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مديريت منابع انساني يعني نگه داشتن 
مشاغل و افراد کليدي

دكتر ناصر ميرسپاسي، عضو هيات علمي دانشگاه آزاد اسلامي داراي مدرك  كارشناسي ارشد در رشته مديريت دولتي 
از دانشگاه تهران و مدرك دكتري مديريت  دولتي از دانشگاه امريکن )واشنگتن دي ـ سي( است. رياست دانشکده 
گروههاي  اسلامي،  سرپرست  آزاد  دانشگاه  تحقيقات  و  علوم  واحد  دولتي  مديريت  گروه  مدير  و  و  اقتصاد  مديريت 
مديريت دانشکده مديريت واحد تهران مركزي دانشگاه آزاد  اسلامي و سردبير مجله اقتصاد و مديريت دانشگاه آزاد 
اسلامي از جمله مشاغل  حرفه اي و دانشگاهي   وي بوده است. از ديگر زمينه هاي فعاليتي ايشان مي توان  به تاليف كتبي 
مانند مديريت   استراتژيك منابع انساني و روابط كار )چاپ بيست  و چهارم(، مديريت منابع انساني و روابط كار تمرين 
و مقالات )چاپ دوم( و  ترجمه كتاب هاي مديريت فرهنگ سازماني و مديريت اقتضايي متناسب با فرهنگ  سازماني و 

توسعه راهبردي )جلد اول و دوم( اشاره كرد.  
همچنين انجام پروژه هاي متعدد و طراحي طبقه بندی مشاغل )با مجوز وزارت   كار و  امور اجتماعی( از ديگر فعاليتهاي 

ارزشمند و حرفه اي ايشان است.  
نظر به آنکه نشريه منابع انساني مي كوشد در هر شماره خود مصاحبه اي با يکي  از پيشکسوتان و صاحب نظران اين 

حوزه ترتيب دهد، در ادامه حاصل گفت وگوي  دكتر بهروز دري، سردبير نشريه با دكتر ميرسپاسي را مي خوانيد. 

گفت وگو

دكتر ناصر ميرسپاسي، عضو هيات علمي دانشگاه آزاد اسلامي

آقاي دكتر ميرسپاسي! زندگينامه جنابعالي به عنوان يکي از 
انساني مي تواند نکات بسيار  منابع  پيشکسوتان  حوزه مديريت 
آموزنده اي براي نسل  حاضر كارشناسان، متخصصان و مديران 
را  علمي خود  زندگي  لطفا  تاريخچه  باشد.  داشته  انساني  منابع 
تشريح و مهم ترين فرازهاي تاثيرگذار در  تکامل نظري خود را 

بيان فرماييد. 
براي  ارتش  طرف  از  که  زماني  ميلادي،   1987 سال  در    
گذراندن دوره  آموزشي به آمریکا رفتم، دورهاي به نام »آجوداني 
کل« را در مرکز  آموزش مدیریت ارتش آمریکا سپري کردم و 
در این زمان بود که به  حوزه منابع انساني راه پيدا کردم. اگر به 
درستي نگاه کنيم ماهيت  این دوره منابع انساني است، زیرا ارتش 
آمریکا در این حوزه بسيار  فعاليت کرده بود و براي هر فعاليتي مانند 
... آیين نامه مدون خاصي داشت.  مصاحبه، گزینش، استخدام  و 

عنوان این دوره در ایران موسوم به   »مدیریت پرسنلي« بود.  
بنابراین بحث و تحقيق درخصوص مدیریت منابع انساني با 
درجه سرواني  آغاز شد که دورهاي یک ساله بود. زماني که به 
ایران برگشتم  در  همان زمان، دانشجوي کارشناسي ارشد مدیریت 
دولتي در دانشگاه تهران  بودم. به همين منظور شروع به نوشتن 

مقاله هایي درباره مدیریت پرسنلي  کردم.  
البته باید بگویم زماني که به ایران بازگشتم هنوز یک نظامي 
به شمار  مي رفتم و استاد دانشگاه دفاع ملي بودم و درسي را هم 
در این زمينه  تعریف و سرفصل ها را هم مشخص کردیم. سپس با 
دانشگاه  مدیریت تهران  آشنا شدم و براساس دعوت و عضویت در 

در گذر انديشه پيشکسوتان منابع انساني 

هيات علمي آنجا روي رشته  مدیریت منابع انساني متمرکز شدم. 
در ادامه این فعاليت ها، شروع به  تاليف کتاب مدیریت استراتژیک 
کردم که نام آن را نيز مدیریت  استراتژیک منابع انساني در روابط 
کار گذاشتم که اولين چاپ آن،  هم زمان با بازگشایي دانشگاه ها 

در سال  1363بود.  
هر   در  محيط  تغييرات  مي دانيد  که  همان طور  هرحال  به 
 مدرسي تاثيرگذار است.  بعد از انقلاب، سرپرست اداره یکم ستاد 
مشترک ارتش را بر عهده داشتم   که طرح طبقه بندي جامع مشاغل 
را براي ارتش آماده کردم. تهيه این  طرح با آغاز جنگ همراه شد 
بازنشسته  از پایان جنگ  من  و هشت سال مسکوت ماند. بعد 
شده بودم و تيمسار ارتش، دکتر معمارزاده این طرح را  اجرا کرد. 
طرحي که گفته شد در آن زمان و شرایط بسيار استاندارد  بود اما 
در حال حاضر با به وجود آمدن تغييرات و نگرش هاي متفاوت از 
 نگاه استاندارد به نگرش انتزاعي تغيير کرده است. همچنين  طي 
این  سال ها، کتابي را به نام مدیریت انتزاعي متناسب با فرهنگ 

سازماني  ترجمه کردم.  

مورد  در  كتابي  چاپ  از  آن  متعاقب  و  انتزاعي  نگرش  از 
مديريت  انتزاعي صحبت كرديد. انگيزه اصلي شما از پرداختن به 
اين موضوع چه  بوده است؟ براي اين بحث اگر بخواهيم به مقوله 
جهاني شدن نزديك شويم  بايد با مديريت انتزاعي جامعه مدرن 

چه برخوردي داشته باشيم؟  
وجود  انساني  و  اجتماعي  علوم  جامعه  در  که    تئوري هایي 

اگر مديريت، 
حرفه اي  باشد 
تصميم گيري 
نيز حرفه اي تر 
مي شود. بنابراين 
 اگر نام كارگزيني 
را به مديريت 
پرسنل، مديريت 
كاركنان و يا 
مديريت  منابع 
انساني تغيير 
دهيم، هدف صرفا 
تغيير نام واحد 
نيست بلكه تاكيد 
 بر حرفه اي شدن 
آن است
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دارد از  باورهاي مطالعه کننده هاي آن متاثراست. لذا روند جهاني 
 شدن در علم،  دقيق و بکارگيري آن عملي تر است، اما چون علوم 
با هدف هاي  او  تربيت  و  رفتارها  به  انسان،  اجتماعي   و  انساني 
جامعه ارتباط پيدا مي کند تا  حدودي خواه ناخواه باید با آن انتزاعي 

برخورد کرد. 
تقسيم  نرم افزار  و  به دو بخش سخت افزار  را  اگر مدیریت 
کنيم، یک بعد  جهاني و سخت افزاري دارد و بعد دیگر نرم افزاري 
است که بخش فرهنگي  آن را تشکيل مي دهد. به همين ترتيب 
باید آنها را در جامعه خود آزمون  کرده و ببينيم که آیا سيستم 
نيز  ما  جامعه  داده  در  جواب  صنعتي  جوامع  در  که  همان طور 
پاسخگوست. البته باید یادآور شد که چون در حوزه علوم  انساني با 
نگرش ها،  باورها و ایدئولوژي ها سرو کار داریم، در حوزه مدیریت 
منابع انساني  که وارد مي شویم، نمي توانيم حوزه فرهنگي آن را 

نادیده بگيریم. 
مدیریت منابع انساني به چهار گروه تامين )جذب و استخدام(، 
نگهداري   )جبران خدمات(، بهسازي )آموزش توسعه منابع انساني( 
و بکارگيري،  تقسيم مي شود. البته فصل مشترک بين سازمان هاي 
سازمان  هر  فرهنگي  مسائل  اما  باز هم  است،  زیاد  یک کشور 
در کشوري  ما  است.  به عبارتي  تاثيرگذار  روي سازمان  و شهر، 
زندگي مي کنيم که فرهنگ اقليمي و انساني و  حضور تمام اینها 
در سازمان ها مخصوصا سازمان هاي دولتي وجود دارد که  متاسفانه 

حالت یکپارچگي فرهنگي و ارزشي نداریم.  

جنابعالي به درستي منتقد نبود يکپارچگي فرهنگي و ارزشي 
در سازمان ها  به خصوص سازمان هاي دولتي هستيد. مي توان نبود 
اعمال مديريتي حرفه اي  را عامل عدم يکپارچگي و انسجام در 

مديريت  روش هاي  و  نهادينه سازي  اصول  دانست.  سازمان ها 
در  شرايط  موجود  است.  حرفه ای  مديريت  بکارگيري  نيازمند 
جامعه و ساختارهاي آن مستلزم حرفه اي كردن مديريت است. 
 شما با داشتن تجربه هاي بسيار در حوزه اجرا در اين خصوص 

چه نظري  داريد؟
براي حرفه اي کردن حوزه مدیریت منابع انساني باید جایگاه 
بالایي را  براي آن در چارت هاي سازماني در نظر گرفت. در وزارت 
نيرو نيز  پيشنهاد شد که در وزارتخانه، مدیریت منابع انساني ایجاد 
قرار  بالایي  در سطح  انساني  منابع  مدیر  یعني  زماني که  شود؛ 
بگيرد اثرگذاري و  تاثيرگذاري اش در تصميم گيري هاي استراتژیک 

سازمان بيشتر است.  
حرفه اي تر  نيز  تصميم گيري  باشد  حرفه اي   مدیریت،  اگر 
مي شود. بنابراین  اگر نام کارگزیني را به مدیریت پرسنل، مدیریت 
کارکنان و یا مدیریت  منابع انساني تغيير دهيم، هدف صرفا تغيير 

نام واحد نيست بلکه تاکيد  بر حرفه اي شدن آن است. 
دو انجمن بسيار فعال در زمينه مدیریت منابع انساني وجود 
توانمندي سازمان مدیران  “ بنياد  نام  با  بنيادي  داریم  و  بنا  دارد 
مدیر  نتواند  هرکسي  اینکه  بر  تاکيد  با  دهيم،  کشور”  تشکيل 
سازمان شود مگر  اینکه شرایط لازم را داشته باشد. در واقع در 
این تشکل ها بحث حرفه اي  کردن مدیران مطرح است و نظام 

مدیریتي کشور براي هر پستي باید تعریف  داشته باشد.  

توجه جنابعالي به توانمندسازي سازمان، مديران و ارتباط 
آن با  حرفه اي كردن مديران، تغيير نگرش به منابع انساني را به 
معني سرمايه  انساني و فکري تقويت مي كند. در اين ارتباط بحث 

مديريت استعدادها  مطرح است. در اين باره چه نظري داريد؟
اهميت  نام ها  تغيير  با  که  است  این  دارم  من  که  تحليلي 

اگرچه امكانات 
الكترونيك 

سرعت، كيفيت و 
انعطاف پذيري را 
وارد حوزه  منابع 

انساني نموده 
است اما درمقابل 
بايد مراقب نقاط 
منفي احتمالي  آن 

نيز باشيم. انتخاب 
و تركيب بهينه در 

اين حوزه بسيار 
اهميت  دارد، 

يكي از مهم ترين 
مديريت ها، 

مديريت منابع 
انساني است 
كه  پيشرفت 

تكنولوژي در آن 
بسيار اهميت دارد
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من معتقدم بايد 
به سمتي حركت 
كنيم كه انسان ها 
 به سرمايه هاي 
اصلي  سازمان 
تبديل شوند و اين 
سرمايه را حفظ 
كنند. اگر زماني 
فقط   مشاغل و 
افراد كليدي را نگه 
داشتيم، مي توان 
گفت مديريت 
سرمايه  انساني 
مصداق پيدا كرده 
است

موضوع بيشتر شود.  من مسئول هستم که منابع انساني سازماني 
را طوري جذب کنم که به  سرمایه سازمان تبدیل شوند. بنابراین 
منابع انساني زماني به  سرمایه تبدیل مي شود که پتانسيل هایي در 
آن ایجاد شده باشد و  انسان هایي را جذب کند که مستعد بوده و 

زمينه اي را براي تبدیل به   سرمایه داشته باشند.  

انساني  سرمايه  به  آنها  تبديل  و  استعدادها  كشف  مساله 
بروز كرده  اتفاقي  به صورت  نيست  كه در هر سازمان  موضوعي 
فرايند  و  دقيق  برنامه ريزي  نيازمند  شود،  بلکه  يکباره  ايجاد  و 
مديريت تغيير است. جامعه  فعلي ما استعداد انساني زيادي دارد 
سرمايه  از  پشتوانه  اين  از  با  بهره مندي  مي توانند  سازمان ها  و 
انساني مناسبي برخوردار باشد.  روند بهره گيري از اين امکان را 

چگونه ارزيابي مي كنيد؟
یکي از تغييراتي که باید اعمال کنيم این است که سازمان ها 
تنها  نيروي کليدي خود را نگه دارند. مثلا در دانشگاه ها که هيات 
علمي،  اعضاي محوري و کليدي هستند و سرمایه هاي دانشگاه 
محسوب مي شوند،  دانشگاه باید بتواند این سرمایه ها را مدیریت 
نگهداري  بر  انساني  منابع  تاکيد مدیریت  در  واقع  بنابراین  کند. 
انسان هاي محوري است.  به همين منظور و بر اساس روندي که 
در دنيا در حال اتفاق افتادن  است، منابع انساني سازمان  ها به چند 
تدارکاتي و خدماتي، که  منابع  پشتيباني،  تقسيم مي شود:  دسته 
به تدریج باید از سازمان جدا  شده و وظایف آنها به شرکت هاي 

خدماتي حرفه اي واگذار شود.  
انسان ها  به  که  کنيم  حرکت  سمتي  به  باید  معتقدم  من 
را حفظ  این سرمایه  و  تبدیل شوند  اصلي  سازمان  سرمایه هاي 
داشتيم،  نگه  را  کليدي  افراد  و  فقط   مشاغل  زماني  اگر  کنند. 

مي توان گفت مدیریت سرمایه  انساني مصداق پيدا کرده است.  

موضوع مديريت منابع انساني الکترونيك از مباحث جديدي 
در  اطلاعات  فناوري  بکارگيري  و  حضور  به  واسطه  كه  است 
مباحث مديريتي و مديريت  منابع انساني تاثيرگذار بوده است. 
ضمن تشريح وضعيتي در اين خصوص،  درباره اهميت و توسعه 

آن مطالبي بيان فرماييد.  
انساني، شاید  الکترونيک در حوزه مدیریت منابع  امکانات 
بيش از دیگر  فضاها خودش را نشان داد و فلسفه هایي را مطرح 
کرد که قبلا دشوار  بود، در واقع تا حدي مي توان با استفاده از این 

امکانات مشکلات  کلان شهرها را به حداقل رساند. 
باشند  کار  محل  در  زود  صبح  اینکه  براي  بسياري  افراد 
به محل،  از رسيدن  بعد  و  ترافيک شدیدي  را تحمل مي کنند 
زمان زیادي را صرف کارهاي  غيراداري مي کنند. این در حالي 
است که امکانات الکترونيک   مي تواند  قابليت انعطاف حضور در 
محل کار را افزایش دهد تا جایي که نام آن  را کار از راه دور و 
با  این حالت فرد  به صورت  دیگري  کار در منزل مي گویند. در 
سازمان در تماس است  و از یک سو ترافيک شهر کم  مي شود و از 
سوي دیگر، آلودگي شهر تهران و برخي از شهرهاي بزرگ  کشور 
که   بخش عمده آن به خاطر رفت و آمد کارمندان است، کاهش 
منابع  به حوزه  را  انعطاف  قابليت  الکترونيکي  مي یابد.  امکانات 
مي توان  کمتر  دیگر  حوزه هاي  در  که  مي دهد؛  امکاني  انساني 
مثل سرعتي  توانایي خاصي  این  حوزه  در  واقع  در  دید.  را  آن 
که الکترونيک دارد تحت   عنوان شناور کردن  ساعت کاري شهر 

تهران و کلان شهرها مطرح است. 
سازمان امور استخدامي، کنفرانسي تدارک دیده و به بررسي 
آیا مي توان ساعت ورود و خروج  بود که  این موضوع  پرداخته 
کارکنان را منعطف  کرد یا خير؟ من در این باره طرحي ارائه دادم 
تا با استفاده از  روش هاي مختلف امکان حضور منعطف افراد با 

کمک امکانات الکترونيکي  علمي تر و راحت تر شود.  
عملي شدن این طرح منجر به کاهش کميت منابع انساني و 
افزایش کيفيت  کار آنان مي شود، در گذشته 10 کارمند با کارایي 
پایين وجود داشت،  اما در حال حاضر دو کارمند با کارایي بالا و 

امکانات الکترونيکي  مي تواند کار آن 10 نفر را انجام دهد . 
و  انساني، مسائل عاطفي  منابع  آنکه در حوزه  نکته دیگر 
اخلاقي مطرح  است، حال اگر امکانات الکترونيکي باعث کمرنگ 
شدن مسائل عاطفي و  اخلاقي شود، خوب نيست. بنابراین اگرچه 
امکانات الکترونيک سرعت،  کيفيت و انعطاف پذیري را وارد حوزه 
منفي  نقاط  مراقب  باید  اما  درمقابل  است  نموده  انساني  منابع 
احتمالي آن نيز باشيم. “انتخاب و  ترکيب بهينه” در این حوزه 
بسيار اهميت دارد، یکي از مهم ترین  مدیریت ها، مدیریت منابع 

انساني است که پيشرفت تکنولوژي در آن  بسيار اهميت دارد. 

از بيانات ارزشمند جنابعالي كه حاكي از درك عميق نظري 
و  در  مديريت  عمل  به  انديشه  گذار  در  تجربهاي  طولاني  و 
به ويژه مديريت منابع  انساني است سپاسگزاري نموده و توفيق 

روزافزون شما را از خداوند  متعال خواستاريم. 


