
  
  
  

  

  
  

  هاي در سازمان 1بررسي و ارزيابي سطح بلوغ مديريت سرمايه انساني
   بخش دولتي شهر اصفهان

  
   2دكتر عليرضا شيرواني

  3مسعود شفيعيه
  چكيده

امروزه صاحبنظران به منظور رسيدن به مزيت رقابتي پايدار معتقدند، مديريت بر منابع انساني 
قدند كه سرمايه انساني، به دليل كميابي، ارزشمندي، آيد، آنها معت مهمترين عامل به حساب مي

بدون شك مزيت استراتژيك پايدار نصيب . ناپذيري و تقليدناپذيري، بسيار با اهميت است جانشين
ترين  و درخشان هايي مشتمل بر بهترين شد كه بتوانند بهتر از سايرين، تيم هايي خواهد سازمان

هاي اخير مفهوم مديريت  بر همين اساس در سال. حفظ نماينداستعدادهاي انساني را جذب، پرورش و 
با توجه به . سرمايه انساني كه نشان دهنده حد اعلاي توجه و تمركز بر انسان است مطرح شده است

مطالب فوق در اين مقاله كه حاصل يك پژوهش ميداني از شاخه كاربردي است محققين درصدد 
هاي بخش دولتي شهر اصفهان  رمايه انساني در سازمانبرآمدند تا ميزان سطح بلوغ مديريت س

هاي سطح بلوغ مديريت سرمايه انساني در  هاي مربوط به مؤلفه تجزيه و تحليل يافته. گيري نمايند اندازه
، 94/1، ميزان مشاركت 70/2 رهبري اعمال هاي شيوه نمره ميانگين كه داد نشان دولتي بخش هاي سازمان

.  بوده است70/2 و ظرفيت يادگيري 81/2سازي و آموزش نيروي انساني   بهينه،17/2دسترسي به دانش 
هاي مورد مطالعه نشان داد  هاي سطح بلوغ مديريت سرمايه انساني در سازمان مقايسه ميانگين نمره مؤلفه

ميانگين . كه سطح بلوغ مديريت سرمايه انساني در سازمانهاي مذكور كمتر از سطح متوسط بوده است
 در نوسان بوده است كه بر 38/53 تا 51/41 سازمان بين 16 سطح بلوغ مديريت سرمايه انساني در نمره

 در كه باشدجمي هاي مورد مطالعه داراي سطح بلوغ ضعيف اساس مدل باسي و مك مورر كليه سازمان
  .است شده مبادرت انساني سرمايه مديريت بلوغ سطح ارتقاء براي راهكارهايي ارائه به پايان
  سرمايه انساني، منابع انساني، مديريت :هاي كليدي واژه

                                                           
1 . Human Capital Management  

 )baleandisheh@hotmail.com (استاديار دانشگاه آزاد اسلامي واحد دهاقان -٢
  كارشناس ارشد مديريت دولتي -٣
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  مقدمه
را بعنوان عامل توليـد همـسنگ   » سرمايه انساني« اهميت   1تئودور شولتز 1950در دهه   

اين نگاه نو و به ظاهر ساده در دهـه          . با اهميت سرمايه طبيعي و سرمايه فيزيكي معرفي كرد        
 در پرتـو آن بـه بـازنگري در مفهـوم سـرمايه و               هاي اخير اهميت بسيار يافته و اقتصاددانان      

توانـد سـبب      كـه مـي   ) جـدا از انباشـت سـرمايه      (اي    اند و منابع تازه     گذاري پرداخته   سرمايه
وري نيروي كار و سطح رفاه گردد مورد شناسايي و تأكيد قرار گرفتـه            افزايش توليد، بهره  

ه افـرادي بـا سـرمايه    تئوري سرمايه انساني مدعي اسـت ك ـ      ). 1383،221محمودي،  (است  
تر، در اجراي وظايف مربوطه مثل فعاليتهاي پيش و پـس از فراينـد                انساني بيشتر و يا كيفي    

دو ويژگي كلي كليدي يعني تحصيلات      . يابند  سرمايه گذاري به عملكرد بالاتر دست مي      
ر و تجربه، زمينه ساز مفهوم سرمايه انساني هستند يكي از اجزاي اصـلي سـرمايه انـساني، د                 

اختيار داشتن دانشي است كه خاص بوده، در اختيار گـرفتن آن آسـان نباشـد و منجـر بـه                     
بسياري از مطالعات اين مسئله را تصديق كرده اند كه سـرمايه انـساني       . مزيت رقابتي گردد  

بهر حال، تا به امروز مطالعـات بـر ماهيـت           . حل كليدي در توضيح عملكرد سازماني است      
انـد يعنـي ايـن عقيـده كـه بيـشتر بهتـر اسـت و نتيجتـاً از                     ركز بوده كمي سرمايه انساني متم   

وقتي كه قـضيه،    . هايي مانند سالها و يا مدارج تحصيلي و يا تجربه استفاده نموده اند            مقياس
هـاي كيفـي نيـز اهميـت      درك دانش بعنوان يك منبع كليدي سازمان باشد، بررسي جنبـه      

مقـادير عظـيم سـرمايه هـاي انـساني هـستند       هـايي كـه سـازمانها صـاحب     يابد از زمينـه   مي
تواند اهميتي بس كمتر از تفاوتهاي موجـود در كيفيـت           ها مي تفاوتهاي موجود در كميت   

داشته باشند با قائل شدن تمايز بين انواع تحصيلات و تجربيـان، ايـن فرصـت را در اختيـار                  
ديمـو  (بالاتر در ارتباط اند     هاي سرمايه انساني با عملكرد        داريم تا بهتر دريابيم كه اين جنبه      

  ).1-21 ، 2005و شفرد ، 
اهميت آموزش و بارآوري نيروي انساني لازم براي توسعه و نقش آن بعنـوان يـك                
سرمايه تحت عنوان سرمايه انساني در كنار سرمايه فيزيكي و طبيعـي بـيش از پـيش بـراي                   

                                                           
1. Schultz  
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ي   مهمتـرين سـرمايه    در واقع با توجه به توضيحات فوق كاركنـان        . اقتصاددانان روشن شد  
افراد يك سـازمان خـصوصيات آن سـازمان را مـشخص            . باشند سازماني يك سازمان مي   

ي معلومات دانش سـازمان   گذارند و نماينده كنند بر توانائيهاي اجرايي سازمان تأثير مي   مي
ي انـسان بـه عنـوان        به همين منظور تأثير رويكردهايي استراتژيك مديريت سرمايه       . هستند
ها بايد در مركز فعاليتهـا بـراي         اين نظريه . روند ه نوآوريهاي مديريت تغيير به كار مي      شالود

هاي فدرال قـرار گيرنـد، در ايـن صـورت سـازمانها، كمتـر سلـسله                  تبادل فرهنگ سازمان  
گرا، منسجم و متمركز     مراتبي، فرآيند محور و درونگراي متمركز ما و بيشتر مسطح، نتيجه          

  ).1383،222حمودي، م( باشند بر بيرون مي
شـود ايـن نيـست كـه دولـت،           مديريت سرمايه انساني بر خلاف آنچه كه تصور مي        

بلكه آن اسـت كـه بـه چـه     . كنند صرفاً چقدر منابع مادي هزينه مي) فرد( بنگاه و يا خانوار     
بخـشند   هاي انساني بالقوه در جامعـه را بـه سـرمايه فعـال تبـديل و ارتقـاء مـي         ميزان دارايي 

  ).1386،2اده، ز نقي(
آل  امروزه كاركنـان ايـده    . براي فكر كردن و نوآوري، نيازمند سرمايه انساني هستيم        

كنند تفكـر، تعمـق و    اند، دانش را تسهيم مي كنند ايده پرداز كساني هستند كه نوآوري مي  
بنابراين اكنون يـك جـزء مهـم در شـرح شـغل كاركنـان دانـش محـور،                   . كنند تجربه مي 

اقتصاد دانـشي بـه ايـن       . شود لق، كاربرد، انتقال و تجاري كردن دانش مي       مفاهيمي براي خ  
دهد كـه    معني واقعي مي  » كاركنان ارزشمندترين سرمايه ما هستند    «شعار كسب و كار كه      

امروزه وظيفه رهبري يك سازمان، خلق محيطي       . باشد اين البته مهمترين وظيفه مديران مي     
هاي انساني توسط سازمان بـه كـار گرفتـه           رمايهبراي مديريت ذهن كاركنان است، اگر س      

تواند فعال شود، يا اينكه به صورت ارزش          موجود در مغز آنها نمي      نشوند، دانش و مهارت   
سرمايه انساني چون يك منبع نوآوري و نوسـازي اسـتراتژيك از اهميـت     . تجاري در آيد  

زيـادي بـه دانـش و    ها تا حد  برخوردار است، كه اين موضوع سبب شده است كه سازمان   
وري متكي   مهارت كاركنانشان براي ايجاد درآمد و رشد و همچنين بهبود كارآيي و بهره            

دهند براي حضور كاركنـان   هر چه سازمانها بيشتر از خود رفتار هوشمندانه نشان مي     . شوند

Archive of SID

www.SID.ir

www.SID.ir


 1389   زمستان– 15 شماره –فراسوي مديريت 

 

80

سـازمانهاي  ). 8-1385،15شـاهرخي،  (شـوند    متفكر و انديشمند اهميت بيشتري قايـل مـي        
انـد   كنند و بر اين عقيـده     ترين سرمايه سازماني تلقي مي      كاركنان را به مثابه اصلي     هوشمند،

امروزه در بسياري از كشورها بـر       . بايست متفاوت از گذشته باشد     كه شيوه رفتار با آنها مي     
گـذاري   سـرمايه . شود هاي انساني تأكيد فراواني مي   اهميت سرمايه گذاري بر روي سرمايه     

هـا و راههـاي اصـلي و اساسـي ارتقـاي             كيفيت نيروي كار يكي از زمينـه      انساني و اعتلاي    
تعليم و تربيـت بـه عنـوان بـارزترين نمـود            . وري و تسريع رشد و توسعه سازمانهاست       بهره

آموزش از يك طـرف بـر       . كند سرمايه گذاري انساني نقش اصلي را در اين زمينه ايفا مي          
نمايـد و از      اسـتعداد و توانـايي را شـكوفا مـي          بازدهي و توانايي نيروي كار اضافه نمـوده و        

اين مهـم بـويژه بـا تـشابه و          . سازد سوي ديگر زمينه استفاده از فناوري پيشرفته را فراهم مي         
هاي اطلاعاتي و ارتباطات با مفاهيم، آموزش و تحقيق دارنـد           كاركرد مشتركي كه سيستم   
ت امروزه ديگـر نگـاه بـه سـرمايه          توان گف  همچنين مي . باشد بهتر قابل استفاده و تعميم مي     

هاي پيشرفته از كاربرد نيروي انـساني بـه سـمت درك و توسـعه منـابع                  انساني در مديريت  
انساني حركت كرده است، البته اين خود زمينه را براي پويايي و توسعه هر چه بيشتر منـابع              

 خلاق  سازد و مستلزم بكارگيري نگرش دانش و روش شناختي خاص و           انساني فراهم مي  
ــه ســازمانها مــي. باشــد مــي ــدگار و متمــايز، ســرمايه   جگون ــراي خلــق ارزش مان تواننــد ب

تر بر كليه داراييهاي نامـشهود خـود         هاي خود را بر روي منابع انساني و به طور عام           گذاري
متمركز كنند؟ امروز تنها سازمانها ارزش پايدار خود را از طريق بـه كـارگيري داراييهـاي                 

هـا و سـرمايه اطلاعـاتي و سـرمايه           هـاي انـساني، پايگـاه داده       ن نظير سرمايه  نامشهود سازما 
فرآيندهاي با كيفيت بالا و قابليت پاسخگويي به نيازهـا، نـام تجـاري سـازمان و                 (سازماني  

. كنند خلق و حفظ مي   )روابط با مشتري و در نهايت تواناييهاي خلاقانه و فرهنگ سازماني          
گذاري در منابع انساني تأكيد دارد و         ورزا بودن نقش سرمايه    اهميت سرمايه انساني بر بهره    

وري و توليـد      هـا سـبب افـزايش تـوان بهـره          گذاري مبتني بر اين نكته است كه اين سرمايه       
اعتقاد بر اين است كه سرمايه انساني بر آورده كردن          . شود ها مي   مضاعف افراد در سازمان   

لذا امروزه منابع انساني بـه عنـوان        . اراستهاي استراتژيك يك شركت را د       همه نيازمندي 
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توانند مزيت رقابتي ارزشمندي براي سازمان باشـند شـناخته شـده و شـواهد                 منابعي كه مي  
هـاي   اي مبني بر افزايش عملكرد بنگاه در صورت همسويي صـحيح سيـستم            متقاعد كننده 

اي   ارزش افـزوده   ).1-1386،2اعرابي،  (منابع انساني و استراتژي كسب و كار، وجود دارد          
توانند به سازمان بدهند توسط سرمايه انساني مورد بحث قرار گرفته و بـه ايـن                 كه افراد مي  

هـا و    دارد كـه كاركنـان بـه عنـوان سـرمايه           ايـن مبحـث اظهـار مـي       . امر تأكيد شده اسـت    
گيـرد، و    گذاري توسط سازمان را در ميان كاركنان در بـر مـي             فشارهايي است كه سرمايه   

بنابراين اهميت سرمايه انساني در     . كند ازمان هم بازخوردهاي ارزشمندي ايجاد مي     براي س 
بردارنده يك سري تعاريف فلسفي از مديريت منـابع انـساني و مـديريت سـرمايه انـساني                   

  ).297-2007،322ون، (باشد  مي
سرمايه انساني را به عنوان يك قابليت، دانش، مهارت، تجربه و شـبكه             ) 2000 (1مايو

جزئـي،  (كنـد     زي همراه با توانايي دستيابي به نتايج و استعداد بـراي رشـد تعريـف مـي                سا
 از سرمايه انساني بـه عنـوان ظرفيـت سـاز و تـسهيل               2)1999(پاپاجورجيو  ). 61-69؛1381

هـاي نهادينـه شـده در وجـود           هـا و قابليـت      كند به طور كلي توانايي      كننده نوآوري ياد مي   
  ).131ـ1383،167انتظاري، (شود  يه انساني ناميده ميسرما)چه جسمي و فكري(انسان

گذارنـد كـه     از ديدگاه بكر در تئوري سرمايه انساني اساس فرض خود را بر اين مي             
شود كه از مجراي آموزش و تجربه در وجود خود سرمايه            درآمد بيشتر نصيب كساني مي    

زاينـد، و بـدين گونـه،     اف هاي خـود مـي     كنند، بر ميزان دانش، مهارت و توانايي       گذاري مي 
از آنجـا كـه انجـام دادن چنـين كارهـايي            . برنـد  وري خود را بالا مـي      ظرفيت توليد و بهره   
هـاي مربـوط بـه صـرف زمـان، تحـصيل و              يعنـي هزينـه   ( هايي است    مستلزم صرف هزينه  

، سازمان ايـن آمـادگي را دارد تـا ميـزان پـاداش افـراد را بـه                   )رود فرصتي كه از دست مي    
د كه بر اين موانع فايق آيند و سازماني موفق خواهد بود كه بتوانـد افـرادي بـا                   حدي برسان 

هاي مورد نظر را جذب كند و در سازمان نگه دارد از اين رو، تئوري مزبور بـراي                   ويژگي

                                                           
1 . Mayo 
2 . Papageorgiou 
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تـدوين يـك سـاختار    ) الـف : (كند تقويت پايگاه سرمايه انساني سازمان دو راه پيشنهاد مي  
هاي مبتني بر دانش، مهـارت و توانـايي،          سطح اوليه با پست   هاي در    پرداخت كه بين پست   

. افزايش پرداخت بستگي به كارآمدي سرمايه انساني داشـته باشـد          ) ب. (تفاوت قايل شود  
توانـد   اي كه سازمان مـي  شود به گونه در اين صورت رقابت و عملكرد سازمان تقويت مي      

هـاي    و بـر دانـش، مهـارت و توانـايي          ها بر اساس سرمايه انساني داخلي بر ميزان هم افزايي        
).  140 ، 1384بامبرگر، مـشولم،      (كاركنان بيفزايد تا انعطاف پذيري عملياتي افزايش يابد         

، اعتقاد داشت كه مفهوم سـرمايه       1971سيمون كوزنتس برنده جايزه نوبل اقتصاد در سال         
 لذا بايـد سـرمايه      كه تنها سرمايه فيزيكي و كالايي را شامل مي شود، مفهومي ناقص است            

سرمايه انساني «: او در اين ارتباط مي گويد   . انساني و سرمايه فيزيكي هر دو به حساب آيند        
يك كشور صنعتي پيـشرفته، ابزارهـا و ادوات صـنعتي آن كـشور نيـست، بلكـه اندوختـه                    

هايي است كه از ازمايش به دست امده و كار آمـوختگي افـراد ان كـشور بـراي بـه                     دانش
  ).79-1382،98صادقي و عمادزاده، (» هاست اين دانشكاربردن 

بدون شك، امروزه مزيت استراتژيك پايدار، نـصيب سـازمانهايي خواهـد شـد كـه               
بتوانند در بازار و بهتر از سايرين، گروهي مشتمل بر بهترين و درخشان تـرين اسـتعدادهاي    

سـازمانهاي مـدرن   قدرت اقتصادي و توان توليـد  . انساني را جذب ، پرورش و حفظ كنند      
بـه نظـر   . هـاي فيزيكـي، مرهـون توانمنـدي فكـري و خـدماتي آنهاسـت               به جـاي دارايـي    

هـاي آن نيـست       بانك اطلاعات استراتژيك سازمان در حافظـه رايانـه        ) 1989 (1مينتزبرگ
بـر همـين اسـاس در       ). 2003سوليمان و اسپونر،    (بلكه در مغز مديران و كاركنان آن است         

م سرمايه انساني كه نشان دهنده حد اعلاي توجـه و تمركـز بـر انـسان             هاي اخير، مفهو    دهه
با جايگزين شـدن اقتـصاد توليـدي بـه اقتـصاد            ).1386،4اعرابي،  (است، مطرح شده است     

دانش محور، اهميت استراتژيك سرمايه انساني به عنـوان عامـل كليـدي بـازار بـا قـدرت                   
انـد كـه اگـر بخواهنـد خـود را       جه رسيدهها به اين نتي سازمان. اي آشكار شده است    فزاينده

متمايز از ديگران بدانند و در به رقابت بپردازند ملـزم بـه اسـتخدام، آمـوزش و پـرورش و                     
                                                           

1. Mintzberg  

Archive of SID

www.SID.ir

www.SID.ir


  ...بررسي و ارزيابي سطح بلوغ مديريت سرمايه انساني
   

 

83

) مـردم (پرسشي كه در اذهان افـراد       . نگهداري نيروي انساني با استعدادهاي برجسته هستند      
ازماني اسـت كـه     تواند باشد، درباره نقش اسـتراتژيك سـرمايه انـساني در موفقيـت س ـ              مي

هايي نظير مايكروسـافت و جنـرال    سازمان. هميشه ذهن افراد را به خود مشغول كرده است 
الكتريك مدتهاي زيادي است نقش نيروي انـساني را بـه عنـوان عامـل موفقيـت تجـارت           

 درصد از وقت    50رهبران سازمانهاي بسيار موفق     . اند خود به اثبات رسانده   ) كسب و كار  (
هـاي انـساني سـازمان خـويش اختـصاص           زشيابي پرورش و گزينش سـرمايه     خود را به ار   

ها هنوز روشـن نيـست، رابطـه افـراد و منـابع اسـت، ارتبـاط                  چيزي كه براي خيلي   . اند داده
. توان از آن به عنوان شايـستگي نـام بـرد           مستقيمي بين افراد و منافع آنها وجود دارد كه مي         

كنـد كـه آن      ار سازمان است كه مشخص مـي      اين اهميت استراتژيك شايستگي نيروي ك     
سـرمايه، مـواد خـام، فنـاوري و         (ريزي و سازماندهي نمايد و داراييها        سازمان چگونه برنامه  

 بالا گرايش بر آن است كه همه اين  در سازماني با شايستگي. را كنترل كند) نيروي انساني
 پايين درست عكـس ايـن   هاي با شايستگي داراييها به خوبي مديريت شود ولي در سازمان      

دكتـر دمينـك ايـده    . شود كه منافع شركت نـابود گـردد   موضوع صادق است و باعث مي 
. در نخستين جايگاه بايـد بـه حـل مـشكلات پرداخـت           «مهمي را بيان داشت مبني بر اينكه        

وري  همين موضوع در مورد اهميت استراتژيك مديريت سرمايه انساني صادق است بهره           
  .»مستلزم اين است كه از همان ابتدا مشكلات را بايد برطرف ساختو سودآوري بالا 

مديريت سرمايه انساني مرتبط است با بدست آوردن، تحليل كردن و گزارش دادن             
سـازد، مـرتبط     هايي كه كاركنان را از ارزش افزوده جهت دهي مديريت آگاهي مـي             داده
ت عملياتي در سطح هماهنـگ      باشد، همچنين با سرمايه گذاري استراتژيكي و تصميما        مي

  .باشد شده و بالايي از مديريت در ارتباط مي
هاي تعريف شده مديريت سرمايه انساني، اسـتفاده از معيارهـا بـراي هـدايت               ويژگي

كـه آنهـا تحـت عنـوان سـرمايه      ) كاركناني( يك نوع رويكرد در جهت مديريت افرادي      
گـذاريهاي    آنهـا بوسـيله سـرمايه      كنـد كـه مزايـاي رقـابتي        باشـد و تأكيـد مـي       هستند، مـي  
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باشد كه از طريـق انتـصاب كاركنـان و حفـظ             هايي مي  استراتژيكي در آن دسته از سرمايه     
  .شود هاي توسعه حاصل مي آنان، مديريت استعداد، يادگيري و برنامه

كنـد كـه      بيـان مـي    2003آمار بدست آمده از گزارش نيروي كـار انـساني در سـال              
 شامل تجزيه تحليل سيستماتيك، اندازه گيـري و ارزشـيابي اينكـه             مديريت سرمايه انساني  

گـزارش بيـان    . باشـد  كنـد مـي    چگونه خط مشها و عملكردهاي كاركنان ارزش ايجاد مي        
باشـد و    كند كه مديريت سرمايه انساني به عنوان رويكردي براي مديريت كاركنان مي            مي

ي بالايي بيـشتر از يـك موضـوع         اين رويكرد با اين موضوع، در سطح عملكرد استراتزيك        
نيروي اين ديدگاه را . كند تا بتواند از كاركنان منابع انساني جدا شود كاربردي برخورد مي

كنـد كـه مـديريت سـرمايه انـساني تحـت عنـوان راهـي بـراي بدسـت آوردن                      تأكيد مـي  
نـز  مـديريت سـرمايه انـساني توسـط كر       . گيرد برداري قرار مي   موقعيتهاي رقابتي مورد بهره   

شود كه پيـشرفت كلـي نيـروي بـالقوه انـساني هماننـد ارزشـهاي                 اينگونه بيان مي   ) 2005(
او معتقد است كه مديريت سرمايه انساني ، ارزشهايي را در           . باشد سازماني قابل تعريف مي   

باشـند ولـي تنهـا     كند كـه آنهـا بـا فلـسفه پيـشرفت انـسان مـرتبط مـي         ميان انسانها خلق مي  
  . درند هر چيزي را به ارزش تبديل كنندپيشرفتهايي كه قا

گيريهاي گزارش شده و نتـايج حاصـل    گيري، اندازه  مديريت سرمايه انساني با اندازه    
گيري به عنوان يـك راه هـدايت بـراي عملكـرد            شده در مورد اهميت بازدهي هاي اندازه      

 و گزارش كـردن     گيري سرمايه انساني   اين فرآيند، فرآيند اندازه   . باشد آينده در ارتباط مي   
ولي اين  .  بخش در مورد آنها بحث خواهيم كرد       2باشد كه به صورت جداگانه در        آن مي 

گيـري مـديريت سـرمايه انـساني         هدف چيزي بيـشتر از انـدازه      . باشد تنها هدف بحث نمي   
مديريت سرمايه انساني بر روي توجهات گروه هدايتگر سازمان تمركز دارد كـه            . باشد مي

بايست با آنچه كه به صورت خلاصـه در زيـر            باشد كه مي   استراتژيهائي مي اين تيم داراي    
شود سازگار باشد تا بتوان ارزش افزوده را افزايش داد همچنين انرژي كه سازمان     گفته مي 

هـايي از مـديريت سـرمايه انـساني را مـشخص             اين امـر جنبـه    . آورد از اين رو به دست مي     
داراي بهترين نوع قدرت و صبر بر روي فرآينـدهاي          اي   سازد كه به طور متمركز گونه      مي
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سـازد كـه    اين نظريه پيامدها و بازخوردهايي را آشكار مـي . كند اجرايي تجارت تأكيد مي 
باشـد تـا     هاي گسترش، توسعه و انتصاب افـراد بـراي سـازمان ضـروري               تواند در زمينه   مي

 مزاياي سرمايه انـساني را كـه        مديريت سرمايه انساني راه كسب    . بتوانند به اهدافشان برسند   
توسط مشخص گرداندن نحوه كسب نيـروي انـساني و سـرمايه گـذاري بـر روي انـسانها                   

سازد كه اين راه نهايتاً منجر به ايجاد سودها و باز خوردهاي بالاتري              باشد، مشخص مي   مي
شود اين امر اطمينان بخش است كه سياسـتهاي مـديريت منـابع انـساني و كاربردهـاي                   مي

هـاي   سازمان براي نيـل و دسـت يـابي بـه اهـداف، مـديريت اجرايـي، يـادگيري و برنامـه                     
مديريتي و فرآيندهاي شناختي و مزاياي دانش مديريت و توان و استعداد مديريت و منابع               

  ).29-52 ،2006آرمسترانگ، (باشد  مديريت همه و همه لازم مي
يريت سـرمايه انـساني و      يـك تفـاوت اساسـي مـا بـين مـد           ) 2001(ي مـايو     به عقيده 

مديريت منابع انـساني وجـود دارد و آن ايـن اسـت كـه مـدير بـا كاركنـان تحـت عنـوان                     
كنـد   برخـورد مـي   » ارزش«كند، در حاليكه بعداً با آنها بـه عنـوان            هايي برخورد مي   سرمايه
هاي   معتقد است كه كاركنان در مديريت سرمايه انساني ، افزايش دهنده)b 2005 (1كرن
برنـد ايـن در حـالي اسـت كـه افـراد             ها را بالا مـي     شوند نه اينكه هزينه     محسوب مي  ارزش

اي  بايـست بـه گونـه      شـوند و مـي     مديريت منابع انساني يك هزينـه اساسـي محـسوب مـي           
 در مورد مـديريت منـابع انـساني،       2با توجه به اظهارات كرنز    . مشخص اداره و كنترل شوند    

ات پشتيباني براي اين رونـد در نظـر گرفتـه شـده اسـت               گروه منابع انساني ، به عنوان خدم      
شوند و گروه منابع انساني يك نقش مجـزا   منابع انساني بر اساس عملكردشان مشخص مي     

متقـابلاً مـديريت سـرمايه انـساني كـاملاً          . كننـد  و مشخصي را از ديگر عملكردها اجرا مي       
شـود و  مـديريت    يواضح به عنوان يك همكار متعادل شغلي در سـطح بـالا محـسوب م ـ      

سرمايه انساني داراي يك سازمان سيستماتيكي وسـيع بـا اسـتراتژي مـشخص و همـراه بـا                   
هـا   اين نظريه كه با كاركنان مديريت منابع انساني بـه عنـوان هزينـه             . باشد ارزش افزوده مي  

                                                           
1 . kearns 
2 . Kewrns 
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كه تعاريفي از مفهوم    ) 1984 (1شود، توسط نويسندگان آمريكاي همچون برتاي      رفتار مي 
هاي اصـلي  اوليـه    در يكي از نوشته.  منابع انساني را بيان كرده حمايت نشده است       مديريت

يك بينش وسـيعتري در     : كنند كه  در مورد مديريت منابع انساني آنها بر اين نياز تأكيد مي          
اداره كردن كاركنان و در نظر گرفتن آنها به عنوان يك سرمايه بالقوه بيشتر از يك ارزش 

در يك مـتن كلـي ديگـري ايـن گونـه بيـان        2فامبرون.ها داده شده استنسبي تغيير پذير ب
شـود   كند كه كاركنان اجرايي به طور كاملاً واضح به عنوان منبع كليدي محسوب مي              مي

كه مديران از آنها براي رسيدن به مزاياي رقابتي در سطح بالايي در شركتهايـشان اسـتفاده                 
ابع انساني را در يك نوع دسته بندي كلي         خصوصيات اصلي من  ) 1991 (3گرانت. كنند مي

  :كند به صورت زير فهرست مي) شركت(ي شركت سازمان  از لحاظ منابع بالقوه
با آموزش دادن و متخصص گرداندن كاركنان، مهارتهاي قابل دسترسي بـراي شـركت              * 

  .شود مشخص مي
كت مـشخص   با سازگار كردن توانائيهاي كاركنان، استراتژي انعطـاف پـذير بـودن شـر             * 

  .شود مي
با تعهد و وفـاداري كاركنـان، توانـايي شـركت در جهـت حفـظ مزايـاي رقـابتي تعيـين                    * 

  .شود مي
كنند كه مزاياي رقابتي، منابع بـا ارزش و   ميپيشنهاد ) 1992 (5 و سينگ 4كاپلي

. باشـند  بـرد كـه ايـن منـابع بـه سـختي قابـل تقليـد مـي                  خاص هر سازماني را بالا مي     
تهاي منابع انساني در خلق مهارتهاي بـا ارزش و خـاص شـركت     همچنين نقش سياس  

  :كند ديگر نويسندگان اين نظريه را تأكيد كردند براي مثال را بيان مي
باشد كه با مديريت كار بـه صـورت يـك         مديريت منابع انساني، يك رويكردي مي     

اوران بـر   كند و بـدين ترتيـب مـش        سرمايه با ارزش بيشتر از يك هزينه متغيري برخورد مي         

                                                           
1 . Beeretai 
2. Fombrun  
3 . Gront 
4 . Cappelli 
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كنند و از طريق معيارهـاي       گذاري مي  روي منابع كار از طريق تعليم دادن و توسعه سرمايه         
. كننـد  تعيين شده براي جذب و حفظ يك نيروي كار متعهـد شـده سـرمايه گـذاري مـي                  

باشـد كـه     مديريت منابع انساني يك رويكرد متفـاوتي در جهـت مـديريت اسـتخدام مـي               
ابتي را از طريق استقرار استراتژيكي نيروي كـار توانـا و متعهـد    كنند تا مزاياي رق    تلاش مي 

در سطح بالايي بدست آورد يعني با توجه به تكنيكهاي شخصيتي، سـاختاري و فرهنگـي                
بحثهاي صورت گرفته در زمينه مديريت منـابع انـساني ايـن            . يابند به اين اهداف دست مي    

شـوند بلكـه بـه عنـوان يـك           ه نمي است كه كاركنان تحت عنوان يك هزينه در نظر گرفت         
شـوند، بنـابراين بـه ارزش ذاتـي آنهـا افـزوده              سرمايه براي سرمايه گـذاري محـسوب مـي        

البته همه اين افـرادي كـه در        ) كند  بر اين اصل تأكيد مي     1989 سال   1لورينگتون. (شود مي
 نظـر  اند، مـديريت منـابع انـساني را بـه عنـوان يـك سيـستم مطمـئن در                 اين رابطه نظر داده   

جـايگزيني  . كنـد  اند، نه اينكه چطور مديريت منابع انساني در عمل شروع بكـار مـي            گرفته
هـاي منـابع انـساني يـا مـديريت منـابع             با واژه » مديريت كاركنان « ي   تقريبي و جهاني واژه   

يا اداره ) منابع انساني(انساني بدين معني نيست كه هر كسي باعنوان شغل مدير منابع انساني 
ي منابع انساني ، اقداماتشان را بـر پايـه رويكـرد فلـسفه مـديريت منـابع انـساني قـرار                كننده
همــه اميــد و «  بيــان داشــت كــه مــديريت منــابع انــساني 1991 در ســال 2گوســت. بدهنــد

  . بوده است» آرزويش
بيانگر اين مطلب است كـه      ) 2001 (4 و مو  3هر چند تحقيقات ارائه شده توسط هك      

بين فعاليتهاي افرادي كه به عنوان متخصـصين منـابع انـساني توصـيف              تفاوتهاي اساسي ما    
بـراي مثـال    . اند و افرادي كه به عنوان كاركنـان متخـصص بيـان شـدند، وجـود دارد                 شده

ي كاركنــان در  هــاي اســتراتژيكي، ســطح كارگــاه احتمــالاً بيــشتر بــر روي توســعه برنامــه
ن منـابع انـساني بيـشتر از يـك          كنـد يعنـي بـر روي متخصـصي         موقعيتهاي كاري تأكيد مي   

                                                           
1 . Lorrington 
2 . Guest 
3 . Hoque 
4 . Mooh 
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كارمنــد متخــصص تأكيــد ميكنــد و متخصــصين منــابع انــساني احتمــالاً بيــشتر در توســعه 
باشند تا اينكه به عنوان كاركنان متخصصين در پيـشروي           هاي استراتژيك درگير مي    برنامه

 هـم    شايستگي، هم مديريت منابع انـساني و        از لحاظ جنبه  . اين اهداف دخالتي داشته باشند    
مديريت سرمايه انساني همانگونه كه در بالا گفته شـده بـود بـه عنـوان سـرمايه محـسوب                    

، مدير مركز تحقيقـات كـاربردي منـابع         1با وجود اين ويليام اسكات و جكسون      . شوند مي
توانيد بـا افـراد    كند كه شما نمي انساني به عنوان رئيس دانشگاه آكسفورد بوروكتر بيان مي     

دانيـد ايـن    ن موجودي رفتار كنيد، زيرا كـه آنهـا را فاقـد شخـصيت مـي     به سادگي به عنوا 
شود كه اين خطرات در موارد مالي به طور كاملاً واضح            عقيده منجر به ايجاد خطراتي مي     
با اين وجود، هم    . هاي كاري مهم تأثير كمي داشته است       ديده شده است كه در همه زمينه      

ديريت سرمايه انـساني ايـن امـر از اهميـت زيـادي      براي مديريت منابع انساني و هم براي م       
ها رفتار نـشود بلكـه آنهـا را چيـزي            برخوردار است كه با افراد به سادگي به عنوان سرمايه         

پـذيري يـك    هر يك از اين موارد بر روي اهميـت انطبـاق  . بيشتر از سرمايه در نظر بگيرند     
كند كه ايـن ويژگـي همـه         رويكرد استراتژيك و كامل براي مديريت كاركنان تأكيد مي        

شود و تنها نقش مديريت كاركنان را تحت تأثير          مديران مسئول يك سازمان را  شامل مي       
شود يـا ايـن مفهـوم     بنابراين چگونه مفهوم مديريت سرمايه انساني اثبات مي      . دهد قرار نمي 

 در مـورد    كند براي پاسخ به اين سوال به آنچه        مفهوم مديريت منابع انساني را نيز كامل مي       
  :مديريت سرمايه انساني گفته شده است توجه كنيد

مـديريت از طريـق سـرمايه گـذاري و          «  تحـت عنـوان      )b 2005 (2به اهميت آنچه كيمـز    *
توجه كنيم و با هدف ايجاد يك مرز مشخص كـه مـا بـين    » ارزيابي نيروي كار نام دارد    

  . قرار كنيمباشد ارتباط بر ملاحظات منابع انساني و موفقيت سازماني مي
محـسوب  ) هـا  دارائـي (شود تا كاركنان بيشتر به عنوان سـرمايه          ي مستحكم مي   اين عقيده *

  .ها شوند تا به عنوان هزينه 

                                                           
1 . William Scott – Jackson 
2 . Keams 
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كنـيم كـه پايـه و اسـاس اسـتراتژيهاي            هـايي مـي    توجه خود را معطوف به نياز و خواسـته        *
ا ارزشـهايي را خلـق      كنـيم ت ـ   باشند، و اين نيازها را پردازش مي       مديريت منابع انساني مي   

  .باشند دست يابيم  كنيم تا از اين طريق به كاركنان و آنچه اهداف سازمان مي
  .نياز به داشتن رويكرد استراتژيك را تقويت كنيم*
تمركـز داشـته    ) شـغلي ( بر نقش متخصصين منابع انساني به عنوان شركاي كسب و كـار             *

  .باشيم
بايـست   گيري شود و اينكـه چطـور مـي          اندازه دستورالعملهاي هدايتگري براي آنچه بايد    *

  .گيري شود فراهم آوريم اندازه
هـا و ارزيابيهـا را بپـذيريم تـا بتـوانيم ثابـت كنـيم كـه                   گيري اهميت استفاده از اين اندازه    *

مديريت كاركنان در سـطح بـالا و برتـر نتـايج برتـري هـم بـار خواهـد آورد و جهـت                        
ه استراتژي منابع انساني نيـاز اسـت تـا رونـد كـار              دهد كه در آن ب     گيريهائي را نشان مي   

مفهوم مديريت سرمايه انساني همراه با مفهوم مديريت منابع انساني تكميل و            . پيش رود 
هـم مـديريت سـرمايه      . توانند جايگزين يكديگر شـوند     اين مفاهيم نمي  . شود تقويت مي 

آينـد مـديريت كاركنـان      انساني و هم مديريت منابع انساني به انواع عوامل حياتي در فر           
در ادامـه بـه رويكردهـاي موجـود در          ). 31-52،  2006آمسترانگ،  (شوند   محسوب مي 

  .سنجش سرمايه انساني پرداخته شده است
هـاي صـورت    اسـاس بررسـيها و پـژوهش       :1شاخص سرمايه انساني واتسون ويت    ) 1

دهـاي  گرفته در شركتها بر اين اساس است كه همه اين بررسيها با هم بـه عملكر               
باشـند و ارزش داد و سـتد و تجـارت بـر طبـق       مديريت منابع انـساني مـرتبط مـي      

بندي اساسي عملكرد منابع انساني    طبقه 4بر اساس   ) 2001(ي واستون ويت     نظريه
در ميـزان  % 30تواند اين عملكردها يك افزايش در حـد        شود كه مي   مشخص مي 

: كتها بوجـود بيـاورد    ارزش خلق شده توسط سهامداران و صاحبان سـهم در شـر           
  :باشند اين دسته بنديها به صورت زير مي

                                                           
1 . Watson wyatt 
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  عملكرد    تأثير بر روي ارزش بازار داد وستد) درصد(
  هاي كلي دستمزدها و پاسخگويي  16,5

  نيرو كار قابل انعطاف و تحصيلكرده      9,8
  ي بكار گرفته شده و حفظ برتري آنها نيروي تازه      7,9
  درستي ارتباطات       7,1

 مدل عملكرد سـازماني توسـط       : مشاور منابع انساني   1زمدل عملكرد سازماني مرك   ) 2
مركر مشاور منابع انساني تا حدودي توسعه يافته است و اين پيـشرفتها بـر اسـاس                 

كاركنان، كار، فرآيندها عملهـاي كـار، سـاختار مـديريت،           : باشند عوامل زير مي  
از ايـن عوامـل تفاوتهـاي       گيري و دستمزدها، هر يك       اطلاعات و دانش، تصميم   

 منحصر به   DNAگذارد و يك     موجود در محتواي كار سازماني را به نمايش مي        
انـد   اگر اين عناصر به صـورت تـدريجي توسـعه پيـدا كـرده             . كند فردي خلق مي  

ها بسيار   نظمي همانگونه كه غالباً رخدادهايي چون عامل بالقوه كه براي ايجاد بي          
ار تأثير خواهد داشت و اين احتمال وجود دارد كـه           باشد در روند ك    قدرتمند مي 

هـاي   همچنين فرصـت  . اي نداشته باشد   سرمايه انساني هم يك وجهه خوش بنيانه      
  .سازمانها باشند توجه قابل پيشرفت و كلي بهبود براي گاهي عوض در شده، خلق

هـاي انـساني     گيري اصولي ارزش هاي سـرمايه      تشخيص اين فرصت ها نياز به اندازه      
هاي مديريت هم بر روي طرز عملكردها و اجراي اهداف تـأثير             خواهد داشت و عملكرد   

: كه توسـط مركـر ارائـه شـده اسـت     » تحليل بازار كار داخلي  «ابزار آماري   . خواهد داشت 
ثبت و يادداشتهاي مربوط به عملكردهاي كاركنـان و اطلاعـات بـازار كـار را بـه تـصوير                    

هاي منـابع انـساني بيـان        ركنان را بيشتر از سياستها و برنامه      كشد تا بتوان تجربه واقعي كا      مي
شده مورد تحليل و بررسي قرار داد بنابراين اختلافات و مرزهاي موجود مـا بـين آنچـه در     
نيروي كار براي حمايت اهداف كار مورد نياز است و آنچه حقيقتاً براي رسيدن به هدف                

  .شدبا مد نظر است، به خوبي قابل تعيين كردن مي

                                                           
1 . Mercer 
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ي آگـاهي    ، نظريـه  )2001(مـايو    : 1نمايش و نظارت بر سرمايه انساني اندرو مايو       ) 3
ي  ي سرمايه انساني را ارائـه داده اسـت تـا بتـوان ارزش انـسان را در زمينـه                   دهنده
تعيين كرد و اين ارزش با ضرب كردن        » ارزش سرمايه انساني  « گذاري يا    سرمايه

باشد بعد از آن ميـانگين       رمايه فردي برابر مي   ي س  هزينه اشتغال در افزايش دهنده    
همكـاري و   ( دست يابي به توانايي، نيروهاي بالقوه براي رشـد، عملكـرد فـردي              

و ايجاد نظم و ترتيب براي كليه ارزشهاي سازمان كه همگي در مـتن              ) مشاركت
بـراي  . ( باشـد  گيري مي  باشد، قابل سنجش و اندازه     محيط نيروي كار سازمان مي    

چگونه، رهبري و مديريت، فرهنگ، انگيزه و يـادگيري در جهـت رسـيدن              مثال  
آمار دقيق چندان اهميتـي نـدارد آنچـه اهميـت دارد           ) به موفقيت موثر بوده است    
گيري شما را به اين امر رهنمود ساخته كه چه سـرمايه   اين است كه فرآيند اندازه    

اير عوامـل اصـلي و      انساني كافي باشد و چه افزايش يابد و چه كاهش يابـد و س ـ             
گيريهـاي   مـايو، اسـتفاده از انـدازه    . بايست در نظر گرفته شـود      برجسته همگي مي  

كنـد و در عـوض بـا تمركـز بـر روي مقـدار كمـي از                   بسيار زيادي را توصيه مي    
گيريهاي سازمانهاي وسيع، يك وجه بحراني در خلق ارزش سـهامداران و             اندازه

و همچنين يك وضعيت بحراني در اهداف آورد   صاحبان سهم سازمانها پديد مي    
گيـري و    يـك تعـداد ديگـري از نـواحي بـراي انـدازه            . كند سازماني را اشاره مي   

روشهاي انجام كار توسط مايو مـشخص شـده اسـت او معتقـد اسـت كـه ارزش                   
افزوده براي هر فرد، مقدار مطلوبي از اثر بخشهايي سرمايه انساني خصوصاً از راه   

ولي بايد توجه داشت كـه اكثـر        . باشد ته در داخل سازمان مي    قياسهاي انجام گرف  
شاخصهاي انتقادي براي ارزش سرمايه انساني سطح تجربيات و تمرينـاتي اسـت             

كند كه ايـن تعيـين شـاخص         او پيشنهاد مي  . كه توسط سازمان بدست آمده است     
. باشـد  تواند تحت عنوان هسته شايستگيهاي سـازماني قابـل تحليـل و بررسـي                مي

معيار ديگري كه او بـدان اشـاره كـرد ايـن بـود كـه مقياسـهاي رضـايت بخـشي                      
                                                           

1 . Andrew Mayo 
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كاركنان بايد مورد بررسي قرار بگيرد و سطوح كاهش تـوان و غيبـت كاركنـان                
  .هم مد نظر قرار بگيرد

ي  ، زنجيره )1998(مدل سيرس روبوك علامتهاي شوكا      : 1مدل سيرس روبوك  ) 4
نيز ناميـده  » مدل اشتغال«برخي مواقع . كارمند ـ مشتري ـ سود را بيان كرده است  

دهد كه اگر شما رضايت كاركنان را در كانونهـاي     اين مدل توضيح مي   . شود مي
يك موقعيـت كـاري     «توانيد   توجه آنها به سازمان و كارشان حفظ كنيد، شما مي         

بايـست همـواره حفـظ شـود و منجـر بـه              اين موقعيت مـي   . خلق كنيد » اجباري را 
 مفيد و كـار سـاز در شـركت شـده و ارزش خريـد را هـم بـالا                     ايجاد موقعيتهاي 

شـود،   وقتي ارزش خريد كردن افزايش يابد، رضايت مشتري جلـب مـي           . برد مي
موقعيـت  « ها و پيـشنهادات مفيـد، يـك          همچنين با حفظ و عمل كردن به توصيه       

ايـن موقعيـت در عـوض يـك         . آيـد  بـه وجـود مـي     » اجبار كننده به خريد كردن    
كنـد، زيـرا تـأثيرش بـر روي          ور كننده به سرمايه گـذاري خلـق مـي         موقعيت مجب 

باشــد همچنـين بـر روي معـاملات انجــام گرفتـه بـر رشــد       بازگـشت سـرمايه مـي   
ايـن مـدل اسـتفاده از بررسـيهاي كامـل و      .سوددهي و بازده تأثير خواهـد داشـت      

اساسي بر روي سنجش رضايت شغلي و اشـتغال را هـدف قـرار داده اسـت و در                
در سرتاسـر   . زيادي از سازمانهاي انگلستان مورد استفاده قرار گرفته اسـت         تعداد  

 توسـعه يافتـه و      2كشور انگلستان مدل سرمايه گذاري در سرمايه انـساني گنـومي          
تواند در جلـب رضـايت       دهد كه يك كارمند متعهد مي      ميزان تأثيري را نشان مي    

اين مـدل از    ). جارتت( مشتري از آن بهره بگيرد و هم در عملكرد كسب و كار             
ــون      مفروضــات و داده ــازمان همچ ــود در س ــابع موج ــده از من ــت آم ــاي بدس ه

بررسيهاي عقايد كاركنان، شاخصهاي رضايت مشتريان، آمـار عملكـرد بـازار و             
ها، ميـزان خـدمات و نبـود         معيارها يا مقياسهاي كاركنان در پوشش دادن سرمايه       

                                                           
1 . Sears Roebuck 
2 . Genome 
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سـازد تـا از      ن مدل كشور را قـادر مـي       استفاده از اي  . كند اين خدمات، استفاده مي   
لحاظ آماري ثابت كنـد كـه تعهـد بيـشتر، كارمنـد را نـسبت بـه مـشتري شـادتر                      

ريزي  هايي برنامه  اين امكان وجود داردكه با استفاده از اطلاعات و داده         . سازد مي
باشـد كـه يـك تغييـر در نـوعي از عوامـل               شده اين تأثيرات قابل پيش بينـي مـي        

دهد تـا بتوانـد رضـايت مـشتري را جلـب             را تحت تأثير قرار مي    تعهدات كارمند   
براي مثال بـا افـزايش      . كند و نهايتاً بر روي عملكرد بازار هم تأثير خواهد داشت          

افـزايش يـك افـزايش كلـي در         % 5رضايت كاركنان با پرداخت حقوق پايـه بـا          
ي وام  پديد خواهد آمد و افزايشي هم در فروشـها 5/0رضايت مشتري در حدود     

  .پديد خواهد آمد% 3/2شخصي در حد 
 : 1گيري مديريت سرمايه انساني از ديـدگاه باسـي و مـك مـورر        رويكرد اندازه ) 5

توانند از طريق پايش عملكرد هر        نقاط قوت و ضعف مديريت سرمايه انساني مي       
 شــيوه اعمــال مــديريت ســرمايه انــساني كــه در پــنچ گــروه گــسترده 23يــك از 
بـه  . گيرند، مورد ارزيابي قرار گيرند    سرمايه انساني قرار مي    هاي مديريت   محرك

تواند به طـور مـستقيم بـه بهبـود يـا              طور كلي، بهبود يا افت عملكرد سازماني مي       
هاي اعمال مديريت سرمايه انساني ارتباط پيـدا كنـد كـه ايـن مهـم در                   افت شيوه 

  .شده استگانه خود به طور اجمال اشاره  هاي پنج نمودار زير با مؤلفه
  

                                                           
1 . Bassi & McMurrer 
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  هاي سرمايه انساني محرك. 1جدول 
  هاي محرك

  مديريت سرمايه انساني
  اقدامات
  دسترسي  مشاركت كاركنان  رهبري

  به دانش
  سازي بهينيه

  كار نيروي
  ظرفيت
  يادگيري

  اقدامات
ت  مديريت سرمايه انساني
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گـذاري بـر    ها توجـه كمـي بـه سـرمايه     مسئله اساسي اين است كه بسياري از سازمان     
نمايند، توجه به اين مسئله در بخش دولتي كه تأمين كننـده نيازهـاي                روي منابع انساني مي   

وي ها پيـشرو بـر ر       در طول دهه گذشته سازمان    . باشد، بسيار حياتي است     اساسي جامعه مي  
بينـي عملكـرد سـازماني و         ايجاد سيستمي بـراي ارزيـابي مـديريت سـرمايه انـساني، پـيش             

هـا    اند كه در اين حوزه سـازمان        گذاري سازمانها بر روي افراد، كار كرده        راهنمايي سرمايه 
انـد،    بيش از پيش به ارزش بلند مدت سـرمايه گـذاري بـر روي سـرمايه انـساني پـي بـرده                     

يـن تحقيـق ايـن اسـت كـه توجـه بـه مـديريت سـرمايه انـساني در                     بنابراين سوال اساسي ا   
هاي بخش دولتي در چه سطحي قرار دارد؟ امروزه سرمايه انساني اهميت فراوانـي                سازمان

هاي كليدي يـك      پيدا كرده است به طوري كه آن را ابزاري ارزشمند براي توسعه دارايي            
هنـوز ايـن واژه در دوران       . انش است سرمايه انساني، زاده عرصه علم و د      . دانند  سازمان مي 

برد و اين سرمايه كلي از ابعاد كليدي رشد و توسعه سـرمايه انـساني          تكوين خود به سر مي    
هـاي منـابع انـساني در مـديريت دولتـي             با توجه به ويژگـي    . شود  هر سازماني محسوب مي   

ژگـي اصـلي   امـروزه وي ... زا بـودن كاركنـان و      اعم از تمركزگرايي، هزينه    TPA(1(سنتي  
ها و توانمنديهاي كاركنان، ارزش سرمايه          توجه به قابليت    2(NPM)مديريت دولتي نوين    

با توجه به   . باشد  هاي دولتي مي    انساني و نوآوري و ابتكارات كاركنان بالاخص در سازمان        
 ساختن و تحقق چنين هـدفي        هاي انساني كليد عملي     اهميت مزيت رقابتي در اداره سرمايه     

هـاي    باشد كه به تحقق اهداف كلان دسـتگاه          رويكرد مديريت سرمايه انساني مي     توجه به 
  .گردد دولتي منجر مي

اي باشد، لذا در  از آنجايي كه هر تحقيق علمي بايد داراي اهداف از پيش تعيين شده  
تحقيــق حاضــر نيــز بــه منظــور شناســايي ميــزان ســطح بلــوغ مــديريت ســرمايه انــساني در 

تي سعي بر آن است  تا عوامل موثر بر سرمايه انساني را مورد مطالعه هاي بخش دول  سازمان
قرار داد تا بتوان از يك سو عوامل تهديد كننده و نقاط ضعف را شناسايي و برطرف كرد                  

                                                           
1  .  Traditional Public Administration  
2 . New Public Management  
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هاي پيشرو در اين حوزه را شناسايي و از آنها بـه نحـو                ها و فرصت    و از سوي ديگر قابليت    
هـاي اعمـال      يـافتن شـيوه   : ف تحقيـق عبـارت اسـت از       به طور كلي هد   . بهينه استفاده كرد  

هاي اصلي در مـديريت سـرمايه انـساني و ايجـاد بلـوغ در سـطح عـالي آن بـراي                      محرك
هاي دولتي و رسـيدن بـه اهـداف بلنـد مـدت آنهـا در راسـتاي          هاي سازمان   پركردن خلاء 

يكـي  . باشـد   مـي )  ساله جمهـوري اسـلامي ايـران       20چشم انداز   (رسالت و مأموريت آنها     
هاي بخش دولتي از وضعيت  ديگر از اهداف اين تحقيق آگاه نمودن مديران عالي سازمان

ترين منبـع خـود يعنـي         باشد و آنها را در اداره باارزش        مديريت حاكم بر سرمايه انساني مي     
با توجه به مطالب فوق اهـداف       . رساند  كاركنان و نحوه هر چه بهتر مديريت آنها ياري مي         

هاي اعمال رهبري، مشاركت كاركنان، ميزان يق حاضر بررسي و تبيين شيوهكاربردي تحق
دسترسي به دانش، ميـزان بهينـه سـازي نيـروي كـار و آمـوزش نيـروي انـساني و بررسـي            

هـاي بخـش    ظرفيت يادگيري سازماني و درجه بندي سطح بلوغ سرمايه انساني در سازمان           
  .باشددولتي مي

  

  روش
پـردازد در قلمـرو تحقيقـات          به بررسي وضع موجود مـي      اين تحقيق از آن جايي كه     

توصيفي قرار دارد و از آنجايي كه به بررسي نظرات كاركنـان در خـصوص ميـزان بلـوغ                   
  .باشد پردازد تحقيق از نوع پيمايشي مي مديريت سرمايه انساني مي

  
   پرسشنامه2 و دقت1اعتبار

لفاي كرونباخ اسـتفاده    جهت سنجش اعتبار پرسشنامه  اين تحقيق از روش ضريب آ          
هـاي هـر      شده است كه براي محاسبه ضريب آلفـاي كرونبـاخ ابتـدا بايـد واريـانس نمـره                 

زيرمجموعه سوالهاي پرسشنامه و واريانس كل را محاسبه كرد سپس با استفاده از فرمـول               
  .زير مقدار ضريب آلفا را محاسبه كرد

                                                           
1 . Viability  
2 . Reliability  
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ورد گرديد كه حاكي از اعتبار برآ% 95كه اعتبار پرسشنامه بر اساس مطالعه مقدماتي      
گيري از    باشد و در اين تحقيق جهت سنجش روايي ابزار اندازه           گيري مي   بالاي ابزار اندازه  

  .روايي محتوايي استفاده شده است
  : كه در آن

  ar= ضريب اعتبار 
J =  تعداد زيرمجموعه سوالهاي پرسشنامه يا آزمون  
2
js = واريانس آزمونjام  
2s =واريانس كل آزمون  
  

  گيري  روش نمونه
 نفر كاركنان شـاغل در بخـش دولتـي بـر اسـاس سـالنامه                9585تعداد جامعه آماري    

باشد كه نمونه آماري بر اسـاس فرمـول حجـم نمونـه                استانداري اصفهان مي   1385آماري  
اي   گيـري طبقـه     گيري در ايـن پـژوهش روش نمونـه          مونهروش ن .  نفر برآورد گرديد   287

شهرداري اصـفهان،  ( سازمان و شركت، 16ها از بين    تعداد نمونه . باشد  متناسب با حجم مي   
استانداري اصفهان، سازمان جهاد كشاورزي اصفهان ، سازمان بهزيستي اصفهان ، شركت            

 كل كار و امـور اجتمـاعي        اي اصفهان، اداره    مخابرات اصفهان ، شركت توزيع برق منطقه      
اصفهان ،  ) ره (اي اصفهان، دانشگاه اصفهان، كميته امام خميني        اصفهان، سازمان آبّ منطقه   

اداره كل منابع طبيعي اصفهان ، اداره كـل راه و ترابـري اصـفهان ، اداره كـل حفاظـت از                      
اد محيط زيست اصفهان ، اداره كل صنايع و معـادن اصـفهان ، اداره كـل فرهنـگ و ارش ـ                   

تعـداد  . به صورت تصادفي انتخاب گرديدند  ) اسلامي اصفهان و شركت ملي گاز اصفهان      
هـا بـه صـورت تـصادفي توزيـع         ها متناسب با حجم جامعه آماري هر يك از سازمان           نمونه

  .آوري گرديد  پرسشنامه جمع271 پرسشنامه توزيع شد تعداد 287از . گرديده است
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  N= جامعه آماري 
  d =دقت احتمالي 
  p= نسبت موافقين
  q= نسبت مخالفين

  
  گيري ابزار اندازه

. باشـد   گيري در اين پژوهش پرسشنامه بلوغ مديريت سـرمايه انـساني مـي              ابزار اندازه 
در .  بـوده اسـت    1اي ليكـرت     درجـه  5 سوال بر اسـاس طيـف        62پرسشنامه پژوهش شامل    

  .دده هاي مربوطه را نشان مي  تناظر سوالات اصلي و مؤلفه4جدول 
  

 گيري ابزار اندازه. 2جدول
  ها مؤلفه

 
  محركهاي

   مديريت سرمايه انساني

  5مؤلفه   4مؤلفه   3مؤلفه   2مؤلفه   1مؤلفه 

  هاي مهارت  فراگير بودن  ارتباطات  شيوه اعمال رهبري
  سرپرستي

  هاي مهارت
  ها سيستم  مديريتي

  تعهد نسبت  طراحي شغل  ميزان مشاركت
  -  ها سيستم  زمان   به كاركنان

  همكاري و   دسترسي  ميزان دسترسي به دانش
  -  ها سيستم  تسهيم اطلاعات  كار تيمي

  سازي و بهينه
  آموزش نيروي انساني

  تصميمات مربوط  پاسخگوئي  شرايط  فرايندها
  ها سيستم   به استخدام

  ها سيستم  ارزش حمايت  توسعه  آموزش  نوآوري  ظرفيت يادگيري

  

                                                           
1 . Likert  
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  روش تجزيه و تحليل اطلاعات
 جهـت   SPSS–15افـزار     حليل اطلاعـات ايـن پـژوهش بـا اسـتفاده از نـرم             تجزيه و ت  

هـاي بخـش دولتـي انجـام          سنجش سطح بلوغ پنجگانه مديريت سرمايه انساني در سازمان        
در سطح آمار توصيفي از فراواني، درصد، ميانگين و انحراف معيار و در سطح    . شده است 

مـستقل    tيانس،  آزمـون شـفه، آزمـون    تك متغيره، تحليل وار  tآمار استنباطي از آزمون   
  .استفاده شده است

 

  هاي تحقيقيافته
  هاي تحقيق سوال
هاي بخش دولتي در چه سطحي از بلوغ مديريت     هاي اعمال رهبري در سازمان      شيوه) الف

  سرمايه انساني قرار دارد؟
 هاي بخش دولتي در چه سطحي از بلوغ مديريت          ميزان مشاركت كاركنان در سازمان    ) ب

  سرمايه انساني قرار دارد؟
هاي بخش دولتي در چه سطحي از بلوغ سرمايه انـساني   ميزان دسترسي به دانش در سازمان     ) ج

  قرار دارد؟
هاي بخش دولتي در چـه سـطحي          سازي و آموزش نيروي انساني در سازمان        ميزان بهينه ) د

  از بلوغ سرمايه انساني قرار دارد؟
هاي بخـش دولتـي در چـه سـطحي از بلـوغ سـرمايه                 مانميزان ظرفيت يادگيري در ساز    ) ه

  انساني قرار دارد؟
  

  هاي سطوح بلوغ مديريت سرمايه انساني  مقايسه ميانگين نمره مؤلفه. 3جدول 
 3هاي بخش دولتي با ميانگين فرضي  در سازمان

  

  ميانگين  متغيرهاي تحقيق
X 

  انحراف معيار
S 

  خطاي معيار
Se t 

 -23/6  /047  /780  70/2  شيوه اعمال رهبري
  -01/30  /035  /576  94/1  ميزان مشاركت

  -97/23  /034  563  17/2  ميزان دسترسي به دانش
  -48/4  /040  /674  81/2  سازي و آموزش نيروي انساني بهينه

  -32/6  /046  /767  70/2  ظرفيت يادگيري
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  مشاهده شده از مقـدار بحرانـي جـدول در          tدهد     نشان مي  2هاي جدول شماره      يافته
هاي اعمـال رهبـري،        درصد كوچكتر بوده بنابراين ميزان دسترسي به شيوه        5سطح خطاي   

سـازي  و آمـوزش نيـروي انـساني و             ميزان مشاركت، ميزان دسترسي به دانش، ميزان بهينه       
  .هاي بخش دولتي كمتر از سطح متوسط بوده است ميزان ظرفيت يادگيري در سازمان

  
  .باشد ساني داراي پنج سطح ميپرسشنامه بلوغ مديريت سرمايه ان

سازمان يا اصـلا تلاشـي بـراي پـرداختن بـه زمينـه يـا عامـل يـاد شـده                      : سطح يك   
  .مديريت سرمايه انساني يا اين تلاش بسيار ناچيز است

سازمان براي پرداختن به حداقل بعضي از اجزا تـشكيل دهنـده زمينـه يـا                : سطح دو   
به تلاش هاي سطحي، شـتاب زده و        عامل ياد شده مديريت سرمايه انساني دست        

  .زند غير منظم مي
گـذارد كـه بنيـان     سازمان از خود توانايي كافي يا پايه اي به نمـايش مـي       : سطح سه   

خوبي را براي بهبود در زمينه عامـل يـاد شـده مـديريت سـرمايه انـساني تـشكيل                    
  .دهد مي

د شـده مـديريت   سازمان گسترش منظم توانائي خـود در زمينـه يـا عامـل يـا              : سطح چهار   
  .سرمايه انساني را آغاز كرد

سازي مديريت سازمان انساني خود در  سازمان به طور مداوم در بهينه: سطح پنجم 
  .زمينه عامل ياد شده مديريت سرمايه انساني توانائي نشان مي دهد
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 ها مقايسه ميانگين نمره بلوغ مديريت سرمايه انساني از نظر كاركنان سازمان. 4جدول
  

  انحراف معيار  ميانگين  هاي بخش دولتي ازمانس
  63/9  51/41  دانشگاه اصفهان

  62/17  77/41  سازمان حفاظت از محيط زيست
  92/12  75/43  شهرداري اصفهان 

  01/14  30/47  سازمان جهاد كشاورزي اصفهان 
  03/9  66/43  شركت گاز 

  37/8  80/45  استانداري اصفهان 
  20/6  95/45  اداره فرهنگ و ارشاد اسلامي

  33/7  38/53  سازمان صنايع و معادن 
  95/11  79/48  اي  شركت توزيع برق منطقه

  39/12  37/43  شركت مخابرات 
  39/12  12/47  سازمان بهزيستي 

  07/9  06/47  اي اصفهان سازمان آب منطقه
  53/13  72/46  اداره كار و امور اجتماعي

  90/12  80/50  )ره(كميته امداد امام خميني 
  40/12  61/48  اداره كل منابع طبيعي 
  57/10  35/46  اداره كل راه و ترابري

  441 = /Sig 01/1 =F 

 
 معنـادار نبـوده     P≥ 5/0 مـشاهده شـده در سـطح       f يافته هاي جدول نشان مـي دهـد       

ود بنابراين بين ميانگين بلوغ مديريت سرمايه انـساني در سـازمانهاي مختلـف تفـاوت وج ـ               
  .ندارد 

هاي دولتي مورد مطالعه    ها و شركت  ميانگين بلوغ مديريت سرمايه انساني در سازمان      
-)تـر وپـايين 69( ضـعيف  سطحدر)دولتي شركتهايو سازمانها(نشان مي دهد كه كليه آنها       

  .قراردارند
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  توزيع ميانگين و انحراف معيار سطوح بلوغ مديريت سرمايه انساني. 5جدول
  گانه بخش دولتي شهر اصفهان هاي شانزده ندر سازما

  

ت 
يري

مد
غ 
بلو

ت 
مرا

ن ن
نگي
ميا

نه 
زمي

در 
ي 

سان
ه ان

ماي
سر وه
شي

 
ري

رهب
ل 

عما
ي ا

ها
ت   
يري

مد
غ 
بلو

ت 
مرا

ن ن
نگي
ميا

نه 
زمي

در 
ي 

سان
ه ان

ماي
سر

ان
ركن

 كا
ت

رك
مشا

  

ت 
يري

مد
غ 
بلو

ت 
مرا

ن ن
نگي
ميا

نه 
زمي

در 
ي 

سان
ه ان

ماي
سر

 به
سي

ستر
د

ان
ركن

 كا
ش

دان
 

ت   
يري

مد
غ 
بلو

ت 
مرا

ن ن
نگي
ميا

نه 
زمي

در 
ي 

سان
ه ان

ماي
سر ينه
به

 
كار

ي 
رو
ي ني

ساز
  

ت 
يري

مد
غ 
بلو

ت 
مرا

ن ن
نگي
ميا

ت 
رفي

ه ظ
مين
ر ز

ي د
سان

ه ان
ماي
سر

ري
دگي

يا
نام دستگاههاي   

  بخش دولتي

گين
ميان

عيار  
ف م

حرا
ان

  

گين
ميان

عيار  
ف م

حرا
ان

  

گين
ميان

عيار  
ف م

حرا
ان

  

گين
ميان

عيار  
ف م

حرا
ان

  

گين
ميان

عيار  
ف م

حرا
ان

  

67  43/2  انشگاه اصفهاند
6

/  

76/1  43
3

/  

08/2  51
1

/  

70/2  73
1

/  

39/2  65
1

/  

سازمان حفاظت از 
96  66/2  اصفهانمحيط زيست 

0
/  

67/1  77
5

/  

95/1  82
1

/  

70/2  

02/1  

44/2  98
6

/  

83  54/2  شهرداري اصفهان
2

/  

01/  62
0

/  

14/2  64
1

/  

66/2  74
7

/  

57/2  73
6

/  

سازمان جهاد 
80  68/2  كشاورزي اصفهان

8
/  

98/1  72
1

/  

22/2  54
6

/  

09/3  77
9

/  

83/2  91
4

/  

شركت ملي گاز 
  اصفهان

40/82  

55
7

/  

98/1  43
8

/  

15/2  47
6

/  

78/2  53
6

/  

59/2  69
5

/  

60  87/2  استانداري اصفهان
5

/  

83/1  48
3

/  

16/2  46
7

/  

80/2  58
0

/  

77/2  59
1

/  

اداره فرهنگ و ارشاد 
54  49/2  اسلامي
1

/  

79/1  42
2

/  

25/2  17
6

/  

15/3  42
5

/  

80/2  46
3

/  

زمان صنايع و سا
  معادن

0/3  54
8

/  

26/2  37
5

/  

57/2  34
9

/  

17/3  56
5

/  

31/3  46
0

/  

شركت توزيع برق 
69  96/2  اي منطقه

2
/  

0/2  58
5

/  

29/2  58
6

/  

13/3  68
2

/  

79/2  65
7

/  

شركت مخابرات  
77  51/2  اصفهان

9
/  

87/1  63
8

/  

13/2  56
5

/  

72/2  74
0

/  

59/2  77
7

/  

  سازمان
96  97/2  بهزيستي اصفهان

6
/  

06/2  67
1

/  

20/2  57
7

/  

79/2  56
6

/  

74/2  91
8

/  

اي  سازمان آب منطقه
73  82/2  اصفهان

4
/  

10/2  46
2

/  

17/2  43
1

/  

74/2  55
4

/  

91/2  64
2

/  
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اداره كار و امور 
54  82/2  اجتماعي اصفهان

4
/  

09/2  78
3

/  

17/2  61
9

/  

96/2  70
8

/  

62/2  94
2

/  

كميته امداد امام 
71  27/3  اصفهان) ره(خميني 

2
/  

90/1  61
6

/  

31/2  66
5

/  

97/2  61
8

/  

22/3  86
1

/  

اداره كل منابع طبيعي 
86  89/2  اصفهان

5
/  

05/2  46
4

/  

31/2  70
6

/  

87/2  62
5

/  

00/3  78
3

/  
اداره كل راه و 
64  90/2  ترابري اصفهان

1
/  

88/1  47
5

/  

12/2  63
9

/  

93/2  61
7

/  

72/2  61
0

/  

  

02
6

/0
Si

g 
=

 

87/1 =F 

72
5

/
Si

g 
=

 

75
7

 =/F 

94
7

/
Si

g 
=

 

48
8

 =/F 

60
1

/
Si

g 
=

 

86
8

 =/F 

09
8

/
Si

g 
=

 

52/1 =F 

  
 معنادار بوده بنابراين    p≥05/0 در سطح   مشاهده شده  Fدهد    هاي جدول نشان مي     يافته. 1

هـاي    بين ميانگين بلوغ مديريت سرمايه انساني در زمينه شيوه اعمال رهبـري در سـازمان              
  .مختلف تفاوت وجود دارد

 معنـادار نبـوده      p≥05/0ده شـده در سـطح      مـشاه  Fدهـد     هاي جدول نـشان مـي       يافته.  2
بنابراين بـين ميـانگين بلـوغ مـديريت سـرمايه انـساني در زمينـه مـشاركت كاركنـان در                 

  . هاي مختلف تفاوت وجود ندارد سازمان
ده  معنـادار نبـو    p≥05/0 مـشاهده شـده در سـطح         Fدهـد     هاي جدول نـشان مـي       يافته. 3

بنابراين بـين ميـانگين بلـوغ مـديريت سـرمايه انـساني در زمينـه دسترسـي بـه دانـش در                       
  .هاي مختلف تفاوت وجود ندارد سازمان

معنادار نبوده بنابراين  p≥05/0 مشاهده شده در سطحFدهد  هاي جدول نشان مي  يافته. 4
ســازي نيــروي انــساني در  نــه بهينــهبــين ميــانگين بلــوغ مــديريت ســرمايه انــساني در زمي

  .هاي مختلف تفاوت وجود ندارد سازمان
معنادار نبوده بنابراين  p≥05/0 مشاهده شده در سطحFدهد  هاي جدول نشان مي  يافته .5

هـاي   بين ميانگين بلوغ مديريت سرمايه انـساني در زمينـه ظرفيـت يـادگيري در سـازمان         
  . نداردمختلف تفاوت وجود
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  گيري و پيشنهادات نتيجه
نتايج حاصل از اين تحقيق نشان داد كه وضعيت بلـوغ مـديريت سـرمايه انـساني در                  

كه براي حـل ايـن معـضل بـا          . هاي دولتي مورد مطالعه در سطح ضعيفي قرار دارد          سازمان
  .ايم توجه به نتايج به دست آمده به ارائه راهكارهايي زير پرداخته

  :با توجه به سوالات تحقيق به پنج  دسته زير تقسيم شده اند اين راهكارها 
  راهكارهاي تقويت شيوه هاي اعمال رهبري صحيح ) الف
 راهكارهاي افزايش سطح مشاركت كاركنان ) ب

 راهكارهاي افزايش تقويت دسترسي به دانش ) ج

 راهكاهاي بهينه سازي نيروي كار ) د

 راهكارهاي تقويت ظرفيت يادگيري ) هـ
  

  هاي فوق  راهكارهاي هر يك از مؤلفه
  راهكارهاي تقويت شيوه اعمال رهبري صحيح) الف

توسـط رهبـران سـازمانهاي دولتـي كـه      » مديريت ارتباطـات  « استفاده از رويكرد )1
بيانگر اهميت نوع ارتباط بازوصادقانه رهبر بـا ديگـران اسـت كـه مـي توانـد در                   

ده و در نتيجـه بـه موفقيـت هـايي           شناسايي استعدادهاي سـازماني مـوثر واقـع ش ـ        
  . درزمينه حفظ سرمايه هاي انساني در اين سازمانها دست يافت 

جهت شناسايي استعدادهاي سازماني وتشريح صحيح      » مديريت معنا   «استفاده از   ) 2
  اهداف به كاركنان سازمانهاي بخش دولتي  

 »تني به اعتمـاد   مديريت مب « بكارگيري شيوه هاي اعتماد سازي وكاربرد رويكرد      ) 3
كه زمينه بروز سرمايه اجتماعي درسازمانهاي دولتي شده ودر نتيجه موجب بروز            

  .كنشهاي حقيقي درجهت مديريت سرمايه هاي انساني مي شود
با خصيصه هايي همچون الهام بخشي      » رهبري تحول آفرين  «بكارگيري رويكرد   ) 4

  بخش دولتي به منظور جذب سرمايه هاي انساني متخصص درسازمانهاي 
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بااســتفاده از ارزشــها ) دگرگــون شــونده (» رهبــري تبــديلي «بكــارگيري شــيوه ) 5
واخلاقيات وتوجه به ديدگاههاي بلند مدت جهت استفاده بهينه از سـرمايه هـاي              

  ).درعين رعايت كدهاي اخلاقي (انساني 
 تشخيص نقائص ضروري  :با ويژگيهائي همچون    » رهبري تيمي   «استفاده از شيوه    ) 6

تيمها ،پيش بيني تغييرات محيطي ، اقدامات پيشگيري عملي درپاسخ به تغييرات،            
  . كه به جذب سرمايه هاي انساني متخصص كمك شاياني مي كند

است به منظور اسـتفاده از تمـامي سـرمايه          » رهبري فرهنگي   «بكارگيري رويكرد   )7
 كاركنان  هاي انساني درسطوح مختلف سازماني با نگرش غير احساسي نسبت به          

  درسازمانهاي بخش دولتي 
كه داراي مزيت هـايي از جملـه خدمتگـذاري          » رهبري ممتاز   «بكارگيري شيوه    )8

ورهبر بعنوان يك مربي و معلم به جاي سبك رهبري مبتني بـر رئـيس ومرئـوس                 
  درسازمانهاي بخش دولتي 

 جهـت » مـديريت اسـتراتژيك     «استفاده از نوعي رهبري دورانـديش بـارويكرد          )9
  .پيش بيني وقايع محيطي آتي درسازمانهاي بخش دولتي 

مـي توانـد بـه عنـوان بـدعتي نـوين            » رهبـري مفهـوم سـاز     «استفاده از رويكـرد     ) 10
  .درسازمانهاي بخش دولتي به جاي رويكرد رهبري آمرانه 

تـصوير سـازي ذهنـي      «) الـف : بكارگيري شـيوه هـاي نـوين رهبـري از جملـه             ) 11
توانمند سـازي بـا     ) رش استعدادهاي بالقوه كاركنان،ج   پرو) ازرسالت سازمان،ب 

در » انرژي بخشيدن با ايجاد انگيزه هـاي مختلـف          ) دوره هاي آموزش به روز، د     
  سازمانهاي بخش دولتي

درروابـط ميـان كاركنـان ومـديران كـه نـوعي            » اقدامات سمبليك   «استفاده از   ) 12
ه و رضايت مندي دربين     رهبري نمادين را درسازمانهاي دولتي جهت ايجاد علاق       

  .  سرمايه هاي انساني درسازمانهاي بخش دولتي فراهم آورد 
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  راهكارهاي تقويت مشاركت كاركنان) ب
به منظور تمايل به پذيرش مسئوليت بيـشتر   » ساختارهاي سازماني منعطف    «ايجاد  ) 1

  واشتياق نسبت به پذيرش تغيير وتحولات محيطي درسازمانهاي بخش دولتي 
ن كـه بتوانـد بـه تبيـي       » مـشاركت درتـصميم گيـري سـازماني         «اده از رويكرد  استف)2

، اعتمـاد، روشـن شـدن فراينـد تـصميم           اهداف روشن، نگرش انعطاف پذير وباز     
  .گيري وتعديل شرايط محيطي در سازمانهاي بخش دولتي كمك نمايد 

 حمايت وتعهد مديريت عالي سازمانهاي بخش دولتي از درفراينـد اجـراي نظـام           ) 3
  مشاركت وكوشش مشاركت جويانه جهت بهبود آن 

حمايت وتعهد سرمايه هاي انـساني ازفراينـد مـديريت مـشاركتي درسـازمانهاي              ) 4
  بخش دولتي 

بكارگيري مشاركت كاركنان درحد عالي درسـازمانهاي بخـش دولتـي نيازمنـد             ) 5
زمان احساس همدم بودن درسا   «توجه به ابعاد  توانمند سازي است كه عبارتند از           

،توجه به كفايت نفس كاركنان ، قائل به حق انتخاب كاركنـان ، احـساس مـوثر                 
  » بودن آنها 

به منظـور جلـب مـشاركت كليـه كاركنـان درتمـام             » رويكرد اقتضايي   «استقرار  ) 6
  سطوح با ايجاد يك فرهنگ مبتني بر مشاركت درسازمانهاي بخش دولتي 

خصص گرايي افقي درسـازمانهاي     توسعه افقي مشاغل وگردش شغلي براساس ت      ) 7
  بخش دولتي

  راهكارهاي تقويت دسترسي به دانش  ) ج
بـه منظـور جـذب افـراد مـستعد          » سيستم مـديريت مبتنـي براسـتعداد      «بكارگيري  ) 1

  درسازمانهاي بخش دولتي 
جهت اسـتقرار مـديريت دانـش دركليـه         » نگرش يكپارچه سيستمي    «استفاده از   )  2

  . ي با توجه به ماهيت وظايف در اين سطوحسطوح سازمانهاي بخش دولت
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بين كاركنان وحتـي واحـدهاي سـازماني بـه منظـور            » فضاي باز و رقابتي     «ايجاد  ) 3
  ظهور دانش نوين وخلاقيت ونوآوري درميان تمامي سطوح سازمان 

تشخيص دانش ،نگاهداري دانش،    «: ايجاد ساختارها و واحدهايي كه به توانائي        ) 4
در » ، به اشتراك گذاشتن دانش، وتسهيم دانـش         توسعه دانش يري دانش،   بكارگ

  . سازمانهاي دولتي مجهز باشد 
بـه منظـور نـشر دانـش جهـت اسـتفاده بهتـر از               » مشاركت اطلاعاتي   «استفاده از   ) 5

  سرمايه هاي انساني درسازمانهاي بخش دولتي 
 ITCتم  از جمله اسـتقرار سيـس     » آموزش كاربردي   « بكارگيري شيوه هاي نوين     ) 6

  . درسازمانهاي بخش دولتي 
كه كشف وكاربرد دانش را درسـازمانهاي بخـش دولتـي           » خط مشهايي «تدوين  ) 7

  .  تسهيل نمايد
جهت دستيابي به دانش روز با استفاده از شيوه هـاي           » تشويق وترويج كاركنان    «) 8

  ايجاد گروههاي دانشي وتيمهاي دانشي درسازمانهاي بخش دولتي 
كـه قـادر بـه اجـراي برنامـه هـاي مـديريت              » فناوريهاي  «واستفاده از   بكارگيري  ) 9

  . دانش درسطح سازمانهاي بخش دولتي مي باشد
 از جملـه    طراحي وپياده سازي فراينـد صـحيح مـديريت دانـش وابزارهـاي آن             ) 10

به عنوان جهت دهنده هـاي عملكـرد سـرمايه هـاي            » دانش راهبردي «بكارگيري  
   دولتيانساني در سازمانهاي بخش

» نقـش آفرينـان اصـلي     «ريت دانش بايـد     درسازمانهاي دولتي براي استقرار مدي    ) 11
درخلق دانش نوين مشخص گردنـد ؛ كـه درايـن راسـتا نقـش محـوري مـديران                

  .  ارشد بسيار حياتي است 
با توجـه   » مديريت از بالا به پائين واز پائين به بالا        « بكارگيري توأمان وتركيبي    ) 12

هت نوآوري وشكوفائي وايجـاد     اختار دانش درسازمانهاي دولتي ج    به ماهيت وس  
  . ه مشاركت كاركنان انگيز
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    راهكارهاي بهينه سازي نيروي كار) د
درسـازمانهاي بخـش دولتـي      » TQMمـديريت كيفيـت فراگيـر     «استقرار سيستم   ) 1

   . EFQMمميزي آنها بر اساس مدل 
لـوگيري از سياسـت بـازي رابطـه         بـه منظـور ج    » نظام شايـسته سـالاري      «استقرار  ) 2

  گرايي در سازمانهاي بخش دولتي 
كـه درسـازمانهاي بخـش دولتـي بـا اسـتفاده            » جانشين پروري   «بكارگيري اصل   ) 3

ازفنون غني سازي مشاغل، چـرخش شـغلي وارتقـاء شـغلي براسـاس صـلاحيت                 
  كاركنان 

داوم كـار   مبتنـي برت ـ  . ايجاد تحول درنظام آموزش بنحوي كه امكان پذير است          ) 4
،مناسب سازي مشاغل ومديريت شغلي كاركنان وبازنگري در قوانين ومقـررات           
استخدامي به منظور بهينه سازي اسـتعدادها وسـرمايه هـاي انـساني درسـازمانهاي         

  .بخش دولتي باشد 
از راهكارهاي اساسي جهت بهينه سازي نيروي كار درسازمانهاي بخـش دولتـي             ) 5

ايندها وروشهاي انجام كار ، شفاف سـازي ومـشخص   بهينه سازي فر«مي توان به   
كردن گردش كار واطلاعات ،مستند سازي روشهاي انجام كاري وساده سـازي            

  اشاره كرد؛» امور 
شناسايي مـشاغل اسـتراتژيك  بـارويكرد مـديريت اسـتراتژيك جهـت تمركـز                ) 6

   برآنها وسرمايه گذاري براي نيل به موفقيت بيشتر درسازمانهاي بخش دولتي
ايجاد پروفايل شايستگي  به منظور كسب دانش، مهارت وارزشـهاي لازم بـراي              ) 7

  موفقيت درتك تك پستهاي سازماني دربخش دولتي 
 360ارزيابي آمادگي سرمايه هاي انساني از طريـق روشـهايي همچـون ارزيـابي               ) 8

  درجه وباز خورد عملكردبه منظور بهينه سازي كاركنان بخش دولتي 
واستفاده ازنقشه استراتژي جهت ايجاد برنامه      » هاي توسعه سرمايه انساني     برنامه  «) 9

  هاي بهينه سازي نيروي كار درسازمانهاي بخش دولتي 
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  راهكارهاي تقويت ظرفيت يادگيري  ) هـ
جهت خلق بـستر يـاديگري سـازماني بـا          » يادگيري بينشي، شناختي    «بكارگيري  ) 1

  مانهاي بخش دولتي  ايجاد ساختارهاي منعطف ورقابتي درساز
به منظـور مـسئوليت پـذير كـردن كاركنـان      » هدايتي –خود «استفاده از رويكرد  ) 2

  سازمانهاي دولتي جهت اشتياق دروني براي يادگيري 
ــين  » تكنيــك گفتمــان «بكــارگيري ) 3 ــالوگ آزاد وخــلاق ب ــراري دي جهــت برق

  كاركنان به منظور ترويج يادگيري درسازمانهاي بخش دولتي 
بـه منظـور درك وقـايع محيطـي واسـتفاده           » بررسي ضـروري    «استفاده رويكرد   ) 4

  ازداده هاي آن  به منظور تقويت ظرفيت يادگيري درسازمانهاي دولتي 
بـه  » درك شـكاف ميـان وضـعيت واقعـي ومطلـوب عملكـرد            «استفاده از روش    ) 5

ي عنوان فرصتي براي يادگيري جديد سازماني وتازه شدن ساختار دانش سـازمان            
  در سازمانهاي بخش دولتي

جهــت دســترس آســان بــه » فــضاي بــاز «يكــي از شــيوه هــاي كــاربردي ايجــاد ) 6
اطلاعــات ،ايجــاد بحــث وتعــارض منطقــي ،انتقــاد ســازنده وتقــسيم اشــتباهات   
وموفقيتها به طور صـحيح بـراي تـسهيل ظرفيـت يـادگيري درسـازمانهاي بخـش                 

  .دولتي 
طريق ، افزايش توانائي كاركنان  از راه آموزش از » خلق عقايد موثر«ايجاد بستر ) 7

،شناخت عقايد وفراينـدهاي جهـاني، نهادينـه كـردن سيـستمهاي فكـري ومـوثر                
  درسازمانهاي بخش دولتي 

ــست      ) 8 ــرس از شك ــاهش ت ــت ك ــي جه ــري وگروه ــاي فك ــيوه ه ــتفاده از ش اس
  درسازمانهاي بخش دولتي به منظور بروز تراوشات ذهني؛

د بلنـد   شايسته گزيني سرمايه هـاي انـساني  كـه مـستلزم تعه ـ            بكارگيري سيستم     ) 9
تبحر وجذب اطلاعات جديد درسـازمانهاي       ،مدت به كسب يادگيري تخصصي    

  .بخش دولتي مي گردد 
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در سـازمانهاي بخـش دولتـي اسـت كـه      » يادگيري عملـي  «استفاده از رويكرد   ) 10
  . وين مي گرددايده هاي ن منجر به افزايش ظرفيت يادگيري و بروز خلاقيت و
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