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مقدمه
در ساليان اخير، علاقه افراد نسبت به آینده کار3  افزایش یافته است. شناسایي دلایل این امر نيز خيلي سخت نيست. عرضه گسترده و سریع فناوري هاي 
جدید، خصوصاً رایانه ها طي ساليان اخير، احساس تغيير در محيط هاي کاري را به وجود آورده است. پا به سن گذاشتن افراد، نشان از بروز تغييراتي در اندازه و 
ترکيب نيروي کار دارد. فعاليت هاي فرامرزي اقتصادي افزایش یافته است و فرصت ها و منابع جدیدي از رقابت را پيش روي ما قرار داده است. اگرچه برخي 
از تغييرات، نویدبخش است، اما برخي منبع اضطراب و نگراني به شمار مي رود. در سایه این تغييرات، بسياري از صاحب نظران معتقدند ماهيت کار درحال تغيير 
و تحولي اساسي است. یکي از پيش بيني هاي انجام شده مربوط به از بين رفتن مشاغل، به آن صورتي است که ما از گذشته به خاطر داریم. در واقع، پيشنهاد 
مي شود مسيرهاي شغلي، به آن گونه که ما مي شناسيم چيزي مربوط به گذشته اند. برخي دیگر، آینده اي را پيش بيني مي نماید که در آن کارکنان سنتي که در 
قبال وعده هاي ارائه شده براي دریافت دستمزد یا حقوقي مشخص، براي یك کارفرماي خاص مشغول به کار بودند در حال جایگزین شدن توسط کارگران آزاد 
یا کارگران از راه دور4 هستند. این دسته از صاحب نظران معتقدند فناوري، افراد حرفه اي و تکنيسين هاي بسيار ماهر آینده را قادر مي سازد از طریق شبکه هاي 

منعطف و نه سلسله مراتب هاي غير منعطفي که مشاغل سنتي را تعریف مي نماید، به انجام کار بپردازند.
داشتن حق انتخاب و انعطاف پذیري، قاعده روز خواهد بود. حتي شاید تمایز بين کار و استراحت کم رنگ شود زیرا اشکال جدید کار بيشتر متناسب و سازگار 
با کارهاي شخصي هستند تا کارهاي سازماني. از دیدگاهي بد بينانه، برخي نيز وقوع بيکاري انبوه، غير مهم شدن کار و تقسيم نيروي کار به دو دسته کارکنان 
ماهر و داراي دریافتي هاي خوب و کارکنان کمتر ماهر، نيمه وقت و موقتي را پيش بيني مي نمایند. انعطاف پذیري در این جا به معني توانایي کارفرما در افزایش 
یا کاهش تعداد نيروي کار براساس آن چه که رقابت جهاني دیکته مي نماید است. این آینده اي است که از ویژگي هاي بارز آن، عدم امنيت شغلي بالا و ناامني 

درآمد براي بخش وسيعي از جامعه است. 

روندهاي تأثيرگذار بر كار و استخدام
سه عامل مهم  و تأثيرگذار بر کار و استخدام عبارتند از: 
1- اقتصاد متغير   2- محيط کار متغير    3- نيروي کار متغير

1- اقتصاد در حال تغيير
تغييرات  تجربه  حال  در  یافته،  توسعه  کشورهاي  اقتصاد 
ساختاري سریع و زیربنایي است. درست همانند انقلاب صنعتي، 
تغييرات  بازارها،  گسترش  و  فناورانه  و  سازماني  نوآوري هاي 
وسيعي را در ترکيب فعاليت هاي اقتصادي به وجود آورده است. 
گفته مي شود در ساليان اخير، سرعت تغييرات در وهله اول به 
در  همچنين  و  ارتباطي  و  اطلاعاتي  فناوري هاي  ظهور  علت 
لذا،  است.  یافته  افزایش  به شدت  جهاني شدن،  فرایند  نتيجه 
مي توان انتظار داشت این تغييرات بر ماهيت وظایف کارگران، 
سازماني  شرایط  و  مشاغل  انجام  براي  نياز  مورد  مهارت هاي 

تأثير گذارد.

روندهاي موجود در استخدام براساس نوع صنعت و شغل
الف( تركيب استخدام و اشتغال بر اساس نوع صنعت

ترکيب  لحاظ  از  گسترده  طور  به  مختلف،  اقتصادهاي 
خروجي و استخدام براساس نوع صنعت، روندهاي مشابهي را 
از خود نشان مي دهد، به طوري که در اکثر اقتصادها، استخدام 
از بخش کشاورزي به بخش توليدي و سپس به بخش خدماتي 
در  اشتغال  سهم  شدن،  صنعتي  دوره  طي  است.  یافته  انتقال 
بخش توليدي افزایش یافته است. با این حال، بعد از این که 
و  اوليه  صنایع  در  کار  نيروي  به  نياز  ميزان  از  بهره وري  رشد 
ثانویه کاست، از اشتغال در بخش توليد نيز کاسته شد. نهایتاً با 
افزایش ميزان درآمدها، نسبت درآمد صرف شده روي خدمات 
به  را  این بخش  اشتغال  افزایش  این موضوع  و  یافته  افزایش 
دو  یافته،  توسعه  اقتصادهاي  در  حاضر  حال  در  داشت.  همراه 
اقتصادها  این  است.  خدمات  بخش  به  مربوط  اشتغال  سوم 
کاربر  توليد  شيوه هاي  از  را  فعاليت ها  کليه  متنوع،  ترکيبي  با 

آینده کار و مدل مدیریت افراد در آینده
مهدي صانعي1 - حسن واحدی2

چکيده
پژوهشگران  دانشگاهيان،  خط مشي گذاران،  سوي  از  گسترده  به طور  كه  است  موضوعي  كار،  ماهيت  تغيير 
اجتماعي و عامه مردم مورد اقبال و توجه قرار گرفته است. تغييرات مهمي در حال وقوع است اما پيش بيني آنها بايد 
بسيار دقيق تر از آن چيزي باشد كه اكنون  انجام مي پذيرد. شناخت تغييرات رخ داده در كار و زندگي كاري، مستلزم 
ارزيابي دقيق شواهد تجربي و شناخت پيچيدگي نيروهاي مختلف عمل كننده است. هدف مقاله حاضر اين است كه 
با بازشناسي روندهاي تأثيرگذار بر شکل و ماهيت كار در آينده، تصوير نسبتاً جامعي نسبت به ماهيت كار و مدل 

مديريت افراد در آينده پيش رو ارائه دهد.

واژگان كليدي 
آینده کار، روند هاي تأثيرگذار، مدل مدیریت افراد فردا
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اين نتيجه كه 
فناوري موجب 
كاهش ميزان 
اشتغال كل 
خواهد شد، كاملًا 
ساده انگارانه 
است. فناوري 
هم موجب از بين 
رفتن مشاغل 
مي شود و هم 
مشاغلي را به 
وجود مي آورد، اما 
معمولاً اثر خالص 
آن در جهت 
افزايش ميزان 
اشتغال است

استفاده  که  دانش بر  بخش هاي  تا  پایين  مهارت  نيازمند  و 
قابل توجهي از فناوري به عمل مي آورد، در برمي گيرد. در ساليان 
اخير شاهد رشد بالاي خدمات دانش بر5 نظير خدمات آموزشي، 
بهداشتي و ... بوده ایم. صنایع مرتبط با تفریح و سرگرمي نيز از 

رشدي بيش از حد متوسط برخوردار بوده اند. 

ب( تركيب شغلي اشتغال
نماي  شغل،  نوع  براساس  اشتغال  به  مربوط  داده هاي 
از  برخي  مي دهد.  نشان  را  اقتصاد  متغير  ساختار  از  دیگري 
به  تغييرات  منعکس کننده  شغلي،  ساختار  در  داده  رخ  تغييرات 
افزایش  است.  صنعت  نوع  براساس  اشتغال  در  پيوسته  وقوع 
نسبت کارگران فروش و خدمات، افراد حرفه اي و تکنيسين ها تا 
حدي ناشي از رشد صنایع خدماتي است. ترکيب شغلي استخدام 
تغييرات  این  است.  یافته  تغيير  نيز  صنایع  درون  اشتغال  و 
 درون صنعتي نيز به سمت بهره گيري بيشتر از کارگران یقه سفيد 
سهم  صنایع،  از  بسياري  در  است.  بوده   )Collar  -Whit (
افراد  مدیران،  سهم  که  حالي  در  یافته  کاهش  یدي  کارگران 
حرفه اي و تکنسين ها رو به افزایش است. متشابهاً نسبت نيروي 
تأثير  امر  این  که  است  یافته  کاهش  دفتري  مشاغل  در  کار 

فناوري اطلاعات را نشان مي دهد.

ج( تغيير فناوري
در مباحث اخير صورت گرفته در خصوص آینده کار، فناوري 
و  اطلاعاتي  فناوري هاي  زیرا  است،  برخوردار  خاصي  جایگاه  از 
ارتباطي، تغييرات گسترده اي را در محيط کار به وجود آورده اند. 

برخي از مفسران، تأثير فناوري هاي جدید را به پيامدهاي انقلاب 
صنعتي در قرن 19 تشبيه نموده اند. فناوري اطلاعات آن چيزي 
یاد  همه کاره”6  “فناوري  به عنوان  آن  از  اقتصاددانان  که  است 
مي کنند؛ یعني طبقه اي از اختراعات که وجه مشخصه آن، قابليت 
اختراعات  و  نوآوري ها  ایجاد  آن،  بارز  نقش  و  کاربري گسترده 
متنوع تر است. ماشين بخار و موتور برق و راه آهن نمونه هایي از 
فناوري هاي همه کاره هستند. چنين فناوري هایي نه تنها منجر به 
پيدایش صنایع جدید، بلکه مهم تر اینکه موجب بهبود بهره وري 

در حوزه هاي مختلف اقتصاد نيز مي شود.
 

2- محيط كار متغير
 تأثير فناوري بر ايجاد شغل

یکي از نگراني هاي دائمي بشر از زمان انقلاب صنعتي به 
بعد این بوده است که فناوري، مشاغل را از بين مي برد. دليل 
این ترس و نگراني نيز آن است که تأثير مستقيم فناوري جدید، 
صرفه جویي در نيروي کار نظير کاهش ميزان ساعت مورد نياز 
براي توليد مقدار مشخصي از یك محصول است. اما تعميم این 
مشاهده و گرفتن این نتيجه که فناوري موجب کاهش ميزان 
هم  فناوري  است.  ساده انگارانه  کاملًا  شد،  خواهد  کل  اشتغال 
موجب از بين رفتن مشاغل مي شود و هم مشاغلي را به وجود 
مي آورد، اما معمولًا اثر خالص آن در جهت افزایش ميزان اشتغال 
به تشکيل جامعه اي بدون  فناوري منجر  اینکه  از  است. ترس 
شغل7 شود، توجيه پذیر نيست. فناوري از طریق افزایش ميزان 
بهره وري، موجب افزایش ميزان درآمدها و متعاقب آن افزایش 
سطح تقاضا در اقتصاد مي شود. نگراني گسترده تر ناشي از این 
تغييرات  نتيجه  در  که  کارگراني  از  دسته  آن  که  است  واقعيت 
ممکن  از دست مي دهند  را  فناوري، شغل خود  در  ایجاد شده 
براي کسب  نياز  ابزارهاي مورد  یا  فاقد مهارت هاي لازم  است 
مهارت هایي که در بازار کار آینده مورد نياز است، باشند. به طور 
تقاضا  افزایش  متوسط، موجب  به طور  فناوري هاي جدید  کلي، 
نيروي کار  براي  تقاضا  ماهر و کاهش  بسيار  نيروي کار  براي 

کمتر ماهر مي شود. 

سازماندهي كار
نوآوري هاي مهم فناورانه معمولًا با تغيير ساختار شرکت ها 
سازماني  تجدید  چنين  ارتباطند.  در  کار  سازماندهي  نحوه  و 
براي درك و شناخت منافع بهره وري حاصل از فناوري جدید، 
ضروري است. از گذشته، جمع آوري و انتشار اطلاعات هزینه بر 
ساختارهاي  گسترش  و  شکل گيري  سبب  امر  این  است.  بوده 
سازماني سلسله مراتبي و تصميم گيري متمرکز شده است، زیرا 
اینها سبب صرفه جویي در اطلاعات مي شود. فناوري اطلاعات از 
طریق آسان و ارزان ساختن اشتراك اطلاعات، امکان عدم تمرکز 
تصميم گيري و شکل گيري ساختارهاي مدیریتي پهن تر را فراهم 
ساخته است که این نيز به نوبه خود سبب تقویت انعطاف پذیري و 
نوآوري در فرایند مي شود. کنترل هاي عمودي در حال جایگزین 

شدن توسط هماهنگي افقي از طریق کار تيمي هستند.

استخدام غيراستاندارد8
است.  یافته  افزایش  تدریج  به  غيراستاندارد  استخدام 
مختلف  اشکال  براي  که  است  واژه اي  غيراستاندارد  استخدام 
استخدامي که از تفاوت هایي با مدل استاندارد استخدام دائمي، 
تمام وقت و برخورداري فرد از حقوق معين به کار برده مي شود. 
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برخي از انواع آن عبارتند از استخدام نيمه وقت9، خوداشتغالي10، 
مختلف  اشکال  رشد  غيره.  و  قراردادي  فصلي11،  استخدام 
غيراستاندارد  مشاغل  مي شود.  نگراني  سبب  گاهي  استخدام 
کمتر،  )پرداخت  پایين  کيفيت  با  مشاغلي  به عنوان  )معمولًا 
امنيت پایين و فرصت هاي ناچيز براي آموزش و ارتقا( نگریسته 
مي شود. با این حال، این امر شامل کليه کارهاي غيراستاندارد 
نمي شود، بسياري از کارگران غيراستاندارد از درآمدهاي خوب، 
مي گيرند.  بهره  مناسب  آموزشي  فرصت هاي  و  شغلي  ثبات 
مزایا  گونه  این  از  که  دارند  وجود  غيراستانداردي  کارگران  اما 
مشاغل  در  است  ممکن  کارگران  قبيل  این  نيستند.  بهره مند 
پرمخاطره  مشاغل  باشند.  داشته  فعاليت  پرمخاطره  و  مشروط 
و ریسکي معمولًا سطح پرداخت پایين و امنيت شغلي ناچيزي 
دارد. کنترلي روي شرایط و ساعات کاري نيست یا ميزان این 
به  بيشتر در معرض خطرات مربوط  ناچيز است.  بسيار  کنترل 
براي  فرصت هاي محدودي  و  مي گيرد  قرار  و سلامتي  ایمني 

آموزش و توسعه فراهم مي سازد.

تغيير روابط استخدامي
اخير،  استخدامي طي ساليان  روابط  معمولًا گفته مي شود 
دچار تغييرات زیربنایي شده است. بسياري از محققان، خبر از 
پيش بيني  قابل  و  بلندمدت  شغلي  مسيرهاي  و  امنيت  کاهش 
مي دهند. پيمایش هاي انجام شده نشان مي دهد ادراك کارکنان 
 OECD نسبت به امنيت شغلي در بسياري از کشورهاي عضو
کاهش یافته است. با این حال، تعيين نحوه و ميزان تغيير روابط 
استخدامي، کار ساده اي نيست. آن دسته از افرادي که مدعي 
معمولًا  هستند،  استخدامي  روابط  در  چشمگير  تغييرات  وقوع 
نوع  درباره  مفروضات  از  مجموعه اي  ارائه  با  را  خود  ادعاي 
روابطي که در سه دهه اول بعد از جنگ جهاني دوم وجود داشته 
است، آغاز مي کنند. در این روابط تعهد بلندمدتي بين کارمند و 
کارفرما وجود داشت که با یك قرارداد رواني پشتيباني مي شد 
و بر اساس آن، کارفرما امنيت شغلي و قابليت پيش بيني را در 
ازاي وفاداري و عملکرد معقول به کارمند اعطا مي کرد. چنين 
روابطي، امنيت شغلي را براي کارمند به ارمغان مي آورد، وي را 
از پيامدهاي ناشي از تغييرات به وقوع پيوسته در شرایط بازار، 
مصون نگه مي داشت و به وي مسئوليت و درآمد بيشتري اعطا 
مي کرد. در دهه هاي 80 و 90 ميلادي، شرایطي که از این نوع 
روابط استخدامي حمایت مي کرد به چالش کشيده شد. افزایش 
توانایي  و  شد  کاري  محيط هاي  ساختار  تجدید  باعث  رقابت 
کارفرمایان را براي ارائه امنيت شغلي کاهش داد، در حالي که 
تغيير فناوري و چرخه هاي کوتاه تر محصول، از ارزش کارکنان 
داراي رابطه استخدامي بلندمدت براي شرکت ها کاست. این امر 
خود را نه تنها در کاهش امنيت شغلي براي برخي از گروه هاي 
فنون  از  استفاده  افزایش  در  بلکه  است،  داده  نشان  کارکنان 
مدیریت منابع انساني نظير پرداخت مبتني بر عملکرد12، استفاده 

از کارگران غيراستاندارد و برون سپاري نيز متبلور است.

سازمان دهي كار و عملکرد
سازماندهي کار اخيراً متمرکز بر سيستم هایي بوده است که 
شامل کار تيمي و تفویض مسئوليت بوده و معمولًا در ادبيات 
موضوعي از آنها به عنوان “اقدامات کاري داراي عملکرد” بالا 
یاد مي شود. دهه هاي 50 و 60 ميلادي به عنوان دوران طلایي 
توليد انبوه شناخته مي شو د که در آن، توليد و مصرف انبوه، طي 

بازار  تا دهه 70، شرایط  تغذیه مي کردند.  را  چرخه اي یکدیگر 
کمتر پذیراي استراتژي رقابتي بود. افزایش رقابت ناشي از ورود 
توليدکنندگان خارجي، ظهور فناوري هاي جدید توليدي و تغيير 
ذائقه مصرف کننده، همگي به معناي نياز شرکت ها به انعطاف 
بيشتر، رقابت بر سر کيفيت، نوآوري و توليد سفارشي است. این 
شرایط، توليدکنندگان انبوه را به خاطر عدم انعطاف فرایندهاي 

توليدي شان، با مشکلاتي مواجه مي سازد. 
بازسازي  از طریق  بالا  عملکرد  داراي  کاري  سيستم هاي 
بر  بيشتر  تأکيد  و  توليد  مراحل  کليه  به  پرداختن  تفکر،  شيوه 
این  بر  کار،  نيروي  قابليت هاي حل مسأله  و  دانش  مهارت ها، 
عدم انعطاف غلبه مي کند. در این جا به برخي از اقداماتي که 
بيشتر به آنها پرداخته شده است، اشاره مي شود: واگذاري کار 
به تيم ها و نه افراد، حداقل سازي سلسله مراتب، شرح مشاغل 
سيستم هاي  کارکنان،  کردن  مهارتي  چند  کوتاه تر،  و  سبك تر 
تصميمات  در  کارمند  مشارکت  بهره وري،  بر  مبتني  پرداخت 

مربوط به ساختار کار.  
در سيستم هاي کاري با عملکرد بالا، پرسنل کليه سطوح در 
جستجوي روش هایي براي بهبود محصولات و فرایندها هستند. 
این امر آنان را قادر به استفاده از دانش و تجربه کليه کارکنان 
در سازمان مي کند. در همين زمان، مسئوليت ها به کارکنان خط 
سطوح  از  برخوردار  کار  نيروي  ترتيب،  این  به  و  واگذار  مقدم 
ویژگي هاي  از  یکي  مي شود.  تشکيل  اختيار،  و  مهارت  بالاي 
از حد  بيش  اتکاي  بالا،  با عملکرد  کاري  کليدي سيستم هاي 
مبين  روشني  به  روش  این  است.  خودگردان13  تيم هاي  بر 
فاصله گرفتن از تقسيم کار عمودي، کاهش نياز به سرپرستي 
و پست هاي مدیریت مياني است. ساختارهاي مدیریتي پهن تر 
امکان  بالقوه  به طور  و  دارد  کمتري  مقاومت  تغييرات  برابر  در 
واگذاري  با  همزمان  مي کند.  فراهم  را  ارتباطي  بهتر  جریان 
مسئوليت هماهنگي وظایف و تحقق جداول توليد به کارکنان 
سطوح پایين تر، پرسنل خط مقدم ملزم به اعمال و بکارگيري 
آن چيزهایي هستند که قبلًا قابليت هاي مدیریتي تلقي مي شد. 
به طور خاص، نياز به مهارت هاي ارتباطي و تصميم گيري بيشتر 
از عهده  بتوانند  بود که  افرادي خواهد  نيازمند  شده و سازمان 
پيچيدگي شناختي برآمده و مهارت هاي جدیدي را بياموزند. لذا، 
استفاده از سيستم هاي کاري با عملکرد بالا، هزینه هاي بيشتري 
این  از  برخوردار  کارگران  استخدام  قالب  در  کارفرمایان  بر  را 

خصوصيات و سرمایه گذاري در آموزش تحميل مي نماید.

3- نيروي كار متغير
آن چه در این بعُد مورد بررسي قرار مي گيرد، بستگي به 
یا کاهش  افزایش  نظير  دارد. عواملي  شرایط خاص هر کشور 
افزایش تعداد  یا  افراد، کاهش  افزایش سن  نرخ رشد جمعيت، 
کار  نيروي  ترکيب  کار،  نيروي  شدن  مسن  جوان،  کارگران 
برحسب جنسيت، نژاد، مليت و ...، ميزان مهاجرت نيروي کار 
به داخل کشور یا مهاجرت به خارج، سطح دستمزدها و ميزان 
برابري یا نابرابري موجود در دستمزدها، ميزان عرضه و تقاضاي 
مهارت ها، سطح تحصيلات نيروي کار یا جویاي کار و عوامل 
و  تحليل  مختلف،  ارقام  و  آمار  ارائه  براساس  دیگر،  مختلف 

نتایجي خاص شرایط هر کشور استخراج مي شود.

مديريت افراد فردا: آينده كار در 2020
ارائه مي شود چکيده پژوهشي است که در  آنچه در ادامه 

نوآوري هاي مهم 
فناورانه معمولاً 

با تغيير ساختار 
شركت ها و نحوه 

سازماندهي كار 
در ارتباطند. 
چنين تجديد 

سازماني براي 
درک و شناخت 

منافع بهره وري 
حاصل از فناوري 

جديد، ضروري 
است
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  پذيرند ها مر�قب � مسئوليت شركت: جها� سبز

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  مد� مديريت �فر�� �� جها� �بي: 1شكل شما��

  

  پذيرند  ها مر�قب � مسئوليت شركت: جها� سبز

ها يك �جد�� �جتم�اعي ق�و� � �ح�ساسي س�بز ��              طو� خلاصه �� �ين جها�� شركت     به  . شوند كنندگا� � كا�كنا� سبب �يجا� تغيير مي       �� �ين جها�� مصر�   

�كا�ها برنامه خ�و� ��   ها� محيطي هستند � تما� كسب كنندگا�� خو�ها� قائل شد� ��لويت بالا بر�� �خلاقيا� � پيما�        مصر�. بخشند مسئوليت �� توسعه مي   

كنندگا� خو� ��شته ت�ا      ها كنترلي قو� بر شبكه عرضه      نمايند� شركت  ا� نو� �فتا� شركت �� تعيين مي      كنندگ �� �ين جها� مصر�   . كنند �� يك ��ستا تنظيم مي    

�� شركت بر سنجش ميز�� س�بز ب�و��  � ب�ا              ها� ����  ها� �خلاقي �� �� طو� �نجير� عرضه �عايت نمايند� فر�يند حسابرسي � گز���             مطمئن شوند ����  

گ�ذ���� توج�ه �ي�ا�� ن�سبت ب�ه �ي�ن        س�هامد���� � س�رمايه  . تكيه � توجه ���ن�د ... ها� منتشركنند� كربن �     ن� فعاليت توجه به عو�ملي چو� نر� �نتشا� كرب      

  .گذ��� �هند� �ير� �ين مسائل � موضوعا� تأثير �يا�� بر قيمت سها� �نها برجا� مي ها �� خو� نشا� مي شاخص

ه�ا� س�بز� ���      تو�ند بر�سا� پيوستن يا نپيوستن به پيم�ا�        ها� تجا�� مي   نا�. ماندگا�� � بقاست  �كا�� ��شتن �فتا� �خلاقي مهمترين مؤلفه        �� �نيا� كسب  

  . شوند هايي كه �فتا� نامناسبي ���ند �� سو� ��لت جريمه مي كه �� �ين �نيا� بسيا� قانونمند� شركت طو�� گرفته يا سقو� نمايد� به

  

  مديريت �فر�� �� جها� سبز

�� . ه�ا� قد�تمن�د محيط�ي � �جتم�اعي برخ�و���� باش�ند             گا� �� جستجو� �� �سته �� كا�فرماياني هستند كه �� �عتبا�نامه          �لتحصيلا� ��نش  فا��•

  .كنند  مقابل� ��حدها� منابع �نساني نقشي كليد� �� گستر� برنامه مسئوليت �جتماعي �يفا مي

.رنامه سبز شركت �ست� �حتر�� بگذ��ندها � �هد�� شركت كه �� ��ستا� ب ��� به ���� �� كا�كنا� �نتظا� مي•

عنو�� عضو ��شد تيم �جر�يي ش�ركت �نج�ا� �ظيف�ه      يابد � مدير منابع �نساني به      تغيير نا� مي  » �فر�� � جامعه  «صو��   �ظيفه ��حد منابع �نساني به    •

.كند مي

�ه�د� ح�ل    يا� به ملاقا� چهر� به چهر� �� ك�اهش م�ي    ها� تكنولو�يكي كه ن    حل نيا� به سفر بر�� ملاقا� مشتريا� � همكا��� � ��ستا� با ���           •

.نمايد ها� �جتماعي مجا�� مي ��حد منابع �نساني� �نر�� �يا�� �� صر� �يجا� شبكه. خو�هد شد

 ماش�ين   �هند تا به �ين ترتيب ميز�� �س�تفا�� ��         ها� مختلف �فت � �مد بين محل كا� � منز� �� ���ئه مي             ها بر�� پرسنل خو�� گزينه     �كثر شركت •

ها� خو� �� به خا�� �� شهرها� بز�� � ب�ه            ها� بز��� برخي �� بخش     شو� شركت  �ين �مر سبب مي   . شخصي �� به حد�قل ممكن كاهش �هند      

.هايي كه �فر�� �� �� مستقرند� �نتقا� �هند مكا�

•
  كند� چه كسي �ستر�تژ� پرسنلي �� �هبر� مي

 ر��خدما� مشتر� بين �ف 

)people shared services(  

���مد - مديريت پا���- 1

فعلي� تأخير� � با�نشستگي

 تأمين مسكن� بهد�شت� - 2

مد�سه � ساير مز�يا

   �سنا� � مد��� �ستخد�مي- 3

   مديريت �ستعد��ها

)talent management(  

شامل ( شناسايي - 1

)�ستخد��

 مديريت مسير شغلي- 2

 يا�گير� � توسعه- 3

  �لمللي  بين ���يش - 4

  

   پا��� � عملكر�

)reward and 
performance(  

   مديريت عملكر�- 1

)ها پيوند �هد�� با سنجه (

ها�  ها � �ستر�تژ�  طر�- 2

  پا���

  

 �هي ها� �فر�� � گز��� سنجه

)people metrics and 
porting(  

ها� �طلاعاتي   سيستم- 1

مديريت �فر��

ها� تجزيه � تحليل �   سنجه- 2

ينيگز بهين

   گز��� �هي بير�ني- 3

خدما� مشتر� منابع 

  �نساني

) HR shared services(  

شركا� كسب � كا� منابع 

  �نساني

) HR business 
partner(  

  عو�مل تغيير

) change agents(  

 مشا�� توسعه منابع - 1

  �نساني

   يا�گير� � توسعه- 2

 مر�كز تخصصي تعالي

)specialist centers of 
excellence(  

 پا���- 1

 خط مشي- 2

   تأمين منابع- 3

2020مد�: �فر�� � عملكر�

مد� فعلي: منابع �نساني

تغيير فناوري و 
چرخه هاي كوتاه تر 
محصول، از ارزش 
كاركنان داراي 
رابطه استخدامي 
بلندمدت براي 
شركت ها كاست. 
اين امر خود را 
نه تنها در كاهش 
امنيت شغلي 
برخي از گروه هاي 
كاركنان نشان 
داده است، بلكه در 
افزايش استفاده 
از فنون مديريت 
منابع انساني نيز 
متبلور است

از کشورهاي چين،  فارغ التحصيل  بين 2739  جولاي 2007 و 
آمریکا و انگلستان انجام گرفته است. در این تحقيق، سه جهان 
شناسایي و ویژگي هاي آنها تشریح شده است. در ادامه به طور 

خلاصه به بررسي ویژگي هاي این سه جهان مي پردازیم.

الف( جهان آبي: شركت پادشاه است
بزرگ،  رژیم هاي سرمایه داري شرکت هاي  این جهان،  در 
غالب و مسلطند. به طور خلاصه در این جهان، جهاني سازان14 
در مرکز قرار گرفته، ترجيح مصرف کننده تسلط داشته و شکاف 
بيشتري بين آنهایي که براي شرکت هاي جهاني کار مي کنند و 
آنهایي که براي مؤسسات کوچك تر کار مي کنند، بوجود مي آید. 
کارکنان شرکت هاي غول پيکر، هرچه براي گسترش و توسعه 
نوین  تکنولوژي هاي  جهان،  این  در  دارند.  اختيار  در  بخواهند 
فراگير شده و  شرکت ها گزینه هاي مختلفي براي سبك زندگي 

ارائه مي دهند.

مديريت افراد در جهان آبي
براي  خدمات  اصلي  فراهم آورنده  به  تبدیل  شرکت ها   
بسيار  ابعاد  شامل  افراد  مدیریت  اکنون  مي شوند.  کارکنان 
مختلفي از زندگي کارکنان مي شود که معمولًا منزل، بهداشت و 

حتي آموزش براي فرزندانشان را در بر مي گيرد.
پرسنل  ماندگاري  نرخ  افزایش  به  منجر  استراتژي  این   
خواهان  افراد،  قبال  در  شده  اتخاذ  سياست هاي  زیرا  مي شود، 
حفظ افراد مستعد و نخبه  در شرکت است، اما جذب و حفظ افراد 

مستعد هنوز هم بسيار مشکل است. 
انبوه بر مسائل فرهنگي تأثير گذاشته است.   اتحادهاي 
فرایندهاي  در  سخت گيري  طریق  از  اکنون  رهبري  تيم هاي 
جدید  افراد  اینکه  از  اطمينان  حصول  به منظور  استخدامي 
استخدامي با ایده هاي شرکت تناسب دارند یا نه، توجه زیادي 
در  موجود  پرسنل  مي دهد.  نشان  شرکت  فرهنگ  تکامل  به 
قرار  فرهنگي شرکت  توسعه اي  و  یادگيري  برنامه هاي  معرض 

مي گيرند.
دقيق  تحليل  و  تجزیه  به  نياز  بالا،  پرسنلي   هزینه هاي 
را بوجود مي آورد. بهره وري، عملکرد و ميزان مشارکت کارمند 
به طور سيستماتيك مورد سنجش قرار مي گيرد. رهبري مي تواند 

این  باشد.  داشته  پرسنلي دسترسي  داده هاي  به  روزانه  به طور 
خصوص  در  را  سریع  دهنده  هشدار  علایم  ارائه  امکان  امر 
رفتارهاي غيرمتناسب با فرهنگ شرکت یا عملکرد پایين تر از 

حد استاندارد را فراهم مي سازد.
 تکنولوژي به کليه ابعاد کسب و کار و حتي فعاليت هاي 
تفریحي نفوذ مي کند. به واسطه استفاده از تکنولوژي، خط بين 
تار مي شود  تيره و  بيرون16، معمولًا مبهم و  کار درون15 و کار 
خصوص  در  امر  این  مي دهند.  ارائه  را  برنامه  کارفرمایان،  و 
ترجيحات و اولویت هاي پرسنل، بينش بيشتري را به کارفرمایان 

ارائه مي دهد.

چه كسي استراتژي پرسنلي را رهبري مي كند؟
 مدیر ارشد پرسنلي17، فردي قدرتمند و صاحب نفوذ بوده 
و گاهي به عنوان “رئيس پرسنل و عملکرد” نيز شناخته شده و 

جزء اعضاي تيم رهبري شرکت به حساب مي آید.
 سنجه ها و داده ها براي تحریك عملکرد کسب و کار از 
طریق استراتژي هاي پيچيده بخش بندي پرسنل که منجر به 
شناسایي هزاران مجموعه مهارتي مي شود )تأمين افراد مناسب 

براي انجام فعاليت مناسب و ...(، به کار گرفته مي شود.
 علم سرمایه انساني آنچنان توسعه یافته است که ارتباط 
بين افراد و عملکرد، به طور واضح و روشن توسط مدیر ارشد 

پرسنلي نشان داده مي شود.
 با افزایش اندازه سازمان ها، سيستم هاي مدیریت نيز به 

تناسب ریسك شان گسترش مي یابد.
جدي  بسيار  مدیره  هيأت  توسط  افراد  ریسك  برنامه   
گرفته مي شود. در نتيجه، مدیر ارشد پرسنلي و شرکاي کسب 

 و کار منابع انساني بيشتر تحت تأثير قرار مي گيرد.
 آنهایي که مسئوليت مدیریت افراد را برعهده دارند به 
شدت نيازمند مهارت هاي مدیریت ریسك، بازاریابي، تحليلي و 
مالي هستند تا بتوانند ميزان تأثير سرمایه انساني را در سازمان 
را جذب و حفظ  نخبه  و  افراد مستعد  بهترین  و  بسنجند  خود 

نمایند.       

 چالش هاي سازماني
 تضمين کيفيت در سطح جهان مستلزم ایجاد یکپارچگي 

و ثبات بين زنجيره عرضه سازماني است.
این  که  معناست  این  به  مقياس  و  اندازه  چالش هاي   
سازمان ها در معرض ریسك )خطر( بيشتري از جانب تهدیدات 

شکل شماره1: مدل مديريت افراد در جهان آبی
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بيروني نظير ارعابگري تکنولوژي18  یا تحليل رفتن هستند و 
مشکل  بسيار  تغيير  بر  سریع  تأثيرگذاري  درمي یابند  به زودي 

است.
 هنگامي که شرکت ها سعي مي کنند ارزش هاي شرکت 
را تقویت کنند، این ارزش ها معمولًا با ارزش هاي فرهنگي در 

تضاد بوده و مي تواند چالش هایي را به همراه داشته باشد.
 سازمان ها باید با بهره گيري از متخصصان منابع انساني، 
سيستم ها و مدل هایي را طراحي و به اجرا درآورند که افراد و 
عوامل  آنها را قادر مي سازد ميزان ارزش سرمایه انساني شرکت 
کارکنان،  سرمایه گذاري  مشخص  استراتژي هاي  براساس  را 
تعيين و ارزش آن را برحسب مقدار پولي و عددي نشان دهند.

پروفايل كارمند
 افراد در سن 16 سالگي، درجه بندي و ارزش گذاري شده 
و به منظور سازگار کردن آنان با کار، هم از لحاظ ميزان قابليت ها 

و هم از منظر اولویت هاي فردي، طبقه بندي مي شوند.
قرار  بسيار  ستایش  مورد  نخبه،  و  مستعد  بسيار  افراد   
مي گيرند. در بسياري از مواقع، افراد در سن 18 سالگي به یك 

سازمان مي پيوندند.
 آموزش هاي دانشگاهي بر اساس مسير شغلي سازماني 

انتخاب شده توسط فرد، به وسيله شرکت، مدیریت مي شود.
روي  بيشتري  کنترل  از  کارکنان  ارشد،  سطح  در   
کارراهه هاي خود برخوردارند. معمولًا مدیران ارشد، براي خود 
صاحب عواملي هستند که آنان را در یافتن بهترین نقش ها و 

قدر و منزلت خود کمك مي نماید.
قبال  در  پویایي  نيز مسئوليت  پایين تر  کارکنان سطوح   
ارزشي  ميزان  از  آنان  مي گيرند.  برعهده  را  خود  کارراهه هاي 
که سرمایه انساني شان بوجود مي آورد، آگاهند و در جستجوي 

شرایطي هستند که بتوانند در آن سرمایه گذاري نمایند.
این  به  دارند  قرار  شرکت  فضاي  از  خارج  که  کساني   
از  دسته  آن  براي  استخدامي  گزینه هاي  که  مي برند  پي  نکته 
شرکت هاي کوچك تري که قادر نيستند سطح مشابهي )مشابه 
دهند،  ارائه  را  مالي  مزایاي  و  توسعه  از  بزرگ(  با شرکت هاي 

بسيار محدود است.

مدل مديريت افراد براي جهان آبي
در جهان آبي که در آن، شرکت پادشاه است، مدل عملکرد 
و افراد ارائه شده در پایين، بهترین مدلي است که شرکت هاي 
پيشرو، امروزه در آرزوي داشتن آن هستند. این مدل، مداخلات 
از  و  داده  پيوند  کسب وکار  عملکرد  بهبود  با  را  انساني  منابع 
فعاليت  ارزیابي  براي  انساني  سرمایه  پيشرفته تر  سنجه هاي 
و  افراد  مدیریت  سناریو،  این  تحت  مي گيرد.  بهره  شرکت 
به طوري  بسيار سخت شده است،  به رشته اي  تبدیل  عملکرد، 
مالي در سلسله  امور  معادل  لحاظ درجه سختي حداقل  از  که 

مراتب شرکت مي باشد.

جهان سبز: شركت ها مراقب و مسئوليت پذيرند 
در این جهان، مصرف کنندگان و کارکنان سبب ایجاد تغيير 
مي شوند. به طور خلاصه در این جهان، شرکت ها یك وجدان 
اجتماعي قوي و احساسي سبز از مسئوليت را توسعه مي بخشند. 
مصرف کنندگان، خواهان قائل شدن اولویت بالا براي اخلاقيات 
و پيمان هاي محيطي هستند و تمام کسب وکارها برنامه خود را 

در یك راستا تنظيم مي کنند. در این جهان مصرف کنندگان نوع 
رفتار شرکت را تعيين مي نمایند، شرکت ها کنترلي قوي بر شبکه 
عرضه کنندگان خود داشته تا مطمئن شوند ارزش هاي اخلاقي 
و  حسابرسي  فرایند  نمایند،  رعایت  عرضه  زنجيره  طول  در  را 
گزارش هاي دوره اي شرکت بر سنجش ميزان سبز بودن  و با 
توجه به عواملي چون نرخ انتشار کربن، فعاليت هاي منتشرکننده 
کربن و ... تکيه و توجه دارند. سهامداران و سرمایه گذاران توجه 
زیادي نسبت به این شاخص ها از خود نشان مي دهند، زیرا این 
برجاي  آنها  سهام  قيمت  بر  زیادي  تأثير  موضوعات  و  مسائل 

مي گذارد.
در دنياي کسب وکار، داشتن رفتار اخلاقي مهمترین مؤلفه 
ماندگاري و بقاست. نام هاي تجاري مي تواند براساس پيوستن 
نماید،  سقوط  یا  گرفته  اوج  سبز،  پيمان هاي  به  نپيوستن  یا 
به طوري که در این دنياي بسيار قانونمند، شرکت هایي که رفتار 

نامناسبي دارند از سوي دولت جریمه مي شوند. 

مديريت افراد در جهان سبز
از  دسته  آن  جستجوي  در  دانشگاه  فارغ التحصيلان   
و  محيطي  قدرتمند  اعتبارنامه هاي  از  که  هستند  کارفرمایاني 
انساني  منابع  واحدهاي  مقابل،  در  باشند.  برخوردار  اجتماعي 
ایفا  اجتماعي  مسئوليت  برنامه  گسترش  در  کليدي  نقشي 

مي  کنند.
 از کارکنان انتظار مي رود به ارزش ها و اهداف شرکت که 

در راستاي برنامه سبز شرکت است، احترام بگذارند.
 وظيفه واحد منابع انساني به صورت “افراد و جامعه” تغيير 
نام مي یابد و مدیر منابع انساني به عنوان عضو ارشد تيم اجرایي 

شرکت انجام وظيفه مي کند.
 نياز به سفر براي ملاقات مشتریان و همکاران و دوستان 
به چهره  به ملاقات چهره  نياز  تکنولوژیکي که  راه حل هاي  با 
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انرژي  انساني،  منابع  واحد  را کاهش مي دهد، حل خواهد شد. 
زیادي را صرف ایجاد شبکه هاي اجتماعي مجازي مي نماید.

مختلف  گزینه هاي  خود،  پرسنل  براي  شرکت ها  اکثر   
این  به  تا  ارائه مي دهند  را  منزل  و  کار  بين محل  آمد  و  رفت 
ممکن  حداقل  به  را  شخصي  ماشين  از  استفاده  ميزان  ترتيب 
کاهش دهند. این امر سبب مي شود شرکت هاي بزرگ، برخي از 
بخش هاي خود را به خارج از شهرهاي بزرگ و به مکان هایي 

که افراد در آن مستقرند، انتقال دهند.

چه كسي استراتژي پرسنلي را رهبري مي كند؟
 مدیر ارشد اجرایي، استراتژي پرسنلي را براي سازمان به 
حرکت درآورده و معتقد است افراد سازمان، رفتارها و نقش آنان 

در جامعه، ارتباط مستقيمي با موفقيت یا شکست سازمان دارد.
بسيار  کاري  ارتباط  )مدیرعامل(  اجرایي  ارشد  مدیر   
نزدیکي با رئيس افراد و جامعه19 داشته و با تيمي مرکب از مدیر 
منابع انساني، بازاریاب، متخصص مسئوليت اجتماعي شرکت و 
پيش  را  اجتماعي شرکت  مسئوليت  برنامه  داده ها،  متخصصان 

مي برد.   
 قانون استخدامي موجب رفتار مسئولانه کارفرما مي شود 
زمان هاي  در  تا  مي سازد  مجبور  را  جامعه  و  افراد  رئيس  و 
ارائه دهند؛  به شرکت  نوآورانه  راه حل هاي  کسادي کسب و کار، 
آنجا  در  بتوانند  تا  سازمان ها  سایر  به  کارکنان  فرستادن  نظير 
گسترده تر  جامعه اي  در  و  بخشيده  توسعه  را  خود  مهارت هاي 
اوضاع  به شرکت، زماني که  آنان  برگرداندن  نمایند و  مشارکت 

اقتصادي رو به بهبود مي رود.

چالش هاي سازماني
 تضمين کيفيت و تلاش براي حداقل کردن ریسك بسيار 

مهم است.
سناریو،  این  در  کسب و کارها  فرا روي  تهدید  مهم ترین   
احتمال بروز رفتار غيرمسئولانه اجتماعي چه در درون سازمان و 

چه در بخش هایي از زنجيره عرضه است.
مي کنند.  فعاليت  قانونمند  بسيار  دنيایي  در  سازمان ها   
در  را  افراد  اخراج  امکان  استخدامي  قوانين  شرایط،  این  در 
شرایط نوسان بازار با مشکل مواجه مي سازد. سازمان ها تلاش 
مي کنند همه چيز را تحت نظارت خود درآورند تا از تطابق آن 

کافي  داشتن  تطابق  اما  اخلاقي مطمئن شوند.  ایده آل هاي  با 
اقداماتي فراتر  نيست. سازمان ها تحت فشارند تا سياست ها و 
از الزامات قانوني تصویب کنند و انجام دهند. خطر موجود در 
چنين دنياي قانونمندي این است که شرکت ها چنان مشغول 
و  انعطاف پذیري  توانایي  ایده آل ها مي شوند که  با  تطابق خود 

کشف فرصت هاي جدید را از دست مي دهند.

پروفايل كارمند
را  کارفرمایاني  کارکنان،  که  است  این  رایج  ایده   

برمي گزینند که با عقاید و ارزش هایشان تناسب داشته باشد.
توسعه  براي  کلي تر  رویکردي  سازمان ها  که  آنجا  از   
برمي گزینند )شامل توسعه فردي و سنجش ميزان  افراد خود 
تأثيرگذاري آنان بر جهان گسترده تر( کارکنان بيشتر درگير کار 
شده و مشارکت بيشتري از خود بروز مي دهند و در نتيجه مایلند 

شغلي براي زندگي داشته باشند.

مدل مديريت افراد در دنياي سبز
در دنياي سبز، سطح مسئوليت پذیري شرکت خوب است. 
پيوند  افراد  مدیریت  برنامه  با  شرکت  مسئوليت پذیري  برنامه 
وظيفه  پایدار،  زندگي  سمت  به  جامعه  حرکت  با  مي خورد. 
مدیریت افراد ملزم به در برگرفتن و لحاظ پایداري به عنوان 
بخشي از برنامه مدیریت افراد و مدیریت استعداد است. تحت 
جامعه  با  بيشتري  تعامل  باید  موفق  شرکت هاي  سناریو،  این 
و  کارکنان  مقاطعه کاران،  مشتریان،  گروه ها،  نمایند:  برقرار 

سهامداران، همگي ذینفعاني برابر با یکدیگر خواهند بود.

جهان نارنجي: كوچک و زيباست 
در این جهان، بزرگ بودن براي کسب و کار، افراد و محيط 
بد است. به طور خلاصه در این جهان کسب و کارهاي جهاني، 
و  مي یابد  رواج  بومي گرایي   مي شود،  بخش بخش  و  تجزیه 
داراي  کسب و کار هاي  مدل  گرفتن  قدرت  موجب  تکنولوژي 
حالي  در  مي کند،  پيشرفت  شبکه ها  مي شود.  بالا  تکنولوژي 
که شرکت هاي بزرگ با سقوط و اضمحلال مواجه مي شوند. 
محدودیت هاي تجاري از بين مي رود و به این ترتيب اقتصاد 
بازار واقعاً آزاد شکل مي گيرد. رویاي دهکده واحد جهاني، جاي 
خود را به شبکه اي جهاني از گروه ها و جوامع بسيار کوچك تر 
به هم پيوسته، اما مستقل مي دهد. افزایش تعریف شده کارایي 

شکل شماره2: مدل مديريت افراد در جهان سبز

نسل هزاره سوم 
كه با تكنولوژي 
راحت است، 
بهره گيري از 
تكنولوژي را 
در اموري چون 
تعامل با خدمات، 
دولت و كار 
تشويق كرده و 
بر انتخاب و تفكر 
ضد انحصاري كه 
نوآوري را در اين 
حوزه تشويق 
مي نمايد، تأكيد 
مي ورزد
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خدمات  و  مهارت ها  فروش،  خرید،  براي  آنلاین  سيستم هاي 
از  را  ایده صرفه جویي نسبت به مقياس  تجاري به طور کامل 
ارزش خواهد انداخت و نقش ها سيال تر خواهد شد. زنجيره هاي 
عرضه از انجمن هاي پيچيده و ارگانيك تهيه کنندگان متخصص 
به  بازاري  از  و  دیگر  منطقه  به  منطقه اي  از  که  شده  تشکيل 
برون سپاري  در  راه حل  بود.  خواهد  متفاوت  بسيار  دیگر،  بازار 
خوشه هاي  مي رسد  نظر  به  است.  آن  تجزیه  در  بلکه  نيست، 
بهتري  کارامدي  مقررات سخت،  از  برخوردار  و  قانونمند  کمتر 
دارند. معمولًا امور و فعاليت ها به صورت وظيفه به وظيفه20  و 

به صورت فعاليت هاي گاراژي21 انجام مي گيرد.
نسل هزاره )سوم( که با تکنولوژي راحت است، بهره گيري 
از تکنولوژي را در اموري چون تعامل با خدمات، دولت و کار 
تشویق کرده و بر انتخاب و تفکر ضد انحصاري که نوآوري را در 

این حوزه تشویق مي نماید، تأکيد مي ورزد.
در یك بازار کار سخت و خشن، افراد کارراهه هاي مختلفي 
را بر مي گزینند )سبدي از کارراهه ها( و بر مبناي قرارداد و براي 

آنان به اصناف  مدت زمان کوتاه به فعاليت مشغول مي شوند. 
حرفه اي که فرصت هاي شغلي را مدیریت کرده و فرصت هاي 
آموزشي و توسعه اي را براي افراد فراهم مي نمایند، مي پيوندند.

مديريت افراد در جهان نارنجي
آنها و  این نکته پي مي برند که کارکنان   سازمان ها به 
روابطي که در سطح شبکه ها دارند، اساس موفقيت شرکت را 
تشکيل مي دهد. شرکت ها خواهان ارتقا و حفظ شبکه هاي بين 
با  همبستگي  به  افراد  تشویق  طریق  از  امر  این  هستند.  افراد 
یکدیگر و رفتارهاي مشارکتي حاصل مي شود. با افزایش اهميت 
برعهده  قبلًا  که  را  مسئوليت هایي  از  بسياري  آنها  اصناف، 
و  نخبه  افراد  تأمين  نظير  مي گيرند؛  برعهده  بود،  کارفرمایان 
)مستمري(،  بازنشستگي  حقوق  پزشکي،  بيمه هاي  مستعد، 

آموزش و توسعه.
طریق  از  و  بوده  همراه  اصناف  با  معمولًا  کارکنان   
پرتال هاي حرفه اي که توسط شبکه هاي صنفي فراهم مي شود 

شکل شماره3: مدل مديريت افراد در جهان نارنجی

عاملجهان آبيجهان سبزجهان نارنجي
قراردادها،  تعداد  مدت،  کوتاه  کارراهه هاي 
منابع انساني شدیداً دنبال فرصت هاي شغلي 

ثابت است.

شرکت جامع و کل گرا
رویکرد کل گرا به برنامه  ریزي نيروي انساني

کارراهه هاي طولاني و برنامه ریزي مسير شغلي. 
طرح هاي جانشيني براي افراد کليدي

تأمين منابع و جانشين پروري22

مرکزي  هسته  در  بازیگران  فقط  حداقلي- 
بيروني  عوامل  با  ارتباط  اما  مي گيرند  قرار 

ضروري است. 

و  قابليت ها  بر  توجه  نخبه.  از  تعریف گسترده 
شایستگي ها

مدیریت استعدادها23 )نخبگان(در کليه سطوح بر عملکرد بالا توجه مي شود. 

مسئوليت تعهد کوتاه مدت نسبت به پروژه ها و  زندگي  و  کار  توازن  به  تعهد 
اجتماعي

و  ارتقا  عملکرد.  سنجه هاي  و  عملکرد  به  تعهد 
بهبود رفتارها و ویژگي هاي فرهنگي شرکت

تعهد کارمند24

خصوص  در  قرارداد  براساس  پرداخت 
پروژه ها، سرمایه گذاري افراد در پروژه ها

قویاً عملکردگرا، پرداخت براساس عملکرد، کاملًا توجه بر پاداش کل در طول زندگي شغلي
ساختارمند براساس تجزیه )بخش بندي( نقش 

پاداش و عملکرد25

ارائه  سازمان  درون  ندرت  به  آموزش ها 
مي شود. آموزش مهارت ها از طریق اصناف 

حرفه اي جدید انجام مي گيرد.

درون  بيشتر  که  یادگيري  به  کل گرا  رویکرد 
فرصت  و  مأموریت  دادن  اما  است،  سازماني 

مطالعاتي نيز رایج است.

شروع آموزش از مدرسه. توجه بر مهارت ها براي 
سنجه هاي استخراج شده از شغل

یادگيري و توسعه26

در يك بازار كار 
سخت و خشن، 

افراد كارراهه هاي 
مختلفي را بر 

مي گزينند )سبدي 
از كارراهه ها( و 

بر مبناي قرارداد 
و براي مدت زمان 
كوتاه به فعاليت 
مشغول مي شوند
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گ��ذ��� �ف��ر�� ��   ه��ا� س��رمايه  پ��ر���

  ها پر���

توجه بر پ�ا��� ك�ل �� ط�و� �ن�دگي           

  شغلي

قوي��ا� عملكر�گ��ر�� پر��خ��ت بر�س��ا� 

عملكر�� ك�املا� س�اختا�مند بر�س�ا�       

  نقش ) بند� بخش(تجزيه 

پا��� � عملكر�
25

  

  

ها به ند�� ���� سا�ما� ���ئ�ه        �مو��

ه�ا �� طري�ق      �مو�� مه�ا��  . شو� مي

  .گير� �� جديد �نجا� مي �صنا� حرفه

گر� به يا�گير� ك�ه بي�شتر        ��يكر� كل 

���� سا�ماني �ست� �ما ���� مأمو�يت      

  . نيز ��يج �ست� فرصت مطالعاتي

توج��ه ب��ر . ش��ر�� �م��و�� �� مد�س��ه

ه�ا� �س�تخر��     ها بر�� سنجه   مها��

  شد� �� شغل

يا�گير� � توسعه
26

  

  

ها�  عمليا�

  كا� � كسب

  مركز شركت

   مالي- 1

   منابع �نساني- 2

  ها� كليد� عمليا�  خدما� مشتر�  ي با���ياب- 3

  �ستر�تژ�

  )شامل �فر��(�نجير� عرضه � تأمين منابع 

ي��بطه با مشتر� � با���ياب

سپا�� شد� خدما� بر��

شد� سپا�� ها� بر��عمليا�

پذيرنير�� كا� �نعطا� سپا�� شد� ها� بر�� فعاليت

مد� فعلي 2020مد� عملياتي ��
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مي تواند  کار  طریق  بدین  مي یابند.  دسترسي  فرصت ها  به 
تغييرات  با  همراهي  براي  شود.  مبادله  و  فروخته  خریداري، 
منعطف  استخدامي  قراردادهاي  محيطي،  تغييرات  و  پرسنلي 

منعقد مي شود.
 کارگران براساس داشتن تخصص هاي خاص دسته بندي 
و پاداش داده مي شود. این امر موجب افزایش انتظارات از کارگران 

شده است تا سهمي مشخص در موفقيت سازمان ایفا نمایند.

چه كسي استراتژي افراد را پياده مي كند؟
جایگزین  منابع  تأمين  استراتژي  با  افراد  استراتژي   
مي شود، زیرا حفظ زنجيره عرضه بهينه افراد، عاملي کليدي در 

جهان شبکه اي است.
 مدیر تأمين منابع پرسنلي )افراد( با اصناف و شبکه هاي 
نياز  آنها  که  آنچه  به جذب  نسبت  تا  دارد  همکاري  تخصصي 

دارند، به بهترین قيمت اقدام نماید.

چالش هاي سازماني
به  شدیداً  دارند  نياز  آن  به  آنچه  ارائه  براي  سازمان ها   
شبکه هاي بيروني خود متکي هستند و ترکيبي از موافقت نامه هاي 
قراردادي محکم با درجه اي مناسب از اعتماد و صداقت کاري در 

آنها حاکم است.
 زماني که بخشي از هم مي پاشد، سازمان هاي کوچکتر 
قادرند سریعاً با تغيير بوجود آمده خود را تطبيق دهند، اما طرف 

دیگر این قضيه به این معني است که نبود زیرساخت ها و منابع 
اتفاقي  مسائل  و  معضلات  با  رویارویي  براي  در شرکت  لازم 

مي تواند چالش زا باشد.
 تأکيد زیادي روي تکنولوژي براي پشتيباني از زنجيره 

عرضه توسعه سرمایه اجتماعي و مشارکت وجود دارد.         

پروفايل كارمند
 مسئوليت توسعه مهارت ها کاملًا برعهده افراد خواهد بود.

یا  خاص  مهارت  یك  از  عضوي  را  خود  بيشتر  افراد   
شرکت  یك  مفيد  کار  تا  مي کنند  قلمداد  حرفه اي  شبکه اي 

خاص.
در  بالا  نمره  کسب  بر  متکي  کارکنان  قرارداد  تمدید   

ارزیابي عملکرد مي باشد.
بسيار خواهد  احترام  و   تخصصي کردن، مورد ستایش 
بود و کارگران در جستجوي توسعه مهارت هاي تخصصي خود 

براي دستيابي به بسته هاي پاداش بزرگ هستند.
در جدول زیر، ویژگي هاي سه جهان به طور خلاصه ارائه شده 

است:
مدل مديريت افراد در جهان نارنجي

این  در  است.  سختي  بسيار  جهان  ما  جهان  سومين 
و  ارزان  بازار  از  متشکل  اول  وهله  در  اقتصادها  جهان، 
و  مقاطعه کاران  کوچك،  شرکت هاي  از  مملو  هيجان،  پر 
کارگران چندمهارتي است. مدیریت افراد شامل تضمين این 
امر است که شرکت هاي کوچك از منابع انساني لازم براي 
باید  که  است  مهمي  نقش  این  برخوردارند.  رقابتي  فعاليت 
عنصري  افراد،  زنجيره  زیرا  شد،  قائل  انساني  منابع  براي 
مهم از کسب و کار تلقي شده و به طور استراتژیك توسط 
واحد منابع انساني رهبري مي شود. اما روي دیگر سکه این 
درون  انساني  منابع  که  کرد  تصور  چنين  مي توان  که  است 
تدارکات چي  و  منبع  تأمين  وظيفه  یك  به  تبدیل  سازمان 
بيرون  افراد توسط اصناف  بلندپروازانه مدیریت  ابعاد  و  شود 

از سازمان مدیریت شود.  

آینده  براي  مي توانند  چگونه  سازمان ها  نتيجه گيري: 
مدیریت افراد برنامه ریزي کنند؟

با توجه به آنچه گفته شد بذل توجه خاص نسبت به چالش 
برخوردار  خاص  اهميتي  از  آینده،  در  سازمان  پرسنل  مدیریت 

شکل شماره4: مدل مديريت افراد در آينده
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  �كنند�يز�   برنامهتو�نند بر�� �يند� مديريت �فر�� ها چگونه مي سا�ما�: گير� نتيجه

�� ش�كل �ي�ر� م�د� م�ديريت         . �� �يند�� �� �هميتي خا� برخو���� �ست      با توجه به �نچه گفته شد بذ� توجه خا� نسبت به چالش مديريت پرسنل سا�ما�                

  :�فر�� �� �يند� ���ئه شد� �ست

  

  

  

  

  مد� مديريت �فر�� �� �يند�: 4شكل شما��

  

   : ند�ي� �� �يطو� كل  هب

  كا� به شد� تغيير خو�هد كر� � ها� كسب  مد�-1

گه�ا � س�اختا�ها�      شناسي � ساير عو�م�ل ب�ر ف�رهن         تكنولو��� جهاني شد�� متغيرها� جمعيت    . ند� به شد� �فز��� خو�هد شد     بر سرعت تغيير�� �� �هه �ي     

  :نمايد  سنا�يوها� ما� سه مد� سا�ماني �� بر�� �يند� مشخص مي. سا�ماني تأثير خو�هد گذ�شت

  .معه برعهد� خو�هند گرفت�� �� �� جا ها� بز�� كه ���� كشو�ها� كوچك شد� � نقش برجسته شركت•

. ها� همكا�� خو�هد شد تخصصي كر�� موجب �فز�يش شبكه•

.قو�نين محيطي�تغيير�� �ساسي �� بر �ستر�تژ� كسب � كا� تحميل خو�هد كر�•

  شو� كا� مي � ها� بز�� كسب تبديل به يكي �� چالش  مديريت �فر���-2

ت�ا س�ا�    . دكن�  �پنجه نر� مي    تغيير � تشكيل نير�� كا� كا��مد� �ست       مختلف� مديريت �فر�� �� �ما�    ها�   كا�ها �� حا� حاضر با ��قعيت كمبو� مها��       � كسب

  :كند �� مي هها �� با معضلاتي نظير معضلا� �ير ��ب كا�� شركت� ها� كسب � بر�� تغيير�� �ساسي �� مد�2020

  .گيرند مي بيشتر� �� �� قبا� �فا� �جتماعي كا�كنا� خو� برعهد� ها مسئوليت د �فت� �ير� شركتا� � �ندگي خانو��گي �� بين خو�همر� بين ك•

.��� � عملكر� �نا� منظو� كنتر� � نظا�� بر بهر� گير� �� فنو� سخت � �قيق بر�� ���يابي �فر�� به بهر�•

.كا� � عنو�� عو�مل پيش برند� موفقيت كسب ه�فز�يش �هميت سرمايه �جتماعي � ���بط ب•

  شو� ميي �ستخو� تغيير�� �ساسي  نقش منابع �نسان-3

كا� فر���   � ها� كا�� � شر�يط كسب     پند��ند� �ما با �� نظر گرفتن محيط       گر� مي  �� خدمت  �� حا� حاضر� بسيا�� مديريت منابع �نساني �� منفعل � صرفا� �ظيفه           

  :هد كر�منابع �نساني �� نقطه عطفي قر�� گرفته �ست � �� يكي �� سه مسير �ير حركت خو�معتقديم 

ك�ا�   � كا�� منابع �نساني تبديل به قلب سا�ما� شد� � بر بسيا�� �� �بعا� �يگ�ر ك�سب                 � با �تخا� يك �نگا�� �هني پويا � تمركز بر �ستر�تژ� كسب          •

  .گذ��� ميتأثير 

.شو� ميحو�� منابع �نساني تبديل به محر� برنامه مسئوليت �جتماعي شركت �� ���� سا�ما� •

سپا�� ���� شركت� عمدتا� بر تأمين منابع �نساني تمركز خو�ه�د            كا� بر�� عنو��   هبصو�� تبا�لي نگريسته شد� � تقريبا�        هساني ب به حو�� منابع �ن   •

  .��شت

  :منابع

  

سا�ما� شما چگونه  نحو� تأمين منابع� مديريت        

بگا�� تعه�د كا�كن�ا�� پ�ا���� ي�ا�گير� �          نخ

  توسعه �� تغيير خو�هد ����

�يگر چه�....

بر�� �سيد� به �ين �نيا� چه كا�هايي بايد �نجا� شو��

شناخت بهتر �ينكه �� حا� حاضر شما كجا هستيد� �� 

گزيني �  گير� �� فنو� ���يابي� بهين طريق بهر�

سنجش

فرهنگ سا�ما� شما چگون�ه ب�ه محيط�ي ممل�و �� تغيي�ر              

: ��كنش نشا� خو�هد ���� نقش �هبر� چ�ه خو�ه�د ب�و�           

برخ�و����  كد�� �فتا�ها بر�� سا�ما� �� بي�شترين ����         

خو�هند بو� � سا�ما� چگونه با كليه كا�كنا� ��تبا� برقر��          

كر�� � چگونه تعهد �نا� �� جلب خو�هد كر��

خو�هيد ���� كد�� جها� شويد� �بي� سبز� ن�ا�نجيمي

يا جهاني �يگر� سنا�يوها� پيش ��� شما كد�مند�
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است. در شکل زیر، مدل مدیریت افراد در آینده ارائه شده است:
به  طور كلي، در آينده : 

1- مدل هاي كسب و كار به شدت تغيير خواهد كرد
بر سرعت تغييرات در دهه آینده به شدت افزوده خواهد شد. 
تکنولوژي، جهاني شدن، متغيرهاي جمعيت شناسي و سایر عوامل بر 
فرهنگ ها و ساختارهاي سازماني تأثير خواهد گذاشت. سناریوهاي 

ما، سه مدل سازماني را براي آینده مشخص مي  نماید:
و  وارد کشورهاي کوچك شده  که  بزرگ   شرکت هاي 

نقش برجسته اي را در جامعه برعهده خواهند گرفت.
همکاري  شبکه هاي  افزایش  موجب  کردن  تخصصي   

خواهد شد. 
 قوانين محيطي، تغييرات اساسي را بر استراتژي کسب و 

کار تحميل خواهد کرد.

2- مديريت افراد، تبديل به يکي از چالش هاي بزرگ 
كسب و كار مي شود

کسب وکارها در حال حاضر با واقعيت کمبود مهارت هاي 
کار  نيروي  تشکيل  و  تغيير  زمان  در  افراد  مدیریت  مختلف، 
تغييرات  بروز  تا سال 2020،  نرم مي کند.  کارامد، دست وپنجه 
اساسي در مدل هاي کسب وکار، شرکت ها را با معضلاتي نظير 

معضلات زیر روبه رو مي کند:
 مرز بين کار و زندگي خانوادگي از بين خواهد رفت، زیرا 
شرکت ها مسئوليت بيشتري را در قبال رفاه اجتماعي کارکنان 

خود برعهده مي گيرند.
افراد  ارزیابي  براي  دقيق  و  فنون سخت  از  بهره گيري   

به منظور کنترل و نظارت بر بهره وري و عملکرد آنان.
به عنوان  روابط  و  اجتماعي  سرمایه  اهميت  افزایش   

عوامل پيش برنده موفقيت کسب و کار.

3- نقش منابع انساني دستخوش تغييرات اساسي 
مي شود

منفعل  را  انساني  منابع  مدیریت  بسياري  حاضر،  حال  در 
گرفتن  نظر  در  با  اما  مي پندارند،  خدمت گرا  وظيفه اي  و صرفاً 
منابع  معتقدیم  فردا،  کسب و کار  شرایط  و  کاري  محيط هاي 
انساني در نقطه عطفي قرار گرفته است و در یکي از سه مسير 

زیر حرکت خواهد کرد:
استراتژي  بر  تمرکز  و  پویا  ذهني  انگاره  یك  اتخاذ  با   
بر  و  شده  سازمان  قلب  به  تبدیل  انساني  منابع  کسب و کار، 

بسياري از ابعاد دیگر کسب و کار تأثير مي گذارد.
مسئوليت  برنامه  به محرك  تبدیل  انساني  منابع  حوزه   

اجتماعي شرکت در درون سازمان مي شود.
 به حوزه منابع انساني به صورت تبادلي نگریسته شده و 
تقریباً به عنوان کار برون سپاري درون شرکت، عمدتاً بر تأمين 

منابع انساني تمرکز خواهد داشت.

پانوشت:
1.دکتراي مدیریت منابع انساني و عضو هيات علمي دانشگاه 

آزاد اسلامي واحد شاهرود      
 mehdisaneiphd@yahoo.com   

2. عضو هيات علمی دانشگاه آزاد اسلامی واحد شاهرود
3. Future of Work
4.Tele Workers
5.  Knowledge- Intensive Services
6.General- Purpose Technology 

7.Jobless Society  
8.Non- Standard Employment 
9. Part-Time 
10.Self Employment
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12. Performance- Based Pay 
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14. Globalizers
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19.Head of People and Society (HPS) 
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23. Talent Management  
24. Employee Engagement 
25. Reward & Performance  
26. Learning & Development 
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مفهوم اصل تنوع در سازمان
بحث  کاري  و محيط هاي  سازمان ها  مورد  در  که  هنگامي 
مي شود، اصطلاح تنوع به این معناست که براي تك تك افراد، 
چه  آنکه  گرفتن  نظر  در  بدون  مي توانند  که  دارد  وجود  محلي 
کسي بوده، چه سابقه اي داشته و یا  از کجا آمده اند، در آن سازمان 
از  فراتر  امر مفهومي  این  باشيم  داشته  توجه  باید  کنند.  فعاليت 
مفاهيم مليت، قوم، نژاد و جنسيت را در بر دارد. تنوع، تفاوت هاي 
موجود  در عملکرد، مليت، مذهب، روش زندگي و توانایي ها  را نيز 
شامل مي شود. پذیرش اصل تنوع باعث درك هر چه بهتر پویایي 
تفاوت ها، حذف رفتارهاي قالبي، به حداکثر رساندن پتانسيل هاي 
مي شود  متفاوتي  دیدگاه هاي  براي  شدن  قائل  ارزش  و  فردي 
که افراد به همراه خود وارد محل کار مي کنند. مدیریت تنوع با 
بکارگيري تکنيك هاي مناسب موجبات بهبود کارایي سازمان ها را 

فراهم مي سازد.
از آنجا که یکپارچگي و پيوستگي بيش از حد در یك جامعه 
مي تواند منجر به بروز طرز تفکر تك بعدي و ایجاد ذهنيت بسته 
شود، تنوع این امکان را به وجود مي آورد که افراد متفاوت افکار 
مختلف و متفاوتي را وارد سازمان نمایند. این امر به شرکت هایي 

که فعاليت آنها مبتني بر عقاید گوناگون و دیدگاه هاي متفاوت 
است، کمك قابل توجهي مي نماید و باعث غني تر شدن فرهنگ 
سمت  به  سازمان ها   برخي  این،  وجود  با  مي شود.  سازمان  آن 
یکپارچگي و پيوستگي هر چه بيشتر در نيروي کار گرایش نشان 
مي دهند. باید دقت داشت هنگام بحث در خصوص یکپارچگي 
نيروي انساني، مهم است به روشني دریابيم به دنبال چه نوع و 
چه ميزان یکپارچگي و پيوستگي هستيم و یکپارچگي مورد نظر 

تا چه حد ممکن است براي سازمان مفيد باشد. 
کارکنان  بين  تفاوت  پذیرش  و  شناسایي  معناي  به  تنوع 
که  به گونه اي  است،  کاري  و  استخدامي  روش هاي  تعدیل  و 
تفاوت ها در این روش ها انعکاس یابد، اگرچه باید در نظر داشت 
رفتار و طرز برخورد متفاوت با کارکنان تنها به دليل تفاوت هاي 
انگاشته شدن  نادیده  جمعيت شناختي4 مي تواند به نوعي موجب 
اصل برابري و مساوات در محل کار شود. لذا به دلایل فوق باید 
به مقوله مدیریت تنوع با دقت بيشتري پرداخت و توجه داشت 
اگرچه این نوع مدیریت، شرکت ها را متحمل هزینه هاي اضافي 
مي کند، اما داراي مزایاي بالقوه بسياري است. همچنين به منظور 
ارزیابي اینکه آیا وجود تنوع در یك سازمان مي تواند موجب ایجاد 

تنوع1 و اصل عدالت2 در سازمان ها
مراد ملک قاسمي3

چکيده
مهاجرت  پيوست.  خواهند  تاريخ  به  و  درآمده  گذشته  دوران  از  نمادهايي  به صورت  به زودي  همگون  جوامع 
انعقاد توافق نامه هاي بين المللي، تأسيس شركت هاي  ارتباط تنگاتنگ بين فرهنگ هاي گوناگون،  مستمر، برقراري 
فرامليتي و تشکيل اتحاديه هاي متشکل از فرهنگ هاي گوناگون همگي شاهدي بر اين مدعاست كه وارد عصر تنوع 
بکار گيري  بين  رابطه  مورد  در  و  انگلستان  آكسفورد  دانشگاه  در  انجام شده  تحقيق  حاصل  حاضر  مقاله  شده ايم. 
معرفي  به  آن،  انواع  و  تنوع  مفهوم  به  اصولي  نگاهي  با  نويسنده  است.  انصاف  و  عدل  اصول  و  متنوع  كار  نيروي 
اين  از  نمونه هايي  ذكر  با  و  پرداخته  قانوني  و  فرهنگي  اجتماعي،  ديدگاه  از  متنوع  كار  نيروي  مديريت  مشکلات 
چالش ها در سيستم مديريتي كشور انگلستان، توجه مديران كشور را به چاره جويي در اين باره جلب مي كند. در 

پايان نيز مطالعه موردي از سازمان آكسفام، سومين سازمان بزرگ خيريه در جهان، ارائه شده است.

كليدي واژگان 
 اصل تنوع، تنوع در نيروي کاري، انصاف، عدل، تبعيض، انتخاب و بکارگيري نيروهاي 

موردي( )مطالعه  آکسفام  متنوع، 

مقدمه
اساس و بقا هر سازمان، نهاد و ارگان دولتي و یا خصوصي بر پایه مدیریت اصولي استوار است که در رأس آن مدیریت منابع انساني را مي توان نام برد . اصولًا 
انسان ها به عنوان مجریان خدمات و توليدکنندگان ادوات با خصوصيات قومي ، فرهنگي و جنسيتي متفاوتي در راستاي اهداف سازمان گرد هم آمده و نقش خود را در 
فرایند توليد ایفا مي کنند. هر سازمان یا نهاد اداري و توليدي در جهت ارتقاي بهره وري این مجریان باید برنامه ریزي لازم را انجام داده، راهکارهاي مناسب را گزینش 

نموده و به اجرا گذارد.
از دیرباز، مقوله مدیریت همواره مورد توجه بوده و در طول ساليان راه هاي تکامل و تعالي خود را پيموده است . با افزایش دانش بشري علم مدیریت نيز توجه روز 
افزون محققان و دانشمندان را به خود جلب کرده و نظریات جدید جایگزین تئوري ها و روش هاي قبلي شده است و یافته هاي علمي جدید در سازمان هاي مختلف 

دولتي و خصوصي به مرحله اجرا گذاشته شده اند.
جوامع همگون به زودي به صورت نمادهایي از دوران گذشته درآمده و به تاریخ مي پيوندند. مهاجرت مستمر، برقراري ارتباط تنگاتنگ بين فرهنگ هاي گوناگون، 
انعقاد توافق نامه هاي بين المللي، تأسيس شرکت هاي فرامليتي، و تشکيل اتحادیه هاي متشکل از فرهنگ هاي گوناگون همگي شاهدي بر این مدعاست که وارد عصر 
تنوع شده ایم. یکي از خصوصيات قرن حاضر، فراهم بودن امکان تبادل اطلاعات و دسترسي به یافته هاي علمي و نتایج حاصل از اجراي آنها در اقصي نقاط دنيا بوده 
و مقاله حاضر نيز قدمي در این راستاست؛ یعني انتقال روش هاي مدیریتي جدید و نتایج حاصل از آنها در کشوري غير از ميهن عزیز خودمان، تا شاید بتوان از این 
طریق مدیران اجرایي و توليدي را با مقایسه رویکرد رایج مملکتي با متدولوژي هاي جاري در کشوري دیگر به تفکر و اندیشه و چاره جویي کشاند، زیرا با عنایت به 

وجود فرهنگ هاي مختلف بومي و غالباً متفاوت در کشورمان، رعایت اصل عدالت در سازمان ها اهميت ویژه اي دارد.


