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منابع انساني در صحنه  
)HR at the Table(

7

زندگينامه

جهان  در  نوين،  انساني  منابع  حوزه  پيشروان  و  متفكران  از  يونگر  جان 
است. او دانش آموخته دكترا در سازمان و فلسفه اجتماعي، از دانشگاه تورنتو 
است. يونگر مدير مؤسسة RBL است و حوزه عمليات منابع انساني استراتژيك 
را هدايت مي كند. پيش از پيوستن به گروه RBL ، مدير يادگيري و استعداد 
توسعه  مسئوليت  و  بود  آمريكا  مالي  خدمات  سازمانهاي  بزرگترين  از  يكي 
طرح  و  استعداد  و  عملكرد  بكارگماري،  مديريت  سازمان،  يادگيري  رهبري، 
در  يونگر،  جان  سال   25 از  بيش  تجربه  داشت.  عهده  به  را  جانشين پروري 
بوده  با سازمانهاي دولتي و خصوصي  انساني و توسعه رهبري  منابع  مشاوره 
استعداد،  مديريت  استراتژيك،  انساني  منابع  رهبري،  نشان  زمينة  در  او  است. 
فرهنگ و آينده منابع انساني كار كرده است.يونگر در مجله بازرگاني هاروارد، 
مجله مديريت منابع انساني و مديريت تحقيق و توسعه، قلم مي زند و تاكنون 
علاوه بر مقالات متعدد در زمينه هاي منابع انساني استراتژيك و مديريت تغيير، 
با همراهي پيشوايان حوزه منابع انساني همچون ديو اولريش، نورم اسمالوود و 

وين بروك بنك، چند كتاب ارزنده تأليف و عرضه كرده است.
يونگر زمانه كنوني را عصر تحول منابع انساني در مقياس جهاني مي داند. 
او اين تحول را در قالب سفري بي انتها مي داندكه منابع انساني مدتهاست آغاز 
مرحله  انتظارات  و  شرايط  از  گذار  نشانه هاي  اخير  سال   20 در  بويژه  كرده، 
مقطع  او  جهت  بدين  است.  نموده  رخ  انساني،  منابع  نوين  عصر  به  پيشين، 
كنوني را بهترين فرصت مي داند تا منابع انساني، منزلت خود را در سازمانها 
و بنگاههاي صنعتي و اقتصادي تعيين و تثبيت كرده، نقش تاثيرگذار خود را 
در تدوين واجراي استراتژي سازمان ايفا كند و براي تمامي ذي نفعان دروني 

وبيروني سازمان، به خلق ارزش بپردازد.

مسعود بينش
www.mgt.blogfa.com

)Jon Younger(
جان يونگر
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دورنماي فكري
جان يونگر همواره بر دو واژة توسعه و 
استعداد در منابع انساني تكيه و تأكيد دارد. 
عنوان  به  را  مفهومي  دو،  اين  تلفيق  از  او 
توسعه گر استعداد پديد آورده و آن را يكي 
مسئوليت هاي  و  نقشها  و  شايستگي ها  از 
برشمرده  سازمانها  در  انساني  منابع  مهم 
را  مفهوم  اين  به  توجه  اهميت  او  است. 
گسترانده  سازماني  قابليت هاي  تا  حتي 
بايد  نيز  سازمانها  كه  است  باور  براين  و 
وظيفة توسعه گري استعدادها را، به خوبي 
پيش  كار  اين  در  چنان  آن  و  دهند  انجام 
اين  و  شوند  شهره  كار  اين  به  كه  روند 
 )Brand( خصلت در آنها به صورت نشان
درآيد. او مي گويد: سازمان اگر مي خواهد 
نشان  بودن  استعداد  توسعه گر  زمينة  در 
بر  كه  باشد  سازماني  بايد  كند،  كسب 
فرصت هاي شغلي و توسعه اي كه به عنوان 
در  رقابتي  مزيت  كسب  براي  وسيله اي 
جنگ استعدادهاست، تأكيد كند. جذب و 
نگهداري كاركنان مستعد باعث كسب فوائد 

عملياتي و مالي براي سازمان مي شود.
موضوع  عميق تر  تشريح  در  يونگر 
مي گويد: كاركنان در ازاي وقت، مهارتها، 
سازمان  ب��راي  كه  تعهدي  و  عملكرد 
متقابلا  خواهند  مي  دارند،  مي  مصروف 
چيزي بگيرند. سازمانها اين ما به الازاء را به 
بانكهاي  راههاي مختلفي مي فروشند. مثلا 
سرمايه گذاري وعده مي دهند كه به كساني 
بيشتر  پرداختي  دارند،  برتري  عملكرد  كه 
فرصت هاي  بر  شركتها  برخي  دهند.  مي 
شغلي و توسعه اي تأكيد مي كنند. بهترين 
آنها تعهد و توجه خود را به توسعة منبع 
نگهداري  و  مشاركت  جذب،  در  مزيت 
را  شركتها  اين   . كنند  مي  جلب  كاركنان 
ناميد. شركت  استعداد  توسعه گر  توان  مي 
نمونه هاست  اين  از  يكي  موبيل  اكسون 
سرمايه گذاري  راهنما،  اصل  آن  در  كه 
نيروي  استثنائي  كيفيت  است:  دركاركنان 
است.  ارزشمند  رقابتي  مزيت  يك  ما  كار 
و  استخدام  در  ما  مزيت،  اين  ايجاد  براي 
نگهداري باكيفيت تر افراد موجود و حداكثر 
از راه آموزش  كردن فرصت هاي موفقيت 

وتوسعه مي كوشيم.
براي  نيز  گمبل  اند  پروكتر  شركت 
جذب كاركنان مناسب و توسعه آنها از راه 
آموزش و پيشرفت وظايف كاري شناخته 

نيست  اين شركت معمول  در  است.  شده 
بيرون  از  ارشد،  اجرايي  پستهاي  براي  كه 

نيرو تأمين كنند.

فوائد توسعه گر استعداد بودن
گام  راه  اي��ن  در  كه  سازمانهايي 
برمي دارند، از چند راه سود مي برند. اول 
كنند  جذب  را  افرادي  هستند  مايل  اينكه 
و  هستند  توسعه  طالب  كه  دارند  نگه  و 
مشخص  امروزه  دارند.  را  لازم  مهارتهاي 
pCareer Develo ( شغلي توسعه  كه   شده 

نگهداري  و  جذب  در  اصلي  عالم   )ment
كاركنان است.

پژوهشي كه در زمينه بهترين شركت ها 
براي كار در فورچون شده، پيشنهاد مي دهد 
دارند  توسعه اي  جهت  كه  سازمانهايي  كه 
نكته  سه  هستند.  جذاب تر  كاركنان  نزد 
اصلي كه آنها براي شغل خود مي خواهند 
و  جذاب  كار  همكاران،  با  مثبت  ارتباط 
است.  يادگيري  براي  مداوم،  فرصتهاي 
 )Talent Pools( استعداد  مخزنهاي  تشكيل 
و ارتباط گسترده با آن، اين فايده و مزيت 
انتخاب  اول  در وهله  بهترين ها  داردكه  را 
آنها  دقيق تر  توجه   .)FirstpPick( شوند  مي 
معيارهاي شفاف شايستگي  و  فرايندها  به 
نرخ  و  استخدام  در  كمتر  ناكامي  باعث 

بيشتر ماندگاري كاركنان مي شود.

ويژگيهاي ممتاز توسعه گران استعداد
سازمانهاي  كيفيت  درزمينة  يونگر 
توسعه گر استعدادها و مشكلات و انتظارات 
اين راه و نقش هايي كه بايد متوليان منابع 
انساني براي تثبيت و تحكيم نشان توسعه 
كرده  كار  بسيار  كنند،  ايفا  استعدادها، 
است. او مي گويد: من و برخي همكارانم 
شده  علاقه مند  موضوع  اين  به  سالهاست 
رهبري  نشان  چگونه  سازمانها  كه  ايم 
ميان  خوشنامي  و  آوازه  ايجاد  سازند.  مي 
سرمايه گذاران، مشتريان و ساير ذي نفعان 
رهبري  و  رهبران  اصلي  وظيفه  سازمان، 
توسعه يافته است. ما در مدت مصاحبه هاي 
كسب  و  انساني  منابع  رهبران  با  فراوان 
مختلف،  سازمانهاي  و  صنايع  در  كار  و 
و  دانشگاهي  همكاران  با  گسترده  مباحث 
مشاور و بررسي پژوهشهاي انجام گرفته، 
9 عامل را يافتيم كه وقتي يك سازمان به 
نشان توسعه گر استعدادها شناخته مي شود، 

داراست:
1. ت��وسعه گران استعداد، توسعه كاركنان را 
به عنوان عنصر كليدي است��راتژي مي بينند. 
در سال 2001 مكينزي مطالع��ه اي را انجام 
 War( داد كه آن را نبرد براي استع��دادها
كه  تأكيد شده  آنجا  در  ناميد.   )For Talent
ذهنيت  كه  هستند  آناني  نبرد،  اين  فاتحان 
توجه به استعدادها در همه سطوح سازماني 
بويژه نزد مديريت ارشد آنها، ريشه دوانيده 
است. اين نشانه بارز توسعه گران استعداد 
است. آنها به حرفهاي خود عمل مي كنند، 
توسعه  با  را  استراتژيك  برنامه هاي  يعني 
و  منظم  طور  به  مي زنند.  پيوند  كاركنان 
توسعه  برنامه ريزي  در  را  مديران  عميق، 
م���ؤسسه  مطالعة  مي دهن��د.  مشاركت 
Hewitt درمورد شركتهاي برتر براي رهبران 
شركت   20 در  كه  سازد  مي  خاطرنشان 
فعالانه  مديره  هيئت  و  مديرعامل  برتر، 
فردي  و  رهبري  توسعه  برنامه هاي  در 
و  بازبيني  انتخاب،  در  كنند:  مي  مشاركت 

توسعه بهترين استعدادهايشان.
كنند.  مي  تأكيد  درون  از  رشد  بر  آنها   .2
رشد از درون در بسياري از شركتها رايج 
شركتها  است.  شده  كم  امروزه  اما  است، 
ساختار  ساختن  تخت  سازي،  كوچك  با 
كمتر  كاركنان،  قراردادهاي  تعريف  باز  و 
پروكتر  كنند.  مي  تأكيد  داخلي  توسعه  بر 
تا  دارد  تأكيد  استراتژي  اين  بر  گمبل  اند 
به  آنها  مجرب.  استعدادهاي  استخدام 
شكار  به  نسبت  توسعه  اي  هزينه  مزيت 
استدلال  بيروني  كارآزموده  استعدادهاي 
كه  دارن��د  باور  همچنين  آنها  كنند.  مي 
مزيت  يك  كاركنان  وتوسعه  آم��وزش 
به  كه  كند  مي  فراهم  بلندمدت  عملكرد 
است.  نزديكتر  مؤثر  كار  و  فرهنگ  فرايند 
تأكيد توسعه اي را  اين جهت گيري و  آنها 
عامل قوي ماندگاري كاركنان مي دانند و 
شركت  درون  در  يكديگر  با  كه  كاركناني 
رشد مي كنند و مي بالند، بيشتر مايل هستند 
در طول زمان، در پروژه هاي مختلف با هم 
كار كنند و روابط اعتمادآميزي بسازند كه 
درجهت دستيابي شركت به اهداف كسب 

و كار مؤثر است. 
مانند  شركتهايي  و  گمبل  اند  پروكتر 
افراد  معتقدند،  درون  از  رشد  به  كه  آناني 
گزينشي  و  شده  حساب  بسيار  را  بيروني 
را  افرادي  نيز  ندرت  به  كنند.  مي  جذب 
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جشن مغناطيس )جذب( استعدادها تشويق 
مي شوند.

و  مهندسان  استعداد،  توسعه گران 
مسير  هستند.  شغلي  كارراهه  معماران 
شغلي، نامزدها و كاركنان را قادر مي سازد 
درك روشني از چگونگي پيشرفت شغلي 
باشند. يك مسير شغلي  در سازمان داشته 
تر  ساده  هرچه  باشد؛  پيچيده  نبايد  مؤثر 
شغلي  مسير  گمبل،  اند  پروكتر  در  بهتر. 
گام  به  گام  نقش  چهار  شامل  بازاريابي، 

است:
و  توسعه  پشتيباني  برند:  مدير  معاون   -

اجراي استراتژي،
- مدير برند: پاسخگوي عملكرد برند،

از  شاخه  يك  مسئول  بازاريابي:  مدير   -
برند،

كسب  واحد  عملكرد  مالك  مديرعامل:   -
وكار جهاني.

افراد جديد استخدام، دوره آشناسازي 
را مي گذرانند و مواردي را كه لازم است 
درمورد تاريخچه سازمان، عمليات و ارزشها 
مي  انتظار  آنها  از  كه  را  شايستگي هايي  و 
رود بدانند، ياد مي گيرند. آنها آموزشهاي 
فني، سازماني و فرهنگي موردنياز براي كار 
را مي بينند و فرصتهاي يادگيري مهارتهاي 
وظايف  و  تكاليف  يابند.  درمي  را  جديد 
است.  چالشي  شغلي،  مرحله  اين  در  آنها 
براي توسعه و  برتر  با عملكرد  افراد  غالبا 
به  آنها  شوند.  مي  جابه جا  بيشتر  انگيزش 
نزديك  از  ارزيابي مي شوند و  طور مداوم 
يك  تا  كنند،  مي  كار  خود  مديران  با 
در  كنند.  تدوين  را  فردي  توسعه  برنامه 
نشست هاي برنامه ريزي استعداد، پيشرفت 
برنامه اي  و  گيرد  مي  قرار  موردبحث  آنها 
براي نقش بعدي و براي هنگامي كه پست 
كنند،  مي  پيشرفت  يا  كند  مي  تغيير  آنها 

طراحي مي شود.
دارند.  آموزش  به  فراواني  اشتياق  آنها   .5
يادگيري  مدير  يك  استعداد،  توسعه گران 
با مسئوليت آموزش دارند. آنها از آموزش 
توسعه  و  روابط  و  فرهنگ  ساختن  براي 
براي  آموزش  كنند.  مي  استفاده  مهارتها 
آنها ابزاري است براي يكپارچگي فرهنگ 
فعالانه  شركت،  مديران  عملكرد.  بهبود  و 
توسعه گران  كنند.  مي  شركت  كلاسها  در 
الكترونيكي  آموزش  دركلاسها،  استعداد 
گذاري  سرمايه  كار،  زمان  در  آموزش  و 

استخدام  مديريتي  سطوح  براي  مستقيما 
هستند  عميق  باور  اين  بر  زيرا  كنند،  مي 
ضروري  شركتي،  عميق  تجربه  داشتن  كه 
زدن  پس  نرخ  كه  دريافته اند  آنها  است. 
كرده اند،  استخدام  بيرون  از  كه  مديراني 
بالاست  بسيار  مهارت،  داشتن  وجود  با 
ضعيفي  فرهنگي  تطابق  و  همخواني  زيرا 

داشته اند.
توسعه،  به  نسبت  آنها  دي��د  چ��ون 
استراتژيك است، توسعه گران استعداد مايل 
سرمايه  عنوان  به  استعدادها  با  كه  هستند 
شركت عمل كنند. افراد، توسط يك واحد يا 
بخش تصاحب نمي شوند و انتظار مي رود 
كه در بخشها و واحدهاي مختلف كسب و 
كار حركت و فعاليت كنند. اين سازمانها، 
افراد مستعد را در نقشهاي مختلف در طي 
توانايي  و  ظرفيت  تا  مي دهند،  قرار  زمان 
آنها را براي پيشرفت و مشاركت بسنجند.

3. شايستگيها و كيفيتهاي مهم كاركنان براي 
آنها  است.  شفاف  استعداد،  توسعه گران 
نگرشهايي  و  مهارتها  درك  درجستجوي 
هستند كه موفقيت سازمانهايشان را تضمين 
قدرت  استعداد،  توسعه گران  مي كند. 
تعريف  مؤثر  به گونه  كه  را  شايستگيهايي 
سازمانها  بيشتر  كنند.  مي  درك  شده اند، 
كدگذاري  عنوان  به  را  شايستگي  تعريف 
تأكيد  دانند.  مي  فعلي  رهبران  كيفيت هاي 
كه  است  نتايج  و  نگرش  تركيب  به  آنها 

استراتژي سازمان را ارائه مي دهد.
عنوان  به  را  شايستگي  قدرت  آنها 
ابزاري براي ساختن درك و تعهد مشترك 

مي فهمند.
استعداد، در جذب مصمم  توسعه گران   .4
هستند. براي توسعه گران استعداد، فعاليت، 
جذب، يك تلاش پايان ناپذير براي جذب 
بهترين نامزدهاست. ممكن است مصاحبه 
انتخاب، فصلي باشد، اما جستجو براي  و 
روش  است.  مستمر  امري  بزرگ  افراد 
متفاوت  استعداد،  توسعه گران  نزد  جذب، 
افراد،  براي  آنها  سازمانهاست.  ساير  از 
جذب واستخدام مي كنند نه براي پست ها. 
استعدادها  دنبال  به  كجا  دانند  مي  آنها 
بگردند، چون بر توسعه دروني تكيه دارند. 
بازار اصلي آنها دانشگاههاست و آنها مايل 
كسب  مدارس  با  بلندمدت  روابط  هستند 
و كار و افراد مورد نظري كه هنوز دانش 
بدين  سازند.  برقرار  اند،  نشده  آموخته 

جهت دائم با استادان و دانشجويان ارتباط 
حمايت  پژوهشي  هاي  برنامه  از  دارند، 
مي كنند، ارتباطات كارآموزي و مشاوره اي 
دارند و بورسيه فراهم مي كنند تا بهترين 
دست  به  اول  نگاه  در  را  فارغ التحصيلان 
بازديد  مدارس  از  اجرايي  مديران  آورند. 
سخنراني  شركتشان  درم��ورد  كنند،  مي 
كنند  مي  دعوت  دانشگاهها  از  و  مي كنند 
در  را  شركت  موفقيت هاي  و  ابداعات  تا 
كاركنان  كنند.  گزارش  موردكاوي  قالب 
اين  با  نزديك  از  تا  شوند  مي  دعوت  نيز 
باشند و دانشجويان  ارتباط داشته  مدارس 

مناسب را جذب كنند.
نزد توسعه گران استعداد، جذب، شكلي 
و  جذاب  بسيار  است:  نامزدي  دوران  از 
وقت گير! در شركتهاي توسعه گر استعداد، 
هركسي يك استخدام كننده و جذب كننده 
عادي  امري  تحقيقي  مصاحبه هاي  است. 
است. از كاركنان خواسته مي شود نامزدهاي 
مستعد را كه با فرهنگ و نيازهاي شركت 
مديران  كنند.  معرفي  هستند،  همخوان 
نسبت به توانايي شان در يافتن و استخدام 
استعدادهاي بزرگ تشويق مي شوند. مثلا 
در كوكاكولا مديراني كه توانسته اند بهترين 
كنند در  تيم خود جذب  را در  استعدادها 

از نظريونگر
ايجاد آوازه و خوشنامي 
ميان سرمايه گذاران
مشتريان و ساير ذي نفعان

وظيفه اصلي 
رهبري توسعه يافته است.
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اين  در  درجه   360 بازخورد  مي كنند. 
سازمانها، يك هنجار است.

6. آنها مديران سخت كوش عملكرد هستند. 
عملكرد  ارزيابي  در  استعداد  توسعه گران 
بسيار  زمينه  اين  در  و  هستند  دقيق  بسيار 
وقت مي گذارند. جنرال الكتريك، اكسون 
موبيل و پپسي سالهاست از مديرانشان مي 
خواهند كه استاندارد عملكرد خود را بالا 
تا 10  از ته جدول كه شامل 5  بياورند و 
درصد ضعيف ترين عملكردهاست، خارج 
شوند. سيستمي كه آنها عمل مي كنند بالا 

بيا يا برو بيرون است.
آنها دراين سه شركت، درمورد عملكرد، 
شركتها  اين  هستند.  سخت گير  بسيار 
مي انديشند.  عملكردمتفاوت  به  نسبت 
آنها تمركز مي كنند، هم به آنچه كاركنان 
به  چگونه  اينكه  هم  و  رسيده اند  آن  به 
ارزشهاي  و  رفتاري  ثبات  رسيده اند.  آن 
وانجام  به هدف  دستيابي  كنار  در  سازمان 

وظيفه، مهم هستند.
به  بيشتري  تأكيد  استعداد  توسعه گران 
توسعه عملكرد دارند. انتظار مي رود مديران 
كاركنانشان  از  هريك  عملكرد  به  نسبت 
كنند  فكر  مورد  دراين  و  باشند  حساس 
توسعه اي  بهبود لازم است و چه  كه كجا 
مفيدتر است. مديران ارشد مشتاقند بدانند 
مديران آنها چگونه كاركنانشان را ارزيابي 
مي كنند و در نشست هاي بازخورد، چگونه 
اقدامات اصلاحي را پيگيري مي كنند. در 
و  نخستين  بازبيني سالانه عملكرد،  فرايند 
مهمترين كار، وجود يك ارتباط روشن در 
اين مورد است كه آنها كجا هستند، چرا و 
تا  نياز دارند و  انجام بهبود چه چيز  براي 

چه موقع؟
به  باجديت  را  مديريت  مربيگري  آنها   .7
استعداد،  توسعه گران  گيرند.  مي  عهده 
خوب  مديران  كه  هستند  ب��اور  براين 
بيشتر  هستند.  خوب  مربياني  ضرورتاً 
سازمانها اين باور را به اشتراك مي گذارند. 
رهبران،  كه  يابند  اطمينان  مي خواهند  آنها 
مهارت و تمايل براي مربيگري مؤثر دارند 
براي  را  موردنياز  بازخورد  و  آموزش  و 
در  رهبران  مربيگري  مهارتهاي  ساختن 
شايستگي  آورند.  مي  فراهم  سطوح،  همه 
مربيگري نيز وزن و اهميت زيادي درانتخاب 
مديران دارد و غالبا براساس رفتار مشهود 
بازخورد 360 درجه سنجيده مي شود.  و 

مديران  مي رود  انتظار  مربيگري،  از  فراتر 
 )Mentoring( فعالانه حالت استاد شاگردي
در  متفاوتند.  هم  با  دو  اين  باشند.  داشته 
استاد شاگردي، فرد روابط عميقي مي سازد 
كه بركمك به افراد مبتني است تا سازمان 
را رصد كنند، رفتار مطلوب را ياد بگيرند 
و رفتار پوياي فرهنگي و سياسي را درك 
كنند و روابط مؤثر با همكاران بسازند. اما 
مربيان بر بهبود يك عملكرد فردي در برابر 
نقاط  زمينه  در  و  كنند  مي  تمركز  وظيفه 
عملكرد  بهبود  نيازهاي  و  و ضعف  قوت 

بازخورد، فراهم مي كنند.
8. درك قدرت مثبت تشكل هاي غيررسمي 
و مردم نهاد. توسعه گران استعداد هركاري 
را براي نگهداري افراد با عملكرد بالا انجام 
مي دهند. آنها ارزش نهفته مراقبت از روابط 
قوي با كاركنان سابق را درك مي كنند. اين 
سازمانها قدرت مثبت يك تشكل بزرگ و 
مورداحترام را مي فهمند و از آن پشتيباني 

عملي و مستمر مي كنند.
از  كه  را  افرادي  تشكل هاي  آنها حتي 
نهند.  مي  ارج  و  حرمت  رفته اند  سازمان 
دارايي  را  تشكل  آن  الكتريك  جنرال  در 
كاركنان،  قبيل  آن  زيرا  دانند  مي  ارزشمند 
از مشتريان، فروشندگان، سرمايه گذاران و 

شركاي آينده هستند.

درونمايه فكري
ساختاردهي مجدد منابع انساني

موفقيت  كه  است  معتقد  يونگر  جان 
منابع انساني در گرو داشتن يك استراتژي 
يك  و  بيافريند  ارزش  كه  است  روشن 
سازمان  هويت  كننده  منعكس  كه  ساختار 
باشد. براي همسويي منابع انساني با كسب 
و كار، رهبران منابع انساني ابتدا بايد مدل 
كسب و كار و سپس الزامات طراحي منابع 

انساني را درك كنند.
در  را  گانه اي  هشت  مراحل  يونگر 
چنين  انساني،  منابع  مجدد  ساختاردهي 

برمي شمرد:

1. عارضه يابي سازمان و استراتژي كسب 
و كار

رهبران منابع انساني، لازم است اطمينان 
يابند كه مدل كسب و كار خود را از لحاظ 
آنها  مي كنند.  درك  پراكندگي  يا  تمركز 
ساختار  چگونه  كه  بفهمند  بايد  همچنين 
كسب و كار با چشم انداز و استراتژي آن 

هماهنگ است.
2. همسو كردن منابع انساني و ساختارهاي 

سازمان كسب و كار
ساختار  كه  يابند  اطمينان  بايد  آنها 
و  كسب  سازمان  با  را  خود  انساني  منابع 
كار همسو كرده اند. نبايد تنها به دنبال اين 
رفت كه اقدامات مدرن منابع انساني انجام 

داد، چون ديگران انجام مي دهند.
3. تمايز قايل شدن بين كارهاي اداري و 

كارهاي تحولي
بايد دانست كه هر دو كار مهم هستند؛ 
كار  نوع  دو  اين  است  لازم  متفاوت.  اما 
در  شوند.  مديريت  متفاوت  صورت  به 
از  است  عبارت  هدف  اداري،  كارهاي 
اتوماسيون  استانداردسازي،  راه  از  كارايي 
و يكپارچه سازي. برعكس، كارهاي تحولي 
كه تاثير عملكردي بيشتري دارند معمولي 
به تمركز بر خواسته هاي  نياز  آنها  نيستند. 
به  پاسخگويي  براي  و  دارند  ذي نفعان 
انتظارات همه ذي نفعان بايد انعطاف پذيري 

بيشتري داشت.
4. تشكيل يك تيم پروژه

ذي نفعان  از  متشكل  پروژه  تيم  يك 
كليدي )مديران صف، متوليان منابع انساني 
كاركنان  و  كار  و  كسب  واحد  شركت، 
متخصص( و مشاوران خارجي در صورت 

بعضي از شركتهاي سرآمد
به جاي شكار 

استعدادهاي بيروني
بر بازسازي ساختاري 

و ايجاد 
فرصتهاي شكوفايي كاركنان 

خود تاكيد مي كنند.
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ضرورت راه بيندازيد و موارد كسب و كار 
را براي تحول به آن ارائه دهيد. پس از آن، 
كرده،  ترسيم  را  تحول  راه  نقشه  بايد  تيم 
نقش ها و مسئوليت ها را در سازمان جديد 
تعريف كند، پروژه را اجرا كند و موفقيت 

را بسنجد.
5. كارا كردن كارهاي اداري

اداري،  كارهاي  انجام  براي  گزينه ها، 
شامل مراكز خدمات و مراكز تلفن، فناوري 
را  كار خود  مي سازد،  قادر  را  كاركنان  كه 
بخش  يا  كلي  برون سپاري  و  دهند  انجام 
معيني از عمليات منابع انساني به شخص 

ثالث است.
6. توسعه اثربخشي كارهاي تحولي

انساني  منابع  مسئوليتهاي  و  نقشها 
انساني  منابع  كارشناسي،  مراكز  شركت، 
بايد  عملياتي  انساني  منابع  و  واحدها 
آنها  كه  يافت  اطمينان  بايد  تعريف شوند. 
شايستگي لازم و تعهد انجام آن را دارند. 

7. برقراري موازنه
نيازهاي  بين  بهينه  موازنه  برقراري 
واحدهاي  و  وظيفه اي  واحدهاي  شركت، 
كسب و كار مهم است. بايد رشد كسب و 
كار را از راه منابع انساني استراتژيك پيش 
منابع  خدماتي  كارهاي  كه  حالي  در  برد، 

انساني به صورت كارا ارائه مي شود.
8 . پايش پيشرفت

و  موفقيت  اندازه گيري  شاخص هاي 
پيشرفت بايد شامل هزينه هاي منابع انساني 
منابع  كاركنان  نسبت  از  مي تواند  كه  باشد 
اما  درآيد.  انساني  منابع  بودجه  و  انساني 
شاخص هاي موفقيت بايد شامل قابليت هاي 
منابع  خروجي هاي  كه  باشد  نيز  سازماني 
انساني  منابع  اينكه  پايش  و  است  انساني 

چگونه ارزش مي آفريند.
اگر اين گامها برداشته شود، واحد منابع 
تنها استراتژي و هدف دارد كه  نه  انساني 
ارزش مي آفريند. همچنين ساختار سازماني 
دارد كه منعكس كننده كسب و كاري است 
كه آن را پشتيباني مي كند. در نتيجه منابع 
درون  در  كاري  و  كسب  منزله  به  انساني 
ارزش آفريني  براي  سازمان،  كار  و  كسب 

جا مي گيرد.

پيمان  هم  انساني:  منابع  مهم  شايستگي 
كسب و كار

هم پيمان )Ally( كسب و كار در كنار 

شايستگي  دو  از  يكي  عملياتي  مجري 
خيمه  عمود  را  آن  يونگر  جان  كه  است 
منابع  رهبران  و  متوليان  شايستگي هاي 
انساني مي نامد. او مي گويد: انتظار مي رود 
متوليان منابع انساني دانش بهنگام كسب و 
كار سازمان، حتي دانش اجتماعي، اقتصادي 
باشند.  داشته  را  كار  و  كسب  فناوري  و 
متوليان منابع انساني با درك كسب و كار 
مي كنند  كار  آن  در  كه  اجتماعي  زمينه  در 
بر  تاثيرگذاري  براي  بهتري  موقعيت  در 

تصميمات كسب و كار قرار مي گيرند.
واژه، شريك )Partner( كسب و كار كه 
سالها بر سر زبانها افتاده بود اكنون از سوي 
مديران منابع انساني به چالش كشيده شد. 
زيرا از آن چنين برمي آيد كه منابع انساني 
از كار جدا باشند. تغيير از شركاي كسب 
افراد )People( كسب و كار يك  و كار به 
تحول طبيعي در حرفه منابع انساني را نويد 
مي دهد. هم پيمان كسب و كار بودن انتظار 
چيزي است كه شما بايد براي حضور در 
پيمان  هم  باشيد.  آن  واجد  بازي  صحنه 
كسب و كار بودن، نه تنها به معناي درك 
همان  براساس  اقدام  بلكه  كار  و  كسب 
پيمان كسب و  درك است. شايستگي هم 
كار بودن در عين حال ساده و قابل توسعه 

نياز  آن  به  كه  اطلاعاتي  بيشتر  زيرا  است، 
است به سرعت و از جمله در اينترنت قابل 

دسترسي است. 

واحد منابع انساني
يونگر بر اين باور است كه يك واحد 
يك  صورت  به  است  بهتر  انساني،  منابع 
كسب و كار در دل كسب و كار عمل كند. 
معناي اين جمله آن است كه واحد منابع 
ماموريت  و  استراتژي  داراي  بايد  انساني 
روشن در ساختار سازماني باشد، تا براساس 
آن عمل كند. اين بدان معناست كه داشتن 
متوليان هوشمند منابع انساني كافي نيست 
صورت  به  يكديگر  با  بايد  افراد  اين  و 
يك واحد منابع انساني براي كسب و كار 
عمل كنند. تمامي سيستم هايي كه ستارگان 
در  بي ارتباط  و  هم  از  جدا  به صورت  را 
كه  تيمهايي  اندازه  به  مي كنند،  خود جمع 
عملكرد  هستند،  اجزا  مجموع  از  بزرگتر 
كه  انساني  منابع  واحدهاي  ندارند.  بالايي 
فردي  مهارتهاي  موفقيت آميزي  گونه  به 
را گرد هم مي آورند  انساني  منابع  متوليان 
مي توانند اثر مثبتي بر عملكرد كسب و كار 
منتظر  بايد  صورت  اين  غير  در  بگذارند، 
شنيدن چنين اظهارنظرهايي باشيم كه: من 
متولي منابع انساني شركت را دوست دارم 

اما از واحد منابع انساني متنفرم! 0
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توسعه گران استعداد
دائم به دنبال 
جذب افراد مستعد هستند 
و اين فعاليت را 
فقط به طور موقت 
انجام نمي دهند.


