی منابعکند. آموزش مدیران واحدهای درگیر با مقولهمی

طور اند. حسی هستند. اگر ما بهذیری نشدهپانسانی، تکنیکال وارد روند آموزشمدیران حتی در موضوعات منابع

دهیم، جریان فعالیت سازمان بهتر و بهینه پیش هایی که به آنها میتکنیکال وارد جریان آموزش شدیم، با آموزش

 ای کار کردن بسیار بهتر است تا این که فرد برود بیرون از سازمان آموزش ببیند و برگردد.رود. کمیتهمی

 

 

 آقای شاملو:

گشای تواند راهانسانی میی منابعمقولهبه های محیطی و کارشناسانه همراه با توجه به واقعیتنگاه تخصصی 

انسانی در ایران باشد. مثلاً فرآیند جذب، فرآیندی کاملاً تخصصی وکلیدی بسیاری از مشکلات فعلی واحدهای منابع

فقط یک  ؛ زیراابعاد مختلف ارزیابی کندند فرد متقاضی را از بتواکه  شود، انسانی تشکیلباید یک تیم در منابعاست و 

 بسنجد. متقاضی را تخصصی وشخصیتی ی ابعادتواند همهنمیواحد 

اشتباه کمتر احتمال اگر سر خواهد داشت. پشت تبعاتکلی  نیفتد،اگر جذب خوب اتفاق  قبلاً بحث کردیم،طورکه همان

در فرآیندهای دیگر  .توان حرکت کردمیتر ، بسیار موفقتخاب صورت پذیردان ییعنی با ضریب اطمینان بیشتر ،باشد

فقط خودتان نمی، شویدای که شما وارد میکه در هر حوزه است همینانسانی سختی کار منابع .هم همین طور است

نید فرد مورد نظر خواهید نیازسنجی کنید باید بتواوقتی میآموزش  . درحل کنیدتحلیل و توانید تمامی موضوعات را 

خوبی بشناسد را بدرستی آنالیز فنی و تخصصی نمایید؛ پس نیاز به ارزیابی یک فرد متخصص که تازه آن فرد را به

 انسانی مشاهده کرد.توان در تمام فرآیندهای منابعدارید. این موضوع را می

 



تواند موجب ها میاین آموزش انسانی است.منابعی مدیریت سازمان در حوزهآموزش سایر مدیران  راهکار دیگر،

انسانی شود. در صورت این تغییر نگرش، خروجی کار شما ی مدیریت منابعتغییر نگرش سایر مدیران نسبت به مقوله

طور مثال شود. بهشود و هماهنگی و توافق نظر بهتری حاصل میانسانی بسیار با کیفیت و بهتر میدر واحد منابع

گذارد. اید، که گاهی کارهای شما اثر معکوس در برخی واحدها میبا این موضوع در سازمان خود مواجه شدهحتماً 

انسانی نداشته و نگرش متفاوتی دارد و اینجا همان جایی است که مدیر واحد اعتقادی به کار انجام شده در واحد منابع

ی مدیران سازمان همیت این هماهنگی در نگرش کلیه. پس اکندهر چه شما رشته کردید، پنبه میبه قول معروف 

 دوچندان می شود.

، توجه به فرهنگ سازمانی آخر اینجانبمطلب ی موضوعات را فرمودند و که دوستان تقریباً همه کنم تان عرضخدمت

ای به فرهنگ انسانی توجه خاص و ویژهی منابعهای تحول آفرین در حوزه. ما باید در ایجاد تغییرات و برنامهاست

ی خودمان داشته باشیم. قطعاً بدون توجه به این موارد، برنامه های تغییر سازمانی و در ابعاد بزرگتر، فرهنگ جامعه

 رو شود.و تحول ما ممکن است به نتیجه خوبی نرسد و با شکست روبه

 سازمانیبه فرهنگ  ؛ کنیمویژه  یبه درون خودمان توجه ما بایدهای ایجاد تحول و تغییر، استراتژیبه نظر من در

که این کاری که می خواهیم انجام بدهیم چه نتایجی و از خودمان سئوال کنیم  د ،نکه وجود داریی مان ، به ارزش ها 

تا به  انجام بدهیم پیش و پس از آنچه کارهایی باید  ،اگر نداردفرهنگی وجود دارد؟ آیا سازگاری  در بردارد؟ را 

 مان برسیم.هدف

 

 آقای ناظمی:

های زیر اشاره توانم به این سرفصلمن اگر بخواهم راهکارهای اجرایی این امر را به صورت تیتروار بیان کنم می

 نمایم. 

 

 خود باوری واحد منابع انسانی:

واحدهای منابع انسانی باید همزمان در دو بخش هماهنگ نمودن پرسنل با سازمان، و ایجاد هماهنگی در مدیریت 

ها به دلیل عدم شناخت انسانی فعالیت نمایند؛ چرا که بعضاً صاحبان مجموعهی منابعان با مصالح آن در حوزهسازم

ی خود متعارف می گیرند و به پرسنل مجموعهاز موضوعات اداری و یا فشارهای خارج سازمانی تصمیمات غیر

 کنند.خسارت وارد می



 حرکت در مسیر صداقت:

بایست فضایی را ایجاد نمایند تا در آن با پرسنل صادقانه رفتار شود. شاید سازمان بعضی از یواحد منابع انسانی م 

ها دروغ گفته و وعده های ها به آنمسائل و اطلاعات خود را در اختیار پرسنل قرار ندهد، اما نباید برای هدایت آن

 غیر ممکن وخارج از توان خود بدهد. 

 استفاده از کارشناسان خبره:

های دانشگاهی و از این انسانی هم مانند سایر علوم دارای مدارج تحصیلی، تحقیقات موضوعی، کرسیانش منابعد

ی تخصصی باعث حل موضوعات به شکل صحیح و آکادمیک ها در حوزهقبیل موضوعات است که استفاده از آن

 باشد. ی نمیشده و نیازی به آزمون و خطا در این حوزه

ای به ها است. واحد منابع با موجود زندهریزی و اجرای نیازمندیک نبودن این واحد در هنگام طرحراهکار بعدی خش

شان با متدهای خشک و نام انسان سر و کار دارد که دائم در حال تغییر است و حل مسائل آنها و همسو کردن

ریزی حل مسائل را حسب ائم طرحدطورپذیر نیست. این واحد باید بسیار چابک بوده و بهمنعطف امکانغیر

طور که در تعاریف عرض کردم را ارزیابی و طرح ریزی مجدد نماید. همان موضوعات تغییر داده، مسیر اجرای آن

ها ندارد. بنابراین باید با آن به ای برای اصلاح آدماین واحد مسئول ایجاد فضای مناسب و محیطی پویاست و وظیفه

های آن به شکل صحیح تعریف و ترسیم شود های سازمان برخورد شود و چارچوبسیستمها و شکل یکی از واحد

 تا بتوان انتظار مشخصی از این واحد داشت.

 

 

 

 

 

 

 


