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تو�نمندسا�� نير�� �نساني 
�& &��يو

��كر% �مامى
��نشجوP كا�شناسى ��شد علو% كتابد��F P �طلاc �سانى 

��نشگا� �OG� �Fحد علو% F تحقيقا/ 

�يژگي سـا�ما� ها� �مر��� پويايي، پيچيدگي،  �بهاB � سـنت گريز� �سـت. بـا ��� �ين مهم 
 iسـا�گا�� � �نطبا Iشـد� �سـت، قد� Bسـا�ما� ها� هز��� سـو I�k � كه تغيير جز� لاينفك
بـا تحولاI �خيـر �� عرصه ها� مختلف �قتصـا��- �جتماعي، �فز�يش مي يابد. بـه منظو� غلبه 
بـر شـر�يط نامطمئن، پيچيد� � پويـا تنها ��هي كه پيش ��� مدير�� قر�� ����، تو�نمندسـا�� 
سـا�ما� � كا�كنا� �� طريق كسـب ��نش � مها�تي �ست كه به سرعت كهنه � منسو� مي شو�. 
���ين ��، ��شتن نير�� �نساني تو�نا � كا�-مد كه بنيا� ثر�I ملي � ����يي ها� حياتي سا�ما� 
به حسـا� مي -يند، منافع بسـيا� �يا�� بر�� سـا�ما� ها � شـركت ها به �نباJ خو�هند ��شـت. 
فر�ينـد تو�نمندسـا�� كا�كنا� نيز نيا� بـه مديريت � �هبر� ����؛ بـه مديريتي با �يژگي ها� 

تسهيل گر�، حامي، مربي � ��هنما.
تأhيد �هبر فر��نه �نقلا� �سـلامي بر hا�-مد� �سانه ملي � ترتيب نير�� �نساني hا�-مد �� 
ي~ سـو � تغيير�I �يجا�شـد� �� �لگوها� �نيا� �سانه �� �� سو� �يگر، ضر��I پر��ختن به 

�ين موضو. �� -شvا� مي سا��.
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تعريـف تو�ناسـا�" , تو�نمندسـا�" 
منابع �نساني

 ��)Aــت كه خلاقيت ( نو �عتقا� بر �ين �س
�ماني تحقق مي يابد كه سا�ما� �� نير(ها� 
ــا �نگيز� برخو����  تحصيل&ر��، خلاp ( ب
ــا�� منابع  ــد. به �ين �عتبا� تو�نمندس باش
ــاني يعني �يجا� مجموعه ظرفيت ها�  �نس
ــاختن Aنا�  ــا� بر�� قا��س لا�B �� كا�كن
ــا�ما� ( �يفا�  به �يجا� ���b �فز(�� �� س
نقش ( مسئوليتي كه �� سا�ما� به عهد� 
ــي. يقين�  ــا كا��يي ( �ثربخش ــد تو|B ب ���ن
تحقق چنين �مر� علا(� بر ��نش ( تجربه 
كا�كنا� با عنصر كا�سا�� به ناB «�نگيز�» 
�� كا�كنا� ميسرخو�هد شد. به بيا� �يگر، 
ــيد�  ــا�� به معني قد�C بخش تو�نمندس
ــت. همچنين بدين معني �ست كه ��  �س
�فر�� شو� ( شوp كا� ( فعاليت �يجا� كنيم 
ــز� ��(ني �� بر�� �يجا� يك (ظيفه  ( �نگي
ــر(�، ۱۳۸۱).  ــيج نماييم ((تن ( كم بس
� تو�نمندسا�� نير(� � vهد ،Bبدين مفهو
ــا� بالقو�  ــتفا�� �� ظرفيت ه ــاني �س �نس
ــعه ���b �فز(��  ــا� ها به منظو� توس �نس
سا�ماني، تقويت �حسا5 �عتما�به نفس ( 
 Cــو� ( به عبا� ــي بر ناتو�ني ها� خ چيرگ
� تو�نمندسا��، ���ئه بهترين � vيگر، هد�
منابع فكر� مربوe به هر �مينه �� عملكر� 

(۱۳۷۵ ،v�` ) Cس&ا�ست. (�ما� �سا
 ۱۷۸۸ cــا ــا�� به س تعريف تو�نمندس
 ��برمي گر�� �ه بر�سا�A 5، تو�نمندسا
�� تفويض �ختيا� به فر� �� نقش سا�ماني 
ــتند؛ �ين �ختيا� بايد به فر�  خو� مي ��نس
ــا�ماني �( �يد� مي شد.  �عطا يا �� نقش س
 Bــه مفهو ــا��» ب �طلاp (�`�  «تو�نمندس
�شتياp فر� بر�� پذيرb مسئوليت �ست.

 �� ــج  ��ي ــف  تعا�ي ــه  ب ــر( (۱۹۷۱)  گ
ــامل  ــا�� مي �ند �ه ش ــا�� �ش تو�نمندس
ــض �ختيا�  ــد�C قانوني ، تفوي ــض ق تفوي
ــي  ــت ���� ( قد�C بخش ــر��، مأمو�ي �
 ���ست. �� ساc ۱۹۹۰ گاند� تو�نمندسا
ــم به كا�كنا�  ــا (�گذ��� �تخاo تصمي �� ب
ــهل  ــا�� كر�، �ما ��يمرمن به س مفهوB س
ــا��  ــو�� ���ئه تعريفي �� �A �ش ( ممتنع ب
مي �ند ( معتقد �ست �ماني ���ئه تعريفي 

ــا� �ست �ه بخو�هيم  � تو�نمندسا�� Aس�
ــد(� ��نظرگرفتن (�`� هايي مانند  �A �� ب
ــي مو��  ــي ( بيگانگ ــي، بي قد�ت ��ماندگ
 �� �A هيم�ــرگا� بخو توجه قر�� �هيم ( ه
ــو� تعريف �نيم،  ــه به �فر�� گوناگ با توج

بسيا� مش&ل �ست. 
ــو�  تاكن  ��ــا تو�نمندس  Cــا ��بي
ــت  �گرگوني ها� �يا�� به خو� �يد� �س
 ��تا �ينكه بالاخر� لي (۲۰۰۱) تو�نمند سا
ــه �� بر�� �فز�يش �يالوn ها، تف&ر  �مين ��
ــا� �وچ�  ــا�� ( فعاليت ��گر(� ه �نتق
 ���� ��ــا ــا�� مي �ند �ه �ج مي ��ند ( �ش
ــو�  به فعاليت هايي جهت حر�ت به فر�س
 ،Cــا ــش تجربي ــيم ( پالاي ــهيم ، تقس تس
ــا، �� �جز�� �صلي  ــر ، �يد� ( گفتگوه تف&

تو�نمندسا�� هستند.
�� تعريفي �يگر، تو�نمندسا�� به معني 
ــت؛ بدين معني كه به  قد�C بخشيد� �س
�فر�� كمك كنيم تا �حسا5 �عتما�به نفس 
ــا5  ــند ( نيز بر �حس خو� �� بهبو� بخش
ــوند،  ــا ��ماندگي خو� چير� ش ناتو�ني ي
ــت كه �� �فر��  ــن بدين معني �س همچني
ــوp كا� ( فعاليت �يجا� كنيم (  ــو� ( ش ش
ــه �نگيز� ��(ني  ــت ك نيز بدين معني �س
ــيج نماييم.  ــر�� �يجا� يك (ظيفه بس �� ب

(�يويد (تن ( كمر(�، ۱۳۸۱)
تو�نمندسـا�"   H�,ضـر , �هميـت 

نير," �نساني
ــا�� يكي �� �(b ها� �فز�يش  تو�نمندس
���� عمل ( مسئوليت پذير� A ،تمركز Bعد
 ��ــاW مي Aيد. تو�نمندسا كا�كنا� به حس
سالم ترين �(b بر�� تسهيم قد�C �ست. 
ــر�� بقا�  ــي نوين ب ــا�� �(ش تو�نمندس
سا�ما� ها� پيشر( �� محيط �قابتي �ست. 
 Bــو� مي كنند �ه با مفهو �كثر مدير�� تص
ــتند، �� حالي �ه  ــا�� Aشنا هس تو�نمندس
 ) Bــا� با مفهو ــط تعد�� محد(�� �� Aن فق
 ��ــا ــنايي ���ند. تو�نمندس كا�بر�A bش
ــي قبل �� Aن&ه به كا�كنا� بگوئيد چه  يعن
ــا�  كا� كنند، مي تو�نند به خوبي (ظايفش
ــا� تو�نمند قا��ند  ــاB �هند. كا�كن �� �نج
 Cــكلا ــب بر�� حل مش ��� حل ها� مناس

پيد� كنند.

تو�ناسا�� به معني 
قد�I بخشيد� �ست؛ 
بدين معني كه به 
�فر�� كمك كنيم تا 
�حسا\ �عتما�به نفس 
خو� �� بهبو� بخشند 
� نيز بر �حسا\ 
ناتو�ني يا ��ماندگي 
خو� چير� شوند.
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ــم كا�كنا� �ماني  همانگونه �ه مي ��ني
مي تو�نند به خوبي �� عهد� (ظايف محوله 
 B�ــد كه �� مها�C، ��نش ( تو�نايي لا برAين
ــا�ما� �� به  ــو�� ( �هد�v س ــو���� ب برخ
ــه مي تو�ند ��  ــند. �بز��� ك خوبي بشناس
�ين �مينه به كمك مدير�� بشتابد فر�يند 

تو�نمندسا�� �ست. 
ــا�� ���� قد�C به كا�كنا�  تو�نمندس
نيست، چو� كا�كنا� ����� قد�C بالقو� 
 bنگيز�نش ( �يا�� هستند كه �� قالب ��
جلو� گر مي شو�. تو�نمندسا�� به كا�گير� 
ــ&وفايي  ــد� جهت ش �نر`� مثبت �يجا�ش
��نش ( �فز�يش �نگيزb كا�كنا� �� سو� 
ــا�ما� به ��حتي به  ــت كه س مديريت �س
ــد. ماتسوشيتا �� كتاW نه  �هد�فش مي �س
بر�� لقمه �� نا� مي گويد: تنها �ماني كه 
ــتانش �� بر�� همكا�� �� بر�بر  مدير �س
 pــايد، كا�كنا� با شو كا�مند�نش مي گش
ــه پيش �(�  ــيد� به �هد�في ك بر�� �س

Aنا� �ست تلاb ( همكا�� مي كنند.
ــت  ــا�ما� موفق مجموعه �� �س يك س
ــا� هايي با فرهنگ سا�ماني،  مركب �� �نس
�نديشه ( �هد�v مشتر� كه با كا� گر(هي 
 Wما�، تجا��ــا ــر س ــاB �نعطاv پذي �� نظ
ــرفت  ــق به پيش ــو� �� با عش ــش خ ( ��ن
ــا� مدير خو�  ــا�ما� �� �ختي ��فز(� س)�
ــبت به  قر�� مي �هند. بنابر�ين هر فر� نس
ــاB مي �هد،  ــا�ما� ( (ظيفه �� كه �نج س
 �ــا5 مالكيت خو�هد كر�. �ستفا�� � �حس
تماB تو�نايي ها� بالقو� منابع �نساني بر�� 
هر سا�ماني مزيتي بز�n به شما� مي �(�. 
ي� سا�ما� �ا��، �� مجموعه �ستعد��ها ( 
تو�نايي ها� بالقو� �فر�� به منظو� پيشرفت 
 ���)A�� ــل ــا بالفع ــتفا�� مي كند ( ب �س
 �� vها� شگر��ــتعد نير(ها� بالقو� ( �س
ــرفت فر� (  ــا�ندگي موجب پيش جهت س
ــا�ما� خو�هد شد. بنابر�ين  همسويي با س
ــا�ما�،  ــه هدv ها� س ــتيابي ب لا�مه �س
ــت.  ــر �ين منابع با���b �س مديريت مؤث
ــرفت، شكوفايي (  ���ين ��ستا �شد، پيش
��تقا� تو�نمند� ها� كا�كنا� �� ساليا� 
ــا�� كا�كنا�  �خير تحت عنو�� تو�نمندس
ــا�  ــه صاحبنظر�� ( كا�شناس مو�� توج

مديريت منابع �نساني (�قع شد� �ست. 
ــن ( مؤثر  ــي نوي ــا�� تكنيك تو�نمندس
ــا�ما� به  ــا� بهر� (�� س ــت ��تق �� جه
ــيله بهر� گير� �� تو�� كا�كنا� �ست.  (س
ــطه ��نش، تجربه ( �نگيز�  كا�كنا� به (�س
ــتند ( ��  ــب قد�C نهفته هس خو� صاح
 Cين قد��كر�� ���A ��ــا (�قع تو�نمندس
ــا�� فر�يند� �ست �ه  ــت. تو�نمندس �س
ــا�� توسعه يافته  ���A فرهنگ تو�نمندس
ــتر�1  ــا�ما� به �ش ( �Aما� ها ( �هد�v س
ــا�ما� هايي �ه  ــو�. �� س ــته مي ش گذ�ش
ــو�، �ل سا�ما�  تو�نمند سا�� �جر� مي ش
به صو�C ي� تيم بز�A�� nمد� ( �عضا� 
�A به طو� مشتر1 �� تد(ين چشم �ند��ها، 
ــه �A با هم  ــيد� ب ــد�v ( ��� ها� �س �ه
هم&ا�� ( تعامل ���ند ( لذ� �� مو�جهه با 
ــا ( خطر�C بهتر عمل نمو�� ( ��  تهديده
�ستفا�� �� فرصت ها سريع تر �� سا�ما� ها� 

�قيب عمل مي نمايند.
 ��ــا ــه به بحث تو�نمندس ــا با توج ( �م
ــه  ���ئ ــا�ما�  س  �� ــاني  �نس ــر(�  ني
ــه منظو� تقويت  ــتر�تژ� ها� مختلف ب �س
ــترb تو�نايي �ا��نا� �� سا�ما� ها  ( گس
�جتناW ناپذير �ست. به عبا�C �يگر (ظيفه 
ــا�ما� فر�هم ساختن تسهيلاتي  �هبر�� س
 ��جهت پيا�� سا�� �ستر�تژ� تو�نمندسا
ــت. �ين �ستر�تژ� ها به طو� مستقيم يا  �س
ــتقيم موجب تغيير نگرb ( �فتا�  غيرمس
ــوند ( �مينه �� بر�� تربيت  �ا��نا� مي ش
نير(� متخصص ( تو�نمند مهيا مي سا�ند. 
ــفه (جو��  ــدv ( فلس ــه ه ــه ب ــا توج ب
سا�ما� ها، (يژگي ها� سا�ما� ( �ا��نا� 
 ��ــا ــا� Aنا� مي تو�� به پيا�� س ( نقش ه
ــا (  ــت . چا�يه ــتر�تژ� ها پر��خ ــو�L �س �ن
ــه �ستر�تژ� مهم  هم&ا��� (۲۰۰۴) به س

�� تو�نمندسا�� �ا��نا� �شا�� مي �ند.
ــي  ــش Aگاه �فز�ي  :e+� %سـتر�تژ� -

جمعي �� طريق ��ستانگويي 
 Cهرگا� �ا��نا� مسئوليت حل مش&لا
 �� bــتعد تلا خو� �� بر عهد� گيرند، مس
جهت بهبو� �ندگي فر�� ( سا�ماني خو� 
ــتانگويي به عنو��  ــر� ��س ــتند. �(ي& هس
عامل ضر(�� تو�نمندسا�� موجب تقويت 

تلاb ها� مبتني بر هم&ا�� مي شو�.
- �ستر�تژ% �+A :4مو�b مها�C ها� 

حل مسئله 
لا�B �ست �ا��نا� ظرفيت مها�C ها� 
ــش �هند.  ــئله �� �� خو� �فز�ي ــل مس ح
ــد به  ــئله مي تو�ن ــل مس ــا� ح مها�C ه
ــطح فر��،  ــا�� �ا��نا� �� س تو�نمندس
 Bي� گا ��ــو ــر�� ( گر(هي به عن بين ف
 Wيجا� تغيير موقعيت نامطلو�ضر(�� �� 

منجر شو�.
ــا�  Aمو�b ه سـو4:  �سـتر�تژ%   -

مها�C ها� پشتيباني ( تجهيز منابع 
ــا� صو�C گرفته (  ــق حمايت ه � طري�
ــاختا�  تجهيز منابع، �ا��نا�، �� �يجا� س
ــا�  ــب گر(� ه ــز�n �� قال ــي ب �جتماع
 L�ــو �ن ــتند.  هس ــن  مطمئ ــد�  تو�نمندش
ــو�� خلاصه �ر��  ــه م حمايت ها �� �� س
ــت: حمايت فر� �� خو�، حمايت مدير  �س
ــر�. �� نظر  ــو� �� ف ــت قان ــر� ( حماي � ف�
چا�يها، سا�ما� مي تو�ند �� طريق نوشتن ، 
صحبت �ر�� ( يا سخنر�ني ي� قانونگذ�� 
ــي �� ��  ــي حمايت جمع ــا فر� سياس ( ي
سا�ما� �شاعه �هد. �� صو�تي �ه �ا��نا� 
ــرفت فر�� Aنها ��  بد�نند منابع بر�� پيش
 �� B�ــت ( حمايت ها� لا سا�ما� مهياس
�ين مسير نيز (جو� ����، تو�نمندسا�� با 

سرعت ( شتاW بالايي �نجاB مي پذير�.
Bليد تو�نمندسا�" منابع �نساني

 )  ��ــا تو�ناس ــس (۱۹۹۸)  فو� ــر  نظ  ��
تو�نمندسا�� �ا��نا� ي� فر�يند �ست ( 
ــعه مي يابد  � طريق �A ي� فرهنگ توس�
ــا�  ــد�v، مر�ه ــا، �ه ــه �� �A �Aما� ه �
تصميم گير� ( نتايج تأثير�C ( تلاb ها� 
ــا�ما� به �شتر�1 گذ�شته  Aنا� �� �ل س
ــا�ماني بد(�  ــچ س ــذ� �مر(�� هي ــو�. ل  ش
ــا ( تو�نمند قا�� به  ــتن كا�كنا� تو�ن ��ش
���مه حياC نيست. تو�نمندسا�� نه (ظيفه 
ــت ( نه پايا� يك كا�، بلكه يك فر�يند  �س
 �ــت �ه بايد به عنو�� بخشي � ــد� �س ش
فرهنگ سا�ماني محسوW گر��. بلانچا�� 
ــه مرحله خلاصه �ر��  �ين فر�يند �� �� س

�ست:
۱. همه �� �� �طلاعاC سهيم كنيد
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نخستين �كن، مشا�كت �طلاعاتي �ست 
( يكي �� نقش ها� �هبر�� سا�ماني، ���� 
�طلاعاC مؤثر، به موقع ( كافي به كا�كنا� 
ــر��  ــاC ب ــد� �� �طلاع ــت. سهيم ش �س
ــا�ما� يك ضر(�C حتمي  ــا�� س تو�ناس
ــو� �يگر �عتما�  ــت �� يك سو، ( �� س �س
ــا�ما� تو�نمند ضر(�� �ست.  بر�� يك س
بنابر�ين، �فر�� با ��شتن �طلاعاC ناگزيرند 

مسئولانه عمل كنند.
 Cطلاعا�به  �خو� � ��فر� ��ــر (قتي مدي
ــتر تجهيز مي كنند، �A �فر�� �حسا5  بيش
ــتر با  ــر�� ( به �حتماc بيش ــد� � تو�نمن
ــا  ــي ب ــي ( �� هماهنگ ــر� (��، كامياب به
ــته ها� مديريت كا� مي كنند. ((تن  خو�س

( كمر(�، ۱۳۸۱)
:Cطلاعا�شتن �ين، ��بنابر

ــا�ما� شناخت بيشتر�  ۱. نسبت به س
�يجا� مي كند؛

۲. قد�C تحليل شر�يط ( موقعيت فعلي 
( Aتي سا�ما� �� �فز�يش مي �هد؛

ــئوليت ها� بالاتر  ــر�� پذيرb مس ۳. ب
Aما�گي بيشتر� �� �يجا� مي كند؛

ــتا� (  ــن مدير��، سرپرس ــط بي ۴. �(�ب
كا�كنا� �� تسهيل مي بخشد؛

ــعه (  ــو �عتما� ( صميميت �� توس ۵. ج
تقويت مي كند.

ــف» يكي �� گاB ها� كليد�  «Aلن �ند�ل
بر�� �يجا� فرهنگ تو�ناسا�� �� سا�ما� 
 Cــا ــا� �� �طلاع ــاختن كا�كن �� سهيم س
ــاC نمي تو�نند  مي ��ند. �فر�� بد(� �طلاع
مسئوليت تصميم گير� �� به عهد� بگيرند. 
ــو� كامل  ــاC تقريب� به ط ــا �طلاع �فر�� ب
مي تو�نند عهد� ��� مسئوليت تصميم گير� 

شوند.
ــا�  كليده  �� ــي  يك ــميت  �س ــن  جي
ــتقلاc �فر��  ــي كمك به توسعه �س �ساس
ــهيم كر�� Aنا� �� �طلاعاC مي ��ند.  �� س
�يشا� نيز تأكيد مي كند كه �طلاعاC سبب 
ــا�� ( تصميم گير�  تسهيل �� تصميم س
مي شو�. �گر كا�كنا� �� �� �طلاعاC سهيم 
ــت  ــو�� �� Aنا� �نتظا� ��ش ــم، نمي ت نكني
 Cطلاعا�شتن �مسئوليت بپذيرند. بد(� �
ــت ( �A �� �جر�يي  ــو�� تصميم گرف نمي ت

يك سا�ما� موفق مجموعه �� 
�ست مركب �� �نسا� هايي 
با فرهنگ سا�ماني، �نديشه 
� �هد�r مشتر� كه با كا� 
گر�هي �� نظاB �نعطاr پذير 
سا�ما�، تجا�� � ��نش 
خو� �� با عشق به پيشرفت 
����فز�� سا�ما� �� �ختيا� 
مدير خو� قر�� مي �هند.
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ــو�. �گر به �فر�� �طلاعاC بدهيم به Aنها  نم
ــئوليت  ــك نكر�� �يم، بلكه به Aنا� مس كم

���� �يم.
ــد� �يجا�  ــد(�، �ا�Aم ــا تعيين ح ۲. ب

كنيد
ــا نوL كا�  ــب ب ���� عمل بايد متناسA
ــد كه برعهد� فر� �ست.  ( مسئوليتي باش
ــد� به  ���� عمل ( �ختيا��C �عطاشA بين
ــب باشد. �ا�Aمد�  فر� بايد تعا�c ( تناس
بايد خلاقيت، خو�شكوفايي، خو�كنترلي 
ــتقلاc فكر ( عمل �� به �نباc ��شته  ( �س

باشد. 
ــا�  ــي، �فت ــله مر�تب ــاختا� سلس �� س
ــر��C، �(يه ها  ــق قو�نين، مق �فر�� �� طري
ــو�. ��  ــتو��لعمل ها مشخص مي ش ( �س

تو�ناسا��،  ساختا� سا�ماني مقصد ( شكل 
ــو�� ميز��  ــاختا�،  �� م متفا(تي ����. س
ــم مي تو�نند با  ــه �عضا� تي ــه �� ك ( ��ج
ــتقلاc ( �ا�Aمد� عمل كنند، Aگاهي  �س
 �� vهد ،��مي �هد. �� فر�يند تو�نمندسا
 �ــاختا�ها، مطلع كر�� كا�كنا� � �يجا� س
ــه مي تو�نند ��  ــت ك حيطه ( حو�� �� �س

قلمر( �A به طو� �ا�Aمد عمل كنند.
 �A مد� به معنا�Aشتن �ا��ين ��بنابر

�ست �ه:
ــغوc به كا�  ۱. فر� �� چه حرفه �� مش

�ست (مقصو�)؛
۲. �هنمو�ها� عملياتي فر� چه هستند 

�b ها)؟��)
ــر�� چگونه، چه (قت، كجا ( به چه  ۳. �ف
ــاB مي �هند  ــف خو� �� �نج طريقي (ظاي

(�هد�v)؛
ــي چه نقشي �� بايد �يفا كند  ۴. چه كس

(نقش ها)؟
ــا�ما� چيست  ۵. تصوير فر� �� Aيند� س

(سيما� Aيند�  سا�ما�)؟
� كا�هايي كه �نجاB مي گير�، چگونه � .۶
ــا�ماني (  ــتيباني مي شو� (ساختا� س پش

سيستم ها).
ــله مر�تب  ــا �� جايگزين سلس ۳ . گر(� ه

كنيد
 ��كنث بلانچا�� سومين كليد تو�نمندسا
ــد� ���� كه  ــا�� مي ��ند ( عقي �� گر(� س

ــله مر�تب  ــا �� جايگزين سلس ــد گر(� ه باي
كر�. �ين گر(� �� گر(هي كا�كنا� تشكيل 
ــو� كه مسئوc كل فر�يند يا توليد يا  مي ش
ــش ي� برنامه �� برعهد� ���ند. �ينها  پژ(ه
 ،Bنجا�تا  �برنامه �يز�، عمل ( كا� �� �� Aغا

مديريت مي كنند. 
 �� ــو�  خ ــف  تعري  ��  v�`  )  Cــكا �س
 �� ��تو�ناسا��، يكي �� (يژگي ها� تو�ناسا
��شتن تيم ها� كا�� مي ��نند. Aنها عقيد� 
ــا� كا��  به طو�  ���ند كه چنانچه تيم ه
مستمر بر�� بهبو� عملكر� ( �ستيابي به 
سطح بالاتر� �� بهر� (�� با هم كا� كنند، 
ــبك هرمي به سبك  ــا�ما� �� حالت س  س

 Bها� مقا�با عنايت به �هنمو
معظم �هبر�، �فق ۵ ساله 
معا�نت صد�� جمهو�� 
�سلامي �ير�� (۸۸ تا ۹۲) بر 
بنيا� تحقق شعا� سر-مد� 
� تشخص �� عرصه �قابت 
�سانه �� تد�ين گر�يد. �� 
جمله مهم ترين �قد�ماI �جر�يي 
جهت �ستيابي به تشخص، 
سر-مد� � ��نهايت تعالي 
���يو، تو�نمند� نير�� 
�نساني �ست.
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 Cــكا ��ير� �� تغيير جهت خو�هد ���. (�س
(۱۳۷۵ ،v�` )

نتيجه گير� سه مرحله
هر سه كليد با يكديگر �� تعامل ( مكمل 
ــا� �ا�Aمد به  ــد. �ماني كه تيم ه يكديگرن
ــه همه ��  ــد، به �ليل �ينك ــو� مي Aين (ج
تصميم گير� ( �جر�� Aنها سهيم هستند، 
ــا� يكديگر قر��  ــاC لا�B �� �� �ختي �طلاع
مي �هند ( �� Aنها بر�� بالابر�� بهر� (�� ( 
�ثربخشي عملكر� گر(� �ستفا�� مي كنند. 
ــيد�  ــم به ���يابي �طلاعاC �س �عضا� تي
ــا�ما�، تحليل �ين  � تماB قسمت ها� س�
ــا�� Aنا� (  ــر� ��ب ــاC،  تصميم گي �طلاع

�نتقاc تصميماC به �يگر�� مي پر���ند.
ــد كه  ــا�� مي نويس ــا�� �� �ين ب بلانچ
ــه كليد  ــه مهم (جو� ����: �(c، س �( نكت
ــيا� سا��  ــا��، بس موجو� بر�� تو�نمندس
 Cنها �� عملياA ــر� ( قابل فهم �ند. �ما كا�ب
ــت. �(B �ينكه �ين سه  ــكل �س ��نه مش)�
كليد هنگامي بايد مو�� بر�سي قر��گيرند 
ــل ���ند.  ــا با هم تعام ــه صو�C پوي كه ب
ــاC �(لين  ــد� �� �طلاع �گر چه سهيم ش
ــت، �ما تو�نمندسا�� �فر��  قدB �ساسي �س
ــت كه هر سه كليد با هم  ــتلز�A B �س مس
به كا� �(ند ( هر (قت كه لا�B باشد، يكي 

بيش �� �يگر� مو�� تأكيد قر�� گير�.
ــه گانه �مينه  ــر� كليدها� س به كا�گي
ــا�ماني (  ــتر لا�B �� بر�� بالندگي س ( بس
ــاني فر�هم  مديريت مبتني بر كر�مت �نس

.��مي سا
�نو�m تو�نمندسا1% نير+% �نساني

 cين مد�۱. تو�نمندسـا1% فر�%: �� 
ــب مها�C ها قا��ند بد(�  كا�كنا� با كس
ــتقيم سرپرست فعاليت  نيا� به حضو� مس
ــد�C تجزيه (  ــن مرحله، ق ــد. �� �ي كنن
تحليل كا�كنا� �شد يافته ( Aنها مي تو�نند 
 ) cمقابل عملكر� ( تصميماتش مسئو ��

پاسخگو باشند.
۲. تو�نمندسـا1% سـا1ماني: �� �ين 
ــطح كه (يژ� مدير�� �ست، Aنا� قا��ند  س
ــا�ما� �� تد(ين كنند.  برنامه ها� كلي س
Aنها تصميم مي گيرند چه كا�هايي توسط 
ــاني ( چطو� �نجاB گير�. مدير��  چه كس

ــا� Aگا� بو�� ( كماكا� هد�يت  به (ظايفش
كا�كنا� �� عهد� ���ند.

تو�نمندسـا�"   �� مؤثـر   Hقد�مـا�
نير," �نساني

�هد�h، مسئوليت ها  مشخص بو��   .۱
+ �ختيا��A �� سا1ما�

ــر�  ــئوليت ها ( ش  كا�كنا� بايد �� مس
ــا�ما�  ــف خو�، هدv ( مأمو�يت س (ظاي
ــا� كا�� A �Aگاهي  ــل ( فر�ينده ( مر�ح

��شته باشند. 
۲. غني سـا1% مشـاغل + ��تقـا% 

شغلي كا�كنا� 
ــو� به �(�بو��  ــه منظ ــد ب ــا�ما� باي س
ــا� (  ــي كا�كن ــي ( تخصص ــاC فن �طلاع
ــا �قد�B كند.  ــغلي Aنه �فز�يش محتو�� ش
ــو� برA(��� كر�� �صل  ــه منظ همچنين ب
ــا�ما� بايد �� فنو�  ــين پر(�� �� س جانش

چرخش كا�� �ستفا�� كند.
۳. �+حياA + تعلق سا1ماني 

ــو� برA(��� كر�� �ين عامل بايد  به منظ
ــا�ما� �حتر�B گذ��� ( به  به كا�كنا� �� س
Aنها ��جهت �فع مشكلاC شا� كمك كر�. 
بر�� �بد�L، نوA(�� ( خلاقيت �� كا�كنا� 
ــو� (  ــب فر�هم ش ــد �مينه ها� مناس باي
ــا�ما� �طمينا� حاصل  ــد س مديريت ��ش
كند كه كا�كنا� تمايل به �نجاB �مو�� كه 

به Aنها (�گذ�� شد� �ست �� ���ند.
۴. �عتما�، صميميت + صد�قت

سا�ما� بايد فضا� مثبت ( �(�بط كا�� 
ــا� كند (  ــن كا�كنا� �يج ــتانه �� بي �(س
ــر�� ( كا�كنا� �� �فز�يش  �عتما� بين مدي

�هد.
نير(�   ��ــا تو�نمندس �كن  ــتين  نخس
 �ــاني مشا�كت �طلاعاتي �ست ( يكي � �نس
 Cطلاعا� ���ماني، ��نقش ها� �هبر�� سا
ــت.  ــر، به موقع ( كافي به كا�كنا� �س مؤث
ــر�� �طلاعاC لا�B ( ضر(��  چنانچه به �ف
ــد� (  ــو� جو بي �عتما�� �يجا� ش ���� نش
ــئولانه ��  �يگر نمي تو�� �� Aنا� �فتا� مس
ــا�� موجب  ــو بي �عتم ــت. ج �نتظا� ��ش
ــو�.  ــر تصميم گير� مي ش ــلاc �� �م �خت

(بلانچا��، ۱۳۷۹)
۵. تشخيص + قد���ني 

 b�ــتمز� ( پا� ــوp ( �س ــب حق تناس
 Bنجا�ــا�  ــه كا�كن ــا كا�� ك ــي ب ��يافت
مي �هند، تو�يع مناسب �مكاناC �فاهي �� 
سا�ما� ( تناسب ��تقا� شغلي كا�كنا� با 
ــتگي Aنها مي تو�ند عامل مطر� شد�  شايس

�� �� سا�ما� پوشش �هد.
۶. مشا�كت + كا� گر+هي 

به كا�گير� نظر�C ( �يد� ها� كا�كنا� 
ــا ��  ــكا�� Aنه ــا ( هم �� تصميم گير� ه
ــا�ما�، تفويض  ــبر� �مو� س ــو� ( پيش بهب
ــطو� مختلف،  ــه كا�كنا� �� س ــا� ب �ختي
ــا�كت ���� كا�كنا� �� ���ئه پيشنها�  مش
 cــو� ( كنتر ــد� �م ــر �نجاB ش ــت بهت جه
ــد� كا�كنا� توسط خو�شا�  �مو� �نجاB ش
ــا�كت ( كا�  مي تو�نند به عنو�� عامل مش
گر(هي �� �فز�يش تو�نمندسا�� كا�كنا� 

�� سا�ما� ها تأثيرگذ�� باشند.
 Aتباطا�۷. �

شامل برقر��� ��تباe ( �سترسي Aسا� 
كا�كنا� به مدير�� ( سرپرستا�، شفافيت 
ــن بو�� ��تباطاC كا�� كا�كنا� با  ( �(ش
ــلاL كا�كنا�  ــتا� ( �ط مدير�� ( سرپرس
 ��ــركت �� ��تباe با حو ــو� جا�� ش � �م�

كا�� خو� (... �ست.
۸. محيط كا�% 

ــر �ه كم ( بيش ��  � جمله عو�مل مؤث�
ــو�، محيط  ــا�ما� ها بر �A تأكيد مي ش س
ــي (  ــه �يمن ــت ���� ب ــت. �همي كا�� �س
ــط كا�، �يجا�  ــا� �� محي ــلامت كا�كن س
موقعيت ها� مناسب جهت ��تقا� شغلي 
كا�كنا�، كاهش فشا� ( تنش ها� موجو� 
ــه مو���  ــد �� جمل ــط كا� مي تو�ن �� محي

مرتبط با محيط كا� باشد.
۹. بهينه سا1% فر�يندها + �+P ها% 

كا�% 
ــر�b كا�  ــخص بو�� گ ــفاv ( مش ش
 ��ــا ــا�ما�، مستندس ــاC �� س ( �طلاع
 )  �� ��)� ــر�  با�نگ  ) كا��  ــا�  �(b ه
�صلا� �(b ها� كا�� ( سا�� سا�� �مو� 
 ��� عو�مل مؤثر �� برA(��� شد� بهينه سا�

فر�يندها ( �(b ها� كا�� �ست.
۱۰. تعهد�A �هبر% سا1ما�

 Cما� بايد برنامه هايي بلندمد��هبر� سا
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 ��ــا ــا�� فر�يند تو�نمندس ــر�� پيا�� س ب
ــد ( با �يجا� ي� جو  ــته باش �ا��نا� ��ش
ــتيابي  حمايتي ( ��تباe صميمانه �� �س
ــا�ما� گاB ها� عملي بر����.  به �هد�v س
ــث �يجا�  ــر عو�ملي �ه باع �ي c)ــد �� ج
تو�نمند� ( يا مانع �A مي شوند �oر شد� 

�ست:

تو�نمندسا1% به �+�يت معا+� صد�
ــا(� صد��  ــي، مع ــين صوف محمدحس
ــانه ملي، �� جمع مدير�� ��شد ���يو  �س
ــا�� نير(�  ــا�� تو�نمندس ــن ��ب �ينچني
ــد ( ��  ــخن مي گوي ــاني �� ���يو س �نس
ــد� �� تحقق  ــه ن&اتي �لي ــت �A ب �همي
ــب �A �شا�� مي �ند: تعالي سا�ماني  مناس
ــت. ي� نقطه نيست  ــير ( ��� �س ي� مس
�ه بتو�� به �A �ست پيد� �ر�. هدv �ين 
�ست �ه سا�ما� ها �� �ين مسير به حر�ت 
��Aيند. سا�ما� ها بايد برنامه �يز� ��شته 
ــخص (  ــي هدv خو� �� مش ــند، يعن باش
سياست ( خط مشي ها� خو� �� بر �سا5 
ــا بايد به  ــد. تماB برنامه ه �A تعريف �نن
�نجير(�� �نجاB شوند، يعني �ماني  Cصو�
�ه �هبر� سا�ما� برنامه �� �� عنو�� �ر�، 
ــطح،  تماB �ا��نا� �� بالا تا پايين ترين س
برنامه ها �� مو�� بر�سي ( �جر� قر�� �هند. 

سپس �� ي� مشا��ت (�قعي، برنامه ها� 
 �ــته ( � ــف ( به �جر� گذ�ش ــد �� تعري مفي
ــر برنامه  ــي �ه بر�� ه ــق فر�يندهاي طري

تعريف مي شو�، حر�ت �نند.
ــا� مقاB معظم  ــا عنايت به �هنمو�ه ب
ــت صد��  ــاله معا(ن ــق ۵ س ــر�، �ف �هب
ــر�� (۸۸ تا ۹۲) بر  ــلامي �ي جمهو�� �س
ــرAمد� ( تشخص  ــعا� س بنيا� تحقق ش
ــانه �� تد(ين گر�يد.  �� عرصه �قابت �س
ــه مهم ترين �قد�ماC �جر�يي جهت  � جمل�
�ستيابي به تشخص، سرAمد� ( ��نهايت 
ــاني  ــو، تو�نمند� نير(� �نس ــي ���ي تعال

�ست، به �ين معنا �ه:
ــر(� خلاقيت  ــخص �� �� ب • ���يو، تش
 �ــا ( ظهو� نوA(�� نز� گر(� ها� برنامه س

جست (جو مي �ند.
ــاني خلاp ( �ا�Aمد  • ���يو نير(� �نس
�� �بز�� حا�ميت �(ي&ر�ها� خو� مي ��ند 

ــت �ه به مثابه حلقه (�سط (  ( معتقد �س
 Lجتما�ما� ( متن �نقطه ��تباe ميا� سا

�ست.
تعالي ���يو يعني:

•  ��شتن برنامه �يز� ( �هد�v مشخص 
�� شب&ه ها� ���يويي

 Cيو به صو���ليه برنامه ها� �� ��جر� •
�نجير(��

• مشا��ت (�قعي �ا��نا� �� بالاترين تا 
 v�هد�سيد� به � ��ــطح بر پايين ترين س

�صلي ���يو
ــتمر  ــر�، نوA(�� ( بهبو� مس • يا�گي

��نش �ا��نا� �� ���يو
 �• مديريت منابع موجو� ( بهر� بر���� �

Aنها جهت نيل به �هد�v ���يو
 )  Cــد بلندم ــا�  برنامه ه ــي  طر�ح  •

Aيند� نگر�نه بر�� �هه ها� Aتي
ــي ( حر�ت  ــو� همدلي ( همر�ه • (ج

جمعي �� ميا� �ا��نا� ���يو
تو�نمند� نير(� �نساني يعني:

 ��)Aنايي توليد ف&ر ( خلاقيت ( نو�تو •
ــي نيا� به  ــو� (���يو� متعال ــاB �م �� �نج

�ا��نا� خلاp ( تو�نا ����)
• �جر�� �ستو��لعمل ها� مدير�� ��شد 

���يو با حفظ محتو�� پياB �صلي
• پرهيز �� مو��� �ا�� (تسلط به (ظايف 

( شناخت ساير حو�� ها� �ا��)
 Wظايف مصو) �• Aگاهي �قيق �� �فر�� �

سا�ما� �� حو�� �ا�� خويش
 ) ــب  مناس ــ&ا�  ��ه ــه  ���ئ ــي  تو�ناي  •
 Cحل مش&لا ��ند� بر�ــا پيشنها�ها� س
ــر�يط بحر�ني (تو�نايي حل  خصوص� �� ش

مسئله)
ــا� جديد ��  ــا فنا(�� ه ــي ب • همر�ه
ــتمر ��  ــتن مطالعه مس محيط �ا� ( ��ش

مباحث �سانه �� (به �(�بو��)
ــر�� �ا�  ــتر ب ــا� بيش �م Jــا • �ختص
ــئوليت) ( �(لويت ���� به  ــا5 مس (�حس

(ظايف سا�ماني
ــا� ��نش حرفه �� (  • تلاb بر�� ��تق

حفظ ( بهبو� سطح �يفي عمل&ر�
 cمسئوليت پذير� ( پاسخگويي �� قبا •

(ظايف محوله

عو�مل مانع تو�نمند�عو�مل �يجا
 تو�نمند�

قد�� مستبد�نه 
�شته باشيدبصير� � بينش 
�شته باشيد

مقتد� باشيدپاسخگو باشيد

مقتد� � مستبد باشيد
ليل ���ئه 
هيد


هيد )�

هيدبسته به شر�يط پا )�
مستبد�نه پا

�� تشويق كنيد ���� حذ/ كنيدنو.� ��نو.�

��ئه 
هيد� ���طلاعا� كم بدهيدحد�كثر �طلاعا� 

�ندتربيت � توسعه مد��7 كا�كنا6�
 ��فر> �ينكه كا�كنا6 مها

�هد�/ غير��قعى تد�ين كنيد�هد�/ ��قعى � تو�فقى فر�هم كنيد

��ئه 
هيد�ظايف متنوB � كلى ���ئه 
هيد� ���ظايف خسته كنندE � تكر�

�شد خلاقيت �� بدهيد EGگستر( يابند�جا ���
هيد قو�نين � مقر EGجا�

تماL كمتر كا�كنا6 با مديريت ��شدتعامل � ��تباG Kيا
 ميا6 همه �عضا� ساGما6


هيد )�
كنترM كنندE باشيدپا
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ــا�ماني (�عايت  ــد� به �فتا� س • پايبن
ــر��C �����، �عايت نظم (  ــن ( مق قو�ني
ــله  مر�تب  ــه به سلس ــاe �ا��، توج �نضب
ــر������ ضو�بط �خلاقي ��  ����� ( مبناق

تعامل با هم&ا���)
ــي  Aمو�ش ــا�  �(�� ه ــن  • جد� گرفت
موظف سا�ماني ( حضو� مؤثر �� �(�� ها� 

Aمو�شي متناسب با مسئوليت
تحقـق   �� ���يـو  +ظايـف  �هـم 

تو�نمند% !ا�!نا�
ــق مدير�� (  ــي �قي �ياب�� ) Wــا • �نتخ

�نتساA Wنها بر �سا5 شايستگي ها
ــا5  ــت حقوp �ا��نا� بر �س • پر��خ

ميز�� �ا� مفيد Aنها
ــا� خو����يابي جهت  ــي فرB ه • طر�ح
ــط  ــر� �فر�� توس ــتمر عمل& ــي مس �ياب��

خو�شا�
• بهبو� �(حيه �ا��نا� �� طريق عو�مل 
 ،b�يا ( پا��مز ) pعطا� حقو�ــي ( �نگيزش
برقر��� �منيت شغلي، ��تقا� سطح ��نش 

�ا��نا� (...)
ــنايي  ــاغل ( Aش ــق مش ــف �قي • تعري
ــا5  �ا��نا� با ���يابي عمل&ر� Aنها بر �س

�ين تعريف
ــه �ا��نا� �� برخي  • تفويض �ختيا� ب

تصميم گير� ها �� سطو� مختلف
• �طلاL �ساني �� مو�� پست ها� بد(� 
ــت  ــو به منظو� ��خو�س ــد� �� ���ي  تص

� طرv ساير �فر�� شايسته � �A تصد�
 ) ــد  جدي ــا�  طر� ه  ��  cــتقبا �س  •

پيشنها�ها� سا�ند� �ا��نا�
ــاB �ا�ها به  ــويق �ا��نا� به �نج • تش

صو�C گر(هي ( نه �نفر���
• �ستفا�� �� چرخش يا جابجايي شغلي 
جهت تناسب بيشتر بين مشاغل ( تو�نايي 

�فر��
• برگز��� سمينا�ها� مختلف Aمو�شي 
ــغلي  ــا� فر�� ( ش ــا نيا�ه ــب ب متناس

�ا��نا�
ــنايي  ــب بر�� Aش • �يجا� فضا� مناس
ــي ها (  ــا� با خط مش ــي �ا��ن ( هماهنگ

��هبر�ها� معا(نت
ــا Aيين نامه ها  ــاختن �ا��نا� ب • Aشناس

ــو�ها�  ــو �� قالب بر(ش ــر��C ���ي ( مق
مناسب

ــي (  ــنجي، ���ياب ــتفا�� �� نظرس • �س
مصاحبه با �ا��نا� حين هم&ا�� يا پس 

Cشناسايي مش&لا ��تر1 خدمت بر ��
 ) ــي  ــا� چندمها�ت Aمو�b ه ــه  ���ئ  •
فر�بخشي بر�� تشويق �ا��نا� به هم&ا�� 
بين بخشي ( �يجا� �نعطاv پذير� (هر ي� 

� �ا��نا� با چند مها�A Cشنا باشند)�
• �عايت نظاB هماهنگ پر��خت

ــا� بر�بر  ــهيلاC ( فرصت ه • �يجا� تس
 ��Aمو�شي �� معا(نت صد� بر�� تو�نمندسا

�ا��نا� �� فعاليت ها
نتيجه گير%

ــر�C محيطي (  ــا تغيي ــه ب ــر�� مقابل ب
 ��ــت �� �نيا� پيچيد� �مر( �فز�يش �قاب
ــتفا�� �� فنو� (  ــا�ما� ها ناگزير به �س س
�بز��هايي جهت مقابله با �A هستند. ي&ي 
ــاني  � بهترين �بز��ها �� مقوله منابع �نس�
ــت. بر مبنا�  ــا��» �س مفهوB «تو�نمندس
�ين مفهوB ي� تشري� مساعي منطقي بين 
�ا��نا� ( مديريت سا�ما� برقر�� مي شو� 
ــئوليت  ــض �ختيا� ( �عطا� مس ( با تفوي
ــر� (�� (  ــا�، ضمن �فز�يش به ــه �ا��ن ب
ــتر� ��  ــي، مديريت عالي �ما� بيش �ا��ي

صرv مو��� مهم تر سا�ما� مي �ند. 

منابع + مآخذ
�فه، �نيس (۱۳۷۵). تو�ناسا%1   ̀) Cسكا�سينتيا، 
ــژ�� پا�يز�:  ــد� �ير�� ن كا�كنـا�، ترجمه مه

مؤسسه تحقيقاA ) Cمو�b مديريت .
ــما��  ــاني»، تدبير، ش ــا�� منابع �نس «تو�نمندس

.۱۶c۱۶۲، سا
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تو�ناسا1% + تفويض �ختيا�، ترجمه بد��لدين 
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مديريت.
نظريه هـا%   .(۱۳۸۹) ــد  محم ــا��،  نصرAب

تو�نمندسا1% نير+% �نساني �� سا1ما�.
ــهر��� (۱۳۸۹). تو�نمندسـا%1 +  ــو�، ش طاهرپ

�+P ها% �جر�يي �� �� سا1ما�.
ــا��»، مجله  ــير(5، «قد�C تو�نمندس Aقايا�، س

تدبير، ساc هفدهم، شما�� ۱۶۹.
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