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 پیشگفتار
 

و ها روش ی اخیر، دنیای ساااازمانی شااااهد تحولات بسااایار در اب ارها،اگرچه در دهه

مچنان به قوت خود ی جدی نه تنها هها و همچنین تکنولوژی بوده است، یک مسألهتکنیک

ست، بلکه به نظر می سد هر روز جدیدتر میباقی ا و آن توجه زیاد به مدیریت منابع  شودر

ایم که بیشترین تأثیر ترین دارایی هر سازمان. وقتی به این مهم رسیدهانسانی است، این مهم

ن ج ء رسااد که توجه به آرا بر موفقیت کسااب و کارمان دارد، معقول و ضااروری به نظر می

دنبال تحقق این شود. کتاب مدیریت منابع انسانی پیشرفته بهضرورت سازمانی محسوب می

 ضرورت است. 

درس مدیریت منابع انساااانی پیشااارفته یکی از دروس مقطع تحصااایلات تکمیلی در 

های مدیریت اساات، که می تواند نظرات مخاطبان و سااایر گرایش MBA ،DBA یرشااته

صوص تأمیندوره را به سانی اثرگذار نماید. امروزه تحولات و تغییرات به خ شدت بر عامل ان

ترین هایی بر بازار اثرگذار باشااد. مهماساات و چه بسااا این تغییرات، گاهی به صااورت تکانه

سازمان ست که در  شی از خلأ هایی ا ضر، پر کردن بخ صنایع انگی ه از تدوین کتاب حا ها و 

 هایعلاوه بر اهداف آکادمیک، عمدتاً بر روی جنبه شاود. در اثر حاضار،کشاور احسااس می

 های زیر تشکیل شده است:هم تأکید شده است. این کتاب از فصل کاربردی

 /کارکنان تیریدر مقابل مد یانسان منابع تیریمدی/انسان منابع تیریتکامل دانش مد 

 /ها و الگوهامدلی/انسان منابع تیریمد یکردهایرو /نگاه کیدر  یانسان منابع تیریمد

ی/ منابع انسان کیاستراتژ تیریمد /مشارکت کیاستراتژ یهاجنبهی/ منابع انسان یاستراتژ

منابع  یمعماری/ انسان منابع تیرینو در مد یمیمفاهی/ منابع انسان کیاستراتژ یهامدل

منابع  ی یربرنامه ی/پرورش شغل /مشاغل یبندو طبقه یابیارزش ،یطراح ل،یتحلی/ انسان

 /عملکرد یابیارز ندیفرا /عملکرد تیریمدی/ منابع انسان یسازآموزش و به /استخدامی/ انسان

 یصدای/ منابع انسان یاطلاعات برا یفناوری/ منابع انسان یتعال /برعملکرد یپرداخت مبتن

 ت انضباطیریکارکنان و مد

کنم کنند، از خوانندگان ارجمند تقاضااا میکه کیفیت را مخاطبان ارزیابی می جا از آن

یک  به نشاااانی پسااات الکترون تاب  لب ک طا قد و نظر خود را در مورد محتوای م که ن

m_dalvi53@yahoo. com   .ارسال نمایند 

دانم از تمامی اسااتادان، دانشااجویان، مدیران و مشاااورین که در طی در پایان لازم می 
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 اند، قدردانی و سپاسگ اری می نمایم. های ارزنده خود، مشوق من بودهر با نگاهمسی

های محترم خانم ها امینی و از طراح جلد خوش ذوق آقای مجتبی سااالاری، تایپیساات

ی موفق، ساارکار خانم کنندهساانس ساارکار خانم علایی، هماهن مهر، ویراسااتار نکتهوثوق

 کر را دارم.فروزنده و سایر ع ی ان نهایت تش

که با کمک و یاری یکدیگر به کارهایی دسات ب نیم که موجبات پیشارفتمان را امید آن

شور ع ی مان و جهان پیرامونمان را به مکانی بهتر برای  سازند و در این راه، بتوانیم ک فراهم 

 زیستن آیندگانمان تبدیل کنیم.

 دکتر محمدرضا دلوی 

1399بهار   

www.dalvi.ir 
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 مدیریت استراتژیک منابع .1 فصل

انسانی 





 

 

 بر مدیریت استراتژیک منابع انسانیای مقدمه

اند. این هدف هدفی را برای وجود و فعالیت خود در جامعه تعریف کرده هاسازمانتمامی 

برای رسیدن  هاسازمانی خدمات یا سودآوری اقتصادی باشد. این ارائه دتوانمی تعیین شده

ی هاسازمانبه این هدف تعیین شده نیازمند وجود یک استراتژی مشخص هستند. حتی 

کارگیری حداکثری منابع ائه خدمات است، برای بهار هاآنخیریه که هدف اصلی از تشکیل 

 باید تفکری استراتژیک را در خود به وجود آورند.

راهی برای  دنبالبهکنند نی  باید اقتصاد فعالیت می ییی که در حوزههاسازمانتمامی 

ات ومنابع مالی و مکانها و استفاده بهینه از ابه حداکثر رساندن سود خالص، کاهش ه ینه

یی هاسازمانروشن و آشکار باشد. در چنین  دتوانمیانسانی خود باشند. استراتژی یک سازمان 

آگاهی کامل دارند. در آن  تعریف مشخصی از استراتژی ارائه شده است و تمامی پرسنل از

راتژی مورد است هاسازمانمواردی نی  استراتژی به صورت پنهان در سازمان وجود دارد. در این 

در رفتار مدیریت و پرسنل  توانمیرا آن  نظر در قلب سازمان نهادینه شده است و نمود

کند که یه جای مشاهده کرد. مینت برگ استراتژی را نوعی فرایند تکاملی و سیاسی تعریف می

کنند. مدیران را مشخص میآن  مند، وقوع اتفاقات مختلف الگوی کلیقاعده محاسبات منظم و

ی استراتژیکی را خواهند داشت. هانابع انسانی در فرایند استخدام افراد توسط سازمان انتخابم

به عبارت دیگر مدیران منابع انسانی باید از استراتژی کلی سازمان آگاهی کامل داشته باشند 

مثل گ ینش،  انسانی منابعمدیریت های و ارتباط معنا داری را بین این استراتژی و فرایند

استخدام و پرورش پرسنل ایجاد کنند. در این فصل تعریف مدیریت استراتژیک ارائه خواهد 

 با مدیریت استراتژیک منابع انسانی خواهیم پرداخت.آن  ارتباط یشد وسپس به شرح نحوه

  جوانب مختلف یک استراتژی

ادامه ی مختلف را که در میلان و تامپو برای کاربرد عملی یک استراتژی ده جنبهمک

 کنند.آورده شده است، مطرح می

تعریف هدف کلی سازمان که شامل بخشی  :اندازچشماستراتژی و تعیین اهداف و 

 شود.سازمان می و مأموریت اندازچشماز 

را در قالب یک برنامه مطرح این جنبه از استراتژی آن :استراتژی و برنامه بلند پایه

 .دهدمیکند که به سئوالاتی نظیر چه کسی، چه موقع، کجا، چگونه و چرا پاسخ می

 ارتباط استراتژی و برتری رقابتی سازمان است. گربیان :استراتژی و برتری در رقابت

وضع و اجرای یک استراتژی نیازمند رهبری قوی است.  :ی رهبریاستراتژی و مؤلفه
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 یر در استراتژی سازمان نی  وجود دارد.ایجاد تغی مکانبا تغییر رهبران، ا

مناسب برای آینده و تعیین  ری یبرنامه :استراتژی و موضع گیری برای آینده

 ی لازم برای رویارویی با ابهام و عدم قطعیت.هااستراتژی

 هااستراتژیاین جنبه با نقش منابع انسانی در ارتباط است.  :استراتژی و ایجاد توانایی

با هدف تقویت مهارت، دانش و توانایی پرسنل سازمان برای ایجاد انعطاف بیشتر و نشان دادن 

 شوند.واکنش مناسب به تغییرات تعیین می

های ی کسب و کار و فرصتهاتواناییتنظیم  :هاو فرصت هاتواناییاستراتژی و تنظیم 

 موجود و ایجاد تعادل بین این دو.

به عبارت دیگر  :ی ارتباط عمیق با تجارت و کسب و کارثمرهاستراتژی به عنوان 

آفرینی افرادی که به نوعی درگیر تجارت هستند، باید در تعیین استراتژی سازمان نی  نقش

 کنند. تعیین استراتژی نباید به مفهومی انت اعی خلاصه شود.

ازمان نی  استراتژی س :استراتژی و الگوی رفتاری نشأت گرفته از فرهنگ نهادینه

به نوع فرهن  آن  گیرد و موفقیت یا شکستمانند دیگر جوانب سازمان از فرهن  تأثیر می

 نهادینه سازمان بستگی دارد.

برای تعیین موفقیت استراتژی و تبدیل  :استراتژی و الگوی نوظهور رفتار موفق

 دارد.ای ت ویژهری ی شده، ارزیابی منظم استراتژی ضروربه اقدامات برنامهآن  هایموفقیت

قابلیت اعمال استراتژی را در تمامی جوانب یک سازمان  توانمیبا نگاهی به موارد بالا 

بر سایر  انسانی منابعمدیریت ی پربازده هااستراتژیبه خوبی مشاهده کرد. چگونگی اثرگذاری 

 1–1نگاره در عمل کردن به استراتژی کلی سازمان، در آن  سازمان و تأثیر مثبتهای حیطه

 .نشان داده شده است

. دهدمی ی عمومی تنها بخش کوچکی از مدیریت استراتژیک را تشکیلهااستراتژی

ونی سازمان ی ویژه که برای رسیدن به اهداف سازمان در شرایط کنهااستراتژیتعیین 

است که مدیران آن  شوند نی  بسیار حائ  اهمیت است. این موضوع به معنایمشخص می

 دارانسهامهای مختلفی از جمله کارکنان، مشتریان و های گروهبتوانند در مواجهه با خواسته

تصمیمات مناسبی را بگیرند. بنابراین مدیریت استراتژیک، تنها به فرایند تحلیل سیستم 

تعیین برنامه عملی  شود و مواردی مثل تعیین اهداف استراتژیک،تی سازمان خلاصه نمیرقاب

شود. و تخصیص منابع انسانی، مالی و فی یکی برای رسیدن به این اهداف را نی  شامل می

باید از مسائل رقابتی پیش روی سازمان آگاهی  هاسازمانبرای عمل به این مهم، مدیران 
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منابع انسانی در واکنش  کارگیریبهممکن در  کارراهکامل داشته باشد و برای یافتن بهترین 

 به این مسائل، تفکر استراتژیک را مد نظر قرار دهد. 

ی در اغلب اوقات کارشناسان به انتقاد از نبود تفکر استراتژیک در مدیران منابع انسان

استفاده شده است، از آن  از هاسازمانای که به تازگی در نامهپردازند. طبق نتایس پرسشمی

کنند، تنها یی که خود را فراتر از اجرای وظایف اولیه اداری تلقی میهاسازماندرصد 34بین 

بر این باور هستند که در حال حاضر بیشتر به ایفای نقش استراتژیک مشغول  هاآندرصد  12

 ستند.ه

 
 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

انسانی  منابعها مدیریت گیری از آنتوانند با بهرههایی که کارفرمایان میکاراز جمله راه

 توان به موارد زیر اشاره کرد: سازمان خود را به سمت ایفای نقش استراتژیک سوق دهند می

 های منابع انسانیروز رسانی فعالیتبهبود یا به •

 های پرورش استعداداجرای طرح •

 Self-Serviceاجرای فناوری  •

 های سازمانیسابها و اکتسازمان از ادغام سازییکپارچه •

 همبستگی•

 پذیریوفق•

 ابتکار•

 حل مشکل•

 عملکرد•

 وریبهره•

 کیفیت زندگی•

پرورش سرمایه •

 انسانی

 عملکرد•

 رضایت•

 تعهد•

 یادگیری•

 

  انسانیاثرات منابع  1–1نگاره 

 

 

 

 

 

ها،اثرات استراتژی  

ها و اقداماتسیاست  

انسانی منابعمدیریت    
 

 اثرات سازمانی

 

 اثرات اجتماعی 

 

 اثرات فردی
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 کار های جهانی نیرویاجرای طرح •

 های منابع انسانی بیشتر از بیرون سازمان تأمین شودبا این حال هرچه نقش

(، مدیران منابع انسانی باید تمرک  استراتژیک بیشتری برای بقا داشته باشند. سپاریبرون)

در اقدامی تصمیم به واگذاری بخشی از خدمات خود به گروه کپیتا )شرکت  BBCاخیراً 

، مشاوره سپاریبرونی خدمات ی ارائهفناوری اطلاعات بریتانیایی است، که در زمینه

، انسانی منابعمدیریت منابع سازمانی،  ری یبرنامهاطلاعاتی، مدیریت فرایندهای تجاری، 

به این دلیل دست به چنین اقدامی  BBC ( کرد.نمایدمی لیتپشتیبانی و اموزش کارکنان فعا

خدمات خود موفق به کسب برتری استراتژیک برای  سپاریبرونزد که بر این باور بود که با 

 مجموعه خود خواهد شد.
  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

های زیادی صادق باشد. لذا منابع انسانی باید توجه تواند در مورد سازماناین موضوع می

های را صرف اتخاذ رویکردی با ویژگیهای خود برداشته و آنخود را از روی نقش اصلی

های موجود در ذهن مدیران منابع منظور رفع کلیشهاستراتژیک بیشتری کند.کریستینسن به

ها و ارائه اب اری متناسب برای گام برداشتن در جهت رفع انسانی در رابطه با وظایف اولیه آن

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

یادگیری و 

 پیشرفت
 

ریزی برنامه

نیروی کار و 

 کارگزینی

 

پیشرفت 

 سازمانی

 

 

استراتژی 

 کسب و کار
 

 

روابط 

 کارکنان

 

مدیریت 

 عملکرد

 

 
 طرح منابع انسانی استراتژیک 2–1نگاره  
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نشان داده شده است.  2-1نگاره طرحی را پیشنهاد کرده است. طرح او در  های سازماننیاز

هستند که در عمل به وظایف « معماران سازمان»از منظر وی مدیران منابع انسانی در مقام

تواند در حوزه منابع انسانی طرحی مطلوب را در رابطه با های لازم را داشته و میخود توانایی

 ارائه کند.های تجاری سازمان نیاز

هاموندز نبود توانایی استراتژیک و رهبری را در مدیران منابع انسانی نقد کرده و عنوان 

با توجه به ظرفیت بالای منابع انسانی برای قرارگرفتن در نقش محرک کلیدی »کندمی

مشکل اساسی آن است که «. شودتغییرات سازمانی، متاسفانه توجه کافی به این بخش نمی

 ها بسیار پایین است. های اجرایی، شم تجاری آنوانایی مدیران منابع انسانی در نقشبا وجود ت

مدیران نگرشی استراتژیک را در دستور کار خود قرار  کهآنمندز برای های به عقیده

 : دهند، باید توانایی پاسخ به سئوالات زیر را داشته باشند

 مشتری اصلی مجموعه چه کسانی هستند؟ •

 چیست؟ هاآنروی پیشهای چالش •

 رقیب اصلی شما چه کسی است؟ •

 چیست؟ هاآننقطه قوت  •

گرا هستند. لیبی کنند، افراد کنشبهترین افرادی که در حیطه منابع انسانی فعالیت می

رود. او برای اطمینان ازاین نمونه خوبی از این افراد به شمار می Yahooسارتین در شرکت 

ها ن توجه به استعداد افراد است، مرتباً با مدیران سایر بخشموضوع که اولویت اصلی سازما

ی دیگر که مدیریت افراد و کسب برتری رقابتی را در هاسازماندر ارتباط است. از جمله 

 Generalو  Procter&Gamble ،Goldman sachsبه  توانمی دانندارتباط با یکدیگر می

electric  در این  ندتوانمیسیار دیگری نی  وجود دارند که ی بهاسازماناشاره کرد. متاسفانه

های محصول بازار»: نویسددهند. نلسون در این رابطه می انجام بیشتری را یهافعالیتزمینه 

خواسته، بازار استعداد های مالی همچنان اهمیت گذشته خود را دارند اما خواسته یا ناو بازار

ای را لذا مدیران باید رابطه .«بدل شده است هاسازمانبخش در ایجاد ارزش  ترینمهمبه 

مدلی برای  2-1نگاره میان استراتژی کسب و کار و اقدامات منابع انسانی به وجود آورند. در 

 های مدیریتی با اقدامات منابع انسانی نشان داده شده است. تبیین چگونگی ارتباط فرایند

و اهداف سازمان  تعیین استراتژی از مأموریتکنید، که در شکل مشاهده می گونههمان

روند. انتخاب استراتژی شود. این دو عامل دلایل موجودیت هر سازمانی به شمار میشروع می

ها و خطرات بیرونی طبق نتایس تحلیل نقاط قوت و ضعف درونی سازمان وتحلیل فرصتمعمولاً
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های منابع ان داشته باشند که نیازگیرد. مدیران منابع انسانی باید اطمینسازمان صورت می

انسانی از جمله مهارت، رفتار و فرهن  به در مسیر دستیابی به اهداف مشخص شده به 

ی منابع انسانی بخشی از فرایند هاتواناییسازمان کمک خواهد کرد. به عبارت دیگر اقدامات و 

گاهی استراتژیک باید از دهند و یک مدیر منابع انسانی با دیداجرای استراتژی را تشکیل می

ی ل وم اجرای این اقدامات برای عملکرد مناسب سازمان اطمینان حاصل کند. محققان حوزه

مدیریت استراتژیک منابع انسانی چهار رویکرد مختلف را برای دادن دیدگاهی استراتژیک به 

 کنند.مدیران پیشنهاد می
 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مدیریت استراتژیک منابع انسانی های مختلف در دیدگاه

چهار دیدگاه اصلی در رابطه با مدیریت استراتژیک منابع انسانی که در منابع دانشگاهی 

شود اشاره شده است شامل دیدگاه جامعیت،گروهی،وضعیتی و بافتاری می هاآنمدیریت به 

 :نشان داده شده است 4-1 نگارهکه در 

 

 

 اجرای

استراتژی

تعیین 

تحلیل استراتژی

 بیرونی

هافرصت  

 خطرات

 

 

مأموریت 
 

 

 اقدامات منابع انسانی

 -آموزش -گزینش -استخدام

 پیشرفت

روابط کارکنان -پاداش  

 

 

 اهداف
 

عملکرد 

 سازمان

وریبهره  

 کیفیت

 سودآوری

 
های نیاز

 منابع انسانی

 مهارت
 رفتار

 فرهنگ
 

انتخاب 

 استراتژیک

 

اعمال منابع 

 انسانی

رفتار ثمرات  

وری، بهره)

غیبت و 

 استعفا(

توانایی منابع 

 انسانی

 مهارت

 توانایی

 دانش
 

تحلیل 

 درونی

 نقاط قوت

 نقاط ضعف
 

 ارتباط فرایند مدیریت استراتژیک و منابع انسانی 3–1نگاره 
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 دیدگاه جامعیت

است. بر اساس نظر محققانی که از  انسانی منابعمدیریت ترین دیدگاه دهاس هاین دیدگا

یی هستند که دو توانایی زیر هاآنکنند بهترین اقدامات منابع انسانی، این مدل استفاده می

 : را داشته باشند

 

 توانایی بهبود عملکرد سازمانی

 میم پذیریـتع

نشان داده شده است، این مدل چگونگی ارتباط اقدامات  5–1نگاره که در  گونههمان

آن  کند. یکی دیگر از نکات این مدل، تلاشمنابع انسانی با عملکرد سازمانی را مشخص می

های کاری پر بازده است. در این مدل به برای یافتن بهترین اقدام ممکن برای تعیین سیستم

ای نشده است. اشاره هاآنی همسو سازی وابستگی درونی اقدامات مختلف به یکدیگر و نحوه

های کیب الگوتریی این مدل نادیده گرفتن ایدهبر اساس نظر آلکازار و همکارانش نتیجه

 دیدگاه جامعیت

 

گروهیدیدگاه   

 

 دیدگاه وضعیتی

 

 دیدگاه بافتاری

 

نمود حقیقی مدیریت 

انسانیاستراتژیک منابع   

 

 های مختلف در مدیریت استراتژیک منابع انسانیدیدگاه 4–1نگاره 
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اصلی این مدل بر  تأکیدمختلف عملیاتی در جهت رسیدن به نظم استراتژیک خواهد بود. 

ی دادن پاداش به پرسنل بر اساس عملکرد توانایی کارکنان، فرایند گ ینش و استخدام، نحوه

اخیر این مدل  هایسالو آموزش است. با این حال یوندت و همکارانش بر این باورند که در 

مبنای  نهگوهیچ داشته است. این مدل بر گرایش بیشتری به کارگروهی و بازطراحی شغلی

 ی کارکنان در محیط کار ارائه شده است.ی مشاهدهنظری نداشته و بر پایه

 

 
 

 

 دیدگاه گروهی

های شود، این مدل با فرض وجود ارتباط بین متغیردیده می 6-1نگاره در که  طورهمان

ی این مدل شود. محققان بر این باورند که رویکرد انتخاب شده در ارائهمحیط کاری آغاز می

 به شدت به بافت و فرهن  سازمان بستگی دارد. 

به سه دسته کلی  توانمیبر اساس نظر مارتین آلکازر و همکارانش روابط گروهی را 

 : تقسیم بندی کرد

 های استراتژیکمتغیر •

 های سازمانیمتغیر •

 

 

 فرض اولیه

مدیریت  کارراهوجود بهترین 

انسانی منابع  

 

ای از اقدامات خاص منجر به یک اقدام خاص یا مجموعه

 بهترین عملکرد خواهد شد.

 

 دیدگاه جامعیت 5–1نگاره 
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 یعوامل محیطی بیرون •

شوند. در تحقیق مایل  و اسنو و تحقیق گروهی بر اساس دو نظریه پایه ری ی می هایمدل

یافتن  دنبالبهدر نظریه رفتاری خود  هاآنجکسون و شالر به اولین نظریه اشاره شده است. 

هستند. در نظریه دوم با  انسانی منابعمدیریت نوعی تناسب بین استراتژی کسب و کار و 

ی هااستراتژیی سازمان، هدف پیدا کردن نوعی تناسب بین افراد و هاقابلیتمنابع و تأکید بر 

 سازمانی است.

 دیدگاه وضعیتی

انسانی شرح داده شده  منابعهای مدیریت سازی نقشدر این رویکرد چگونگی همسو

های انسانی متشکل از مؤلفه منابعسیستم مدیریت « است. بر اساس نظر آلکازر و همکارانش

ی ترکیب شوند که نتیجهتوانند به طرق مختلفی با یکدیگرچندوجهی مختلفی است که می

نشان داده شده است.  7-1نگاره این مدل در «. نهایت وضعیت متفاوت استآن تشکیل بی

ای خطی نیست. های منابع انسانی و عملکرد سازمانی، رابطهی مؤلفهطبق این دیدگاه رابطه

های منابع انسانی را به عنوان یک سیستم پیچیده و تعاملی توان نقشیدگاه میبر اساس این د

تج یه و تحلیل کرد. اهمیت دیدگاه گروهی نی  در این دیدگاه لحاظ شده است، اما بر اساس 

های نوین نی  در رسیدن به اهداف تعیین شده توسط ها و اقدامات به شیوهترکیب سیاستآن

سازمان خواهد کرد. برای اعمال این دیدگاه در سازمان مدیران باید  سازمان کمک شایانی به

ها را برای ترکیب آنهای مختلف منابع انسانی را بازنگری کرده و بهترین روشتمامی قسمت

 ها و استراتژی کسب و کار پیدا کنند.برقراری تناسب بین این مؤلفه
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 دیدگاه بافتاری

به ی تحلیل مدیریت استراتژیک منابع انسانی ی مهمی را در نحوهگاه تغییر رویهداین دی

کند های قبلی استفاده میاز مدل تروجود آورده است. در این دیدگاه از مدلی به مراتب جامع

 

 

 
 

 اقدامات زیادی در ارتباط با تناسب درونی است
 

 فرض اولیه
 بهترین اقدام وجود ندارد

 اثرات آن به متغیرهای نوع سوم

مثل استراتژی شرکت و محیط درونی   

و بیرونی شرکت بستگی دارد.   
 

 

 

 

 فرض اولیه
های مدیریتشناخت الگو  

استراتژیک منابع انسانی   

های تشکیل دهنده با استفاده از مولفه 

؛ میزان کارایی انسانی منابعمدیریت سیستم 

د برابر باشد.بندیطبقه هاکیبتراین  

 

شود: توجه به چگونگی یک رویکرد با قاعده اتخاذ می

انسانی بر عملکرد سازمانی منابعهای مدیریت اثرگذاری الگو  

 

 دیدگاه گروهی 6–1نگاره  

 دیدگاه وضعیتی  8–1نگاره  
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باید تمامی خصوصیات بافت جغرافیایی و صنعتی را مد نظر قرار داد. این آن  که بر اساس

ی تعریف ارائه منظوربه «نشان داده شده است. بر اساس نظر بروس 9–1نگاره  مدل در

تری از نقش سازوکار سازمان در رسیدن به اهداف اقتصادی مشخص شده، باید مفهوم جامع

مدیریت استراتژیک منابع انسانی را بسط دهیم. در این مدل سه جنبه مختلف مدیریت 

یعنی ماهیت منابع انسانی، سطح تحلیل و کنشگران دخیل در این استراتژیک منابع انسانی 

. توجه به عوامل محیطی بیرونی اثر گذار دهدمینقش سازمانی را مورد بازبینی و بررسی قرار 

و کار مثل جامعه، دولت و فرهن  نی  اهمیت زیادی دارد. طبق نظر بروستر  بر محیط کسب

به چندین متخصص این  انسانی منابعمدیریت این موضوع بدان معنی است که دیگر نقش 

 دخیل هستند.آن  شود و تمامی مدیران سازمان دررشته محدود نمی
 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

ابر سیستم قرار انسانی همگی در یک  منابعهای مدیریت متغیر

گیرد.گرفته و تحلیل سازمانی جامعی نیز از آن صورت می  

 

 فرض اولیه
 مدیریت استراتژیک

منابع انسانی فراتر از یک تصمیم مدیریتی   

صرف است. این مدیریت بخشی از کلان سیستم  

اجتماعی بزرگتری است که هم بر استراتژی منابع انسانی 

پذیرد.ثیر میتأثیرگذار است و هم از آن تا  

 

 دیدگاه بافتاری 9–1نگاره 
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 دیدگاه بافتاری یهانقاط قدرت و محدودیت 1–1 جدول

 دیدگاه وضعیتی

 
 دیدگاه گروهی

 دیدگاه جامعیت

 

 دیدگاه بافتاری

 

 نقاط قوت

تحلیل درونی سیستم 

 منابعمدیریت 

 انسانی

در نظر گیری تعامل و 

وابستگی درونی 

اجزای تشکیل 

 دهنده سیستم

در نظر گیری این 

حقیقت که ممکن 

است میزان بازدهی 

های مختلف وضعیت

 منابعمدیریت 

انسانی با یکدیگر 

 برابر باشد

 هامحدودیت

تعریف الگوی 

مدیریتی دیدگاهی 

بسیار ساده را 

چه در نسبت به آن

دهد میواقعیت رخ 

 پیش گرفته است.

 شواهد تجربی محدود

 نقاط قوت

در نظر گیری 

های نوع متغیر

سوم که بر رابطه 

 منابعبین مدیریت 

انسانی و عملکرد 

اثر گذار است. 

 مبانی نظری قوی

 هامحدودیت

استفاده محدود از 

 آمار

تأکید بیش از اندازه 

« تنظیم روابط» به

عدم توجه به 

 های سیاسیمتغیر

 منابعمدیریت 

انسانی را مانند 

« جعبه سیاه»یک

گیرد. در نظر می

 )عدم شفافیت(

 نقاط قوت

تأکید بر اهمیت عامل 

 انسانی در سازمان

 گیری از آماربهره

 هامحدودیت

عدم وجود مبانی 

 نظری

 اهداف محدود

 توضیحات ماشینی

عدم توانایی در 

جیه نظری ایجاد تو

رابطه علت و 

 معلولی عملکرد

ارزیابی عملکرد صرفا 

بر اساس 

 های مالیشاخص

عدم توجیه تغییر 

 استراتژیک

انسانی  منابعمدیریت 

جعبه »را مانند یک

در نظر « سیاه

گیرد. )عدم می

 شفافیت(

 نقط قوت 

ای بر بعد مقدمه

اجتماعی مدیریت 

 انسانی منابع

ت مدیری سازییکپارچه

انسانی با یک ابر  منابع

سیستم اجتماعی 

 بزرگتر

بازبینی و بررسی اختیار 

مدیریت در 

 هاگیریتصمیم

 های گستردهداده

 هامحدودیت

 اثرگذاری تجربی محدود

صرفا بر اساس آمارهای 

 توصیفی است

صرفا بر اساس رویکرد 

بریتانیا در مورد روابط 

 کاری است.

 

 مدیریت استراتژیک منابع انسانی گیریشکل

منابع انسانی با استراتژی سازمان برای  هایسیاستمنظور ایجاد رابطه بین اقدامات و به

کسب برتری رقابتی، مدیریت استراتژیک منابع انسانی شکل گرفت. فومبروم و همکارانش در 

تحقیق خود اهمیت ارتباط منابع انسانی و نقش استراتژیک سازمان را نشان دادند. پورسل 
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نقشی کلیدی  انسانی نابعممدیریت های استراتژی در تمامی مدل سازییکپارچه»: گویدمی

یاد  انسانی منابعمدیریت به عنوان وجه متمای  کننده آن  دارد و تقریباً تمامی محققان از

کنیم، در واقع از اتخاذ استفاده می انسانی منابعمدیریت لذا زمانی که از عبارت . «کنندمی

صحبت به میان گیری منابع انسانی نوعی نگرش استراتژیک در خصوص ماهیت و شکل

 ایم.آورده

شود برگرفته از به عنوان مدل وارویک یاد میآن  مدل پیشنهادی هندری و پتیگرو که از

بیر و همکارانش( است. در این مدل نقش استراتژی کسب و کار بررسی شده و )روارد هامدل

طی که شود. در مدل وارویک به محیمنابع انسانی شرح داده می یهافعالیتبا آن  رابطه

گیرد و همچنین عوامل بیرونی و درونی و تمامی صورت میآن  منابع انسانی در یهافعالیت

 شود. نی  توجه میآن  های دخیل درفرایند

ها مدل وارویک از پنس مؤلفه تشکیل شده است که در ادامه به توضیح هر یک از آن

 خواهیم پرداخت: 

سازمان مثل شرایط اجتماعی، اقتصادی،فنی، شرایط محیطی بیرون از  -بافت بیرونی

 کند.سیاسی،قانونی و شرایط رقابتی بازاری که که سازمان در آن حوزه فعالیت می

شرایط درونی سازمان مثل فرهن ، ساختار سازمانی، امور سیاسی و  -بافت درونی

 های اقتصادی سازمان.مدیریتی درون سازمان، فناوری و خروجی

ها و اهداف سازمان، بازار محصول و تاکتیک -کسب و کارمحتوای استراتژی 

 شود.های سازمان که به عنوان کارکرد عملی مأموریت سازمان در نظر گرفته میاستراتژی

انسانی در سازمان و نحوه  منابعنقش و تعریف مدیریت  -انسانی منابعبافت مدیریت 

 سازماندهی نقش منابع انسانی و خروجی آن.

شامل وظایف و نحوه فعالیت منابع انسانی به همراه  -انسانی منابعمدیریت محتوای 

 های کاری، نحوه پاداش و روابط کارکنان خواهد شد.سیستم
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در این مدل شرایط بیرونی و درونی سازمان به استراتژی کسب و کار و بافت مدیریت 

شود. این مدل همچنین بین محتوای استراتژی کسب و کار و بافت انسانی مرتبط می منابع

کند. بر اساس ای را برقرار میانسانی رابطه منابعانسانی و محتوای مدیریت  منابعمدیریت 

این مدل زمانی که بافت درونی و بیرونی سازمان با یکدیگر در یک مسیر قرار گیرند، احتمال 

 شود.کسب برتری رقابتی برای سازمان بیشتر می

 بافت بیرونی
اقتصادی -اجتماعی  

 -سیاسی-فنی

رقابتی-قانونی  
 

محتوای استراتژی 

 کسب و کار

 اهداف

 بازار محصول

 استراتژی و تاکتیک
 

درونیبافت   

 فرهن 

 ساختار

ها/رهبریسیاست  

 فناوری

 خروجی کسب و کار

 بافت مدیریت متابع انسانی 

 نقش

 تعریف 

 سازمان دهی

 خروجی منابع انسانی
 

محتوای مدیریت 

انسانی منابع  

نحوه فعالیت منابع 

 انسانی

های کاریسیستم  

نحوه پاداش دادن به 

 پرسنل

 روابط کارکنان

 مدل وارویک 10–1نگاره  
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ای های منابع انسانی در راستدر مدیریت استراتژیک منابع انسانی ل وم قرارگرفتن فعالیت

شود. این موضوع بدان معنا است که مدیران منابع انسانی باید از اهداف سازمانی مطرح می

نوع طراحی سازمان خود آگاهی کامل داشته باشند و در مسیر دستیابی به اهداف سازمان 

های پرسنل خود را به ها کمک خواهد کرد تا تواناییایفای نقش کنند. این موضوع به آن

ی فعالیت بخش ها با این کار اطمینان پیدا خواهند کرد که نحوهکنند. آنخوبی شناسایی 

 منابع انسانی در سازمان در مسیر دستیابی به اهداف سازمان تأثیر مثبتی خواهد داشت.

و مدیریت استراتژیک منابع  انسانی منابعمدیریت های مطرح شده یکی از نظریه بر اساس

مضمون  توانمیانسانی تفاوت چندانی با یکدیگر ندارند. بر اساس نظر هندری، استراتژی را 

در نظر گرفت، با این حال اکثر مدیران در در شناسایی  انسانی منابعمدیریت غالب در 

اقص نظریه ی فردی ناتوان هستند. هندری دلیل اصلی این موضوع را دانش نهااستراتژی

کند. راثول و عنوان میآن  پردازان منابع انسانی درباره ماهیت استراتژی در معنای عمومی

های منابع انسانی سنتی و منابع انسانی استراتژیک همکارانش در تحقیق خود به بررسی تفاوت

 : مدیران سنتی منابع انسانی هاآناند. به عقیده پرداخته

 عنای کسب و کار و اهداف استراتژیک سازمان خود را ندارند.دانش عملی لازم در مورد م •

 توانایی رهبری یک گروه را ندارند. •

 گر بودن افرادی منفعل هستند.به جای کنش •

 ی مناسب برای ایجاد تغییر و کسب حمایت لازم برای پیشبرداندازچشمتوانایی تعیین  •

 تغییر را ندارند.آن 

تصمیمات خود را  هاآندهند؛ ود را تغییر میافرادی هستند که پیوسته تصمیمات خ •

سازمان و  هایسیاستی کسب و کار، فرهن  سازمان، بدون توجه به اهداف ویژه

 کنند.های شخصیتی تصمیم گیرندگان اصلی سازمان اتخاذ میشاخصه

شود. راثول و همکارانش منابع انسانی سنتی ها به مدیران پرسنل نی  وارد میهمین انتقاد

دانند و مفهوم منابع انسانی استراتژیک را یک گام رو به ند مدیریت پرسنل میهمان دقیقاً  را

کنند. یکی از نقاط ضعف منابع انسانی فقدان ارزیابی است. مدیران جلو در این زمینه عنوان می

باید از کارایی یا عدم کارایی تصمیمات خود در سازمان آگاهی لازم را پیدا کنند.حسابداری 

آگاهی لازم را از آن  با استفاده از ندتوانمیهایی است که مدیران نابع انسانی یکی از راهم

 می ان کارایی تصمیمات خود کسب کنند.
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 بر استراتژیآن  حسابداری منابع انسانی و تأثیر

حسابداری منابع انسانی به عنوان بخشی از حسابداری مالی در پی ارزیابی تأثیر افراد بر 

کند زیرا از دیدگاه او این کار را دشوار ارزیابی می انجام وظایف سازمانی است. اسوایبیروی 

های ملموس سازمان نظیر پرسنل، در حسابداری منابع انسانی علاوه بر ارزیابی سرمایه

های ناملموس سازمان مثل دانش و مهارت افراد نی  باید ارزیابی شود. حسابداری منابع سرمایه

تعادل  هاآنهای مالی و غیر مالی بسیاری تشکیل شده است که با استفاده از تکنیک انسانی از

ارزیابی این های روشو توازن ارزیابی عملکرد پرسنل بیشتر خواهد شد. یکی از 

کننده، به ویات است که به عنوان یک شاخص تعیین «شاخص سرمایه انسانی»هاسرمایه

تا شاخص سلامت منابع انسانی خود را در مقایسه با  دهدمیرا  مکاناین ا هاسازمان

های اصلی شاخص سرمایه انسانی، دانش و ی دیگر ارزیابی کنند. یکی از معیارهاسازمان

سرمایه فکری افراد است. دلیل این موضوع نی  ارتباط عمیق دانش و سرمایه فکری افراد با 

ی ارزش اف وده اقتصادی، ارزیابی کارت برتری رقابتی و اف ایش سودآوری سازمان است. ارزیاب

های موجود برای ارزیابی از جمله سایر اب ار توانمیامتیازی متوازن و ارزیابی سرمایه فکری را 

 های ملموس و ناملموس سازمان در نظر گرفت. سرمایه

با دانش  ها ظرفیت ارزش اف وده رابراساس نظر بونتیس و همکارانش تمامی این رویکرد

 داند. توانایی افراد سازمان مرتبط میو 

شود اما در گ ارش سالانه شرکت ، سرمایه انسانی ارزیابی میهاسازماندر بسیاری از 

است که مدیران سازمان این ارزیابی سرمایه آن  کنند. دلیل این موضوعنمیآن  ای بهاشاره

فاش کردن اطلاعات سازمان  راآن  دانند و یا ارائهانسانی را بخشی از امور حسابداری نمی

ی سوئدی با ارائه گ ارش منابع انسانی خود در هاشرکتکنند. با این حال بعضی از تلقی می

 دهند.می انجام یی شدند که این کار راهاشرکتگ ارش سالانه شرکت، تبدیل به اولین 

 : کندفا میفلامهولت  حسابداری منابع انسانی سه نقش اساسی زیر را ای یبر اساس نظریه

 ارائه اطلاعات عینی درباره ه ینه و ارزش منابع انسانی •

 ی منابع انسانیهاگیریتعیین چارچوبی راهبردی برای تصمیم •

 تشویق تصمیم گیرندگان ارشد سازمان برای اتخاذ رویکرد منابع انسانی •

 هاآنم که امروزه کارفرمایان به اهمیت جایگاه کارکنان در سازمان و نقش مهجا آن از

در کسب برتری رقابتی توجه بیشتری دارند، اهمیت حسابداری منابع انسانی هم بیش از پیش 

 اف ایش پیدا کرده است.
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زیر را عامل اصلی تغییر نگرش جامعه دانشگاهی و فعالان این  تولسون و دوو مضامین

 : دانندحوزه نسبت به منابع انسانی می

 ؛هاسازمانساختار متغیر  •

 ؛ارتباطات و تأثیر فناوری بر آناهمیت  •

 ؛هاورزنیاز به یادگیری مداوم و ظهور دانش •

 ؛های ناملموس و سرمایه فکریایده اهمیت سرمایه •

ها رقابت صرفا به وسیله ه ینهآن  که در هاسازمانجهانی شدن عرصه رقابت  •

 ؛کنددیگر کفایت نمی

در پرورش پرسنل آن  طرح این ایده که رشد پایدارسازمان به واسطه توانایی •

 ؛افتدخود اتفاق می

« کنندهتسهیل»ماهیت دی حال تغییر مدیریت که نقش مدیر به عنوان یک •

 .شودمطرح می

کنند که مدیران منابع انسانی باید به این موضوع توجه عنوان می گونهاینتولسون و دوو 

های گیریتصمیمدر  آن داشته باشند که ارزیابی در نقش یک اب ار حسابداری با کارکرد

های سازمان به ارزیابی ارزش سرمایه انسانی منابعمدیریت استراتژیک بسیار متفاوت است. در 

های خواهیم پرداخت و باید به این مسئله توجه داشت که با قبول کارکردهای مفید تکنیک

ه اصلی ما بر روی های موجود توجه کنیم بلکه توجمالی، نباید در منابع انسانی تنها به ه ینه

های ارزیابی عملکرد پرسنل استفاده از کارت امتیازی متوازن ارزش اف وده قرار دارد. یکی از راه

 با توجه به شرایط هر سازمان، متغیر باشد. دتوانمیآن  است که محتوای

 کارت امتیازی متوازن

که مدیران کارت امتیازی متوازن از چندین شاخص عملکردی مختلف تشکیل شده است 

استفاده  و استراتژی سازمان اندازچشمبا آن  برای ارزیابی عملکرد سازمان و ارتباطآن  از

 هایشاخصسنتی در این است که در این روش های روشها با کنند. وجه تمای  این کارتمی

ی فردی سازمان بستگی دارد و به عنوان بخشی از تغییرات هااستراتژیحیاتی عملکرد به 

دهند. به عبارت دیگر کارت تراتژیک در سازمان با توجه به شرایط مختلف تغییر شکل میاس

 امتیازی هر سازمان با سازمان دیگر متفاوت است. 

نکته دیگری که در رابطه با این موضوع اهمیت زیادی دارد ل وم آگاهی تمامی پرسنل از 
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ی سازمان و نحوه هااستراتژیاهداف و  از ندتوانمی هاآنتیب ترج ئیات این کارت است. به این

از چگونگی نقش خود  ندتوانمیآگاهی لازم را داشته باشند. علاوه براین پرسنل  هاآنارزیابی 

 شند.حیاتی عملکرد آگاهی داشته با هایشاخصدر اثرگذاری بر 

 : کنداولریچ کاربرد کارت امتیازی متوازن را در موارد زیر عنوان می

 و استراتژی کسب و کار سازمان انسانی منابعمدیریت  یهافعالیتمرتبط سازی 

در تسهیل دستیابی به اهداف استراتژیک  انسانی منابعمدیریت سنجش می ان کارایی 

 سازمان

در آن  هستند که شرح هاوری، افراد و فراینددر رابطه با می ان بهره هااین ارزیابی معمولاً

 نشان داده شده است.  11–1نگاره 

داند. های کاری پر بازده، مؤثر میففر استفاده ازکارت امتیازی متوازن را در ایجاد سیستم

 : کند که هفت شاخصه اصلی داردکاری پر بازده استفاده میوی از یک نوع مدل سیستم

 هاآنشند، تعهد اگر پرسنل دغدغه از دست دادن شغل خود را نداشته با -امنیت شغلی

پرسنل  به سازمان بیشتر خواهد بود. نداشتن دغدغه از دست دادن شغل به معنای فکر آزاد

 برای تمرک  بر روی اهداف بلند مدت سازمان است.

فرد درست در سمت درست و منابع انسانی باید از استخدام  -استخدام افراد شایسته

در زمان درست اطمینان حاصل کند. لازمه این مهم شناسایی مهارت افراد و اطمینان از وجود 

 باشد.های لازم در افراد، برای قبول مسئولیت شغل مورد نظر میشایستگی

این شاخصه به معنای تغییر ساختار  -های خودگردان و فردی نبودن تصمیماتگروه

افتد و این اختاری خطی است که در آن مدیریت گروه در خود گروه اتفاق میسازمان به س

 گروه است که مسئول رسیدن به اهداف سازمان است.

پاداش پرسنل بر مبنای بهبود در عملکرد  -پاداش مبتنی بر عملکرد سازمانی

میت های تشویقی و پاداش از جمله موارد پاداش پرسنل است. اهها است. طرحسازمانی آن

توانند نقش تلاش و عملکرد خود را در کسب چنین سیستمی در آن است که پرسنل می

 برتری رقابتی سازمان به خوبی مشاهده کنند.

های لازم برای اف ایش گرا است. مهارتماهیتی انفعالی نداشته ومفهومی کنش -آموزش

 به پرسنل داده خواهد شد. ها از این طریقپذیری پرسنل و توان رقابت با سایر سازمانانعطاف
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با تغییر ساختار سازمان به یک ساختار خطی  -کاهش اختلاف طبقاتی در سازمان

در  هاآنمدیران دیگر در نقش افراد صاحب قدرت و کنترل کننده ایفای نقش نخواهند کرد. 

نقش یاریگر و تسهیل کننده امور برای پرسنل به ایفای نقش خواهند پرداخت. به این صورت 

 پرسنل عملکرد مدیریتی را بر عهده خواهند گرفت. 

برقراری ارتباط وجه کلیدی ایجاد یک سازمان پربازده است.  -گذاری اطلاعاتاشتراک 

های سازمان است. برای این کار طلاعات این موضوع به معنای شفافیت کامل تمامی بخش

کرده و  ری یبرنامهبتوانند برای کار خود  هاآنمالی سازمان در اختیار پرسنل قرار گرفته تا 

 و سازمان از بین برود. هاآنعدم اطمینان بین 

ی هااستراتژیگیری ریچاردسون وتامپسون سه رویکرد اساسی را لازمه ایجاد و شکل

 دانند.منابع انسانی می

های منابع انسانی با استفاده از کارت امتیازی ارزیابی فعالیت 11–1نگاره 
 متوازن

 

 فرایند

سنجش رضایت 

هایی کارکنان از سیستم

مثل مدیریت عملکرد، 

پاداش و مزایا و 

 پیشرفت پرسنل
 

 

 تاثیر

بر 

 استراتژی
 

 

 

وریبهره  

ارزیابی میزان 

وری و یا بازده هر بهره

 یک از پرسنل 
 

 

 

 افراد

سنجش و ارزیابی 

نوع نگرش، رفتار، 

 مهارت و دانش
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بهبود عملکرد سازمان است. این رویکرد بر آن  یکه ثمره« رویکرد بهترین اقدام»

 اشاره شد.آن  مبنای نظریه ففر است که در بالا به

که بر این باور استوار است که اقدامات و  «اقدام متناسبرویکرد بهترین »

به بافت و فرهن  غالب در هر سازمان بستگی دارد و باید  انسانی منابعمدیریت  هایسیاست

 شود. ری یطرحمتناسب با توجه به این عوامل 

دافی مک بر رسیدن به تناسب افقی و عمودی است.آن  که تأکید «رویکرد وضعیتی»

. در این دهدمیمنابع انسانی با یکدیگر توضیح  یهافعالیتدسته کردن وضوع را با یکاین م

ی که با یکدیگر وابستگی درونی دارند یهافعالیتدسته از آن  روش با هدف بهبود عملکرد

 گیرند. مشخص شده و در یک دسته قرار می

شده است، سه عامل مهم در ارتباط  انجام طبق نتایس تحقیق دیگری که توسط پورسل

دخیل هستند که با توجه به این سه عامل استراتژی منابع انسانی باید  هاآنافراد و عملکرد 

 : در سطوح ارشد و اجرایی اعمال شود. در ادامه به شرح این سه عامل خواهیم پرداخت

 اند.را پذیرفتهو آنآگاهی داشته آن  ی دارند که همه پرسنل ازاندازچشم هاشرکتتمامی  •

های مختلف و یکی کردن معیارهای موفقیت با هم راستا کردن متخصصان رشته هاشرکت •

ی موجود در هاهای خود جامه عمل پوشانیده که نتیجه این کار بر ناهماهنگیبه ایده

 باشد.سازمان و رقبای سازمان می

ها، نوآوری، تراک گذاری ایدهافراد عضو چندین گروه بوده و به اشآن  کار گروهی که در •

 ای و انتقال دانش ضمنی مشغول هستند.حل مسئله، پیشرفت حرفه

 ی منابع انسانیهااستراتژیاجرای 

 یهافعالیتاز زمان اتخاذ یک تصمیم استراتژیک در سازمان، این تصمیم به بخشی از 

نشان داده شده است، این  12–1نگاره که در  گونههمانروزانه سازمان بدل خواهد شد. 

 استراتژی انتخاب شده کاربردهایی را نی  برای مدیران منابع انسانی خواهد داشت.

 رو دارد کههای بسیاری را پیشی ساختار خود گ ینههر سازمان در مورد تعیین نحوه

ها، به محصول و یا خدمات سازمان بستگی دارد. موفقیت اجرای یک بخش عمده این گ ینه

نحوه طراحی وظایف سازمانی،  های زیادی از جمله ساختار سازمان،استراتژی در گرو متغیر

های اطلاعات، نحوه پاداش پرسنل، و فرایند گ ینش، آموزش و پیشرفت افراد در سیستم

ولیت طراحی وظایف سازمانی، تعیین نحوه پاداش پرسنل، و تعیین باشد. مسئسازمان می
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فرایند گ ینش،آموزش و پیشرفت افراد در سازمان به عهده شخص مدیر بخش منابع انسانی 

حال برای موفقیت یک سازمان مدیران بخش منابع انسانی باید در بخش باشد. با اینمی

 گیری در سازمان نقش داشته باشند. تصمیم هایاطلاعات و تعیین ساختار سازمان و فرایند
 

 
 

 مدیریت استرتژیک منابع انسانی مبتنی بر منابع

دیدگاهی فراتر از اقتصاد مبتنی بر صنعت  انسانی منابعمدیریت رویکرد مبتنی بر منابع 

های ثبات برتری رقابتی سازمان در بازار است. چان و همکارانش راه دنبالبهرا داشته و 

 

 

 

 

اطلاعات و 

 ارتباط
 

 عملکرد

 

 

 

سیستم 

 پاداش
 

گزینش،آموز

 ش،پیشرفت

 

 ساختار سازمان

 

 استراتژی محصول یا خدمات 
 

طراحی 

وظایف 

 سازمانی

 

 های استراتژی منابع انسانیکاربرد 12–1نگاره 
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مداوم منابع ارزشمند سازمان را لازمه حفظ  سازی و بازسازی، توانمندروزرسانیبهشناسایی، 

نیازمند ایجاد فضایی  هاسازمانکنند. همچنین تمامی در بین رقبا ارزیابی میآن  برتری رقابتی

را تثبیت کنند.  هاآنها و نقاط قوت خود پرداخته و به بهبود ارزشآن  هستند که بتوانند در

در شرایطی که محیط سازمان به شدت در حال تغییرات مداوم است این پرسنل سازمان 

نچنین ایرابطهچنین کاری را دارند. یوندنت و همکارانش در این  انجام هستند که توانایی

 : کننداظهار نظر می

جهانی شدن و  دنبالبهاند که شده محققان به این نتیجه رسیده انجامطبق تحقیقات »

پرسنل  توانمیسایر تغییرات اقتصادی و تضعیف منابع سنتی مرتبط با بازار و سرمایه مالی، 

 «.در حفظ برتری رقابتی خود بدانیم هاسازمانسازمان را منبع نهایی 

برای حفظ و تثبیت  هاسازمانکنند که بارنی و همکارانش نی  در این ارتباط عنوان می

گیری از یک منبع برتر هستند. از دیدگاه مبتنی بر منابع، یک نیازمند بهره برتری رقابتی خود

 هاسازمانتیب سایر ترمنبع برتر باید ارزشمند، نادر و غیرقابل الگو برداری باشد تا به این

الگوبرداری کنند. در عین حال سازمان باید توانایی ایجاد تغییر و آن  نتوانند به سادگی از

چنین  انجام خود را داشته باشد. یکی از منابع کلیدی هر سازمان که قادر بهبازسازی سریع 

 باشد.سازمان میآن  کاری است، منابع انسانی

کارگیری حداکثری مهارت و توانایی بر اساس نظر گست و همکارانش برای اطمینان از به

در صورت صلاحدید  و همچنین وجود اختیارات اجرایی هاآنافراد و وجود انگی ه حداکثری در 

در تحقیق خود به این  هاآنبازده امری لازم و ضروری است. فرد، وجود یک سیستم کاری پر

از اقدامات منابع انسانی موجب بهبود عملکرد کاری و « یک دسته خاص»نتیجه رسیدند که 

اند که گست و همکارانش اذعان داشته کهآن اف ایش رضایت پرسنل خواهد بود. با وجود

های موارد زیر باید ج و اولویتآن  محدود بوده است، اما طبق نتایس هاآنمقیاس تحقیق 

 : اصلی مدیران در سازمان قرار گیرد

 ارزیابی عملکرد /آموزش و پیشرفت پرسنل /طراحی وظایف شغلی /کار گروهی

 ارائه اطلاعات /های برابرفرصت /مشارکت کارکنان

منابع انسانی عنوان نکرده  یدیدی را برای متخصصان حوزهنتایس این تحقیق مطلب ج

یی که بازده و هاسازمانشد  انجام دافیاست. در واقع در تحقیقی که پیش از این توسط مک

 «انسانی منابعمدیریت بهترین اقدام »کیفیت بالایی را از خود نشان داده بودند از رویکرد

وی گ ینش و استخدام افراد، پاداش بر مبنای عملکرد، اند و تمرک  خود را بر راستفاده کرده
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-بر آموزش پرسنل در تمامی قسمت اختلاف طبقاتی کم بین افراد مشغول در سازمان، تأکید

سلید و همکارانش هااند.های حل مسئله قرار دادههای سازمان و مشارکت افراد در قالب گروه

یی که مواردی مثل انتخاب افراد، هاسازماناند که در در تحقیق خود به این نتیجه رسیده

برگ اری آزمون، آموزش پرسنل، ساختار پرداخت مناسب، مشارکت کارکنان و به اشتراک 

بالاتری به ثبت رسیده  وریبهرهاند، می ان گذاری اطلاعات را در سیستم کاری خود گنجانده

 است.

 ایجاد برتری رقابتی

کسب سهم قابل توجهی از  در بازار به معنای حفظ یاکه داشتن برتری رقابتی جا آن از

ی غیر هاسازمانتقویت توان رقابتی خود هستند. حتی  دنبالبه هاشرکتباشد، اکثر بازار می

های مورد نظر، نیاز دارند تا آوری وجوه خیریه از نهادها نی  برای جمعانتفاعی مانند خیریه

 حفظ کنند.  هاسازمانر برتری رقابتی خود را در مقایسه با سای

با یکدیگر ارتباط مستقیم دارند. آن  وریاغلب اوقات توان رقابتی سازمان و می ان بهره

را یک آن  گاهآنهای مختلف مرتبط با خود را جلب کند، اگر یک سازمان بتواند رضایت گروه

گذارانی ا سرمایههای مختلف تنهمنظور از گروه جاایندانیم. در و مؤثر می کارآمدسازمان 

بازده سرمایه خود هستند، بلکه تمام مشتریان و کارکنان سازمان را نی   دنبالبهنیست که 

های خود گیرد. اگر مشتریان از سازمان راضی نباشند بدیهی است که برای تأمین نیازدربرمی

ت کافی را از رقبای شما خواهند رفت. به همین منوال اگر کارکنان سازمان نی  رضای دنبالبه

دهند و ممکن است از شغل نمی انجام سازمان نداشته باشند، وظیفه خود را به صورت کامل

ها توانایی یی که در کسب رضایت این گروههاشرکتک کنند. ترخود استعفا داده و سازمان را

لازم را نداشته باشند توان رقابت با رقبای خود در بازار را نخواهند داشت؛ چرا که این رقبا 

  ربودن سهم شما از مشتریان بازار هستند. دنبالبه

ل وم وجود تفکری استراتژیک در سازمان در راستای تفکر اقتصادی است که در اقتصاد 

ای حفظ برتری رقابتی خود در بازار نیازمند ایجاد امروزی امری ضروی است. یک سازمان بر

های کارآمد حوزه منابع انسانی باشد. فعالیتهای منابع انسانی میارتباط بین استراتژی و نقش

های کارآمد در راستای دستیابی به اهداف سازمان قرار خواهد گرفت. به عبارت دیگر فعالیت

هاسلید بر این استراتژیک آن خواهد بود. دلینی وهای حوزه منابع انسانی به معنای فعالیت

باورهستند که مدیریت مؤثر منابع انسانی با اف ایش سطح رضایت مشتریان و کارکنان، ابتکار 
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 باعث بهبود عملکرد سازمان خواهد شد.

 

   استراتژی   

 

 دگرگونی و تغییر مدیریت
استراتژیک منابع مدیریت 

 انسانی

 

 مدیریت نقش آفرینی پرسنل
های مدیریت زیرساخت

 شرکت

 
 

 منابع انسانی یهافعالیتاستراتژی و  13–1نگاره 
 

مشی استراتژیک سازمان و چالش اصلی مدیران منابع انسانی ایجاد ارتباط بین خط

افراد در مقابل » های منابع انسانی را در قالبروزانه آن است. اولریچ فعالیت هایفعالیت

داده شده است، ایجاد  نشان 8-12که در نگاره گونه کند. با این حال همانتعریف می« فرایند

باشد. به عقیده اولریچ لازم های منابع انسانی و استراتژی سازمان ممکن میارتباط بین فعالیت

های مرتبط با مدیریت استراتژیک منابع های منابع انسانی، نقشکنار فعالیت است تا در

های شرکت، مدیریت دگرگونی و تغییر و مدیریت نقش آفرینی انسانی، مدیریت زیرساخت

 پرسنل نی  در نظر گرفته شود.

 منابعهالکرو، یک سازمان برای اطمینان از ایفای نقش استراتژیک مدیریت  بر اساس نظر

 انسانی در سازمان باید بتواند به سئوالات زیر پاسخ دهد: 

 ی خدمات ارزش اف وده به مشتریان داخلی چیست؟کار منابع انسانی برای ارائهراه •

 ی منابع انسانی در اف ایش درامد خالص سازمان چیست؟نقش حوزه •

 شود؟چگونه می ان کارایی منابع انسانی ارزیابی می •

 شود؟بر روی کارکنان چگونه انجام میگذاری مجدد سرمایه •

برای رساندن سازمان از نقطه الف به نقطه ب از کدام استراتژی منابع انسانی استفاده  •

 فعالیت روزانه

 فرایند

 افراد
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 شود؟می

 شود؟ترغیب کارکنان به ادامه فعالیت در سازمان میچه عاملی باعث •

 گذاری سازمان در بخش منابع انسانی با هدف برتری آن نسبت به بخشنحوه سرمایه •

 ها چگونه است؟مشابه در دیگر سازمان

 کار بهبود جایگاه سازمان در سطح بازار چیست؟از دیدگاه منابع انسانی راه •

 بهترین تغییر برای آمادگی سازمان برای اتفاقات آینده کدام است؟ •

منظور حفظ برتری رقابتی سازمان در بازار باید سئوالات فوق را مدیران منابع انسانی به

ها ارائه دهند؛ در غیر اینصورت نه تنها در گرفته و پاسخ روشنی را برای هرکدام از آندر نظر 

کسب برتری رقابتی ناتوان خواهند بود بلکه جایگاه فعلی سازمان در بازار نی  در معرض خطر 

بازده نی  به سازمان کمک قرار خواهد گرفت. پاسخ به این سئوالات در اجرای سیستم کاری پر

منظور حفظ برتری رقابتی سازمان در بازار،نباید نقش رد. نباید فراموش کرد که بهخواهد ک

 پرسنل سازمان نادیده گرفته شوند. 

 بازده های کاری پرسیستم

و کار  بازده ثمره ارتباط استراتژی منابع انسانی و عملکرد کسبهای کاری پرسیستم

های کاری و را سیستم هاآنم استفاده کردند و است. اپلباوم و بات برا یاولین بار از این نا

-های استخدام متشکل از جمعی از اقدامات کلیدی مثل گ ینش دقیق و برگ اری سیستممدل

استفاده از  هاآنکنند. برای اف ایش مهارت کارکنان تعریف می کارآمدهای آموزشی 

ه با هدف ت ریق انگی ه و ک ،های ارتقای شغلی راهای پاداش و فرصتهایی مثل طرحکارراه

های کنترل های خودگردان و کارگروهگیری گروهدرسازمان و با بهره هاآنتشویق به مشارکت 

 کنند.را توصیه می ،گیردکیفیت صورت می
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های های موجود میان طیف گسترده استراتژیمتن زیر اظهارنظر بات در مورد تفاوت

های برتری بوکسال بر این باور است که وجود چارچوب به شناخت ماهیت رابطه استراتژی

ها های منابع انسانی کمک خواهد کرد. به عقیده وی ممکن است در سازماناستراتژیرقابتی و 

چندین بخش و گروه استراتژیک وجود داشته باشد که هر کدام برای رسیدگی به بخشی از 

های مشابه یک که بتوان قسمتکنند. او برای آنهای مشتریان در سازمان فعالیت مینیاز

کند. با توجه های مشخصی را پیشنهاد میه کرد، استفاده از معیارصنعت را با یکدیگر مقایس

های مختلف صنعت، وجود چندین استراتژی مختلف های انجام شده در حوزهبه نتایس تحقیق

شود های هدف هر بخش مشخص میدر یک حوزه صنعتی که کارکرد هرکدام با توجه به بازار

های منابع فعالیت

های انسانی و سیستم

اجرایی که همگی در 

یک راستا برای بهبود 

توانایی،انگیزه و 

شوندمیموقعیت انجام   

 

ظرفیت افزایش 

یافته پرسنل و 

افزایش اقداماتی 

که به صلاحدید 

پرسنل انجام 

گیردمی  

 

مند و پاسخ نظام

بهبوده یافته به 

ها و اقدامات تلاش

 پرسنل

 

عملکرد بهبود 

 یافته سازمان
 

خروجی بهبود 

 یافته کارکنان
 

سازمان، صنعت و 

بافت اجتماعی 

 حمایت کننده

 

  

 

 های کاری پربازدهسیستم 14–1نگاره  
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مراک   حقیق خود به این نتیجه رسید که درنی  مشاهده شده است. برای مثال بات در ت

بازاریابی تلفنی کیفیت پایین برای فروش محصولاتی مثل پنجره دوجداره با مشتریان تماس 

کنند، با روخوانی از یک متن از پیش نوشته شده و چندین روش دیگر از تلفنی برقرار می

 شود.استراتژی کنترل استفاده می

ها و های فروشندگان بر مبنای مهارت آنای اما، تماسحرفهدر مراک  بازاریابی تلفنی 

گیرد. این تفاوت به این معنا است که در مراک  ها صورت میتحلیل شرایط از سمت آن

های به مراتب بیشتری را نسبت بازاریابی تلفنی کیفیت پایین فروشندگان در طول روز تماس

 گیرند.به فروشندگان گروه دوم می

اجرای »های مختلف بازار بخش ارتباطات مخابراتی است: نی در قسمتمنابع انسا

های بنیادین زیادی با های کاری با مشارکت بالا با توجه به نوع مشتریان هدف تفاوتسیستم

ها در بازارهایی که ارزش اف ورده در آن بیشتر است یکدیگر دارد. استفاده از این سیستم

با مشتری، استفاده از تکنولوژی به عنوان اب ار کنترل،  کارایی بیشتری دارد. نوع تعامل

های های کاری و نوع و سطح طرحو رویهها روش های لازم برای استخدام، اثرگذاری برمهارت

همین «. جبرانی و چاداش از جمله کارهایی است که با بخش مشتریان ارتباط درونی دارد

شود و های صنعت نی  مشاهده میر حوزههای موجود در سازمان در سایتفاوت استراتژی

ای از این اند. شرح خلاصهبندی کردهها را دستههرزنبرگ و همکارانش این استراتژی

  نشان داده شده است. 8-2جدول ها که توسط بوکسال ارائه شده است در بندیدسته
 

 های کاریسیستم بندیدسته 2-1جدول 

ی هاسیستم

 کاری

بسیار 

 محدود
 یدیمشاغل 

ی مشاغل نیمه

 مستقل

مشاغل 

تخصصی 

 مستقل

 هامثال

اپراتور 

تلفن، 

کارکنان 

 فودفست

برخی پرستاران،مستخدم، 

رانندگان برون 

شهری،پرستاران 

 های خدماتیکودک،نیرو

مشاغل دفتری و 

اداری با 

ی هامسئولیت

ده رزیاد، مدیران 

پایین، برخی 

های فروش، نیرو

 ی شهریهاپیک

پزشکان، 

مدیران ارشد، 

-تکنسین

ها، آزمایشکاه

تکنسین برق، 

 مهندسین
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دیگری نی  در نشان داده شده است که برگرفته از مفهوم مدیریت استراتژیک  بندیدسته

ی موجود ل وما به معنای حفظ و تثبیت هااستراتژیو تحقیق پورتر است. از نظر بوکسال تعدد 

سوم را نشانگر  ( ربع14-1خود )نگاره  بندیدستهبرتری رقابتی سازمان نخواهد بود. او در 

دانان رقابت کند که این نوع رقابت از دیدگاه اقتصادت کامل معرفی میتصویر استاندارد رقاب

کنند و تمایلی دستم د کارکنان خود را طبق تعرفه بازار پرداخت می هاسازمانمطلوبی است. 

های به اف ایش این مقدار پرداختی ندارند چراکه حقوق و دستم د کارکنان یکی از ه ینه

 رآمد خالص سازمان تأثیرگذار است.اصلی است که بر سودآوری و د

کنند و یا های جدید را شناسایی میهایی که بازارربع اول نشانگر این است که سازمان

دهند سود بیشتری کسب خواهند کرد اما به رویکردی خلاق را در دستور کار خود قرار می

گردد. ربع م باز میهای دیگر از روش جدید دوباره می ان سود به ربع سودلیل تقلید سازمان

هایی است که بر برتری منابع بالایی دارند که یا از این منابع به خوبی دوم نشانگر سازمان

ها دشوار است. ربع چهارم نی  نشانگر ها برای سایر سازمانکند و یا تقلید از آنمحافظت می

 اند. نشان نداده هایی است که بازار هدف متمرک ی دارند اما عملکرد برتری از خودسازمان
 

 های هدفبازار

حجم بالا، 

هزینه 

پایین، 

تعیین 

معیار 

 کیفیت

هزینه پایین، حجم بالا، 

-اغلب کیفیت پایین یا نا

 مطلوب

حجم و کیفیت 

 متغیر است

حجم پایین 

بسته به نوع )

شغل متفاوت 

است( کیفیت 

از معمولاً

دیدگاه خود 

شخص 

سنجیده 

 شود.می

نظارت بر 

 فعالیت
 ناچیز متوسط پایین شدید

آموزش رسمی 

 کارکنان

میزان کم تا 

 متوسط

اغلب ) میزان کم تا متوسط

مهارت فرد شناسایی 

 شود(نمی

 بالا متوسط

آموزش حین 

 کار
 محدود

یادگیری غیر رسمی از 

 سایر کارکنان

میزان محدود تا 

 متوسط
 بسیار حیاتی
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 های برتری رقابتی استراتژی بندیدسته15–1نگاره  

 کسب و کار در بخش خدمات هایخروجیو 

 

بر اساس نظر بوکسال، برای رسیدن به یک سیستم کاری پر بازده از یک استراتژی منابع 

های منابع انسانی رسیده باشند. با این کار ترکیب مناسبی ازفعالیتها باید بهانسانی، سازمان

را در بازار به دست تواند برتری رقابتی خود سازمان موفق به بهبود عملکرد خود شده و می

ها نه تنها در صنایع مختلف متفاوت ترکیب مناسب از فعالیتآورد، اما باید توجه داشت که این

 های مختلف هر صنعت نی  با یکدیگر تفاوت دارند.است بلکه بسته به بازار

 منابع انسانی  یهافعالیتهای مختلف شناخت گونه

 توانمیمنابع انسانی  یهافعالیتهای مختلف بکیترسازیدافی با یکپارچهر مکظطبق ن

رسید که به ایجاد یک سازمان متعهد  هافعالیتخاص از این « گونه» یا «بندیدسته»به یک

منابع انسانی را با یک سیستم  یهافعالیتدافی یک دسته از و پربازده منجر خواهد شد. مک

ی هاسازمان را، ایجاد ارتباط بین سیستمدانسته و کلید بهبود عملکرد  منابع انسانی برابر

برتری رقابتی تثبیت شده )برای 

مثال سود بیش از حد متوسط 

 در بازه زمانی طولانی(

 

 ربع اول

.خدمات برند و 1

اصلی در تولید 

 انبوده 

هایی که . شرکت2

ای در مهارت ویژه

کاهش هزینه در بازار 

 انبوه دارند.
 

 ربع دوم

های نادر و .استراتژی1

الگو برداری با غیر قابل 

 دانش تخصصی

.خدمات انحصاری که 2

یا به صورت فیزیکی یا 

به صورت قانونی 

 محافظت شده است.

 

 ربع چهارم

.تخصص فردی با اهداف 1

 مالی محدود

هایی که . سازمان2

های غیر قابل الگو استراتژی

برداری داشته اما تناسب 

ها با شرایط ضعیف است.آن  
 

 ربع سوم

های .استراتژی1

 کارآمد در بازار رقابتی

 

 
 

ادامه حیات با سود 

تر از معمولی و پایین

 حد معمول

 

 پایین
 

 بالا
 

 میزان تفاوت سرویس
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موفقیت سازمان در گرو ، دافیداند. به عقیده مکمی «خرد سازمانی»مختلف برای رسیدن به

بهترین »سازمان و ایجاد  یهافعالیتهای منابع انسانی با گونه یهافعالیتهای هماهنگی گونه

 باشد.برای سازمان می« انطباق

چی ی که الگوی تعامل پراکنده در سازمان، آن یهافعالیته با در مقایس»به عقیده او 

کیب اقدامات در تربا کارکنان را شکل خواهد داد، نحوه هاآنمدیران با یکدیگر و تعامل 

 «.ی فعالیتی استهاگونه

منابع  یهافعالیتاست که زمانی که آن  ی فعالیتی برای مدیرانهاکاربرد این دسته

انسانی در یک گروه قرار گیرند کارایی بهتری خواهند داشت. مدیران باید علاوه بر شناخت 

مختلف منابع انسانی آگاهی داشته  یهافعالیتهای اثر گذار بر برتری رقابتی، از اهمیت متغیر

 سازمان را به خوبی درک کنند. یهافعالیتبا آن  باشند و چگونگی ارتباط

را با سیستم،  هافعالیتدافی یک دسته از ست و همکارانش، اگرچه مکس نظر گابر اس

با انعطاف بالا در تولید و سیستم کاری منحصر آن  برابر ارزیابی کرده است و چگونگی ارتباط

به فرد را که موجب ایجاد سیستم منابع انسانی متعهد خواهد شد توضیح داده است اما 

ده کرده است محدود بوده است. به عقیده گست نتیجه این استفا هاآنیی که او از هامقیاس

، ایجاد ابهام در مورادی است که باید در سیستم گنجانده شوند. یکی هامحدودیت در مقیاس

برای شناخت و  کارراهدیگر از نتایس این محدودیت نی  عدم توانایی در شناسایی بهترین 

 های فعالیتی است. ارزیابی این دسته

های فعالیتی معرفی دافی سه روش را برای شناسایی و ارزیابی این دستهحال مکبا این

 : کندمی

ها با یکدیگر برای اطمینان از اعتبار سنجش می ان هماهنگی مقیاس -سنجش اعتبار

 هاآن

شناسایی عوامل تشکیل دهنده یک دسته فعالیتی، مثل پرورش مهارت  -تحلیل عاملی

 ها.آنه داده به و توانایی افراد و انگی 

ای بر ی خوشههاسازماننقطه آغاز این تحلیل در سطح سازمان و  -ایتحلیل خوشه

 منابع انسانی است. یهافعالیتها مانند مبنای گروهی از متغیر

های های فعالیتی یا سیستمگست و همکارانش برای رفع مشکل شناسایی و ارزیابی دسته

کنند. منابع انسانی استفاده از یک روش آماری به نام تحلیل درختی را پیشنهاد می یهافعالیت

ها کمک خواهد کرد که با درونی بین متغیر استفاده از تحلیل درختی به آشکار شدن روابط
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های سلسله مراتبی مشخص خواهد شد که نشانگر استفاده از اقدامات مختلف این کار الگو

د. این موضوع به معنای وجود ارتباطی مستقیم بین اقدام منابع انسانی و باشمنابع انسانی می

باشد.برای تشخیص این که کدام یک از اقدامات منجر به عملکرد پربازده فرد عملکرد فرد می

 4را به  هاآنفعالیت مختلف منابع انسانی معرفی کرده و  14شده است، گست و همکارانش 

 :انددسته تقسیم بندی کرده

 صلاحیت و شایستگی نیروی کار •

 های هوش در مرحله گ ینشاستفاده از آزمون •

 مهارت افراد از طریق آموزش روزرسانیبههای متنوع برای ایجاد فرصت •

 انگی ه برای ایفای نقش •

 مشارکت کارکنان در تصمیمات شرکت •

 ارزیابی منظم نحوه عملکرد افراد •

 تخصیص بخشی از حقوق فرد به نحوه عملکرد او •

 ایجاد فرصت برای مشارکت/ایفای نقش •

 آگاه سازی کارکنان از شرایط سازمان •

 مکانتلاش فعالانه برای جذاب کردن و ایجاد تنوع در شغل تا حد ا •

 های ممکنگیری از کارگروهی در موقعیتبهره •

 اخیرسازمان در دوسال نامه برای آگاهی از نظر افراد در مورد کلیتارائه پرسش •

 تعهد •

 ی موجود در سازمانهاکردن خلاءبرای پرتلاش  •

 سیاست اجتناب از تعدیل نیروی بدون دلیل •

 تلاش فعالانه برای ایجاد فرصت برابر در سازمان  •

 های مختلف در جهت رفاه حال خانواده پرسنلاقدام •

 ایوجود انجمن کاری یا نوعی فرایند مشاوره •

 یگیرچشماثرگذاری  هافعالیتاین  تنها ن دیک به نیمی از هاآنبر اساس نتایس تحقیق 

نقشی در بهبود عملکرد در سازمان  هافعالیتاند. بنابراین ممکن است سایر در عمل داشته

در سازمان ضروری  هاآننداشته باشد اما برای اجرای ال امات قانونی و دلایل اداری وجود 

اند، ف ایش مشارکت کارکنان شدهی که باعث اف ایش مهارت، تقویت انگی ه و ایهافعالیتاست. 

لذا گست و همکارانش توجه به کارگروهی، طراحی  اند.بیشترین تأثیر را برعملکرد داشته
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های شغلی، آموزش و پیشرفت، ارزیابی عملکرد، مشارکت پرسنل، ایجاد فرصت برابر و سیستم

،ص ص 2007)بلویسی، کنندی اصلی هر سازمان ارزیابی میهاایجاد ارتباط را ج و اولویت

399-434.) 

 مدیریت استراتژیک

استفاده شد و از واژه یونانی  1656کلمه استراتژی برای اولین بار در انگلستان در سال 

کند می استراتژوس گرفته شده به معنای فرماندهی مدیر. توسعه و کاربرد کلمه استراتژی بیان

اش به می کردن تشکیل شده و در مفهوم نظاکه این کلمه از نیروی زمینی )ارتش( و هدایت 

است. دیکشنری آکسفورد، استراتژی را برحسب  «اجرای عملیات مقیاس در وسیع« معنای

کند. در یک مفهوم مدیریتی، در حال حاضر کلمه می سرلشکری )ریاست، مدیریت( تعریف

 انجام هداف سازمانیاجرای ا منظوربهاستراتژی، برای مشخص کردن فعالیتی که مدیران ارشد 

هانگرمدیریت بلندمدت( شده است. ویلن و ری یبرنامه) ترمی دهند؛ جایگ ین مفهوم قدیمی

کنند که می مدیریتی تعریف یهافعالیتای از تصمیمات و استراتژیک را به عنوان مجموعه

 نماید.می عملکرد بلند مدت سازمان را تعیین

اندازی از آینده که نی که او استراتژی را به عنوان چشمدید مشابهی دارد زما آکتوف 

 شود تعریفمی دائم به وسیله دریافت اطلاعات از محیط درونی و بیرونی سازمان به روز طوربه

یک استراتژی الگوی  :کنندمی کند. تعاریف دیگر بر دستیابی به اهداف سازمانی تأکیدمی

 مدیران جهت دستیابی به اهداف سازمانی به کار خاصی از تصمیمات و عملیات است که

هدف مهمتر دستیابی به عملکرد بالاتر است، بنابراین یک  هاسازمانبرند. برای بیشتر می

استراتژی اغلب به عنوان الگوی خاصی از تصمیمات و عملیاتی تعریف شده که مدیران برای 

دیریت استراتژیک به عنوان یک فعالیت کنند ممی دستیابی به عملکرد سازمانی بالاتر اتخاذ

مستمر، برعهده مقامات ارشد سازمان، مورد توجه واقع شده که به هماهنگی و سازگاری 

های مدیریت ارشد، محیط و دستیابی مستمر سه قطب از درون به هم وابسته شامل ارزش

 (. 15-1نگاره منابع نیاز دارد)
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 سه قطب سنتی یک برنامه استراتژیک 16–1نگاره  
 

ها و تهدیدات محیطی جهت مدیریت استراتژیک روی نیاز به نمایش و ارزیابی فرصت

طور واضح هر تغییری بهرو، کند. از اینمشخص کردن نقاط ضعف و قوت سازمانی تأکید می

گردد. اهداف منظور تعقیب اهداف تنظیم شده اعمال میمحیط و منابع درونی و بیرونی بهدر 

هایی که ممکن های محیط و تغییرات و محدودیتباید در مقابل تغییر در تقاضا، محدودیت

 باشند.است در وضعیت منابع رخ دهد؛ منعطف و قابل اصلاح 

 مدل مدیریت استراتژیک

ای از چند ی و تجوی ی، مدیریت استراتژیک به عنوان چرخهدر متون مدیریت توصیف

کنند. فرایند مدیریت استراتژیک در پنس رویداد می رویداد تعریف شده که از یکدیگر پیروی

 : یا مرحله زیر خلاصه شده است

. تدوین و تنظیم استراتژی؛ 3. تحلیل و کنکاش محیط؛ 2هدایت )رهبری( سازمان؛  .1

 .. ارزیابی استراتژی5؛ . اجرای استراتژی4

دهد که این پنس مرحله یا رویداد چگونه با هم تقابل و ارتباط دارند. می نشان 16-1نگاره 

ای از شود که دامنههایی را شامل میدر سطح شرکت، فرایند مدیریت استراتژیک فعالیت

 گیرد.ارزیابی مأموریت و اهداف جاری سازمان برای ارزیابی استراتژیک را در بر می

ها در ارتباط تراتژیک با ارزیابی مدیران ارشد و موقعیت آنمرحله اول در مدل مدیریت اس

ها و آمال سازمان را شرح شود و مأموریت، ارزشبا مأموریت و اهداف جاری سازمان شروع می

دهد میهدایتگر انجام چه را مدیریت ارشد دهد. این مرحله، علت بقاء سازمان است، و آنمی

های سازمان را تحقق لت آینده مطلوب است که تلاشکند. یک هدف، یک حامشخص می

ها و تهدیدهای محیط بخشد. تحلیل محیط، نقاط قوت و ضعف درونی سازمان و فرصتمی

ترین هستند، به عوامل مهمها نماید. عواملی که برای آینده سازمانبیرونی را بررسی می

 مدیریت ارشد

 

 محیط

 

 منابع
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ه معنای نقاط قوت، نقاط ضعف، ، بSWOTاستراتژیک اشاره دارند و در کلمه مخفف شده 

 اند.ها و تهدیدات خلاصه شدهفرصت

گیری تدوین استراتژیک، ارزیابی مدیران ارشد، تعامل عوامل استراتژیک و تصمیم

کند. تعدادی گیرد و سازمان را جهت دستیابی به اهدافش هدایت میاستراتژیک را دربر می

ای خاص)عملیاتی( ها درسطح شرکت )مادر(، تجاری)کسب وکار( و سطح وظیفهاز استراتژی

شوند. کاربرد اصطلاح انتخاب استراتژیک انسانی تنظیم می منابعیت مثل بازاریابی و مدیر

که چرا اینها بر عهده چه کسی است و گیری در سازمانکه تصمیماینسئوالاتی را راجع به 

کند. همچنین مفهوم انتخاب استراتژیک به مدیریت اند ایجاد میاین تصمیمات گرفته شده

های استراتژیک کند که به موجب آن، انتخابن فرایندی سیاسی توجه میاستراتژیک به عنوا

روی مباحثی مثل منابع به وسیله یک گروه دارای قدرت از مدیران ارشد سازمان تأکید 

 گیری اثبات کرد زمانی که او نوشت: نمایند. چایلد این تفسیر را از فرایند تصمیممی

ها، شناسایی عملیات یک فرایند در تئوری سازمانهنگام انتخاب استراتژیک یکپارچه 

ها وظایفی از قدرت هستند که توسط ها و فرصتسیاسی، ضروری است، و محدودیت

 اند.های ایدئولوژیکی به وجود آمدهگیران در آشکارسازی ارزشتصمیم

در یک مدل سیاسی مدیریت استراتژیک، توجه به تمای  قدرت درون سازمان ضروری 

گیرد، به چه نحو در که قدرت کجا قرار میاینت. مطابق با نظر پورسل و اهلسترند، ما به اس

های مدیریت که ائتلافاینکند و شود، و چگونه ستاده قدرت، رقابت ایجاد میجا ظاهر میآن

استراتژیک انداز انتخاب اند، توجه خواهیم کرد. چشمارشد با ارتباطات کارکنان متصل شده

کند: همچنین انتخاب گیری سازمانی بحثی در زمینه استراتژی ایجاد میدر تصمیم

نماید. که چگونه ارتباط کاری اداره شده، ایجاد میاینهای مهمی را درباره استراتژیک، دیدگاه

یران های به کار رفته به وسیله مداجرای استراتژی، سطحی از فعالیت است که روی تکنیک

هایی که با سبک رهبری طور ویژه، به فعالیتکند. بههایشان تأکید میجهت اجرای استراتژی

های اطلاعات، کنترل ها، ساختار سازمانی، سیستمکند که با استراتژیسروکار دارند اشاره می

ر عمیقی طوبهانسانی منطبق است. مشاوران و مراک  علمی مدیریت هدایتگر،  منابعو مدیریت 

ترین قسمت فرایند اجرای استراتژی است. ترین و مشکلمهمکنند که رهبری تأکید می

نماید که ارزیابی استراتژی یک فعالیت در فرایند مدیریت استراتژیک است که مشخص می

شود. مدل مدیریت استراتژیک پنس فعالیت چگونه عملکرد واقعی با عملکرد مطلوب منطبق می

 .دهدمیبر عهده مدیران ارشد است را به عنوان یک فرایند خطی و عقلایی شرح اصلی که 
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حال، توجه به این نکته که مدل مدیریت استراتژیک یک مدل هنجاری است حائ  به هر 

 دهد که در واقع چه عملیاتی توسط مدیران ارشداهمیت است. مدل بیشتر از این که شرح 

خواهد شد و بنابراین چگونه  انجام که مدیریت استراتژیک چگونه دهدمی شده، نشان انجام

ایم، که تاکنون متوجه شده طورهمانگذارد. می مدیریتی اثر روی فرایندها و عملکردهای

 گیری استراتژیک یک فرایند سیاسی است که به شکاف بین مدل نظری و واقعی اشارهتصمیم

 کند.می

 مرحله ا

 

 2مرحله 

 

  3مرحله 

 

  4مرحله 

 

 مأموریت و اهداف

 های فلسفه مدیریتارزش

 

 بررسی درونی -تحلیل محیط 

 بررسی بیرونی

 

 تدوین استراتژیک

 انتخاب استراتژیک

 ایوظیفه -تجاری  –شرکت 

 های فلسفه مدیریتارزش

 

 رهبری -اجرای استراتژی 

 سیستم کنترل -ساختار 

 منابع انسانی

 

 5مرحله 

 

 ارزیابی استراتژیک

 عملکرد مالی -عملکرد عملیاتی 

 

 مدل مدیریت استراتژیک 17–1نگاره 
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 سلسله مراتب استراتژی

دیگر مدیریت استراتژیک در سازمان تجاری چند قسمتی با سطح سازمانی که  یجنبه

برند مرتبط است. دانش قراردادی سطوح مختلف استراتژی را می ک را به کارمباحث استراتژی

( 3( سطح کسب و کار)تجاری( و )2(سطح شرکتی)مادر(، )1) :کند که عبارتند ازمی تعریف

این سه سطح استراتژی، سلسله مراتبی از استراتژی را در یک سازمان ب رگ  .ایسطح وظیفه

ی مختلف عملیات ویژه سلسله مراتب استراتژی در سطح اهشرکتدهند. در می تشکیل

استراتژیک بالا به پایین و پایین به بالا متفاوت خواهد بود. رهیافت بالا به پایین  ری یبرنامه

 شود و آبی که پایینمی که آبشار از بالا به پایین سرازیر طورهمانشبیه یک آبشار است 

بستگی دارد، تصمیمات استراتژیک سطوح پایین سازمان ری د به سطح آب بالای آبشار می

 نی  به تصمیمات استراتژیک سطوح بالای سازمان وابسته است .

به آن  استراتژی سطح شرکت یا مادر، هدایت کل شرکت را بر حسب فلسفه عمومی

یی نوع هااستراتژی. چنین دهدمی سمت رشد و مدیریت واحدهای تجاری مختلفش شرح

 چه واحدهای تجاری به دستآن  دارد وآن  انجام ایی که یک شرکت تمایل بههتجارت

کنند. این استراتژی سئوالی می کنند یا به فروش خواهند رساند، را تعیینمی آورند، تعدیلمی

 کارگیریبهچه کسب وکاری هستیم؟  انجام این است که ما در حالآن  کند ومی را مطرح

 : شودمی شرکت چند قسمتی، حداقل چهار نوع ابتکار زیر را شاملیک استراتژی برای یک 

 تر.و هدایت منابع سازمانی به واحدهای تجاری جذاب گذاریسرمایههای برقراری اولویت •

 راآن  کیبی واحدهای تجاری که سازمان اولتری جهت بهبود عملکردیهافعالیتآغاز  •

 داده. انجام

اف ایش  منظوربههایی برای بهبود همکاری بین واحدهای تجاری مرتبط یافتن راه •

 عملکرد.

 اجرا و رسیدگی به تصمیمات متنوع 

کند که برای هر واحد می استراتژی سطح کسب و کار، تصمیمات و عملیاتی را بررسی

ر در بازار است. تتجاری مناسب هستند. هدف اصلی استراتژی سطح تجاری ایجاد واحد رقابتی

. اگرچه استراتژی دهدمی کنیم؟ پاسخمی این سطح استراتژی سئوالی را که چگونه رقابت

سطح کسب و کار توسط استراتژی سطح مادر هدایت شده است، مدیریت واحد تجاری باید 

، مایکل 1970ای باشد که برای موقعیت عملیاتیشان مناسب است. در دهه متوجه استراتژی
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تر سهم مهمی را در واضح و شفاف نمودن استراتژی تجاری به وسیله تدوین چارچوبی که پور

استراتژی رهبری  :، ایفا کرد، این سه استراتژی عبارتند ازدهدمی سه استراتژی رقابتی را شرح

 کاهش ه ینه، استراتژی تنوع یا تمای  و استراتژی تمرک .

ی تأکید د که سهم بازار سازمانی را به وسیلهکنمی استراتژی رهبری کاهش قیمت تلاش 

برکاهش ه ینه واحد در مقایسه با رقبا اف ایش دهد. در یک استراتژی رقابتی تنوع یا تمای ، 

از سایرین در  -مثل تصویر مارک تجاری یا کیفیت -مدیران برای تمای  کالاها و خدماتشان

ی تمرک ، مدیران بر گروه خریدار خاص کنند و در نهایت با استراتژی رقابتمی صنعت تلاش

 کنند. می ای تمرک ای ویژهیا بازار منطقه

 

 
 گیری استراتژیکمراتب تصمیم سلسله 18–1نگاره  

 

مایل  و اسنو همچنین سهم مهمی در ادبیات مدیریت استراتژیک ایفا کردند. این 

نویسندگان چهار روش تمایلات استراتژیک را شناسایی کردند که عبارتند از: مدافع )تدافعی(، 

محدود هستند هایی با خط تولید شرکت مدافعان،گر. گر و واکنشنگر(، تحلیلپیشگام )آینده
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کند. تعهد برای این ها تمرک  میبهبود اثربخشی عملیات موجود آنو مدیریت روی 

سازد. پیشگامان گیری ه ینه، مدیران ارشد را از نوآوری در مناطق جدید دور میجهت

های هایی با خطوط تولید انبوه هستند که روی نوآوری محصول و فرصتنگران( شرکت)آینده

ی فروش، مدیران ارشد را مجبور به تأکید بر خلاقیت کنند. این جهت گیربازار تمرک  می

هایی هستند که در حداقل دو منطقه گران شرکتسازد. تحلیلبیش از تأکید بر کارایی می

کنند. در این موقعیت مدیران ارشد در بازاری محصول، یکی ثابت و دیگری متغیر فعالیت می

گران کنند. واکنشوری تأکید میمنطقه ثابت روی کارایی و در حیطه متغیر روی نوآ

فرهن  هستند. بنابراین،  -ساختار –هایی هستند که فاقد یک ارتباط سازگار استراتژی شرکت

های مدیریت ارشد برای تغییرات و فشارهای محیطی تمایل گیری واکنشی، پاسخدر این جهت

  به رسیدگی و تطبیق ج ء به ج ء دارد.

های رقابتی در یک صنعت واحد یکی از این چهار نو، شرکتمطابق با نظر مایل  و اس

ای از ساختار، فرهن  و هم وابستهترکیب بهکنند ورا انتخاب می روش یا انواع استراتژی

کند. این به محیط استفاده می ییگوپاسخنمایند که استراتژی برای فرایندها را ایجاد می

ها و تهدیدات ها در مواجهه با فرصتین که چرا شرکتهای استراتژیک به توضیح اانتخاب

ها در یک دوره طولانی از زمان انجام کنند و چرا آنمحیطی مشابه، به شکل متفاوت رفتار می

های کسب و کار از استراتژی سطح مادر تاثیر کند. استراتژیدهند کمک میآن را ادامه می

ای های وظیفههای کسب و کار)تجاری( روی استراتژیترتیب، استراتژیپذیرد و به همینمی

 گذارند.سطح پایین اثر می

 ایاستراتژی سطح وظیفه

ای اصلی در واحد تجاری، شامل تحقیق و توسعه، بازاریابی، مربوط به عملیات وظیفه 

اولیه مرتبط شده با  طوربهتولید، مالی و منابع انسانی است. برای نمونه، این سطح استراتژی 

منابع و مشخص کردن سئوالی که چگونه ما استراتژی رقابتی سطح  وریبهرهحداکثرسازی 

شرکتی)مادر(، تجاری)کسب و کار( و  (کنیم؟ سه سطح استراتژیمی تجاری را حمایت

. دهدمی یک سلسله مراتبی از استراتژی را در یک شرکت چند قسمتی ب رگ شکل)ایوظیفه

کامل  طوربهدر سطوح مختلف  هااستراتژیکند که می ات مدیریت استراتژیک تأکیدادبی

 : یکپارچه خواهند شد. نیاز به یکپارچگی به صورت زیر شرح داده شده است

در سطوح مختلف  هااستراتژیانجام وظیفه موفق باشد،  اگر یک شرکت جهانی بخواهد در

تر سلسله در سطوح پایین هااستراتژیسطح شرکت از  باید به هم وابسته باشند. استراتژی در
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های کسب و کار مجبورند برای مراتب ساخته خواهد شد. هرچند، در یک زمان، همه قسمت

 .اهداف شرکتی مهمتر تلاش کنند انطباق با

 انسانی منابعمدیریت استراتژی سطح تجاری )کسب و کار( و 

که هر سطحی از استراتژی محیط استراتژیک را  کندمی متون مدیریت استراتژیک تأکید

 انسانی منابعمدیریت ای استراتژی . در سطح وظیفهدهدمی از سطح بعدی در شرکت شکل

برای تسهیل اهداف استراتژی تجاری اجرا شده است. یک استراتژی منابع انسانی به عنوان 

 پدیدار انسانی منابعمدیریت ی از تصمیمات مهم درباره جریانالگویی تعریف شده که از 

کند و معانی که برای می تصمیماتی که اهداف اصلی مدیریت را مشخصآن  ویژهبهشود و می

کند زیرا می ی پویای استراتژی توجهاند. تعریف دیر به جوهرهبه کار رفته هاآنتعقیب 

مدیریت ه است. استراتژی گیری بیان شدی از تصمیمجریاناستراتژی به عنوان یک الگویی در 

مدیریت با استراتژی تجاری مرتبط شده است. ماهیت پیوندهای بین استراتژی  انسانی منابع

ای از ارتباطات و استراتژی تجاری اهمیت بیشتری در ادبیات داشته است. دامنه انسانی منابع

حسب ارتباطات  و بر، واکنشی -بر حسب یک طیف کنشی تجاری، –انسانی منابعمدیریت 

 اند. بندی شدهاستراتژی تجاری شناسایی شده و طبقه -استراتژی منابع انسانی -محیط

جایگاهی در جدول استراتژیک  انسانی منابعمدیریت گیری کنشی، متخصص در جهت

این نوع از مدل  17-1نگاره شود. در می گیری استراتژی درگیرفعال در شکل طوربهدارد و 

اند که اثر رو به پایین و رو به بالا را بر ی سمت چپ نشان داده شدههاآنکنشی توسط پیک

گیری واکنشی است، که وظیفه کنند. در انتهای دیگر طیف جهتمی استراتژی مشخص

بیند می ی سطح تجاری و شرکتیهااستراتژیرا به عنوان سودی برای  انسانی منابعمدیریت 

 انسانی منابعمدیریت ها و عملیات مشیخطی سطح تجاری و شرکتی، هاراتژیاست انجام و سر

مدیریت کنند. بار دیگر استراتژی تجاری تعیین شده بدون درگیری متخصص می را تعیین

برای حمایت  انسانی منابعمدیریت ها و عملیات مشیخطاند، تعیین شده انسانی منابع

به  17-1 نگارهگیری واکنشی در اند. این نوع از جهتاجرا شده استراتژی رقابتی انتخابی

ای نشان داده وسیله یک پیکان یک طرفه به سمت پایین از استراتژی سطح تجاری به وظیفه

شده است. در این مفهوم فعالیت مدیریت استراتژیک منابع انسانی با چالش انطباق با فلسفه، 

( مواجه شده، در روشی که رفتارهای نقش Pات و فرایند، )پنس ها، عملیها، برنامهمشیخط

کارکنان مختلف را متناسب با هر استراتژی رقابتی تحریک و تقویت خواهد کرد. اهمیت 

با چندین  انسانی منابعمدیریت ها و عملیات مشیخطمحیط به عنوان یک عامل تعیین کننده 
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استراتژیک، مدل بام برگر و فیلیپ  پیوندهای  کیب شده است. ادامه مفاهیم مدیریتترمدل

-1 نگاره) دهدمی بین سه قطب محیط، استراتژی منابع انسانی و استراتژی تجاری را نشان

توسط  انسانی منابعمدیریت گیری استراتژیک، استراتژی (. در سلسله مراتب مدل تصمیم18

های تجاری های حکومتی ملی و اتحادیهمشیخطمتغیرهای مفهومی مانند بازارها، تکنولوژی، 

هایی که اثرات مفهومی را به مدلآن  تأثیر پذیرفته است. پورسل و آهلسترند بیان کردند که

کنند، می به هم متصل انسانی منابعمدیریت ها و عملیات مشیخطعنوان یک متغیر میانی 

مایل دارند و مقدار زیادی کار به فقدان دقت و ج ییات ماهیت دقیق پیوندهای محیطی ت

 اند.عمومی و خلاصه توسعه یافته طوربهروی پیوندها در یک سطح بالایی 

 منابعمدیریت ، جان پرسل سهم مهمی را در تحقیق روی استراتژی 1980در اواخر دهه 

فهوم تجاری ایفا کرد. در ادامه ادبیات انتخاب استراتژیک در روابط صنعتی و کاربرد م انسانی

سلسله مراتب استراتژی، پرسل تعریف کرد که چگونه او انواع تصمیمات استراتژیک بالا به 

  پایین و پایین به بالا را مشخص کرده است.

 
 محیط به عنوان یک متغیر میانی 19–1 نگاره

 انسانی منابعهای مدیریت برای استراتژی 
 

تصمیمات استراتژیک بالا به پایین یا رده اول با هدایت بلند مدت سازمان در ارتباط 

است. اگر یک تصمیم رده اول برای مسلط شدن بر سازمانی دیگر اتخاذ شود، برای مثال، یک 

آوردن یک شرکت آب در جنوب انگلستان، یک مجموعه شرکت فرانسوی برای به دست 

تصمیماتی را در مورد توسعه عملیات جدید یکپارچه شده یا تفکیک شده از عملیات موجود 

اند. بندی شدهبرد. اینها به عنوان تصمیمات رده دوم یا پایین به بالا طبقهمی به کار

ت استراتژیک سطح )رده( سوم معرفی ، تصمیماانسانی منابعمدیریت های متعدد رهیافت

 استراتژی منابع انسانی

 

 استراتژی تجاری

 

 اثرات محیطی
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کنند. در می پارامترهای اصلی مدیریت کارکنان در محیط کار را ایجاد هاآناند، زیرا شده

مفهومی در تصمیمات دراز  طوربه انسانی منابعمدیریت تئوری پرسل آمده است، استراتژی 

صمیمات سطح دوم بر و هدف شرکت و ت هافعالیتمدت )سطح اول( روی هدایت و حیطه 

 ساختار شرکت اثرگذار است. 

ی چند قسمتی پرسل و هاشرکتدر  انسانی منابعمدیریت ای پیرامون در مطالعه

 انسانی منابعمدیریت ها و عملیات مشیخطواقعی  طوربهآهلسترند بیان کردند که چی ی که 

توسط توانایی و سبک رهبری مدیران کند به وسیله تصمیمات در هر سه سطح و می را تعیین

کرد که  محلی برای تعقیب اهداف در شرایط محیطی خاص تعیین خواهد شد. کلین  تأکید

گیری مستقل از مفهوم محیط در را برای تصمیم هاسازمانمفهوم تصمیم استراتژیک توانایی 

وه تصور این که یک کند. به علامی دهند، مبالغه آمی می انجام مورد عملی که در تجارت

توانمندساز و دستم د بالا از یک استراتژی رقابتی ارزش  انسانی منابعمدیریت استراتژی 

ی ارزش اف وده برای هااستراتژی :کند، در عمل مسئله انگی تر استمی اف وده پیروی

 هاکتشرکنترل مدیریتی بیشتر بر کارکنان سد و مانعی نیستند و تعداد کمی از  کارگیریبه

 ی ه ینه به اجرا درآوردند.هامحدودیتهای ارزش اف وده را بدون قادر هستند که برنامه

 مدیریت استراتژیک منابع انسانی

نیروی  ری یبرنامهبر مبنای  انسانی منابعمدیریت های ادبیات استراتژیک در اگرچه ریشه

مفهوم  1980ری است. در دهه هنجا انسانی منابعمدیریت های کار است، اساس این مدل

مطرح شد. در این دهه، دانشمندان استراتژی را  انسانی منابعمدیریت استراتژیک در مباحث 

قرار دادند و توجه به یکپارچگی )انسجام(  انسانی منابعمدیریت به عنوان پیشوندی برای 

در  نظرانصاحبمورد اهمیت واقع شد. تمایل  انسانی منابعمدیریت استراتژیک در ادبیات 

به وسیله فشار جهت بالا بردن مقام متخصصین  انسانی منابعمدیریت پیوند مفهوم استراتژی با 

بیان شد. زمانی که، مهندسی مجدد نیاز به متخصصین  هاشرکتدر  انسانی منابعمدیریت 

 کرد. می تر مطرحرا در ساختار سازمانی مسطح انسانی منابعمدیریت 

بیر و سایرین، یکپارچگی استراتژیک  انسانی منابعمدیریت یک مشخصه کلیدی مدل 

ویژه نیاز به برقراری یک ارتباط دو طرفه باز یا تناسب بین استراتژی تجاری  طوربهاست؛ 

 بعمنامدیریت ها و عملیات مشیخط :بیرونی و عناصر استراتژی منابع انسانی درونی است

واسطه تناسب بی اش و با شرایط تجاریدر محیط رقابتیآن  سازمانی با استراتژی انسانی
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بیر و سایرین مواجه است. در ادامه چارچوب تحلیلی بیر و سایرین،  خواهند یافت که با تأکید

استراتژیک روی جوانب کمیّ از قبیل مالی، بازاریابی و تولید  ری یبرنامهگست بیان کرد که 

ها، فرهن  و قدرت دارد. در کند و توجه کمتری به جوانب کیفی از قبیل ارزشمی أکیدت

شوند و حوزه منابع انسانی می ترهای تجاری استراتژیک مسئله برانگی نتیجه، مفاهیم برنامه

متغیرتر  هاآنزیرا  :شودمی استراتژیک تلقی ری یبرنامهای از فرایند به عنوان بخش یکپارچه

برداری اثربخش هستند، و حداقل راحت برای فهم و کنترل همه منابع مدیریتی هستند، بهره

به یک م یت رقابتی مهم است. بنابراین بُعد منابع  هاسازمانمنابع انسانی برای دستیابی 

گی استراتژیک یکپارچه خواهد شد. مفهوم یکپارچ ری یبرنامهکامل با فرایند  طوربهانسانی 

ها و عملیات منابع انسانی مشیسه جنبه دارد که عبارتند از؛ یکپارچگی یا پیوستگی خط

تکمیل یکدیگر و برای کمک به دستیابی به اهداف استراتژیک، درونی سازی اهمیت  منظوربه

ای از مدیران صفی و سوم، یکپارچگی همه کارگران در کسب وکار منابع انسانی در حوزه

این است که  جاایننسبت به سازمانشان. پیشنهاد اصلی مطرح در  هاآنهد درجهت ایجاد تع

شوند و می ترتر و منعطفاجرا شوند، کارگران مشارکتی سازییکپارچههای اگر این شکل

های استراتژیک سازمانی با موفقیت بیشتری اجرا تمایل به پذیرش تغییر دارند و بنابراین طرح

 خواهند شد.

 د مدیریت استراتژیک منابع انسانیابعا

اند که تعدادی از موضوعات مهم با مفهوم مدیریت استراتژیک محققان تشخیص داده

 :موارد عبارتند از شوند، اینمی بحث جااینخلاصه در  طوربهمنابع انسانی مرتبط هستند که 

 های کارگری.هی کاری؛ رهبری؛ یادگیری محل کار و اتحادیهاسازمانطراحی مجدد 

 مدیریت استراتژیک منابع انسانی و مهندسی مجدد

های هنجاری نرم و هم سخت مدیریت استراتژیک منابع انسانی بر اهمیت هم مدل

کنند. تعداد زیادی از ادبیات مدل نرم مدیریت می طراحی مجدد شغل و سازمان تأکید

اکم عمودی و افقی وظایف، اقتدار تراستراتژیک منابع انسانی با طرح شغل مرتبط شده که

نماید. یک کلمه شایع جدید برای طراحی می را تشویق ییگوپاسخکارگر و خود کنترلی یا 

 ی کاری، مهندسی مجدد فرایند کسب و کار است.هاسازمانمجدد 

ای طولانی دارد، همر و چمپی این گذاری روی انتقال سازمان کاری تاریخچهسرمایه
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یک نام جدید مهندسی مجدد دادند و این آن  مطمئناً به هاآنفرایند را ایجاد نکردند، اما 

مفهوم را از زمان انتشارش، در بیشتر از دو میلیون کپی از کتابشان در سطح جهانی در سال 

ردند. همر و چمپی مهندسی مجدد فرایند کسب و کار را به صورت زیر تعریف منتشر ک 1993

 : کردند

ای فرایندهای تجاری برای دستیابی به اندیشه مجدد بنیادی و طراحی مجدد ریشه

 طوربه، در معیارهای عملکرد، مثل ه ینه، کیفیت، خدمت و سرعت گیرچشمبهبودهای 

 هم مان.

د را برای طرح سازمانی، فرایند کاری و مدیریت بیان همر و چمپی یک رهیافت جدی

های کردند. اول، مسطح بودن سلسله مراتب سازمان، زمانی که تعداد زیادی از موقعیت

 های کاری خود مدیر ایجادمدیریت میانی راهی برای توانمندسازی فناوری اطلاعات و تیم

مدیریتی در صف  ییگوپاسخمجدد شده و های خود مدیر طراحی کنند. دوم، کار برای تیممی

های جدیدی، برای کارکنانی هرچند ظرفیت نظارتی مدیران میانی دارایی :مقدم قرار گرفته

اند خواهد شد. سوم، فناوری ای خود مدیرتر شدهف اینده طوربهکنند و می ها کارکه در تیم

های مختلف که در راه دهدمی اجازه هاسازمانسازی بحرانی است که به اطلاعات یک توانمند

ای، شامل تغییر فرهن ، کار کنند. چهارم، مدیریت ارشد یک تعهد قطعی برای تغییر ریشه

کند. وی به حذف تعداد می مجموعه اهداف بلند مدت و آغاز فرایند مهندسی مجدد ایجاد

های ی شغلی و توجه تیماهاکم افقی و عمودی مأموریتترزیادی از سطوح مدیریت میانی،

 انسانی منابعمدیریت کاری خود مدیر برای رهبری قوی و فرهن  سازمان و نقش حیاتی 

را  انسانی منابعمدیریت های خاص تکنیک کند. مهندسی مجدد فرایند کسب و کارمی توجه

 دارد که برای سازگار نمودن رفتار و عملکرد کارکنان با فرهن  و اهداف سازمانی تلاش

مهندسی مجدد به عنوان یک ساختار اجتماعی، قدرت ذاتی رهبران سازمانی  انجام کند. سرمی

تر مهندسی . مطالعه چمپی طرف تاریکدهدمی دهی و تعریف واقعیت نشانرا برای شکل

در  انسانی منابعمدیریت های نرم و سخت های اضافی بین مدلش کرد و تنشمجدد را فا

 محل کاری مهندسی مجدد ایجاد نمود.

 رهبری و مدیریت استراتژیک منابع انسانی

کند می کیب و تحکیمتری کاری راهاسازمانمفهوم رهبری مدیریتی، تئوری و عملکرد 

تژیک منابع انسانی را فراگیریم. در متون مدیریت، و از این جهت راهی است که مدیریت استرا
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شخصیتی، رفتار، اقتضا)شرایط(، قدرت، اشتغال در  یهاویژگیرهبری بر حسب خصوصیات و 

کند می یک موقعیت اداری تعریف شده است. بیشتر تعاریف این فرضیه رهبری را منعکس

گذارد و می د روی دیگران اثریک فرآن  گیرد که به موجبمی که رهبری فرایندی را در بر

اجتماعی از تعامل  طوربهیک مفهوم سازمانی است. در یک تعریف رهبری آمده که رهبری 

بین رهبران و زیردستان تشکیل شده است. بعد از یک بازبینی فراگیر از ادبیات رهبری، یوکل 

ادامه داد تعریف بیان کرد که هیچ تعریفی از رهبری قراردادی)اختیاری( و ذهنی نیست و 

یک عضو یک گروه یا سازمان روی تفسیر آن  جریانفرایندی که در » :رهبری را به عنوان

کاری، انگی ش کارکنان برای  یهافعالیت، سازماندهی هااستراتژیوقایع، انتخاب اهداف و 

و اعتماد به اعضا و ایجاد  هامهارتدستیابی به اهداف، حفظ روابط همکاری)مشارکتی(، توسعه 

 «.گذاردمی حمایت و مشارکت )هماهنگی( در کارکنان بیرون گروه یا سازمان اثر

ی کارکنان دارد، هامهارتروی تعداد زیادی از جوانب  در حالی که تعریف یوکل، تأکید

ؤثر سطحی)ظاهری( رهبری به عنوان یک فرایند م یهاویژگیها و تمایل به تمرک  بر پویایی

های سلسله ی حساس رهبری تمایل به تمرک  بر شکلهامسئولیتاجتماعی دارد. بیشتر 

قی، ارتباطات بر حسب قدرت و حیطه جنسیتی است دارد. ترمراتبی در مواردی که دارای

کار با مهارت  انجام هایهمچنین، بیان شده که رهبری یک فرایند رفتاری یا یک فرایند پاداش

کیب واقعی قدرت محور است. بیشتر تحقیقات و ادبیات رهبری ترفرایند نیست، بلکه یک

های قومی و زنان را در ذاتی به مرد محور بودن تمایل دارد و به ندرت حضور گروه طوربه

کند. یک بحث مداومی که در ادبیات وجود دارد، بیان می های رهبری ارشد تأییدموقعیت

رهبر است، برای مثال، بنیس و نانوس پیشنهاد کردند که های بین یک مدیر و یک تفاوت

دهند و رهبران کارکنانی هستند که می انجام مدیران، کارکنانی هستند که کارها را درست

فیع ترهایشان برایدهند. کاتر بیان نمود که مدیران و رهبران در روشمی انجام کار درست

گیرند. می کنند و به کارمی دهیمسئله را سازمان متفاوت هستند. مدیران فرایند کنترل و حل

برند. می به کار که رهبران یک فرایند منظم و جستجو برای ایجاد الهام و انگی ه رادر حالی

یک رهبر باشد  دتوانمی یک مدیر باشد بدون هدایت و یک فرد دتوانمی واضح یک فرد طوربه

رهبرگروه غیر رسمی یا رهبر اتحادیه کاری انتخابی(.  بدون این که مدیر باشد )برای مثال یک

امور  انجام کاتر بیان کرد که یک تعادل بین مدیریت و رهبری برای یک سازمان کاری جهت

 کارا لازم است. طوربه

نرم مرتبط با توسعه  انسانی منابعمدیریت مفهوم رهبری یک قالب ساختاری اصلی مدل 
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خت یک سطح بالایی از تعهد و هماهنگی کارگر است. گست، یک فرهن  سازمانی قوی و سا

، را با عناوین رهبری تحولی، رهبری 1980تمایل جاری به الگوهای رهبری گوناگون در دهه 

درک پیش ی هتمرک  مطرح کرد که به وسیل -کاری ماتیک، خود رهبری، یا رهبری اصل 

ور توضیح داده خواهد شد، مدیران نیازهای مدل مدیریت استراتژیک منابع انسانی منبع مح

در حال جستجو برای یک سبک رهبری هستند که استعداد انسانی شرکت را توسعه دهد و 

نماید. مطابق با نظر تعداد پذیری، خلاقیت و تغییر را ایجاد به علاوه تعهد کارکنان، انعطاف

استراتژیک منابع انسانی،  ترین پیوند بین مدیریتزیادی از رهبران مدیریت، پیتر سنس واضح

یادگیری در محل کار و رهبری را ایجاد کرد، زمانی که او نوشت رهبران، طراحان، مباشران 

ماند، اما تاکنون با دیدی می و معلمان هستند و سازمان یادگیرنده تنها یک عقیده خوب باقی

  است.تری در دسترسساده طوربهی رهبری هامهارتمتفاوت، نیاز به 

رسد که یک محدودیت کلیدی در توسعه یک مدل مدیریت می بنابراین، به نظر

های رهبری است. استراتژیک منابع انسانی منبع محور و یک سازمان یادگیرنده، شایستگی

کرد که مدیریت استراتژیک منابع انسانی منبع محور به رهبرانی که کمیابی  بارنی تأکید

نی غیر قابل تعویض و غیر قابل تقلید را توسعه دهند نیاز دارد. های انساسازمانی و دارایی

برای  های رقابتی پایدار انسانی در بازارهای بازهای تکنولوژیکی، خرید م یتبرخلاف دارایی

نیست و بنابراین در این مدل مدیران مهم هستند، زیرا که این  پذیرامکانبه راحتی  هاسازمان

و  د پتانسیل عملکرد اقتصادی را از استعدادهای شرکتی درک کنندمدیران هستند که قادرن

های مدیریتی، م یت رقابتی پایدار باور کردنی نیست. تئوری شرح دهند. بدون چنین تحلیل

یکپارچه رهبری و استراتژی نهاوندی و ملک زاده، رهبری سازمانی را به عنوان کلیدی هم در 

زاده را . اگر ما فرضیات نهاوندی و ملکدهدمی نشان تنظیم و هم اجرای استراتژی رقابتی

بپذیریم، موجه به نظر خواهد رسید که رهبرانی که باز و مشارکتی هستند و جستجوکنندگان 

چالش با احتمال بیشتری یک مدل مدیریت استراتژیک منابع انسانی نرم را برای تطبیق و 

کنند، سپس رهبرانی که تمایل به می تنوع قبولنگر ریسک بالا و رقابتی ی آیندههااستراتژی

 ی رهبری ه ینه و تدافعی تمرک هااستراتژیکنترل دارند و متنفر از چالش هستند روی 

کنند. در ادبیات مشهور مدیریت همر و چمپی، در مهندسی مجدد شرکت یک نقطه می

های مهندسی مجدد بحرانی بیان کردند که رهبری در فرایند هاآنسازند زمانی که می مشابهی

گیرد. کاتر می های رهبری ریشههای مهندسی مجدد از تفکیکاست و بیشتر شکست

شود، رهبری است و رهبری و باز هم می همچنین بیان کرد که موتوری که تغییر را باعث
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 رهبری است.

روی کالای  ذاتی رهبری تحولی نیاز به کار فراتر از قرارداد را برای کارکنان طوربه

. این سبک رهبری بر اهمیت ایجاد توانایی و دیدگاهی دهدمی عادی)معمولی، مشترک( ارتقا

هم مان، برانگیختن زیردستان  طوربهگیرد و می قرار جهت ارتباط برقرار کردن مورد تأکید

 ایجاد ، واقعیتی برای نوآوری و تغییر چه در سطح خرد و چه در سطح کلانهاآنبرای دیدگاه 

کند. رهبر تحولی از بین کارکنان توانمند است. هر چند، برای فراتر رفتن از علم، مدل می

ی کاری، فرایندهای کنترل، هاسازمانتحولی تمرک های دور از طبیعت سلسله مراتبی 

های به سمت فردگرایی تعارضات ذاتی بین رهبران و هدایت و ارتباطات قدرتی ذاتی، حرکت

که به تفکر  دهدمی رهبری فرد را تغییر یهاویژگیها و خدام و توسعه کیفیتارتباط است

رهبری منجر خواهد شد. اگرچه الگوهای رهبری جدید  یهاویژگیقالبی نژادی و جنسیتی در 

یک چارچوب  هاآنکند، می ای تأکیدروی رهبری مشارکتی و توانمندی کارکنان هسته

کنند و به شکل چهار گوش روی نتایس قبلی می ی بیانواحدی در ارتباطات استخدام

وری و اثر بخشی اند. فرضیه عمومی این است که رهبری روشن فکر، بهرهشده گذاریهدف

 بالاتری را نتیجه خواهد داد. 

 یادگیری در محل کار و مدیریت استراتژیک منابع انسانی

ژیک منابع انسانی توسعه کارکنان برای نمایان کردن یک در بیشتر قواعد مدیریت استرات

پایدار از تعهد،  انسانی منابعمدیریت اهرم کلیدی که به مدیریت در دستیابی اهداف 

ی و کیفیت کمک خواهد کرد استفاده شده است. تفکر بیر و سایرین بیان کرد پذیرانعطاف

و رشد سازمان است. سایرین بیان  بقا منظوربهکه توسعه کارکنان یک استراتژی کلیدی 

گذاری روی توسعه کارکنان به عنوان آزمونی برای تشخیص این است که اند که سرمایهکرده

اخیر تعداد  هایسالاند یا نه. در را انتخاب کرده انسانی منابعمدیریت آیا کارفرمایان مدل 

ادگیرنده، یادگیری مدیریت یا زیادی مراک  علمی و رهبران سازمانی جذب مفهوم سازمان ی

اند. یادگیری در محل کار یک چارچوب میان اصطلاح فراگیرتر یادگیری در محل کار شده

 ای از دانش و بازرسی نظری است که یادگیری کامل و تئوری مدیریت را به تصویررشته

تمر مرتبط قسمتی از فرایند مدیریت است که برای تسهیل یادگیری مسآن  کشد. در عمل،می

ند مدیران، همانکند. برای کارکنان و می با کار در سطح فردی، گروهی و سازمانی تلاش

فرضیات پیرامون یادگیری محل کار در اصل رویای امریکایی، فرصتی برای پیشرفت و رشد 
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در کار محوری در دستیابی فردی است. یادگیری در محل کار مرحله اصلی مدل مدیریت 

. یادگیری فردی، تیمی و سازمانی دهدمی بع انسانی منبع محور نرم را تشکیلاستراتژیک منا

ای سازمانی را تقویت خواهد کرد و بنابراین به عنوان موتوری برای م یت های هستهشایستگی

 کند.می رقابتی پایدار فعالیت

گیری در محل گذاری سازمانی روی یادانداز مدیریتی، بیان شده که سرمایهاز نظر چشم

کند. پیگیری می های انسانی فعالیتکار به عنوان یک نشانه قدرتمند جهت توسعه دارایی

وسیعی توسط مشاهده کنندگان به عنوان  طوربهی کارگر و یادگیری محل کار پذیرانعطاف

شتر تر از رقبا معرفی شده است. بیاهرمی برای م یت رقابتی پایدار و توانایی یادگیری سریع

گذاری روی سرمایه انسانی و های تولید ناب، بر اهمیت سرمایههواداران ژاپنی یا سیستم

را در پذیرش یک استراتژی  هاشرکتکنند. کوهن و دیر این می فرایندهای یادگیری کار تأکید

گذاری لازم در نیروی کارشان و تعهد متقابل برای کسب م یت رقابتی برای ساخت سرمایه

ش مفهوم یادگیری مادام العمر ارائه طریق کردند. همچنین ارتباط بین یادگیری و تعهد پذیر

 ی و کیفیت موضوعی برای نظریات مختلف در ادبیات شده است.پذیرانعطافکارگر، 

چارچوب در حال رشدی از کار وجود دارد که توجه اساسی به یادگیری در محل کار 

این نویسندگان، بر این که چگونه کنترل فرهنگی از طریق داشته است. برای مثال، تعدادی از 

 منظوربهها کار را و چگونه یادگیری شایستگی یادگیری درمحل کار محکم خواهد شد،

توانمندتر شدن در اداره آشکارتر خواهد کرد، تأکید کردند. ب رگان دانشگاهی مثل، را به 

وسیعی  طوربهچالش کشید )اصل پنجم(. کوپی بیان کرد که تئوری یادگیری در محل کار و 

گیرد، که قدرت همه جا در می های ذاتی در ارتباط کاری را نادیدهاصل تعارض از تنش

ری وجود دارد و فعالیت سیاسی اعضای سازمانی احتمالاً مانعی برای یادگیری ی کاهاسازمان

است. وی در ادامه بحث بیان کرد که اثر یادگیری در محل کار جهت قوی کردن قدرت 

مدیریت ارشد در نقطه اوج سازمان است. در سطح علمی، توجهات زیربنایی کیفیت بالا، 

ای در مورد یک نیروی کار خوب ای فرضیهظیفهپذیری وگرایی منعطف و انعطافتخصص

ی هاشرکتکه در  دهدمی آموزش دیده با کیفیت بالا است. به هر حال، داده تجربی نشان

های غیراستاندارد استخدام )برای مثال ای به شکلامریکای شمالی و انگلیسی تمایل ف اینده

ات درست باشند و ما قبول کنیم که کارگران پاره وقت و قراردادی( وجود دارد. اگر این اطلاع

رسد که شکافی می ترین سطح یادگیری تمایل دارند، به نظرای )ثانوی( به دریافت پاییندوره

 های مدیریت استراتژیک منابع انسانی وجود دارد.بین تئوری و عمل مدل
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 های کارگری و مدیریت استراتژیک منابع انسانیاتحادیه

رسد که مدیریت و کارگران اهداف می جدید به نظر انسانی منابعمدیریت مدل در ادبیات 

شوند. مطابق با می منطقی بحث و دوباره حل طوربهها در دیدگاه کنند و تفاوتمی را تقسیم

با تجارت آشنایی پیدا کنند و با اهداف سازمان و  کاملاًهای موجود، اگر همه کارکنان تئوری

شود که فعالیت و عملی که از دید شرکت و مدیریت می مدیریتی یکپارچه شوند، باعثمسائل 

شود. بحث اساسی برای مناسب است از نظر کارکنان هم خوب و مناسب تشخیص داده 

 منابعمدیریت دستیابی به این هدف توجه به تعهد کارگر نسبت به سازمان است. این هدف 

دو انتهای طیف سیاسی برای بحث در رابطه با این که تناقضی  ، نویسندگان را به هرانسانی

های کارگری وجود دارد، هدایت کرده است. در هنجاری و اتحادیه انسانی منابعمدیریت بین 

 منابعمدیریت ادبیات مدیریت تجوی ی، بحثی مطرح است که فرهن  دسته جمعی با هدف 

روابط کاری شامل قراردادهای فردی، ارتباطات،  تعهد بالای کارمند و فردگرایی در انسانی

 های فردی نامتناسب است.ارزیابی و پاداش

جدید را ناسازگار  انسانی منابعمدیریت همچنین تعداد زیادی از مطالعات پیرامون مدل، 

کنند می کند. منتقدان بیانمی با روابط صنعتی سنتی و دادوستد دسته جمعی نمایش معرفی

کارکنان با درکی نادرست  سازیآمادهجهت  انسانی منابعمدیریت ها و عملیات شیمخطکه 

اند. مطابق از امنیت شغلی و پیچیدگی اساسی منابع ذاتی تعارض در روابط کاری طراحی شده

 منابعمدیریت تاریخی یک دلیل اصلی مدیران برای پذیرش عملیات  طوربهبا نظر گدارد، 

های ضعیف است. به هر حال او تأیید کرد که یک خطا برای دیدن جدید، اتحادیه انسانی

اولیه توسط این هدف خواهد بود.  طوربهعملیات مترقی به عنوان انگی ش به تنهایی یا حتی 

تری را می سنتی قدی گراییانداز جمعتاکنون سایر دانشمندان روابط صنعتی، که یک چشم

مدیریت اند که اتحادیه کارگری مستقل و متغیرهای مدل ادند، بیان نمودهمورد توجه قرار د

 آمی موفقیتنه تنها با هم هماهن  هستند بلکه حتی لازم برای اجرا و توسعه  انسانی منابع

فیعی عناصر ترفعالی قهرمانان طوربههای کارگری بیان کردند که اتحادیه هاآنهم هستند. آن 

نرم واکنشی خواهند شد یا تغییر خواهند داد. چنین  انسانی منابعمدیریت تر مدل مثبت

استراتژی واحدی مشارکتی بین مدیریت و نیروی کار سازمان یافته خلق خواهد کرد که یک 

های متقابل برای سازمان و کارگران را نتیجه خواهد داد. چی ی عملکرد بالای کاری یا بهره

های اخیر این جنبه ی ادبیات قابل رؤیت است این است که در دههواضح از بررس طوربهکه 

قانونی و ت ل ل در  – های سیاسیای توسط توسعهقوی طوربه انسانی منابعمدیریت از بحث 
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 . (119-78،صص  2010)اٌلینس، های کارگری تحت تأثیر قرار گرفته استاعضای اتحادیه

 سازمانیو عملکرد  انسانی منابعمدیریت 

هیچ تمرک  واضحی را برای آزمون پیوند  انسانی منابعمدیریت های اگر چه بیشتر مدل

فرض کنند  کهاینها تمایل دارند به کنند، این مدلنمی ایجاد انسانی منابعمدیریت  -عملکرد 

، عملکرد انسانی منابعمدیریت که یک ارتباط منظمی بین استراتژی تجاری و استراتژی 

سازمانی و رقابت را بهبود خواهد داد. مدل مدیریت استراتژیک منابع انسانی منبع 

نرم  انسانی منابعمدیریت های مشیخطمحور)مشروح در فصل بعد( یک زنجیره علّی ساده از 

را شامل قدرت)توانمندسازی(، کار تیمی و یادگیری در محل کار، تعهد کارمند، هم اف ایی، 

پردازان سازمانی بیان نظریه 1980گیرد. در اواخر دهه می عملکرد سازمانی در نظربهبود 

نمودند که این چرخه تعهد برخلاف چرخه نادرست کنترل است. یک فرضیه اصلی این رهیافت 

تر هستند. اهمیت تعهد برای کارایی و رقابت سازمانی این است که کارگران متخصص، بهره ور

اف ایش تعهد نه تنها وفاداری بیشتر و عملکرد بهتر را  :شده است ین تأکیدتوسط بیر و سایر

برای سازمان نتیجه خواهد داد، بلکه ع ت نفس، وقار و ب رگی، درگیری روانشناسی و شناخت 

ی دههدر اواخر  انسانی منابعمدیریت . تحقیقی پیمایشی در زمینه دهدمی فردی را هم نتیجه

و عملکرد وجود دارد. با کنار  انسانی منابعمدیریت ارتباط مثبتی بین ، شرح داد که 1990

ای که نتایس رفتاری، به بهبود فردی و گذاشتن مسئله تأمین تعهد کارگر، چه قدر قضیه

، دارای اعتبار است؟ در ادامه این فصل، موضوع شوندمی های عملکرد سازمانی منتهیستاده

جدید را روی عملکرد سازمانی بررسی  انسانی منابعمدیریت ارات و مسائل ارزیابی اثرات ابتک

آیا یک تئوری واضح  :خواهیم کرد. سئوالات تجربی مطرح در رابطه با این موضوع عبارتند از

وجود دارد؟ چه نوعی از اطلاعات  انسانی منابعمدیریت بندی عملیات طبقه بنیادی برای

عملکرد در دسترس است؟ آیا  –انسانی منابعمدیریت ند گیری پیوعملکردی برای اندازه

های نوع نوع تعهد نتایس بالاتر از میانگین نسبت به سیستم انسانی منابعمدیریت های سیستم

 منابعمدیریت ی کاری با یک تناسب بهتر بین عملیات هاسازمانکنند؟ آیا می کنترل ایجاد

 و استراتژی تجاری، عملکرد بالاتری دارند؟ انسانی

گیری پیوندهای بین مباحث نیروی کار و عملکرد اقتصادی به خوبی در زمینه روابط اندازه

صنعتی ایجاد شده است. برای مثال، تعداد زیادی از مطالعات تجربی اثر اتصالات دستم دها 

تحقیق روی اثرات چنین  1970و  1960هایرا نشان داده است. اگرچه در دهه وریبهرهو 
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ها، رضایت شغلی های مختلف )نگرشابداعات مدیریتی به عنوان درگیری کارمند روی ستاده

پیشرو یا  انسانی منابعمدیریت شد، پرسل ادعا کرد که اگر اثبات شود که ( مطرح وریبهرهو 

امور برای  انجام تر مرتبط شود،ینهای پایبالاتر و ه ینه وریبهرهمطلق با  طوربههدایت شده 

تر خواهد بود. یک نقطه مشابه توسط ل  بیان شده است، زمانی مدیران منابع انسانی راحت

های منظم از عملیات مدیریت تعهد بالا روی عملکرد سازمانی را تفسیر که او فقدان ارزیابی

اری را با توجه به پیوند نظری ج انسانی منابعمدیریت های کرد. گست نقاط ضعف مدل

هایی در دانش ما وجود دارد اما مدارس بررسی کرد. هنوز شکاف انسانی منابعمدیریت عملکرد 

های تحلیلی در زمینه روابط صنعتی، اطلاعات مهمی امریکای شمالی، اخیراً در کاربرد تکنیک

تحقیقات به وسیله موضوعات اند. تعداد زیادی از این را در زمینه این سئوالات ایجاد کرده

اند. مراک  علمی جدید احاطه شده انسانی منابعمدیریت های نسبی و الگوی پیرامون شایستگی

های روش امریکایی ایچنیوسکی و سایرین دیدی ج ئی از تعدادی محققین رویارو با چالش

ا استفاده از بررسی و عملکرد ب انسانی منابعمدیریت شناسی شناخت پیوندهای بین عملیات 

های تحقیق متفاوت به دست آوردند. های یک چارچوب تحقیق امریکایی دارای طرحیافته

های روش شناسی، بچرمن و سایرین و ایچنیوسکی و سایرین بیان کردند که در بررسی چالش

ف ایش ، عملکرد سازمانی را اانسانی منابعمدیریت کند که عملیات می مدارک تحقیقی بیان

های روش شناسی این نوع از تحقیق را ها تعدادی از چالشخواهند داد. قبل از بررسی یافته

 کنیم.می مرور

 مباحث روش شناسی

های تحقیق محل کار وجود دارد، مطالعات موردی و پیمایشی دو نوع اصلی از طرح

کنند که می ی کیفی را فراهمهها( از مؤسسات، تعداد زیادی دادها)پیمایش)ارزیابی(، ارزیابی

 انسانی منابعمدیریت ها را آزمون خواهند کرد و یک تحلیل آماری از عملیات و عملکرد تئوری

ی پستی( و نتایس حاصل، آورد. به هر حال، ماهیت اب ار تحقیق )یک پرسشنامهمی به وجود

های روش کار ساخت یافته و ها و پیچیدگیامیدی به آماده کردن تصویر دقیقی از موشکافی

های روابط کاری نخواهد داشت. به عبارت دیگر، مطالعات شده و پویایی انجام واقعی طوربه

محل کار ایجاد خواهد کرد و برای فرضیات  یهافعالیتموردی، اطلاعات زیادی در زمینه 

 پیشنهادی مفید خواهد بود. مطالعات موردی فرصتی برای دقت آزمون و منبع اطلاعات ایجاد

یک مطالعه منظم  :کند. ارزش صحبت درباره مدیران و کارگران توسط نیکل  تأکید شدهمی
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حداقل ایجاد تعداد کمی از اطلاعات کند همیشه برای می گیریکه از مدیران و کارکنان نمونه

شوند و برای پیشنهاد خطوط متفاوت از تفسیر به کار می که در سایر مطالعات به ندرت ظاهر

آید این است که چگونه می یی دارند. سئوالی که به وجودهامحدودیترود. مطالعات موردی می

ند طرح تحقیق، گ ارش کاملی محققین از نتایس مطالعه موردی استفاده خواهند کرد. هر چ

کند، زیرا انتخاب عملیات برخلاف نمی ایجاد انسانی منابعمدیریت  -از عملکرد سازمانی

 است.ناشایست اداره شده طوربهی کاری هاسازمانمطالعات 

برای محققین به دلایلی از  انسانی منابعمدیریت  -گیری ارتباط عملکرد سازمانیاندازه

 منابعمدیریت ها به حذف عملیات داده دلیل اول، پایگاه :رد زیر مسئله انگی  استقبیل موا

فردی، بیش از یک سیستم یکپارچه تمایل دارند. دوم، تحقیق در زمینه نتایس عملیات  انسانی

جدید به مشارکت مدیریت و به علاوه افشای اطلاعات نفوذپذیری  انسانی منابعمدیریت 

نیاز دارد و تعداد زیادی از مدیران تمایل به دادن چنین  عملکرد هایصشاختجاری روی 

عملکرد میانی  هایشاخصاطلاعاتی به محققان نیستند. بنابراین محقق مجبور به استفاده از 

باشد. سوم، یک عنصر کلیدی در معادله رگرسیون، می های نارضایتیمثل حادثه، غیبت و نرخ

های ذهنی است. محققین و پاسخ خلاق مبتنی شده بر قضاوت نسانیا منابعمدیریت عملیات 

دهندگان یک تیم خود مدیر را به طرق مختلف با یا بدون یک سرپرست یا رهبر تیم تعریف 

 خواهند کرد. 

تر گست پیشنهاد کرد که تئوری احتمال )انتظار( انگی ش اساسی برای توسعه منطقی

آورد. تئوری انتظار بر ارتباط بین انگی ش می به وجود نسانیا منابعمدیریت  -پیوند عملکرد

کند که عملکرد بالاتر فردی، به می ذاتی، این نظریه پیشنهاد طوربهکند. می و تئوری تأکید

نقش وابسته آن  ی لازم ضروری و یک نقش مناسب و فهمهاتواناییو  هامهارتانگی ش بالا از 

ی هاتواناییو  هامهارتکه  انسانی منابعمدیریت است. مطابق با نظر گست تصریح عملیات 

مدیریت ای وجود دارد که، عملیات کند،گام کوتاهی است. بنابراین نظریهمی بالا را تشویق

. چالش دهدمی کند، پیوندمی را با فرایندهایی که عملکرد فردی بالا را تسهیل انسانی منابع

 طوربههای تغییر چهارم این است که چگونه متغیرهای بیرونی را جدا کنیم. برای مثال، نرخ

گیری دقیق اثر عملیات را برای اندازهآن  های مالی اثرخواهد گذاشت، کهمعناداری روی ستاده

 سازد.می دشوار انسانی منابعمدیریت 

ما به یک تئوری  :ایی شده زمانی که او بیان کرداین مسئله همچنین توسط گست شناس 

چگونه تعداد زیادی ناسازگاری به وسیله عامل انسانی توضیح داده خواهد شد،  کهایندرباره 
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وابسته دردسترس قرار گیرند، برای محقق و متغیرهای  هایشاخصنیاز داریم. حتی اگر 

گذارد. آیا عملیات می ک چالش باقیبیرونی مج ا شوند، مسئله شناسایی پیوندهای علی ی

ی با هاشرکتکند یا می را به عملکرد بالاتر هدایت هاشرکتمطمئن  انسانی منابعمدیریت 

های خلاصه اجرای انتخاب طوربهپذیرند؟ می را انسانی منابعمدیریت عملکرد بالا عملیات 

برای عملکرد سازمانی برای واجد شرایط شدن با اطمینان کامل دشوار  انسانی منابعمدیریت 

کیبی از مطالعات موردی و پیمایشی اطمینان بیشتری درباره هدایت و قدرت اثرات تراست.

کند. مواردی برای نتایس معتبر)کار می جدید ایجاد انسانی منابعمدیریت عملکرد عملیات 

های متفاوت با نقاط کیبی از مطالعات است که طرحترلقایچنیوسکی و سایرین(، در حال خ

 برند.می قوت و محدودیت خاص خودشان را به کار

 .................هاپژوهش

 –کار ایچنیوسکی و سایرین چارچوب متفاوتی از تحقیق روی پیوند عملکرد شرکت 

اش و همکاران کاناداییکند و به علاوه تحقیق بچرمن می را بررسی انسانی منابعمدیریت 

ی این موضوع است. مطالعات موردی طولی، در یک کارخانه خط مدرک جدیدی در حیطه

دهی مجدد مونتاژ اتومبیل کالیفرنیایی و یک کارخانه کاغذ امریکایی، شاهدی جهت شکل

 وری وایجاد مفهوم کار تیمی و بهبودهای متوالی در بهره منظوربهساختارهای کاری سنتی 

لباس، دریافت که  یای از دو کارخانهی موردی مقایسهعملکرد کیفی است. یک مطالعه

های کل تولید، بیش از ساختار درصدی در ه ینه 30ساختارهای کاری تیم محور یک م یت 

که  هاآندرصد  75کنند. از مطالعات موردی بررسی شده، بیش از می کاری سنتی ایجاد

ها مثبت ی اقتصادی را گ ارش کردند همچنین گ ارش کردند که ستادههاتغییرات در ستاده

 بودند. نتایس به تفسیر قابل توجهی نیاز دارند. 

گیرد و بنابراین قابل مقایسه نیستند. به می عملکرد، تفاوت مطالعات پیوندی را اندازه

تر به مقدار زیادی موفقی هاشرکتکند که می علاوه، دسترسی برای داده عملکرد پیشنهاد

فولادسازی، مونتاژ اتومبیل،  –های چهار مطالعه موردی درون صنعتیمتناسب هستند. یافتهنا

های توانمندسازی دهی کار متفاوت و آرایشکه شکل دهدمی نشان -تولید لباس و فل کاری

شوند. می لکرد کیفی بالاترجدید باعث ستاده و عم انسانی منابعمدیریت کارمند مرتبط با مدل 

 :مدیریت نیروی کار است بندیطبقهاز نتیجه خاص بررسی آرتور اثرات عملکردی دو 

 جدید(. نتایس تحلیل او مشخص انسانی منابعمدیریت کنترل)مدیریت کارکنان سنتی( و تعهد)
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 منابعمدیریت ت کند که حداقل در مفهوم یک کارخانه تولید انبوه با تکنولوژی بالا، عملیامی

نوع تعهد باعث کاهش نرخ محصولات معیوب و اف ایش کارایی نیروی کار نسبت به  انسانی

یکپارچه شده اثر بیشتری  انسانی منابعمدیریت های شود. نوآوریمی عملیات نوع کنترل

صنعت نتایس  -های پیوندها از تحلیلفردی دارد. یافته انسانی منابعمدیریت نسبت به عملیات 

. ایچنیوسکی و دهدمی نشان انسانی منابعمدیریت  -مشابهی را روی پیوند عملکرد شرکت

مدیریت ؛ ابتکارات دهدمی سایرین بیان کردند که سند تجربی یک تصویر سازگار را نشان

 .دهدمی یشسازمانی را بهبود خواهند داد و اندازه اثرات عملکرد را اف ا وریبهره انسانی منابع

ی کانادایی، با هاشرکتتحلیل بچرمن و سایرین در استفاده از داده تولید شده از 

ی کانادایی بیان شده توسط کیسی ایچنیوسکی و همکارانش سازگار است. مطالعه گیرینتیجه

جدید و ه ینه هر واحد کالا به  انسانی منابعمدیریت یک ارتباط معنادار آماری بین رهیافت 

تر و یی که تحت دیدگاه استراتژیکهاسازمانست آورد و تحلیل رگرسیون تأیید کرد که د

کنند ستاده بالاتری نسبت به می مشارکت محور فعالیت انسانی منابعمدیریت های مدل

 نمایند. می کنند ایجادمی های کاری سنتی کاریی که تحت مدلهاسازمان

مدیریت کند که عملیات می های کانادایی سندی آمادهپیمایش محور بنگاه یمطالعه

کند. متغیرهای ایدئولوژی می های سازمانی مطمئن بهتر عملجدید در محیط انسانی منابع

پذیری اجتماعی( جهت اثرگذاری معنادارتر روی گیری پیشرو و مسئولیتشرکتی )تصمیم

 های پرداخت پاداش کمتر ظاهرهای تیم محور یا طرحه برنامههای عملکردی نسبت بستاده

خلاق برای  انسانی منابعمدیریت های کند که عملیات و برنامهمی شود. این نتایس پیشنهادمی

های رسد این است که برنامهمی تر به نظربهبود اساسی عملکرد، کافی نیستند. چی ی که مهم

 گیریاند. این با نتیجهخلاق برای یک محیط کاری حمایتی معرفی شده انسانی منابعمدیریت 

 ای خارق العاده باعث بهبود عملکرداصلی ایچنیوسکی و سایرین سازگار است که مسئله

و در واقع این عملیات کاری هستند که کارمند و عملکرد تجاری را تحریک خواهند  شودنمی

ها به یفی به تنهایی کافی نیستند. تقریباً، تمام سیستمهای کهای کاری و چرخهکرد. تیم

 تغییر نیاز دارند.

تر تغییر و یادگیری محل کار ایجاد مطالعات موردی طولی داده را روی جوانب نامرئی 

ی کاری در هاسازمانخواهد کرد. خلاصه این که چارچوب جاری تحقیق تجربی دریافت که 

محکم متقابل مرتبط با  انسانی منابعمدیریت نی و عملیات حال اجرای یک بسته سازگار درو

نرم، شاهد بهبودهای معنادار تجربی در عملکرد هستند. این یک  انسانی منابعمدیریت مدل 
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نرم به بهبود  انسانی منابعمدیریت کند. اگر پیگیری عملیات می تناقض ظاهری را پیشنهاد

رود که چنین عملیات می عقلانیت اقتصادی انتظار اندازچشمگردد، عملکرد سازمانی منتهی 

گذاری بلند مدت های سرمایهتر استفاده شود. این تناقض ظاهری از ه ینهمدیریتی وسیع

مرتبط با رهیافت منبع محور، برای مدیریت استراتژیک منابع انسانی و فشار روی مدیران 

 نتیجه خواهد شد. فردی برای دستیابی به نتایس مالی کوتاه مدت



 

 

انسانیهای استراتژیک منابع مدل  .2 فصل





 

 

 سیستم مدیریت استراتژیک منابع انسانی

دهد که با مدیریت منابع انسانی قسمتی عمده از قلمرو علم و هنر مدیریت را تشکیل می

 توان تعریف زیر را برای آن قایل شد.نگرشی استراتژیک می

 گریمدیریت استراتژیک منابع انسانی عبارت است از: دوراندیشی فراگیر، نوآور و تحول

سازمان یافته در: تأمین منابع انسانی سازمان، پرورش و بهسازی آن، تأمین کیفیت زندگی 

با شناخت و  قابل قبول کاری برای آن و بالاخره بکارگیری بجا و مؤثر این منبع استراتژیک،

های تأثیرپذیری و تأثیرگذاری محیط درون سازمانی و برون سازمانی، در راستای اعمال جنبه

 منظور تحقق رسالت و اهداف سازمان.ها، بهاستراتژی تبیین

اعمال مدیریت منابع انسانی در چارچوب تعریف فوق که نگرش سیستمی، اقتضایی و 

کند، وظایف و اقدامات در چارچوب فرایندهای استراتژیک در آن ملحوظ شده است، ایجاب می

که ممکن و میسر است منافع کارکنان جا آنمعقول و منظم چنان با یکدیگر در آمی ند که تا 

ارزیابی  با منافع سازمان و منافع جامعه، فصل مشترک بیشتری پیدا نماید. به تعبیر دیگر،

عملکرد مدیریت منابع انسانی در هر سازمان را از می ان روی هم افتادگی منافع فرد، سازمان 

در سیستم مدیریت منابع انسانی توان تشخیص داد. بنابراین تدابیر استراتژیک و جامعه می

الگویی  1-2نگاره باید در جهت اف ایش فصل مشترک این سه دسته منافع اعمال گردد. 

سیستمی است که درآن چگونگی تحقق منافع سازمان، کارکنان و جامعه را درگروی تدابیر 

ستم استراتژیک مناسب در ملحوظ داشتن تعاملات اج ای این سیستم و تبادل اطلاعات سی

اصلی داند. عناصر یا اج اءبا محیط خارج آن، از طریق بازدادها و پیش دادهای اطلاعاتی می

توان خلاصه نمود: سیستم مدیریت منابع انسانی را با نگرشی استراتژیک در پنس عنصر زیر می

 

هدف یا برون داد سیستم که تحقق منافع فرد، سازمان و جامعه را برحسب اولویتی  -1

 شود.کند، شامل میم ارزشی و مدیریتی جامعه تعیین میکه نظا

فرایند عملیات و اقدامات در چهار حوزه استخدام، آموزش، نگهداری و کاربرد مؤثر   -2

های سیستم را به برون داد، برنامه ری ی منابع انسانی که چگونگی تبدیل درون داده

 کند. و اجرا می

ها و خط ه علاوه بر منابع انسانی و مالی ارزشها یا درون داد سیستم کنیازمندی -3

 کند.های کلی را تأمین و دیکته میمشی

ها و نقاط قوت و که تهدیدها، فرصت شرایط محیط برون سازمانی و درون سازمانی -4
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 کند.های اجرایی مشخص میها و برنامه ری یضعف را برای تبیین استراتژی

سیستم از محیط خارج خود و دریافت اطلاعات از بازداد یا دریافت عکس العمل  -5

که نتیجه عملیات فرایندی سیستم به محیط بیرونی آن منعکس محیط، قبل از این

شود و یا به تعبیری بازداد مثبت که این سازوکار، رفتار سیستم مدیریت منابع 

به صورت  های به موقع و منعکس کردن آثار برون داد،ی پیش آگهیانسانی را با ارائه

 نماید.درون داد، تنظیم می
 

 
 نظام مدیریت منابع انسانی 1–2نگاره 

 داد اهداف سیستم مدیریت منابع انسانی برون

باشد و از اهداف استراتژیک هر مؤسسه می متأثراهداف سیستم مدیریت منابع انسانی 

اولین انتظار سازمان از این سیستم است که در  متناسب با این اهداف، تأمین منابع انسانی،

ی هاسازمانگیرد. افرادی که در میدر جهت تأمین منافع سازمان صورت عمدتاًواقع این اقدام 

هت تأمین تحقق اهداف و تأمین منافع شخصی در ج عمدتاًشوند نی  کسب و کار استخدام می

 نمایند. خود مبادرت به کاریابی و انتخاب کار می
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رود که در عین توجه به منافع بنابراین از هر سیستم مدیریت منابع انسانی انتظار می

های استراتژیک ملحوظ دارند. گیریسازمان، منافع کارکنان سازمان را در فرایند تصمیم

آن  ج یی از یک سیستم اجتماعی هستند که اگر منافع هاآنو کارکنان  هاسازمان ،بالاخره

ماند. چی ی باقی نمیآن  سیستم اجتماعی تأمین نگردد، در بلند مدت، از سازمان و کارکنان

این سه دسته منافع )برون داد سیستم( در عین حال که دارای فصل  کهایننکته قابل توجه 

یگر نی  دارای تعارضاتی هستند و به علت وجود این تعارضات تصمیم مشترکند، با یکد

هایی زمانی به اهداف تاکتیکی و عملیاتی و اجرای مؤثر چنین طرح های استراتژیک،گیری

که ممکن است جا آن تا شود که بتواند فصل مشترک این سه دسته منافع راخود ن دیک می

 اف ایش دهد.

 سیستم مدیریت منابع انسانیفرایند یا میان داد 

از فرایند تعاریف گوناگون شده است. یکی از تعاریف متداول از فرایند، جریان قابل 

باشد. در این تعریف دو تشخیص از رویدادهای به هم وابسته در راه رسیدن به هدف، می

 : ویژگی مشخص وجود دارد

ان برای رسیدن به هدف است فرایند، حاکی از حرکت و پویایی در طول زم کهایناول  

به فعل و انفعالات و تعامل بین رویدادها و اقدامات مرتبط با هم، اشاره دارد.  کهاینو دوم 

که لازم است به عنوان فرایند عملیات و اقدامات در میان داد سیستم مدیریت منابع  چهآن

الف. نظام  :دی هستندانسانی، طراحی و اجرا گردد در چهار زیر مجموعه کلی قابل تقسیم بن

جذب، تأمین و تعدیل منابع انسانی؛ ب. نظام پرورش و آموزش و یا به تعبیر کلی بهسازی 

کارگیری و استفاده مؤثر از نظام حفظ و نگهداری منابع انسانی؛ د. نظام به منابع انسانی؛ ج.

 منابع انسانی. 

نی دارای تعاملات مستمر های اصلی چهارگانه سیستم مدیریت منابع انسازیر مجموعه

های هستند و این تعاملات به صورت روی هم افتادگی دوایر معرف هر یک از زیر مجموعه

های در هریک از زیر مجموعه ، به تصویر کشیده شده است. طبعاًفرایند مدیریت منابع انسانی

فرایندی را به  مجموعاً گردد کهری ی و اجرا میچهارگانه، اقدامات و عملیاتی متعامل برنامه

 دهد.شکل می سوی دسته هدف متعامل یاد شده سیستم مدیریت منابع انسانی،
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 های استراتژیک منابع انسانیمدل

 منابع انسانی از دیدگاه میرسپاسی مدیریت راهبردی )استراتژیک(

نسانی، منابع منابع ا در تلفیق اندیشه مدیریت راهبری با مدیریت منابع انسانی از یک سوء

طلبد و از سوی شوند و ضرورت برخوردی فراتر از سایر عوامل تولید را میاستراتژیک تلقی می

گیری راهبردهای عمده دیگر دخالت دادن تصمیمات مربوطه به امور منابع انسانی را درشکل

 سازد. سازمان، اجتناب ناپذیر می

 
 مدل نظری طرح ریزی راهبردی منابع انسانی)مرما( 2–2نگاره  

 

در راستای رویکرد مکتب تلفیقی مورد نظر، مدیریت استراتژیک منابع انسانی در سه 

برنامه ری ی اجرائی جذب، بهسازی، نگهداری و  مرحله: طرح ری ی استراتژیک منابع انسانی،

های ها و تعیین می ان تحقق اهداف و استراتژیکاربرد منابع انسانی و ارزیابی عملکرد برنامه

 انی، توضیح داده شده است. منابع انس
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فرایند مدیریت راهبردی )استراتژیک( منابع انسانی با تأکید بر طرح ری ی استراتژیک و 

 است.طور شماتیک نشان داده شده به  2–2نگاره  برنامه ری ی اجرایی در

 ریزی استراتژیک منابع انسانی در سازمانطرح

 ریزی استراتژیک منابع انسانیمفهوم طرح

ها برای بدست آوردن م یت انسانی با استفاده از فرصت هایی که مدیریت منابعبرنامه

ری ی منابع انسانی زمانی استراتژیک است که به آورد و در حقیقت برنامهرقابتی به دست می

کردن سازمان در محیط متغیر کمک کند. پس با تج یه و تحلیل پیش بینی مدیریت و اداره

بیرونی و درونی سازمان وبا توجه به اهداف استراتژیک شرکت و بررسی دقیق محیط 

استراتژی رسیدن به اهداف مورد نظر ها و امکانات اهداف استراتژیک منابع انسانی، محدودیت

 گردد.تعیین می

 مزایای طرح ریزی استراتژیک 

 ها و تهدیدات محیطی برای رسیدن به اهداف تعیین شده شرکت.تشریح فرصت •

 انسانی موجود.تعیین نقاط قوت و ضعف منابع  •

 ارتقا و بهبود بینش فکری در افق زمانی بلند مدت )یک الی سه سال( •

طور غیر بهمکتوب شدن اهداف و برنامه ری ی نیروی انسانی که معمولاًمدیران  •

 دهند.رسمی و شهودی انجام می

 درگیر ساختن منابع انسانی با اهداف استراتژیک  •

 راهکارهای تأمین پیش بینی منابع انسانی مورد تقاضاو  •

 ها به وجود آمدن یک حساسیت حیاتی برای فعالیت •
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 مدیریت استراتژیک منابع انسانی به چه معنی است ؟
 

 استراتژیک منابع انسانیاصول مدیریت 

 

چرخه فعالیتهای منابع 

 انسانی

 توسعه یک روش استراتژیک به مدیریت منابع انسانی
 

 مدل آنالیز رسمی

 

 مدل فرآیندی

 

 ماموریت مدیریت منابع انسانی
 

 عوامل محیطی

 
 تعاریف و ارزشها

 

 استراتژی شرکت

 

انسانیفرهنگ، ساختار و مدیریت منابع   

 

 اهداف مدیریت منابع انسانی
 

 دیدگاه

 

 ارتباط وسیع با استراتژی

 
 تأثیر بر روی شرکت

 

 دیدگاه تلفیقی، مدیریت استراتژیک منابع انسانی

 

فرآیندهای منابع 

 انسانی

 مشکلات همپوشانی کردن استراتژی

 منابع انسانی یا استراتژی شرکت  

 

استراتژیک منابع انسانی نیاز داریم ؟چه زمانی به مدیریت   

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 هفت مرحله مدل فرآیند طرح ریزی استراتژیک رزماری هریسون 3–2نگاره  
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 مدل ورزماری هریسون

برای طرح ری ی استراتژیک در این مدل عوامل مختلفی را را باید دید که هفت گام اصلی 

های کوچک نیاز به حمایت مشخص گردیده است و اجرای این مدل در شرکت 3–2نگاره در 

    است.های ب رگ این حمایت ضروریمدیران ندارد ولی در شرکت

 مدل جیمزواکر

های فارسی با مدل نظری که در کتاب این مدل تقریباً 4–2نگاره با توجه به مدل ارائه در 

مسیر استراتژیک و  مؤسسهدیده شده ن دیک است. در این فرایند به سه بخش استراتژی 

 اج اء تقسیم گردیده که بر هم تاثیر دو طرفه دارند. 

 
 

  

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 مدل کریستوفرمی بی 

 : در این مدل که شامل سه سطح است که عبارتست از

 استراتژی مؤسسه؛ :سطح اول 

 

 

 ط داخلی و خارجی مباحث با تغییرات مؤسسهمحی

 

های ها و اهداف و استراتژیرسالت و بینش به ارزش

  مؤسسه

 

   مباحث منابع انسانی استراتژیهای منابع انسانی

 

ها و فعالیتهای منابع انسانی برنامه

نتایجارزیابی    
 

 استراتژی مؤسسه

 
 

مسیر 

  استراتژیک
 

مدیریت منابع اجراء 

 انسانی
 مدل استراتژیک جیمز واکر 4–2نگاره 
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 ساختار پرسنل و ساختار مؤسسه؛ :سطح دوم 

 ؛بازده منابع انسانی :سومسطح 

عنوان مدلی باز مطرح این سطوح در یک محیط رقابتی مورد بررسی قرار گرفته و به 

های مختلف ایجاد گردیده گردیده است و پویایی مدل نی  به دلیل ارتباطی است که بین بخش

ثیرگذار کند. علاوه بر این در این روش عوامل تأهای مختلف درگیر میاست و مدیران بخش

 (.5–2نگاره بر رفتار کارکنان نی  مورد بررسی قرار گرفته است )

 

 
 مدل کریستوفر می بی 5–2نگاره  

    

 استاتژیک منابع انسانی با رویکرد اجرایی یمدل فراند طرح ریز

ابع انسانی با دریافت و تج یه و تحلیل اهداف استراتژیک فرایند طرح ری ی استراتژیک من

گردد. و با بررسی دقیق محیط بیرونی و محیط درونی سازمان آغاز میشرکت و مؤسسه و 

های رسیدن به ها و امکانات اهداف استراتژیک منابع انسانی استراتژیتوجه به محدودیت

 است.آمده 6–2نگاره گردد که در اهداف مورد نظر تعیین می
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 اجزای مدل فرایند طرح ریزی استراتژیک منابع انسانی با رویکرداجرایی 

 . تجزیه وتحلیل عوامل محیطی )برون سازمانی(1مرحله 

بازار کار تکنولوژی تحت عنوان عوامل عوامل نظیر عوامل سیاسی اقتصادی اجتماعی 

 پردازیم.می محیطی بیان گردیده که در زیر به توضیح مختصری از هر یک از این عوامل

اثر شرایط جامعه در مدیریت منابع انسانی از سایر شرایط محیطی . محیط اقتصادی: 1

یشان تحت خانواده ها و امرار معاشتر است زیرا زندگی روزمره کارکنان سازمانقابل لمس

 توان به: تأثیر مستقیم این شرایط است. از جمله این اثرات می

ی مدیریت منابع انسانی نرخ بیکاری و عدم اشتغال که تأثیر مستقیم بر چهارحوزه -

 گذارد. می

 کرد.ها که در اداره امور کارکنان تأثیر مستقیم دارد اشارهرویه قیمتتورم و رشد بی -

ها شناخت فرهن  افراد داوطلب استخدام در سازمانفرهنگی:  -. محیط اجتماعی2

و گ یش افراد همسر با فرهن  سازمانی یک استراتژی موثر در مدیریت منابع انسانی به 

 آید.حساب می

ک )جمعیت شناسی( ج ء ها و عوامل دموگرافیتعداد و کیفیت دانشگاه رشد جمعیت، -

ترین فاکتورهای اجتماعی محیط بوده و نسبت به سایر عوامل، این م یت را دارد که به اصلی

  بینی است.آسانی قابل سنجش و پیش

ها و های حکومتی، سیاستمحیط سیاسی به ویژگی. محیط سیاسی: 3

ری ی و مدیریت شود به نحوی که در طرحنهادهای سیاسی اطلاق میی دولت، هادستورالعمل

 -ی امنیت سیاسی گذارد. یک عامل عمدهمنابع انسانی تأثیر مستقیم یا غیر مستقیم می

اجتماعی است که نه تنها به زندگی شخصی بلکه در ارتباط با زندگی خانوادگی و اجتماعی 

پذیری و تقویت وجدان کار ی کار، مسئولیتدهی روحیهلافراد است و این عامل در شک
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حتی شرایط اقتصادی کشور چنین تأثیر ای موثر است که سایر عوامل محیطی، حرفه

 مدل فرایند طرح ریزی استراتژیک منابع انسانی با رویکرد اجرایی 6–2نگاره 

 

 

 

 

 جغرافیایی  -

 تکنولوژیکی -

 قانونی -

 اجتماعی -

 فرهنگی -

 
 

شرایط وتحلیل تجزیه

 محیط

 

ها و فرق

 تهدیدات

 
 

ملاحظات 

 استراتژیک

 

های هدف

 استراتژیک

 

های استراتژی

 منابع انسانی

 
 

تجزیه و تحلیل 

استراتژی اهداف

 مؤسسه

 

ریزی تأمین منابع برنامه

 انسانی

 ریزی آموزشبرنامه

 ریزی نگهداری برنامه

 ریزی کاربردبرنامه

 

 

 

 

 

 

 

 

 سطح خرد

 

 سطح کلان

 
 

 تجزیه

منابع انسانی یا  

استراتژی 

 شرکت 

وتحلیل وضع  

 موجود

 

نقاط قوت و 

 ضعف
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 بلندمدت و پایداری را ندارد.

های استراتژیک گیریتصمیماین عامل از عوامل عمده نوع و ماهیت تکنولوژی:  .4

آید و اهمیت این عامل در کشورهای در حال توسعه که واحدهای تولیدی به حساب می

کنند بیش از کشورهای صنعتی ماشین آلات و دانش فنی را از کشورهای صنعتی دریافت می

 ینه تغییر یا جانشین کردن تکنولوژی جدید از یک سو متضمن ه است زیرا در این کشورها،

 سنگین ارزی و از سوی دیگر متأثر از روابط خارجی کشورهاست.

بازار کار به عنوان یک پدیده ملموس، به ویژه در  :. روندهای عرضه منابع انسانی5

کشورهای صنعتی، مطرح شده است که در هر مقطع زمانی یکی از سه بازار زیر برای هر 

 حرفه یا تخصص ممکن است وجود داشته باشد.

 عرضه نیروی کار از تقاضا برای نیروی کار بیشتر است. :زار کار راکدبا ●

 عرضه نیروی کار صرفنظر از مقدار تقاضا مشخص و ثابت است. :بازار کار ثابت ●

 بیشتر است.آن  یتقاضا برای نیروی کار از می ان عرضه :بازار کار پررونق ●

شرایط بازار کار کدامیک از سه وضعیت فوق باشد تصمیم  کهاینتردید نیست که برحسب 

 در مورد استخدام و پرداخت حقوق و م ایا متفاوت خواهند بود.

 . شناخت و تجزیه و تحلیل اهداف و استراتژی مؤسسه2مرحله 

قرار دارند،  هاآنهای تجاری تحت پوشش بیشتر موسسات که در حقیقت تعدادی گروه

کنند. ساله تهیه می 30یا  40تژیک دارند که اهداف خود را حتی با افق زمانی ری ی استرابرنامه

دارای افق زمانی بلند مدت بوده و این نوع استراتژی که در بالاترین سطح مؤسسه قراردارد، 

گردد بر کل سازمان احاطه دارد و به عنوان محدودیت برای واحدهای زیر مجموعه مطرح می

 های بازرگانی، که بایستی بهفعالیت ها و مشخصات کلی شرکت،ل هدفو به تج یه و تحلی

هاست، فعالیتآن  ک کند و چگونگی تخصیص منابع شرکت بهتررا هاآنوارد شده و یا آن 

 پردازد.می

 : هستندری ان در سطح مؤسسه در جستجوی یافتن پاسخ سوالاتی از این قبیل برنامه

 مؤسسه چه اهدافی دارد؟ ●

 هستند؟ هاکدام هایی که سازمان مایل است، اعضایش داشته باشند،آلفلسفه و ایده ●
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 کدامند؟ به کارگیری منابع سازمان جهت تحقق اهداف،های روشبهترین  ●

ای در بازارهای رقابتی داشت و توان برگ برندهبا داشتن قدرت خلاقیت و نوآوری می»

 ت. دنیای بهتری را ساخآن  یبر پایه

بینی مدیریت و اداره کردن ری ی منابع انسانی زمانی استراتژیک است که به پیشبرنامه

 سازمان در محیط متغیر کمک کند. 

 تر است.اثر شرایط اقتصادی در مدیریت منابع انسانی از سایر شرایط محیطی قابل لمس

همسو یا فرهن  و گ ینش افراد  هاسازمانشناخت فرهن  افراد داوطلب استخدام در »

 «سازمانی یک استراتژی موثر در مدیریت منابع انسانی است.

 . تجزیه و تحلیل اهداف3مرحله 

ری ی، ری ی استراتژیک دارد که در این برنامهدر حقیقت هر شرکتی نی  برای خود برنامه

خود را  مدت، بلندمدتمیان های حاکم بر سازمان و اهداف کوتاه مدت،بینش، ارزشرسالت، 

مدیریت منابع انسانی، تحقیق و  :های شرکت از قبیلبیان کرده است و نی  برای زیرسیستم

 تولید، استراتژی تدوین کرده است.  عملیات،

 . تجزیه و تحلیل منابع انسانی موجود4مرحله 

 .عوامل متعددی از محیط درون سازمانی بر تصمیمات مدیریت منابع انسانی اثرگذار است

 : شاید بتوان گفت که بیشترین اثر را عوامل زیر دارا هستندولی 

 : . ویژگیهای کمی و کیفی منابع انسانی1

 شرایط سنی  ●

 تحصیلی ●

 ای ی وظیفههامهارت ●

 تأهل  ●

 مندی عائله ●

که این عوامل  ،شناخت کامل منابع انسانی موجود درسازمان از این نظر حائ  اهمیت است

های منابع انسانی موجود آیند. اصولاً قابلیتیا قوت سازمان به حساب مینقطه ضعف  عمدتاً 
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 تواند تأثیر داشته باشد.از مواردی است که در تعیین و یا تعدیل استراتژی کلان سازمان می

 فرهنگ سازمانی .2

های غالب در سازمان که در ضمیر هنجارها و عادتفرهن  سازمانی عبارتست از باورها، 

افکند. با شناخت گاه کارکنان سازمان شکل گیرد و بر رفتار کارکنان سازمان سایه میناخودآ

های مورد موانع داخلی و می ان مقاومت در مقابل تغییر، که یکی از پدیده فرهن  سازمان،

 گردد.توجه در مدیریت استراتژیک است، مشخص می

 ساختار سازمانی .3

پیچیدگی  :شده است که یکی از تعاریف عبارتست از از ساختار سازمانی تعاریف گوناگونی

و می ان رسمیت و تمرک ی بودن اختیارات است. با توجه به تعریف ارائه شده، شناخت می ان 

ها و چگونگی ارتباطات گیریپیچیدگی سازمان، درجه تمرک ی یا غیرتمرک ی بودن تصمیم

 کهاینها وآگاهی از ایف و مسئولیتچگونگی تقسیم کار و شکل گیری وظخصوصاً سازمانی و م

در چگونگی انتخاب استراتژی  قابلیت انعطاف در ساختار سازمانی به چه می ان وجود دارد،

 منابع انسانی اهمیت دارد.

 سایر موارد .4

های منابع انسانی تأثیر مستقیم بر تعیین استراتژی طوربهاز جمله متغیرهای دیگری که 

می ان رضایت کارکنان، توانایی مدیران، کیفیت زندگی کاری و  توان بهگذار است می

 های پرسنلی اشاره کرد.ه ینه

 . استراتژی منابع انسانی5مرحله 

استراتژی در مدیریت منابع انسانی عبارت است از تصمیمات مدیریت درباره حل مسائلی 

گردد. یک تصمیم اذ میکه در ارتباط با منابع انسانی سازمان و در راه حصول به اهداف اتخ

شود که مدیران را در شرایط تغییرات سریع زمانی استراتژیک تلقی می در حوزه منابع انسانی،

های سازمان یاری کند. در انتخاب در جهت تحقق هدفدر تأمین منابع انسانی لازم و کارآ، 

سازمان است، زیرا لازم  ی استراتژی کلکنندههای منابع انسانی اولین عامل تعییناستراتژی

ای بین این دو استراتژی برقرار گردد. از سوی دیگر عوامل برون است پیوند همه جانبه

نوع استراتژی منابع  سازمانی، نرخ تغییر را تحمیل و عوامل درون سازمانی پیچیدگی سازمان،
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آموزش و پرداخت  کند. الگوی تصمیمات درباره انتخاب،انسانی را منطبق با شرایط دیکته می

مدیران منابع انسانی  آورد.می وجودبهاستراتژی منابع انسانی را  پاداش و م ایا به کارکنان،

های ذینفع خارجی نقش هماهن  کننده را ایفا بین مدیریت و کارکنان سازمان و گروه

از اصول منابع های سازمانی، رسد که شرایط مختلف صنعتی و استراتژیکنند. به نظر میمی

 کنند. تبعیت میانسانی مختلف، 

استخدام  از بیرون سازمان، معمولاً ی با تکنولوژی و رشد بالا، هاسازمانکارمندان در 

های تشویقی مبتنی بر تحقیق ها را در تمام سطوح تکمیل کنند. سیستمشوند تا پستمی

شود دنبال می هاآنهای رشد در استراتژییی که هاسازمانبنابراین در  اهداف بلند مدت است،

ها و مرگ در داروسازی، استراتژی منابع انسانی مبتنی بر اف ارنرممانند مایکروسافت در 

ها به که شرکت طورهماناستخدام و آموزش کارکنان جهت تحقق اهداف سازمانی است. 

های اعضای گروه باید تعیین کنند که برای مدیریت چالش روند،سمت جهانی شدن پیش می

یی نیاز دارند، آیا نیاز به استخدام عالی هامهارتهای مختلف، به چه بر افراد دارای فرهن 

ی همچنین باید های آموزش توجه کنند. استراتژی منابع انسانرتبه دارند یا با ایجاد برنامه

کلی اگر فرهن  کارکنان مبتنی بر  طوربهشکل پاداش دادن به کارکنان را نی  طراحی کند. 

تمرک  کند و همچنین اگر توانند بر پاداش گروهی، استراتژی نمیآن  پاداش فردی باشد

های مدیریت قادر نخواهد بود با دادن پاداشآن  فرهن  کارکنان مبتنی بر پاداش گروهی باشد

 فردی در افراد ایجاد انگی ه کند.

 . پیش بینی منابع انسانی مورد تقاضا6مرحله 

ری ی نیروی انسانی تقاضای آنی سازمان برای نیروی انسانی است. اکثر محور اصلی برنامه

کنند. حتی اگر بینی میغیررسمی پیش طوربهشرکتها نیازهای اشتغال آتی خود را حداقل 

هایی که تقاضای منابع انسانی بینی نکنند. چالشانسانی خود را هم پیش منابع عرضه نیروی

 اند.شدهخلاصه نشان داده طوربه 1–2جدول کند دررا تعیین می
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 های تقاضای منابع انسانیچالش 1–2جدول 

 نیروی کار عوامل سازمانی عوامل بیرونی

 اقتصادی

 قانونی، سیاسی، اجتماعی

 تکنولوژی

 رقبا

 برنامه ریزی استراتژیک

 هابودجه

 های تولید و فروشپیش بینی

 فعالیتهای جدید

 طراحی مشاغل و سازمان

 بازنشستگی

 استعفا

 انفصال

 فوت

 ک خدمتتر،مرخصی

 

 الف. عوامل بیرونی

عدم اشتغال، نرخ بهره و ... اگرچه بر عوامل اقتصادی دارای اثر  عواملی مانند تورم، ●

 مشکل است. هاآنقابل توجه هستند، ولی تخمین 

به ندرت آشکار آن  تر است اما تبعاتسیاسی و قانونی سادهبینی عوامل اجتماعی، پیش ●

 شود.می

آن  دهد اما پیش بینی و ارزیابیهای شرکت را تغییر میفعالیت انجام وشتکنولوژی ر ●

 مشکل است.

 هاسازمانگذارد. رشد رقابت خارجی بسیاری از رقبا نی  بر تقاضای نیروی انسانی اثر می ●

را در سراسردنیا مجبور کرده است تا برای تقاضای اقتصادی، نیروی کار خود را کاهش دهند. 

ها را مجبور به تخصیص مجدد تر نیروی کار برخی از شرکتهای پایینینهتلاش برای ه 

 تجهی ات با یکپارچه کردن عملیات در صنایعی مانند خودرو کرده است.

 : های سازمانیگیریب. تصمیم

ی استراتژیک سازمان از مؤثرترین تصمیمات سازمانی است که بر تقاضای نیروی برنامه ●

 کنند.گذارد این اهداف تعداد و نوع کارکنان مورد نیاز آینده را تعیین میمیانسانی تأثیر 

های استراتژیک را به صورت عملیاتی در قالب بودجه ری ان، برنامهدر کوتاه مدت برنامه ●

اثر را به بر نیازهای نیروی انسانی در کوتاه  ترینمهمکنند. کاهش و اف ایش بودجه تعیین می

 مدت دارند.
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فعالیتهای جدیدی که با خرید یا ادغام شروع شده باشد موجب بازنگری آتی از نیازهای  ●

 شود.نیروی انسانی می

 ج. نیروی کار

فوت و مرخصی  بازنشستگی، استعفا، انفصال، :تقاضا برای نیروی انسانی با عملیاتی مانند

شود. هنگامی که تعداد زیادی از کارکنان درگیر این مسئله باشند تجارت تعدیل و اصلاح می

شود. در خصوص مطالب به عنوان یک راهنمای دقیق منطقی به کار گرفته میمعمولاًگذشته 

نی و نیروی کار از طریق بایست از نظرات مدیران در مورد بندهای عوامل بیروفوق می

پرسشنامه و عوامل سازمانی توسط گروه کارشناسی مطالعه قرار گیرد و تأثیر هرکدام مشخص 

 گردد. 

 بینی مراحل سیستم پیش

هفت ج ء اساسی در یک فرآیند پیش بینی جامع و منسجم وجود دارد که در ذیل بیان 

 : گرددمی

را آن  ینی، چه هدفی داریم که ما سعی داریمب. تعیین و تعریف اهداف استفاده از پیش1

 در پیش بینی به دست آوریم.

عوامل مهم و حیاتی و حساس محیطی  :بینی شودبایست پیشهایی که می. انتخاب آیتم2

 ()عوامل سیاسی، اقتصادی، اجتماعی، تکنولوژی، رقبا، و...

 مدت.بلند ، میان مدت، کوتاه مدت :. تعیین افق زمانی پیش بینی3

بینی تقاضای های متعددی جهت پیشتکنیک :بینیها و مدلهای پیش. انتخاب تکنیک4

های تکنیک کمّی کیفی، :شودکلی به دو دسته تقسیم می طوربهمنابع انسانی وجود دارد که 

های زمانی، اقتصادسنجی، فرایابی و شبیه تحلیل رگرسیون، تحلیل سره :کمّی عبارتند از

بررسی رسمی گروه اسمی ،های کیفی، عبارتند از روش دلفی،تر؛ تکنیکسازی کامپیو

بینی از طریق حجم سناریو و پیشکارشناسان، تصمیمات آنی و غیررسمی طوفان مغ ها، 

های سازی از جمله مدلسازی و شبیهبینی ساده، تغییر سازمانی، بهینههای پیشفروش. مدل

 ای دارند.انسانی نقش شایستهبینی است که در برآورد منابع پیش

 شود.میآن  بینی درهای مورد نیاز که باعث پیش. به دست آوردن داده5
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 بینی.. اجرای پیش6

 . قانونمندکردن و به کارگیری نتایس و ارزیابی.7

 مدل رایت و اسنل

ی پذیری در حوزهی چهارچوبی برای بررسی مفاهیم تناسب و انعطافرایت و اسنل با ارائه

ی هامهارت، انسانی منابعمدیریت مدیریت استراتژیک منابع انسانی بر روی کارکردهای 

شوند و کارهای مفهومی و تجربی گذشته را در می کارکنان و رفتارهای آنان متمرک 

 ملاحظه 7-9 نگارهگونه که در کنند. آنمی چهارچوبی وحدت بخش مطابق شکل بررسی

که چگونه مدیریت استراتژیک منابع انسانی تناسب سازمانی  دهدمی ی بالا نشاننیمه ،شودمی

و بر ایجاد  دهدمی پذیری را توضیحی انعطافی پایین مدل مؤلفهآورد. نیمهمی به وجود

قابلیت سازمانی برای واکنش به تنوعی از نیازهای رقابتی دیگران متمرک  است. در چهار 

سالت و اهداف از الگوی اسنل الهام گرفته شده است به این معنی که فرآیند های رضلعی

شود و با بررسی منابع داخلی می تدوین استراتژی از تعریف رسالت اهداف سازمان تشکیل

 یابد.می ها و تهدیدات( ادامههای بیرونی )فرصتها( و توسعهها و ضعف)قوت

شوند. این فرآیند می به انتخاب استراتژی معین منجراند که های اساسیها مؤلفهاین

ها و ها، فرصتها، ضعفی قوتدر زمینه انسانی منابعمدیریت شامل دروندادهای کارکرد 

این دروندادها آن  ای که درشود، اگرچه گسترهمی تهدیدات مرتبط با منابع انسانی سازمان

وسیعی متفاوت است. در مدل رایت و اسنل نقش  طوربه هاسازمانوجود دارد، در اغلب 

ی برخورد با اجرای استراتژی است. تمرک  بر روی تعیین نحوه انسانی منابعمدیریت ی عمده

 دهدمی پذیری از لحاظ متون نظری مدیریت استراتژیک منابع انسانی نشانتناسب و انعطاف

فاً با تمرک  بر روی کارکردهای منابع که این طرز برخوردها ضرورتاً سازگار نیستند و صر

چهار  توانمی انسانی منابعمدیریت و رفتارهای  انسانی منابعمدیریت ی هامهارتانسانی، 

پذیری را تحت چوب کلی منسجمی را ارائه داد. در این مدل برخی از فاکتورهایی که انعطاف

سازمان به حد تناسب در یک محیط  اند تا از این طریقدهند، شناسایی شدهمی تأثیر قرار

 شود.رقابتی پویا نایل
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 ی مدیریت استراتژیک منابع انسانیپذیرانعطافمدل تناسب و  7–2نگاره 

 مدل نو، هولنبک، گرهارت و رایت

با الهام از مدل  ،8-2 نگارهنو، هولنبک، گرهارت و رایت در مدل جامع دیگری مطابق 

دهند. می خوبی نشانفرآیند مدیریت استراتژیک، نقش منابع انسانی را در موفقیت سازمان به

اند که موفقیت فرآیند مدیریت تشخیص داده هاسازماناخیر  هایسالایشان، در  به باور

مداخله کرده  کارکرد منابع انسانیآن  به می ان وسعتی بستگی دارد که در عمدتاًاستراتژیک 

در فرآیند مدیریت استراتژیک بر اساس رسالت، اهداف  چهآنگیرد. چنمی و مورد توجه قرار

و تحلیل بیرونی و داخلی دست به انتخاب استراتژیک زده شود محوریت اصلی این انتخاب 

ر یابد. دمی ، رفتار و فرهن  تجلیهامهارتی نیازهای منابع انسانی است که در سه مؤلفه

و  هاقابلیتی اجرای استراتژی، عملکرد سازمان به پیوند کارکردهای منابع انسانی با حوزه

ی نوپدید هااستراتژیگیری در شکل دتوانمی ی منابع انسانی معطوف است کهاقدامات آگاهانه

 سازمانی نقش اساسی داشته باشد.
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 مدل فرایند مدیریت استراتژیک 8–2نگاره 

 مدل شولر، جکسون و استوری

اند فرآیند مدیریت استراتژیک و ی مدلی جامع کوشیدهشولر، جکسون و استوری با ارائه

دارد با ایجاد پیوند، انسجام و ارتباط  انسانی منابع مدیریتاستنباطاتی را که این حوزه برای 

تلویحی یا مشهود، هدف این مدل  طوربهنشان دهند.  9-2 نگارهمیان سطوح سازمان مطابق 

تری منابع انسانی را همراه و هم پیوند با نیازهای استراتژیک ی اثربخشاین است که به گونه

 سازمان به کار برد.



............................. 
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 انسانی منابعمدیریت ی فرایند مدیریت استراتژیک و پیامدهایی برا  9–2نگاره  

 مدل مدیریت استراتژیک منابع انسانی ملو

ابتدا به نتایس و  دهدمی جیحتری مدل استراتژیک منابع انسانی خودملو برای ارائه

 هاسازمانلب ایشان مدیریت عالی در اغ باور بهپیامدهای منابع انسانی استراتژیک توجه کند. 

کنند، زیرا نمی بر عملکرد کلی سازمان بگذارد درک دتوانمی نقش مهمی را که منابع انسانی

دانند. یکی از عوامل تأثیرگذار بر این می های سنتیهنوز منابع انسانی را مبتنی بر شیوه

 طوربه ندتوانمی کنند چگونهنمی مسئله این است که خود مدیران عالی منابع انسانی درک

نگر از سازمان توانایی مدیران استراتژیک بر سازمان اثر بگذارند. بدون درکی همه جانبه و کل

شود. تا زمانی که می منابع انسانی برای کمک به تفکر استراتژیک در سطوح بالا محدود

ها، آورده، فرهاسازمانمدیران منابع انسانی ابتکار عمل را در کسب دانش فنی در مورد 

خدمات، رقابت و بازارها به دست نگیرند و نیاموزند که چگونه باید از لحاظ تدبیر سیاسی با 

 طوربهاستراتژی منابع انسانی را  توانندنمی هاآنی هاسازمانسایر مدیران عالی کار کنند، 

 هاسازمان کامل با استراتژی سازمان تلفیق کنند. در نتیجه، همچنان عملکرد و کارآیی این

در سطحی کمتر از سطح بهینه باقی خواهد ماند. کلید دستیابی به این هدف برای مدیران 
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 رضایت کارکنان و مشتریان

 

 عملکرد فزاینده

 

 رضایت کارکنان و مشتریان

 

ترک خدمت اختیاری از طریق انتخاب کارکنانی که با استراتژی مدیریت اثر بخش در به کارگماری، نگهداری و

 و فرهنگ سازمان تناسب دارند. 

گذاری بر روی سرمایۀ انسانی مشخص که برخوردار از کارکنان از طریق سرمایهکارگیری مقرون به صرفۀ به

 توانایی بالقوه برای بازده عالی باشد.

 کند.وضوح از استراتژی سازمان پیروی میهای منابع انسانی منسجمی که بهها و برنامهمشیخط

 ویاتر.پذیری و ایجاد سازمان پتسهیل تغییر و انطباق از طریق انعطاف

 تمرکز شدید بر نیازهای مشتریان، بازارهای کلیدی و نو پدید و تمرکز بیشتر بر کیفیت

 

سه پیامد اصلی را تأمین  دتوانمی منابع انسانی این است که دریابند منابع انسانی استراتژیک

 کند.

 اف ایش عملکرد، ●

 اف ایش رضایت کارکنان و مشتریان، ●

 .نداراسهاماف ایش ارزش  ●

 

  

 

 

 

 

 

 

 
 

  

 

 

 

   

       
 

 نابع انسانی استراتژیکمپیامدهای  10–2 نگاره
 

توان به این اهداف از طریق فرآیندهای مدیریت دهد میمینشان  10-2گونه که نگاره آن

کارهای عنوان ترک خدمت اختیاری افراد و با استفاده از راهمؤثر بر به کارگماری، نگهداری و

 شده دست یافت.



............................. 
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های فوق رسید، مدل مدیریت به هدف توانمی ملو در پاسخ به این سؤال که چگونه

. به عقیدۀ وی قبل از هر دهدمی ارائه 11-2نگاره استراتژیک منابع انسانی خود را مطابق 

گیری استراتژی سازمان و استراتژی واحد کسب چی  لازم است اطلاعاتی دربارۀ چگونگی شکل

 .تواندنمی و کار به دست آید. بدیهی است این امر

و داخلی سازمان صورت گیرد. بر اساس شناخت این عوامل،  بیرونیل بدون آگاهی از عوام

شود و با در نظر داشتن قوانین و مقررات استخدامی و ایجاد می استراتژی منابع انسانی تدوین

شرایط لازم برای فعال سازی اثر بخشی کارکردهای  انسانی منابعمدیریت سیستم اطلاعات 

 گردد. می منابع انسانی فراهم

اهمیت دارد این است که  چهآنهای مدیریت استراتژیک منابع انسانی در بررسی مدل

ی اصلی فعالیت خود را به هنگام آشفتگی و تلاطم نیازهای استراتژیک عرصه هاسازماننوعاً، 

ی ی برنامهکنند(. همین طور، این نیازها منعکس کنندهمی کنند )یا تعریف مجددمی تعریف

درونی )نظیر  یهاویژگیرای بقا، رشد، انطباق پذیری و سودبخشی است. کلی مدیریت ب

بیرونی )نظیر وضعی ت اقتصادی و عوامل  یهاویژگیفرهن  و ماهیت کسب و کار( و نی  

ی فعالیت سازمان( ممکن است به خوبی تعریف نیازها را تحت تأثیر حیاتی موفقیت در عرصه

 قرار دهند.

 مدل لاندی و لاولینگ

های مهم را برای درک بیشتر و توسعه مفهوم مدیریت ها و حوزه، زمینه12-2نگاره 

ها دهد. این حوزهاستراتژیک منابع انسانی که برتحقیقات مستمر آتی متمرک  است، نشان می

 عبارتند از: 

حی ها، ایجاد و ارائه معیارهای اصلی اثربخشی، طراری ی و تج یه و تحلیل قابلیتبرنامه

 ی مدیریت منابع انسانی در حمایت از استراتژی و توسعههای زیر مجموعهفعالیت

 های تحول سازمانی.استراتژی

 مدل مدیریت استراتژیک منابع انسانی شامل موارد زیر است: 

. تج یه وتحلیل محیطی )محیط داخلی و خارجی( که در آن دیدگاه منابع انسانی، 1

 فی شده است.فرایندی استراتژیک معر
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های فلسفی، فرهن  . اجرا، که در آن تعبیر و تفسیر اهداف استراتژیک از لحاظ ویژگی2

 گیرد. هنگامی که معیارو برآیند لازم برای معیار اثربخشی منابع انسانی مورد توجه قرار می

 

 
 استراتژیک منابع انسانی ملومدل مدیریت 11–2 نگاره

 

شود، مبنایی را برای اثربخشی منابع انسانی با معیار اثربخشی ویژه وظیفه همسو می

هایی نظیر انتخاب و پاداش کارکنان فراهم ای منظم و هماهن  از فعالیتطراحی مجموعه

 سازد.می

 های منابع انسانی.. ارزیابی اثربخشی با تمرک  بر ستاده3



............................. 
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 مدیریت استراتژیک منابع انسانی 12–2اره نگ

 

 مدل منبع محور

یک منابع انسانی به ارزش استراتژیک نیروی کار و مدل منبع محور مدیریت استراتژ

رسد این مدل یک دید نرم مباحث یادگیری در محل کار توجه دارد. بنابراین به نظر می
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 نقاط قوت

 

 

 نقاط ضعف

 

 هافرصت

 

 

 تهدیدات

 

 تحلیل درونی

 

 مدل منبع محور

 

 های محیطی مزیت رقابتیمدل

 
 

 تحلیل بیرونی

 

انسانی را بپذیرد. پیدایش مدل منبع محور توسط سل نیک دنبال شد وی  منابعمدیریت 

ها را برای دارا هستند که آنهای کاری صلاحیت متمای ی را پیشنهاد کرد که همه سازمان

ور سازد، و پنرز شرکت را به عنوان یک مجموعه از منابع بهرهانجام بهتر از رقبایشان قادر می

معرفی کرد. او بین منابع انسانی و فی یکی تمای  قایل شد و به موضوعات یادگیری شامل 

که تعداد زیادی از نظریه دانش و تجربه تیم مدیریت توجه کرد. به علاوه پنرز تاکید کرد 

 اند. همگن هستند، توجه نمودهها ناپردازان سازمانی به این مسئله که سازمان

پایدار از یک تحلیل موقعیت بازاری بیرونی به  رقابتیاخیراً بارنی بیان کرده که م یت 

اتی که ی شرکت )مشخصهاتواناییو  هامهارتدست نیامده بلکه در بین یک تحلیل دقیق از 

، مدل سازگار SWOTعاج ند( به وجود آمده است. برحسب تحلیل ساده هاآنرقبا از تقلید 

انداز منبع محور بر اهمیت ها و تهدیدات بیرونی و چشمبر اهمیت استراتژیک فرصت

خلاصه شده،  13-2نگاره کند. این مدل که در می استراتژیک نقاط قوت و ضعف درونی تأکید

شان یی که از نقاط قوت درونیهااستراتژیی کاری در صورت اجرای هاسازماند که کنمی بیان

کنند و تهدیدات بیرونی را خنثی سازند و  برداریبهرههای محیطی به فرصت ییگوپاسخدر 

 یابند.می از نقاط ضعف درونی اجتناب نمایند به م یت رقابتی پایدار دست
 

 

  

 

 

 

 

 
ارتباط بین تحلیل و مدل مدیریت استراتژیک منابع انسانی منبع محور  13–2نگاره  

SWOT 
 
در کسب م یت رقابتی پایدار مهم هستند،  هاتواناییبارنی بیان کرد که هر ویژگی منابع و 

مانندی)غیرقابل تقلید( و غیر قابل تعویض ارزش، کمیابی، بی :این چهار ویژگی عبارتند از

ویژه  طوربهانداز یادگیری جمعی در محل کار توسط مدیران و غیرمدیران، بودن. از این چشم
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ع ناهماهنگی منب

 شرکت

ناپذیری تحرک 

 منبع شرکت
 

قابلیت تقلید پذیری ناقص 

 کمیابی ارزش

 تاریخچه

 وابستگی

 ابهام سببی

 پیچیدگی اجتماعی

 پذیریجانشین

 

 مزیت رقابتی پایدار

 

 
 پایدار های منبع و مزیت رقابتیارتباط بین ویژگی 14–2نگاره  

 

ی مختلف کارگران و یکپارچگی فناوری اطلاعات هامهارتها و نگی مشارکت دانشچگو

دشوار  هاآنعاج ند و تقلید  هاآنهای استراتژیکی هستند که رقبا از تقلید مختلف، دارایی

ارزش، کمیابی)ندرت(، قابلیت  پذیری،گی منبع تحریکاهنارتباط بین ناهم 14-9 نگارهاست. 

 کند. می پذیری و م یت رقابتی پایدار را خلاصهتقلید و جانشین

بر اهمیت استراتژیک  هاآنای مانند بارنی بیان کردند، زمانی که امیت و شومیکر نکته

دوام و مشکل جهت ی خاص که کمیاب، باهاتواناییای کامل از منابع و شناسایی مجموعه

انسانی منبع  مدل مدیریت استراتژیک منابعتقلید هستند، تاکید کردند. بنابراین، مطابق با 

برای فرایند تولید  هاآنهای استراتژیک شرکت فراتر از حدود مشارکت محور، ارزش دارایی

مانندی، ی وسیعی از مشخصات شامل بییابد. مدل منبع محور به دامنهمی توسعه

یابی و تفاوت گذاشتن با پوشی با عوامل صنعتی استراتژیک و کمپذیری محدود، همجانشین

تغییرات در مجموعه وابسته عوامل صنعتی استراتژیک وابسته است. چارچوب چند بعدی 

امیت و شومیکر مفید است زیرا ماهیت پویای استراتژی را شناسایی و به قدرت و تعارض 

 : بیان کردند که هاآنکند، می دهی استراتژی توجهموجود در شکل

 

 

 
  

 

 

 

 

 

   

 منابعمدیریت کپلی و سین  اعتقاد به یکپارچگی بین استراتژی تجاری و استراتژی  

 طوربهم یت رقابتی پایدار که کارکنان ماهر  مبتنی بر شناخت متقابل ازدارند که باید  انسانی

کنند، باشد. طبق نظر کپلی و سین  م یت رقابتی می بالقوه برای سازمان فوق صنعتی ایجاد
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در یک شرکت خاص، منابع ارزشمند غیر قابل تقلید هستند. کپلی و سین  اهمیت 

 انسانی منابعمدیریت را بیان کردند، زمانی که متخصصین  انسانی منابعمدیریت استراتژیک 

غیر قابل انتقال، منابع انسانی ی هامهارتی ارزشمند ی توسعهاثبات کردند چگونه به وسیله

مشابه، کمچ بیان کرد که  طوربهگذارند. می مثبت روی عملکرد سازمانی بلند مدت اثر طوربه

های اصلی شرکت همتراز شوند ارزش های منابع انسانی و صلاحیتزمانی که دو بعد صلاحیت

بر کار کپلی و سین  برای کیب قابل درک )تحقق پذیر( است. جان پرسل مبتنی ترکامل این

خود بیان کرده بود، تلاش کرد. او بیان  1979در مطالعه  چهآنتر از ارائه یک سناریوی بهینه

ای از مدیریت استراتژیک منابع انسانی خواهند های منبع انسانی مشارکت بالقوهکرد که دارایی

ناب از گرفتار شدن در ویژگی درونی اجت انسانی منابعمدیریت ساخت. نقش استراتژی برای 

ی چند قسمتی انگلیسی هاشرکتهای کوتاه مدت، کنترل مالی و عدم تمرک  در بیشتر مدل

جهت توسعه  انسانی منابعمدیریت و کانادایی و امریکایی است. در عوض، نقش استراتژیک 

کند و روی می ی بلند مدت افقی است که یک حق دستم د منابع انسانی را ایجادهااستراتژی

 نماید.می انتقال مهارت، یادگیری و کاهش در ه ینه حمل و نقل تاکید

 هاآنپرسل بیان کرد که پیام برای مدیران اجرایی منابع انسانی شرکتی، واضح است؛ 

مطلق با عملکرد اقتصادی  طوربهپیشرفته  انسانی منابعمدیریت مجبورند اثبات کنند که الگوی 

نشان دادن یک پیوندی  انسانی منابعمدیریت ود یافته مرتبط شده است. چالش سازمانی بهب

های سازمانی است که برای هیئت مدیره شرکتی با معنی ، شیوه عمل و ستادهمشیخطبین 

و عملکرد وجود  انسانی منابعمدیریت رسد که ارتباط مثبت بین می نظراست. در این رابطه به

 دارد.

 مدل منبع محوری هامحدودیت

چگونه مدل منبع محور را ارزیابی خواهیم کرد؟ مثل رهیافت سازگار، رهیافت منبع 

شود. می های تجربی و مفهومی مورد نقد واقعمحور مدیریت استراتژیک منابع انسانی در زمینه

رسد که برای نویسندگان مختلف می یک مسئله این است که خود اصطلاح منبع محور به نظر

عنی متفاوتی داشته باشد. تعدادی از اصطلاحات رقابتی عبارتند از م یت رقابتی، م

های اصلی های منبع انسانی و شایستگیهای متمای ، شایستگیهای پویا، صلاحیتشایستگی
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. دامنه تعاریف از تفاسیر خاص محدود برای توصیفات خیلی وسیع و در تعدادی غیرهشرکت و 

د؛ منابع به عنوان نقاط قوت شرکت و نقاط قوت به عنوان منابع استراتژیک زائد هستن هانازم

 اند؛ توانایی برحسب شایستگی و شایستگی برحسب توانایی تعریف شده است.تعریف شده

گریگور مبتنی شده است  م  Yمحور بر فرضیات تئوری پیام تجوی ی رهیافت منبع 

شوند. می برداریبهرهکامل در محیط کار  طوربهکه کارکنان استعدادهایی دارند که به ندرت 

ی تعدادی از نظریه پردازان مورد سوال واقع شده ارزش تجوی ی رهیافت منبع محور به وسیله

را به ساخت آن  به مدیریت استراتژیک منابع انسانی، به خطا اندازچشمای این است. برای عده

بیرونی  –درونی  اندازچشمبه عنوان م یتی برای آن  رسدمی کند؛ به نظرمی مدل سازگار متهم

استراتژی نسبت داده شده باشد. به هر حال، ادبیات، صرف نظر از ارتباط استراتژیک بین 

های عوامل درونی و عوامل بیرونی و برای یک تمرک  دوگانه روی تحلیل بازار و شایستگی

 شود.می سازمانی تعریف

و از یک آن  منابع انسانی از مقبولیت ضمنی مدل استراتژیکدیگر مربوط به ی مسئله

اند و سطوح اطمینان واحد محیط کار فوق صنعتی در مواردی که اهداف تقسیم شده اندازچشم

انداز مدیریت گیرد. همچنین در ارتباط مدل سازگار است، م ایای چشممی بالا هستند ریشه

های اتحادیه کارگری کار را در برابری استراتژیک یاییاستراتژیک منابع انسانی منبع محور پو

گیرد. به هر حال، نویسندگان به اهمیت مشارکت کارکنان برای فرایند نیروی کار، نمی در نظر

، هم اف ایی، رهبری کنشی، تشویق خلاقیت و برانگیختن فرایندهای هامهارتدانش و 

اند، این یک مدل پویای استراتژی است. تئوری هیادگیری و در تقابل با رهیافت سازگار پی برد

فراگیر مدیریت استراتژیک منابع انسانی جمعی است و تمایلات کارگر را در پیوند سازمانی 

کند، با یک تئوری مناسب از ارتباطات کارمند در می که بکسال تاکید طورهماندر بردارد. 

 اهیم کرد.تئوری مدیریت استراتژیک منابع انسانی مشارکت خو

، چه حمایت تجربی برای مدل مدیریت استراتژیک منابع انسانی منبع محور انجام سر

 منابعمدیریت کند که مطالعات تجربی این مدل استراتژیک می وجود دارد؟ ادبیات بیان

کند، می کنند. نندا یک نظر در ارتباط با سئوال حمایت تجربی ایجادمی را پشتیبانی انسانی

های نسبی به وسیله یافته طوربهی که تحلیل در سطح تئوریکی کل غیرطبیعی شده، زمان

ماند. می های تجربی از طرف دیگر حمایت نشده باقیتئوریکی ج ئی از یک طرف و بررسی
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اساس زیربنایی رهیافت منبع محور برای مدیریت استراتژیک منابع انسانی این است که م یت 

در واقع این توانایی  :ملکرد بالا از یادگیری در محل کار به دست آمده استرقابتی پایدار یا ع

کاراتر از رقبایش است، که م یت آن  یادگیری کارگیریبهتر و شرکت در یادگیری سریع

کند. اگر هیچ ج یی از مدیریت استراتژیک منابع انسانی موثر نباشد، یادگیری می رقابتی ایجاد

سازد. به هر حال در انگلیس و کانادا، یادداشت عمومی می زنده و پایدارو توسعه کارکنان را 

آموزش محیط کار ملالت برانگی  است. آسهتن و فلستید بیان کردند که مدرک سیستماتیکی 

ی انگلیسی وجود ندارد. به علاوه، هاشرکتمبنی بر وجود یک تبادل فعالیت یادگیری در 

ن تاکید بیشتر روی استخدام غیراستاندارد و کاهش مدیران امریکای شمالی و انگلستا

اند، واضح یا ضمنی، امنیت استخدام را کم اهمیت شمرده طوربههای نیروی کار داشته و ه ینه

که )هنگامی که( طورهمانکند، می که یک مقبولیت محدود رهیافت منبع محور را پیشنهاد

 د.رومی به کار انسانی منابعمدیریت برای 

یک  هاشرکتدر کانادا مطالعه پیمایشی بچرمن و سایرین گ ارش کرد که اکثریت 

درصد  20رسد تقریبا می برند؛ به نظرنمی رهیافت پیشرفت مطلوب منظم برای آموزش به کار

درصد یک برنامه آموزش رسمی  15یک بودجه آموزشی داشته باشند و در حدود  هاشرکت

ی آمریکای شمالی و انگلیس با پیشامدهای مختلف رقابت هاشرکتداشته باشند. زمانی که 

تصمیم به استفاده از استراتژی کاهش ه ینه پورتر و  هاآنقیمتی جهانی مواجه شدند، اکثر 

گذاری در منابع انسانی بازار محور برای کاهش سرمایه انسانی منابعمدیریت یک استراتژی 

ی ه ینه در یک اقتصاد جهانی بازار آزاد به اثرات دورهگرفتند. نتایس یک استراتژی کاهش 

دوم روی نیروی کار منجر شد. مدیران صفی، کارکنان یدی و دفتری تشخیص دادند که 

اند که سلطه جویی روز اف ون وادار شده هاآنمت ل ل هستند و این که کارکنان  هاآنمشاغل 

تبدیل اثرات تعهد کارکنان برای سازمان  در مباحث مربوط به استخدام داشته باشند؛ که در

سخت بازار  انسانی منابعمدیریت . بنابراین، یک استراتژی دهدمی یشان را جاهامهارتفیع ترو

ادعاهای مدیران  با وجودنماید. می محور یک اقتصاد دستم د پایین و مهارت پایین را پایدار

نرم را کنار خواهند  انسانی منابعمدیریت رسد که عملیات می بازرگانی ارشد و مشاوران به نظر

 گذاشت.





 

 

 منابعمدیریت مفاهیمی نو در  .3 فصل

انسانی





 

 

 سازی منابع انسانی ایحرفه

میک و ی مدیدی چیستی یک حرفه پرسشی بوده است که ذهن افراد آکادهامدت

در  توانمی دانشگاهی را به خود مشغول کرده و بخش اعظم نوشتار و ادبیات اولیه را

ای سازی پیکره مشترک دانشی شناسی پیدا کرد. یکی از جوانب حرفهی جامعهرشته

رود که می ها انتظارگذارند. از دانشگاهمی است که اعضای حرفه با یکدیگر به اشتراک

های ن دانش را انتقال دهند. آزمونایحرفهند به ورود به این مبه دانشجویان علاقه

 هستند. با توجه به تأکیدگرا ایال امی گواهینامه جنبه دیگر مشترک یک رشته حرفه

های های ضروری و نقشو اولریش بر تعریف صلاحیّت گراییایحرفهرومه بر احیای 

های منابع انسانی در جهان اندرکاران منابع انسانی، انجمنبرای دستآن  واضح

ی یک حرفه هستند و بر این نکته ای خود به من لهشناسایی هویّت حرفه دنبالبه

دارند که منابع انسانی باید به عنوان یک حرفه در جوامع کنونی پذیرفته شود.  تأکید

نه تنها چندان به صورت علمی و  انسانی منابعمدیریت با این وجود، در بستر ایران 

 جدی و عملی نی  مورد بررسی قرار نگرفته است. طوربهآکادمیک بلکه 

 سازی منابع انسانی ایحرفه هایشاخصابعاد و 

ی حرفه هاسازی باید معیارها یا مشخصه ایحرفهبرای تعریف و شناخت چیستی 

 انسانی منابعمدیریت سازی  ایحرفه هایشاخصابعاد و  1–3جدول را بررسی کرد. 

 .دهدمی را نشان

 ......................یـچابک

اند و هر زمینه چابکی فعالیت کرده دربه بعد محققان بسیاری  1991از سال 

جدیدی است  نسبتاًاند. چون چابکی، مفهومی کدام تعاریف متعددی را ارائه کرده

تعریف از این مفهوم که مورد پذیرش همگان باشد، وجود ندارد. هر محققی براساس 

نوع تحقیق خود تعریفی خاص از چابکی ارائه کرده است که با وجود بیان متفاوت، 

از تعاریف،  کدامهیچکنند و می به تغییر و عدم اطمینان عصر حاضر اشاره هاآنتمام 

 مخالف یکدیگر نیستند.
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 ای سازی منابع انسانیهای حرفهابعاد و شاخص 1–3جدول 

 شاخص بعد

 مجمع ناظر

ه، نظارت و کنترل درونی، کنترل و نظم بخشیدن به حرف

اعمال حاکمیّت، تدوین قوانین و مقررات ورود و خروج، 

اعمال استانداردهای تحصیلی و آموزشی، نظارت بر بازار 

 کار رشته.

 کد اخلاقی یا انضباطی
مسئولیّت اخلاقی، مسئولیّت اجتماعی، منشور اخلاقی، 

 انجام کار خوب. منشور انضباطی، ارزش بسیار برای

 استقلال

انجام کار، عدم تمرکز در  عمل درصلاحدید و آزادی 

، اتکا به قضاوت گیریتصمیمطرفی در بی ،گیریتصمیم

خود، اعمال نظر در چارچوب دانش خود، حکمرانی، 

 مشروعیّت نهادی، خودگردانی

 گواهینامه، تحصیلات و آموزش

مدرک دانشگاهی )کار کردن(، تجربه کسب و کار، گواهینامه 

 روزرسانیبهمعتبر، الزام اعضا به کسب گواهینامه، 

 تحصیلات و آموزش اعضا

 جایگاه قانونی
شناخت رسمی در جامعه، حمایت قانونی، احترام بالا در 

 ، مشروعیّت، پروانه و مجوز دولتیهاسازمان

 کمک به جامعه

ی، مسئولیت نسبت به اجتماع، نوع دوستی، قرارداد اجتماع

، هاسازمانمشارکت در جامعه، رفاه کارمندان، نتایج مالی 

 ارزش افزوده برای جامعه، حمایت از خدمات اجتماعی

 پیکره دانش

اجماع و توافق نظر متخصصین در خصوص مرزهای رشته، 

اجماع و توافق نظر متخصصین در خصوص تعاریف، دانش و 

قی، مدرک ترنظری، دانش کسب و کار جهت یهامهارت

 دانشگاهی، گواهینامه معتبر، فن یا فرایند کاربرد

 پایگاه پژوهشی

مبادله اطلاعات از طریق شبکه، جستجوی اطلاعات منابع 

ها، انتشار مجلات منابع انسانی، انسانی از طریق وب سایت

ها، های منابع انسانی، برگزاری همایشنامهانتشار فصل

های های منابع انسانی، تشکیل انجمنسمینارها، کنفرانس

 ای، ادامه تحصیل، ارتباط با صنعتعلمی و حرفه

 ای سازی منابع انسانیهای حرفهابعاد و شاخص 1–3جدول ادامه 
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 شاخص بعد

 شناسایی

منابع انسانی،  آفرینیارزشتعهد به حرفه، درک کارکنان از 

منابع انسانی، درک مدیران  آفرینیارزشدرک مدیران از 

منابع انسانی، درک  آفرینیارزشغیرمنابع انسانی از 

منابع انسانی، درک به منزله  آفرینیارزشمدیران صفی از 

شریک کسب و کار از منظر مدیریت ارشد، درک جامعه از 

 منابع انسانی آفرینیارزش

 

 ترین تحقیقات در زمینه چابکیمهم2–3جدول 

 شاخص پژوهشگران

 (1995گلدمن و همکاران )

سازمان برای عمل کردن در محیط رقابتی دائم با تغییرات سریع جهت قابلیت یک 

سودبردن از تغییرات در جهت ارائه محصولات و خدمات با کیفیت متناسب با 

 نیازهای مشتری

 ادامه حیات در محیط رقابتی با تغییر ناگهانی و بازخور سریع به بازارهای متغیر (1995کمر و متوانی )

 (1999)یوسف و همکاران 

ی، نوآوری، کیفیت و سودآوری با پذیرانعطافسرعت،  :چهارعامل رقابتی شامل

از دانش برای فراهم کردن محصولات و خدمات محیطی که به سرعت  گیریبهره

در حال تغییر است. توانایی سازگاری با تغییرات غیرمنتظره، استفاده از تغییرات 

 به عنوان فرصت

 (1999نیلور و همکاران )
از  برداریبهرهچابکی عبارت است از استفاده از دانش بازار و ساختار مجازی برای 

 در محیط بازار پر تغییر هافرصت

 بینیپیشتوانایی پیشرفت در محیطی با تغییرات غیرقابل  (1999داو )

 توانایی یک مؤسسه برای تغییر پویا و بقا با نیازهای بالقوه مؤسسه (2005راسکچه و داوید )

 شاخص پژوهشگران

 (2004آرتتا و گیاتچی )
در راستای  هاتوانایی یک سازمان برای مطابقت با تغییر و استفاده از فرصت

 تغییرات ایجاد شده

 توانایی سازمانی برای شناسایی تغییرات محیطی و پاسخ به تغییرات (2005اشرفی و همکاران )

 تغییرات ناگهانی و استفاده از تغییرات به عنوان فرصتتوانایی سازگاری با  (1999شریفی و ژانگ )

 سریع به تغییرات ییگوپاسختوانایی شناسایی تغییرات محیط و  (2006آوربی و دیگران )

 های نوآورتوانایی شناسایی فرصت (1996روت )

 آمادگی برای رویارویی با تغییرات و ایجاد مشارکت در کارکنان (1393حیدری و همکاران )

 (1386کرمی )
توانایی سازمان برای بقا و ارتقا در محیطی با تغییرات همیشگی و غیرقابل 

 بینیپیش

 ی سازمانی برای واکنش به تغییرات محیطیپذیرانعطاف (2012ابراهیم پور و همکاران )

 

بینی تعریف کرده داو چابکی را توانایی بقا در محیطی با تغییرات غیرقابل پیش
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است. شریفی و ژان  چابکی را توانایی سازگاری با تغییرات غیرمنتظره و استفاده از 

جا که اساس بحث چابکی بر تغییرات آناند. از تغییرات به عنوان فرصت تعریف کرده

که جهان هر لحظه در ایننه تغییر هست. با توجه به باشد، روایات بسیاری در زمیمی

حال تغییر است و تغییرات را به عنوان فرصت باید در نظر بگیریم. در روایات شاهد 

 تأکید بر تغییر و تحولات هستیم. 

الفُرصَه تمُّر مرَّ السَحاب فانتَهِ و فُرَصَ »فرمایند: که حضرت علی )ع( می طورهمان

های خیری پیش گذرد، مواقعی که فرصتصت مانند ابر از افق زندگی میفر«: »الخَیّر

باید در چنین جهانی افراد و «. ها استفاده کنیدآید غنیمت بشمارید و از آنمی

 ها، چابکی را در دستور کار خود قرار دهند.سازمان

 مشخصه مورد سنجش قرار 6های و همکاران، چابکی با ریگیطبق تحقیق 

  :گیردمی

. یکپارچگی و 5. سرعت، 4. فرهن  تغییر، 3، ییگوپاسخ. 2ی، پذیرانعطاف. 1 

 . همکاری متقابل.6پیچیدگی اندک، 

  هاالگوی شایستگی

سو، نقش کنند. از یکمی ایفا هاسازمانمدیران همواره نقش مهم و حیاتی در 

مدیران برجسته در کسب درآمد، سود و موفقیت سازمانی امروزه به خوبی در بسیاری 

ی موفق، بارز و آشکار است. از سوی دیگر، پاسخ سریع به تهدیدها و هاسازماناز 

مطرح  هاسازمانعنوان منبعی حیاتی در حل مسائل های عصر حاضر، مدیر را بهفرصت

به رهبران شایسته بیش از پیش آشکار شده  هاسازماناساس نیاز  ساخته و براین

 است. 

دهی الگوهای ذهنی متخصصان و رهبران آموزش عالی، تأثیر مهمی در شکل

کند. دانشگاه می ی پایدار ایفابسیاری از جوامع دارد و نقش مهمی در ایجاد یک جامعه

ی علوم بیت نیروی انسانی متخصص و توسعهترای که رسالتبه عنوان سازمان پیچیده

نیازمند است و لذا  کارآمدو فناوری را در جامعه برعهده دارد، به مدیران و رهبران 

تأثیر مدیریت و رهبری دانشگاه، مهم و انکارناپذیر است. امروزه پارادایم مدیریت به 

 انجام کت دررهبری تغییر کرده و بنا به پارادایم جدید رهبری، مدیران بر مشار
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 کنند. می انداز را با هم تعییناهداف و چشم هاآنمدیریتی تأکید دارند،  یهافعالیت

هستند. چگونگی تطابق با شرایط  رورو به آن  با هاسازمانچالشی که بسیاری از 

بقا و شکوفایی است و در این شرایط نیاز به رهبرانی که قادر به تدوین  منظوربهجدید 

شود. نتایس تحقیقات می هبردهای متهورانه باشند، بیشتر از همیشه احساسو اجرای را

که شایستگی رهبری، تأثیر بس ایی بر بهبود عملکرد دارند و عملکرد  دهدمی نشان

 مناسب تأثیر مثبت بر بهبود نتایس اعتبار بخشی نهاد دارد. 

 مفهوم و تعاریف شایستگی

ی گسترده که تاریخچه استی انهاگچنددارای تعاریف « شایستگی»اصطلاح 

. استعمال جاری این اصطلاح در ادبیات سازمانی به مک کللند دهدمی مفهوم را نشان

های عملکرد مرتبط با پیامدهای مهم ها را به عنوان مؤلفهگردد که شایستگیمی بر

ان عملکرد انس بینیپیشزندگی و یک ویژگی سنتی و رویکردی هوشمندانه برای 

 کند. با این حال، بویات یس بود که این اصطلاح را همگانی کرد. می توصیف

ای ی که به گونهیهاویژگیداند؛ می بنیادین یک فرد یهاویژگیوی شایستگی را 

ای که وجود دارد . نکتهشوندمی علیّ به عملکرد اثر بخش یا برتر در یک شغل مربوط

از یک جنس نیستند و همین امر موجب شده ها از یک نوع و این است که شایستگی

ها بپردازند. تعریفی که بویات یس بندی انواع شایستگینظران به دستهاست که صاحب

ای از رفتارهای ، عبارت است از توانایی مشتمل بر مجموعهدهدمی از شایستگی ارائه

و بخش شوند و دارای دمی متفاوت مرتبط به هم که حول یک ساختار سازماندهی

 است.

دارای سه ویژگی اولیه است که شامل تخصص و تجربه، دانش و  بخش اول 

 شود. می ی بنیادین شناختیهاقابلیتای از مجموعه

شود. از نظر می های شناختی، هیجانی و اجتماعی را شاملشایستگی بخش دوم

ها، ها یا ارزشها، نگرش، خودانگاریهاویژگیها، کیبی از انگی هترمک کللند شایستگی

 طوربهی رفتاری شناختی و هر ویژگی فردی است که هامهارتدانش محتوایی و یا 

 برای تمای  قائل شدن بین کارکنان عالی دتوانمی گیری است وقابل اعتماد قابل اندازه
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وجود دارد. یک « Competency»و متوسط نشان داده شود. معانی متعددی برای 

شامل معمولاً« Competency»است که کلمه آن  معانی، دلیل برای این تعدد

شود. متخصصان، می ، نگرش و استعدادهامهارت، دانش، هاتواناییشخصیت، ارزش، 

)دانش، مهارت،  KSAPSعناصر و ابعاد اصلی تشکیل دهنده شایستگی را در قالب 

 د خوباند. شایستگی یک کارمنشخصیتی( به نمایش گذاشته یهاویژگیتوانایی و 

ی دانشگاه مؤثر باشد. یک رهبر باید در جهت عملکرد مناسب امور محوله دتوانمی

شایستگی را به عنوان یک جنبه و عامل  توانمی باشد که چگونهآن  دنبالبههمواره 

مهم ایجاد بیشترین کارایی و بازدهی در مجموعه خود لحاظ نماید. شایستگی 

 یهاویژگیای یکپارچه از دانش، مهارت، توانایی، تجارب مبتنی بر دانش و مجموعه

شخصیتی و محیط شغلی است که لازمه موفقیت و تعالی فردی و موجب تمای  در 

 شود.می راد در یک زمینه خاصعملکرد اف

و  ها، انگی ش، باورها و ارزشهاتوانایی، دانش، هامهارتکیبی از تر شایستگی، 

 اختصاصیکیب ترباشند.می ی است که با تسلط بر کار در ارتباطیهاویژگیعلایق یا 

شخصیتی لازم برای اجرای مؤثر و ایفای نقش در  یهاویژگیو  هامهارتدانش، 

 شود. می که به عنوان اب ار منابع انسانی برای موفقیت به کار گرفته سازمان

شخصیتی و  یهاویژگی ،هاتوانایی، هامهارتند از مای نظامشایستگی مجموعه

اخلاقی، اعتبار، دانش، بینش و نگرش است که به موفقیت فرد در جایگاه شغلی وی 

و نقش خاصی که در سازمان ایفا کرده، منجر شده و موجب تمای  در رفتار و عملکرد 

که نکات مشترکی در تعاریف وجود  دهدمی شود. بررسی تعاریف مذکور نشانمی افراد

فردی  یهاویژگیدانش، مهارت و توانایی و  :شایستگی شامل کهینادارد عبارتند از 

فی یکی و شخصیتی( است.  یهاویژگیمانند )انگی ه، بینش، ارزش، نگرش و 

ی رهبری مؤثر را شناسایی کردند که ی توسعهی برنامهنظران، سه مؤلفهصاحب

شامل عادات ذهنی  هاهاست، این مؤلفهنیازها و انتظارات مدیران دانشگاه گربیان

( و عادات قبلی )تعهد به عمل بازتابی( هامهارت)درک مفاهیم(، عادات عملی )نمایش 

 هستند. 

های رهبری به عنوان چارچوبی برای انتخاب یا استخدام، تعیین شایستگی

گیرند. به روز می جانشینی مورد استفاده قرار ری یبرنامهانتظارات، ارزیابی عملکرد و 
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ای ایجاد فهرست گسترده مکانهای مختلف از یک سو، اها در محیطایستگینمودن ش

کند که چگونه این می کند و از سویی این سؤال را مطرحمی ها را فراهماز شایستگی

بلند مدت کارایی خواهند داشت. مدیر، ممکن است دارای  اندازچشمها در شایستگی

ها فعالیت کند. به همین دانش وسیعی باشد، اما شاید قادر نباشد در بعضی موقعیت

 ی دانش از رهبران فاقد شایستگی تمی  دادهدلیل، رهبران شایسته به واسطه

های ناشناخته و یتاز دانش در موقع کارآمدشوند، بلکه از راه توانایی استفاده نمی

 .شوندمی های بلندمدت شناساییاندازچشمتوانایی کار اثربخش با 

 تفاوت مفهوم رهبری با مدیریت

دارند، دو موضوع متفاوت هستند  هایی که با همشباهت باوجودمدیریت رهبری و 
ای هستند که شوند. رهبری و مدیریت دو مقولهمی و اغلب به جای هم به کار برده

 جدول قابل توجهی با هم دارند. در  تداخل
های بین مدیر و رهبر اشاره شده است. مدیر و به برخی از تفاوت 3–3جدول 

 رهبر را نمی توان از یکدیگر جدا دانست. 

های رهبری است. ریاست شرط لازم برای مدیر از دیدگاه اساتید، داشتن ویژگی

های مدیریت ورد با کارکنان بیشتر از صفات و مشخصهدانشگاه و دانشکده در برخ

گیرد و در برخورد با دانشجویان بنابر شرایط، هم باید مدیر توانایی باشد و بهره می

 هم رهبری تأثیرگذار.
 

 های تفاوت مدیر و رهبرشاخص 3–3جدول 

 رهبرهای نشانه های مدیرنشانه

مدیر به تلاش فردی توجه داشته و موفقیت 

 بینیپیشخود را شخصی و مبتنی بر قدرت 

 داند.می

رهبر به تلاش فردی و گروهی توأمان توجه داشته و 

مبنای موفقیتش را موفقیت دیگران و نیز انطباق با 

 داند.می شرایط

 دارد. مدیر به اهداف و نتایج کوتاه مدت تأکید
توجه داشته و بر نتایج بلندمدت  اندازچشمرهبر به 

 دارد. تأکید

 و کانون توجهش محتواست. دهدمی مدیر طرح
را مشخص و به فرآیند و مشتری توجه  هارهبر زمینه

 دارد.

انجام داده و دنبال رفتار  مدیر کارها را درست

 است.

تعهد  دنبالبهانجام داده و  رهبر کارهای درست را

 است.



............................. 
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گیری و به فنون اتکا را اندازه هافعالیتمدیر 

 کرده و بهترین سبک را دارد.

رهبر نتایج را سنجیده و به اصول تکیه دارد و دارای 

 ی اقتضایی است.هاسبک

 مدیر، کنترل کننده و به کنترل کیفیت

 پردازد.می

 رهبر، الهام بخش، مربی و همه را مسئول کیفیت

 داند.می

 

 در متون اسلامی ی مدیرانهاشایستگی

ها، الگوها و رهنمودهای مدیریتی اسلام، برخلاف مکاتب و الگوهای دیدگاه

مدیریتی ارائه شده از طرف دانشمندان در جوامع انسانی به جامعه و فرهن  معینی 

های یک مدیر یکسان کاربرد دارد. شایستگی طوربهنداشته و در کلیه جوامع  اختصاص

)به عنوان شرایط  :های قبل از مدیریتیالف( شایستگی :در نظام اسلامی شامل دو گروه

عنوان های بعد از انتخاب مدیریت )بهاولیه احراز مشاغل مدیریتی(، ب( شایستگی

 معیارهای موفقیت و اثربخشی(.

ها می ایرانی اسلامی متمای  از دیگر فرهن رهبری در فرهن  بو کهاینبه دلیل 

ها از منظر قرآن، صرفاً به برخی از شایستگی جااینکند در می بوده، ضرورت ایجاب

شود. برخی می پیامبر )ص(، حضرت علی )ع( و در کلام رهبران نظام اسلامی پرداخته

قت، ایمان، ارتقای فیع، وارستگی لیاتر: ها از منظر قرآن عبارتند ازاز این شایستگی

پلکانی، قاطعیت، علم، تلاش، تعهد تخصص، مشورت و توکل. پیامبر )ص( در بیان 

سالاری را علاوه بر خیانت به خدا و مسلمین، موجب خود عدم مراعات اصل شایسته

صداقت، تقوا، عدالت، تعهد  :هایی مانندداند و شایستگیمی سقوط و انحطاط سازمان

داند. از دیدگاه حضرت می ی جامعه مهمو امانتداری را در ادارهو مسئولیت، انگی ش 

ن افراد کارآمدی اسلامی، همچون خطر بر سر علی )ع( نی  هیچ خطری برای جامعه

 اهلیت نیست.فاقد اهلیت و کم

الف( معیارهای  :اندمعیارهای مدیران در نهس البلاغه به سه دسته تقسیم شده 

آمی  شغل لازم است؛ مانند تحصیلات، موفقیت انجام معیارهایی که برای :تخصصی

ای از رفتارهاست که در شامل مجموعه :تجربه و سابقه کاری. ب( معیارهای ارزشی

شوند؛ مانند رعایت حقوق دیگران، می های جهانی نی  شناختهاکثر جوامع به نام ارزش
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به، علم و دانش، باتجر :معیارهای تخصصی :گشاده رویی. ج( معیارهای مکتبی شامل

مشورت، توجه به کارکنان،  :. معیارهای ارزشی2ی صدر و پشتکار، حسن تدبیر، سعه

سخاوت، تسلط بر خشم، عدالت، گشاده رویی، مدارا، گذشت، وفای به عهد، جاذبه و 

، گراییکنترل نفس، توکل بر خدا، حق :. معیارهای مکتبی3دافعه و امانت داری، 

مهربانی، قاطعیت، خیرخواهی. امام خمینی )ره( در تمام فرآیندهای ، پذیریمسئولیت

 :ها از منظر ایشانداند. شایستگیمی رهبری، تعالیم اسلامی را سرلوحه تصمیمات خود

اسلام محوری، خدمت گ اری، ساده زیستی، عدالت، اخلاق، مهارت، خودسازی، ایمان، 

 هاانقلاب در دیدار اساتید دانشگاه و مشورت است. رهبر گراییانتقادپذیری، قانون

همه کارها فقط احتیاج به پول و استعداد ندارد، بلکه » :دارند ( تأکید8/8/1382)

« های مدیریتی دانشگاهگردد به بخشمی احتیاج به مدیریت شایسته دارد که این بر

ری را های دولتی را که لیاقت و کفایت امها و چه مدیران دستگاهچه رؤسای دانشگاه

 هااند. شایستگیرا به دست گیرند، عملی غیر مشروع دانستهآن  نداشته؛ اما مدیریت

در گرا ی، سعه صدر، ارزشکارآمدتقوا، لیاقت، شجاعت، علاقه،  :از نگاه ایشان شامل

)امامی  رفتار و گفتار، تدبیر، چابکی، حضور، مدارا، محبت و اعتماد، علم و تخصص

 .(181-135ص ،ص1398میری و دیگران، 

 راهبردهای منابع انسانی 

و « راهبردی منابع انسانی ری یبرنامه»کیب موضوعات تردهدمی نشان هابررسی

راهبردی  ری یبرنامهو نگاه ریسک محور به مقوله « مدیریت ریسک منابع انسانی»

است؛ اما ای با این هدف صورت نگرفته ای نو بوده و تاکنون مطالعهمنابع انسانی، ایده

های ها به صورت جداگانه در حوزهاز سوی دیگر حجم وسیعی از منابع و پژوهش

راهبردی منابع انسانی و ریسک منابع انسانی وجود دارد که مبانی نظری،  ری یبرنامه

ها به صورت مستقل بررسی و تحلیل ها و مطالعات قبلی در هریک از این حوزهمدل

 شده است.

 ریت راهبردی منابع انسانیو مدی ریزیبرنامه

راهبردی منابع انسانی ارائه شده است. در یک  ری یبرنامهتعاریف متعددی از 
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 ری یبرنامه یهافعالیترا الگویی از آن، تعریف اولیه و پذیرفته شده، رایت و مک ماهان

 سازد به اهداف خود دست یابد.که سازمان را قادر می دانندشده منابع انسانی می

شده منابع انسانی برای تحقق  ری یرا الگوی توسعه برنامهلر و جکسون آنشو

اند. آرمستران  وبراون معتقدند، رویکردی کلی به مدیریت اهداف سازمان تعریف کرده

انسانی و همسو با نیت راهبردی سازمان برای تحقق اهداف آینده است. سایر  منابع

های منابع انسانی بیرونی و تمای  بخشی به فعالیتتعاریف نی  بر هم راستایی درونی و 

های مختلف کارکنان تمرک  دارند. با وجود تعاریف متعدد، دو رویکرد عمده برای گروه

بر مدیریت راهبردی منابع انسانی حاکم است. رویکرد جهانی یا بهترین روش که در 

انی به عنوان موارد ی منابع انسآن کارکردهای دارای عملکرد بالا و معین در حوزه

شود و رویکرد بهترین تناسب که در پاسخ به ها اتخاذ میلازم الاجرا توسط سازمان

 انتقادات وارد بر رویکرد اول مطرح شد.

های متنوعی برای تدوین راهبردهای منابع براساس رویکرد بهترین تناسب، مدل

صورت  4–3جدول ش در ها با توجه به هدف پژوهانسانی توسعه یافته که مقایسه آن

های دیگری را ی منابع انسانی مدلها، محققان حوزهگرفته است. علاوه بر این مدل

سانی ان منابعها مبتنی بر بهترین روش برای مدیریت اند که رویکرد آنتوسعه داده

هاروارد، دایر و هولدر، توان به چارچوبها میاست و نه بهترین تناسب. از جمله آن

 هرسی و بلانچارد، لپکو اسنل، بیر، دیوید گاست و غیره اشاره نمود. 

های بررسی شده در کدام از مدلهیچگونه که اشاره شد تقریباً اما همان

ر منبع نیروی انسانی نداشته و رویکردهای فوق الذکر، توجهی به عدم قطعیت د

 اند.های منابع انسانی را در نظر نگرفتهریسک
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 راهبردی منابع انسانی ریزیهای برنامهمقایسه برخی مدل 4–3جدول 

 

 ریسک منابع انسانی

« تأثیر عدم قطعیت در دستیابی به اهداف»المللی مدیریت ریسک استاندارد بین
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دهد در فضای مدیریت میرا ریسک نامیده است. ارتباط ریسک با اهداف نشان 

شان، تحت تأثیر افراد ها فارغ از نوع و اندازهراهبردی و در مسیر تحقق اهداف، سازمان

کند. این تأثیر عدم اهدافش را غیرقطعی میگیرند که رسیدن سازمان به قرار می

 توان ریسک منابع انسانی نامید. قطعیت افراد بر اهداف را می

شناسایی و ارزیابی عوامل »یر، مدیریت ریسک منابع انسانی را ماریوس می

 انسانی منابعمدیریت ی راهبردهایی برای ای که باعث خطر شده و سبب توسعهانسانی

ی یان  ریسک سرمایهوی ارنستریف نموده است. همچنین مؤسسهتع« گردندمی

مدیریت عدم قطعیت ناشی از تغییر در طیف وسیعی از مسائل مرتبط با »انسانی را 

آن  ، که بر توانایی سازمان برای تحقق اهداف راهبردی و عملیاتیانسانی منابع

 دتوانمی ابع انسانی، تعریف نموده است. براین اساس، ریسک من«است تأثیرگذار

اگر شرکتی راهبرد تنوع  مثلاًمتناسب با اهداف و راهبردهای شرکت متفاوت باشد. 

شود می های مربوط به کارکنان مواجهمحصول را در پیش گیرد با طیفی از ریسک

ها را نداشت، بلکه با ریسکآن  که اگر راهبرد تک محصولی را در پیش گرفته بود،

 شد.می های کارکنان مواجهریسکطیف دیگری از 

 زیر یهاویژگیهای منابع انسانی دارای گفت ریسک توانمی با بررسی تعاریف

  :باشندمی

رویدادی بالقوه )هنوز رخ نداده و احتمالی است( مربوط به کارکنان و  -

 در محیط داخلی یا بیرونی سازمان دتوانمی دو است کهآن  کیبی ازتریاآن  آیندهایپی

 باشد.

 اثرات مثبت یا منفی بر تحقق یک یا چند هدف سازمان داشته باشد. دتوانمی -

 نمایند.می را فراهم انسانی منابعمدیریت مبنایی برای توسعه راهبردهای  -

شناسایی ریسک به عنوان پایه و گام اول در مدیریت ریسک، از اهمیت 

واقعاً ی تعیین شده هاریسک کهاینبرخوردار است. بنابراین، اطمینان از ای العادهفوق

ای اساسی است. در مطالعات مربوط به باشند، نکتهمی های منابع انسانیریسک

های های منابع انسانی، برخی از مطالعات منجر به تعیین انواع گروهشناسایی ریسک

، به مطالعات پریچارد توانمی هاآنریسک منابع انسانی شده است که از جمله 

 استیونس، پاول و میتچلر و بکر و اسمیت اشاره کرد. 
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های محیطی، های منابع انسانی را به ریسکمثال پاول و میتچلر، ریسک طوربه

اند. بر نموده بندیدستههای عملیاتی منابع انسانی های راهبردی و ریسکریسک

های منابع انسانی، به ه بررسی و شناسایی ریسکها در زمینی این چارچوبپایه

 هاآنهایی صورت گرفته است که از جمله ی اخیر پژوهشخصوص در یک دهه

 : به موارد زیر اشاره کرد توانمی

با بررسی هفت شرکت فنلاندی به این نتیجه رسیدند که  کوپی و همکاران

 هاآنشوند. می ن محسوبهای داخلی سازماریسک ترینمهمهای انسانی ج و ریسک

چرخش شغلی ناخواسته، از دست دادن کارکنان کلیدی، شکست در جذب مناسب، 

ها شناسایی کردند. ای از این ریسکرقابت داخلی، دانش ناکافی و... را به عنوان نمونه

دسته  3های منابع انسانی را به ی هفت بانک آلمانی ریسکپل و میتلاچر با مطالعه

های عملیاتی منابع انسانی تقسیم های راهبردی و ریسکحیطی؛ ریسکهای مریسک

ی چارچوب مفهومی مدیریت ریسک منابع انسانی و بررسی یر با هدف ارائهمی نمودند.

ی آفریقای جنوبی و آمریکایی را هاشرکتو بهبود عملکرد سازمانی، آن  ارتباط بین

 مورد بررسی قرار داد.

دزدی،  :هایی که در این مطالعات شناسایی شد، عبارت بودند ازبرخی از ریسک 

، هامهارتتقلب و رفتارهای غیراخلاقی، ری ش زیاد نیروی انسانی، غیبت بالا، کمبود 

شناسی مثل های روانعدم مشارکت کارکنان، انتخاب نادرست کارکنان، ریسک

اطلاعات، عدم تطبیق با قوانین،  استرس، ضعف در مدیریت استعداد، ریسک امنیت

یا مشاجرات، انتصاب فامیلی، مشکلات  هاریسک عدم مدیریت تنوع کارکنان، اعتصاب

جبران خدمات، کارشکنی و خرابکاری، نبود جانشین، ضعف در کارمندیابی یا انتخاب 

 یهابا هدف بررسی نقش شریک راهبردی برای منابع انسانی، ریسک کاترو غیره. چال 

به  توانمی هاآنرا شناسایی نمود. از جمله  هاآنهای مقابله با کارراهنابع انسانی و م

 کم سوادی، مشکلات ایمنی و آسیب به کارکنان و غیبت بالا اشاره نمود. 

ابراهیمی و قلی پور نی  با مطالعه در صنعت برق کشور، دو نقطه مرجع راهبردی 

های منابع انسانی ریسک بندیدستهسایی و کانون توجه و ماهیت ریسک را برای شنا

ها ارائه ریسکآن  بندیشاخص برای سنجش و رتبه 5پیشنهاد دادند و در گام بعدی 

نمودند. نتایس نشان داد که ریسک عملیاتی منابع انسانی دارای بیشترین تأثیرگذاری 
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 ست.ها بوده و دارای بیشترین اهمیت او تأثیرپذیری در شبکه ارتباطات ریسک

ها بندی ریسکشود که اغلب مطالعات قبلی صرفاً به شناخت و دستهمی ملاحظه 

مند برای یر تنها منبعی است که چارچوبی مفهومی و نظاماکتفا نموده و مطالعه می

مدیریت ریسک منابع انسانی ارائه نموده است. انتقاد دیگر این است که برای شناسایی 

های هداف سازمان توجه نشده و به عبارت دیگر ریسکهای منابع انسانی به اریسک

اند و این با مفهوم منابع انسانی مستقل از نوع و ماهیت اهداف سازمان شناسایی شده

های گسترده با وجود پژوهشبا گفت  توانمی ای ریسک مغایرت دارد. بنابراین،پایه

انسانی به صورت منابعانسانی و مدیریت ریسک راهبردی منابع ری یبرنامهموضوع 

های منابع انسانی بر اهداف سازمان، تاکنون بر اهمیت تأثیر ریسک مج ا، و تأکید

ها و راهبردهای منابع انسانی صورت نگرفته و در ای برای پیوند دادن ریسکمطالعه

های راهبردی منابع های منابع انسانی را مبنای تدوین برنامهحقیقت مدلی که ریسک

رار داده باشد، مشاهده نشد و این موضوع با توجه به اهمیت منابع انسانی به انسانی ق

 . آیدمی از خلأهای تحقیقات گذشته به شمار هاسازمانعنوان منبع حیاتی موفقیت 

 خرد سازمانی

داری تغییر معنی طوربهدر راستای جهانی شدن  هاسازمان، اخیرطی دو دهه 

، هاسازماناند. در این نوع ا ویژگی عدم تمرک ، تبدیل شدهیی بهاسازمان طوربهکرده و 

گیری از بهره دنبالبه هاسازماننیروی انسانی یک سرمایه اصلی محسوب شده و 

باشند. می ی نیروی انسانی در جهت حداکثرسازی اثربخشی خودهامهارتو  هاقابلیت

گیری بهتر از جهت بهره در این راستا، استفاده از مفاهیم توانمندساز کارکنان در

ی نیروی انسانی، حائ  اهمیت فراوانی است. یکی از این هامهارتدانش، توانایی و 

یی موفق خواهند بود که هاسازمانباشد. درواقع، می عوامل توانمندساز، خرد سازمانی

 را در مدیران و کارکنان خود ایجاد نمایند.ی هاآنبتوانند دانش، بینش و رفتار خردمند

پیچیدگی فناوری و  :با توجه به برخی روندهای موجود در قرن حاضر مانند

ایجاد تغییرات سازمانی پایدار،  منظوربه، هاسازماناف ایش سریع رقابت، مسئولیت 

کنند، درک می کار هاسازمانی افرادی که در بیشتر شده است. لازم است که همه

ست. بنابراین، یک ارزیابی مجدد اساسی اساسی تغییر کرده ا طوربهکنند که جهان 
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رو، بهبود مستمر سازمانی یک در اهداف، عملیات و اداراکات، ضروری است. از این

های عملیاتی و . در این زمینه، اقدامات و دیدگاهاستگ ینه نیست، بلکه یک ضرورت 

 مباحث و هاسازمانرهبری سازمانی گذشته به چالش کشیده شده است و لازم است 

موضوعات متفاوتی را ارائه دهند. یکی از این مباحث که خیلی کم مورد توجه قرار 

شوند، مدیران می هایی روبه روبا چالش هاسازمانگرفته است، خرد است. زمانی که 

قوانین مفصل و  :دو اب ار مؤثر هستند دنبالبهبرای حل مشکل  هاآنو سرپرستان 

چی  به تعبیر ارسطو این شرایط به خرد نیاز دارد.  های زیرکانه؛ اما بیش از هرمحرک

های به جا در به سؤالات و واکنش ییگوپاسخاین بینش خردمندانه سازمان است که 

کند و به توانایی درک موقعیت، احساس نیازها، آگاهی نسبت می برابر وقایع را تضمین

 به شرایط موجود و عمل صحیح بستگی دارد.

لازم، اما آن  هایی مثل دان و هوش براینسانی است و جنبهخرد مربوط به فهم ا

یا باهوش باشد، اما  دانشمند دتوانمی خردبی ناکافی است؛ به این معنا که شخص

 چهآنخردمندی بدون صفت دانایی و باهوشی معنا ندارد. ماهیت خرد افراد نه در 

کردن و به اجرا گذاشتن دانند و یا هستند، بلکه در چگونگی نگهداشتن، استفاده می

ی اجتماعات بشری داشته داری در بقا و توسعههاست. این مفهوم، ارزش معنیدانسته

پسند و مبنای شناختی و دارد، اما مانند بسیاری از مفاهیم نظری، از تعریفی همه

نماید. اگرچه می مند خرد بسیار مشکلی نظاماستاندارد محروم است؛ لذا مطالعه

 هایی که به تازگیموافق باشند، وجود ندارد، پژوهشآن  خرد که همه با تعریفی از

 ی کافی نشانهای تاریخی برای عناصر سازنده خرد، به اندازهشده و توصیف انجام

 گیری دارد.که خرد، ساختاری قابل اندازه دهدمی

ی قبل، تصور شخصیت یکپارچه و زنده برای یک سازمان بیشتر هاشاید در دهه

جنبه ذهنی داشته و چندان واقعیت گرایانه رخ نمی نمود، اما در حال حاضر، تحول 

را به سوی درک سازمان به عنوان  هاو پیشرفت علم مدیریت و سازمان، دیدگاه

شخصیتی هوشمند، پویا، یکپارچه و زنده سوق داده است. خرد سازمانی، مفهوم 

انی، تأثیری شگرف ایفا نماید. با و توسعه سازم تغییردر  دتوانمی جدیدی است که

اخیر، توجه برخی از پژوهشگران دنیای مدیریت به  هایسالکشف این واقعیت در 

موضوع خرد در سازمان جلب شده است. هرچند اظهار نظر در مورد روند آتی این 
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نماید. اما مسئله می روشنآن  تکامل در دانش مدیریت هنوز زودهنگام است، اما افق

آن  خرد تاکنون به خوبی شناخته نشده و پژوهشگران بر سر یهاویژگیکه  این است

خرد، کمابیش مورد قبول واقع شده است.  یهاویژگیتوافق دارند. البته برخی از  ترکم

مورد قبول، صرفاً ذهنی نبودن خرد است؛ بنابراین، خرد، رفتار  یهاویژگییکی از این 

های احساسی و عملی و دانش، شناخت، تجربه، واکنشکیبی از تررا هم در برگرفته و

 شود. می هایی از این دست را شاملجنبه

 کهایندانش مرتبط از علوم رفتاری و دانستن  داشتنخرد در تحول سازمان، به 

گردد، زمان و چگونگی استفاده می چه موقع و چگونه از این دانش استفاده کنیم، بر

گوید چه موقع، به چه می ان و معیار می ی دارد. تجربه به مااز دانش به تجربه بستگ

خرد در تحول سازمان هستند.  گربیانها مداخله مؤثر در تحول سازمان کدام است. این

ی سازمان برمبنای دانشی است که از گذشته تا حال وجود داشته تحول خردمندانه

 است. 

 هوش سازمانی 

هوش در ادبیات عامه، علمی و سازمانی و نی  ی کلمه با در نظر گرفتن پیشینه

های علمی ارائه شده در این زمینه و از طرفی، عدم وجود تعدد رویکردها و نظریه

های بنیادین ای کامل و جامع در این حوزه، لذا چالشتعریفی دقیق، شفاف یا نظریه

مچنین آشکار است، هآن  های تحقیقاتیدر خصوص این مفهوم نو سازمانی و زمینه

شناختی به عدم تعیین رویکرد معرفت توانمی از جمله مسائل تحقیقاتی در این حوزه

در اکثر تحقیقات هوش و به خصوص هوش سازمانی اشاره کرد. بنابراین، محققین در 

براساس تعاریف ابعاد معرفت  -کوشند برای تکمیل ادبیات این موضوعمی این بررسی

های ارائه شده در سه گروه با تقسیم بندی نظریه -عشناختی موجود در ادبیات موضو

های بعد بندی مؤلفهبرای شناسایی و رتبه شناختی، رفتاری و عاطفی/ اجتماعی

ی تجاری در بخش میدانی تحقیق گامی هر هابانکرفتاری و عاطفی/ اجتماعی در 

 چند کوچک بردارند.

شود که هوش فردی به تنهایی می با بررسی ادبیات سازمانی، روز به روز آشکارتر

توانایی چیرگی بر مسائل پیش روی سازمانی را ندارد. لذا، برای غلبه بر مشکلات 
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، به عنوان یک یک ضرورت هاسازمانداخلی و محیطی، ایجاد هوش جمعی در درون 

کند. به علاوه، هم زمان با تعیین اهداف سازمانی و انطباق با تغییرات می اهمیت پیدا

ی مدیریتی نقشی اساسی دارد. این هاگیریهوش سازمانی در بهبود تصمیم محیطی،

 هاآندر پی داشته باشد که از جمله  سازمانم ایای بسیاری را برای  دتوانمی موضوع،

اف ایش توان رقابتی سازمان در بازار جهانی و بهبود عملکرد جمعی، به عنوان عاملی 

 حیاتی در توسعه سازمانی است.
 هوش سازمانی  تعاریف

ی تعریف با ارائه نفر از محققان 52ی تعریفی جامع از هوش، در راستای ارائه

 :هوش، یک قابلیت ذهنی بسیار کلی شامل :مشترکی از هوش بیان داشتند که

حل مسئله، تفکر انت اعی، درک مفاهیم پیچیده،  ری یبرنامهی استدلال، هاتوانایی

تر نی  به معنای قابلیت درک گسترده و عمیق ربه ویادگیری سریع و یادگیری از تج

محیط اطرافمان است. شایان ذکر است اغلب تعاریف، عموماً بر تعریف هوش انسانی 

های مختلفی به کار گرفته شود. با در حوزه دتوانمی متمرک  هستند، اما مفهوم هوش

توجه به رویکردهای متفاوت به موضوع هوش سازمانی توسط دانشمندان و محققان، 

به تعدد تعاریف اشاره کرد. لذا با  توانمی های موجود در این زمینهاز جمله چالش

ها(، لفهتوجه به این ویژگی برای تبیین بهتر موضوع و نی  هدف پژوهش )شناسایی مؤ

 شود.می تعاریف در سه گروه شناختی، رفتاری و عاطفی/ اجتماعی تقسیم بندی

مک مستر توانایی سازمان یکپارچه در  :تعاریف با تمرکز بر بعد شناختی •

اطلاعات، خلاقیت، ایجاد دانش و عمل مؤثر بر پایه ایجاد دانش را عوامل  آوریجمع

 فکری. ماتسود هوش سازمانی را توانایی کندمی ی هوش سازمانی بیاندهندهتشکیل

وی بر یکپارچگی  دارد و تأکیدمی یک سازمان برای حل مسائل سازمانی بیان

تر هوش سازمانی شامل دقیق طوربهی فنی و انسانی برای حل مسائل است. هاتوانایی

تمامی اطلاعات، تجربه، دانش و فهم از مسائل سازمانی است. سیمیک هوش سازمانی 

 کند.می ها، تجربه، دانش و درک مسائل سازمانی تعریفای از دادها مجموعهر

های در برخی از تعاریف، هوش بر جنبه :تعاریف با تمرکز بر بعد رفتاری •

فائق آمدن بر  مکانتر و بهتر و ا، شامل کسب درک سریع«هاقابلیتاف ایش »کلیدی 

رسید، تمرک  دارد. گان رت و می غیرقابل حل به نظرآن  هایی که پیش ازموقعیت
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شناختی، روابط بازیگران محیطی و بر پردازش اطلاعات همکاران علاوه بر تأکید

شمرد. بیشتر می دهنده هوش سازمانی برهای تشکیلجستجوی محیطی را نی  مؤلفه

آوری اطلاعات محققان در تعریف هوش سازمانی، بر ظرفیت یک سازمان برای جمع

 اند.داشته ش برای انطباق با محیط خود تأکیدو تولید دان

هوش » :گویدمی آلبرخت :تعاریف با تمرکز بر بعد عاطفی/ احساسی •

 و تمرک  رویآن  سازمانی عبارت است از ظرفیت یک سازمان در تجهی  قوای ذهنی

ذهن سازمانی  :او معتقد است که«. های سازمانقوا برای رسیدن به هدف و رسالتآن 

ی آگاهانه و ناآگاهانه دارد که رفتار سازمانی و کارآیی هاهن فردی، جنبههم مثل ذ

 .دهدمی سازمانی را تحت تأثیر خود قرار

کند و با استفاده از می مدل او هر دو سطح آگاه و ناآگاه یادگیری را با هم جمع

ه دارند. های چندگاننی  مثل افراد هوش هاسازمانکند که می روارد گاردنر بیانهااثر

در سه مفهوم کلیدی،  توانمی در مجموع، تعاریف اکثر محققان از هوش سازمانی را

توانایی ذهنی سازمانی، توانایی سازگاری با یک فرایند سازمانی خلاصه کرد. در 

 و حل مسئله است بینیپیششامل یادگیری، دانش،  اساساًمجموع هوش سازمانی 

 (.48 -21، صص 1398)کریمی، 

ی متفاوت معرفت شناسی، مفاهیم مختلفی از سوی هاتوجه به دیدگاهبا 

، برای تبیین هوش سازمانی ارائه شده است که با وجود داشتن نظرانصاحب

ها قابل شناسایی است. توجه هم زمان های مشترکی از این موضوعهایی، جنبهتفاوت

آشکار شود. هر یک آن  یهاقابلیتکند که بخشی از می یا بررسی هر سه بعد کمک

 ندتوانمی از این رویکردها مسیری را برای شناخت این پدیده پیچیده باز کرده و

مکملی برای دیگر رویکردها باشند. به عبارتی، رویکردهای معرفت شناسی شامل 

به صورت مفهومی با یکدیگر فاصله  کهاینشناختی، رفتاری و عاطفی/ اجتماعی، با 

ارتباط درونی هستند و از یکدیگر جدا یا علیه یکدیگر نیستند. لذا در دارند، اما دارای 

به  دتوانمی کیب چندین گروه مختلف از افکارترتحقیقات باید بررسی کرد که چگونه

درک عمیقی از هوش سازمانی در مدیریت و ادبیات بهبود سازمان منجر شود. در 

 ردازیم.پمی ادامه به تبیینی مختصر از رویکردهای مذکور
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اج ای هوش سازمانی در این دیدگاه شامل ساختارهای  :دیدگاه شناختی •

توانایی پردازش اطلاعات، مانند توانایی دستیابی به اطلاعات، تفسیر اطلاعات، انتشار 

سازی اطلاعات سازی اطلاعات است. توانایی پیادهی اطلاعات و پیادهاطلاعات، ذخیره

سازی اطلاعات برای حل مشکلات در حین عملیاشاره به توانایی استفاده و 

فرایندهایی مانند ایجاد محصولی جدید، انتقال فناوری، بازاریابی و مدیریت دارد. در 

مجموع، در این دیدگاه، هوش فرایندی ذهنی برای کسب و درک اطلاعات شامل 

جا نآ ی مختلف از قبیل آگاهی، ادراک، استدلال، حافظه و قضاوت است. ازهاجنبه

عملی مشابه و مشترک با سطح فردی وجود دارد،  یهاویژگیکه در سطح سازمانی 

 سازی توانایی پردازش اطلاعات در هوش سازمانیدیدگاه شناختی اقدام به برجسته

 کند.می

گروه دیگری از دانشمندان با تمرک  بر رویکرد رفتاری،  :دیدگاه رفتاری •

بلکه به عنوان یک مشخصه تعریف شده، و نه هوش را نه به عنوان یک ویژگی ثابت، 

کنند. با توجه به این نوع طرز فکر، سازمان، زمانی می محدود شده، با رفتار بیان

به تغییر در شرایط، مشکلات و  ییگوپاسخکه در حال  دهدمی هوش خود را نشان

حالت،  دیگر مسائل با رفتاری انطباقی، به صورت تغییر در رفتار خود است. در این

هوش در اصل تمایل یک سازمان در انطباق رفتار خود است. در این دیدگاه، هوش 

به عنوان یک صفت، در حقیقت نوعی ویژگی رفتاری و نه به عنوان چی ی در داخل 

 سر، برای توصیف افراد است. در حالی که، رفتارگرایان هوش را عملی واکنش

طی و بیرونی بستگی دارد، های محیخاص به محرک طوربهدانند که می

 کنند و عوامل بیرونی را نادیدهمی را ناشی از عوامل درونی تلقیآن  گرایانشناخت

 .گیرندمی

احساسات بخشی از زندگی سازمانی هستند و  :دیدگاه عاطفی/ اجتماعی •

های اصلی سازمان ی عاطفی در سطح سازمانی یکی از شایستگیهاقابلیتتوسعه 

ی قابلیت عاطفی در ادبیات سازمانی حال، عملیاتی کردن و توسعه نظریهاست. با این 

توانایی یک »قابلیت عاطفی سازمان را به صورت  باید بررسی شود. گای نگوین هوی

سازمان در شناخت، درک، بررسی، عمومی سازی و استفاده از عواطف اعضای سازمان 
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کند. هر می تعریف« سازمان با فرایندها و ساختارهای هاآنبرای هماهن  کردن 

ی هادائم در حال تغییرات بنیادین بوده و مؤلفه طوربهچند مفهوم قابلیت عاطفی 

معرفی شده که اغلب در سطح فردی است، اما شش مؤلفه معرفی آن  متعددی برای

شده در تحقیقات هوی توسط اغلب محققانی که بر بعد عاطفی سازمانی تمرک  

استفاده قرار گرفته است. به عبارتی، هوش اجتماعی به عنوان توانایی  مورد اند،داشته

وظایف میان افراد یا توانایی درک و برقراری ارتباط میان  انجام ها وحصول به هدف

عنوان شود. آکگان معتقد است که واژه هوش سازمانی ممکن است بهمی افراد تعریف

به عنوان نهادی عاطفی  توانمی را هانسازماتجمعی از هوش عاطفی افراد بیان شود. 

های عاطفی به عنوان عامل اصلی سازمانی مورد بررسی قرار داد؛ چون جوها و فرهن 

 شود. می برای موفقیت در نظر گرفته

 مسیر پیشرفت شغلی

به عنوان دارایی ارزشمند  توانمیآن  ی انسانی، ازبا نگاه راهبردی به سرمایه

متعددی استفاده کرد. لذا طبق نظر های روشاز آن  یسازمان یاد کرد و برای توسعه

مسیر  ری یبرنامهنظران یک اب ار در جهت این توسعه، مدیریت و بسیاری از صاحب

ی داخلی هاسازمانشغلی است. لکن در استفاده از این اب ار تاکنون چندان توجهی در 

نظران سازمانی برای رفع چنین نگرفته است. بدین جهت اندیشمندان و صاحب صورت

دغدغه و چالشی با نگرش و رویکردهای متفاوت، اقدام به مطالعات فراوان در این 

 اند. حوزه نموده

های مدیریت مسیر پیشرفت شغلی را با عنوان حمایت برنامه ون  و همکاران

کنند. کونک می غلی یا پشتیبانی سازمانی بیانسازمان برای پرورش مسیر پیشرفت ش

ارزیابی مسیر پیشرفت  :و همکاران مدیریت مسیر پیشرفت شغل را شامل سه فعالیت

اند. شغلی، توسعه مسیر پیشرفت شغلی و آموزش مسیر پیشرفت شغل بیان نموده

منابع انسانی، طراحی مسیرهای شغلی، اعلان  ری یبرنامهسیدجوادین ادغام با 

های خالی، ارشاد )مشاوره مسیر شغلی و دادن اطلاعات(، حمایت مدیریت، ستپ

های جدید اداره امور کارکنان و تغییرات مشیخطبرآورد نیازهای آموزشی کارکنان، 

ای جهت توسعه )گردش شغلی، ارتقا، انتقال، همسان سازی مجدد یا تن ل( اشاره دوره
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 اند.نموده

نظران همچون، ادگارد شاین، درایو و دئر دیگر صاحب از توانمی در این راستا، 

بیان کرده « هاگاه یا علقهلنگرگاه، تکیه»نام برد. شاین، مسیر شغلی را تحت عنوان 

های منطق»به عنوان آن  و دئر از« ها و الگوهای ماندگارشکل»است. درایو تحت عنوان 

برای اولین « ی قلبیهاعادت» کند. بلا، مادسن و سالیوان در کتابمی یاد« کارراهه

 کنند، می بار بین شغل، رسالت مسیر شغلی و مسیر شغلی تمای  قائل شدند. آنان بیان
 

 ها به مفهوم مسیر شغلیانواع نگاه 5–3جدول 

 محور توجه سال صاحب نظر

 1998 شاین
 عینی و ذهنی

 1395 عظیمی و ناصری

 فردی و سازمانی 2002 گیلی و اینگلن

 روان شناختی 1996 نوردویک

 سلسله مراتبی 1961 ویلنگی

 1998 گینگ و هریس

 2001 دسسنزو پیشرفت توسعه مسیر شغلی

 1996 لیندا.اس.هایت

 پرورش 2011 هکسترا

 پشتیبانی 2011 سیدیکا

 2008 دس و دیوتنیگ

 1992 والگر تجربیات

 1995 ردمنتام 

 باورهای فردی و سازمانی 1995 هورنادی

 نظام ساختاری 1986 لدون و استامپت

 امور سازمان و مدیریت 1989 بای

 تعادل نیاز فرد و سازمان 1996 نئو، هیوز، لی و یوونیز

 ی فردهای سازمان، برنامههابرنامه 1980 ادگارد شاین



............................. 
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جویانه کار نموده هستند، در شرایط بهرهکسانی که دارای دیدگاه گرایش شغلی 

و چندان به حقوق و دستم د توجه ندارند. به عکس، کسانی که دارای گرایش رسالت 

کنند که دارای ارزش ذاتی است. مسیر شغلی هستند، صرفاً بر خودِ کار تمرک  می

ترفیع و ارتقاء حقوق و دستم د و کسانی که دارای گرایش مسیر شغلی هستند، با

ی نردبان رو به بالا اصطلاحی شوند.مسیر شغلی به عنوان استعارهقدرت تأمین می

است که از کاربرهای حمل سن  در معادن و نی  نعل اسب گرفته شده است. کارراهه 

ای برگردان فارسی شده که هجای اول آن در زبان فارسی و با دقت بسیار به گونه

در « پیشرفت»را تنها به معنای « کارراهه» یلاتین یکی است. بسیاری از مردم واژه

های دیگری همچون، توان برای آن معادلتر میدانند، اما با نگرشی وسیعسازمان می

توسعه مسیر »، «دوران خدمتی»، «سیر خدمتی»، «ترقیمسیر»، «مسیر شغلی»

و « عمر شغلی»، «ایمسیر حرفه»، «ترقی شغلمسیر»، «پیشرفت شغلی»، «شغل

به کار گرفت. واژه کارراهه یا مسیر شغلی معانی زیادی دارد « ت مسیر شغلیمدیری»

تواند به معنای پیشرفت یک حرفه و شغل یا ثبات و پایداری و در کاربرد عمومی می

الگویی از تجارب مربوط به کار که بین »در طول زمان باشد. مسیر شغلی را به عنوان 

شناسد. پارسائیان و اعرابی نی  می« زندمسیر زندگی یک شخص و مسیر شغلی پل می

دانند که بر های متوالی در یک شغل یا سازمان میمسیر شغلی را یک سری پست

گیرد. اما های فرد و تغییرات محیط کاری شکل میمبنای علایق، توانایی و ارزش

 چه مسلم است، امروزه حرکت به بالای نردبان به معنای موفقیت تمام افراد استآن

 ی عملی و نظری است.و دارای دو جنبه

ی زندگی ترادف مشاغل در دورهی عملی آن، توصیف عینی توالی، تسلسل وجنبه

ای توصیف کاری است )ارتقا، حقوق و م ایا، پست شغلی( و جنبه نظری زندگی حرفه

ذهنی یا برداشت ذهنی فرد از مشاغل و پیشرفت )تعادل کار و زندگی، چالشی بودن 

( است. در این میان، ذهنیت فرد که منشعب از ادراکات اوست، شکل دهنده و... شغل،

 موفقیت بیرونی فرد است.

گر ادراک فرد از موفقیت ذهنی است و بستگی به موفقیت بیرونی در شغل، بیان 

آید، این چه از مطالعات پیشین به دست میهای سازمان دارد. با این حال آنحمایت



  یانسان منابع یریتنو در مد یمیمفاه

 

  
113 

ها، ابعاد ها، نگرشهای جدیدی از فهم و تدوین متفاوت دیدگاهروزنه است که تاکنون

و جوانب گوناگون این پدیده توسط اندیشمندان نمایان شده و توجه به هر یک از این 

های متفاوت را برای مسیر شغلی پیشنهاد تعاریف با تأکید بر جوانبی خاص، نگاه

 (.68-56، صص 1397( )فرهی، 5-3جدول کنند )می

 سیر تکوین مسیر شغلی

 : خلاصه نمود توانمی دوره تکامل و تکوین مسیر پیشرفت شغلی را در سه دوره

در این دوره سازمان و مدیران  :مسیر شغلی ریزیبرنامه. توسعه به عنوان 1

متمرک  بودند. لکن با وجود تمرک  بر نیاز فرد چندان از « نیازهای فرد»صرفاً بر 

 سازمان برخوردار نبود.حمایت مدیریت و 

در این دوره هدایت و راهنمایی در مسیر پیشرفت  :. توسعه با حمایت مدیران2

عدم آگاهی مدیران و اولویت  توانمی راآن  شغلی مورد توجه قرار گرفت. نقاط ضعف

 نداشتن مسیر پیشرفت شغلی بیان کرد.

پیشرفت شغلی در این مرحله ایده توسعه مسیر  :. توسعه راهبردی کارراهه3

ها و تغییرات محیطی با چالش هاسازمانمطرح شد. زیرا « نیاز سازمان»بر  با تأکید

مواجه شدند. در این دوره کارکنان در موفقیت سازمان سهیم و مورد حمایت مدیران 

 در مسیر پیشرفت شغلی قرار گرفتند.

 الگوهای مسیر شغلی

توسط اندیشمندان حوزه متعددی  هایمدلدر خصوص الگوهای مسیر شغلی، 

 سرمایه انسانی ارائه شده که به عنوان نمونه به چند مورد اشاره شده است.

 :آهی در تحقیق خود دریافت که بر مسیر شغلی کارکنان دارای پنس بعد است

نیازهای فردی، نیازهای سازمان، نیازهای شغلی، گردش شغلی و ارتقای کارکنان بر 

 مسیر شغلی مؤثر است.  ری یبرنامه

در این بین، نیازهای فردی رتبه اول، نیاز شغلی رتبه دوم، گردش شغلی سوم، 

 ترین سهم نی  به بعد سازمانی تعلق گرفت.ی چهارم و کمارتقای شغلی رتبه

خائف الهی و شرافت در پژوهشی متغیرهای تأثیرگذار بر کارراهه را شامل: چالشی 
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ری و ارتباطات( و عوامل مهم شغلی میانجی )استقلال، بودن )کسب موقعیت، یادگی

دهد که ابعاد کارراهه، بر عملکرد میها نشان های آنتنوع، اهمیت( بیان نمودند. یافته

دار داشته و بر رضایت شغلی اثری ندارد؛ ولی تأثیر ابعاد شغلی، اثری مثبت و معنی

 ی مثبت و تعیین کننده است.آمدهای سازمانکارراهه با لحاظ عوامل شغلی بر پی

ای نشان دادند که لنگرگاه خدمت در همچنین حاتم و حیدری ارجلو در مطالعه

 کارکنان دارای اهمیت است.

لنگرگاه تعیین هویت در کارکنان به دلیل نوع کار و نوع خاص مشتریان خارجی، 

ه خلاقیت شود. با اف ایش سنوات خدمتی، لنگرگاها میباعث رضایت شغلی بیشتر آن

ی مسیر شغلی پایانی، خود را جهت بازنشستگی یابد. چون با ورود به مرحلهکاهش می

دهنده این باشد که مردان نشانتواند کنند. لنگرگاه خدمت و جنسیت میآماده می

واحد ستادی کمک به افراد جامعه را مهم دانسته و به آن گرایش دارند. به علاوه، بین 

نسیت کارکنان، رابطه معنی داری وجود دارد و مردان در مسیر لنگرگاه امنیت و ج

شغلی، امنیت بالاتری دارند. علاوه بر آن، تمایل به استقلال و آزادی در کار داشته و 

 دهند و اهمیتی به هویت و شناسایی سازمانترجیح میهااین بعد را بر ارتقا و فرصت

 دهند.نمی

های مدیریتی مدیران که بین می ان مهارتدر تحقیق دیگری صمیمیت نشان داد 

و توسعه مسیر شغلی یک رابطه مستقیم وجود دارد. بین مدیران میانی و پایه نسبت 

ها های ادراکی، انسانی، فنی و توسعه مسیر شغلی و نی  به روز شدن مهارتبه مهارت

ی، ی مسیر شغلمندی و پشتکار مدیران و توسعهاز طریق آموزش مستمر و علاقه

مندی و های انسانی و علاقهمرتبط با مهارت مستمرتفاوت وجود ندارد. بین آموزش 

های داری وجود نداشت. از طرفی، در خصوص برگ اری دورهی معنیپشتکار، رابطه

آموزش مدیریت، اولویت با مدیران عملیاتی است، چون این مدیران در ارتباط بیشتر 

های مدون و یکپارچه، زمینه آموزش ری یبرنامه با کارکنان هستند. از سویی، باید

(. فراهم نمود و استقرار نظام های انسانی )ارتباطات، رهبری، مدیریت تضاد و..مهارت

سالاری و شناسایی افراد مستعد و ارزیابی عملکرد نیروی انسانی و نظام شایسته

 ی ارتقا در تمام سطوح سازمان شناسایی شود.شایسته
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 خلاصه الگوهای شغلی 6–3جدول 

 عوامل و متغیرها محور تأکید بیان کننده الگو

 (1978لونیسون )
تکامل شخصیت و مراحل 

 ی انتقالهادوره
 سال در مشاغل 5-7جابه جایی کارکنان بین 

 کنکاش محیطی (1977مانین و شاین )
و  هاتواناییتصمیم و اقدام فرد با توجه به 

 انتخاب شغل

 ی زندگیهادوره (1945اریک اریکسون )
چرخه زندگی از کودکی تا دوره نهایی انفصال از 

 کار

 (1999تامپسون و پرایس )
ی کارکنان، هاقابلیتارزیابی 

 پنداشت سازمان از عملکرد

 ،هاستاره :ارزیابی عملکرد کارکنان و شناسایی

 ها، تازه واردها و خشکیدههازبده

 آزادی و تصور شخصی کارراهه (2010هال )
استقلال، انتخاب مسیر شغل، ایجاد تعادل بین 

 شغل و زندگی

 تعادل نیازهای فرد و سازمان (1989پاتریشیامک الکان )
مسیر شغلی و  ریزیطرحتمرکز بر هم جهتی 

 مدیریت مسیر شغل

 نمودنای مسابقهرقابت و  (2011رزنبام )
موفقیت پست اول کارکنان تعیین کننده 

 ی بعدی از طریق دادن فرصتهاپست

 

پذیری کار، انعطاف :به علاوه لئون.ای.کلریا نی  در پژوهشی دریافت که ابعاد
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ی شغلی، گردش شغلی، پرداخت مطلوب، فرصت آموزشی، ایجاد محیط مشاوره

ی ، ایجاد شبکههامهارتحمایتی با تعیین نقش مشخص، فرصت برابر ارتقا، کسب 

کاری، اجتماع، فرهن ، تجربیات دانشی، توجه به عوامل فردی )انگی ه، باورها، 

رس، اعتماد به نفس در مسائل فنی، اخلاق کاری، و ، توانایی مقابله با استهامهارت

دانش( از جمله موارد سازگار با شخصیت است که خود به بروز استعداد و موفقیت 

است که خود به بروز استعداد آن  گربیانشوند. سایر نتایس این تحقیق می شغلی منجر

است که حمایت آن  گربیانشوند. سایر نتایس این تحقیق می و موفقیت شغلی منجر

ی خانواده چندان با موفقیت در مسیر شغلی ارتباط ندارد. کپلین و جان سل در مطالعه

های شغلی، مسئولیت های فردی )شایستگیخود دریافتند که سه بعد با مؤلفه

کاری(، سازمانی )ماهیت شغل، ساختار سازمان، نظام تسهیم ی شغلی، زندگیتوسعه

های اقتصادی، فنی و ازمان( و محیط )انگی اندهدانش، سیاست جذب، حمایت س

ی مسیر شغلی مدیران مؤثر است. همچنین در پژوهش صورت فرهنگی( در آینده

گرفته توسط کاتارینا هول لو بر ابعاد حمایت و تشویق، انگی ه، ساختار و اداره، مهارت 

ی و فایق نیما در هندی الشاو کهاینهای مدیران تأکید شده است. نهایت و شایستگی

از  متأثرهای مدیریتی تحقیق خود دریافتند که مسیر شغلی و موفقیت زنان در پست

 فرهنگی است.  -هنجارهای قوی مذهبی

های مسیر شغلی یکسانی با رفتارهای مدیریتی متفاوت دارند. زنان و مردان سبک

، فرهن  ساختاری، اجتماعی :های مدیریتی با موانعمسیر شغلی زنان در پست

 ها، محدودیت شبکه، منصفانه نبودن حقوق و م ایا مواجهسازمانی، نبود فرصت

هدف، ذهنیت، جنسیت، خانواده و  :باشد. پیشرفت مسیر شغلی زنان به چند بعدمی

ی تحقیق آمده است، در نهایت در پیشینه چهآنمشاوره بستگی دارد. با توجه به 

های که اکثر تحقیقات صورت گرفته بر جنبه دهدیم بازنگری ابعاد مسیر شغلی، نشان

اند، مسیر شغلی( متمرک  شده ری یبرنامهسازمانی )مدیریت مسیر شغلی( و یا فردی )

 قرار گرفته است. ی سازمانی و فردی مورد تأکیداما در تحقیق حاضر هر دو جنبه

 مسیر پیشرفت شغلی کارکنان 

کند که افراد در مدت می شاغلی اشارهای از کارها و ممسیر شغلی به مجموعه



  یانسان منابع یریتنو در مد یمیمفاه

 

  
117 

 هاسازمانبررسی مسیر شغلی در  فلدمن به باورگیرند. می زندگی کاری خود بر عهده

  :به شش موضوع اختصاص دارد

ی آنان در طول مسیر هامهارتی افراد، علایق و هاقابلیت. چگونه استعدادها و 1

 کند؟ می زندگی کاری شان تغییر

 های سازمانی کهکنند و پستمی درباره مشاغلی که دنبال. چگونه افراد 2

 گیرند؟ می کنند( تصمیممی کترپذیرند )یامی

 شوند؟ می های شغلی جدید سازگار. چگونه افراد با موقعیت3

 کنند؟ می و مدیریت ری یبرنامهی گذار را فرایندهای مرحله هاسازمان. چگونه 4

های مسیر شغلی مدت چه تأثیری بر گ ینهه. تصمیمات مسیرهای شغلی کوتا5

 بلند مدت دارد. 

. انسجام )یا تعارض بین تقاضای مسیر شغلی و تقاضاهای زندگی شخص چگونه 6

 شود. می بررسی

 ها و مشاغل به کارکلی برای همه حرفه طوربهدر حالی که اصطلاح مسیر شغلی 

 متعددی داشته است. عموهای ضمنی رود، در طول زمان این اصطلاح دلالتمی

عبارت از پیشرفت در کار است. در برخی موارد، مسیر شغلی دلالت آن  ترین کاربردمی

بیت و آموزش بوده است. تربر یک شغل یا حرفه داشته و مستل م سطوح بالایی از

ی حقوق و پ شکی به عنوان مسیرهای برای مثال، این غیر معمول نیست که حرفه

نباشند.  گونهاینکشی خانه و ساختمان ند، ولی مشاغلی مانند لولهشغلی برچسب بخور

گذاری در موارد دیگر، اصطلاح مسیر شغلی به هر تعهد بلند مدتی که همراه با سرمایه

روانشناختی وسیع در یک حرفه یا یک سازمان باشد، دلالت دارد. برای مثال، اصطلاح 

که از یک تعهد بلندمدت برای خدمت مسیر شغلی یک دیپلمات اشاره دارد به فردی 

دولتی برخوردار است، در حالی که اصطلاح مسیر شغلی برای یک کارمند اشاره دارد 

بر فردی که بیشتر ماحصل عمر و فعالیت زندگی خود را برای یک سازمان صرف کرده 

 است. 

شان ای به باورداند. می ی مسیر شغلی را دارای معنای درونی و بیرونیشاین کلمه

مسیر شغلی درونی شامل احساس درونی است که فرد نسبت به زندگی کاری خود 

های زندگی که یک فرد برای پیشرفت خود دارد. این مفهوم به توالی نقشمی معمول
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 پروراند، اشارهمی از طریق یک یا چند مسیر شغلی بیرونی در رؤیا و خیال خود

های رسمی که با یک حرفه توالی نقش کند. از نقطه نظر بیرونی مسیر شغلی بهمی

ی های اجتماعی به وسیلهخورد، اشاره دارد. مراحل و نقشمی معین پیوند

در ساختار شغلی  توانمی های سازمانی و مفاهیم اجتماعی که از یک فردمشیخط

 شود. می انتظار داشت، تعریف

بیرونی بسیار متلاطم  از لحاظ درونی بر محیط کهاینی امروز، برای هاسازمان

مسیرهای  هاسازماندادن تغییرات فراوانی هستند. در  انجام فائق آیند، در حال

سازی، دهی مجدد، کوچکهای پیشرفت شغلی با سازمانپیشرفت شغلی و فرصت

گ ینی سازی و منبعفشردگی هرم )سازمانی(، تیم، سازی، عدم لایه بندیمناسب

شود. در اغلب می شود عمیقاً دگرگونمی ادی که اتخاذبیرونی در میان تغییرات زی

هایی است ملاحظات، این روزها وضعیت مسیرهای شغلی یکی از هیاهوها و جنجال

. دهدمی روی هاسازمانرونده در روابط بین مردم و ثباتی پیشبی که به دلیل

اند که پیامدهای مسیرهای شغلی را از لحاظ نظران سازمانی بتازگی کوشیدهصاحب

نشان دهند. در چنین دنیایی از  هاسازمانتغییرات جاری در ساختار و تقسیم کار در 

های پی در پی که پدیده تغییر به یک هنجار تبدیل شده است تغییرات و دگرگونی

شوند که مایل به رفتن به هر کجا، در هر زمان و می آل افرادی توصیفکارکنان ایده

رود که وفادار به یک شغل، نمی هر کاری هستند. از این رو، از فرد انتظار انجام برای

 سازمان یا نوعی از کار باشد. 

ی امروزی در معرض دگردیسی و تحولات هاسازمانشاین، بر این باور است که 

سازی، فشردگی، سازمان سازی، مناسبچکاز کو هاآناند. عمیقی قرار گرفته

سازی در اموراتی که همچنان ناشناخته سادگی از تحول و دگرگونیادگیرنده و یا به

مشخص است این است که تغییرات عمیقی  چهآنگویند. می و مجهول است، سخن

، انکار شدنی نیست. این تغییرات در محیط شغلی دهدمی که در دنیای وسیع روی

بهبود مسیر شغلی و پیشرفت کارکنان استنتاجات و پیامدهایی را نسبت به  برای

 آینده داشته است. 
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 بهبود مسیر شغلی

آن  ای است که از طریقلستید بهبود مسیر شغلی وسیلههاووک، ویلیام  و به باور

وری فعلی کارکنان خود را تداوم بخشیده یا اف ایش دهد و بهره دتوانمی یک سازمان

های بهبود در تمام این مدت آنان را برای دنیای در حال تغییر آماده سازد. برنامه

وری ک خدمت کارکنان و اف ایش بهرهترموجب کاهش دتوانمی مسیر شغلی اثربخش

میانگین  طوربهسته شود شود. برای درک ارزش بهبود مسیر شغلی همین بس که دان

التحصیلان در هر پنس سال پنجاه درصد نیروهایی را که از طریق فارغ هاسازمان

رسد که بین اهداف، رضایت می دهند. به نظرمی اند، از دستیابی شدهدانشگاه کارمند

مشغول  هاآنیی که در هاسازمانهای کاری ها و سبکمشیو نیازهای کارکنان با خط

 انجام ارتباطی وجود دارد. این امر به نارضایتی و سربی لیت هستند، گسیختگی وفعا

ی هاکه اجرای برنامه دهدمی شود. تحقیقات نشانمی ک سازمان منجرترتصمیم به

ک خدمت اختیاری ترمی ان بالای دتوانمی هاسازمانبهبود مسیر شغلی از سوی 

 کارکنان را کاهش دهد. 

 
  فرایندهاخرده 

  

 هادخرده فراین

 کارمندیابی و انتخاب

  تخصیص منابع انسانی

 ارزیابی و ارزشیابی

  سازیبهآموزش و 

  

 انتخاب شغلی)پیشینه گزینی(

 انتخاب سازمانی

 انتخاب از لحاظ واگذاری شغل

 خودبهبودی مسیر شغلی

 

 مدل بهبود مسیر شغلی سازمان  1–3نگاره 
 

یبهبود مسیر شغلی سازمان

برنامه ریزی پیشرفت کارکنانمدیریت پیشرفت کارکنان
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که تغییرات سازمانی برروی مسیرهای پیشرفت شغلی  دهدمی ها نشانبررسی

ی مدلی جوانب گوناگون تأثیرات تغییر گذارد. در این رابطه نیکلسون با ارائهمی تأثیر

  .دهدمی نشان 7–3جدول سازمان را بر روی مشاغل و مسیر شغلی و افراد به شرح 
 

 بینی شده و ناطلبیده برای افرادپیامدهای ابتکارات تغییر سازمانی پیش 7–3جدول 

 ازمانیسشکل تغییر 

 

 

تأثیر تغیییر بر 

 روی مشاغل

 مسیر شغلی

تأثیر روانشناختی تغییر 

 بر افراد

ی شفابخش هااستراتژی

 هددهنتسکین

 اضطراب امنیت شغلی سازیکوچک
پرده سخن گفتن و بی

 مداخله و مشارکت

 شکل تغییرسازمانی 

 

 

تأثیر تغیییر بر 

روی مشاغل 

 مسیر شغلی

تأثیر روانشناختی تغییر 

 بر افراد

های شفابخش استراتژی

 دهندهتسکین

 تنزل یافتن عزت نفس گرایش به ثبات بندیعدم لایه
تفویض اختیار و 

 خودگرانی

 عدم تمرکز
بندی و تقسیم

بندی بخش

کردن و 

 چندپارگی

 رفتارهای رقابتی
سازی و تحرک و تیم

 جاییجابه

سازماندهی مجرد 

ی تقلیل هااستراتژی

 هزینه

جایی جابه

شدت 

بخشیدن به 

 کار

 فشار روانیسرخوردگی 
یابی خودارزیابی و هت

 مدیریت زنان و وظیفه

 زداییمهارت نوآوری فناوری اطلاعات

 یافتنتنزل

خودتوانی و 

 خودسودمندی

 آموزی مجددمهارت

 سنجش شایستگی
 فرسودگی فنی

)از رده خارج 

 شدن(

 صیانت نفس
سازی و روابط آماده

 شاگردی -استاد

پرداخت مبتنی بر 

 عملکرد

و  فردگرایی

 سیاستها

رفتارهای اعتمادی 

 ضعیف

اهداف و بازخور مبتنی 

 بر گروه

 8–3جدول لیبوویت ، فارن و کای منافع سیستم بهبود مسیر شغلی را به شرح 
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 . دهندمی برای مدیران/ سرپرستان، کارکنان و سازمان نشان

 
 منابع سیستم بهبود مسیر شغلی 8–3جدول  
 سازمان کارکنان مدیران و سرپرستان

نسبت به اداری مهارت فزاینده 

 های خودمهارت

 نگهداری طولانی کارکنان ارزشمند

 

مساعدت سودمند از طریق مسیر 

 شغلی

سازی شغل فعلی و رضایت غنی

 شغلی فزاینده

 

استفاده بهتر از مسیرهای شغلی 

 کارکنان

ی سطوح انتشار اطلاعات در همه

 سازمانی

 ارتباط بهتر بین مدیر و کارکنان

 ریزیکارکنان و برنامهبینی بیشتر واقع

 توسعه

 ورزیمباحث ارزیابی عملکرد /بهره

 درک و فهم بصیر نسبت به سازمان

اعتبار و منزلت فزاینده به عنوان 

 دهنده مردمیتوسعه

 ارتباط بهتر بین کارکنان و مدیر

گرایانه اهداف و انتظارات واقع

 بیشتر

 بازخور بهتر نسبت به عملکرد

سازمان و ی اطلاعات جاری درباره

 آینده

مسئولیت شخصی زیاد در قبال 

 مسیر شغلی

 ارتباط بهتر در کل سازمان

 نگهداری طولانی کارکنان ارزشمند

تصویر عمومی بسط یافته به عنوان 

 دهنده مردمیتوسعه

اثربخشی فزاینده سیستمهای منابع 

 انسانی

 وضوح و روشنی در اهداف سازمان

 لنگرهای مسیر شغلی 

شغلی منابع خودشناسی ثبات در مسیر شغلی درونی فرد است. لنگرهای مسیر 

قی ترفقط در معیارهایمعمولاً هاآن شوندمی وقتی که افراد وارد یک رشته یا حرفه

غیب از سوی ترنمره دادن در مدرسه، :اندازندمی تعریف شده از لحاظ بیرونی لنگر

در صورتی که افراد در یک  های آزمون استعداد یا رغبت و بازخور،راهنمایان، نمره

شوند. همچنان که افراد از طریق می های کاری مواجهدوره کارآموزی با سایر موقعیت

کنند، ذهنیت از خود را براساس می ای اولیه پیشرفتهای حرفهمدرسه و تجربه

دهند. می تطبیق بازخور بیرونی و احساسات درونی نسبت به موقعیت و رضایت شکل

کنند خوب و می احساس چهآنبه عبارت دیگر، افراد خودشان را با توجه به تطبیق 

 راآن  کار خوب داردآن  کنند و با توجه به بازخور بیرونی کهمی شایسته است تعریف

های آنان از سوی دیگران ارزشمند برند و دوست دارند تلاشمی دهند و لذتمی انجام

 تلقی شود. 
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داند که از سه می سیر شغلی را برای شخص عبارت از خودپنداری اوشاین لنگر م

های ارزش -2، ی ادراک خودهاتواناییاستعدادها و  -1 :مقوله عمده تشکیل شده است

ها و نیازهایی که مربوط به یافته نسبت به انگی هاحساس تکامل -3اساسی و مهم، 

 شود. می مسیر شغلی

نشان داد که خود پنداری تکامل یافته  1970ه های اولیه شاین در دهپژوهش

شود که عبارتند می ها و نیازهای اساسی منعکسها، انگی هافراد در پنس مقوله ارزش

  :از

( 4، ایوظیفه( شایستگی فنی و 3( امنیت و ثبات، 2( استقلال و خودمختاری، 1

مطالعات وسیع مشاغل در  دنبالبه( خلاقیت کارآفرینی. البته، 5شایستگی اداری و 

( خدمت و 1 :سه مقوله دیگر از لنگرهای شغلی از سوی شاین آشکار شد 1980دهه 

( 3( چالش یکسره و محض و 2از خودگذشتگی و ایثار به یک دلیل و انگی ه معین، 

 یابد، اغلب افراد درمی که مسیر شغلی و زندگی تکامل طورهمانسبک زندگی. 

 به عنوان لنگر در نظر گرفته شود.  دتوانمی ین هشت مقولهیابند که یکی از امی

  :چنین توضیح داد توانمی شناسی لنگرهای مسیر شغلی شاین را به اختصارسنخ

 . اصولا فرد به وسیله محتوای خودکار برانگیخته شایستگی فنی کارکردی. 1

به این مشاغل کلی از مشاغل مدیریتی و نی  سیاسی بیمناک است و  طوربهشود؛ می

ها و مشاغل فنی و تخصصی نگرد، برای استخدام در موقعیتمی تحقیر یهبا دید

 تمایل دارد. 

در این لنگر شخص از طریق فرصت برای تحلیل و  شایستگی مدیریتی.. 2

 حل مسائل مفهومی پیچیده تحت شرایط نامعین و وجود اطلاعات ناقص برانگیخته

 ی ب رگ تمایل دارد. هاسازمانل مدیریتی در ها و مشاغشود؛ به موقعیتمی

. اصولا شخص از طریق امنیت شغلی و دلبستگی بلند مدت  . امنیت و ثبات3

 شود. به مسافرت و جابه جایی تمایل ندارد و ازمی به یک سازمان معتبر برانگیخته

بی ار است؛ به مشاغلی با امنیت شغلی بالا نظیر مشاغل خدمات شهری و مشاغلی آن 

 ها با مطلوبیت محلی تمایل دارد. و دانشگاه هاسازماندر 

. در این لنگر فرد به وسیله نیاز برای ساخت یا ایجاد خلاقیت کارآفرینی. 4
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شود؛ می ستهشود؛ به آسانی خمی هایی که متعلق به خود اوست برانگیختهپروژه

را مدیریت کند؛ به شروع و  هاآنهایی است که مند به راه اندازی پروژهبیشتر علاقه

 ، مشاوره مدیریت و سایر مخاطرات کارآفرینانه تمایل دارد. هاسازمانآغاز به کار 

های کاری است که . اصولا شخص جویای موقعیتاستقلال و خود مختاری. 5

از لحاظ قید و بندهای سازمانی باشد و از این طریق  برخوردار از حداکثر آزادی

شود؛ دوست دارد خودش را در برنامه زمانی قرار دهد؛ متمایل به می برانگیخته

 مشاغلی است که از آزادی عمل بالایی برخوردارند. 

برای خدمت و دنبال کردن  جااینفرد در  خدمت و از خودگذشتگی و ایثار.. 6

 یهافعالیتشود؛ به تنظیم می رفع نیازهای دیگران برانگیختهآرمانی مقدس و نی  

های شخصی درباره کمک به جامعه تمایل دارد؛ برای مشاغلی در بخش کاری با ارزش

 دولتی، بخش سلامت و نگهداری و خدمات انسانی متمایل است. 

اصولا فرد برای چیره شدن بر موانع عمده، حل مسائل  های محضه.چالش. 7

شود. این افراد متمایل به می یا برد از رقیبان بسیار سرسخت برانگیخته دشوار

 ای هستند. های حرفهمسیرهای شغلی نظیر رهبری نظامی و ورزش

سبک زندگی افرادی با این لنگر اصولا از طریق تعادل با سبک  سبک زندگی. 8

قبت روزانه از مند به موضوعاتی نظیر اختیار مراشوند. علاقهمی زندگی برانگیخته

 هایی مانند تدریس، پرستاری و فروشنده کهدیگرانند. این افراد متمایل به حرفه

 وقت یا دائمی باشد. ی نیمه از لحاظ ماهیت، دتوانمی

 ی انتخاب شغل بر اساس مراحل مختلف زندگی کاری هانظریه

 نظریه گینزبرگ 

 ی زندگی آغازاولیه هایسالگین برگ انتخاب شغل فرایندی است که از  به باور

یابد می بیت بهبودترشود و در سرتاسر عمر ادامه دارد. این فرایند از طریق آموزش ومی

بر مبانی روانشناسی  شود. وی با تأکیدمی و مسیر شغلی در جهت مناسبی هدایت

داند بلکه می رشد، انتخاب شغل و مسیر شغلی را نه تنها فرایندی مستمر و تکاملی

های محیطی، عوامل عاطفی و های فردی، واقعیتعتقد است با ارزشم
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ایشان این فرایند سه دوره عمده را  به باوربیتی ارتباط تنگاتنگی دارد. ترهایفرصت

  :گیردمی در بر

 سالگی(، 11پردازی )تا قبل از . دوران رؤیایی یا خیال1

  :شودمی مرحلهسالگی( که شامل چهار  18تا  11) 2. دوران آزمایشی 2

تا  15) 5سالگی(، ارزش  14تا  12) 4سالگی(، صلاحیت  12تا  11) 3رغبت 

 سالگی(، 18تا  17سالگی(، مرحله گذار ) 16

  :سالگی( که شامل سه مرحله است 24تا  18) گرایی. دوران واقع3

 (.48-36، صص 1393پور، )عباس کاوش و جستجو، تبلور، تعیین و تشخیص

 نظریه سوپر 

از عقاید و باورهای فرد  متأثرسوپر با تأثیر از نظریه خودپنداری انتخاب شغل را 

فردی و موقعیت در  یهاویژگیداند. از نظر سوپر سه عامل نقش، می درباره خودش

مسیر پیشرفت شغلی افراد تأثیر دارند. به نظر سوپر مسیر پیشرفت شغلی شامل چهار 

  :شودمی مرحله عمده

  :سالگی( که شامل سه دوره متمای  است 12د )از هنگام تولد تا . مرحله رش1

سالگی(، صلاحیت  12تا  11سالگی(، رغبت ) 10تا  4رؤیایی یا خیالپردازی )

 سالگی(.  14تا  13)

 سالگی( که شامل سه مرحله جداگانه 24تا  15. مرحله کاوش و جستجو )2

  :شودمی

 24تا  22سالگی(، کوشش ) 21تا  18سالگی(، مرحله گذر ) 17تا  15آزمایشی )

 سالگی(. 

  :سالگی( که شامل دو مرحله است 44تا  25. مرحله استقرار و تثبیت در کار )3

 سالگی(. 44تا  31سالگی(، تثبیت ) 30تا  25کوشش )

 سالگی(.  64تا  45. مرحله ابقاء و حفظ وضع موجود )4

  :مرحله استسالگی به بالا( که شامل دو  65. مرحله افول )5

 سالگی به بالا(. 71سالگی(، بازنشستگی ) 70تا  65تقلیل )

 لند هانظریه

ترین رویکردهای به کار برده شده برای انتخاب مسیر شغلی مدل یکی از وسیع
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 لند است. این نظریه از سه مؤلفه عمده تشکیل شده است. هارجحان شغلی
( انتخاب شغل به نوع 1ستوار است: هالند بر پایه دو اصل اساسی ااز این رو، نظر

تلقی و  طرز( انتخاب شغل رابطه مستقیمی با 2شخصیت فرد بستگی دارد؛ 
بندی خود شخصیت افراد را به شش نوع های فرد دارد. وی در طبقهگرایش

 تقسیم کرد که به شرح 
است. هرچند غلبه یکی از شش نوع شخصیت بر سایر انواع قابل  9–3جدول 

ترکیبی از هر شش نوع  ملاحظه است، با وجود این، ممکن است در برخی از افراد

 ویژگی شخصیتی وجود داشته باشد.
 

 بندی شخصیتطبقه 9–3جدول 

 محیط شغلی انواع شخصیت

 اگرواقع

 برد.می از کار با ابزارها و ماشینها لذت

 برد.می از کارهای جسمانی و فنی لذت

 پژوهنده

 برد.می ها و اطلاعات لذتاز مشاهده و درک داده

 برد.می آگاهی دادن لذت یهافعالیتاز آموزش و سایر 

 های اجتماعی بیزار است.فعالتاز 

 اجتماعی

 برد.می بین فردی و اجتماعی لذت یهافعالیتاز 

 برد.می آگاهی دادن لذت یهافعالیتاز آموزش و سایر 

 معمولی

 برد.می یافته لذتاز کار در موقعیتهای سازمان

 نظم و انظباط را دوست دارد.

 مشهور

 برد.می کلامی و تحت تأثیر قراردادن دیگران لذت یهافعالیتاز 

 هنری

 برد.می از خودآشکاری و اظهار وجود سازنده و خلاقانه لذت

 تکراری بیزار است. یهافعالیتاز 

 کشاورزی، جنگلداری،

 معماری، نجاری

 

 

 شناسی، ریاضیات،زیست

 شناسیمهندسی، زمین

 

 

 

 روانشناسی،کاراجتماعی،

 پرورشروحانیت، آموزش و 

 

 

 مالی،، حسابداری

 نظامی، کاردفتری

 

 

 مدیریت، حقوق،

 فروش، روابط کاری

 

 

 هنر، موسیقی،

 تئاترو نمایش، طراحی داخلی
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در شرایط کنونی مبانی نظری مسیر شغلی به تبع تغییری که در ماهیت مشاغل 

بریج  مفهوم شغل مصنوعی از  به باورایجاد شده دستخوش دگرگونی گردیده است. 

صنعتی است که اکنون در حال منسوخ مدل است. برای درک چنین پیامی شاید  عصر

های در حال تغییر بهتر این باشد که در خاتمه بحث مسیر علی از زبان نوواک پارادایم

 : مسیر شغلی را ملاحظه کنیم
 

 تغییر مسیر شغلیهای در حال پارادایم 10–3جدول 

 خرده فرایندها های قدیمپارادیم

 امنیت شغلی

 مسیرهای شغلی طولی

 تناسب شغل و شاغل

 وفاداری سازمانی

 موقعیت مسیر شغلی

 درجه تحصیلی دانشگاهی

 پست/ عنوان شغلی

 استخدام تمام وقت

 بازنشستگی

 مشاغل و مسیرهای شغلی منحصر به فرد

 امنیت تأمین استخدام

 شغلی متناوبمسیرهای 

 تناسب شخص/ سازمان

 وفاداری شغلی/ وظیفه

 تعادل کار

 یادگیری مجدد و مستمر

 سازیبهو  شایستگیها/ بهبود

 استخدام قراردادی

 فرصتهای مطالعاتی برای پیشرفت شغلی

 مشاغل / مسیرهای شغلی چندگانه

 

 مدیریت استعداد

میشل  و همکاران به تاکنون که مدیریت استعداد از طریق کتاب  2001از سال 

دنیای منابع انسانی راه یافت، تعاریف مختلفی از مدیریت استعداد ارائه شده است. در 

 شود.می ترین تعاریف اشارهجدول ذیل به تعدادی از برجسته

برد؛ تعریفی که مدیریت استعداد هنوز در دوران رشد خود به سر میاینبه دلیل 

ای آن و همچنین قلمروی تعریف شده و چارچوب تهمشخص و پایدار از ساختار هس

مفهومی براساس تحقیقات تجربی وجود ندارد مکرام و همکاران نی  اذعان دارند 

که تعریف دقیقی از مدیریت استعداد و مرزهای آن اینها بدون بسیاری از سازمان
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 اند.داشته باشند، آن را به کار گرفته

 
 تعاریف استعداد 11–3جدول 

 منبع تعریف

مدیریت استعداد نوعی دیدگاه یا نگرش ذهنی یا طرز تفکر است. مدیریت 

استعداد بر این باور است که افراد با استعداد نقش محوری را در موفقیت 

 کنند.می سازمان ایفا

 2004کریلمن، 

تا استعدادهای مورد نیاز  دهدمی اطمینان هاسازمانمدیریت استعداد به 

 کنند.می را حفظآن  خود را به دست آورده و
 2008هاگز و راگ، 

یک فرایند است که شامل استفاده، توسعه و  اساساًمدیریت استعداد 

ی راهبردی هستند که در هاقابلیتمدیریت کارکنانی است که دارای 

 موفقیت سازمان مهمند.

 2016کراسی، سبنشو و 

مدیریت استعداد مدیریت متفاوت کارکنان براساس ظرفیت نسبی شان در 

 ارزش افزایی به مزیت رقابتی سازمان است.
 2013گلن، 

 ریزیبرنامهانسانی و سپس  هایسرمایهنیاز به  بینیپیشمدیریت استعداد را 

 اند.دانسته هاآنبرای استفاده از 
 2017کردنان و اسکالین، 

مفهوم پردازی سرمایه  :مفهوم اساسی است 4مدیریت استعداد دارای 

استعداد، عمومی است یا اختصاصی است،  کهاینانسانی، سئوال در مورد 

در  گیریتصمیم، انسانی منابعمدیریت تفاوت میان مدیریت استعداد و 

 یرد.باید در مورد مدیریت استعداد تصمیم بگمی چه کسی کهاینمورد 

 2017لوسین، 

ی ایدئولوژیک مدیریتی در چهار حوزه اصلی جذب هاای از مانیفستمجموعه

جانشین پروری و توسعه و  ریزیبرنامهاستعداد، مدیریت عملکرد، 

 نگهداشت، مدیریت استعداد است.

 359 :2017مکرام و همکاران، 

 

های متنوعی شده ی تأثیرگذار خود که می بان بحثلوئیس و هکمن در مقاله

 : اندکردهاست، مدیریت استعداد را از سه دیدگاه بررسی 

 انسانی منابعمدیریت  کهآن در دیدگاه اول، مدیریت استعداد چی ی نیست ج 

تر تر )با اب ارهای مانند اینترنت( و در سطح وسیعبا این تفاوت که سریع دهدمی انجام

 عنوانبهرا آن  . دیدگاه دوم نسبت به مدیریت استعداددهدمی انجام مانند کل سازمان

چی ی که اغلب آن  ن دیک است به کاملاًگیرد. این دیدگاه می مخ ن استعداد در نظر

 شود.می روری مطرحجانشین پ ری یبرنامهبه عنوان 
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ی است. نظریه انسانی منابعمدیریت در دیدگاه سوم، مدیریت استعداد متفاوت از 

درصد از  30قالب در ادبیات مدیریت استعداد دیدگاه منبع محور است؛ به نحوی که 

گیرند، می شود. مقالاتی که در این دیدگاه قرارمی مقالات مدیریت استعداد را شامل

را ی انسانی در نظر بگیرند و لپاک و اسنل آناستعداد را به عنوان سرمایه تمایل دارند

های محوری اند که هم منحصر به فرد است و هم نسبت به شایستگیمطرح کرده

سازمان دارای ارزش بالایی است. فرایند مدیریت استعداد باید روی کارکنان با عملکرد 

داند می درصد افراد سازمان 20تا  5را  هاآن و ظرفیت بالا تمرک  کند؛ کسانی که درای 

، یکی از اصولی است «تفاوت»داند. می درصد برتر در هر سازمانی 10را  هاآنو گاگن 

 منابعمدیریت شود. می و مدیریت استعداد انسانی منابعمدیریت که باعث تمای  

ی کارکنان است در حالی که مدیریت استعداد، تلاش تلاش برای مدیریت همه انسانی

ی کارکنانی است که متفاوتند. مدیریت استعداد مدیریت متفاوت کارکنان برای اداره

 براساس ظرفیت نسبی شان در ارزش اف ایی به م یت رقابتی سازمان است. 

 مدیریت استعداد هایمدل

وجود دارد که تعدادی از  استعداداز فرایند مدیریت  های گوناگون و متنوعیمدل

هایی که در انتخاب و تحلیل شده است. در ستون اول، مؤلفه هاآنترین برجسته

ها برحسب دارا بودن یا های گوناگون استفاده شده است، ذکر و در ادامه مدلمدل

 اند.های مذکور مقایسه شدهنبودن مؤلفه

و  کارگیریبهگنجانده و  خودسایی و جذب را در مدل ها فرایند شنای مدلهمه

ها وجود دارد. این سه عنصر وجه توسعه و نگهداشت استعدادها نی  در اکثر مدل

گونه که مشخص است توجه ضعیفی به زمینه شده هاست؛ اما همانمشترک مدل

های ارائه شده است که شاید علت آن پیش فرض دانستن فرهن  آمریکایی در مدل

های صحنه اجرا های موجود تبیین کننده بخشی از واقعیترسد مدلاست. به نظر می

ها مانند فرهن  ایرانی را های صحنه اجرا در سایر فرهن چالش توانندنمی هستند و

 بینی و برای آن آمادگی ایجاد نمایند.پیش

 



  یانسان منابع یریتنو در مد یمیمفاه

 

  
129 

 
 های مدیریت استعدادتطبیقی مدل مقایسه 12–3جدول 

 مدل        

 

 مؤلفه
س و راپر

فیلیپ
س و راپر 

لوئی
برگر و برگر 
ی 
لاح

کالینز و م
ش و اسمالود 

الوری
 

5 c
 

شولر
ن 

هادس
ی 

ک کنز
م

 

         شناسایی و جذب

   -   - -  توسعه

   - - - - -  نگهداشت

   - -  -   توجه به راهبرد

 - - - -     هاشایستگی

تشکیل مخزن 

 استعداد
     - - - 

شناسایی مشاغل 

 کلیدی
-    - - - - 

توجه به عوامل 

 زمینه ای
- - - -   - - 

 منزلت کارکنان

 تعریف لغوی منزلت

فارسی عمید، به معنای جاه و مقام، قدر و مرتبه و رتبه  فرهن واژه من لت در 

، «قدر»، «رتبه»، «مرتبت»، «درجه»، «مقام»آمده است. همچنین دهخدا، من لت را 

المعارف من لت اجتماعی را که گاهی من لت معنا نموده است. دایره« حرمت»و « ارج»

ه حقوق قانونی، وظایف و داند که یک فرد با توجه بمی ایشود، درجهمی نی  نامیده

 کند.می ی احترام یا اعتبار کسبسبک زندگی خود در سلسله مراتب اجتماعی، بر پایه

 

 تعریف اصطلاحی منزلت

داند که یک جمع )جامعه، گروه یا سازمان( می ملوین تأمین، من لت را ارزشی
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توزیع شأن برای یک نقش اجتماعی قائل است و یا مقام فرد یا گروه با توجه به 

ی داند و من لت اجتماعی از جنس رتبهمی )حیثیت و پرستیژ( در یک نظام اجتماعی

 اجتماعی یا می ان دسترسی به منابع ارزشمند جامعه است.

بندی من لت اجتماعی عامل در رتبه ترینعمدهمارکس، عامل اقتصادی را به عنوان 

جتماعی که دارای قدرت اقتصادی های اقلمداد کرد. او معتقد بود که هریک از گروه

)درآمد و ثروت( بیشتری باشند، در جامعه از من لت و شأن بالاتری برخوردار خواهند 

 بود.

های اجتماعی ای مطابق مقتضیات خود، نقشبه نظر لیپست و دیگران هر جامعه

های تر از نقشها مهمای، برخی از نقشکند. از این رو، در هر جامعهمی بندیرا رتبه

 یابند. می شوند و من لت اجتماعی والاتریمی دیگر شمرده

از دیدگاه لنسکی نابرابری، چند بعدی است و عواملی مانند مالکیت، دارائی، شغل، 

تحصیلات، دین، قومیت، جنسیت و سن در ایجاد سلسله مراتب اجتماعی مؤثر است. 

ی ی اقتصادی، سرمایهرمایهکند: سترسیم میبوردیو، فضای اجتماعی را با چند محور

ی درآمدها و منابع ی اقتصادی در برگیرندهی اجتماعی. سرمایهفرهنگی و سرمایه

ی کند. سرمایهمالی نهادینه شده است که در شکل حقوق مالکیت، جلوه پیدا می

فرهنگی شامل تمایلات ماندگار فرد است که در پی اجتماعی شدن، در وی انباشته 

وع سرمایه، ممکن است در شکل تحصیلات و تجمع محصولات فرهنگی شود. این نمی

ی منابع بالقوه و بالفعلی ی اجتماعی نی  شامل همهدر فرد نهادینه شده باشد. سرمایه

ی ارتباط یا کنش است که به عضویت در شبکه پایدار مناسبات به نسبت نهادی شده

 متقابل مربوطند.
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 مطالعات انجام شده پیرامون منزلت کارکنان در داخل و خارج از کشور 13–3جدول 

 ی پژوهشهایافته سال نویسندگان

پیتسا، تائو 

 و پیلوتلا
(2017) 

 -شد، رابطه منزلت اجتماعی انجام در پژوهشی که توسط پیتسا و دیگران

اقتصادی کارکنان و اعتماد سازمانی مورد بررسی قرار گرفت. نتایج این 

پژوهش نشان داد که منزلت پایین در کارکنان، موجب جلوگیری از اعتماد 

در این پژوهش چگونگی رابطه متقابل این دو  هاآنشود. می هاآنسازمانی 

 متغیر را بررسی نمودند.

تونا و 

 دیگران
(2016) 

در تحقیق صورت گرفته توسط تونا و دیگران، رابطه بین رضایت شغلی، 

منزلت بیرونی ادراک شده و رفتار ناهنجار سازمانی مورد بررسی قرار گرفت. 

نتایج این پژوهش نشان داد که بین رضایت شغلی و رفتار ناهنجار سازمانی، 

نقش میانجی را در رابطه رابطه منفی وجود دارد. همچنین رضایت شغلی، 

 کند.می میان منزلت بیرونی ادراک شده و رفتار ناهنجار سازمانی ایفا

ون گنیپ و 

 دیگران
(2013) 

 انجام ون گنیپ و دیگران، در پژوهشی با تمرکز بر بیماران صعب العلاج و

مصاحبه کیفی، منابع منزلت افراد را به سه بعد خود فردی، خودارتباطی و 

عی تقسیم نمودند و شدت اثر هر کدام از ابعاد اصلی را بر هم خود اجتما

 کردند. گیریاندازه

فوجیشیرو، 

 زو و فنگ
(2010) 

با بررسی عوامل تأثیرگذار بر منزلت شغلی، دریافتند که با فرض ثابت  هاآن

اقتصادی و عوامل شغلی، عامل  -نگه داشتن همه عوامل منزلت اجتماعی

 لت شغلی مرتبط یافتند.سلامت فردی را با منز

کوشینف و 

 دیگران
(2002) 

در بررسی عوامل مؤثر بر منزلت بیماران، دو عامل اصلی را به ای در مقاله

کند. عامل اول، می عنوان عوامل اصلی تشکیل دهنده منزلت بیماران ذکر

ی مربوط به بیماری و عامل دیگر، ذخیره منزلت اجتماعی افراد بود. هانگرانی

وجود ویژگی منزلت در بیماران، خود به عنوان یک عامل میانجی بر  میزان

 این دو عامل در شکل دهی به منزلت کلی، تأثیرگذار است.رابطه

  (1992) زو و لفلر

شغل مختلف، به بررسی تأثیر  52در پژوهشی روی کارگران آمریکایی در 

بر منزلت شغلی پرداختند و دریافتند که  هاآننژادهای مختلف و جنسیت 

نژاد و جنسیت بر منزلت کارگران آمریکایی مؤثر است و تأثیر نژاد بر منزلت 

 کارکنان، بیشتر از تأثیر جنسیت است.

حسن پور و 

 خضری
(1395) 

حسن پور و خضری پس از دو مرحله بررسی و بازبینی، شاخص منزلت 

سنجه عملیاتی کردند و  39بعد اصلی و به اجتماعی کارکنان پلیس را در سه 

در نهایت، اتفاق نظر گروه خبرگان پژوهش نسبت به استاندارد بودن و کیفیت 

ی به کار گرفته شده، برای سنجش منزلت اجتماعی هاو سنجه هابالای شاخص

 پلیس حاصل شد.

افخمی و 

 همکاران
(1393) 

شود: قسمت تقسیم میاز نظر افخمی و همکاران، کرامت کارکنان به سه 

کرامت فردی شامل: رشد و بالندگی، ایمان و تقوا، عقلانیت، آرامش، کرامت 
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وری و گروهی شامل: نفع شبکه ای، همدلی و کرامت سازمانی شامل: بهره

 مشارکت کارکنان است.

 (1393) طیبی نیا

های ارتقای منزلت اجتماعی و استفاده از روش کارراهبا هدف شناسایی 

پیمایش و دلفی به این نتیجه رسید که افزایش رفاه اقتصادی و اجتماعی، 

ی سازمان، هاگیریتصمیمسازمان، مشارکت افراد در  کارکردی بودن مأموریت

ی انضباط نمایشی و عدم فاصله هادسترسی عادلانه به منابع کمیاب، صورت

 .شوندمی معناداری باعث افزایش منزلت اجتماعی کارکنان طوربهنقش، 

 (1389) کاظمی پور

نتایج تحقیق کاظمی پور نشان داد که مردم ایران در سنجش منزلتی مشاغل 

معیارهای صلاحیت، میزان تخصص، تحصیلات و اهمیت شغل در جامعه را در 

 .گیرندمی نظر

حسینیان و 

  فهیمی
(1388) 

تقسیم  عزت و منزلت کارکنان نیروهای مسلح را ناشی از سه دسته از عوامل

. 3. عوامل فردی 2. عوامل اجتماعی یا برون سازمانی، 1 :نمایندمی بندی

متغیر رفتار و  6که  دهدمی نشان هاآنعوامل درون سازمانی. نتایج پژوهش 

ات سازمانی، وضعیت ظاهری، مکانعملکرد، وضعیت معیشتی، تجهیزات و ا

 عی تأثیر دارند.وضعیت خانوادگی و نوع وظایف کارکنان بر منزلت اجتما

 (1386) صادقیان

روایات، معیارهای کرامت انسانی را به صورت زیر  بندیدستهبا بررسی و 

. رفق و 4. صبرو شکیبایی، 3. تقوا، 2. دین داری، 1تقسیم بندی نموده است: 

. 8. عفو، گذشت و صفح، 7. اخلاق نیکو، 6. مالکیت بر زبان، 5نرم خویی، 

. برآوردن حاجت 12. نماز شب، 11. شاکر بودن، 10. تغافل، 9نداشتن حسد، 

. داشتن زاد و بار سفر 15. نداشتن کینه، 14. گشاده رو بودن، 13، دیگران

 نیکو،

. 19. امین بودن، 18. نیکی کردن به والدین، 17. گرامی داشتن مهمان، 16

 . آبروداری.20افسوس بر زمان از دست رفته، 

علی زاده و 

 رضایی
(1384) 

اجتماعی کارکنان این پژوهشگران، عوامل زیر را به عنوان اثرگذار بر منزلت 

برشمرده اند: مقید بودن به انجام فرایض دینی، تحصیلات و مهارت و هوش و 

گرایی، وظیفه های ظاهری، عدالتخلاقیت، برقراری امنیت عمومی، ویژگی

شناسی و رعایت معیارهای اخلاقی، حقوق و مزایا و امکانات رفاهی، کیفیت 

 تعامل با شهروندان، پرهیز از اعمال منفی.

 (1383) سلطانی

های جهان آگاهی، خودآگاهی، سلطانی، منزلت انسانی را از هم افزایی مؤلفه

تقوا و پاکی، ایمان و عمل صالح، خداشناسی، احترام به خود، معناداری، عقل 

و اداره )حق انتخاب و اختیار( پرستش و تقدیس، جمال طلبی، کمال طلبی، 

 داند.نویت میاخلاقی بودن، میل به عمل و دانش و مع
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 13–3جدول ادامه 

 های پژوهشیافته سال نویسندگان

نویدی و 

 برزگر
(1382) 

های روشاین محققان با بررسی نظریات مختلف پیرامون منزلت و تحقیق بر 

تن از معلمان شهر تهران،  200ارتقای منزلت معلمان با تکیه بر نظرات 

، در سه سطح فردی، شغلی هاآنپیشنهادات خود را در زمینه ارتقای منزلت 

 ( و سازمانی ارائه نمودند.ایحرفه)صلاحیت 

 (1378) صانعی پور

ایی گزاره کلیدی مرتبط با کرامت انسانی در سازمان را شناس 54صانعی پور، 

ایمان، تقوا، عدالت خواهی، احسان و بخشش،  هایشاخصکرده و 

، ایده پردازی، آرمان خواهی، خلاقیت، دانش پژوهی و تدبیر پذیریمسئولیت

و تفکر را از معیارهای کرامت انسانی بر شمرده است. به اعتقاد وی، 

روابط افزایش کارایی،  :رویکردهای موجود به انسان در سازمان عبارتند از

انسانی، انگیزش، خلاقیت و رویکرد ارزش مداری که رویکرد کرامت انسانی 

 رویکردی جدید در منابع انسانی است.

 

شناسان متغیرهایی به شرح زیر در بندی، در مطالعات جامعهدر یک جمع

 : ای اشاره شده استخصوص من لت اجتماعی حرفه

 شد؛حرفه جالب و چالشگرانه باآن  . نوع کار در1

 . به هوشمندی زیادی نیاز داشته باشد؛2

نوع کار در حرفه مربوطه برآیند، کم و بعضاً آن  ی. افرادی که بتوانند از عهده3

 نایاب باشد؛

 . نوع کار نیاز به نوآوری داشته باشد؛4

 . به نحوی نفوذ بر دیگران را به وجود آورد؛5

 نوع حرفه و کار زیاد باشد؛آن  . میل و گرایش به6

 حرفه بالا باشد؛آن  . می ان تحصیلات مورد نیاز در ورود به7

 ی مربوطه فراوان باشد.های مورد نیاز در حرفه. آموزش8

کند که می ی اجتماعی شناساییچلبی، چهار نوع منبع ارزشمند برای ایجاد رتبه

و دارایی  دارایی اقتصادی، دارایی سازمانی، دارایی شهرت یا اعتبار اجتماعی :عبارتند از

های اجتماعی را به دو نقش افقی و عمودی ی فرهنگی. چلبی نقشفرهنگی یا سرمایه

ها به اقتصادی، سیاسی، اجتماعی و فرهنگی کند؛ در تفکیک افقی، نقشمی تفکیک
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ها به راهبردی، بانفوذ، کمکی و عمودی شوند و در تفکیک عمودی، نقشمی تقسیم

 شوند.می تقسیم شده

 کارفرماند بر

میانی دهه آخر قرن بیستم  هایسالجدید است که از  نسبتاً مفهومیبرند کارفرما، 

گردیده است. این مفهوم اولین  انسانی منابعمدیریت  ویژهبهوارد ادبیات مدیریت و 

، مطرح گردید. این دو اندیشمند، برند کارفرما 1996بار توسط آمبلر و بارو در سال 

معرفی کردند که از « شناختیمنافع کارکردی، اقتصادی و روانای از مجموعه»را 

عنوان برند کارفرما، کننده بهی شرکت استخدامشوند و به وسیلهمی استخدام ناشی

هایی کنند که جنبهمی یابند. باکوآس و تیکو، برند کارفرما را اب اری تعریفمی توسعه

را برجسته آن  ارائه شده توسطمنحصر به فرد از جو و محیط شرکت و یا م ایای 

کند و تصویری از شرایط و تجربیات استخدامی می کرده، شرکت را از رقبایش متمای 

باشد. به عبارت می ارائه شده توسط یک سازمان به عنوان کارفرما به کارکنان خویش

 ها و باورهاست که دیدگاه کارکنان فعلی وای از ایدهبرند کارفرما، مجموعه»دیگر، 

؛ و «دهدمی تحت تأثیر قرارآن  بالقوه را در مورد یک سازمان و تجربیات استخدامی

ی هویت استراتژی شرکت به کارکنان فعلی و نی  کارکنان مورد نظر و نی  دهندهنشان

 یابند.می ی است که به نحوی با افراد درون شرکت ارتباطنفعانذیسایر 

 برند کارفرما هایمدل

به دو  ندتوانمیآن  ی برند کارفرما و مدیریتارائه شده در حوزه هایتمامی مدل

فرایندی  هایمدلهای محتوایی برند کارفرما و ب( گروه کلی تقسیم گردند. الف( مدل

دهنده های نوع اول، در پی توضیح دادن عوامل و عناصر تشکیلبرند کارفرما. مدل

وامل به عنوان متغیرهای مستقل برند کارفرما بوده، برآنند که نقش این گروه ع

ها در پی توضیح مدل گونهاینگیری برند کارفرما را توضیح دهند. تأثیرگذار در شکل

گیری برند کارفرما بوده، محتوا )عناصر و اج ای( برند مجموعه عوامل مؤثر در شکل

ارفرما، های فرایندی نی ، در توضیح دادن ابعاد برند ککنند. مدلمی کارفرما را تشریح

مانند جذب و نگهداری استعدادها، وفاداری آن  و نتایس حاصل ازآن  یچگونگی توسعه



  یانسان منابع یریتنو در مد یمیمفاه

 

  
135 

 به برند کارفرما و... هستند.

می ان شناخت نسبت به برندین  کارفرما، به عنوان یک فعالیت راهبردی لازم 

هایی که در این حوزه صورت گرفته، اف ایش اخیر در کنار پژوهش هایسالدر طی 

گیرد، می ی بازاریابی نشئتته است. برندین  کارفرما که درواقع از حوزهیاف

و رفتار سازمانی را در  انسانی منابعمدیریت متنوع سازمانی نظیر بخش  یهافعالیت

گفت  توانمی را به عنوان یک موجودیت پویا در نظر گرفت.آن  گیرد و بایدمی بر

حفظ کارکنان با استعداد از طریق مفهوم برندین  کارفرما در مورد جذب و 

 برندین  خارجی و داخلی است. یهافعالیت کارگیریبه

برندین  کارفرما )به عنوان یک رشته سازمانی( به عنوان بخشی از فرایند 

برندین   کهآن آید. بامی برندین  شرکتی در کنار برندین  محصول به حساب

هایی با برندین  محصول و برندین  شرکتی دارد، اما دو تفاوت اصلی کارفرما شباهت

ویژه  طوربه، برند کارفرما کهاینشود. اول می از یکدیگر هاآنبین این دو باعث تمای  

شود می گذاری هویت سازمانی به عنوان یک کارفرما مربوطبه تجربه استخدام در پایه

های آن، مخاطبین داخلی و کننده، برندین  کارفرما با توجه به مصرفکهاینو دوم 

شود، اما برندین  شرکتی و محصول عموماً بر می تر محسوبخارجی، پیچیده

دارند. برندین  کارفرما یک موجودیت پیچیده است که  مخاطبین خارجی تأکید

 ح عملیاتی و تاکتیکی در برمختلف سازمانی را از سطح راهبردی تا سط یهافعالیت

 گیرد.می

های اخیر، وضعیت نامطلوب اقتصاد جهانی سبب بروز بیکاری هایسالدر 

ای در اغلب کشورها شده است. در مقابل اکثر مدیران عالی و ارشد از کمبود گسترده

دهند. آنان اعتقاد دارند که کارکنان خوب، می خبر هاسازمانکارکنان با استعداد در 

که امروزه تلاش بر سر جذب کارکنان با استعداد جا آن شوند. تامی سختی یافت به

موجب رقابت شدیدی شده است. درواقع، کارکنان، دارایی باارزشی برای موفقیت 

موفق  هاشرکتدرصد از  30شوند. این در حالی است که تنها می محسوب هاسازمان

ای، ی مشاورههاشرکت. از طرفی اکثر اندبه جذب کارکنان با استعداد و خوب شده

اند. ی آنان برآورد نمودههای جایگ ینی کارکنان را در حدود نصف حقوق سالیانهه ینه

جایی پایین کارکنان با کاهش که نرخ جابه دهدمی نشان هاشرکتبررسی عملکرد 



............................. 
 

 
 

  
136 

 

 DBAمدیریت منابع انسانی پیشرفته     

رابطه معنی داری  نفعانذیهای کارمندیابی، اف ایش رضایت مشتریان و منافع ه ینه

 دارد. این رابطه با پژوهش روسی و همکارانش در تطابق کامل قرار دارد. آنان اذعان

واحد در رضایت  3/1واحد رضایت کارکنان منجر به اف ایش  5دارند که اف ایش می

شود. برندین  می واحد در رشد درآمد شرکت 5/0مشتری و همچنین اف ایش 

هداشت کارکنان خوب و با استعداد، یکی از مقولاتی است کارفرما، با هدف جذب و نگ

که  دهدمی که بایستی در این خصوص مدنظر قرار گیرد. یک پیمایش جهانی نشان

 5ی تجاری به ایجاد هاشرکتی دولتی و هاسازمانتأکید بر برندین  کارفرما در 

 : شود که عبارت است ازمی م یت رقابتی منجر

 درصد( 93رکنان فعلی )حفظ و نگهداشت کا -

 درصد( 91اف ایش تعلق خاطر کارکنان ) -

 درصد( 90جذب کارکنان خوب و با استعداد ) -

 درصد( 79اف ایش انگی ش کارکنان در کار ) -

 درصد( 71بهبود وضعیت کسب و کار ) -

لذا کارفرمایانی که برندین  کارفرما را درک و فهم نموده و به اهمیت این موضوع 

 مایند، به م یت رقابتی در بازار نیروی کار دست خواهند یافت.ن تأکید

باری که مطرح شد، بارها دچار تحول گشته تعاریف برندین  کارفرما از اولین

کند. تعریف اولیه توسط می است و به عنوان آشکارترین اثبات از مفهوم تکامل عمل

 ندین  سنتی بوده است. ویهایی بربراساس برنامه عمدتاًآمبلر و باروو مطرح شده و 

شناختی ای از منافع کارکردی اقتصادی و روانگوید که برندین  کارفرما؛ مجموعهمی

کند. دیگر محققان برجسته در این حوزه می را ارائه هاآناست که کار مورد نظر 

فرایند  :کنندمی براساس این تعریف اقدام به تعریف برندین  کارفرما به این صورت

یک هویت کارفرما، قابل شناسایی و منحصر به فرد است و برند کارفرما به ساخت 

کند. علاوه بر می عنوان مفهومی است که یک شرکت را از دیگر رقبای خود متمای 

برندین  کارفرما یک راهبرد بلندمدت  کهایناین، سالیوان نی  از طریق بحث در مورد 

مربوطه در  نفعانذیبرای مدیریت سطح آگاهی و ادراک کارکنان، کارکنان بالقوه و 

نماید. تشابهات می یک شرکت معین است، به تعریف خود یک جنبه راهبردی اضافه

ه ی مورد هدف قراردادن کارکنان فعلی و بالقوموجود بین این تعاریف همگی به مسئله
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ی یک ارزش براساس م ایای ملموس و کنندگان از طریق ارائهبه عنوان مصرف

غیرملموس، معرفی سازمان به عنوان یک کارفرمای برتر و در نتیجه متمای  نمودن 

 سازمان از دیگر رقبای خود اشاره دارند.
 

 ا و دیگر ساختارهای مرتبط با آنابعاد برند کارفرم 14–3جدول 
 ابعاد مؤلفین موضوع

 تصویر شرکت، مقاصد جستجوی شغل 1989اچوور و رزن،  جذابیت سازمانی

 اندازچشم، هاتوسعه، پاداش 1989اچوور و رزن،  بازاریابی داخلی

 شناختیارزش کارکردی، ارزش اقتصادی و ارزش روان  1996آمبلر و باروو،  برندینگ کارفرما

 جذابیت سازمانی
ووس و همکاران، هاهای

2003 
 جاذبه، مقاصد، اعتبار

 رشد، کاربرد، اقتصادی، اجتماعی، رغبت 2005برتون و همکاران،  برندینگ کارفرما

 برندینگ کارفرما
کاچلین و همکاران، 

2009 

ارزش رشد، ارزش اقتصادی، ارزش اجتماعی، ارزش تنوع، 

 ارزش شهرت

 کارفرمابرندینگ 
تناگر، هااستریواستاوا و

2010 

دلسوز، توانا ساختن، رشد شغلی، معتبر و با انصاف، منعطف و 

اخلاقی، تصویر برند محصول و خدمات، تصویر مثبت از 

 کارفرما، دیده شدن در سطح جهانی

 اعتبار، احترام، انصاف، افتخار تیم محوری 2011ایونس،  برندینگ کارفرما

 2011ایونس،  ابرندینگ کارفرم

، فرهنگ و ها، انگیزش و پویاییاندازچشمرهبری و 

ارتباطات، توسعه و دیدگاه، خانواده محوری و جمعیت 

 شناسی، کارآفرینی

 

نیست، بلکه یک « اب ار جادویی کارمندیابی»برندین  کارفرما دیگر تنها یک 

ها و اقدامات سازمانی متنوعی فعالیت و اقدام سازمانی راهبردی و پویاست که برنامه

را نظیر مدیریت منابع سازمانی، مدیریت، اهداف راهبردی، مسئولیت اجتماعی 

ی کند. علاوه بر این، یک برنامهع میها و بازاریابی را در کنار یکدیگر جمشرکت

شود که روابط بلند مدت را بین کارکنان فعلی و بالقوه و ارتباطی محسوب می

شود: رو، برندین  کارفرما به این صورت تعریف میکند. از اینها ایجاد میسازمان

یک فرایند برندین  راهبردی است که روابط بین سازمان و کارکنان بالقوه و »

های پایدار اش را تحت اثر مفاهیم متنوع شرکتی با هدف خلق مشترک ارزشیفعل

کند. به باور چرابرا و میشرا برای فرد، سازمان و جامعه به عنوان یک کل ایجاد می
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برندین  کارفرما فرایند ایجاد، هویت بخشی و معنادهی به تصویر یک سازمان در 

های مرتبط دهد که پژوهشمیها نشان باشد. تحلیلنقشش به عنوان یک کارفرما می

با برند کارفرما فاقد رویه تعریف شده مناسب و اج ای کاری قابل اعتماد هستند. اول 

که، باید مقیاسی که در بردارنده ادراک دانشجویان و کارکنان در مورد کارفرمایان آن

را شناسایی کرد. جذاب و شرایط شغلی باشد، ایجاد شود تا بتوان ابعاد برند کارفرما 

های ممکن در اهمیت ابعاد سطوح مختلف، از لحاظ جنسیت، سن دوم، بررسی تفاوت

گروه یا سطح تحصیلات و تعیین جایگاهی واضح از برندین  کارفرما در محتوای 

های بیشتری هایی نظیر جذابیت سازمانی همچنان نیاز به تحقیقات و بررسینظریه

 ابعاد برند کارفرما در مطالعات پیشین ارائه شده است 14–3جدول دارد. در 

 .(304-292،صص 1999)نلسون،

 منتورینگ )مرشدی(

است.  اف ایش حال در گذشته، یدهه منتورین  نسبت به به اهتمام و توجه

 روابط در کارکنان دو سوم بر اف ون که استآن  از حاکی هاهای پژوهشیافته

 یجنبه منتورین ، که انددریافته هاایحرفه از هستند. بسیاری درگیر منتورین 

از  برخی است. بنابر سازمان جدید اعضای کردن اجتماعی و برای حمایت مهمی

 منتورین  یبرنامه از آمریکا، رد ب رگ هایشرکت از درصد 70 تقریباً برآوردها

 حداقل مدیران، بیشتر که استآن  از حاکی هاپژوهش همچنین، .کنندمی استفاده

 یک گرفتن نظر در اند. باداشته خود شغلی یطول کارراهه در منتورین  یرابطه یک

 فورچون شرکت 500 از درصد 71 تقریباً توسط منتورین  هایبرنامه روش، بهترین

 داشت خواهد پی در منافع بسیاری خوب، است. منتورین  گرفته قرار استفاده مورد

 برای منتورین  رضایت شغلی. منافع اف ایش و معلم داشتنگه و جمله، حفظ از

 استعداد، از وسیعی مخ ن یتوسعه مستعد، سریع کارکنان یتوسعه شامل سازمان

 آکسفورد، لغت است. فرهن  آینده بر جانشینان گذاریسرمایه فردی، استعداد کشف

 : میکند تعریف زیر صورت به را و کارآموز منتور یواژه دو

 و داده مشورت زمان از ایدر برهه جربهتکم شخصی به که باتجربه فردی :منتور

  .کندمی کمک
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 کمک زمان، از ایبرهه باتجربه در بسیار شخص یک از که است فردی :کارآموز

 .گیردمی مشورت و

باشد و این می «mens – a mind»یونانی  /لاتین یواژه ی منتور برآمده ازواژه

 ایباتجربه و مولد ارشد کارمند منتور، باشد.می« متفکر یک -منتور»واژه برگرفته از 

 دهد.می توسعه را کارآموز نام به تجربهکم کارمند یک که است

 و آموزشی ادبیات سراسر در که است بسیاری هایمترادف دارای منتور یواژه

 مربی، معلم،آن  هایمترادف ترینعمومی .روندمی کار به یکدیگر جای وکار بهکسب

 راهنماست . و مشاور

 ی منتورینگ )مرشدی( برنامه 

شناسی یونانیان رجوع بایست به اسطورهمی ی مفهوم مرشدیدر بررسی پیشینه

شود. زمانی که ادیسه پادشاه می هومر مطرح یادیسهکرد. مفهوم مرشدی در کتاب 

سپارد و منتور می ی خود را به منتوررود، فرزند و خانوادهمی هاآنوجترایتاکا به جن 

ی هاآندر رمآن  گیرد. پس ازمی بیت فرزند ادیسه، تلماکوس، را بر عهدهترسرپرستی و

و هیاهوی بسیار برای  بسیار دیگری از جمله گتسبی ب رگ اثراف. اسکات فیت جرالد

شود. اما ارتباط منتور )مرشد( و می هیچ به قلم شکسپیر، مفهوم مرشدی مطرح

هایی از این مرشدی نبوده است، بلکه نمونه -نخستین ارتباط مریدقطعاً تلماکوس 

شود. در می روابط دوسویه در زبان عربی و در زمان موسی و جوشا و یا الیاس دیده

ارتباط بین شمس و مولانا مصداق بارز این مفهوم است. همچنین  ادبیات ایران نی 

اشعار زیادی دال بر اهمیت وجود راهبر و مرشد و راهنما در متون و ادبیات ما وجود 

داند که عارف در سیر و سلوک باید به یک پیر اقتدا کند. می دارد؛ سهراب سپهری

عرفان اسلامی و هم بودایی  ای به این موضوع هم دروی در کتاب اطاق آبی اشاره

ایم ها شنیدهاز هیبت ولایت شیخ و ادب و سرسپردگی مرید حرف» :نویسدمی دارد و

ایم که مراد باید که با هیبت باشد، تا مرید را از وی شکوهی و عظمتی و و پی برده

 ایم که مراد باید مریدهیبتی در دل بود، تا در غیبت و حضور مؤدب باشد... و دانسته

 «را نرنجاند مگر به قدر ضرورت تأدیب.

های مختلف راه پیدا کرده ها، مشاغل و رشتههای دور در حرفهمرشدی از گذشته
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جا وجود دارد، گفت مرشدی مفهومی است که در همه توانمی کلی طوربهاست و 

 مرشدی مفید یبرنامهشهودی باور دارند که اجرای  طوربهکنند و می همه بدان فکر

ی انسانی است که رویکردی اساسی برای توسعههای روشاست. مرشدی، یکی از 

 فردی به یادگیری دارد.

ی مرشدی به جای درک سازی برنامهها به سمت کاربردی کردن و پیادهپژوهش

به دو  هاسازماناند. مرشدی در اهمیت و آشنایی مفهومی با مرشدی، سوق پیدا کرده

گیری و رفتار و براساس شود. رسمیت به تصمیممی انجام ی رسمی و غیررسمیشیوه

ی مرشدی رسمی، به می ان طراحی شود. برنامهمی های سازمانی گفتهضوابط و رویه

و ضوابط سازمانی  هادستورالعملای از ی مرشدی براساس مجموعهسازی برنامهو پیاده

ی ف برنامه و رابطهاز پیش مصوب شده برای انتخاب مرشد و شاگرد، تعریف اهدا

ی زمان برنامه، ارتباطات متقابل مرشد، شاگرد و مدتهافعالیتبندی مرشدی، زمان

توسط غالباً ی مرشدی رسمی، روابط مرشدی کند. در برنامهمی مرشدی اشاره

ی فرآیند پیوند میان مدیران و شود و در برگیرندهمی نمایندگان سازمان مشخص

عمداً و با برنامه، کارکنان و  هاسازمانشاگردها است.  -هاکارکنان به عنوان مرشد

ی بالاتری برخوردارند، به عنوان مرشد با معمول از سطح تجربه طوربهمدیرانی را که 

های کاری در محیطغالباً . دهدمی ی کمتر پیوندکارکنان و مدیران برخوردار از تجربه

ی کارکنان و براساس خصوصیات توسعههای شاگرد از طریق برنامه -ارتباط مرشد

شود. می انجام مردم شناختی، کارکردهای شغلی و علائق توسط متولیان مشخص

یک واحد سازمان، فهرستی از شاگردان و مرشدان  مثلاً گاهی نی  موجودیتی ثالث 

خود انتخاب کنند که با چه شاگردی و یا مرشدی رابطه  هاآنکند تا می بالقوه را تهیه

ای داشته باشند. می ان آزادی افراد در انتخاب شاگرد و یا مرشد به یوند توسعهو پ

 ی مرشدی تأثیر دارد.یقین بر دستاوردهای برنامه

ی مرشدی رسمی، مدیران با حمایت از زیردستان به صورت فردی به در برنامه

به عنوان  کنندمی کنند. آلن و همکاران، بیانمی برای موفقیت در سازمان کمک هاآن

شود که موجب ایجاد تغییر، رشد و می ای طراحیی هدفمند، مرشدی به گونهرابطه

ذاتی با موفقیت  طوربهکند که مرشدی باید می ی مرشدی بیانتوسعه شود. نظریه

شغلی در ارتباط باشد. فرآیندهای خاص بسیاری به چگونگی توضیح ارتباط بین روابط 



  یانسان منابع یریتنو در مد یمیمفاه

 

  
141 

کنند. در ابتدا مرشدی، سازوکاری برای می دان کمکمرشدی و موفقیت شغلی شاگر

های اجتماعی را که به شبکه دسترسیتبادل اطلاعات و اکتساب دانش است. مرشدها 

کنند. اصولاً دسترسی به این می ی دانش هستند برای شاگردان خود فراهمخ انه

های ن شبکهپذیر است. ورود به ایمکانهای ارتباطی سمّی اها از طریق راهخ انه

شود تا از این طریق استعدادها و می هایی برای شاگرداناجتماعی باعث ایجاد فرصت

 کهاینگیرندگان سازمان قرار دهند. به دلیل ی خود را در معرض تصمیمهامهارت

های شوند که شاگرد را برای پیشرفتمی کارکردهای مرشدی شغلی شامل رفتارهایی

بنابراین بسیار منطقی است افرادی که از نعمت مرشد برخوردار کنند، می شغلی آماده

اند، دست تری در مقایسه با افرادی که مرشد نداشتههای شغلی مهماند به موفقیتبوده

کند بیشتر می پیدا کنند. به علاوه، هرچه می ان مرشدی شغلی که شاگرد دریافت

رضایت شغلی( به دست خواهد  باشد، دستاوردهای بهتری نی  )مانند جبران خدمات و

 آورد.

ی آغاز روابط مرشدی و می ان ی مرشدی رسمی نحوهادی و همکاران در برنامه

کنند. بنابراین، در نظر گرفتن چگونگی شروع می رسمیت موجود در برنامه تأکید

 دستاوردهایرابطه و ساختار رابطه از اهمیت برخوردار است، زیر هر دو بر فرایندها و 

گیری روابط اجتماعی مقدمه شکلمعمولاًکنند که می برنامه مؤثرند. موری و اُون بیان

های قومی، فرهنگی و باشد و زمینهمی گیری روابط سنتی مرشدینیاز شکلو پیش

های مرشدی رسمی در محیط کار مدت در برنامهغالباً جنسیتی بر این امر مؤثرند. 

ی سازی برنامهد مشخص است و مقررات پیادهشاگر -زمان برنامه و رابطه مرشد

شامل قرارهای ملاقات ساده میان مرشد و شاگرد به امید  ندتوانمی مرشدی رسمی

 ری یبرنامه کاملاًجلسات آموزشی  ندتوانمی کهاینایجاد روابط مرشدی باشد و یا 

ی دوطرفه سعهحمایت از تو هاآنها و پیوندهای دقیق باشند که هدف شده با انطباق

شود. می های مرشدی رسمی محسوبی مقابل برنامهاست. مرشدی غیر رسمی نقطه

های خارجی ها و همکاریطبیعی و بدون نیاز به مداخله طوربهای که به روابط توسعه

 شود.می گیرد، مرشدی غیررسمی گفتهمی شکل
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 کارکردهای مرشدی

کند که منجر به دستاوردهای مثبتی می کارم دو کارکرد مهم برای مرشدی مطرح

حمایت شغلی،  یهافعالیت، «ی کارراههکارکرد توسعه»شود. در می برای شاگردان

شدن، حمایت و واگذاری تکالیف چالشی مورد توجه  ای، دیدهاف ایی وظیفهمهارت

تصدیق، مشاوره، الگو بودن و  یهافعالیت، «اجتماعی -کارکرد روانی»هستند. در 

روابط دوستانه مورد توجه مرشدها است. آلن و همکارانش با استفاده از  ایجاد

 -ی کارراهه و روانیدهند که کارکردهای توسعهمی های چندگانه نشانتحلیل

مانند رضایت شغلی آن  مثبت با دستاوردهای ذهنی سازمانی طوربهاجتماعی مرشدی 

قابل توجهی با  طوربهراهه ی کارو تعهد سازمانی ارتباط دارد و کارکرد توسعه

 فیعات مرتبط است.تردستاوردهای عینی شغل مانند سطوح جبران خدمات و تعداد

اجتماعی در روابط  -که کارکردهای روانی دهدمی های تحقیقات نشانیافته 

ای را در ی فردی و حرفهاحساس شایستگی، ع ت نفس و توسعه دتوانمی مرشدی،

کارراهه به قدرت و موقعیت مرشد در سازمان  یارکرد توسعهشاگرد اف ایش دهد. ک

شاگرد  -اجتماعی به کیفیت روابط بین مرشد -بستگی دارد، در حالی که کارکرد روانی

آن  ای است که درکنند که مرشدی، رابطهمی وابسته است. ماتیس و جکسون، بیان

که در ابتدای مراحل شغلی ی مرک ی کارراهه قرار دارد، به افرادی مدیری که در نقطه

ی فنی، بین فردی و سیاسی از طریق این رابطه هامهارتو  دهدمی هستند، یاری

 شود.می منتقل

ی کارراهه بر سازمان و شغل شاگرد تمرک  دارد در حالی که، کارکرد توسعه

ی شخصی اجتماعی، به شاگرد در سطح فردی، فضای زندگی و توسعه -کارکرد روانی

اجتماعی، روابط بین شاگرد و مرشد را مورد خطاب قرار  -ارد. کارکرد روانیتوجه د

 را تقویت ایحرفهی فردی و داده و حس شاگرد از شایستگی، خودکارایی و توسعه

ی کارراهه به قدرت و موقعیت مرشد در سازمان بستگی دارد، کند. کارکرد توسعهمی

ی بین فردی و پیوند عاطفی کیفیت رابطهاجتماعی به  -در حالی که کارکردهای روانی

 .(75-69،صص 1395)محمدی و الیاسی و نصیری، بستگی دارد
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 ی مرشدی رسمی برای شاگرداندستاوردهای برنامه

ی مرشدی برای کارکنان ی برنامهمعتقد است که با توجه به م ایای بالقوه کارم

خواسته  هاآنو از  شودویق تش هاآنو مدیران کسب و کارها، باید روابط مرشدی بین 

های متفاوتی در جستجوی مرشد باشند. به عنوان یک ها و نیتشود تا براساس انگی ه

شود که موجب ایجاد تغییر، رشد و می ای طراحیی هدفمند، مرشدی به گونهرابطه

ذاتی با  طوربهکند که مرشدی باید می ی مرشدی بیانتوسعه در شاگرد شود. نظریه

 های چائو و همکاران نشانهای پژوهشت شغلی شاگرد در ارتباط باشد. یافتهموفقی

اف ایش سطح  :ی مرشدی، دستاوردهای شغلی مهمی شاملکه برنامه دهدمی

های پژوهش فیع و رضایت شغلی برای شاگردان به همراه دارد. براساس یافتهترحقوق،

 بندیطبقهبه دو دسته یا گروه ی مرشدی دریهر و اش دستاوردهای گوناگون برنامه

فیع و جبران ترهای شغلی )عینی( ملموس، مانند. اولین دسته شامل موفقیتشوندمی

شوند. می های شغلی )ذهنی( نامحسوسخدمات هستند. دومین گروه، شامل موفقیت

های نامشهود اما مؤثری مانند موفقیت شغلی، رضایت این دستاوردها شامل نشانه

شود. لانکو و اسکاندورا می ک خدمتترای و قصدشغلی، رضایت حرفه شغلی، تعهد

ی موفق مرشدی بین شاگرد و مرشد، اعتماد به نفس نشان دادند که ایجاد یک رابطه

 کند.می نوآورانه تقویت یهافعالیت انجام شاگرد را برای یادگیری، پذیرش خطر و

 ی مرشدی برای مرشدهادستاوردهای برنامه

باشد می ای چندوجهیی مرشدی مقولهارزیابی اثربخشی برنامه کهاینبا توجه به 

غیب مرشدها به مشارکت فعال و داوطلبانه و همچنین دستاوردها و منافع تر: و موارد

وجوه نی   گونهاینشود، لذا آشکار کردن می ی مرشدی را شاملمرشدها در برنامه

های مرشدی برای مندان است. منافع بسیاری در برنامهای ارزشمند برای علاقهمقوله

به رضایت شخصی که مرشد از نظارت بر  توانمی مرشدها وجود دارد. در ابتدا

شاگردان،  کهاینآورد اشاره کرد، ضمن می به دست هاآنکنندگان و موفقیت مشارکت

 بخشند.می بهبودرا  ها و دانش جدید، عملکرد شغلی مرشدهای دیدگاهاز طریق ارائه

 هاآنرضایت شخصی مرشدها باعث تقویت احساس شایستگی و پیشرفت در  



............................. 
 

 
 

  
144 

 

 DBAمدیریت منابع انسانی پیشرفته     

 :ی جدید مانندهامهارتتر، مرشدها ممکن است از یادگیری شود و به صورت خاصمی

 ی مرشدی، خشنود شوند. تحقیقات نشانهای جدید در برنامهفناوری کارگیریبه

که شاگردان ممکن است به دوستان و یاران مورد اعتمادی برای مرشدها در  دهدمی

با رشد و پیشرفتشان در سازمان، خصوصاً ای تبدیل شوند و زندگی شخصی و حرفه

ی از مرشدها داشته باشند. مرشدها ممکن است بین همکاران، هاآنهای وفادارحمایت

اند، از اعتبار رفت افراد مستعد کمک کردهدر پیش کهاینبه دلیل  هادوستان و مافوق

ی خوبی برخوردار شوند و در نهایت مرشدها ممکن است از دیدن موفقیت و وجهه

بینند می شاگردان خود، احساس جاودانگی کنند. مرشدها، خود را در وجود شاگردان

 را راهنمایی و ارشاد هاآنو در زمان شکست،  شوندمی شاد هاآنو در موفقیت 

 کنند.می

 ی مرشدی برای سازماندستاوردهای برنامه

ی ی نظریهی مرشدی در سطح سازمانی کانون توجه عمدهوجوه و م ایای برنامه

مرشدی در کسب و کارها بدون  یهافعالیتباشد. گرچه بسیاری از می مرشدی

شود، می ی پیشین و براساس روابط متقابل شخصی و رضایت بین فردی ایجادبرنامه

ی مرشدی رسمی را با هدف بهره جستن از منافع و برنامه هاسازمانبا این وجود 

ی مرشدی رسمی در سازمان کنند. برنامهمی طراحی و اجراآن  دستاوردهای مثبت

و  هامهارتی خ انه استعدادها، ارتقای سطح دانش، توسعه :اهداف گوناگونی مانند

کند. می ک خدمت کارکنان را دنبالتراهش نرخی کارکنان، نگهداشت و کهاتوانایی

ی مرشدی برای تسهیل برنامه کارگیریبهدهند که می ها نشانهای سایر پژوهشیافته

پذیری های تغییر و تحول سازمانی، جامعهفرایند مدیریت عملکرد، تسهیل برنامه

رشد کسب  های کسب و کار وغیب گسترش شبکهترکارکنان تازه کار، پرورش مدیران،

 شود.می و کارها

 رهبری اخلاقی

سازمان است و نقش  موفقیتعامل در تداوم حیات و استمرار  ترینمهمرهبری، 

زدن بر کند. تکیهمی بسیار مهم و حیاتی در رشد، بالندگی و پیشرفت سازمان ایفا

 یهامسئولیتوظایف و  انجام مسند مدیریت و رهبری یک سازمان و یافتن توفیق در
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مستل م داشتن سه قابلیت دانش، مهارت و مسئولیت اجتماعی است. رهبری و آن 

ی آموزشی تنها با آگاهی عمومی و تخصصی و هاسازماندر  ویژهبهمدیریت سازمان 

ی هاسازمانرسد. استارات معتقد است که نمی ی انسانی به سامانهامهارتکسب 

ی آموزشی، هاسازماندر  آموزشی در ایجاد محیط اخلاقی، مسئول هستند.

روزانه علاوه بر اهداف و محتوای آموزشی، رفتارهای تعاملی را نی  تحت  یهافعالیت

ای را فراهم کنند که امور اخلاقی ی نهادی باید زمینههاسازمان. دهدمی تأثیر قرار

های اخلاقی باید در نهادینه شده و به باور درون تبدیل شود. به همین دلیل ارزش

اندازهای درونی سازمان در نظر گرفته شود. برای قرار دادن محوریت اخلاق در چشم

ی آموزشی هاسازمانهای کار در ی آموزشی، مهم است که اقدامات و ارزشهاسازمان

تمایل رو به رشد رهبری اخلاقی، میان  به باورحفظ و زنده نگه داشته شود. 

اتفاق نظر وجود ندارد. برای تبیین آن  بینسبت به تعریف مناسب و ارزیا نظرانصاحب

 :اندکه برخی گفتهجا آن های مختلفی ارائه شده است، تامفهوم رهبری اخلاقی، تعریف

کیب مبهمی است که برای پوشش دادن به عناصر گوناگون متنوعی تررهبری اخلاقی،

میان اخلاق رسد این مفهوم برای بیان تمای  می مطرح شده است. در حالی که به نظر

 :گویدمی شخص رهبر و اخلاق نوع خاص از رفتار رهبری مفید است. تعریف دیگری

رهبری اخلاقی به عنوان یک مقوله شامل مفاهیم سیاسی/ دموکراتیک، هنجاری و 

نمادین رهبری است. بران و دیگران رهبری اخلاقی را نمایش رفتار مناسب به صورت 

 گونهاینغیب پیروان به ترو روابط بین فردی و هنجاری در اعمال و اقدامات شخصی

کنند و رهبران می گیری تعریفرفتارها از طریق ارتباط دوجانبه، تقویت و تصمیم

کنند و از پاداش و مجازات می های نقش از رفتار مناسب عملاخلاقی به عنوان نمونه

 گونهاینی را کنند. استارات رهبری اخلاقمی برای تحریک رفتار اخلاقی استفاده

کند، ولی رهبر اخلاقی یعنی می رهبر در هدایت دیگران اخلاقی عمل :کندمی تعریف

های مبتنی بر نظام اخلاقی پذیرفته شده رهبر است. رهبری اخلاقی قادر است ارزش

اعضای سازمان را به سمت اهداف و مقاصدی هدایت و رهبری کند که به سود سازمان، 

و جامعه باشد. رهبران اخلاقی با الگو بودن، رفتار نوع دوستانه  نداراسهاماعضای آن، 

بر نقش رهبران در ایجاد  دهند. دیکسون و دیگرانمی را در میان اعضای سازمان رواج

بر چگونگی استفاده رهبران از قدرت  کنند و ریسک و دیگرانمی جو اخلاقی تمرک 
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ران اخلاقی به عنوان الگوهای نقش، کند. رهبمی ها تأکیدگیریدر اقدامات و تصمیم

دهند. رهبران اخلاقی می کنند و رفتار اخلاقی را در میان اعضای سازمان رواجمی عمل

گیری شرکت کنند، دهند تا عقایدشان را بیان و در تصمیممی به کارکنان خود اجازه

آورند و می به وجود هاآندهند، حس اعتماد را در می به افکار و عقاید آنان گوش

دهند. از می نشان هاآنی کارکنان را به ی واقعی به رفاه، آسایش و توسعهعلاقه

از حد گیری اخلاقی، رفتار بیشبه تصمیم توانمی پیامدهای رهبری اخلاقی،

های مثبت، رضایت شغلی، انگی ه و تعهد اجتماعی، کاهش رفتار غیرمولد، نگرش

کنند که رهبران اخلاقی می رتوگ تأکیدهاو دنسازمانی پیروان اشاره کرد. کلاشون 

از لحاظ اجتماعی مسئولیت استفاده از قدرت را دارند و رهبری اخلاقی به عنوان 

دیگران  یهافعالیتی مسئولیت اجتماعی شود که بر شیوهمی فرایندی در نظر گرفته

انصاف و تسهیم قدرت را به عنوان دو بعد  هاآنگذارد. می در دستیابی به اهداف تأثیر

رفتاری رهبری اخلاقی شناسایی کردند. اولین بعد، انصاف است که به عنوان شکل 

شود و رهبران اخلاقی با صداقت عمل و می مهمی از رفتار رهبری اخلاقی نگریسته

اد قابل داده، افر انجام یهاآنانتخاب منصف هاآنکنند. می منصفانه با دیگران رفتار

دهند و مسئولیت کارهای نمی انجام اعتماد و با صداقتی هستند، اقدامات جانبدارانه

گیرند. دومین بعد، تسهیم قدرت است که رهبران اخلاقی به می خود را بر عهده

 را هاآنهای مشارکت کنند و ایده هاگیریدهند تا در تصمیممی کارکنانشان فرصت

 شنوند.می

کنند و تسهیم قدرت به کارکنان می ی به آوای کارکنان توجهرهبران اخلاق 

که وابستگی خود به رهبر را کاهش دهند. صداقت یکی دیگر از ابعاد  دهدمی فرصت

 گوید و بایدمی که فرد چهآنرفتار رهبری اخلاقی است که در رفتار صادقانه بین 

رهبران به عنوان رهبران  شود، هماهنگی وجود دارد.می انجام چهآنشود با  انجام

های خود عمل کنند و به کارکنان خود اعتماد داشته باشند که اخلاقی باید به وعده

 نهند.می این رفتارها را صداقت نام

ی کدهای کنند که رهبران اخلاقی معیارهایی را دربارهمی تروینو و دیگران بیان

انین، معیارها و کدهای اخلاقی نی  قو هاسازمانکنند و مدیریت و می اخلاقی ایجاد

کارکنان ایجاد کنند  اخلاقیکنند که راهنمایی برای رفتار می لازم دیگر را نی  تدوین
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تا از این طریق رهبران بتوانند آگاهی کارکنان را اف ایش دهند. رهبران اخلاقی از 

د و به کنند تا کارکنان مسئولیت اقداماتشان را بپذیرنمی پاداش و مجازات استفاده

 طوربه 15–3جدول .شودمی این بعد رفتار رهبری اخلاقی عنوان رهنمود اخلاقی داده

 خلاصه این ابعاد رفتار رهبری اخلاقی را از دیدگاه نظریه پردازان مختلف نشان

 .دهدمی

ای همچنین باید یادآوری کرد که بحث رهبری اخلاقی در اسلام، جایگاه ویژه

نظران اخلاق اسلامی و فلسفه اسلامی و رهبری در اسلام، دارد که امید است صاحب

مندان به این حوزه را از سرچشمه زلال مکتب وحی نبوی و علوی )علیهم علاقه

لی فرهن  وحیانی، رهبری اخلاقی السلام( سیراب سازند و با واکاوی مفاهیم متعا

پیامبر اکرم )صلی الله علیه و آله و سلم( را تبیین کنند که فرمودند: همانا من برای 

 های متعالی اخلاق برانگیخته شدم.تکمیل کرانه

شود. بر این اساس های رهبری اسلامی معرفی میرهبری اخلاقی در نظریه

اس تعریف صحیح از اخلاق، شکل پیدا رهبری اخلاقی مفهومی خواهد بود که براس

نموده است و براین اساس رهبری اخلاقی فرایندی است که براساس آن مدیر با نگاهی 

بندی حقوق بینانه و مثبت به تمامی ذی حقان به شناسایی و رتبهخیراندیشانه، خوش

رایس  پردازد و با استفاده از رویکرد ارتباطی قاطعانه، تمامی وظایفتمامی آنان می

تربیت و شمول بر خویش، پیش و مدیریت را با رعایت اصل حق تقدم ت کیه، تعلیم و

 آورد.پیش از دیگران و براساس سند جامع اخلاقی به اجرا در می

برخی گفتمان شمول بر خویش، پیش و پیش از دیگران و براساس سند جامع 

ایه چندین ارزش متعالی آورد. برخی گفتمان اسلامی را بر پاخلاقی به اجرا در می

های اند که بر روش زندگی، اندیشه و عمل افراد حاکمیت دارد. این ارزشمعرفی نموده

رأفت و شفقت؛  -3عدل؛  -2برابری و عدالت اجتماعی؛  -1متعالی عبارت است از: 

 -7احترام به مالکیت شخصی؛  -6خودکنترلی؛  -5درستکاری و اعتقاد صحیح؛  -4

 یق آموختن مداوم .رشد شخصی از طر
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 تعریفی از ابعاد رفتار رهبری اخلاقی 15–3جدول 

 ابعاد رفتار رهبری اخلاقی نظریه پردازان

 احترام، خدمت گزاری، عدالت، درستکاری و مشارکت ارسطو

 ریسک و همکاران
محوری/ مردم مداری، انگیزه بخشی، سیرت و صداقت، آگاهی اخلاقی، جامعه 

 تشویق و توانمندسازی، مدیریت پاسخ گویی اخلاقی

 وینوتربراون و
مقبولیت )شخص دوست داشتنی(، وظیفه شناسی، پرهیز از تمایلات بچه گانه 

 )عصبیت(، پرهیز از فریب کاری )ماکیاولیسم(، استدلال اخلاقی، کانون کنترل

 ف سازی، تسهیم قدرتانصاف، شفا رتگهادهوق و دن

 انصاف، صداقت، رهنمودهای اخلاقی، تسهیم قدرت کالشون و همکاران

 رفیعی و همکاران

نگاهی خیراندیشانه، خوش بینانه و مثبت به تمامی ذی حقان به شناسایی و 

حقوق، برابری و عدالت اجتماعی، عدل، رأفت و شفقت، درستکاری و  بندیرتبه

احترام به مالکیت شخصی، رشد شخصی از طریق  اعتقاد صحیح، خودکنترلی،

 آموختن مداوم

 

 آوای کارکنان

ی فراگیری در سازمان است، ولی آوای کارکنان نی  مانند سکوت کارکنان، پدیده

های علمی را به خود اختصاص داده است برعکس سکوت، آوای کارکنان بیشتر بررسی

مورد توجه قرار گرفته است. در حالی که پدیده سکوت کمتر در تحقیقات علمی 

کند، با این نگاه که می ی آوا را ارتباط بین مدیریت و کارکنان تعریفبیرسون واژه

 ها و علائق خود را بیان کنند. که نگرانی دارندکارکنان این فرصت را 

برخی از محققان معتقدند که این تعریف دلالت بر این ندارد که کارکنان بر 

گذارند. در مقابل، بوکسل و پیورسل آوا را به عنوان می تأثیرهای مدیریت تصمیم

را دارد که کارکنان آن  طیف کاملی از فرایندها و ساختارها تعریف کردند که توانایی

های مدیریتی گیریرا توانمند سازند که به صورت مستقیم و غیر مستقیم در تصمیم

ی آموزشی مشارکت کنند. با مروری بر ادبیات آوای کارکنان، این واژه هاسازماندر 

به دو صورت مفهوم سازی شده است. اولین رویکرد، به ابراز نظر کارکنان هنگامی که 

دهند، اشاره دارد و دومین رویکرد می ارائهفعالانه پیشنهادهایی را برای تغییر  هاآن

کند و می که مشارکت کارکنان را تسهیل های فرایندیبه آوای کارکنان به رویه

مخالفت  :کند. مفاهیم دیگری مانندمی بخشد، اشارهمی های عدالتی را بهبودرویه



  یانسان منابع یریتنو در مد یمیمفاه

 

  
149 

بیانی، مخالفت سازمانی، مخالفت رو به بالا، نفوذ رو به بالا و رفتار شهروندی که زمینه 

تارهای مرتبط ای از این رفخورد که خلاصهمی ساز آوای کارکنان است نی  به چشم

 شود.می ارائه 16–3جدول با آوای کارکنان در 

 
 مرتبط با آوا یای از رفتارهاخلاصه 16–3جدول 

 
 

این باور است که وقتی صدای خود را یافتید، وقتی انتخاب استفان کاوی بر 

کردید که نفوذ خود را بسط دهید و بر اهتمام خود بسط دهید، در واقع انتخاب 

اید که به دیگران الهام بدهید که صدای خود را پیدا کنند. الهام به معنای دمیدن کرده

گران احترام بگذاریم و کنیم که به دیحیات در شخصی دیگر است. وقتی انتخاب می

هایی برای دیگران بجوییم تا به چهار بخش طبیعی خود صدایی بدهند، نبوغ پنهان راه

کنیم. این ها را از قید آزاد میی آنانسانی، خلاقیت، شور و اشتیاق، استعداد و انگی ه

اند چهار هوش ذاتی خود را اف ایش دهند. های مستمر توانستهافراد با کوشش

ترین مظاهر این چهار هوش عبارت است از: برای ذهن، پنداره؛ برای جسم، ب رگ

 انضباط؛ برای عاطفه، اشتیاق؛ و برای معنویت، وجدان.

ها، میل، رویاها، امیدواری گربیانپنداره، دیدن آینده با چشم ذهن است که 



............................. 
 

 
 

  
150 

 

 DBAمدیریت منابع انسانی پیشرفته     

« دانش است ازتر تصور و تخیل مهم»گفت می هاست. آلبرت اینشتینها و برنامههدف

خاطره و حافظه، موضوعی مربوط به گذشته است و محدود است. پنداره مربوط به 

برای رسیدن به هدف است.  ری یبرنامهانتها و نامحدود است. انضباط بی آینده است و

یی که انضباط ندارند، بردگان هاآنیی که انضباط دارند به واقع آزاد هستند. هاآنتنها 

کلی کسانی که وقت خود را صرف بهانه  طوربهاشتیاق خود هستند. روحیه، اشتها و 

کنند، کسانی هستند که فاقد توجه و انضباط هستند. دلیل، همیشه وجود می و توجیه

دارد، اما بهانه را باید کنار گذاشت. اشتیاق برخاسته از دل است و خود را به شکل 

. افراد مشتاق معتقدند که دهدمی بینی، هیجان، پیوند عاطفی و تصمیم، نشانخوش

است. راه رسیدن به اشتیاق در آن  کردن آینده، خلق کردن بینیپیشبهترین راه 

زندگی، پیدا کردن استعدادهای منحصر به فرد و یافتن نقش خود و مقصود خود در 

زندگی است. وجدان، قانون اخلاقی درون است؛ به باور من این صدای خداوند خطاب 

قات بشری خود است؛ وجدان صدای آرام و نحیف درون انسان است، اما نفس به مخلو

و خودخواه است.  دهدمی مستبد، شقی و دیکتاتور است. نفس به بقای شخص اهمیت

کند. می بیند و به امنیت و موفقیت دیگران توجهمی وجدان زندگی را در قالب خدمت

را بیدار کند تا به درستی بیشتری دنیا  نفس دتوانمی پاشد ومی ها نویدوجدان به دل

گذاریم، می احترام هاآنها و بالاترین مظاهر را ارزیابی کند. وقتی به این هوش

 سازد و صدای خود رامی نور درون ما را روشن هاآنکوشی و همیاری میان هم

ادهای شوند که استعدمی یابیم. وقتی افراد در گیر کاری )حرفه، جامعه، خانواده(می

دهند، صدای آنا، رسالت می گیرند و اشتیاق را در آنان اف ایشمی را به بازی هاآن

 قرار دارد.آن  در هاآنی روان و برنامه هاآن

ی مختلف از آوای کارکنان را شناسایی کردند. داندون و دیگران چهار جلوه

موضوع یا آن  به عنوان مخالفتی فردی قلمداد شود که در دتوانمی آوا، کهایننخست 

گیرد و درصدد جلوگیری از وخامت روابط می مشکل خاص مدیریتی مورد توجه قرار

بیان جمعی سازمان باشد که  دتوانمی ، آواکهاینبین مدیریت و کارکنان است. دوم 

های کارگری. سوم دیهی قدرت به مدیریت است، مانند اتحاارائهمنبع مخالفت در 

شود می های مدیریتیگیریباعث مشارکت در تصمیم آواییی هاآن، وجود چیدمکهاین

شود که با تعهد بالا و مشارکت بالا همراه می وری و کارایی منجرکه به بهبود بهره
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از طریق روابط متقابل مورد علاقه در قالب مشارکت بین  دتوانمی است. چهارم، آوا

کنان و مدیر با هدف بقا و پایداری طولانی مدت برای سازمان و کارکنانش بیان کار

 شود. برای آوای کارکنان چارچوبی سه عنصری بیان شده که در ذیل توضیح داده

  :شودمی

 آوای نوع دوستانه

گیرند. می محققان این نوع آوا را به عنوان رفتاری با نیت و قصد مثبت در نظر

های ها، اطلاعات و نظرهای مرتبط با کار مبتنی بر انگی هه به ابراز ایدهآوای نوع دوستان

مشارکتی تعریف شده است، آوای نوع دوستانه، رفتاری تعمدی، غیر انفعالی و دیگر 

 گرایی. ون و لیپین، آوا را رفتاری تعریف کردند که بر نظرهای تحولاستخواهانه 

کند که به جای انتقاد صرف از موقعیت، درصدد ایجاد انگی ه برای رشد و می تأکید

ی پیشنهادهای لازم برای تغییر، ممکن است یکی ارائهبهبود است. صحبت کردن و 

 های جدید رفتار شهروندی سازمانی باشد زیرا ریسک شخصی را در براز شکل

 ارد.گیرد. این رفتار بر منفعت رسانی به دیگران تمرک  دمی

 آوای تدافعی
س )سکوت مطیع( ترماریسون و میلیکن در سکوت کارکنان بین سکوت مبتنی بر

اند و سکوت مبتنی بر عدم توانایی در ایجاد تفاوت )سکوت تدافعی(، تمای  قائل شده

اند. تقابل بین رفتار مبتنی بر و از این طریق آوای مطیع و آوای تدافعی را شکل داده

س با تمای  بین سکوت خاموش و سکوت مطیع سازگار تربتنی برتسلیم و رفتار م

 یهاویژگیس و خودمحافظتی است. انگی ه، یکی از تراست. این نوع آوا مبتنی بر

 کند. می مهمی است که آوای تدافعی را از آوای نوع دوستانه متمای 

ست، در های مشارکتی اآوای نوع دوستانه، مبتنی بر دیگران و بر مبنای انگی ه

حالی که آوای تدافعی خودمحافظتی است. رفتارهای خودمحافظتی به رفتارهایی 

های ایمن و بدون خطر و گیریشود که این رفتارها از طریق تصمیماطلاق می

شود و در این نوع رفتار، افراد پیامدها را به فردی، کمتر مشخص می پذیریمسئولیت

انکار، معذرت خواهی، سرزنش و عدم قبول دهند. توجیه، عوامل خارجی نسبت می
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مسئولیت از راهبردهای خودمحافظتی هستند و هنگامی که افراد با عوامل تهدید 

 کنند.شوند از این راهبردها استفاده میکننده مواجه می
 

 

 

 

 آوای مطیع 

این نوع آوا بر بیان شفاهی ایده، اطلاعات و نظرها بر مبنای احساس تسلیم اشاره 

رد قادر به کند. آوای مطیع، رفتاری منفعلانه مبتنی بر این احساس است که فمی

ایجاد شرایط متفاوت نیست که این ناتوانی در ایجاد تغییر، منجر به بیان اظهارات 

 انواع آوای کارکنان
ی کارکنان انگیزه   

 

 آوای نوع دوستان
 

 رفتار دیگر خواهانه

 

 آوای تدافعی

 رفتار کناره گیرانه

 

 آوای مطیع
 

 رفتار خودمحافظتی
 

ها، اطلاعات ابراز ایده -1

و نظرهای مرتبط با کار 

های مبتنی بر انگیزه

 مشارکتی.

برای هایی بیان راه حل -2

مشکلات براساس 

 همدستی و تعاون.

بیان نظرهای سازنده  -3

برای تغییر برای سود 

 رساندن به سازمان.

رفتاری تعمدی،  -4

غیرانفعالی و دیگر 

 خواهانه.

ریسک شخصی را در  -5

 گیرد.بر می
 

هایی که توجه فرد را به بیان ایده -1

 دارد.ترس به جای دیگر معطوف میخاطر

هایی که توجه افراد را برای ایدهابراز  -2

 دارد.حفظ خود در برابر دیگران معطوف می

 ترس و خودمحافظتی.مبتنی بر -3

های گیریاین رفتارها از طریق تصمیم -4

پذیری ایمن و بدون ریسک و مسئولیت

 گردد.فردی کمتر مشخص می
 

هایی حامی و پشتیبانی بیان ایده -1

ن در کننده براساس تسلیم بود

 مقابل شرایط.

موافقت با گروه به دلیل خودکار  -2

 آمدی کم در ایجاد تغییر.

 منفعلانه و کمتر غیرانفعالی. -3
 

 تمایز میان انواع آوای کارکنان 17–3جدول 
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 شود. گونه و حمایتی مبتنی بر خودکار آمدی پایین میموافقت

این نوع آوا برخلاف دو نوع آوای دیگر، کمتر غیرانفعالی است. در این نوع آوا نی  

ظهارات، اطلاعات و نظرهای تعمدی مرتبط با شبیه آوای تدافعی و نوع دوستانه بر ا

کننده، براساس های حامی و پشتیبانیکار تأکید شده است. مثال آن مانند بیان ایده

تسلیم بودن در مقابل شرایط و موافقت با گروه به دلیل خودکار آمدی کم در ایجاد 

 تغییر.

 مدیریت خودشیفتگی

شناسی اجتماعی و روان یای در حوزهی گستردهخود شیفتگی تاریخچه

ی بالینی، با نام شناسی بالینی دارد. خود شیفتگی اولین بار به عنوان یک سازهروان

های فروید برخاست. خودشیفتگی از نظر روان شناسی بالینی، نوعی اختلال از نوشته

های ای از ملاکشود که افراد براساس مجموعهمی اختلالی شخصیتی محسوب

ای(، در حالی که مقوله بندیطبقههستند و یا نیستند )آن  لا بهتشخیصی، یا مبت

در آن  براساسشناسان اجتماعی عموماً دیدگاه ابعادی به خودشیفتگی دارند که روان

ی خودشیفتگی مرز مشخصی که میان بهنجار و خودشیفته تفاوت ایجاد کند، گستره

های شناسی، شامل تعریفروانی وجود ندارد. خودشیفتگی به عنوان یک سازه

متفاوتی در قالب نظریات مختلف است؛ در حالی که روانکاوی سنّتی خودشیفتگی را 

بندی کرد که دانست، کوهوت مفهوم خودشیفتگی را چنان صورتمی نوعی اختلال

 را در سلامت روانی توصیف کند.بتواند نقش آن

ساختار روان شناختی  خودشیفتگی به علت نقص اکتسابی دوران کودکی در 

شود. نظریه می خود است که به ایجاد ساختارهای جبرانی یا دفاعی ثانویه منجر

ی خود کوهت نقش مهمی شناسی نظریهشناسانه کرنبرگ و روانخودشیفتگی آسیب

در تبیین خودشیفتگی دارند. در نظریه کرنبرگ، اختلالات شخصیت خودشیفته به 

شود. افراد خودشیفته به می خشم ظاهری نسبت داده تضاد ساختاری یا غری ی حول

کنند، لذت می نمای خود دریافتاستثنای ستایشی که از دیگران یا از خیالات عالی

 کنند. می کمی را در زندگی تجربه

، کوهت در تکامل خودشیفتگی، مراحل مج ا و «خود»شناسی در رویکرد روان
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در طول سه مرحله تکاملی خود « خود»ی . توسعهدهدمی مستقل توسعه را نشان

ی هامهارتای از شخص که استعدادها و آل شده و جنبهنما، تصویر والدینی ایدهب رگ

ی خود ب رگ نما، . مرحلهدهدمی کند، رویمی اولیه برای کسب اهداف فردی را فعال

کودک از طریق های اولیه برای قدرت و شناخت است و شامل تصدیق شامل تلاش

ی سالم هنگامی که عشق و محبت و توجه والدین است. در مرحله بعد نی ، توسعه

پاسخ  هاآنسازی هماهن  باشد و به آلوالدین با همدلی با نیازهای کودک برای ایده

بینی، اشتغال های احساس خودب رگ. شخصیت خودشیفته، با نشانهدهدمی دهند، رخ

فردی استثنایی  کهاینفقیت، قدرت، استعداد زیبایی و اعتقاد به ذهنی و با تخیلات مو

و خاص است، احساس همه توانی، استثمارگر بودن در روابط بین فردی، فقدان هم 

 شود. می حسی و نیاز به تمجید افراطی مشخص

هایی از طریق تأثیر بر انتخاب مدیران در زمینه دتوانمی خودشیفتگی در مدیران

راهبرد، ساختار و کارمندیابی آثاری داشته باشد. طبیعتاً، در مقایسه با دیگر همچون 

 دهدمی خصوصیات شخصی، خودشیفتگی، مدیران را در جهت اجرای اقداماتی سوق

توجه و ستایش باشند و این اقدامات در نهایت  دنبالبهکه از عرف سرباز زنند و 

ی رهبری، فرد خودشیفته عملکرد سازمان را تحت تأثیر قرار خواهد داد. در زمینه

ممکن است، در اثر فداکاری و سرسپردگی پیروانش جلب توجه کند. هنگامی که افراد 

شود. می ع ت نفس بالایی زیادی داشته باشند، خودشیفتگی از نوع سالم محسوب

های خودشیفته و ع ت نفس زیاد به واسطه سلامت روانی، افراد با گرایش کهاینانتظار 

رسد. فریب، تحت نفوذ درآوردن و تهدید می مدیران بهتری باشند، منطقی به نظر

کارکنان از پیامدهای منفی خودشیفتگی مدیران است. این مدیران معتقدند که س اوار 

چی ی هستند که در حال حاضر از طرف آن  جید بیش ازعشق، محبت، توجه و تم

 دهند که بهمی کنند. مدیران خودشیفته تنها به اطلاعاتی گوشمی کارکنان دریافت

های تهدید آمی  تمایل دارند. این خصوصیت به فرار مدیران خودشیفته از صحبتآن 

 شود. می منجر

 گی سازمانی تبدیلجرستاد معتقد است که مدیران خودشیفته به خودشیفت

گرا تبدیل ور و غیرواقعور هنگامی که به نوع غیربهرهشوند. خودشیفتگان بهرهمی

نمایی و بدگمانی از نقاط ضعف خطرناک باشند و گرایش به ب رگ ندتوانمی شوند،
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ی تسهیم قدرت نیستند و شود. مدیران خودشیفته آمادهمی چنین افرادی بر شمرده

ها ندارند و به ندرت با شوند، تمایلی به تحمل عدم توافقمی گوربانپیروان آنان بله ق

ها را خودشان اتخاذ کنند دهند تمامی تصمیممی جیحترکنند،می همکاران مشورت

کنند. افراد مبتلا به می چی ی دارند که پیشنهادآن  و از پیروان انتظار موافقت با هر

ر و منحصر به فردتر از دیگران هستند، تشخصیت خودشیفته معتقدند که برتر، خاص

های مهم زندگی نظیر شغل، تحصیل و العاده حساسند و در حوزهنسبت به انتقاد فوق

 .(78-56،صص 1398)فیض، برقراری روابط متقابل با افراد مشکل دارند

 سازمان دورو

 هاسازمانگیری فرهن  نامطلوب در سازمان دورو )نفاق سازمانی(، حاصل شکل

ای وانمود کند که خلاف است که انسان ظاهرش را به گونهآن  «دورویی»ت. اس

کسی محبت دارد، اما در حقیقت که به  دهدمی در ظاهر نشان مثلاًباطنش باشد، 

نامند. نفاق، نوعی دروغ است که بر می باشد، این حالت را نفاق عملی نی آن  خلاف

کند تا ن د دیگران خوب یا موجه جلوه کند. می ی آن، فرد نگرشی خاص را وانمودپایه

با  براین اساس، نفاق، رفتاری جعلی و فریبکارانه است که اولاً بر نگرشی ناهمگون

دادن آن، جلب نظر مثبت و  انجام هدف از کهایننگرش واقعی فرد دلالت دارد، دوم 

آن، فرد  ینفوذ در مخاطب است. طبق تعریف، نفاق نوعی دروغ است که بر پایه

 کند تا ن د دیگران قدسی یا موجه جلوه کند.می نگرشی خاص را وانمود

سازمان دورو، ت ل ل رفتاری خواهد داشت و اگر این آنارشی رفتاری درمان نشود،  

، سازمان دورو دیگر تنها برای کارکنان خود دهدمی شخصیت سازمان را شکل

ای که ج ء ملکات نفسانی تظاهر رفتاریکند، بلکه با نمی ی اخلاقی ایجادمخاطره

 ، جامعه، رقبا و غیره نی  صادقانه رفتارنفعانذیسازمان شده است با مشتریان، 

 نمود. بینیپیشرا  هاسازمانوان رفتار این کند و نمی

مج ا  یی سازمان دورو را به چهارگونهبندی چهارگانه، پدیدهدر یک تقسیم 

شناختی؛ نوع خاصی از ناهمگونی شناختی است که دورویی روان. 1 :اندتقسیم کرده

بین گفتار درونی فرد ن د عموم و برخی از رفتارهای او در گذشته ناسازگاری آن  در

توسط اعضاء در  چهآن. دورویی سازمانی درونی؛ گاه در سازمان بین 2وجود دارد. 
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ی بسیاری وجود دارد. فاصله شود،می در عمل به کار گرفته چهآنشود و می لفظ ادعا

ها و اصولی را هستیم که مدیر و اعضای سازمان، باورها، ارزشآن  بنابراین، شاهد

به این ناسازگاری، نفاق  هاآنکنند که در عمل با رفتارشان انطباق ندارد. می مطرح

. رفتارهای منافقانه در ارتباطات بین فردی در 3گویند. می سازمانی ادراک شده

مان؛ گاه عضوی از اعضای سازمان در دست کم دو موقعیت ارتباطی بین فردی با ساز

ی یک موضوع نگرشی سازمان، رفتارهای متفاوت و گاه متناقضی درباره نفعانذیدیگر 

. 4با نگرش واقعی او سازگار است و  هاآنکه حداکثر یکی از  دهدمی واحد بروز

ت بین فردی خود با دیگران، به صورت ضمن ارتباطا هاناخودشیرینی؛ گاه انس

های قالب دتوانمی کاریکارانه عملی کنند؛ این فریبآگاهانه، ارادی و هدفمند، فریب

بروز رفتار یا وانمود کردن نگرشی خاص  هاآنگوناگونی به خود بگیرد که از جمله 

 گونهاین ست.هاآنبرخلاف نگرش واقعی برای جذاب جلوه کردن ن د دیگران و نفوذ در 

 نامند.می رفتارها را در اصطلاح خودشیرینی

 گراییماکیاول

مدار و ای سیاسی است که با نام نیکولو ماکیاول، سیاستماکیاولیسم، نظریه

( معروف شده است. ماکیاولیسم، به معنای به کار بردن 1527-1469متفکر ایتالیایی )

رسیدن به هدف است و براساس دو هر روشی )فارغ از قید اخلاقی بودن آن( برای 

، «صحبت کردن، مطابق میل مردم»و « کندمی هدف، وسیله را توجیه» :دیدگاه عمده

 اثر شگرف هاآناستوار است. یکی از متغیرهایی که بر رفتار و ارتباطات بین فردی انس

د گذارد، می انی از نفوذ و سلطه است که او بر طرف مقابل خود در یک ارتباط دارمی

کند. افراد با ویژگی ماکیاولی بالا، می های خود وادارخواسته انجام طرف را بهآن  و

بیشتر به سلطه و نفوذ بر دیگران، توفیق در رقابت و متقاعد کردن دیگران تمایل 

ای که برایشان مطرح است، به شدت به وظیفه هاآنشوند.می تر متقاعددارند و کم

گرایان در جهت نفوذ دان، جامعه عمل بپوشانند. ماکیاولخواهند بمی گرایش دارند و

 طوربهترند. های دیگران و در واداشتن افراد دیگر به کنش یا عمل موفقدر نگرش

کاری، کنترل اوضاع به نفع خود، جاه طلبی، گویی و گرایش به نیرن ، فریبکلی، دروغ

ه بردگی گرفتن افکنی، تخریب شخصیت افراد، بجعل شخصیت واقعی، تفرقه
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)استثمار( دیگران، احترام به افراد صاحب ثروت، قدرت و شهرت، تحمیق دیگران، 

نیل به هدف از جمله  منظوربهکردن و مطابق میل دیگران رفتار کردن نقش بازی

متمایل  ترافراد با شخصیت ماکیاولیسم است. این نوع از رهبران کم یهاویژگی

 اطاعت از استانداردهای اخلاقی و معنوی هستند.و یا ها روش کردن دنبالبه

 مدیریت تصویرپردازی از خود

توسط اغلب پژوهشگران رفتاری در جهت  (IM)مدیریت تصویرپردازی از خود 

 به باوربار توسط گافمن مطرح شد. منافع خود معرفی شده است. این ایده برای اولین

 مورد نظر خود بر دیگران را مدیریت بخشی به هویت خود، تأثیراتاو، افراد برای شکل

کنند. به عبارت دیگر، مدیریت تصویرپردازی از خود، تلاش برای تحریک و کنترل می

های دیگران به حضور و رفتار ماست. مدیریت تصویرپردازی ها و پاسخاثرات و ارزیابی

آن  شود که بخشی از شرح شغلی فرد نیستند و کارکنان ازمی رفتارهایی را شامل

کنند می دارند، استفاده هاآنبرای ایجاد، حفظ یا محافظت از تصویری که دیگران از 

های خود را برای رسیدن به موفقیت تعیین اهداف و برنامه ندتوانمی و بدین طریق،

کرده و نتایس مطلوب را حداکثر و نتایس نامطلوب را حداقل کنند. مدیریت 

 استفادهآن  ار گمراه کننده نیست، بلکه فرد ازتصویرپردازی از خود، همیشه یک رفت

 دقیق منتقل کند و یا از کس فهمی جلوگیری کند.  طوربهکند تا اطلاعات مهم را می

خواهد می کند تا پیغامی را کهمی درواقع، فرد از مدیریت تصویرپردازی استفاده

 هاآناهن  کند تا های گیرندگان پیغام را همها و نگرشمنتقل کند یا باورها، ارزش

هایی که بسیار کاربرد دارد و طیف بندیی دلخواه هدایت شوند. یکی از طبقهبه نتیجه

ای است بندیگیرد، طبقهمی های مدیریت تصویرپردازی را در برای از تاکتیکگسترده

های تاکتیک :ها عبارتند ازکه توسط جون  و پیتمن صورت گرفته است. این تاکتیک

 های خود ارتقایی، تاکتیک نمونه جلوه دادن خود، تاکتیک حاخودشیرینی، تاکتیک

 .(132-119، صص 1397)غفاری، سازی و تاکتیک ارعابمی

 فرسودگی شغلی

 فرسودگی شغلی، نوعی استرس شغلی است که دارای ماهیت چند وجهی و م من
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ر ابتدا خیلی باانگی ه های منفی است و در افرادی که دی نگرشباشد، شامل توسعهمی

بحث  ویژهبهی فرسودگی شغلی و افتد. تحقیقات زیادی در زمینهمی اند، اتفاقبوده

های روی چگونگی تشخیص صحیح فرسودگی شغلی در تمای  با دیگر پدیده

گیری فرسودگی شناختی، مقایسه و اعتبار سنجی انواع استانداردهای اندازهروان

های شغلی گوناگون و مؤثر بر فرسودگی شغلی در زمینه شغلی، بررسی سایر عوامل

شده است. در ابتدا مشاغلی که شامل  انجام های مقابله با فرسودگی شغلیانواع برنامه

بودند، نظیر پرستاران و معلمان، به عنوان مشاغل مستعد  هاآنرسانی به انسخدمت

ه مشاغل دیگر نظیر کار برای فرسودگی شغلی مورد توجه محققان بود، اما رفته رفت

با رایانه، کار در شیفت گردشی و کار در محیط پر سروصدا نی  مستعد فرسودگی 

 شغلی شناخته شدند.

بعدی اکثر محققان برای تعریف توافق دارند که فرسودگی شغلی یک سندرم سه

که در پاسخ به  استای شامل خستگی هیجانی، مسخ شخصیت و فقدان کارایی حرفه

ی آید. خستگی عبارت است از احساس تخلیهمی غلی م من به وجوداسترس ش

عاطفه بی هیجانی، فقدان انرژی و ناتوانی فی یکی؛ مسخ شخصیت عبارت است از نگاه

ای عبارت است از احساس ناکافی و فرد به شغل و فرار از آن؛ فقدان کارایی حرفه

 ناکامل بودن که ناشی از عدم اعتماد به نفس است.

فرسودگی  :در دو گروه جای داد توانمی مجموع، تعاریف فرسودگی شغلی رادر 

در تعاریف «. فرآیند»و فرسودگی شغلی به عنوان یک « حالت»شغلی به عنوان یک 

 : خوردمی پنس ویژگی مشترک به چشم« حالت»فرسودگی شغلی به عنوان یک 

 برجسته است، هاآنخستگی هیجانی در  ویژهبههای کسالت و . نشانه1 

های فی یکی های رفتاری و ذهنی است، اگر چه گاهی به نشانهبر نشانه . تأکید2 

 شود،می نی  توجه

 . عموماً مربوط به کار و شغل است،3 

 ،شودمی مشاهده« نرمال»در افراد آن  های. نشانه4 

 های منفی رخ. کاهش اثربخشی و عملکرد ضعیف به علت رفتارها و نگرش5 

 .دهدیم

در تعاریف فرسودگی شغلی به عنوان یک فرآیند، ویژگی مشترک این است که 
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فرسودگی شغلی با استرس ناشی از شکاف بین انتظارات فرد و واقعیت نامطلوب 

شود. این استرس ممکن است توسط فرد آگاهانه مشاهده شود می زندگی شغلی آغاز

کند و رفته می احساس تنش هیجانییا به مدت طولانی پنهان بماند. به تدریس فرد 

کند و در نهایت دچار فرسودگی می رفته نگرش او نسبت به شغل و همکارانش تغییر

 شود.می شغلی

های ارائه شده برای تعیین مراحل فرسودگی از مدل برخی 18–3جدول در  

 شغلی نشان داده شده است.

هر یک از مراحل فرایند فرسودگی شغلی مدل فرایندی میلر و اسمیت، براساس 

 : شودمی به صورت زیر توصیف

ست، طوری که فرد به شدت با انگی ه و مشتاق است. آل اشغل ایده :ماه عسل

دهد و با شغل، همکاران و سازمانش  انجام فرد به شدت نیاز دارد کارش را شایسته

 خوشحال باشد.

فهمد که انتظاراتش واقع بینانه نبوده است. هیچ چی ی نیازهای می فرد :بیداری

کند که در می تقدیر. او احساسسازد، نه پاداش و نه تشویق و نمی فرد را برآورده

کوشی چی ی را ندارد. وقتی سختآن  ای برایزندگیش اشتباه کرده است و چاره

 کند.می ، احساس خستگی و درماندگیدهدمین تغییر

شود. سبک می خستگی و زودخشمی م من به وضوح دیده :کمبود کارمایه

بازتاب این درماندگی ممکن است  کند تا از درماندگی فرار کند.می زندگی فرد تغییر

 اعتنایی و عیب جویی نمایان شود.در برخورد با دیگران به صورت بدگمانی، بی

ی کمبود کارمایه حل نشود، فرسودگی اگر مسئله :فرسودگی شغلی کامل

افتد. ویژگی اصلی این مرحله، ناامیدی است. احساس درهم کوبیده می شغلی اتفاق

 دست دادن ع ت نفس و اعتماد به نفس در فرد تجربه شدن و شکست عمیق و از

 شود.می

کسی که دچار فرسودگی شغلی شده است، پس از یک  :زندگی دوباره ققنوس

تر به از این وضعیت بیرون جهد و با نگاه واقع بینانه دتوانمی استراحت و تفریح کامل،

 .(95-89، صص 1397)طباطبایی،  و اهدافش فکر کند هاناانتظارات شغلی و آرم
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 های فرایندی فرسودگی شغلیمدل 18–3جدول 

 عنوان مراحل تعداد مراحل ارائه دهنده

 12 (2006)فرودنبرگ و نورث، 

نادیده  -کار کردن ترسخت -اجبار به اثبات خود

 -هارضجابه جایی تعا -گرفتن نیازهای خود

عقب  -انکار مسائل برویافته -هابازبینی ارزش

مسخ  -تغییرات رفتاری آشکار -نشینی

 -افسردگی -خالی شدن از درون -شخصیت

 سندرم فرسودگی شغلی

 4 (2004)گورکین، 

شرمندگی  -خستگی هیجانی، ذهنی و فیزیکی

شکست،  -بدگمانی و سنگدلی -دیدترو

 بحران درماندگی و

 خستگی -حفظ انرژی -انگیختگی استرس 3 (1996همکاران، )گیردین و 

 5 (1993)میلر و اسمیت، 
فرسودگی  -کمبود کارمایه -بیداری -ماه عسل

 زندگی دوباره ققنوس -شغلی کامل

 

 تشخیص فرسودگی شغلی

 :اندمک کورموک و کاتر دو حالت را برای شناسایی فرسودگی شغلی شرح داده

کند و سپس دچار افت در می ابتدا بسیار بالاتر از انتظارات کارفرد آن  حالتی که در

حقوق یا جایگاهش بهتر شود، کارش  کهآن شود و حتی حاضر است بدونمی عملکرد

های کاری پاسخ نامناسب تغییر دهد و حالت دیگر این است که کارمند به موقعیت را

 پیشرفت شغلی او در آینده شوند.ی که ممکن است مانع طوربه، دهدمی و بدون تفکر

اولین اب ار استاندارد طراحی شده  (MBI)پرسشنامه فرسودگی شغلی مازلاچ 

ی فرسودگی تحقیقات در زمینه %90برای ارزیابی فرسودگی شغلی است و بیش از 

دیگری نی  برای  هایشاخصاند. با این وجود، شغلی از این شاخص استفاده کرده

، (BM)غلی ارائه شده است؛ نظیر مقیاس فرسودگی شغلی ارزیابی فرسودگی ش

ی فرسودگی ، پرسشنامه(S-MBQ)ملامد  -ی فرسودگی شغلی شیرومپرسشنامه

 .(OLBI)ی فرسودگی شغلی اولدنبرگ و پرسشنامه (CBI)شغلی اسپانیایی 

ی خدمات انسانی، آموزگاران ی فرسودگی شغلی مازلاچ در سه نسخهپرسشنامه
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ی خدمات انسانی و آموزگار تقریباً شبیه به هم و احی شده است. نسخهو عمومی طر

سئوال در قالب سه مقیاس خستگی هیجانی، مسخ شخصیت و افت  22هر دو شامل 

ی عمومی پرسشنامه فرسودگی شغلی مازلاچ موفقیت شخصی هستند. اما نسخه

ای است. فهافت کارایی حر سؤال در قالب سه مقیاس خستگی، بدگمانی و 16شامل 

رفع دو نقص نسخ اولیه پرسشنامه  منظوربهی فرسودگی شغلی اولدنبرگ پرسشنامه

 8و  7تیب با ترمازلاچ طراحی شد. این پرسشنامه سطح خستگی و کارزدگی را به

 کند.می گیریاندازهسئوال 

بحر کوهلر عوارض فرسودگی شغلی را در پنس گروه شامل جسمانی، عاطفی، 

بندی کرد. اگرچه فرسودگی شغلی، مفهومی اری و انگی شی دستهشناختی، رفت

به عدم سلامت فرد منجر شود.  دتوانمی شناختی فرد است، امامتفاوت از سلامت روان

ی سلامت عمومی از پرسشنامه توانمی سنجش سلامت عمومی فرد، منظوربه

(GHQ)  ،استفاده کرد. این پرسشنامه چهار زیر مقیاس شامل سلامت جسمانی

افسردگی را  -اضطراب و سلامت هیجانی -سلامت اجتماعی، سلامت هیجانی

 کند.می گیریاندازه

 ریشه یابی فرسودگی شغلی

برخی از تحقیقات به بررسی می ان تأثیر یا عدم تأثیر یک یا چند عامل بر 

از این عوامل  بندیدستهی یک اند و برخی دیگر به ارائهتهفرسودگی شغلی توجه داش

اند. یک گروه از عوامل مؤثر بر فرسودگی شغلی، عوامل فرسودگی شغلی پرداخته

فردی نظیر تناسب تیپ شخصیتی احساسی و منطقی با شغل، مجرد بودن، تحصیلات 

های مربوط به ، ارزشایحرفهپایین، کم طاقتی شامل تعهد، کنترل و چالش، ارزش 

ها و تفاوت بین نسل جدید و قدیم، احساس فقدان معنادار بودن شغل، جوان نسل

گرایی، سازگاری، رنجوری، برونبودن و زن بودن هستند. همچنین صفاتی نظیر روان

باز بودن، باوجدان بودن، عواطف منفی، سرسختی، احساس بیرونی بودن کانون 

تأثیرات  ندتوانمی بینیگرایی و فقدان خوش، کمالD، رفتار نوع Aکنترل، رفتار نوع 

مثبت و منفی بر فرسودگی شغلی داشته باشند. کارکنانی که از هوش هیجانی بالایی 

کنند هیجانات خود را با هیجانات مورد نیاز و استاندارد سازمان می برخوردارند، سعی
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 شوند.می تر دچار فرسودگی شغلیهماهن  کنند و لذا کم

 -ه فرسودگی شغلی تنها در عوامل فردی نیست، بلکه عوامل محیطیریش

ی فرسودگی اجتماعی نظیر فرسودگی جمعی یعنی سرایت فرسودگی با مشاهده

همکاران، پرداخت مبتنی بر عملکرد، عدم تعادل کنترل و تقاضا، عدم تعادل تلاش و 

طح پایین عدالت پاداش، محیط اداری تهاجمی و پرخاشگر و فقدان حمایت مدیران، س

 سازمانی، عدم امنیت شغلی تأثیر قابل توجهی بر فرسودگی شغلی دارند.

علاوه بر عوامل فردی و عوامل محیطی، عوامل میان فردی نظیر روابط معیوب، 

به فرسودگی  ندتوانمی تعارض نقش، تعارض با سرپرست و تعارض با همکاران نی 

کنند شانس ابتلا به می عارض، فرارشغلی منجر شوند. همچنین افرادی که از ت

عدالتی و عدم جبران بی ی خود با دیگران و احساسفرسودگی شغلی را دارند. مقایسه

 خدمات از سوی مشتری و سازمان نی  از عوامل فرسودگی شغلی هستند. 
 

 عوامل فرسودگی شغلی بندیدستهانواع  19–3جدول 

 عامل دسته ارائه دهنده

 بحر کوهلر،

 فشار شغلی

؛ پاداش گیریتصمیمبار کاری بسیار زیاد؛ فقدان کنترل برای 

؛ عدم هاناکافی؛ شکست اجتماع؛ فقدان انصاف؛ تعارض ارزش

 امنیت شغلی

 شرایط کار
کامپیوتر؛ تعامل مستقیم با مشتری؛ شب کاری؛  -تعامل انسان

 سروصدا؛ ازدحام

 فردی یهاویژگی

جمعیت شناختی )سن، جنسیت،  یهاویژگیصفات شخصیتی؛ 

ی هاژنتیکی نظیر قومیت؛ بیماری یهاویژگیتأهل، تحصیلات(؛ 

 روان شناختی نظیر افسردگی

شافلی و بوآنک، 

(2004) 

 عوامل همبسته
شخصیتی؛ )سرسختی،  یهاویژگیجمعیت شناختی؛  یهاویژگی

 ی، روان رنجوری، قابلیت توافق، با وجدان بودن(پذیرانعطاف

 ی بالقوههاریشه
کمیت تقاضاهای شغلی؛ مسائل نقش؛ فقدان حمایت اجتماعی؛ 

 فقدان فعالیت خودتنظیمی؛ تقاضاهای مربوط به خدمت گیرنده

مک کورموک و 

 (2013کاتر، )

عوامل فردی و 

 جمعیت شناختی

شخصیتی )حساسیت و  یهاویژگیجمعیت شناختی؛  یهاویژگی

فردی )احساس  یهاویژگیهمدلی، اضطراب و وسواس(؛ سایر 

 کنترل بر امور، تداخل کار و خانه و انتظارات غیرواقع بینانه(

عوامل سازمانی و 

 محیطی

اضافه بارکاری؛ تقاضاهای شغلی و فقدان منابع شغلی؛ بار کاری 

 دیگران؛ مشکلات نقشکم؛ ماهیت کار؛ محیط فیزیکی؛ تعارض با 
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شود. تقاضای شغلی بالا و منابع شغلی پایین، باعث ایجاد فرسودگی شغلی می

« به دست نیاوردن منابع جدید»بیشتر از « از دست دادن منابع موجود»طور کلی به

تواند موجب فرسودگی تواند باعث بروز فرسودگی شغلی شود. بار کاری زیاد میمی

شود. فقدان بار کاری خیلی کم باشد نی  باعث فرسودگی شغلی میشغلی شود، اما اگر 

واردان به سازمان، بارکاری زیاد، فقدان محرک، پذیری و معرفی تازهفرایند جامعه

تماس محدود با خدمت گیرنده، سطح پایین خود گردانی، مغایرت اهداف سازمانی و 

ز نظر اجتماعی، های شخصی، رهبری ضعیف سرپرستان و ای وله بودن اارزش

 شوند.های منفی یک شغل هستند که باعث فرسودگی شغلی میویژگی

ها برای مقابله با فرسودگی شغلی، مدل شش گانه لیتر ترین مدلمعروفیکی از 

ی توان در شش حوزهی فرسودگی شغلی را میو مازلاچ است که براساس آن ریشه

گیری؛ پاداش قدان کنترل برای تصمیممرتبط با شغل، شامل: بارکاری بسیار زیاد؛ ف

ناکافی؛ شکست اجتماع؛ فقدان انصاف )اعتماد، باز بودن و احترام گذاشتن(؛ و تعارض 

های اساسی شخصی و شغل پیدا کرد. سایر تحقیقاتی که عوامل ها بین ارزشارزش

 فهرست شده است. 19–3جدول اند در نموده بندیدستهفرسودگی شغلی را 

در واقع، ریشه فرسودگی شغلی را باید در شغل و سازمان و عدم انطباق تقاضاهای 

توانند شغلی و منابع شغلی جستجو کرد. در مجموع، سایر عوامل فردی و محیطی می

ی اصلی فرسودگی کاهش یا اف ایش دهند، اما ریشهسرعت فرایند فرسودگی شغلی را 

 شغلی در ماهیت شغل و فشار شغلی م من است.

 کارهای مقابله با فرسودگی شغلیراه

کارهای ی راهبه دو گروه عمده توانمی کارهای مقابله با فرسودگی شغلی راراه

ی هامهارت یکارهای فردی بر توسعهکرد. راه تقسیمکارهای سازمانی فردی و راه

کارهای سازمانی بر تغییر محیط کار، بازطراحی شغل و تغییرات مقابله شخصی و راه

کارهای سازمانی، کاهش تقاضاهای شغلی به مدیریتی تأکید دارند. هدف اصلی راه

 .دهدمی همراه اف ایش منابع شغلی است که در نهایت خستگی هیجانی را کاهش

به  توانندنمی رسودگی شغلی اقدامی نکند، کارکناناگر سازمان برای مقابله با ف

ی هامهارتباید به  کارکنانمعمولاًتنهایی تغییرات لازم در محیط کار را ایجاد کنند، لذا 
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بدون تغییر محیط کار، اثر ها روش ی شخصی تکیه کنند. اما استفاده از اینمقابله

 سودگی شغلی در فرد اف ایشکوتاه مدت دارد و پس از شش ماه تا یک سال دوباره فر

کیبی از ترکارگیریبهیابد. بنابراین، بهترین روش برای مقابله با فرسودگی شغلی می

کارهای فردی و سازمانی است. کاهش انتظارات و بررسی واقع بینانه شغل، راه

های ی آموزشبازطراحی شغل برای تقویت منابع شغلی، اصلاح نظام کار شیفتی و ارائه

 شغلی، پشتیبانی از سوی همکاران و حمایت سرپرستان و گردش شغلی سلامت

 به پیشگیری و یا مقابله با فرسودگی شغلی کمک کنند. ندتوانمی

متناسب کردن  :در شش حوزه توانمی کارهای مقابله با فرسودگی شغلی راراه

عدالت و زمان و حجم کار، اف ایش کنترل، بهبود پاداش، ساخت اجتماعات، توسعه 

ها تعریف کرد. اگر زمان کافی برای کامل کردن کار وجود داشته سازی ارزششفاف

کارهای مقابله تأثیر مثبت داشته باشد، لذا یکی از راه دتوانمی گاه بار کاریباشد، آن

 بندیدستهبا فرسودگی شغلی، ایجاد تناسب بین بار کاری و فرصت زمانی است. یک 

. 1 :دهدمی ابله با فرسودگی شغلی را در چهار گروه جایکارهای مقدیگر، راه

. مدل چندگانه )ترکیبی از 3. تمدد اعصاب و آرامش، 2رفتاری،  -کارهای شناختیراه

 کارهای مربوط به محیط کار.. راه4کار اول و دوم( و راه

 ارزش ویژه برند درون سازمانی

ارزش  هماندرون سازمانی یا  ی برندپژوهشگران، دیدگاهی با عنوان ارزش ویژه

در آن  ی برند بر مبنای کارکنان را مطرح کرده و به اهمیت و نقش کلیدیویژه

اند. در ادبیات بازاریابی، ارزش ویژه برند به صورت برندسازی خدمات، اشاره کرده

ای از محصولات دارای برندی شود که به محصول یا مجموعهمی تعریفای ارزش اضافه

 ی برند درون سازمانی راشود. برهمین اساس، ارزش ویژهمی فه یا کاستهخاص اضا

ی برندسازی درون سازمانی بر رفتار و نگرش کارکنان به صورت تأثیر اضافه توانمی

 تعریف کرد. 

ی برند درون سازمانی که باعث ایجاد یک درک مشترک از برند در ارزش ویژه

ی خدمت، پیمان سازد که در زمان ارائهمی قادرشود، کارکنان را می سراسر سازمان

سازمانی )برمبنای مشتری( ی برند برونبرند را به جا بیاورند. دستیابی به ارزش ویژه
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از طریق دستیابی و تقویت ارزش ویژه برند درون سازمانی )بر مبنای کارکنان(، م یت 

یار دشواری است. ارزش برای رقبا کار بسآن  رقابتی پایداری است که تهدید و تقلید

راهبردی باشد که ارزش برند را از طریق ایجاد  دتوانمی سازمانیی برند درونویژه

شوند، اف ایش دهد می برند یهافعالیتکارکنان به شدت درگیر آن  شرایطی که در

که در این صورت کارکنان با نشان دادن رفتار شهروندی برند، رضایت مشتریان از 

گفت  توانمی دهند. براساس پژوهش کین  و گریس و آکرمی را اف ایشبرند سازمان 

ی دانش برند، وضوح نقش و ی برند درون سازمانی شامل سه مؤلفهکه ارزش ویژه

 شود.می تعهد به برند

 ................دانش برند

کند که دانش برند یک رویکرد شناختی است که یک فرد با می کلر استدلال

فهمد، به میآن  لاعاتی که از ارزش ویژه برند دریافت کرده است، براساستوجه به اط

کند. کین  و گری، انتشار دانش را بدین معنا می گیری و یا عملآورد، تصمیممی یاد

ای را به شیوهکارمند که دانش برند سازمان را درک کرده است و آن یکتا چه حد »که 

اند. کین  و گریس ، مهم دانسته«دهدمی نتقالمعنی دار و مرتبط به کارمند دیگر ا

دارند.  نام تجاری به واقعیت تأکید اندازچشمبر نیاز به دانش کارکنان برای تبدیل 

کنند که سطح بالایی از دانش برند به عنوان یک کاتالی ور می استدلال کین  و گریس

بالایی از آگاهی از اهداف برای وضوح نقش کارکنان است. اگر یک کارمند دارای سطح 

 باشد، با عملکرد شغلی، اهداف تجاری را از طریق نقش خود به مشتریان انتقال

 .دهدمی

 وضوح نقش

بهتر کار بیشتر  انجام اند، درکارکنانی که وضوح نقش در شغل خود را درک کرده

 موردمایل هستند. علاوه بر این، با توجه به نگاه موکرجی و مالهوترا، کارکنانی که در 

نقش خود، روشن هستند، احساس تعلق بیشتری نسبت به سازمان دارند. 

کند که سطوح پایین وضوح نقش میان کارکنان با تعهد به می کورس ینسکی تأکید

 برند، در ارتباط منفی است.
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 عهد به برندت

می ان دلبستگی روانی کارکنان به نام »عنوان بورمن و زپلین تعهد به برند را به

 نامرا به تلاش زیاد در جهت رسیدن به اهداف  هاآناند که تمایل تجاری تعریف کرده

سازمانی ی برند درونی ارزش ویژهدر زمینه«. دهدمی تجاری تحت تأثیر قرار

برند، مترادف با تعهد سازمانی است. در برندسازی داخلی، تعهد  ، تعهد بههاسازمان

منجر به وفاداری کارکنان، دلبستگی یک متغیر کلیدی در تعیین ارزش ویژه برند 

)سنگری و بلوکانی،  درون سازمانی در بسیاری از مطالعات برندسازی داخلی است

 .(78-65، صص1396

 مزایای ارزش ویژه برند درون سازمانی

تجاری از طرف  نامی برند درون سازمانی، به عنوان نمایش یای ارزش ویژهم ا

کارمند به صورت نیت و عمل سازگار تعریف شده است که شامل رفتار شهروندی 

 برند، رضایت کارکنان، قصد کارمند به ماندن و ارتباط دهان به دهان مثبت است.

 رفتار شهروندی برند

مفهوم رفتار شهروندی برند،  توانمی دی سازمانیبا الهام از مفهوم رفتار شهرون

را بیان کرد که بیان کننده رفتارهایی عام در کارکنان است که باعث بهبود هویت 

اولین بنایی »کنند که رفتار شهروندی برند می شود. کین  و گریس اظهارمی برند

 منجر« کارمندی برند مبتنی بر است که به منافع سازمانی حاصل از ارزش ویژه

تمایل  :عملیاتی شود که عبارتند از بعددر هفت  دتوانمی شود. رفتار شهروندی برندمی

به کمک آگاهی از برند، اشتیاق به برند، تمایل به فداکاری، رویکرد مبلغ بودن برای 

برند و همچنین تلاش برای توسعه و بهبود خود در کنار بهبود برند. حسنی کاخکی 

ای در یک شرکت خدماتی این فرضیه را تأیید کردند که رفتارهای ا مطالعهو قلی پور، ب

شود. می ی خدماتیهاشرکتشهروندی سازمانی موجب اف ایش رضایت مشتری در 

نفر  52نفر از مشتریان و  102تحقیقی روی  انجام همچنین، رنجبران و همکاران، با

ی بر رضایت مشتری را تأیید از کارکنان هتل، تأثیر مثبت رفتار شهروندی سازمان
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 کردند.

 رضایت کارکنان

کند. می رابین  رضایت شغلی را نگرش کلی فرد نسبت به شغل خویش تعریف

گیری می ان رضایت شغلی کارکنان و بررسی نقاط ضعف و قوت مؤثر در کاهش اندازه

ولات ی خدمات بهتر، تولید محصرا در ارائه هاسازمانیا اف ایش خشنودی کارکنان، 

 وری کمک خواهد کرد.تر و در نهایت، ارتقای بهرهمناسب

 رضایت مشتری

رضایت مشتری، احساس یا نگرش یک مشتری نسبت به یک محصول یا خدمت 

گیری رضایت مشتری به دو نوع عینی و های اندازهاست. مدلآن  بعد از استفاده از

ی هایشاخصی از طریق مندی مشترهای عینی، رضایتدر مدل :شودمی ذهنی تقسیم

که به شدت با رضایت مشتری همبستگی دارند، قابل سنجش است. این دسته از 

کنند. می ی مانند سهم بازار، تعداد شکایات و سود سالانه استفادههایشاخصها از مدل

؛ یعنی عقاید گیرندمی مندی شکلهای ذهنی براساس ادراک مشتریان از رضایتمدل

 ها رویکردی از رضایت مشتریان ارائهگیرند. این مدلمی بررسی قرارمشتریان، مورد 

 تر است.دهند که به ادراک مشتریان ن دیکمی

 مبانی فلسفی نظریه آنومی

دهند. می بندی ازمفهوم آنومی را به امیل دورکیم نسبتاولین صورت

پیوند ن دیکی  «گراییکارکرد»شناسیِ معروف به های دورکِیم با مکتب جامعهاندیشه»

گونه که به دست تالکوت پارسون  و رابرت کی مرتن توسعه آن ویژهبه، استپیدا کرده 

در جامعه شناسی  کاملاًدیدگاهی است که  گربیانپارادایم کارکردگرایی، «. یافته است

پردازد و اغلب می شناسیگرا به بحث در جامعهنظم، ریشه دارد و از رویکردی عینی

 به باورشناسند. می گراییی کارکردگذار نظریهسان، دورکِیم را بنیانجامعه شنا

ای از اج ای پیچیده است. در دورکِیم، جامعه، مانند ارگانیسم، کلِ مافوقِ پیچیده

گویند. دورکِیم، عموماً می اش را سلولارگانیسم، این اج ا را اندام و اج ای سازنده
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کند؛ نهادها )و گاهی می از نهادها و افراد تجسمجامعه را مانند ارگانیسمی متشکل 

های دورکِیم کند. اگرچه معادل سازیمی ها( را به اندام و افراد را به سلول تشبیهحرفه

ی ، و گونه«فرد= سلول و نهاد= اندام»شود، الگوی می در برخی مواقع دچار تغییر

 است. ، غالب«فرد= سلول و حرفه= اندام»آن  اصلی دیگرش، که در

دورکِیم قبول دارد که یک قبولِ اخلاقی فراگیر، شرط لازم برای همبستگی 

ی تقسیم کار هنوز در مرحله هاآنتر که در اجتماعی است، اما تنها در جوامع ساده

همبستگی »ابتدایی است. این تنها یک نوع انسجام اجتماعی است که دورکِیم به آن، 

شویم، این نوع همبستگی می ترعصر جدید ن دیک نام داده است. هر چه به« یکیمکان

« همبستگی ارگانیک»به نحوی ف اینده جای خود را به نوع دوم همبستگی، یعنی 

، نظم نوگراییزایی و پاره پارگی ناشی از . دورکیم معتقد بود سیر تحولدهدمی

است یکی ایجاد شد را در خود حل کرده مکانای که توسط همبستگی اجتماعی سنتی

یکی، فرد را از یوغِ سنت وعقاید مکان)تضعیف نموده است(. تحلیل رفتن انسجام 

زدایی اخلاقی، آنارشی و تعارض را کند. اما این روند، بذر نظممی آلود، رهاتعصب

کارد؛ زیرا بدون ایجاد هرگونه جایگ ین مؤثر برای می در فضای اقتصادی ویژهبه

 آورد.می ودانسجام اجتماعی، گسست را به وج

 تشریح مفهوم آنومی

پردازی شدند آنومی دورکیم، قفس آهنین وبر و از خود بیگانگی مارکس مفهوم

را نشان دهند. اغلب، آنومی را  هاآنی زیستی انستا تأثیر تغییرات اجتماعی بر تجربه

گیرند در حالی که مرور ادبیات می در نظر« بی قاعدگی»یا « بی هنجاری»مترادف با 

های متنوعی از این مفهوم در طی چند دهه ارائه تعریف دهدمی شناسی نشانامعهج

 .قابل مشاهده است 20–3جدول به اختصار در  هاشده است. این تنوع تعریف

های مختلف از آنومی است، در عین حال نمایانگر تعریف 20–3جدول اگر چه 

از زمان طرح این مفهوم تا به «. هنجار»ها پیدا کرد: ی بین آنی اتصالتوان حلقهمی

آنومی »ترکیب کردند: های فراوانیی آنومی را با واژهمختلف واژه نظرانصاحبامروز، 

« اقتصادی، آنومی اجتماعی، آنومی سیاسی، آنومی جنسی، و آنومی علمی

 (.56-48، 1396)سفیدچیان، 
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 های ارائه شده از آنومیتعریف 20–3جدول 

 ارائه دهندگان تعریف تعریف

 فقدان هنجارها/ فقدان قواعد رفتاری
(، 1959(، کوهن )1938(، مرتن )1937پارسونز )

 (1986(، نبار )1978(، ونز )1963پیزورنو )

ابهام هنجاری و ارزشی/ روشن نبودن قواعد 

 رفتاری
 (1959(، کوهن )1958(، بای )1938)مرتن 

 (1951سولومون ) تعارض هنجارها

 (1938مرتن ) تعدد و ضعف هنجارها

 (1999لوکس ) تعارض ساحت فردی و جمعی

 

ی آنومی بر انتقال از همبستگی مکانیکی به به باور دورکِیم محور نظریه

های جامعه ساختهمبستگی ارگانیکی است. از منظر جامعه شناختی، تغییر در زیر 

تراکم جمعیتی است، نیاز به تقسیم گرایانه( که همان تغییر در)با رویکرد ارگانیسم

 کند.کار و تخصصی شدن جامعه را ایجاد می

ی متراکم، سست شدن پیوندهای گرایی و تقسیم کار در یک جامعهپیامدِ تخصص

نتقال و گذار از این اند. در فرایند ایکی بودهمکانسنتی است که محصول همبستگی 

آسیب شناسی )پاتولوژی( و بحران »متولد شود.  دتوانمی ی بعد، آنومیبه مرحله مرحله

که در این مدت صور نامناسب « دهدمی ی انتقالی میان دو صورت رخدر دوره ویژهبه

 هاآنروند، ولی هنوز صور مناسب جایگ ین می مانند یا از میانمی «بقایا»به صورت 

اند؛ کالبد ناپذیر دگرگون شدهای اجتنابهای زیرساختگی به گونهاند. نظامنشده

اجتماعی تحت فشار حجم )جمعیت( در حال گسترشش به صورت ساختاری تمای  

 یابد.می یافته تجدید سازمان

یا  -اجتماعی« هنجارهای»ذهنیت و اخلاق اجتماعی،  -های روساختیولی نظام 

اند. اخلاق عمومی که رفتارِ موجود، و یا تنها تا حدی شکل گرفته اند، یا غیرمنسوخ

ی کند یک بار دیگر، در دورهمی فردی متناسب با ساختار اجتماعی معین را حکم

اش تطابق هنگام افکار عمومی با بنیان ساختاریآن  شود. درمی سازانتقالی مسئله

 ندارد و مغشوش است.
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پردازی در خصوص این مفهوم ری هم به نظریهنظران دیگپس از دورکیم صاحب

در حالی که دورکیم آنومی را محصول بروز »مرتن است.  هاآن ترینمهمپرداختند که 

با ثبات  نسبتاً بیند، مرتن به بررسی این مسئله در حالتی می تغییرات سریع در جامعه

اف و وسایل دستیابی ی اهدبر تغییرات، به مسئله و به جای تأکید پردازدمی در جامعه

 پردازد. مرتن بر این باور است که انحراف )کژرفتاری( برای این پیشمی به اهداف

کند ولی وسایل ضروری برای می آید که جامعه دستیابی به برخی اهداف را تشویقمی

 نتیجه؛ در دهدمین ی اعضای جامعه قرارها را در اختیار همهرسیدن به این هدف

های خاصی را برگ ینند و یا باید برای رسیدن به اهدافی که برخی افراد یا باید هدف

 شان تجوی  کرده، وسایل نامشروعی را به کار گیرند.فرهن  جامعه

 هاآنی ی آنومی به مسنر و روزنفیلد تعلّق دارد. نظریهی نظریهجدیدترین نسخه

 ی آنومی نهادی نامیدهی آنومی است و نظریهیک رویکرد سطح کلان از نظریه

شود. مسنر و روزنفیلد در تنظیم نظریه آنومی نهادی مدعی شدند که مرتن به می

ی آنومی های نهادیِ آنومی توجه کافی نکرده است. بنابراین نظریهعوامل و محرک

کند می و تصریح های فرهنگی تأکیدنهادی هم بر نهادهای اجتماعی و هم بر ارزش

 کنند.می متأثرکه نرخ رفتار انحرافی را 

ای کوچک شده هستند و بسیاری از ، جامعههاسازمانبا پذیرش این نکته که 

ی سازمان نی  مصداق دارد و نی  توجه به های اجتماع دربارهقواعد، رفتارها، و بیماری

 است،« فرهن  سازمانی»و « آنومی»رکی بین ی مشتکلید واژه« هنجار»این نکته که 

نی  به عنوان یکی از انواع دیگر آنومی نام برد. در مطالعات  «آنومی سازمانی»از توانمی

ی آنومیک هاسازماندسُن از هاشده است، انجام ی این مفهومبسیار اندکی که درباره

ای حداقلی از هنجارهای مجموعهکند که در دستیابی به می یی یادهاسازمانبه عنوان 

« آنومی در سازمان»ی ی قابل توجه در حوزهاند. نکتهکاری مشترک، شکست خورده

اند، نیمی از ای که پژوهشگران در این حوزه یافتهمقاله 10این است که بین کمتر از 

در سطح فردی و نیمی دیگر در سطح سازمانی « آنومی در سازمان»ها به مفهوم مقاله

 اند.پرداختهآن  به

که این مفهوم در سطح کلان  دهدمی شناسان نشانمرور عقاید اکثریت جامعه

آنومی، صفت یک نظام »کند می ای که مرتن تأکیدمورد بحث بوده است، به گونه
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 ؛ در تأیید این نکته دفلم نی  اشاره«اجتماعی است نه حالت ذهن افراد در درون نظام

 کاوی )سطح فردی( از مفهومومی به کار رفته در تحقیقات روانکند که مفهوم آنمی

در جامعه شناسی بسیار دور شده است. همچنین این مفهوم را در سطح فردی آن 

آنومیا یک » :کنندمی گیرند و این گونه تعریفمی در نظر« آنومیا»اغلب معادل 

در شرایط آنومیک  ی زندگیوضعیت فکری و شرایط ذهنی است که در افراد، به واسطه

 «.شودمی آید و به فروپاشی حسِ تعلق فرد به جامعه مربوطمی به وجود

با روشن شدن ابعاد مختلف آنومی سازمانی باید در پی جستجوی عواملی بود که 

ی نظری این شوند. کوهن در یک مقالهمی گیری آنومی در سازمان منجربه شکل

ریت سازمان به صورت غیرمنطقی، تأکید فرضیه را مطرح کرده است که وقتی مدی

های مشروع متناظر با آن، بر رویه کهاینشدیدی بر دستیابی به هدف دارد، بدون 

شود. جانسون و همکاران براساس می دستیابی به هدف تأکید کند، آنومی ایجاد

یی که از فرهن  راهبردی تهاجمی هاسازمانهای پیمایشی نشان دادند، داده

شوند؛ علاوه بر این نشان دادند فرهن  سازمانی می دارند، بیشتر به آنومی دچاربرخور

ی نظری دیگری، مانسفیلد مدعی رقیب محور با آنومی، رابطه مثبت دارد در مقاله

 ی آنومی در سازمان منجربه ایجاد یک دوره« هاها و اکتسابادغام»شده است که 

اند، تغییرات تحمیل ی نظری مدعی شدههشود. مارتین و همکاران در یک مقالمی

شده به سازمان اگر منجر به بازطراحیِ فرایندهای سازمانی شود، شرایط آنومیک را 

 در سازمان ایجاد کرده و نظام کنترل هنجاری را از نهادینگی خارج خواهد کرد.

ی مرتن، آنومی ناشی از ناسازگاری بین اهداف مجاز از نظر براساس نظریه

ی و وسایل نهادی شده در اجتماع برای دسترسی به این اهداف است که این فرهنگ

ای از کوهن نقل شده است. البته مانسفیلد ی مبنای ادعایی است که در مقالهنظریه

کند که فقدان وسایل دسترسی به اهداف در صورتی به می به نقل از مرتون بیان

 گرایانه بر جامعه حاکم باشد.وفیقهای تها و انگی هشود که ارزشمی آنومی منجر

غیر از ناسازگاری بین اهداف »ی مرتن معتقد است ویلیام  در راستای بسط نظریه

توانند منابع می« پیچیدگی هنجارها»و« آشفتگی هنجاری»و وسایل، عواملی مانند

های تبعیضبندی و کند اثر رتبهای متفاوت، لیندنبرگ بیان میآنومی باشند. در نظریه

قدرتی پدید ها نوعی احساس بیهای اجتماعی این است که در آناجتماعی بر گروه
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 شود.آورد و این احساس به آنومی منجر میمی
 

 ی آنومی سازمانی در سطح کلانهای انجام شدهی پژوهشخلاصه 21–3جدول 

 هاهیافت گر)ان(پژوهش

 کوهن

شدیدی بر دستیابی به هدف  وقتی مدیریت سازمان به صورت غیر منطقی، تأکید

کند،  مشروع دستیابی به هدف تأکید هایرویهمتناظر با آن، بر  کهایندارد، بدون 

 شود.می آنومی ایجاد

 جانسون و همکاران

؛ شوندمی آنو یی که از فرهنگ راهبردی تهاجمی برخوردارند، بیشتر بههاسازمان

علاوه بر این، نشان دادند فرهنگ سازمانی رقیب محور با آنومی، رابطه مثبت 

 دارد.

 شود.می ی آنومی در سازمانمنجر به ایجاد یک دوره« هاو اکتساب هاادغام» مانسفیلد

 مارتین و همکاران

شود، تغییرات تحمیل شده به سازمان اگر منجر به بازطراحی فرایندهای سازمانی 

شرایط آنومیک را در سازمان ایجاد کرده و نظام کنترل هنجاری را از نهادینگی 

 خارج خواهد کرد.

 

های اجتماعی در طبقات را عامل ایجاد ای مشابه، گودمن نی  نابرابریدر نظریه

قدرتی و نهایتاً آنومی بیان کرده است. یکی دیگر از عوامل ایجاد آنومی احساس بی

که این عامل تا حدی زیربنای « اندبیان کرده« توالی مدیریت نشدهتغییرات م»را

 ی سازمانی مانسفیلد و مارتین بیان شده است.عاملی است که در مقاله

 

 یادگیری زدایی

یادگیری سازمانی فرآیند پویایی از دانش است که از سطح انفرادی به گروهی و 

، به عنوان منبع م یت رقابتی و دارد. گرایش به یادگیری جریانسازمانی و بالعکس 

کلید موفقیت سازمانی است. گرایش به یادگیری دارای سه بعد است؛ تعهد به 

یادگیری، تفکر باز و بینش مشترک. تعهد سازمان به یادگیری، به معنای تلاش 

سازمان در جهت کسب دانش جدید از طریق کارکنان است. به عبارت دیگر، این 

 را ارتقاآن  یک سازمان برای یادگیری ارزش قائل است ومتغیر، به می انی که 
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کند. تفکر باز، به ارزیابی نقادانه عملیات روزمره سازمان و پذیرش می بخشد، اشارهمی

های جدید اشاره دارد. به عبارت دیگر، این متغیر، به تمایل و گرایش سازمان به ایده

 دلالت های ذهنی از محیطمدلتفکر موجود و تغییر در های روشعدم یادگیری 

کند. بینش مشترک نی  عامل مهمی در یادگیری فعال است چرا که رهنمودهایی می

 آورد.می یادگیری فراهم منظوربهرا 

بینش مشترک به تمرک  همه افراد سازمان روی یادگیری اشاره دارد. دانش و  

ری سازمانی بر بهبود شواهد و مطالعات تجربی اندکی در مورد تأثیر فرآیند یادگی

وجود دارد که در صورت هدایت  مکانعملکرد سازمان وجود دارد؛ بنابراین، این ا

نشدن یادگیری به سمت و سوی صحیح، اف ایش یادگیری، اف ایش عملکرد سازمان 

را به همراه نداشته باشد. گرچه در کل، یادگیری سازمانی تأثیر مثبتی بر بهبود 

اعضای سازمان دارد. فیول و لای  یادگیری سازمانی را به عنوان عملکرد و تغییر رفتار 

دانند. یادگیری می اصلاح نظام دانش که تسهیل کننده یادگیری گروهی است،

سازمانی را شامل فرآیندهای توسعه و کاربرد دانش در راستای بهبود عملکرد کسب 

 کند.می و کار تعریف

رد به این که حرکت به سوی تغییر و زدایی سازمانی اشاره دامفهوم یادگیری

انطباق با محیط، مستل م رها کردن باورها غیرمفید قدیمی است. در ارتباط با یادگیری 

بر و هدبرگ صورت هازدایی سازمانی مطالعات کیفی متعددی توسط استارباک، شاین،

ی تجربی مربوط به پژوهش آکگون است. کسب بینش گرفته است و تنها مطالعه

ی تعریفی شفاف از زدایی سازمانی مستل م ارائهدر خصوص مفهوم یادگیری صحیح

 این مفهوم است. منبعی که بسیاری از محققان در مورد یادگیری زدایی سازمانی به

 توجه دارند، مقاله هدبرگ است، فرآیند یادگیری سازمانی را بدین شکل تعریفآن 

های تشخیص محرک منظوربه هاسازمانپاسخ  -کند؛ وی از دیدمان محرکمی

 را استنتاجآن  های مناسب، محیطشان را پایین و روابط علیمحیطی و دادن پاسخ

 اند. کنند. مقالات زیادی به تحلیل یادگیری زدایی در سطح فردی پرداختهمی

زدایی اندکی کمتر از یادگیری سازمانی است و ی مفهومی یادگیریگرچه سابقه

گیرند یا می یاد هاسازمانچطور »ی هدبرگ با عنوان بار در مقالهبرای اولین

ی وی به موضوع مطرح گردید لکن بخش اعظمی از مقاله« کنندمی زدایییادگیری
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وم یادگیری زدایی پرداخته است. یادگیری سازمانی اختصاص یافته و کمتر به مفه

تأثیرگذار است  هاسازمانند یادگیری در موفقیت همانزدایی امروزه یادگیری

یی موفق خواهند شد که بتوانند توأمان درگیر فرآیندهای یادگیری زدایی هاسازمان

دانش قدیمی مورد تجدیدنظر قرار  چهآنو یادگیری گردند. هدبرگ معتقد است چن

در محیط متلاطم و در حال  هاسازمانبه از دست رفتن رقابت پذیری  نگیرد منجر

اثر بخش یاد خواهند گرفت  طوربهدر صورتی  هاسازمانتغییر خواهد شد. به باور وی 

یی جاآن شان بپردازند؛ اما اززدایی باورها و دانش منسوخ قبلیکه ابتدا به یادگیری

و باورهایی است که طی سالیان مدید در  که این امر مستل م کنار گذاشتن عقاید

 نماید. می بسیار ناخوشایندآن  سازمان مورد تأیید بوده است، لذا رهایی از

که فقدان  طورهمانزدایی به اندازه کسب دانش جدید اهمیت دارد یادگیری

مطرح شده  هاسازماننقاط ضعف  ترینمهمتوانایی یادگیری زدایی به عنوان یکی از 

هایی که مانع یادگیری و یا چالش انطباق همه موقعیت دتوانمی زدایییادگیریاست. 

زدایی نه تنها از گردد را کاهش دهد. علاوه بر این یادگیریمی سازمان با محیط

کند بلکه همچنین فرآیندهای می پذیری سازمان جلوگیریمقاومت و عدم انعطاف

 ابت پذیری و کسب موفقیت را تسریعبهبود رقهای روشتغییر، انطباق و نی  خلق 

 انجام سازد. در خارج از کشور محققان زیادی در مورد یادگیری زدایی مطالعاتی رامی

 اند. داده

زدایی، ایجاد فضایی نو جهت بروز رفتارها و طور کلی هدف اصلی یادگیریبه

واکاوی شد. با ای برای یادگیری، نوآوری و تغییر باوسیله دتوانمی دانش جدید است که

اند که آکگون و همکاران نی  بیان نموده طورهمانو تعمیق در تعاریف ارائه شده 

مواردی از جمله قواعد سازمان، باورها و مصنوعات فی یکی، محتوای یادگیری زدایی 

 دهند.می را شکل

و به « چگونه دانستن»ای و به عبارتی ی رویهی اظهاری حافظهباورها به حافظه 

 و مصنوعات فی یکی حکایت از دانش سازمانی دارد که« چه اشاره دارد»عبارتی 

ی انسانی یا دانستن غیرانسانی و یا به صورت صریح یا ضمنی باشد. جنبه دتوانمی

ی هر دو دانش صریح و ضمنی را در زدایمهم است این است که یادگیری چهآن

ها برگیرد. دانشی که جنبه غیرانسانی و سخت دارد مواردی از جمله قواعد، نظامنامه
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و ساختار سازمانی است که به آسانی قابل تغییر و حذف شدن است لکن چالش مهم، 

ای انسانی و نرم دارد و مواردی از جمله باورها، حذف دانشی است که درون مایه

شود. با توجه به موارد فوق محتوای می ات، امورات جاری و فرآیندها را شاملعاد

گذشته است. البته محتوای  کارآمدزدایی حذف قواعد و باورهای منسوخ و نایادگیری

مذکور در هر یک از ابعاد یادگیری زدایی که شامل ابعاد شناختی متفاوت است. 

د که ساختارهای شناختی موجود حذف افتمی یادگیری زدایی شناختی زمانی اتفاق

های های جدید با چارچوبزمانی که دانش و ایدهخصوصاً گردد. توجه به این بعد م

زدایی به تغییر مرجع موجود در تضاد هستند، بسیار مهم است. بعد رفتاری یادگیری

 روزانه اشاره دارد. یهافعالیتهای عملیات و در قواعد، رویه

نکته بسیار مهم است که با وجود ارزش دانش جدید به عنوان  در نظر گرفتن این 

را از  خودشانزدایی شناختی، اعضای سازمان ممکن است نتوانند ی یادگیرینتیجه

قواعد و اعمال تکراری گذشته به راحتی برهانند. گذشته از تعهدی که افراد در این 

عد و اعمال گذشته تبدیل خصوص دارند، فرآیند رها کردن بسیار دشوار است زیرا قوا

گردند. بنابراین بُعد رفتاری می اند و به صورت ناخودآگاه رعایتبه عادت شده

شود می زدایی سازمانی نه تنها کنار گذاشتن آگاهانه و تعمدی اعمال را شاملیادگیری

 گیرد.می بلکه الگوهای رفتار ناآگاهانه را نی  در بر

 رویکردهای یادگیری زدایی

زدایی مختلف در تحقیقات خود، اقدامات مختلفی را در رابطه با یادگیری محققان

را در قالب شش رویکرد کلی ذیل تقسیم بندی هاآن توانمی اند کهپیشنهاد نموده

 : نمود

های منسوخ یا مضر سازی شامل شناسایی و تشخیص دانشآگاه :سازیآگاه -1

دانش منسوخ و قدیمی پرداخته و اثرات است؛ در این رویکرد، سازمان به شناسایی 

کند. همچنین می دانش جدید مشخص کارگیریبهرا در زمینه تغییر و آن  منفی

های مختلف، افراد را از این کارراهاقدامات و  کارگیریبهکند تا با می سازمان تلاش

، سازی این رویکردآگاه نماید. در رابطه با پیادهآن  دانش منسوخ و اثرات منفی

شامل نقد مداوم و پیوسته دانش موجود  هاآنهای متفاوتی وجود دارد و یکی از کارراه
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مداوم دانش خود را مورد بررسی  طوربهشود افراد می سبب کارراهو قدیمی است. این 

آگاه شوند. اگرچه شناسایی و نقد دانش آن  و نقد قرار داده و از قدیمی و کهنه شدن

نیست، به خصوص  طوراینآید؛ اما اغلب در عمل می ر سادهمنسوخ و قدیمی به نظ

سازمانی پنهان شده های روشها و وقتی که دانش از نوع ضمنی بوده و در سامانه

بسیار سخت و دشوار است. آن  باشد، نشان دادن محتوای منسوخ به صاحبان اصلی

هم اندیشی یا کارگاه، های رسمی، سازمان در این رویکرد، با برگ اری سخنرانی و ارائه

 نماید.می معایب و نواقص دانش قدیمی را بیان

مدیریت اثرات منفی و مخرب دانش  منظوربهدر این رویکرد  :توقف استفاده -2

ی سازمانی شود؛ ولی این دانش هنوز در حافظهمی متوقفآن  منسوخ، استفاده از

 های کهنه، استفاده نکردن ازشترین رویکرد در ارتباط با دانباقی است. شاید متداول

برای همیشه  هاسازمانمستمر و ماندگار باشد؛ یعنی  دتوانمی است. توقف استفادهآن 

استفاده از دانش مشخصی را متوقف نمایند یا موقعیتی و موقتی باشد؛ به این معنی 

ده که سازمان، استفاده از دانش مشخص را در برخی از حالات متوقف نماید؛ اما استفا

 را در حالات دیگر حفظ کند.آن  از

کنار گذاشتن دانش قدیمی یکی از  :ک کردن و کنار گذاشتنتر-3

ین رویکردهای یادگیری زدایی است؛ در این رویکرد، با استفاده از اقدامات ترچالشی

اف ارهای اف ارها و نرماساسی نظیر اخراج کارشناسان قدیمی، کنار گذاشتن سخت

های قدیمی و یختن مستندات و رکوردهای منسوخ شده، بخشقدیمی، بیرون ر

شود. کنار گذاشتن دانش می ی دانش، به صورت رسمی از سازمانی کنار گذاشتهکهنه

به صورت کامل یا فقط در  دتوانمی ی سازمانیاز حافظه هاآنقدیمی یا حاملان 

 هایی از سازمان صورت گیرد.بخش

ای وله کردن تلاشی ساده برای قطع ارتباط  :ایزوله کردن یا قطع ارتباط -4

دانش کهنه با دانش جدید جهت کاهش اثرات منفی احتمالی دانش قدیمی است؛ 

گیرد؛ اما اثرات می این راهبرد در حالتی که هنوز دانش قدیمی مورد استفاده قرار

 از سازمانی دارد، بسیار کارا است. یهافعالیتای برای سایر منفی و محدود کننده

های مختلف یی که دانش قدیمی دارای ارتباطات و تعاملات زیادی با جنبهجا آن
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سازمان نظیر عوامل سازمانی و انسانی، ساختار و فرایندهای سازمان هستند و حاملان 

 دانش منسوخ نی  دارای تعاملات و روابط اجتماعی با سایر کارشناسان سازمان

نمایند که باید با استفاده می یی در سازمان ایجاداهمحدودیتباشند، اثرات منفی و می

از اقداماتی به از بین بردن و قطع برخی از این ارتباطات و تعاملات پرداخته شود. در 

واقع در این رویکرد با استفاده از اقداماتی نظیر کاهش ن دیکی و تعامل فی یکی و 

جدا شده و بدین وسیله  از حاملان دانش جدیدآن  اجتماعی، دانش منسوخ و حاملان

کاهش یافته، همچنین از قدرت حاملان دانش  هاآناثرات منفی حاصل از تعاملات 

 شود.می قدیمی برای مقاومت در برابر تغییرات نی  کاسته

نماید با ایجاد روابط جدید می در این رویکرد سازمان تلاش :سازییکپارچه -5

در یک واحد سازمانی یا  هاآنبین کارکنان حامل دانش قدیمی و جدید و قرار دادن 

یک گروه، زمینه را برای کنار گذاشتن دانش منسوخ فراهم نموده و با ایجاد انگی ه در 

با وظایف مرتبط با  هاآنی هامسئولیتحاملان دانش قدیمی و غنی نمودن وظایف و 

را در برابر تغییر کاهش داده و زمینه را برای جذب دانش  هاآننش جدید، مقاومت دا

 فراهم آورد. هاآنجدید توسط 

 منظوربهدر این رویکرد سازمان  :غیب به استفاده از دانش جدیدتر-6

 یادگیری زدایی دانش قدیمی و مدیریت اثرات منفی آن، بر روی دانش جدید تمرک 

و م ایای دانش جدید و ایجاد سازوکارهای  هاویژگیسازمان با بیان  نماید. در واقعمی

کند حاملان دانش قدیمی را به کنار گذاشتن دانش می انگی شی متمرک  بر آن، تلاش

غیب و تشویق نماید؛ در این رویکرد، سازمان با آموزش ترمنسوخ و کسب دانش جدید

ها و ها، سیاستتغییر رویهنحوه کاربرد عناصر جدید به کارکنان و اصلاح و 

کند. در برخی از می های سازمانی، زمینه را برای کاربرد دانش جدید فراهمچارچوب

حالات برای از بین بردن مقاومت افراد در برابر تغییر و کاربرد دانش جدید، سازمان 

ن ، کارکناهاآنکند از طریق می از افراد مهم و کلیدی معتبر استفاده نموده و تلاش

 را نسبت به کاربرد دانش جدید متقاعد نماید.
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 فردی یتوسعه 

مواجه آن  هایی که جوامع به دلیل تحولات جهانی باتغییرات ساختاری و چالش

جدیدی برای مدیریت این های روشرا ناگ یر به یافتن  انسانی منابعمدیریت هستند، 

دائم باید کارکرد و کیفیت کارشان را ارزیابی  طوربه هاسازماننماید، لذا می تغییرات

ی نیروی کار، مواد خام و انرژی؛ بلکه بر و تعدیل نمایند. جهان در آینده نه بر پایه

بیش از پیش به دانش و مهارت  هاسازمانمحور دانایی خواهد چرخید و ارزش و ثروت 

دارد. ای اهمیت ویژه کند و در این بین، آموزش و توسعه افرادمی افراد بستگی پیدا

برای این منظور لازم است به تناسب حوزه فعالیت و فضای کاری سازمان نه تنها 

ی مورد نیاز یک مدیر تعریف شود، هامهارتها و معیارهایی برای ارزیابی شایستگی

تدوین گردد  هامهارتی این ای نی  برای ارتقا و توسعهبرنامهآن  بلکه بر مبنای نتایس

ی موفق و هاسازمانی توسعه فردی، اخیراً در بسیاری از رو داشتن برنامه از این

یادگیری و توسعه تبدیل شده  یهافعالیتها و نگر جهان به بخشی مهم از برنامهآینده

 است.

ترین هدایت کننده مدیران منابع انسانی به عنوان شاخص ویژهبهامروزه مدیران، 

ای این موضوع را به شیوه ندتوانمی ند و در صورتیشومی های توسعه شناختهبرنامه

ای مدون ی یادگیری بوده و برنامهمطلوب محقق سازند که خود، برخوردار از روحیه

ی توسعه فردی یک نقطه برای طی مسیر توسعه و تعالی فردی داشته باشند. برنامه

و سازمان است و  ای دو سویه بین فردشروع سودمند برای بنا نهادن تعامل و مکالمه

ای سیستماتیک برای یادگیری و کسب تجربه در راستای تقویت شیوهآن  به کار بستن

ی خاصی است که فرد برای دست یافتن به اهداف تعیین شده نیاز هامهارتدانش و 

 یهافعالیتی منابع انسانی ارائه نمود ترین تعریفی که بتوان از توسعهدارد. شاید جامع

شده و فرایندهای طراحی شده برای تأثیرگذاری و ارتقاء یادگیری سازمانی  ری یبرنامه

های انسانی، بهبود یا حداکثر نمودن اثر بخشی و ی ظرفیتو فردی در جهت توسعه

رفتار شخصی یا  عملکرد سطح فرد، گروه و سازمان است که با تغییر و بهبود مؤثر

عامل کلیدی است. بسیاری از  ترینمهمیادگیری آن  گردد و درمی سازمانی محقق

ی منابع انسانی مسئول ساخت و تقویت فرهن  نظران اعتقاد دارند توسعهصاحب
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سازمانی به واسطه طراحی و تحقق مداخلاتی است که منجر به بهبود عملکرد کارکنان 

ای که در نهایت نفع شخصی، گروهی یا تیمی و شود، به گونهمی و عملکرد سازمانی

داشته باشد. نوئه، کاربرد منسجم  دنبالبهسازمان، جامعه، ملت یا کل بشریت را  یا نفع

ی سازمانی و توسعه مسیر شغلی در راستای بهبود و یکپارچه آموزش و توسعه، توسعه

کند. در واقع می ی منابع انسانی تعریففردی، گروهی و اثر بخشی سازمانی را توسعه

اطمینان حاصل  هاسازمانع انسانی سخن گفت که ی مناباز توسعه توانمی زمانی

ی برتر محقق شده است و تصمیمات هاکنند رفتارهای مناسب در نیروی انسانی و تیم

 بهینه هستند.

شود می ی منابع انسانی مشاهدهبا بررسی تعاریف ارائه شده در خصوص توسعه

د یادگیری بر نقش که یادگیری نقش محوری در توسعه منابع انسانی دارد. در رویکر

ی که دیدگاهی مشابه در نفعانذیافراد به عنوان یادگیرنده خودراهبر با حمایت سایر 

ی افراد در غالب توسعهغالباً شود می شده است و تلاش خصوص توسعه دارند، تأکید

های بیشتری برای اف ایش منافع فردی داشته باشند. رویکرد منابع انسانی فرصت

اخیر از اهمیت  هایسالی فردی بوده و در ی توسعهور مبنای برنامهیادگیری خود مح

 ای برخوردار شده است. ف اینده

 یادگیری استاندارد موجود ردهای روشدر یادگیری خود محور هیچ یک از 

جیحات خود تریادگیری را با توجه بههای روشاما یادگیرنده قادر است  شودنمی

چگونه افراد یادگیری را به عنوان اب اری برای توسعه  کهاینانتخاب کند. در خصوص 

های مختلفی وجود دارد. به عبارت دیگر باورها، اعتقادات، کنند، دیدگاهمی استفاده

 هاآنهای یادگیری آنان است، به ی سبکو رفتارهای افراد که در برگیرنده هاآنرجح

ی توسعه دد و برنامهگرتسهیلری ایشان های معینی یادگیکند تا در موقعیتمی کمک

ی هاناها و رجحشود که قادر به تلفیق ارزشمی فردی به عنوان قابلیتی توصیف

 مناسب یادگیری است.های روشها و فردی با اهداف سازمانی از طریق شیوه

ی فردی به من له یک اب ار راهبردی برای بهبود عملکرد با اتکا به ی توسعهبرنامه

ی فردی در واقع به نوعی ی توسعههای رسمی و غیررسمی است. برنامهگیرییاد

ظرفیت سازی از طریق آموزش و تعلیم است و مستندی است که سازمان را برای 

سازد. این برنامه، به معنی می ی یادگیری و فرد را برای آموختن متعهدهاایجاد فرصت
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یش از طریق فرآیندی هاقابلیتورش فرد در یادگیری و پر پذیرفتن سهم مهم و مؤثر

ی فردی ی توسعهاقدامات اصلاحی است. برنامه انجام و العملعکسشامل ارزیابی، 

شده مکتوب در جهت رشد و توسعه افراد است، در واقع یک  بندیزمانیک برنامه 

سیم وضع مطلوب، تصویر وضعیت تر اب ار ارتباطی و در عین حال یک نقشه راه است.

ی و طراحی مسیر بین وضعیت موجود و وضعیت مطلوب، به نوعی ارکان برنامه موجود

ی فردی را به عنوان یک ی توسعهبرنامه . لمدهدمی ی فردی را تشکیلتوسعه

افراد در طول زمان برای نمایش تلاش، رشد و  یهدفمند از پیشینه یمجموعه

ی و سایر همکارانش برنامهداند. کیکن می کلیدی نفعانذیدستاوردهای فرد به 

ی های فردی را به عنوان اب اری برای توصیف کردن و مستند نمودن جنبهتوسعه

 نمایند.می فرد در طول زمان قلمداد ایحرفهمتعدد توسعه 

 
 ی فردی در مطالعات پیشینی توسعهالگوهای برنامه 22–3جدول 

 ی الگوهاگام ارائه دهنده

 حال و آینده فرد ایتوسعهدرک دقیق از اهداف  منظوربهاطلاعات  آوریجمع. 1 ایکدپارتمان تجارت آمر

 ی فردیی توسعه. طراحی پیش نویس برنامه2

 . هماهنگی با مافوق و تأیید نهایی3

 . بازنگری مستمر برنامه4

 فرد قابل توسعه و مافوقش. هماهنگی بین 1 مریکااداره گارد ملی آ

 . مرور نقاط قوت و ضعف فرد با لحاظ عملکرد کنونی2

 ی موجود و عملکرد مورد انتظارها. تعیین شکاف بین شایستگی3

 ایتوسعهو اقدامات  هافعالیت. مشخص کردن نیازهای آموزشی و 4

ات انمکو ا ها. تنظیم یک برنامه عملیاتی به تفکیک هر شایستگی و تعیین شیوه5

 آموزشی

 . تعیین مهلت دستیابی به نتایج مورد انتظار6

 هامهارت. آگاهی مافوق و فرد از اهداف شغلی و 1 ی ملی آمریکاهاپارک

 . بحث و تبادل نظر و شناسایی نقاط قوت2

 ایتوسعه. تعیین نیازها و تعریف اقدامات 3

 . اجرای مشارکتی4

 . بازخور5
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 ی فردی در مطالعات پیشینی توسعهالگوهای برنامه 22–3جدول ی ادامه
 

 های الگوگام ارائه دهنده

کمیسیون مقررات 

 ای آمریکاهسته

 . تعیین عملکرد مطلوب1

 موردنیازهای . شناسایی مهارت2

 . تعیین شکاف بین دانش، مهارت و3

 ای فرد. تعیین اهداف سازمان و اهداف توسعه4

 های یادگیری. اخذ بازخور از مقام مافوق و شناسایی فرصت5

 ی فردی تأیید مقام مافوقی توسعه. تهیه پیش نویس برنامه6

 هدف توسعه . تعیین اهداف یا شایستگی، در جهت دستیابی به1 دانشگاه واشنگتن

 های مورد انتظار. تعیین اهداف توسعه در جهت نیل به شایستگی2

 . تعیین اقدامات توسعه در جهت دستیابی به هدف توسعه3

 . تعیین منابع و الزامات مورد نیاز4

 های کلیدی و کاربردیگیری میزان پیشرفت، تعیین یادگیریاندازه. 5

 ایستگی، در جهت دستیابی به هدف توسعه. تعیین اهداف یا ش1 دانشگاه واشنگتن

 های مورد انتظار. تعیین اهداف توسعه در جهت نیل به شایستگی2

 . تعیین اقدامات توسعه در جهت دستیابی به هدف توسعه3

 . تعیین منابع و الزامات مورد نیاز4

 های کلیدی و کاربردیگیری میزان پیشرفت، تعیین یادگیریاندازه. 5

ت حوادث دفتر معاون

 آمریکا

 هامسئولیتو  ها. تعریف شایستگی1

 . شناسایی اهداف فردی و سازمانی2

 اجرایی هایرویه. تدوین 4ایتوسعه یهافعالیت. تعیین 3

 . ایجاد فضای ارتباطی مؤثر1 دانشگاه سینسیناتی

 . تعیین نقاط قوت و ضعف2

 ایتوسعه. تعیین اهداف 3

 ی توسعهها. تعیین فرصت4

 تدوین برنامه. 5

 . سنجش پیشرفت فرد و ارائه بازخور6

 . آگاهی از مسیرهای شغلی1 دانشگاه برکلی

 . خود ارزیابی2

 هامهارتو توسعه  گذاریهدف. 3

 ای. تعیین اهداف حرفه1 دانشگاه ییل

 های توسعه. تعیین نقاط قوت و فرصت2

 های اجراییگامی فردی و تعیین ی توسعه. طراحی عملیاتی برنامه3
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 . اجرای برنامه با مشارکت مافوق4

. بررسی )در حال حاضر کجاست، چه مسیر شغلی را پیش رو دارد و نیازهای 1 برایسون

 آموزشی او در آینده چیست(

 شود.می به نیازهای آموزشی تبیین ییگوپاسخبرای  ایتوسعه. اقدامات 2

 آموزشی( یهافعالیتاز ای طیف گسترده انجام). اقدام 3

 . نتایج )تعیین میزان دستیابی به اهداف(4

 

کنند که ای از اطلاعات تلقی میتوچل و دیگر همکارانش آن را به من له مجموعه

های کلیدی نماید. به باور چان  و چو و داونرت و پرایس ویژگییادگیری را تسهیل می

ی فردی باید مدنظر قرار گیرد که اشاره به تعاریف ی توسعهدیگری در تعریف برنامه

نه و هدف دارد و در برگیرنده مفاهیمی چون مختلف با توجه به کاربرد، زمی

 کارگیریبهخودارزیابی، تعیین نقاط قوت و قابل بهبود، یادگیری انعکاسی، دریافت و 

ی فردی ی توسعهبخشی مافوق یا منتور است. همچنین برنامهبازخور و حضور و انگی ه

ی  باشد، نقطه شروعی تواند به من له یک اب ار و بخش اساسی از یک فرایند ارزیابی نمی

ی چارچوبی تلقی گردد که در آن اهداف یادگیری سازی بوده و به من لهبرای ظرفیت

مند برای برقراری ارتباط با نیازهای یادگیرنده ای نظامشود و شیوهآینده ساخته می

 آید.فراهم می

نگر هنگر است و هم رویکرد آیندی فردی هم دارای رویکرد گذشتهی توسعهبرنامه

هایی که فرد در گذشته با اتکا به آنان وظایف خود را انجام و در تبیین آن شایستگی

هایی که در آینده برای ایفای مطلوب نقش خود به داده است لحاظ شده و شایستگی

 گیرد. ها نیاز دارد نی  مدنظر قرار میآن

همراه دارد.  های متعدد فردی را بهی فردی م یتی توسعهاجرای درست برنامه

طور خودآگاه خود را به نقد و چالش بهکند ی فردی به فرد کمک میی توسعهبرنامه

ها های خود را بشناسد و آنها، استعدادها و مهارتبکشد و نقاط قوت و ضعف، توانایی

 را با اهداف خود تطبیق دهد.

طور بههای مختلف فردی و کاری رشد متوازن و هماهن  داشته باشد و در زمینه

متمرک  و اثربخش از منابع در اختیار استفاده نماید. سبک یادگیری خود را بشناسد 

یادگیری که برای وی مؤثر است را بشناسد و در دنیای دائماً  -و راهبردهای یاددهی
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 دگیری باشد. در تغییر کنونی، همواره در حال یا

ی فردی الگوهای متعددی ارائه شده است. در ی توسعهدر خصوص برنامه

راهنمای منتشر شده توسط دانشگاه ییل، عناصر سازنده توسعه فرد در سه عامل 

که فرد دوست دارد اینشود. های سازمانی و اشتیاق خلاصه مینیازمندیشایستگی، 

کننده اشتیاق دهد، تبیینمیو انگی ه و انرژی چه کاری انجام دهد و چه چی  به ا

که چه چی ی برای یادگیری یا بهتر شدن در آن برای وی حائ  اهمیت ایناوست و 

است، مبین شایستگی است و هر دو این عوامل باید با نیازها و ال امات سازمانی همسو 

است، موفقیت  شود. دانشگاه برکلی در مدلی که محوریت آن مدیریت مسیر شغلی

ای در گرو چهار عامل آگاهی از مسیرهای شغلی، افراد را در طی مسیر توسعه

 داند.ها میگذاری و توسعه مهارتخودارزیابی، هدف

ی فردی ماهیتاً براساس نظریات یادگیری است و مواردی ی توسعهفرایند برنامه

، تعیین گذاریهدفبود، چون بازتاب دستاوردها، شناسایی نقاط قوت و موارد قابل به

های کاری و اقدام ، ثبت بازخورها، برقراری ارتباط بین یادگیری با تمام زمینههامهارت

ی اقدامات و دستاوردها را های نیازمند توسعهو شناسایی حوزه هاقابلیتبه پرورش 

های شاهد گام توانمی ی فردیی توسعهشود. در بیشتر الگوهای برنامهمی شامل

های گذاری و تعیین اولویتیین وضعیت مطلوب، شناسایی وضع موجود، هدفتب

های روشای، تعیین ای با لحاظ شکاف موجود و مطلوب، تعیین نیازهای توسعهتوسعه

ی بازخور، بود که موارد م بور به عنوان ای و ارزیابی و ارائهیادگیری و اقدامات توسعه

 شده است. مبنای مدل این تحقیق در نظر گرفته 

بایست نسبت به تبیین وضعیت مطلوب اقدام می براساس الگوی مورد نظر، ابتدا

ی ی حوزههااستراتژیی کلان بانک و نی  هااستراتژیگردد و با مدنظر داشتن 

سیم وضع مطلوب با تعیین اهداف فردی و با لحاظ تری انسانی نسبت بهسرمایه

فردی  اندازچشمنمود. در این مرحله دستیابی به و اهداف سازمانی اقدام  هانیازمندی

های مدیران منابع انسانی مدنظر است. در گام بعد و سازمانی و چارچوب شایستگی

باید وضعیت موجود شناسایی و ارزیابی گردد. در فرایند شناخت از خود، هر یک از 

ز خود کنند که درک بهتری امی افراد با شناسایی نقاط قوت و ضعف خویش، سعی

خواهم باشم؟ می من کجا هستم؟ کجا»هایی چون به دست آورند و با طرح پرسش
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های شناخت گیری از تکنیکبهره« مورد نظر خود برسم؟ مکانخواهم به می چگونه

ای فرد، اخذ های ویژه و نقاط قوت حرفهخودارزیایی و تشریح توانمندی انجام فردی،

 ترینمهمبازخور، تجارب موفق و ناموفق، عملکرد کاری و در نهایت در نظر داشتن 

 نماید. می سیمترهای شرکت یا سازمان و نقش فرد در تحقق آن؛ وضعیت فعلی رابرنامه

 گردد. برای این منظورمی عییندر گام سوم شکاف وضع موجود با مطلوب ت

محوری برای ارزیابی فردی و مقایسه سطح عملکرد  هایشاخصبا تعیین  توانمی

ها، می ان اختلاف را فعلی با استانداردهای مورد انتظار و نی  در نظرداشتن شایستگی

ای را تعیین نموده و مورد سنجش قرار داد. سپس بر این اساس اهداف توسعه

های توسعه فردی و تعیین دستاوردهای مورد انتظار دقیق با لحاظ اولویتگذاری هدف

 ی زمانی مورد قبول، را مد نظر قرار داد.و بازه

 متعددی هایشیوهای از کاربست تعیین نیازهای توسعه منظوربهدر گام چهارم 

های نبهره جست که ارزیابی مافوق، خودارزیابی، منابع چندگانه بازخور، آزمو توانمی

ای ها و اقدامات توسعهاند. در تعیین برنامهجملهآن  عملکرد، مصاحبه و مراک  توسعه از

نگرانه وجود دارد. در رویکرد اصلاحی مشخص دو رویکرد اصلاحی و آینده طوربه

 انجام است فلذا مانع از توانایی مدیر در هاآنیی که فرد فاقد هاقابلیتو  هامهارت

گیرد و در می شود، مدنظر قرارمی ری و فعلی وی در سطح مطلوبنقش و وظایف جا

ی هاتواناییبا پیش فرض توسعه و تکامل، رفتارها و  هاسازماننگرانه رویکرد آینده

 را بروز دهد را مورد توجه قرار هاآنمختلفی که برای تغییر لازم است و مدیر باید 

 دهند. می

ای گام پنجم از این فرایند است، یادگیری و اقدامات توسعههای روشتعیین 

ی یادگیری وجود ندارد و هر رویکرد و روش گرچه باید اذعان داشت که بهترین شیوه

ی خاص خود را دارد. از این رو بهتر است هامحدودیتیادگیری نقاط قوت و ضعف و 

اساس، درآم تدوین ی یادگیری منحصر به خودش را دریابد. براین هر فرد شیوه

های آموزشی به هر فرد و شیوه منحصری فردی تبیین سبک یادگیری ی توسعهبرنامه

فرد یادگیرنده نی   یهاویژگیاست و با آن  که متناسب با موضوع یادگیری و ماهیت

یادگیری درواقع تبیین چگونگی های روشهمخوانی دارد، حائ  اهمیت است. تعیین 

های آموزشی رسمی و ساختار یافته و یا ای از طریق شیوهوسعهدستیابی به اهداف ت
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های شغلی چالشی، استفاده غیررسمی اعم از یادگیری عملی، بر عهده گرفتن مأموریت

ای مربی یا منتور، تورهای یادگیری، دریافت بازخورهای از خدمات آموزشی و مشاوره

ربوطه است. همچنین مامفورد های مای و سایر شیوهمعین و منظم، یادگیری مبادله

 :حین کارهای روشای به شرح روش توسعه 16گانه مشتمل بر بندی سهدسته

مربیگری، منتورین  )مشاوره(، یادگیری ضمن خدمت، مدیر به عنوان توسعه 

یادگیری عملی، مطالعه موردی، آموزش از راه دور،  :مستقل از کارهای روشی؛ دهنده

سازی، تماشای فضای باز، خواندن، ایفای نقش، بازی و شبیهسخنرانی، یادگیری در 

اعم از یادگیری مروری و یادگیری ها روش فیلم و مورد کاوی، آموزش مجازی و سایر

 گروهی را ارائه کرده است. 

هایی چون بازدیدهای مطالعاتی و تورهای تعالی، اعتبار ویژه، یادگیری امروز شیوه

گیرد. در می وبینارها و سمینارهای تخصصی نی  مدنظر قرارسایه، بازی سازی و 

ی فردی ارزیابی و بازخور است. فرایند ارزیابی تکمیل ی توسعهنهایت، گام ششم برنامه

تعیین  مکانی فردی است. یک ارزیابی اثر بخش ای یادگیری و توسعهکننده چرخه

ا سبک یادگیری فرد، های یادگیری بو تبیین مواردی نظیر می ان تناسب شیوه

ی مورد نیاز تعیین شده و هاتواناییموقعیت وی، می ان دستیابی به دانش، مهارت و 

ی فردی امری یی که توسعهجا آن آورد و ازمی می ان بهبود عملکرد فردی را فراهم

سازد که فرد دائماً نسبت می را میسر مکانی ارزیابی این اشود، مقولهمی مستمر تلقی

گذاری مجدد و حرکت در مسیر بالندگی طی طریق نماید. اگر بازخور به دفبه ه

 اقدامات یادگیری را تأیید و تضمین انجام درستی داده شود، بهبود عملکرد شغلی و

 .(32-19،صص 1397پور ودیگران، )قلی کندمی

 عملکرد شغلی

ترین و به عنوان ب رگ هاآنعملکرد شغلی آن  توجه به کارکنان و در رأس

ی اخیر رشد فراوانی ای است که در طول چند دههی سازمان پدیدهسرمایه ترینمهم

ی صنعتی و بازرگانی حتی خدماتی بیش از پیش هاسازمانداشته است. هم اکنون 

وری خود به اف ایش توان تخصصی و رضایت و دلبستگی برای بالا بردن درجه بهره

وری را با بهبود بخشیدن به عملکرد شغلی و اند و بهرهروی آورده منابع انسانی خود
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 اند.کیفیت زندگی شغلی آنان مربوط ساخته

ای از ی معروف خود تعریف عملکرد شغلی را به مجموعهپاترسون در نظریه

رود و عملکرد می کند که از فرد شاغل انتظارمی منسجم و هدفمند اطلاق یهافعالیت

تابع چهار عامل بهبود کار، همکاری در کار، احساس مسئولیت در کار و کارکنان را 

 : داندمی رعایت نظم و انضباط در کار به شرح زیر

 آمی  مستمر را میسرفرآیندی است که تقویت عملکرد موفقیت :بهبود کار -1

های خود را بشناسند و اصلاح کنند که در کند تا ضعفمی سازد و به افراد کمکمی

 شود.می وری بیشتر منجرایت به اثربخشی و بهرهنه

فرآیندی است فکری، عملی و همکاری کارکنان و مدیریت  :همکاری در کار -2

های عملی در مراحل مختلف در سطوح معین و ثمر ها و اجرای برنامهدر تعیین هدف

 ها.بخش برنامه

اخلاقی در کار قانونی و  ییگوپاسخبه معنای  :احساس مسئولیت در کار -3

کارهایی که بر عهده دارد مسئول و  انجام ای که فرد خود را در قبالاست به گونه

 داند.می متعهد

عبارت است از ایجاد موقعیتی که نیروی انسانی یک  :نظم و انضباط در کار -4

 سازمان خود را با قوانین و مقررات و استانداردهای سازمانی هماهن  نموده و برابر

آن  کند و به عبارت دیگر نظم و انضباط و نوعی آموزش است که هدفمی تاررفآن 

باشد و به طریقی که تمایل آنان را به رعایت می اصلاح رفتار و طرز برخورد انسانی

 قوانین و مقررات و استانداردهای سازمان و مدیریت برانگی د.

نتیجه  توانمی گردیدی که از عملکرد شغلی بیان هانابا توجه به ابعاد چهارگ

با عملکرد شغلی مطلوب به سهولت در شکل  کارآمدگرفت که نیروی انسانی ماهر و 

باید به  کارآمدقابل مبادله نیست. برای انتخاب این نیروی انسانی ماهر و آن  آلایده

 سازمان نی  توجه نمود.آن  شرایط سلامت و توانمند بودن

 توانمندسازی روانشناختی کارکنان

ترین مباحث ی نوین ایجاد انگی ش به یکی از مطرحوانمندسازی به عنوان شیوهت
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شغلی است که روز مدیریت تبدیل شده است که یک نگرش مدرن از انگی ش درون

هایی را برای به معنی آزاد کردن نیروهای درونی کارکنان بوده و شرایط و فرصت

کند. به علاوه می نان فراهمو شایستگی کارک هاتواناییشکوفایی استعدادها، 

کند. می شان ایجادتوانمندسازی نگرش مثبتی در کارکنان، نسبت به شغل و سازمان

پذیر و سازد تا هرچه بیشتر انعطافمی را قادر هاسازمانتوانمندسازی کارکنان، 

منجر به بهبود عملکرد فردی و سازمانی گردد. در  دتوانمی باشند و همچنین گوپاسخ

عنوان کرد که توانمندسازی کارکنان، امری حیاتی برای نوآوری  توانمی ن راستاهمی

 و اثربخشی سازمانی است.

اسپریت ر چهار بُعد برای توانمندسازی شناسایی کرده است. براساس مطالعات 

اف وده شده و پنس بُعد کلیدی توانمندسازی شکل آن  میشرا یک بُعد دیگر نی  به

احساس خوداثر بخشی،  :بعد کلیدی توانمندسازی عبارتند از گرفته است. این پنس

احساس خودسازمانی، پذیرفتن شخصی نتیجه، احساس معنادار بودن، احساس اعتماد 

 به دیگران.

احساس شایستگی به این معنا است  :احساس خود اثربخشی یا شایستگی -1

کارهای خود دارند.  انجام که کارکنان اعتقاد دارند مهارت و توانایی لازم را برای

ش یهافعالیتبا مهارت  انجام یش جهتهاتواناییاحساس شایستگی، به اعتقاد فرد به 

 است.

با اجبار در  کهاینهنگامی که افراد به جای  :خود سامانی یا حق انتخاب -2

کار بکشند، خود داوطلبانه در وظایف خویش درگیر آن  کاری درگیر شوند یا دست از

 کنند.می د، احساس خود سامانیشون

و  هاآنیک نگرش ارزشی است که از متجانس بودن آرم :معنی دار بودن -3

 شود.می دادن هستند، حاصل انجام چه که در حالآن  افراد و هایارزش

پذیرفتن شخصی نتیجه، افراد توانمند احساس کنترل شخصی  :بودن مؤثر -4

 با تحت تأثیر قرار دادن محیطی که در ندتوانمی که بر نتایس دارند. آنان براین باورند

 شود، تغییر ایجاد کنند.می کنند، یا نتایجی که تولیدمی کارآن 

اعتماد به معنی داشتن احساس امنیت شخصی است.  :اعتماد به دیگران -5
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ضمنی دلالت بر این دارد که افراد خود را در یک موقعیت  طوربهاعتماد هم چنین 

، با این همه، افراد توانمند ایمان دارند که در نهایت هیچ دهندمی یری قرارآسیب پذ

 اعتماد متوجه آنان نخواهد شد.آن  آسیبی در نتیجه

ی سالم، کارمندان هاسازماندر  ،با توجه به مطالبی که تاکنون مطرح گردید

برخوردارند. شناس و سودمند هستند و از روحیه و عملکرد بالایی متعهد و وظیفه

آیند و به کار کردن در می سازمان سالم جایی است که افراد با علاقه به محل کارشان

مؤثر  دتوانمی کنند. از جمله عواملی که در بهبود عملکرد شغلیمی این محل افتخار

 ای توانمند است.باشد وجود یک سازمان سالم با زیر مجموعه

 سلامت سازمانی

یتی فراتر از اثر بخشی کوتاه مدت سازمانی دلالت داشته سلامت سازمانی به وضع

کند و عبارت از دوام و بقای سازمان می پردوام اشاره نسبتاًای از خصایص و به مجموعه

و ارتقاء و گسترش توانایی سازمان برای سازگاری آن  در محیط خود، سازگاری با

 باشد.می بیشتر

 دارای ابعاد هفت گانه به شرح زیر سلامت سازمانی از دیدگاه هوی و فیلدمن

 : باشدمی

گیرد و قادر است که می سطح و نیازهای سازمان را در بر :یگانگی نهادی -1

 آمی  با نیروهای مخرب بیرونی سازش کند.ای موفقیتبه گونه

به توانایی مدیر در تحت تأثیر قرار دادن فرادستان اشاره دارد.  :نفوذ مدیر -2

 در فکر و عمل خود استقلال دارد. اما در عین حال

ی رفتاری از مدیر است که دهندهگری )رعایت( نشانملاحظه :گریملاحظه -3

 دوستانه، حمایتی، باز و همکارانه است.

مدار مدار و موقعیتبه رفتاری از مدیر اشاره دارد که وظیفه :دهیساخت -4

کرده و معیارهای عملکرد را است. مدیر انتظارات خود را از هیئت آموزشی روشن 

 کند.می حفظ

کند که دارای منابع و وسایل می به سازمان آموزشی اشاره :حمایت منابع -5
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 باشد.می آموزشی لازم است و به راحتی قابل حصول

به احساس اعتماد، اطمینان، همدردی و دوستی که در بین کارکنان  :روحیه -6

 کند.می وجود دارد اشاره

محیط یادگیری، منظم و جدی است مدیر به توانایی کارکنان  :یادگیری -7

 برای موفقیت در یادگیری باور دارند.

ای توجه ویژه هاسازمانشده در این زمینه، امروزه  انجام هایبا توجه به پژوهش

و توانمند نمودن کارکنان آن  دهند و با تمرک  برمی به امر سلامت سازمانی نشان

 هاسازمانسعی در بالا بردن عملکرد آنان دارند زیرا در دنیای متلاطم امروز برای بقای 

 . (18-13، صص 1397پور، )منتظری و فردوسی شودمی امری لازم و ضروری تلقی

 ، 720،540،360،180بازخورهای  

 هاسازمانی بازخور به کارکنان، روشی است که بیشتر ارائهنظام ارزیابی عملکرد و 

یابند. در می ی افراد وعملکرد سازمانی خود دستبه بهبود و توسعهآن  با استفاده از

 ی اینو توسعه کارگیریبهی بازخور و سعی در ارائههای اخیر، توجه به نظام دهه

های بازخور ن پیدایش نظامدر سازمان رشد فراوانی پیدا کرده است. از زماها روش

آمده است که باعث غنا و  وجودبه هاآنتاکنون، تغییرات فراوانی در محتوا و ابعاد 

شده است. در این مبحث، ابتدا نظام سنتی بازخور معرفی شده آن  تراثربخشیِ بیش

ی این نظام آمده و باعث توسعه وجودبهآن  و سپس تغییراتی که مرحله به مرحله در

معرفی و کاربرد  –درجه  720، 540، 360، 180به عنوان بازخورهای  –است  شده

با یکدیگر مقایسه شده و ها روش شود. در پایان، تمامی اینمی توضیح داده هاآن

ی خصوصی و عمومی هاسازمانبهترین روش به عنوان روشی نوین برای استفاده به 

 شود.می پیشنهاد

حیات سازمانی به خاطر سرعت پیشرفت و تغییر  های اخیر اهمیت تجدیددر دهه

را مجبور به بازنگری و ارزیابی  هاآن، هاسازمانو تحول در محیط درونی و بیرونی 

عملکرد خود در ابعاد فردی و سازمانی کرده است. امروزه، اهمیت توجه به چگونگی 

کند تا می کمکبر کسی پوشیده نیست و بازخور به افراد  هاسازمانعملکرد افراد در 
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کنندگان از منظر دریافتآن  یبتوانند ارزیابی خوبی از عملکرد خود و نتیجه

ی منابع انسانی شان به دست آورند. بازخور، ازجمله مسائل بنیادین در حیطهخدمت

به  هاسازماناست که توجه بسیاری از متخصصین را به خود معطوف داشته است. 

کنند به می مناسب سعیهای روش کارگیریبهبا ، خودات مکانو ا هافراخور ظرفیت

اند که عدم استفاده از یک زیرا دریافته ؛بدهند ارائهکارکنان خود بازخورهای درستی 

ساختن کارکنان  کارآمدی عدم استفاده از اب اری برای نظام بازخور مناسب، به من له

باید انتظار داشته باشند که ن، یی که فاقد نظام بازخور مناسب هستندهاسازماناست. 

، به هاسازمانای در اختیار داشته باشند. در بسیاری کارکنان پر توان و برجسته

دانند نمی هاآنو  شودنمی ی عملکردشان، آگاهی لازم دادهکارکنان در خصوص نحوه

که عملکردشان مطلوب است یا نامطلوب، و آیا بهبودی در عملکردشان حاصل شده 

خیر. در واقع، کارکنان به عدم تمایل یا ناتوانی مدیران در برآوردن این نیازها است یا 

باشند. بنابراین، مدیران باید  هاسازمانهای ب رگ باور دارندکه امروزه یکی از چالش

بدهند، نه این که بیشتر  ارائهبه کارکنانی که عملکرد بهتری دارند، بازخور لازم را 

ساز کنند. در ارزیابی عملکرد، اطلاعات فتار کارکنان مشکلوقت خود را صرف اصلاح ر

شود تا در دسترس مدیران می ی نیروهای شاغل در سازمان گردآوریضروری درباره

تصمیمات به جا و لازم را برای  ندتوانمی هاآن)کارکنان و دیگر کاربران( قرار گیرد و 

 بالا بردن کمیت و کیفیت کار اتخاذ نمایند.

در نتیجه، متخصصین ارزیابی برای گردآوری اطلاعات اساسی در مورد ارزیابی 

 360بازخور  هاآن ترینمهماند که مختلفی طراحی کردههای روشعملکرد کارکنان، 

درجه است؛ ولی به دلیل تغییرات سریع و روزاف ون محیطی و اشکالاتی که در این 

وی متخصصین توسعه یابد و ابعاد روش وجود داشت، موجب شد که این روش از س

 در نظر گرفته شود. آن  تری برایمختلف و متنوع

 نظام ارزیابی عملکرد

ی عملکرد در تعریفی، نظام ارزیابی عملکرد را فرآیند شناسایی، سنجش و توسعه

اند. ارزیابی عملکرد، تجریه افراد در جهت رسیدن به اهداف فردی و سازمانی دانسته

های یک فرد و بررسی شایستگی او برای آموزش و ها و شکستیتو تحلیل موفق
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کنترل  منظوربهارتقای شغلی آینده است. در گذشته مدیران، ارزیابی عملکرد را فقط 

ی راهنمایی و ارشادی این عمل دادند؛ در حالی که امروزه جنبهمی انجام کار کارکنان

مروزین ارزیابی عملکرد عبارت است ی اتری یافته است. بنابراین، فلسفهاهمیت بیش

 : از

 به سوی عملکردآن  گیریجهت •

 هاپافشاری بر روی هدف •

 ها با رای نی متقابل مدیر و کارکنانتعیین هدف •

ای برای ارزیابی یا سنجش عملکرد، مفهومی مهم در مدیریت عملکرد است و پایه

وفقیت بیشتر شود؛ کجا شوند تا م انجام رود؛ این که کجا کارهامی بازخور به شمار

شوند و باید اصلاحات صورت گیرند. به هنگام ارزیابی عملکرد، نمی انجام کارها خوب

ها هم در شکل دانش و مهارت کسب شده و رفتار برگرفته از چارچوب لازم است وارده

اصلی در نظر گرفته شود. در واقع، هدف نهایی ارزیابی عملکرد،  هایارزششایستگی و 

افراد و اف ایش ی هاف ایش کارآیی و اثربخشی سازمان است. مدیران، برای توسع

و دانش زیردستان، به اطلاعات نیاز دارند؛ به همین دلیل، کارکنان را به  هامهارت

که اند فهمیده هاسازمانزه کنند. امرومی ی ارزیابی عملکرد هدایتهاسمت سیستم

فرهن  سازمان را  دتوانمی سیستم ارزیابی عملکرد، قدرت فراوانی دارد؛ تا جایی که

 دگرگون کند.

 سیستم بازخور سنتی

شروع  1960و  1950ی هاها از افق جنبش روابط انسانی در دههطلوع ارزیابی

سازمانی و ارتباطی خود را کردند تا فرآیندهای می تلاش هاسازمانزمان، آن  شد. در

نامیدند. یکی از « ی سازمانیتوسعه»را آن  از طریق مختلف بهبود بخشند که بعدها

ها، نظرسنجی یا ارزیابی بود که به شکل سنتی در راستای فرآیندهای این روش

 ها یک فرآیند رو به پایین بود.عمومی سازمان لحاظ شد. در این روش، نظرسنجی

اند که خور سنتی را یک بخش حیاتی از یک نظام معرفی کردهدر تعریفی، باز

هاست و در طول یک سال گردآوری و مورد سنجش قرار شامل حجم زیادی از داده

ی سنتی، مدیران، طی فرآیندی به صورت یک گیرد. در نظام بازخور به شیوهمی
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ی یک ر دورهها و دیدگاه شخصی خود، دگ ارشجانبه، عملکرد کارکنان را بر اساس 

آورند، ساله مورد ارزیابی قرارداده و براساس تصویری که ازعملکرد افراد به دست می

دادند. منابع اطلاعاتی ی ارزیابی عملکرد به کارکنان میای به عنوان نتیجهنمره

صورت یک جانبه از بالا به مدیران، همان گ ارشات سرپرست مستقیم است که به

ی تمرک  باشد. نقطهگیری خود مدیران می، اختیارات و تصمیمپایین و براساس نظرات

ترین مهمدر این روش، به ارزیابی افراد و پذیرش تصمیمات مدیران استوار است. 

ی اطلاعات است که بسیاری از موارد و محدودیت در این روش، یک جانبه بودن ارائه

نارضایتی و بدبینی کارکنان  ماند که مواردنکات مهم و مثبت، از دید مدیر مخفی می

 را نسبت به این روش همراه دارد.

 

 
 

گونه به کارکنان خود بازخور بدهیم و از چه»ای با عنوان گایل ویس در مقاله

که  دهدمی پردازد و به مدیران هشدارمی به اهمیت بازخور« بازخور بگیریم هاآن

 کهاینرو، برای تصور نکنند که کارکنان متوجه عملکرد ضعیف خود هستند؛ از این

بایستی به جدیدترین می ی عملکردشان مطلع سازند،مدیران، کارکنان خود را از نحوه

ی بازخور مستمر و مداوم در مناسب برای ارائه فنون بازخورد آشنا شوند و روشی

 هاسازمانهای اخیر، این روند سنتی منسوخ شده و سازمان به وجود آورند. در دهه

 سرپرست

 

 فرد
 

درجه 90بازخور   

 

 
 بازخور سنتی 2–3نگاره 
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ارزیابی جدیدتری استفاده های روشارزیابی دقیق و منسجم از  منظوربهکنند می سعی

 کنند.

 درجه 180بازخور 

یابی توسط ارزش» ، نظامIBMیی مانند هاشرکتبه بعد،  190ی از دهه

یا به تعبیری دیگر، سیستم ارزشیابی رو به بالا را جایگ ین نظام سنتی « زیردستان

درجه یا روبه بالا باشد که نظر 180 دتوانمی ارزیابی عملکرد نمودند شکل بازخور،

زیردستان نسبت به مدیرشان خواهد بود و برعکس که بازخور، ممکن است مستقیما 

)کارکنان( یا مدیران یا هردو داده شود. هرچند این نظام یک گام از نظام  به افراد

بازخور سنتی پا را فراتر گذاشته بود؛ اما تا رسیدن به یک نظام جامع بازخوردهی 

یابی درجه بنامیم، نظام ارزش 90ی زیادی داشت. اگر نظام سنتی را بازخورفاصله

 درجه را شکل 180بازخور عملکرد  توسط زیردستان به همراه مدیران، یک نظام

 اند.شناخته شده کاملاًنظام ارزیابان آن  داد که درمی

 ترارزیابان ناشناخته باشند، ارزیابی واقعی چهآندر تحقیقی مشخص شد، چن 

 شود. زمانی که ارزیابان شناخته شده بودند تمایل داشتند که ارزیابی مثبتیمی انجام

که بیشتر  –تر واقعیت را در ارزیابی خود در نظر بگیرند. این ضعف بدهند و کم انجام

های مبنایی بود برای تحقیق و ایجاد مدل –شد می درجه دیده 180یهادر ارزیابی

 درجه که در فرآیند اخذ سازمان نقش مهمی را ایفا 360مثل بازخور  ترچالشی

 کند.می
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 درجه 360بازخور 

های بازخور گردآوری منظم داده» :تعریف شده است گونهایندرجه  360بازخور 

های واژه«. نفع در عملکرد اخذ شده باشدعملکرد یک فرد یا گروه که تعداد ذی

، «نفعانذیارزیابی » :شود، عبارتند ازمی درجه استفاده 360بازخور  برایمتداولی که 

، «ارزیابی گروهی»« ارزیابی زیردستان»، «ارزیابی چندمنبعی»، «بازخور چندمعیاره»

ی ارائهتشخیص اهمیت بهبود  منظوربه«. ارزیابی چند وجهی یا چند درجه ای»

برای کمک به مدیران  1993درجه برای ارزیابی عملکرد از  360خدمات، روش 

به معرض اجرا در آمد. هدف از این روش، ایجاد مسیرهایی برای دریافت  هاسازمان

کرد اصول مشتری مداری و بهبود فرهن  خدمت تسریع در روی مکاناطلاعات و ا

 رسانی است.

درجه، اطلاعات ورودی بازخور را از یک رویکرد تک بعدیِ بالا به  360ارزیابی 

 پایین و برعکس، به رویکرد چندبعدی )زیردستان، همکاران و مشتریان( عمومیت

 مدیر

 

 فرد
 

درجه 180بازخور   

 

 درجه 180بازخور 3–3نگاره 

 

 زیردستان
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 بخشد.می

 

 
 نمایش داده شده است، 4–3نگاره که در  طورهماندرجه،  360های بازخور داده

 : از منابع مختلفی به دست آید دتوانمی

از  –ها و نظام هاسازمانبه عنوان بازخور عملکردهای اشخاص،  – هاداده

های شنامهشود. امروزه، بیشتر بازخورها به صورت پرسمی های مختلف گردآوریذینفع

کاغذی یا الکترونیک توسط اشخاص مختلفی مثل کارکنان، مدیران، مراجعین و دیگر 

 توانمی است که« بازخور خوب»شود. اصولا از طریق می نفع پاسخ دادهافراد ذی

بهره برد. المن  هاآنهای بهبود را شناسایی کرد و از عملکرد افراد را بالا برد و فرصت

 : گویدمی روزاف ون بازخور کارگیریبهت و همکاران در اهمی

کند تا طرز تلقی می ی بازخور، به مدیران کمکارائهفرض براین است که 

همکاران، زیردستان، سرپرستان و مشتریان آگاهی یابند تا در رفتار و عملکرد تغییرات 

 مثبتی به وجود آورند.

اف ایش سطح اعتماد درجه، به  360شود که اج ای فرآیندهای بازخورمی فرض

 تر و رضایت بیشتر مشتریان منجر خواهد شد.و ارتباط، شکایت کم

 مدیر

 

 فرد
 

 درجه 360بازخور  4–3نگاره 

 

 زیردستان

 

مشتریان 

داخلی
 همکاران
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های بیشتری از ی ارزیابی افراد مختلف، جنبهدرجه به وسیله 360بازخور

کند تا از می دهند و به افراد کمکمی اطلاع هاآنهای کارکنان را به صلاحیت

درجه، رویکردی است  360د. بازخورهای متفاوت، عملکرد خود را بررسی کننجنبه

کند و شامل می های مختلف درون سازمانی را گردآوریکه مشاهدات رفتاری لایه

درجه، وجود اعتماد و اطمینان بین ارزیاب  360شود. در ارزیابی می خودرارزیابی نی 

روی  و ارزیابی شونده، ضروری و اجتناب ناپذیر است؛ چرا که اگر بازخورها اشتباه یا از

شود تا نتایس، تأثیر منفی بر کارکنان گذاشته و می شود، موجب ارائهغرض ورزی 

علاوه ایجاد جو بدبینی نسبت به نظام بازخور، موجب تضعیف روحیه و دلسردی 

کارکنان نی  شود. یکی از م ایای ارزیابی توسط هم ردیفان این است که اطلاعات 

ست مستقیم است، چرا که سرپرست مستقیم صحیح و معتبرتر از ارزیابی سرپر هاآن

شوندگان در حضور ؛ اما ارزیابیدهدمی با حضور خود زیردست را تحت فشار قرار

ردیفان خود، در حالتی طبیعی رفتار کرده و در نتیجه، ارزیابی بیشتر به واقعیت هم

ان برون تر ارزیابسازمانی بوده و کمدرجه، بیشتر درون360شود. ارزیابی می ن دیک

 360از نقاط ضعف بازخور  دتوانمی که این دهدمی سازمانی را در ارزیابی مشارکت

 درجه باشد.

 اشتباهات در فرآیند اخذ بازخور

که ممکن است روند اخذ  دهدمی در فرآیند اجرایی اخذ بازخور، اشکالاتی رخ

 : عبارتند از هاآنبازخور را به شکست بکشاند. برخی از 

کنندگان در اخذ بازخور، برای شرکت جریاندر  :ادراکات نادرست •

های منفی عملکرد با کنند که صرفاً جنبهمی استنباط گونهاینمعمولاًنظرخواهی 

شود. ادراک نادرست می های مثبت عملکرد غفلتاز توجه به جنبهغالباً اهمیت است و 

 خطاها را اف ایش گونهاینتمال بروز کنندگان از افراد و نظام مورد مطالعه، احارزیابی

به دلیل عدم  شود.می ها باعث دلسردی افراد مورد مطالعهطور ارزیابی. ایندهدمی

 شوند.می ی بازخور، افراد باهوش سازمان دچار چالشارائهصداقت و صراحت در 

که  دهدمی ی بسیاری از مطالعات نشاننتیجه :تعصبات شخصی ارزیاب •
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 گذارد.می خصی ارزیاب در ارزیابی او اثرتعصبات ش

بایست بسیاری از افراد می کوتاه، نسبتاًی زمانی به دلیل فاصلهغالباً  :مقابله •

 تحت تأثیر نفر قبلی واقع شود. هاآنارزیابی شوند که ممکن است ارزیابی هر یک از 

 ذهن باقیآن چه اخیراً و به تازگی اتفاق افتاده است، بهتر در معمولاً :تازگی •

 ارزیابی عملکرد کارمند را بیشتر تحت تأثیر قرار چهآنماند. به همین دلیل، می

ای ن دیک از کارمند مشاهده ، رفتاری است که ارزیاب به تازگی یا در گذشتهدهدمی

 کرده است.

ی که عملکرد فرد طوربهدر نظر گرفتن یک ویژگیِ منحصر به فرد؛  :تعمیم •

 در آورد و مبنای قضاوت عملکرد قرار گیرد.را تحت تأثیر خود 

 درجه 360ی بعدی بازخورهای هانسل

ی سال گذشته، مفهوم ارزیابی عملکرد کارکنان و افراد، بر پایه 20در طول 

درجه بحث شده  360ای تحت پرچم الگوی بازخوری یا چند درجهارزیابی چند منبعه

ی دیگری به وجود آمده است؛ مانند هااست. اکنون در مسیر تکامل این الگو، واژه

درجه که تفاوت این الگوها در اخذ و توصیف منابع مختلفی است  720و  540بازخور

ی بیشتر از تعداد درجه و مشابه، استفاده طوربهشود. می گرفتهآن  که بازخورها از

ی وسیلهتر به ی بازخورهای بیشتر و گستردهدهندهنشاناضافه شدن بر این درجات، 

 های ارزیاب در داخل و خارج سازمان است.گروه

 درجه 540بازخور

در طول چندسال گذشته از نظام ارزیابی درون سازمانی  هاسازمانبسیاری از 

تر از دیدگاه افراد خارج سازمان نظیر فراتر رفته و عملکرد کارکنان را به صورت دقیق

اند. این روند، منجر زیابی کردهار نفعانذیکنندگان و مشتریان خارجی، عرضه

درجه شد که اغلب، بازخور  360و  180، 90سیم شکل جدیدی در بازخورهایتربه

فورد، نشان داده شده است. فرهن  آکس 5–3نگاره شود که در می درجه نامیده 540

تری از ی گستردهیک حوزه :تعریف کرده است گونهایندرجه را  540بازخور
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را در فرآیند اخذ  هاآندرجه که از افراد خارج از سازمان استفاده کرده و  360بازخور

. این ارزیابانِ خارج از سازمان، شامل مشتریان خارجی )ارباب دهدمی بازخور مشارکت

درجه، ارزیابی عملکرد  540باشند. بازخورمی )تولیدکنندگان(کنندگان رجوع(، عرضه

کند. در تعریفی می درجه اجرا 360تری نسبت به بازخوری گستردهکارکنان را درحوزه

درجه، رویکردی است که منابع خارجی )شامل مشتریان خارجی،  540دیگر، بازخور

ی . نکتهدهدمی مشارکت تجاری( را در فرآیند ارزیابی دارانسهامکنندگان و عرضه

مهم این است که بررسی عملکرد دقیق افراد نیازمند اخذ بازخورهای درون و برون 

 سازمانی است.

 

 
 

دهد که شامل میدرجه را شکل  360ی بیرونی بازخوردرجه، لایه 540بازخور

 عرضه کنندگان 

 

 مشتریان خارجی

 
 فرد

 زیردستان 

 

 همکاران 

 مشتریان

داخلی   

 

مدیر   

 

داران تجارینفعان و سهامذی   

 

 درجه 540بازخور  5–3نگاره 
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دهند و عملکرد او را افرادی است که خارج از سازمان در مورد عملکرد فرد نظر می

ها، ارزیابی مشتریان اندهند. تعداد زیادی از سازممورد ارزیابی و کنکاش قرار می

 کنند.داخلی و خارجی به عنوان منبع اطلاعات ارزیابی می

تر شود تا ذی گسترده دتوانمی ی بازخورداد که دامنهمی آرمستران  بیان

های دیگر؛ یعنی، مشتریان خارجی، ارباب رجوع یا تولیدکنندگان )این را گاهی نفع

برای  دتوانمی . یک فرآیند خودارزیابی همدرجه نامند( را در بر بگیرد 540بازخور

 ی همین معیارها صورت گیرد.مقایسه

کیتان و الوان در تحقیق خود، برای تسهیل یادگیری و نیازهای آموزشی کارکنان 

درجه استفاده کردند و با شناسایی نیازهای قبل از  540یچند منبعه از نظام ارزیابی

 ی آموزشی پرداختند.از دورهی نتیجه با بعد آموزش، به مقایسه

درجه این است که افراد خارج از سازمان را در فرآیند ارزیابی  540م یت بازخور 

شود . از معایب این نظام می ی بیرونی سازمان نی و شامل لایه دهدمی مشارکت

ی زمان و ه ینه :عبارتند از هاآنبه مواردی اشاره کرد که برخی از  توانمی بازخور،

عدم فراگیری تمام افراد خارج از سازمان و فقدان ارزیابی به صورت ، زیاد اجرای آن

 ای. دوره

 درجه  720بازخور 

، هاسازماناف ایش سطح آگاهی از کار و عملکرد کارکنان و رهبران  منظوربه

ای از یافتهدرجه شکل توسعه 720های جدیدی آغاز شده است. بازخور گیریجهت

تری درمورد های وسیعدرجه است که اطلاعات و داده 540و 360،180بازخورهای 

ها و تصورت دیگر افراد خارج از عملکرد و بهبود ارزیابی کارکنان از طریق ارزش

 آورد . می سازمان به دست

شامل اطلاعاتی است که از ابعاد مختلف برای افراد خواهان معمولاًگ ارش بازخور 

ی خود، نخستین برای بهبود و توسعه هاسازمانیاری از پیشرفت فراهم شده است. بس

اند و در رویارویی شان اختصاص دادهگام را به شناخت خود و محیط پیرامون سازمان

 ی اساسی مدیران و مسئولان اجرایی را درکهامهارتبا تغییرات محیطی، توجه به 

کمتر قادر خواهند مدیران و مسئولان اجرایی ، کنند بدون ایجاد چنین شرایطیمی



............................. 
 

 
 

  
200 

 

 DBAمدیریت منابع انسانی پیشرفته     

شان به سمت تغییرات راهبردی موفق گام بردارند . یهاسازمانبود به هدایت 

شکست مواجه  هاآندر پای هاسازماندرحقیقت، یکی از دلایلی که تیمی از تغییرات 

ی ناکافی و غیر اصولی مدیران هامهارت، رسدمی شده یا کمتر به نتایس مطلوب

 های بالا و میانی است. رده

چگونگی مسیر پیشرفت و  ندتوانمی درجه 720مدیران، با استفاده از بازخور 

ی ی ابعاد مختلف سازمانی و شخصی را ببینند و در درون سازمان در توسعهتوسعه

درجه، در  720های جدید مدیریتی و اجرایی گام بردارند؛ اهمیت بازخور صلاحیت

باشد. می هاسازمانی مدیران و تبدیل آنان به رهبران هامهارتی اف ایش و توسعه

باشد این می هاسازمانهای مدیران و تبدیل آنان به رهبران این رویکرد، ضعف و قوت

ای و از دید ارزیابان داخل و خارج های رهبران را به صورت دورهرویکرد، ضعف و قوت

ای برای . شرکت کید برای برنامه دهدمی بررسی و شناسایی قرار سازمان مورد

طراحی کرد که در  هاسازمانو استعدادهای رهبران  هامهارتی نیازسنجی و توسعه

ی غیر دولتی اجرا شد. هم چنین از رهبران هاسازمانهای اجتماعی و دو بخش گروه

انتخاب کردند تا دراین تحقیق نماینده  16تا  122شرکت تجاری فراملیتی  7تجاری 

 مشارکت کنند. 

درجه به این نمایندگان ارائه شد.  720ماه اجراشد و بازخور  6این طرح حدود 

های یادگیری، ضمن خدمت برای سازی و فرصتی آمادهمحققین دریافتند که برنامه

در  هاشرکترهبران مفیدتر است . استفاده از این بازخور در سایر  گونهاین

استرالیا، هند، چین و آمریکا و ..... رواج بسیار پیدا کرده است.  :سراسرجهان از جمله

ی به واسطه هاسازماندرجه، اف ایش ظرفیت و توان رهبران  720درواقع، هدف بازخور

های عملی برخاسته از این نظام کارراهی های ممکن و ارائهکشف و بررسی نارسایی

 بازخور است.

دریافتند که برای رقابت  هاسازمانی تجاری و دیگر هاسازمان 1980ی از دهه

های رهبران خود را بهبود ببخشند در شرایط بحرانی و کسب سود ناچارند تا صلاحیت

 های بازخور استفاده کنند. و برای این منظور از نظم

یفیت ی کدر تحقیقی دیگر، دکتر ارمیتیچ و همکاران جهت بهبود و توسعه

درجه به تعیین کمبودها  720رهبری مدلی را طراحی کردند تا با استفاده از بازخور 
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و نقاط ضعف و قوت بلوغ رهبران بپردازند. در این مدل برای کسب اطلاعات درمورد 

های آموزشی و مهارتی درجه استفاده شد و برای برنامه 720عملکرد رهبران از بازخور 

درجه برای بدست آوردن  720دیدند. فرایند ارزیابی  تدارک هاآنمناسبی برای 

رود. نظام می ، ابتکاری جدید به شمارهاسازمانتر در مورد رهبران و اطلاعات ج ئی

کنندگان است به بررسی درجه که بر درک مستقیم ارزیابی 720ارزیابی چند بعدی 

د. در این حالت مدل پردازمی هاسازمانها در عملکرد افراد ای مشکلات و ضعفریشه

تری تر شده و ارزیابی رهبران با تشریح و ج ئیات بیشارزیابی رهبران بسیار قوی

ی عملکرد با همراه است. در واقع، ارزیابی عملکرد علاوه بر شناسایی شکاف و فاصله

 پردازد. می ای ضعف عملکرداستاندارد مشخص شده، به بررسی و درک دلایل ریشه

که عملکرد افراد از ابعاد و زوایای جدیدی ایندرجه علاوه بر  720در ارزیابی 

ماهه مجدداً عملکرد افراد مورد بررسی و  18تا  12های شود در دورهشناخته می

طور بهسازد تا ها را قادر میگیرد. این بازبینی مجدد رهبران و سازمانبازبینی قرار می

ی دانند که در کجا باید زمان انرژی و ه ینهدقیق نقاط ضعف و قوت را بشناسند و ب

های سازمان خود را به حداکثر برسانند. در تحقیقی که بیشتری بگذارند تا ارزش

درجه به سنجش  720هاروب انجام شده با استفاده از بازخور توسط دکتر ویلیام

ان توعملکرد و توانمندی پ شکان پرداخت و نتیجه گرفت که عملکرد پ شکان را می

های عمومی ای ارزیابی کرد تا ثابت شود که فرد تخصص و مهارتبه صورت دوره

کند که دانش، نگرش و توانمندی لازم را برای عملکرد پ شکی خود دارد و تأکید می

درجه برای تأیید گواهی کار پ شکان به صورت جدی مورد استفاده قرار  720بازخور 

 گیرد. 

های توانند بخشها میدرجه رهبران و سازمان 720درحقیقت از طریق بازخور 

های مشتریان خارج از سازمان غیر ملموس سازمان مثل فرهن  سازمانی، ارزش

هایی که در عملکرد کیفیت رهبری و.... را شناسایی کنند و بهبود ببخشند و بر حوزه

در  خواهدو ایجاد ارزش مؤثرند متمرک  شوند . در واقع هر رهبر سازمانی که می

شرایط رقابتی، جایگاه عالی خود را حفظ کند باید به عوامل غیر ملموس توجه داشته 

ی بازخور ها را به دست آورد. م یت عمدهدرجه آن 720باشد و از طریق نظام بازخور 

درجه جامع بودن و مشارکت تمامی افراد درون و برون سازمانی در فرایند اخذ  720



............................. 
 

 
 

  
202 

 

 DBAمدیریت منابع انسانی پیشرفته     

های مستمر برای رشد و پیشرفت ای و بررسیهای دورهیبازخور است؛ همچنین بازبین

ی زیاد باشد و از معایب این نظام صرف زمان و ه ینهدر سطح فردی و سازمانی می

باشد و بیشتر برای متخصصین و در سطوح عالی و میانی سازمان قابل استفاده می

 است.

 

 

 
 درجه 720بازخور  6–3نگاره  

 

درجه باید مورد توجه قرار  720نکاتی که در ارزیابی عملکرد از طریق بازخور 

 : گیرد عبارتند از

 بررسی مقدماتی –اول 

 درک تفاوت بین مدیریت عملکرد و ارزیابی عملکرد. •

 

 

 

 
 

 

 

 

 فرد
 

 مشتریان خارجی   
 

مشتریان داخلی     

 

 همکاران

 

 مدیر
 

 زیردستان

 

نفعانذی  

 

 خانواده

 

 
 عرضه کنندگان
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 ی ارزیابی عملکرد.هادرک دام •

های ارزیابی و نظام هاسازمانی مدیریت عملکرد تعیین اهداف ویژه •

 عملکرد.

عنوان یک اب ار بهبود عملکرد درجه به 720درک استفاده از سنجش  •

 ی عملکرد کلی کارکنان.همدیریتی و مسئولین اجرایی به علاو

 شوند.می های سازمان که با تغییرات مدیریتی دگرگونبررسی نظام •

درجه درارزیابی  720بررسی و آزمایش موافقین و مخالفین ارزیابی  •

 رهبریی هعملکرد و توسع

 درجه 720بررسی و آزمایش رویکردهای گوناگون به بازخور  •

 درجه 720اجرای ارزیابی  –دوم 

ی وظایف مدیریتی و رفتارهای تحقق یافته توسط چرخهیادگیری  •

 مدیران و مسئولین اجرایی

های بررسی تحقیقات گذشته در رابطه با اعمال مدیریتی در مورد رده •

 ترپایین

 درک ارتباط بین صلاحیت و شایستگی مدیران و مسئولین اجرایی •

 ی مدیریت بهبود عملکرد و مدیریت عملکرددرک ارتباط •

ی علمی و عملی ی توسعهبهبود مستمر مدیریتی به واسطهبررسی و  •

 درجه 720ارزیابی  هایشاخصبراساس ، های اجراییگام

درجه به عنوان بخشی از  720ارزیابی  کارگیریبهیادگیری چگونگی  •

 های اجرای مؤثربرنامه

 ی ایجاد نظام بازخور در سازمانهامزیت

های مفید و مؤثر در ای از بررسیهای مدیریتی و رهبری مجموعهبهبود نقش

 ی سازمانیهاآنها و بحرهای مدیریتی و رهبری برای موفقیت در مأموریتبهبود نقش

های نفعی ذیهای دریافت شده از همهتری از بازخورهای گستردهایجاد حوزه

کلیدی و فراهم کردن یک نگرش همه جانبه از طریق ادراک دیگران در مورد عملکرد 

 یا افراد مورد مطالعهنظام 
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بی طرف بودن بازخور در فرایندهای بازخور اطلاعات باید قابل اعتماد باشند اگر 

کیب تربرای رفع ابهام به توانمی رو باشیمها به کمبود ارزیاب روبهبرای گردآوری داده

 اقدام کرد. هاآنآرای 

کند می و توسعه حفظ ها افراد را در مسیر رشداین بازبینی :ایهای دورهبازبینی

 بینی شده فاصله بگیرند یا منحرف شوند.های پیشتا از برنامه دهدمین و اجازه

ها ها و شایستگیدر بهبود صلاحیت دتوانمی نتایس بازخور :ی خودآگاهیتوسعه

ی افراد مورد مطالعه هامهارتاز طریق تأکید بر نقاط قوت و کاهش یا رفع نقاط ضعف، 

 دهدمی بخشند. نتایس حاصله، تصویر واضح و درستی از عملکردشان به آنانرا بهبود 

 دیده شود. تواندنمی که از طریق دیگری

 ندتوانمی افراد سازمان با گرفتن تصویر درستی از عملکرد خود :ایخود توسعه

شوند و از نقاط قوت خود بهره ببرند.  هاآننقاط ضعف خود را شناخته موجب بهبود 

 ی مورد نیازشان مطلعهامهارتهای حاصل از اخذ بازخور افراد را از داشتن داده

های کوتاه ای برای دورهی خود توسعهکند و افراد را به سمت ایجاد یک برنامهمی

 کند.می غیبترمدت و بلند مدت

د بازخور مستمر محیطی به ایجاد فراین :ی آنهاک خدمت و هزینهترکاهش

ای تشویق شوند که به رضایت ی خود توسعهآورد که افراد به ایجاد برنامهمی وجود

ک خدمت و ترشود با کسب رضایت شغلی کارکنانمی شغلی کارکنان سازمان منجر

ک تریهای سازمان کاهش پیدا کند. ه ینهچرخش شغلی آنان کمتر شده و ه ینه

 ی یک کارمند است .درصد حقوق سالانه 200تا  25خدمت کارکنان بین 

 فرایند اجرای بازخور

کنندگان در بررسی بازخور توسعه دلیلی برای اجرای نظام بازخور است و مشارکت

های جاری ای و چالشای از اهداف حرفهعملکرد فرایند بازخور را با بیان این خلاصه

های سازمان ناسب باید رسوم و سنتکنند. برای اجرای یک نظام بازخور ممی آغاز

 مورد مطالعه قرار گیرد.

 : های یادگیری شناختی و انگی شی تنظیم شده استی تئوریاین فرایند بر پایه



  یانسان منابع یریتنو در مد یمیمفاه

 

  
205 

در موفقیت اجرای نظام اخذ بازخور انتخاب یک  :سازی نیازها و اهدافشفاف

چالش برانگی   ی راه صحیح امری لازم و حیاتی است. با انتخاب اهداف درست ونقشه

ی مورد نیاز برای رسیدن هامهارتی استعدادها و اب ار مناسب برای شناخت و توسعه

 شود.می به اهداف سازمانی مشخص

ای راه را مورد بررسی قرار داده دائم مسیر و نقشه طوربهسیس یک پایگاهی که أت

گیری کلی ارزیابی و اخذ بازخور تصمیم هایسیاستو انحرافات را شناسایی و در مورد 

 کند.

 : شامل تلاش مستمر،

 ازچه کسانی بازخور دریافت شود. •

 و رفتارهایی بازخور گرفته شود. هادر چه زمینه •

 ها گردآوری شوند.دادهازچه روشی •

 بینی و مقدمات لازم تدارک دیده شود.ی اجرا پیشبرنامه •

شوند؛ یک روش، فرمت کاغذ و می تهیهها به دو شکل نامهپرسش :اخذ بازخور

کنند. می کنندگان برای ارزیابی رفتارهای مختلف فرد استفادهقلم است که ارزیابی

کنندگان است و تر فرستادن فایل الکترونیکی به هرکدام از ارزیابیکارآمدیک روش 

 به تکمیل پرسشنامه بپردازند. ندتوانمی هاآن

ست. با هاآننخستین گام بعد از اخذ نتایس تفسیر درست  :بازبینی و اصلاح

ی نظام برگذاری یک جلسه و بیان صریح گ ارشی از نتایس عملکرد افراد که به واسطه

 هاآنبازخور به دست آمده بود ضمن بررسی عملکرد گذشته برنقاط قوت و ضعف 

مورد نیاز  و استعدادهای هامهارتی ی عملی برای توسعهشده و برنامه تأکید

 شود.می ری یطرح

 : شود که عبارتند ازمی های به افراد دادهدر این جلسه آگاهی

 نقاط بهبود عملکرد •

 تشخیص می ان پیشرفت و بهبود عملکرد •

بهبود  انجام تعیین موقعیت فعلی و مسیر بهبود و همچنین تعیین زمان •

 منابع
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 مورد نیاز

 چه منابعی مورد نیاز است ؟ •

در نهایت عملکرد از طریق  :های بعدیو تکرار فرایند در دوره تقویت عملکرد •

)نجاری و  گرددمی های بعدیتکرار موجب تقویت فرایند در دوره

 .(35-28، صص 1388نذرمحمدی، 

 هاانواع بازخوری همقایس

تجهی ات  روزرسانیبهخود ناچار است علاوه بر ی ههرسازمانی برای رشد و توسع

افراد خود نی  توجه شایانی کند تا رشد و بالندگی سازمان را به همراه ات به مکانو ا

ال ام آور در مشارکت افراد در  جریانیک ای داشته باشد. نظام اخذ بازخور چند درجه

آورد می برای اصلاح عملکردهای فردی سازمانی به وجودآن  داخل سازمان یا خارج از

، ر سازمان به همراه دارد . تغییرات سریعاطلاعات درست را دی ارائهکه صداقت و 

را نیازند است تا منابع انسانی خود  هاشرکت، بهبود مستمر محصولات رقابت شدید

را اف ایش داده و به روز کنند.  هاآنی هاتواناییو  هامهارترا بهبود بخشند و سطح 

منابع انسانی  گذاری رویسرمایه، موفق یهاشرکتبرای رقابت در بازار جهانی و بین 

درجه زمان زیادی  360مهم است . با توجه به این که از ایجاد و اجرای نظام بازخور 

 می باشند.  فردی ی توسعه طرح فرایند در نمیگذرد؛ ولی به دلیل یادگیری

درجه در قالب  720درجه و  540، درجه 360، درجه 180بازخورهای سنتی ،

 : شوندمی مقایسه23–3جدول 
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 مقایسه انواع بازخورها 23–3جدول 

 720 540 260 180 سنتی معیار

 هدف

ی ارائه

بازخور 

براساس 

عملکرد 

 گذشته

بازخور ی ارائه

براساس 

گذشته و 

 حال

نیازهای 

 ایتوسعه

افراد از 

دیدگاه افراد 

داخل 

 سازمان

 

نیازهای 

و  ایتوسعه

ی هبرنام

بهبود 

براساس 

دیدگاه افراد 

داخلی و 

خارجی 

 سازمان

دریافت بازخور 

از دیدگاه 

افراد داخلی 

و خارجی 

سازمان به 

صورت 

ی هادوره

متوالی و 

 منظم

منابع 

اطلاعات و 

 عناصر

 سرپرست
سرپرست / 

 زیردست

سرپرست/ 

زیردست/ 

همکاران/ 

مشتریان 

 داخلی

 سرپرست/

یردست/ 

همکاران/ 

مشتریان 

داخلی 

عرضه /

کنندگان 

سهام داران /

 خارجی

سرپرست/ 

زیردست/ 

همکاران/ 

مشتریان 

داخلی 

عرضه /

کنندگان 

سهام داران /

خارجی/ 

خانواده و 

سیر 

 نفعانذی
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 محتوای بازخور

گزارشات 

حاصل از 

دهای عملکر

اثرگذار بر 

نتایج 

های واحد

 کاری

گزارش عملکرد 

توسط مدیر و 

ادراجات 

 زیردستان

هایی در گزارش

مورد کارکنان 

براساس نوع 

عملکرد و ابعد 

 ای افرادتوسعه

هایی در گزارش

مورد رفتار 

کارکنان و آثار 

رفتار عملکرد 

بر سایر افراد 

خارج از 

 سازمان

هایی در گزارش

مورد رفتار 

کارکنان و 

رهبران و آثار 

رفتار عملکرد 

بر سایر افراد 

خارج از 

سازمان با 

اجرای برنامه 

ای و توسعه

تثبیت این 

 هابرنامه

 جانشین پروری

 که مدیریتی، مهم بسیار یهاجایگاه شناسایی برای است اب اری پروری، جانشین

 سازمان در اهجایگ بالاترین تا و شده آغاز سرپرستی و پروژه سطوح مدیریت از

 ی ارائه منظوربه را مدیریت یهاجایگاه پروری، همچنین جانشین . یابد می گسترش

 به افراد کهاین از اطمینان حصول جانبی و مدیریت حرکات در بیشینه انعطاف

مدیریتی  یهامهارتدرنتیجه  و نماید، می تبیین یابند، می دست بیشتری ارشدیت

 بخشی اهداف به کهآن از بیش ،هامهارت این کلیطوربه و یافت خواهند گسترش هاآن

جانشین ، ادواردز دیدگاه شوند. از می مربوط سازمانی نهایی اهداف به شوند، مربوط

آن  ارشد، کمک مدیران با مدیره هیئت که مداوم و مند سامان است فرایندی پروری،

که  زمانی تا ابتدا همان از ارشد مدیران موفقیت منظوربه محیطی ایجاد برای را

  .دهدمی قرار استفاده مورد شود، تکرار هاآنجانشینان  یچرخه

 برای مند، سامان است رویکردی که جانشین پروری، دارد می بیان او همچنین،

 نیازهای تأمین برای مطمئنی و استعداد مداوم کانال دارای سازمان کهاین از اطمینان

جانشین  نی  باشد. ماهاپاترو می مهم یهانقش سایر یا رهبری ی زمینه در آینده

 تعریف کلیدی یهاجایگاه کردن پرمنظوربه آینده ی بالقوه رهبران شناسایی را پروری

 :نموده اند تعریف صورت بدین را پروی جانشین نی  دیگر اندیشمند نماید. دو می



  یانسان منابع یریتنو در مد یمیمفاه

 

  
209 

 مسایل دادن قرار مخاطب برای راهبردی است ری ی برنامه اب ار هم، جانشین پروری

 به آمده وجود به دانش برای شکاف است پلی هم و افراد، کترخاطر به آمده وجود به

 یهابرنامه اهمیت دلایل از این، بر علاوهاند کرده کتررا سازمان که افرادی خاطر

 استعداد» یی برای کارکنانی باهافرصت ایجاد اف ایش به میتوان پروری، جانشین

 دارند فیعتر و ارتقا قابلیت که کارکنانی از استعدادی مخ ن اف ایش و«عالی  بالقوه

 نمود .  اشاره

 جانشین که است این نموده بیان انسانی منابع مدیریت انجمن که مهمی ی نکته

 که نمود بیان توان می همچنین قبل انتخاب از نه است سازیآماده مورد در پروری

.  نیستند همراه سازمان با همیشه برای افراد که است این مورد در پروریجانشین

 ینحوه ای،نقطه هفت یستاره مدل از استفاده با تا استآن  بر پژوهش این تلاش

 از مدل، بهبود و تکمیل با و نماید بررسی را پروریجانشین و بین منتورین  یرابطه

 در گیرد. بهره منتورین  طریق از پروریجانشین سازیبرای پیاده مدلی عنوان بهآن 

 و منتورین  بین یرابطه و بهبود تسهیل موجب که متغیری مسیر، این

 .است فردی یتوسعه طرح شود،می پروریجانشین
 

 اینقطه هفت یستاره مدل

  :شده است لیمدل از هفت مرحله تشک نیا

نسبت به  دیسازمان با رانیگمیمرحله تصم نیعنوان اولبه :تعهد جادیا .1

. تا ندیرا مستقر نمامند تعهد داشته باشند و آننظام ینیجانش ری یبرنامهو  تیریمد

 ری یبرنامه یکردهایرو شتریب شباورها و اعتقاد به ارز عیامر در رشد سر نیا یحدود

نشان  ینیجانش ری یبرنامهو  تیرینشده در مد ری یبرنامه یهاکردیشده نسبت به رو

 شود.می داده

در  یال امات کار فعل دیبا رانیگمیتصم :یالزامات کار فعل یابیارز .2

 یهیبر پا و وستهیطور پکه به یکنند . تنها براساس روش یابیرا ارز یدیکل یهاسمت

مشخص شود  دیمرحله با نیارتقا آماده کرد. در ا یافراد را برا توانمی ،کار قرار دارد

 کردیچند رو ای کیسازمان موجود است و از  یدر کجا یتیریمد یدیکل یهاسمت
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 ال امات استفاده کنند.  نییتع یبرا

 ری یبرنامهو  تیریمد یهابرنامه شتریدر ب :یعملکرد فرد یابیارز .3

خود  یمشاغل فعل دیبا ءارتقا طیاحراز شرا یاست که افراد برا نیفرض بر ا ینیجانش

 را به نحو احسن انجام دهند.

آماده شدن  یبرا ندهیال امات کار آ یابیارز :ندهیالزامات کار آ یابیارز .4

 کند.می ال امات کار کمک رییشدن با تغجهت روبرو ندهیرهبران آ

 ارتقا آماده یبرا یافراد با چه دقت کهاین :فرد یآت یهااستعداد یابیارز .5

 یابیارز یرا برا یندیفرآ دیسازمان با .برخوردارند ییشوند و از چه استعدادهامی

   کند. نیافراد تدو یاستعدادها

 رانیپرورش مد یمستمر برا یابرنامه دیسازمان با :یپر کردن خلا پرورش  .6

های روش ینیگ یجا یبرا ییهالیبد نیچنهم ؛ندیاز داخل سازمان وضع نما ندهیآ

 . ندیو اجرا نما یبررس ینیجانش یهاازیبه ن ییگوپاسخدر جهت  عیفتریسنت

در جهت  ری یبرنامهو  تیریمد یبرنامه :ینیجانش ریزیبرنامه یابیارز .7

طور به  ین یابیارز سی. نتاردیقرارگ یابیمستمر مورد ارز طوربه دیبا شتریبهبود هرچه ب

مند نظام ینیجانش ری یبرنامهو  تیریمد یحفظ تعهد و بهبود برنامه یمنظم برا

 . ردیمورد استفاده قرار گ
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 جانشین پروری نقطه ای هفت ی ستاره مدل 7–3نگاره  

 )مرشدی( منتورینگ و پروریجانشین

 پرداخته پروریجانشین و منتورین  بین یرابطه ینحوه تبیین به بخش این در

 فرایندی پروریجانشین ی سازمانی،توسعه در که کندمی بیان ماهاپاترو. شد خواهد

 بدین تا سازدمی آماده و شناسایی منتورین ، طریق از مناسب را کارکنان که است

 زمان در سازمان، درون اجرایی ا مدیران ندهمان کلیدی ا بازیگران جایگ ین طریق

 که پردازدمی موضوع این تبیین به راثول .همچنین، شوند هاآنبازنشستگی  سررسید

 پس او کند؟ ایفا جانشینی ری یو برنامه مدیریت در نقشی تواندمی چگونه منتورین 

 شش یمرحله بر را تأکید خود بیشتر ای،نقطه هفت یستاره مدل هایگام تبیین از

 کندمی مرحله، پیشنهاد این به توجه با و کندمی متمرک  ای(توسعه شکاف )کاهش

 اکنون دارندهم افراد که هاییشایستگی بین ایتوسعه هایشکاف کاهش منظوربه که

 وجویجست در بایستمی دارند، نیاز هاآنبه  پیشرفت برای که هاییشایستگی و

 هایجایگاه تصدی آینده برای را کارکنان که بود تجاربی سایر و کاری افراد، تکالیف

 زشاننیا مورد هایشایستگی ی وسیله به را هاآننی   و نمود آماده خواهد کلیدی
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 .نمایدمی مجه 

 بدین تا دهد، ارائه مشاوره موردنظر، کاری تکالیف و افراد درمورد تواندمی منتور

 منظوربه این، بر آورد. علاوه فراهم را یادشده ایشکاف توسعه کاهش موجبات طریق

 برنامه کنید. این شروع برنامه یک با منتورین ، هایتلاش بیشتر به یابیدست

 هایکمک ولی شود؛ کند آمادهمی« درخواست کمک»که  کارآموزی توسط تواندمی

 ارتباط چگونگی نی  باشد. فیتسیمان  واضح کاملاً بایست می او نیاز مورد

 پروریجانشین :کندتبیین می صورت بدین را منتورین  هایبرنامه با پروریجانشین

 با ی منتورین رابطه ایجاد و هدایت با و شودمی شروع کار نیروی جذب با خوب،

 نی  ماهاپاترو سوی دیگر، یابد. ازمی ادامه اندبالقوه استعداد و تمایل دارای که کسانی

 ها وقابلیت بین که ایفاصله یعنی ،قابلیت هایشکاف پرکردن هایشیوه از یکی

 کلیدی مشاغل تصدی برای که را هاییتوانایی و هاقابلیت و افراد کنونی هایتوانایی

بر  کند. علاوهمی عنوان منتورین  هایبرنامه از استفاده آورند، دست بایست بهمی

 اساس و ، پایه(منتورین )هدایت  و راهنمایی که نمایدمی بیان فیتسیمان  این،

 است.  پروریجانشین

 هر که دهد تشخیص بایستمی سرپرست یا مدیر کارکنان، بر نظارت موازات به

مدیریتی  مقام به رسیدن برای بالقوه استعداد یا تمایل دارای زمانی چه کارکنان از یک

 برای وی از درخواست طریق از راآن  شود، دیده کارمندی تمایل در هستند. اگر

 تأیید برای زمان بهترین ویژه کنید. )به و تثبیت تأیید خویش، تمایل نمودن آشکار

 با همراه واقعی یبالقوه اگراستعداد ست(.هاآن از سالانه بازبینی طی کارکنان، تمایل

 این برای تایید هاآناز  شما حمایت یدهندهنشان شود، دیده کسی در تمایل

 آماده برای می ان چه به که بدانند که دهید اجازه هاآنبه  همچنین هاست،ویژگی

 اند.قرارگرفته حمایت مورد بالاتر یهاجایگاه شدن برای

 فردی یتوسعه طرح

 جاری شغل در افراد ضعف و قوت نقاط یمقایسه ینتیجه فردی، یتوسعه طرح

است.  آینده کلیدی هایجایگاه در احتمالی پیشرفت برای افراد یاستعداد بالقوه و

 کاهش برای است هاییفعالیت ری یبرنامه فرایند ی فردی،توسعه طرح سازیآماده
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 بایستمی هاآن چهآن و دهند انجام توانندمیواقعاً  افراد چهآن بین موجود شکاف

 کلیدی جایگاه چند یا یک نیاز در مورد هایشایستگی یا کاری ال امات تأمین برای

 به که است مناسبی اجرایی هایفردی، برنامه یتوسعه هایدهند. طرح انجام باید

 یتوسعه برای هایینی  فعالیت و مدتبلند و کوتاه اهداف و بوده شخصی صورت

 نیازهای ی فردی،توسعه طرح دهد. همچنین،می شرح را کارکنان شغلی یکارراهه

 زمانی مشخص یدوره یک در اهداف این حصول برای را ایتوسعه تجارب و آموزشی

 فردی، یتوسعه هاینماید. طرحمی شناسایی سازمان، و افراد مندیبهره منظوربه و

شوند. می مندبهرهآن  از سازمان هم و کارمندان هم چراکه است؛ برد -برد یک راهبرد

 تقویت در هاآنبه  فردی، یتوسعه طرح سازیپیاده که است دلیل به این کارکنان نفع

 کند. می کمک وتجاربشان هامهارت دانش،

 ری ی راهبردیبرنامه کارکنان، هایقابلیت بهبود یتوسعه طریق از نی  سازمان

 و بحث بر که است مفهومی فردی، یتوسعه طرح همچنین، .شودمی مندبهره

 تجارب در منتور)ها(، با همراه سرپرست، و کارکنان توسط تصمیمات مشترک

 شخصی یکارراهه یتوسعه متقابل اهداف تکمیل و برای دارد تأکید خاص ایتوسعه

 برای اب اری فردی، یتوسعه طرح این، بر است. علاوه ضروری سازمانی بهبود و

 نیازهای مستندسازی و ارتباط شناسایی،آن  طریق که از نمایدمی فراهم ری یبرنامه

 نماید. ازمی تسهیل را ایحرفه و ی فردیتوسعه برای هاییفرصت و آینده یادگیری

 اکنون» :ی فردی، سه سؤال اصلی نقش محوری دارندتوسعه طرح در دیگر، سوی

 سؤال« در آینده به کجا خواهم رفت؟»و « خواهم بروم؟می به کجا»، «هستم؟ کجا

 که هاییشایستگی که بین زمانی سؤالات، بدین پاسخ با .دارد نگرآینده کارکرد سوم

 داشته باشد، وجود مغایرتی باشند داشته بایستمی که هاییشایستگی و دارند افراد

 شد.  خواهد تقویت یادگیری

 فردی یتوسعه طرح و پروریجانشین

 یتوسعه طرح و پروریجانشین بین یرابطه ینحوه تبیین به قسمت این در

 واقع مؤثر پروری،جانشین و مدیریت یبرنامه کهاین شد. برای پرداخته خواهد فردی

 کلیدی مشاغل متصدیان نمودن جایگ ین برای بایست اب ارهاییمی سازمان شود،
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 . باشد داشته هاآنبودن  تصدی بلا هنگام

 کهاین ولو است، مهم بسیار و احترام موردآن  قدمت دلیل به داخل، از ارتقا

 انجام افراد برای ارتقا، سازمان مل م به سازیآماده برای ولی سنتی است؛ ایشیوه

 کارهایی بیش از شناسایی صرف عملکرد و ال امات کاری جاری و آینده است. سازمان

 طوربه ا و سازیشفاف به هاآنکمک  به بتواندکه  کند خلق را هاییروش باید

 و بالقوه جانشینان واقعی بین توانِ موجود ایتوسعه شکاف کاهشِ مند اسامان

 فردی، یی توسعهبرنامه . بپردازد توسعه صلاحیت به دستیابی برای آنان نیازهای

 هایمتعلی از درونی یتوسعه .است ایتوسعه شکاف این کاهش و سازیشفاف فرایند

 و ایتوسعه شکاف کاهش برای وسایل سایر و آموزش یتوسعه شده،ری یبرنامه

 کند. می استفاده را جانشینان به نیاز درنتیجه تأمین

 راثول یادشده، اینقطه هفت یستاره ششم مدل گام به توجه با دیگر، سوی از

 افراد چهآن بین شکاف کاهشمنظوربه فردی یتوسعه هایبرنامه که نمایدمی عنوان

 را ارتقا تا صلاحیت دهند انجام باید هاآنرا  چهآن و دهند می انجام حاضر حال در

 درک اهداف برای است مناسب که زمانی درونی یتوسعه از و سازد فراهم کنند پیدا

 یکی که کندعنوان می راثول همچنین .کند استفاده فردی یتوسعه طرح یادگیری

 ی هفتستاره مدل ششم ]گام ایتوسعه شکاف کاهش برای هاشیوه بهترین از

 است.  فردی یتوسعه هایبرنامه ای[،نقطه

 منتورینگ و فردی یتوسعه طرح

 افرادی از پشتیبانی برای است فردی بهمنحصر چارچوب فردی، یتوسعه طرح

 بازیکن د.باشنمی خود شغلی یکارراهه اجرای شروع برای شدن حال آماده در که

 بهترین یارائه مسئولیت که کسی یعنی منتور است؛ سامانه، این در کلیدی

 هایبرنامه نمودن فراهم نی  روزانه و هایآموزش به مربوط و ممکن هایمشورت

 شرکای»و کارآموزان  منتورها دارد. برعهده کارآموز برای را بلندمدت شغلی یکارراهه

 منتورها برای اصلی مسئولیت هستند. چهار فردی یتوسعه طرح فرایند در« یادگیری

 منظم جلسات برگ اری -1 :از اندفردی عبارت یتوسعه طرح رهنمودهای به توجه با

 فردی یتوسعه طرح گ ارش آموزشی و آموزشی پیشرفت بررسی منظوربه کارآموز با
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 هایآموزشهای فعالیت و اضافی یهاتعلیم مورد در پیشنهاد یارائه -2 کارآموز

برای  رهنمودهایی یارائه -3مکمل(  آموزشی یهافعالیت تأیید جمله )از مکمل

 سرپرست. تبدیل و کارآموز با مشورت نیاز، صورت در -4 کارآموز ایحرفه رشد تقویت

 بستگی منتور جایگاه به کارآموز، واقعی هایفعالیت به یادشده هایمسئولیت هریک از

 کارآموز نیاز مورد تخصصی فعالیت ال امات با باید منتورها هرحال، تمامی به دارد.

 آموزش پیشرفت می ان بررسی لحاظ از ویژه به باشند. این آشنایی، داشته آشنایی

 رهنمودهای یارائه یزمینه در بایستمنتورها می دارد. همچنین، اهمیت کارآموز

گردد، متبحر می ها تبیینرویهو  سازمان برنامه، اهدافآن  در که فردی یتوسعه طرح

 باشند متبحر شود،می تبیین هاویهر ینحوه روشن و واضح طوربه 8-3نگاره باشند. 

 نشان را فردی یتوسعه طرح و منتورین  پروری،جانشین بین ی رابطه

 .(131-102،صص 2010)چایلد،دهدمی

 

 
 

 

 
 طرح و منتورینگ پروری،جانشین بین یرابطه ینحوه تبیین 8–3نگاره  

 فردی یتوسعه



 

 

 

 معماری منابع انسانی .4 فصل

 معماری سازمانی 



 

 

تواند به م یت رقابتی منجر تنها مهارتی است که می« تغییر»در دنیای امروز، 

م یت رقابتی وجود دارد. بقای سازمان، « پایداری»های بسیار اندکی برای شود. فرصت

گذارد، بستگی بر آن اثر میکه چگونه تغییر اینبه شناخت سازمان و جهان خود و 

آمی  سازمان ی موفقیتدارد. در شرایط تغییر، معماری سازمان در نقش راهنمای اداره

رود مدیران، از طریق معماری سازمان فضای مناسبی را برای کند. انتظار میعمل می

 کارهای درست خلق کنند.

از آن پس، نقش  مطرح کرد و« زکمن»بار را اولین« معماری سازمانی»اصطلاح 

ارشد، مورد توجه قرار گرفته است. معماری سازمانی، ابتکاراتی  مدیرمعمار سازمانی 

دهد. میاستراتژیک را پوشش  ری یدهی مجدد، بازمهندسی یا برنامهبیش از سازمان

است. « سازمان آینده»معماری سازمان، شامل ایجاد و مدیریت مستمر چارچوبی برای 

کند و ی سازمانی را هدایت میرگونی بنیادی و مستمر در گسترهاین چارچوب دگ

توجه توامان بر تغییر محتوا )چرایی( و فرایند )چگونگی( را در مقیاس وسیع 

ی وسیع یک تغییر پایدار در ابعاد سازمان سازد. تغییر سازمانی با گسترهپذیر میامکان

 دهد.مییر طور معناداری عملکرد آن را تغیبههمراه است که 

است که ارزش پایداری را برای مشتریان  هاییسازمانهدف معماری سازمان، ایجاد 

دهی تمام سازی عملکرد و سامانزمان، به مطلوبسازد و همفعلی و آینده فراهم می

طور ناخودآگاه بههای موجود، پردازد. بیشتر معماریهای سیستم سازمانی میجنبه

شوند. بنابراین، در طول حیات سازمان با هم آمیخته میپذیری به روش ریسک

گیرند. ناسازگاری ها، با هم در تضاد قرار میابتکارات معماری از نظر اهداف و اولویت

های سازمانی مبهم جلوه کند. مثل آن است گیریشود که جهتها موجب میبین آن

چینیم، اما نار هم میهای مختلف یک معما را برای پیدا کردن شکل کلی ککه تکه

شویم که قطعاتی که در اختیار داریم به جداول معمای مختلف در عمل متوجه می

هایی چون مدیریت کیفیت تعلق دارند. به علاوه، ابتکارات بهبود سازمانی که با چهره

های بینیشوند، برخلاف پیشاستراتژیک ظاهر می ری یفراگیر، بازمهندسی و برنامه

در زیرساخت فرهنگی برای سازگاری با ن موفق نبودند؛ زیرا عامل تغییر،اولیه چندا

 های بهبود، مورد توجه قرار نگرفته است.این برنامه
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 مفهوم معماری

های فنی و مهندسی نشان داده است که آمده از سایر رشتهدستهای بهتجربه

تغییرات در طی عواملی مانند ابعاد ب رگ، پیچیدگی زیاد، قابلیت گسترش و ایجاد 

گیری در رابطه عوامل تصمیم ترینمهمی خاص از هانیازمندیزمان، طول عمر زیاد و 

با ل وم هر نوع معماری است. به عبارت دیگر، تجربه نشان داده است که هرگاه نیاز به 

های زیاد یا با ابعاد پیچیدگی (.طراحی موجودیتی )ساختمان، مدار و سیستم و..

جانبه مورد نیاز است که در ی خاص باشد، نوعی نگرش خاص و همههانیازمندی

 شود.می معماری، گفتهآن  اصطلاح به

است که این ساختار  هاییروشمنظور از معماری، تعیین ساختار کلی سیستم و 

 نماید.می کلیدی سیستم یهاویژگیرا قادر به تأمین 

ی هامحدودیتبندی، کارآیی، مسائل و مربوط به یکی از موارد طبقه هاویژگیاین 

ی اقتصادی، نوع تکنولوژی و یا مصالح مورد استفاده، وضوح طرح، قابلیت استفاده

 های هنری است.مجدد، قابلیت تغییر در سیستم ب رگ )پویایی(، قابلیت درک و جنبه

ی وجوه رفتاری نی  دربردارنده ی معماری علاوه بر وجوه ساختاری،بنابراین کلمه

 هست.

 : کلی یک معماری خوب لازم است که مشخصات زیر را داشته باشد طوربه

 فهم باشد.. قابل1

 ی مجدد را داشته باشند.قابلیت استفادهآن  های. مؤلفه2

 . موارد اصلی کاربردی را در برگیرد.3

 پذیر باشد.. نسبت به تغییرات انعطاف4

ها، ها را به نحوی تعریف کرده باشد که زیر سیستمی بین زیرسیستمها. واسطه5

 کمترین وابستگی را به یکدیگر داشته باشند.

 مفهوم چارچوب

 تنیدههمبندی و سازماندهی اطلاعات پیچیده و درچارچوب، ساختاری برای طبقه

کند و می های گوناگون یک سیستم اطلاعاتی را تشریحاست. چارچوب، دیدها و افق
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 .دهدمی های زیر پاسخبه سؤال

های تشکیل شده است؟ چه اج ایی فراهم سیستم از چه موجودیت :چه چیز

اند؟ از چه اند تا سیستم ایجاد شود؟ چگونه این اج ا به یکدیگر متصل شدهشده

 شود؟می هایی برای اتصال اج ای سیستم به یکدیگر استفادهی ممکان

کند؟ چه چی هایی ج ئیات یکپارچگی می سیستم کارچگونه این  :چگونه

 ؟ از چه اب اری برای یکپارچگی اج ای سیستم استفادهدهدمی سیستم را تشکیل

 شود؟می

اج ای سیستمی در چه جاهایی قرار دارند و با یکدیگر در ارتباط هستند؟  :کجا

 شود؟می توپولوژی اطلاعات و فرایند چیست؟ این توپولوژی چگونه مدیریت

بندی و چه اج ایی دسترسی دارد؟ چگونه چه کسی به چه طبقه :چه کسی

 ها در تعامل هستند؟ چگونه کاربران دسترسی به منابع را کنترلکاربران با سیستم

 کنند؟می

تیبی اتفاقات در سیستم ترافتد؟ با چهمی چه موقع در سیستم اتفاقاتی :چه موقع

و آن  تکمیل یک کار، آماده بودن آن، در انتظار بودن؟ چگونه کاربران از دهدمی رخ

 شوند؟می مطلعآن  توقف

شود؟ چه چی  در زیربنای معماری می های متفاوتی انتخابچرا سیستم :چرا

پذیری، یک سیستم قرار دارد؟ در واقع، یک چارچوب ما را به اهدافی نظیر تعامل

طرفی و عدم وابستگی و... بی مسئله،یکپارچگی، سادگی، جامعیت، اب ار طراحی، حل 

 کند.می ن دیک

 مفهوم معماری سازمانی

تعریف  جااینامروزه تعاریف متعددی برای معماری سازمانی وجود دارد. در 

آن  کنیم و به توضیح کلمات کلیدیمی معماری سازمانی را به صورت زیر مطرح

 : پردازیممی

تمامی عناصر مختلفی است که باهم سازمان ی دانستن معماری سازمانی، درباره»
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 «سازند و نی  چگونگی ارتباط داخلی این عناصر باهم.می را

ای است که دارای اهداف مشترک، اصول و در این زمینه، هر مجموعه« سازمان»

کل یک شرکت، بخشی از یک  دتوانمی یا منطق یکسانی باشد. از این رو، یک سازمان

یی باشد که از هاسازمانای از ی، یک دپارتمان و یا شبکهشرکت، یک سازمان دولت

 شوند.می ی اهداف مشترکی باهم مرتبطنظر جغرافیایی از هم دور هستند و به واسطه

های افراد، فرایندها، ، در این تعریف تمامی اج ائی است که حیطه«عنصر»

هایی از عناصر عبارتند گیرند. طبق این تعریف مثالمی کار و تکنولوژی را در بروکسب

 : از

ها، ، بودجههامکان، واحدها، نفعانذیی کاری، اصول، هاناراهبردها، پیشر

ها، ، خدمات، اطلاعات، ارتباطات، برنامه، سیستمهافعالیتها، کارکردها، وظایف، دامنه

 ها و...زیرساخت

 ی معماری سازمانیتاریخچه

 1960و  1950ی در دهه ایرایانههای ظهور وگسترش کاربری سیستم دنبالبه

های مبتنی بر رایانه شدن سیستمبه تدریس با گسترش و پیچیده  هاسازمانمیلادی، 

های گیری بهتر و به اصطلاح دوختن قبایی مناسب از سیستمدریافتند که برای بهره

مدرن و های روشو استفاده از  ری یبرنامهی اندامشان، نیازمند اطلاعاتی به قواره

های ی سیستمهای توسعهها هستند؛ لذا بحث متدولوژیی سیستماستاندارد توسعه

های تر شدن سیستماطلاعاتی مطرح شدند. به مرور زمان و با گسترش و پیچیده

ها احساس شد. نگر در طراحی سیستم، نیاز به رویکردی جامعهاسازماناطلاعاتی در 

هایی که ی وجود نهادند؛ متدولوژینگر پا به عرصههای سازمانرو متدولوژیایناز 

ی سطح هانیازمندیی بخشی اهداف، هانیازمندیها، ورای ی سیستمبرای توسعه

 گرفتند.می ی کلان سازمانی را نی  در نظرهااستراتژیبالای سازمان یعنی اهداف و 

ی، با گسترش و رشد کاربری تکنولوژی میلاد 1990ی تقریباً در اوایل دهه

ی خصوصی و دولتی در کشورهای هاسازمانویژه با فراگیر شدن اینترنت، اطلاعات به

در آمریکا، به ناگاه خود را با طیف وسیعی از کاربردهای تکنولوژی  ویژهبهپیشرفته 

مواجه مبتنی بر تکنولوژی اطلاعات  یهافعالیتهای جدیدی از اطلاعات و پارادایم
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 دیدند. 

شدن واژگانی جدید همچون دولت الکترونیک، خدمات  ظهور و متداول

های تکنولوژیک وکار الکترونیک و... همگی فشارها و فرصتالکترونیک، کسب

آورد تا به سوی می ها و نهادها واردی سازماناقتصادی و اجتماعی شدیدی بر گُرده

ها کارگیری این تکنولوژیهای نوین بشتابند. از طرفی، بهی این تکنولوژیاستفاده

، توجیهات اقتصادی هاآنگذاری هنگفت در این زمینه بود که انجام مستل م سرمایه

مسائلی نی  از  کهاینطلبید. ضمن می های راهبردی راو تکنولوژیک کافی و برنامه

ها و تجهی ات موروثی، عدم یکپارچگی میان منابع موجود تکنولوژی مقبیل سیست

های ، تفاوت و ناسازگاری میان بسترهای تکنولوژیک سیستمهاسازماناطلاعات 

ی مذکور بود. این امر هاسازمانگیر ها مشکل دیگر گریبانو ده هاسازمانمتعدد 

به منابع دولتی متکی بودند،  برای نهادهای دولتی که جهت تأمین مالی خویش ویژهبه

 از اهمیت خاصی برخوردار بود.

ی آمریکا به تصویب رسید میلادی، قانونی در کنگره 1996در سال آن  علاوه بر

و نهادهای  هاسازمانمعروف شد و به موجب آن، « کوهن –کلینگر »که به قانون 

ن کنند. مجموع دولتی مل م شدند معماری تکنولوژی اطلاعات سازمان خود را تدوی

ی تکنولوژی عوامل مذکور، اقدام جهت تنظیم و تدوین معماری سازمانی در زمینه

 ی دولتی کشور ایالات متحده را ایجابهاآنارگ ویژهبه، هاسازماناطلاعات برای 

 کرد.می

 اش معنایی عام را در اذهان تداعیی تمدن بشریی معماری به دلیل سابقهواژه

ین واژه در بستر سازمان و تکنولوژی اطلاعات تعاریف کمابیش مشابهی کند. برای امی

ها، اج ا، ارتباطات ارائه شده است. شاید بتوان معماری را ساختاری بنیادین از سیستم

، «Enterprise»ی دانست. واژه هاآندرونی و بیرونی و اصول حاکم بر طراحی و نمو 

شودکه دارای اهداف و عملیات مشترک یم ای از سازمان اطلاقبه هر نوع مجموعه

شامل کل سازمان و یا بخشی متمای  در یک سازمان و یا  دتوانمی باشد. این مجموعه

 ای میان سازمانی باشد.ای از یک سیستم و گاهی حتی مجموعههای وظیفهدامنه
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ای نقشه» :را چنین تعریف کرد« معماری سازمانی»اصطلاح  توانمی در مجموع

های لازم برای سازمانی که ساختار مأموریت و اطلاعات مورد نیاز سازمان و تکنولوژی

 ها را تعریفسازی این تکنولوژیرا تشریح و فرایند گذار برای پیاده هاآنپشتیبانی از 

 ری یبرنامهکند. در تعریف مورد نظر، معماری سازمانی، ساختار کلی نظام می

کارگیری بهینه از تکنولوژی اطلاعات را در جهت است که به تکنولوژی اطلاعات

 کند.می کار هدایتوی کسبهااستراتژیدستیابی به 

 انداز استراتژیککند که معماری یک سازمان باید بر چشممی پیشنهاد« کین »

ی مطلوبی است که انداز سازمان، تجسمی از آیندهسازمان استوار باشد. چشمآن 

ی فعلی و هاقابلیتانداز در گرو دست یابد. دستیابی به چشمآن  دارد بهسازمان قصد 

م یت  تواندنمی است که قابلیت منفرد سازمانآن  ی سازمان است. حکم اولیهآینده

ی مختلف هاقابلیتاف ایی های قابلیتی پایدار، از همرقابتی پایدار را تضمین کند؛ م یت

عنوان یکی از این های اطلاعاتی بهیگر، تکنولوژیآید. به سخن دمی سازمان به دست

ی سازمانی، بیشترین اثربخشی و هاقابلیتکیب سیستماتیک با دیگر تردر هاقابلیت

ها و رو، بررسی ادبیات مرتبط با سیستمکارایی را از خود نشان خواهند داد. از این

  .دهدمی نشانهای اطلاعات، اهمیت رو به رشد معماری سازمان را تکنولوژی

سازد که در آن، سطوح مختلف این موضوع، اهمیت چارچوب اصلی را آشکار می

توان های اطلاعاتی مورد لحاظ قرار گیرد؛ مثلًا میبهبود و طراحی، مبتنی بر سیستم

ها، و معماری ها، معماری سیستمبه معماری کاری، معماری اطلاعات، معماری داده

های خود، ی منابع انسانی نی  به دلیل ماهیت فعالیتما در حوزهتکنولوژی اشاره کرد. ا

های مختلف خالی از نیاز به متدولوژی این معماری نخواهد بود. در ادامه، حوزه

مورد  1-4ی معماری سازمان و عوامل کلیدی مرتبط با هر سطح با توجه به نگاره

 گیرد.بحث قرار می
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 های معماری سازمانیحوزه 1–4نگاره  

   

 های انسانیمعماری سرمایه

 معماری کاری 

انداز استراتژیکش در این سطح، سازمان استراتژی کاری خود را بر مبنای چشم

کند. در این سطح، ممکن است که بیشتر، می ی فعلی و آتی تعریفهاقابلیتاز 

ی کاری هااستراتژیی اصلی مورد توجه قرار گیرند. در اصل معماری کاری، هاقابلیت

نفع و محیط خارجی سازمان، اهداف بلندمدت آن، محیط تکنولوژیکی، علایق افراد ذی

 .دهدمی را مورد لحاظ قرار

 معماری اطلاعات 

ای است که نیازهای اطلاعاتی سازمان را بر مبنای این سطح در حکم نقشه

 ری یبرنامه. استراتژی کاری سازمان از طریق دهدمی استراتژی کاری نشان

شود. می های اطلاعاتی تعبیر و تفسیرهای اطلاعاتی، به استراتژی سیستمسیستم

با استفاده  توانمی های اطلاعاتی رافرایند تفسیر استراتژی کاری به استراتژی سیستم

های اطلاعاتی مورد نیاز ارزیابی قرار داد. استراتژی سیستم ری یبرنامهرخ از نیم
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 اساساً های اطلاعاتی، راهنمایی است برای معماری اطلاعات و معماری سیستم

کاربردی )مانند سیستم بازارسنجی، سیستم حسابداری، سیستم اطلاعات های جنبه

بر مبنای نیازهای که نیازهای اطلاعاتی  دهدمی پوشش را («HRIS»منابع انسانی 

 هاآنها مشخص شدند، روابط بین موجودیت کهاینشود. یعنی بعد از می کاری تعیین

 - موجودیتشود. اب ار مورد استفاده در تشخیص روابط می کاری تعیین یهافعالیتو 

 فعالیت است. - معماری اطلاعات یا ماتریس موجودیت همانفعالیت، 

 ها معماری داده

کند. می ها، از استراتژی اطلاعاتی و استراتژی کاری پیرویاستراتژی مدیریت داده

آوری، کاربرد، ی جمعلازم است که سازمان برای تأمین نیازهای اطلاعاتی خود، نحوه

های در این سطح، جنبه اساساًها را تعریف کند. به روز کردن، نگهداری و تبدیل داده

 شوند.می ای اطلاعاتی همسوها با نیازهمختلف داده

 ها معماری سیستم

کاربردی  هایسیستمی گیری دربارهبه تصمیم اساساًدر این سطح از معماری، 

ها به اطلاعات شود که علاوه بر تسهیل فرایندهای کاری، نقش تبدیل دادهمی پرداخته

 را بر عهده دارند.

 معماری تکنولوژی

ی تکنولوژی اف ارهایی است که پایهار و سختاف ای از نرماین سطح، مجموعه

اطلاعات، چیدمان اب ارها  تکنولوژی. معماری دهدمی شده را تشکیلهای یادمعماری

ها و تبدیل ها، انتقال دادهی دادهها(، فرایندها )ذخیرهاف ار، دادهاف ار، نرم)سخت

ای و از و کارهای بودجهدهی، سها( و ساختارها )خدمات حمایتی، روابط گ ارشداده

کند. بنابراین، چگونگی آراستن انواع اب ارها، فرایندها و ساختارها می غیره( را معین

دهی به نیازهای سازمان یکی از در قالب معماری تکنولوژی اطلاعات برای پاسخ

 های اساسی مدیریت است.تصمیم

 مروری بر رویکرد معماری سازمانی

عنوان روشی برای میلادی در اصل به 80ی خر دههمعماری سازمانی، در اوا
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 1987ی ب رگ معرفی شد. در سال هاسازمانهای اطلاعاتی در سیستم ری یبرنامه

منتشر کرد که در  ای، مقالهIBM، از پژوهشگران شرکت «جان زکمن»میلادی، 

د. شومی ی شروع توسعه این رویکرد محسوبادبیات معماری سازمانی به عنوان نقطه

کوشیدند با کاربرد یک می گرفت کهمی ی صورتیهافعالیت یکار زکمن در ادامه

ی هامحدودیتهای اطلاعاتی، بر ی سیستمنگر در طراحی و توسعهرویکرد سازمان

ها فائق بیایند. دستاورد زکمن در معرفی های سنتی توسعه سیستمذاتی متدولوژی

ی سازمانی را در سطوح کنندههای توصیفمدلیک چارچوب معماری سازمانی ا که 

سرعت مورد استقبال کرد ا بهمی بندیهای گوناگون دستهمختلف و از جنبه

عنوان الگوی تدریس بهتکنولوژی اطلاعات قرار گرفت و به ری یبرنامهکارشناسان 

 تبع مسلط در این زمینه تثبیت شد. موج استفاده از معماری سازمانی در آمریکا و به

کوهن، شدت گرفت.  –ویژه پس از تصویب قانون کلینگر در سایر نقاط جهان، بهآن 

ند بسیاری از الگوهای مدیریتی دیگر، از معماری سازمانی هم تعریف واحدی که همان

 اندرکاران باشد وجود ندارد. ی دستمورد اجماع همه

ای ارچوب یکپارچهچ»کوهن، معماری سازمانی به عنوان  –در متن قانون کلینگر 

برای توسعه و نگهداری تکنولوژی اطلاعاتی موجود و دستیابی به تکنولوژی اطلاعاتی 

تعریف « جدید برای نیل به اهداف راهبردی سازمان و نی  مدیریت منابع اطلاعاتی آن

« روش»ی دینامیک این رویکرد به عنوان یک شده است. از سوی دیگر، برخی بر جنبه

 اند.، تأکید کردههاسازمانتکنولوژی اطلاعات در  ی یربرنامهبرای 

 توانمی فارغ از اختلاف نظر در مورد تعریف دقیق این مفهوم، معماری سازمانی را

های ی یک سازمان از جنبهکنندههای توصیفپیوسته از مدلهمای بهدر مجموعه

اخت تکنولوژی های اطلاعاتی و زیرسمختلف )ساختار، وظایف، فرایندها، سیستم

کنند. برای می را تصویرآن  یاطلاعات( تلقی کرد، که وضعیت فعلی و آینده

های مختلفی پیشنهاد شده است. تعداد ها، چارچوببندی و ساماندهی این مدلدسته

کند. از می ها تفاوتهای معماری سازمانی در هریک از این چارچوبو تنوع مدل

های به چارچوب توانمی های معماری سازمانیچارچوبترین و رایس ترینمعروف
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DODAF،TOGAF  وFEAF  های اخیر، تعداد چارچوب هایسالاشاره کرد. در

ی مختلف ارائه شده است، هاسازمانمشاور و  یهاشرکتمعماری سازمانی که از سوی 

ند. اتعبیر کرده« هاجنگل چارچوب»چنان ف ونی یافته که برخی این وضعیت را به 

های معماری سازمانی )که بندی زیر از لایههای معماری، دستهتنوع چارچوب باوجود

شود( عمومیت دارد می استفاده هاآنهای معماری سازمانی از بندی مدلبرای دسته

 (.2–4نگاره )

 
 های نمونه در معماری سازمانیلایه 2–4نگاره  

 

ی ساختار، وظایف و فرایندهای کنندههای توصیفمدل :کاروی کسبلایه

کار وها، معماری کسبی این مدلشوند. مجموعهمی بندیسازمان در این لایه دسته

 کنند.می سیمترسازمان را فارغ از کاربرد تکنولوژی اطلاعات در آن،

های اطلاعاتی هایی که نیاز و موجودیتدر این لایه، مدل :ی اطلاعاتلایه

 شود.می کنند، گردآوریمی سازمان را در سطوح مختلف مشخص

های اطلاعاتی و سایر ی سیستمکنندهی توصیفهامدل :ی کاربردلایه

شود. این می ارائه های کاربردی موجود یا مورد نظر سازمان در این لایهسرویس

وکار را پشتیبانی و اطلاعات مورد نیاز ها باید وظایف و فرایندهای کسبسیستم
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 سازمان را فراهم کنند.

های انی، مدلترین سطح معماری سازمدر پایین :ی زیرساختلایه

اف اری، تجهی ات ی زیرساخت فنی سازمان، شامل زیرساخت نرمکنندهتوصیف

 شوند.می بندیی سازمان دستههای ارتباطی و مراک  دادهاف اری، شبکهسخت

کنند می را معرفی هاییروشو  های تدوین معماری سازمانی، تکنیکمتدولوژی

راستایی عناصر معماری سازمانی با اهداف و ( از هم1 توانمیآن  که با استفاده از

دیگر اطمینان ( از هماهنگی و تناسب این عناصر با هم2ی سازمان و هااستراتژی

 حاصل کرد.

 ری یبرنامهعنوان اب اری برای هر چند رویکرد معماری سازمانی در آغاز به

های ی کاربرد این رویکرد به حوزهاخیر دامنه هایسالسازمانی معرفی شده بود، اما در 

دیگر تحول سازمانی نی  گسترش یافته است. نتایس یک نظرسنجی که اخیراً توسط 

است که نقش معماری سازمانی آن  منتشر شده است، حاکی از« اینفوسیس»شرکت 

 در حال تغییر است.  هاسازماندر 

کنولوژی اطلاعات در صنایع و معمار و مدیر ارشد ت 262این نظرسنجی که از 

که معماری سازمانی  دهدمی کشورهای مختلف جهان صورت گرفته است، نشان

ای برای تحقق و پایش تکنولوژی اطلاعات، به وسیله ری یبرنامهتدریس از یک اب ار به

درصد  19. در این نظر سنجی، دهدمی ی سازمانی تغییر نقشهااستراتژیاجرای 

در فرایند معماری سازمانی، در  هاآناند که بیشترین انرژی ان اعلام کردهدهندگپاسخ

میلادی،  2005شود، که نسبت به نظرسنجی سال می کار استفادهومعماری کسب

یی که بر روی هاسازمان. در مقابل، درصد دهدمی درصد( نشان 14) یگیرچشمرشد 

 30میلادی به  2005درصد در سال  32کنند، از می معماری فنی )زیرساخت( تأکید

درصد از  36میلادی کاهش یافته است. همچنین در  2007درصد در سال 

استراتژیک ری ی برنامههای معماری، فعالانه در فعالیت ی مورد بررسی، تیمهاسازمان

 گونههیچ اند کهدهندگان ابراز کردهدرصد پاسخ 11کنند و تنها می سازمانی شرکت

« اینفوسیس گرانتحلیل»استراتژیک سازمانی ندارند.  ری یبرنامهارتباطی با فرایند 
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اند که معماری سازمانی در حال انتقال از دوران اولیه به دورانی گیری کردهنتیجه

« راس»است که بیش از پیش در سطح استراتژیک مورد استفاده قرار گیرد. همچنین 

اند کوشیده« عماری سازمانی به عنوان استراتژیم»و دیگران، در کتاب پرفروش 

 ی سازمانی با محوریت معماری سازمانی ارائه دهندهااستراتژیحلی برای تدوین راه

 .(200-157،صص 1389)پاپیوس، 

 فرایند معماری سازمان

گفت معماری سازمان روش بهبود سازمانی است که  توانمی در یک نگاه کلی

تغییر بنیادی، کل سازمان را متحول سازد. نگرش تغییر  سعی دارد از طریق اعمال

بنیادی در حقیقت پاسخی است به تغییرات محیطی که به بقای سازمان در 

کند. می کند و از فروپاشی سازمان جلوگیریمی های متلاطم و فرار کمکمحیط

به  3-4نگاره  فرایند معماری سازمانی شبیه فرایند کلی بهبود سازمانی است که در

 : شودمی اختصار تشریح

 توجیه مدیریت عالی و جلب پشتیبانی او؛ :جلب حمایت مدیران عالی-1

ی فنی و ایجاد شورای راهبری، کمیته :کارهای مدیریتیوتعریف ساز -2

 ی معماری ساختمانی؛تعیین مدیر پروژه

تبیین اهداف معماری، تعیین  :تعریف رویکرد مناسب معماری سازمان -3

 های اجرایی؛مشیخطو انتخاب مدل مناسب معماری سازمانی و وضع 

بررسی و تدوین معماری سازمانی در  :بررسی معماری سازمانی موجود -4

 وضع موجود؛

ی وضعیت مطلوب بر اساس طراحی ارائه :تعریف معماری سازمانی مطلوب -5

 استراتژیک؛

ی گذر از وضع موجود به وضع تهیه و تدوین برنامه :طراحی برنامه گذر -6

 ات؛مکانو ا هامحدودیتمطلوب با توجه به 

ای برای سازی و اجرای برنامهپیاده :ی معماری سازمانیسازی برنامهپیاده -7

 بندی؛ی زمانتحقق وضع نامطلوب در قالب نگاره
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نی مستمر حفظ معماری مطلوب و بازبی :نگهداری و بازبینی سازمانی -8

 ها.جهت تصحیح خطا

 

 
 

 ینفرایند معماری سازما 3–4 نگاره

 های معماری سازمانمدل

تلاشی برای ایجاد چسبندگی بین تدوین و اجرای  توانمی معماری سازمان را هایمدل

شده برای سازماندهیهای روشهای معماری سازمان، استراتژی به حساب آورد.چارچوب

، «مدل معماری سازمانی دولت فدرال»، «مدل زکمن»سازی معماری سازمانی است. پیاده

شده در این های ارائهمدل ترینمهم، «گارتنرای درجه 360مدل »و « C4ISRمدل »

 های معماری است.ای بین مدلمقایسه 1-4جدول خصوص هستند. 
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 های معماری سازمانمقایسه مدل 1–4جدول 

 مبنای مقایسه           

 مدل معماری
 حوزه معماری دیدگاه

 مدل زکمن
طراحی، ، مجری،  ریزیبرنامه

 سازنده، پیمانکار و کاربر

ها، وظایف، شبکه، تشکیلات، داده

 زمان و استراتژی

 FEAمدل 
، فرایند هااستانداردها، انگیزه

 انتقال، جهت استراتژیک

ها، ها، سیستمکار، دادهوکسب

 تکنولوژی

 هاعملیاتی، فنی، و سیستم C4ISRمدل 
تکنولوژی، اطلاعات، ارتباط، 

 هاپردازش، سیستم

 گارتنرای درجه 360مدل 
شبکه چند سازمانی، فرآیندهای 

 ها، الگوها، و سازههاکاری و سبک

، یکپارچه بازی، ایمن هازیر ساخت

سازی، نقطه دسترسی، اطلاعات، 

 هاسیستم

 

 مدل زکمن

های آشکار ی جنبههمهآن  ماتریس زکمن، یک مدل جامع از سازمان است که در

گیرد و از یک ماتریس شش در شش تشکیل می مورد موشکافی قرارو نهان و سازمان، 

ری  ها و شش دیدگاه مجری )مدل مفهومی(، برنامهشده است. شش پرسش در ستون

)مدل معنایی(، طراح )مدل منطقی(، سازنده )مدل فی یکی مبتنی بر تکنولوژی(، 

 را تشکیلن آ پیمانکار )مدل اجرایی(، و کاربر )مدل فی یکی موجود(، سطرهای

های متفاوتی در این مدل پاسخ ها از دیدگاهدهند. در واقع به هر یک از پرسشمی

 (.4–4نگاره شوند )می داده
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4نگاره  – در معماری سازمانی« مدل زکمن» 4  

  تمــــــــــــرکز

اه
دگ

ــ
ــ

ــ
ــ

ــ
یـ

 د

ریزبرنامه  

 سازنده 

 پیمانکار 

 کاربر 

 مالک)برای(

 طراح

اهداف/ 

 قلمرو 

 )زمینه ای(

 مدل کاری 

 )مفهومی(

مدل 

 سیستمی

 )منطقی(

مدل 

 تکنولوژی

 )فیزیکی(

مدل 

 تفصیلی

)مشخصات

) 

 سیستم

دایر به کار   

 انگیزش

 )چرا(

 زمان

)چه 

 زمان(

 افراد 

)چه 

 کسی(

 شبکه 

 )کجا(

 وظایف

)چگونه

)  

هاداده  

)چه 

 چیزی(
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 مدل معمای فدرال

ی بهینه از میلادی، توسط شورایی، برای استفاده 1999این مدل درسال 

آمریکا تهیه و ارائه شد و مبنایی است برای ی دولت فدرال تکنولوژی اطلاعات در بدنه

تعریف اطلاعات و تکنولوژی مورد نیاز در عملیات کاری و فرایندهای انتقالی برای 

 های جدید در پاسخ به نیازهای متغیر کاری.کارگیری تکنولوژیبه

 گانه این چارچوب عبارتند از: عناصر هشت

( معماری مطلوب 4معماری فعلی ( 3( جهت استراتژیک2 های معماری( محرک1

 ها.( استاندارد8های معماری (مدل7های معماری ( بخش6( فرایندهای انتقال 5

  C4ISRمدل 

میلادی،  1996های نظامی در سال این مدل ابتدا برای توصیف معماری سیستم

اده نی  مورد استف هاسازمانتوسط وزارت دفاع آمریکا طراحی شد، اما به مرور در دیگر 

ها که از طریق یک کیبی از گرهترقرار گرفت. در این چارچوب، کل سازمان به صورت

 دتوانمی شود. هر گرهمی سازیسری خطوط نیاز، با هم در تعامل هستند، مدل

ی اطلاعات باشد و در خطور نیاز نی  کنندهکننده و یا مصرفکننده، پردازشتولید

ها در است. در عین کاهش دیدگاه جریانها در حامل اطلاعاتی هستند که بین گره

این چارچوب، از جامعیت برخوردار است. این مدل برای توصیف سطوح مختلف یک 

 : کندمی سیستم از سه دیدگاه زیر استفاده

( دیدگاه معماری 3ها؛( دیدگاه معماری سیستم2( دیدگاه معماری عملیاتی؛1

 فنی.

 گارتنرای درجه 360مدل 

 گیری را به معماری سازمان پیوندسه دیدگاه پژوهش، مشاوره و اندازهاین مدل 

هایی از ای را از طریق دنبال کردن مثال. بخش پژوهش، نیازهای توسعهدهدمی

کند. بخش مشاوره، بر مبنای می سازیاقدامات مؤثر و غیراثربخش، کشف و مدل

کند. می ای سازمان تجوی و اقدامات واقعی را برها روش های بخش پژوهش،یافته

 گیری نی  برای اعتباردهی به نتایس و سنجش می ان موفقیت وارد عملبخش اندازه

ی تکنولوژی شود. در این مدل، شبکه، بالاترین سطح محیط عملیاتی برای گسترهمی
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یی است که در یک فضای پویا از ارتباطات درونی و بین هاسازماناست و شامل تمام 

 ور دارند.سازمانی حض

ای با هم در ها از طریق مبادله اطلاعات چندوظیفهدر درون شبکه انواع خوشه

ارتباط هستند. هر سازمانی از طریق انجام یک سری از فرآیندهای کاری برای تحقق 

کند. فرآیندهای کاری ممکن است از طریق انواع کاربردهای می اهداف خود عمل

تمام فرایندهای کاری ممکن است به چند طبقه  تکنولوژی اطلاعات پشتیبانی شوند.

« های فرآیند کاریسبک»بندی شوند که احتیاجات مشابهی دارند )اصطلاحاً گروه

شود. می های کاری به یک سبک معماری منجرشوند(. هر یک از سبکمی نامیده

ها، سازهگیرند. می ی طراحان قرارها که مورد استفادهای است از قالبالگوها، مجموعه

عنوان کنند. بهمی های تکنولوژی هستند که عناصر معماری تکنولوژی را توصیفقالب

 های عملیاتی و پایگاه داده اشاره کرد.به سیستم توانمی نمونه

 های مرجع معماری سازمانمدل

های معماری سازمانی بسیار متعدد و متنوع هستند و تحلیل آن، فرآیند مؤلفه

، استفاده از مدل هاسازمانبندی صحیح اطلاعات های طبقه. یکی از راهای داردپیچیده

آورد می و معماری مرجع است که شرح تفصیلی از اج ا و دید کلی از سیستم را فراهم

کند. می را نی  مشخص هاآنهای ضروری، تا حدی ارتباط بین علاوه بر معرفی مؤلفه

های معماری ای را برای مؤلفهساختار لایه، FEAFچارچوب معماری کهآنجائیاز 

 جایآن  نی  در، BRM ،SRMهای مرجع دیگری مانند سازمانی قائل شده، مدل

 باشند. می سازیقابل شبیه 5–4نگاره گیرند، که در قالب می

 استراتژیک ریزیبرنامهارتباط بین فرآیند معماری سازمانی و 

استراتژیک  ری یبرنامهی ارتباط دو فرآیند معماری سازمانی و برای تعیین نحوه

اجمالی به مراحل فرآیند بیاندازیم. در این مرور،  نظریبایست می سازمانی، نخست

ها و الگوی اجرایی مختلف ژیهایی که در متدولوکوشش خواهیم کرد با گذر از تفاوت

وار هر دو فرآیند را مورد توجه برای این دو فرآیند وجود دارد، شکل عمومی و نمونه
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 قرار دهیم.

 
 BRM,SRM,TRMهای نمونه مدل 5–4نگاره  

 
 

عمومی در سه سطح بنگاه، کسب  طوربهاستراتژیک سازمانی،  ری یبرنامهفرآیند 
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 شود. می انجام 6-4 نگارهطبق  ایوظیفهو کار و 

استراتژیک تکنولوژی اطلاعات در  ری یبرنامهسنتی،  طوربهبندی، در این سطح

ی سطح بنگاه و کسب و کار در نظر هااستراتژیای و به عنوان تابعی از سطح وظیفه

 شود.می گرفته

 

 
 استراتژیک سازمانی ریزیسطوح برنامه 6–4نگاره  

 

است که  ری یبرنامهاز سوی دیگر، فرآیند معماری سازمانی، خود مرکب از سه 

 سازند.می ی تدوین و اجرای سازمانی رازنجیره 7-4 نگارهدر امتداد یکدیگر، طبق 

آن  شود که درمی استراتژیک تکنولوژی اطلاعات آغاز ری یبرنامهاین زنجیره با  

گردد. می انداز، اهدا و راهبردهای توسعه تکنولوژی اطلاعات در سازمان تعیینچشم

شود که خود از می معماری سازمانی اجرا ری یبرنامهی این مرحله، چرخه دنبالبه

و « طلوبطراحی معماری وضع م»، «سازی معماری وضع موجودمدل»سه گام 

معماری  ری یبرنامهی نهایی، نتایس تشکیل شده است. چرخه« ی گذارتدوین برنامه»

 شوند.می ای اجراهای توسعهها و پروژهسازمانی در قالب طرح
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 فرآیند معماری سازمانی 7–4نگاره  

 

استراتژیک تکنولوژی اطلاعات، به صورت  ری یبرنامههرچند در این مدل، 

معماری سازمانی انجام شود، اما در عمل  ری یبرنامه انجامبایست پیش از می منطقی

به دلیل ضرورت تأمین اطلاعاتی از وضعیت موجود سازمان، سازمان به عنوان ورودی 

سازی معماری وضع مدل»استراتژیک تکنولوژی اطلاعات، گام  ری یبرنامهفرآیند 

 شود. می انجام 8-4 نگارهدر اولین مرحله طبق « موجود

شود. می و مدل سازی و معماری موجود آغاز آوریجمعدر این مرحله، کار ابتدا با 

های این مرحله در تحلیل و ارزیابی معماری موجود مورد استفاده سپس نتایس یافته

و نتایس تحلیل معماری موجود و نتایس  گیرد. نتایس تحلیل معماری موجودمی قرار

بایست به عنوان ورودی در اختیار این فرآیند قرار می تحلیل استراتژی سازمانی )که

شود. با روشن شدن می گیرد(، در تدوین استراتژی تکنولوژی اطلاعات به کار بسته

ی ی توسعه تکنولوژی اطلاعات در این مرحله، طراحی معمارهااستراتژیاهداف و 

ی میان وضع موجود و گیرد. و در نهایت با تحلیل فاصلهمی مطلوب سازمان صورت
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 شود.می ی گذار به وضع مطلوب تدوینوضع مطلوب معماری سازمانی، برنامه

 

 
 فرآیند معماری سازمای در عمل 8–4نگاره  

 

 فرآیند تدوین استراتژی سازمانی، دو نکته آشکار ی این فرآیند وبا مقایسه

استراتژیک تکنولوژی اطلاعات که در فرآیند تدوین  ری یبرنامهی مرحله :شودمی

سازی هایی نیاز دارد که از گام مدلشود. به ورودیمی ای انجامی وظیفههااستراتژی

شوند. بنابراین، می معماری سازمانی حاصل ری یبرنامهی وضع موجود در مرحله

ی ژمعماری سازمانی، پیش از تدوین استراتژی تکنولو ری یبرنامهضرورت دارد فرآیند 

 آغاز شود.

های ساختار، وظایف های معماری کسب و کار )شامل مدلی مدلبه دلیل تهیه

که مورد نیاز  هاییورودیسازی وضع موجود، بخشی از و فرآیندها( در گام مدل

 شود.می ای است، منطقاً در این گام تولیدی وظیفههااستراتژیفرآیندهای تدوین 

 سازی وضع موجود،اطلاعات و مدل آوریجمعجویی در رو برای صرفهاز این

کرد. ارتباط  استفادهای های وظیفهی سایر استراژیها برای تغذیهاز این مدل توانمی

استراتژیک  ری یبرنامهی دو فرآیند معماری سازمانی و هاها و خروجیورودی

 نمایش داده شده است. 2–4جدول سازمانی، در 

شود که بر خلاف تصوری که عمومیت می با نگاهی به محتوای جدول، آشکار
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استراتژیک سازمانی،  ری یبرنامهباط اطلاعاتی دو فرآیند معماری سازمانی و داره، ارت

به هیچ وجه ارتباطی یه سویه و خطی نیست، بلکه برای تأمین یکپارچگی و سازگاری 

 بایست که یک ارتباط تعاملی دو سویه برقرار باشد.می نتایس هر دو فرآیند،

  
 های دو فرآیند معماری سازمانی ها و خروجیارتباط ورودی 2–4جدول  

 استراتژیک سازمانی ریزیو برنامه
 

 ورودی خروجی مدل/توصیف

 سازمان مأموریت
تدوین استراتژی )سطح 

 بنگاه/کسب و کار(
 ITتدوین استراتژی 

 ه سازماناندازچشم
تدوین استراتژی )سطح 

 و کار(بنگاه/کسب 
 ITتدوین استراتژی 

 اهداف سازمان
تدوین استراتژی )سطح 

 (ایوظیفهبنگاه/کسب و کار/
 ITتدوین استراتژی 

 ی سازمانهااستراتژی
تدوین استراتژی )سطح 

 (ایوظیفهبنگاه/کسب و کار/
 ITتدوین استراتژی 

 مدلسازی معماری موجود ساختار )موجود(
تدوین استراتژی )سطح 

 کار( بنگاه/کسب و

 مدلسازی معماری موجود وظایف )موجود(
تدوین استراتژی )سطح 

 بنگاه/کسب و کار(

 مدلسازی معماری موجود فرآیندها )موجود(
تدوین استراتژی )سطح 

 بنگاه/کسب و کار(

 ساختار )مطلوب(
تدوین استراتژی )سطح 

 بنگاه/کسب و کار(
 مدلسازی معماری موجود

 وظایف )مطلوب(
استراتژی )سطح تدوین 

 بنگاه/کسب و کار(
 مدلسازی معماری موجود

 فرآیندها )مطلوب(
تدوین استراتژی )سطح 

 بنگاه/کسب و کار(
 مدلسازی معماری موجود

 ارزش سرمایه انسانی 

در رویکرد مبتنی بر منبع، یک منبع در ایجاد کارائی و اثربخشی، استفاده از 

آن  ی انسانی نی  به نقشبنابراین سرمایه شود.می ها و دفع تهدیدات قلمدادفرصت
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 گردد.می های محوری سازمان بازدر ایجاد م یت رقابتی و شایستگی

 
 یمنابع انسان یمعمار ینظر یمبان 3–4جدول  

 مضامین موجود برای مدیریت استخدامی های کلیدیسازه
رویکرد 

 نظری

، هابودن دارائی مشخص

عدم اطمینان، هزینه 

مبادلات در مقابل هزینه 

 بروکراتیک.

 

هایی مانند تنظیمات بازار )هزینه مدیریت کارکنان، شامل هزینه

مبادلات( و تنظیمات سلسله مراتبی )هزینه بروکراتیک( است. 

کاراترین شکل سازماندهی استخدام  دنبالبهلذا سازمان 

 نیروهاست .

هزینه 

 دلاتمبا

ی تخصصی در هامهارت

ی کلی و هامهارتمقابل 

 ها.مهارتقابلیت انتقال 

گذاری در پرورش مهارت و منظور، بررسی نرخ بازگشت سرمایه

 های در داخل سازمان است.دانش کارکنان و حفظ این سرمایه

ی نظریه

سرمایه 

 انسانی

ارزشمندی، نایاب، غیرقابل 

تقلید و غیرقابل انتقال 

 بودن.

های دانشی کارکنان با مزیت رقابتی ارتباط بخشی بین شایستگی

های محوری است که سازمان است که شامل شایستگی

 باشند.می ارزشمند، نایاب، غیرقابل تقلید و غیرقابل انتقال

دیدگاه 

مبتنی 

 بر منبع

 

جانبی  های سازمان به دو گروه اصلی وند سایر دارائیهمانهای انسانی نی  دارائی

ی اصلی انسانی به بهبود مستمر سازمان کمک نموده و هاشوند که دارائیمی تقسیم

از استراتژی و  انسانیباشند. ارزش سرمایه می سپاریبرونی خارجی، قابل هادارائی

ی سازمان نی  تأثیر پذیر است اما تمرک  بر استفاده از منابع انسانی موجب هاتکنولوژی

 سازد.می را خنثیآن  که منابع ناشی ازاف ایش ه ینه شده 

 منحصربه فرد بودن سرمایه انسانی

ارزش  بهتصمیم به تمرک  بر منابع داخلی یا استفاده از نیروهای خارج سازمانی، 

دهنده اشکال مختلف در سازمان بستگی داشته و شکل هاآنو منحصر به فردی 

 استخدام است.
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 یمنابع انسان یخلاصه معمار4–4جدول  

 
 ارزش سرمایه انسانی

 زیاد کم

 

ی
سان

ه ان
مای

سر
ی 

رد
ه ف

ر ب
ص

ح
من

 

 زیاد

 :ربع چهارم

اتحاد)ترکیبی از  :شکل استخدام

 استخدام داخلی و خارجی(

شراکت)تبادل  :روابط استخدامی

اطلاعات و همکاری متقابل/ 

 مشترک( گذاریسرمایه

 همکاری :ترکیب منابع انسانی

 :ربع اول

پرورش نیرو در  :شکل استخدام

 داخل سازمان

تمرکز بر  :روابط استخدامی

 سازمان

 تعهد :ترکیب منابع انسانی

 کم

 :ربع سوم

 عقد قرارداد :شکل استخدام

ای مراوده :استخدامی روابط

 )مبادلات کوتاه مدت اقتصادی(

انطباق )با  :منابع انسانی ترکیب

 قوانین و مقررات(

 :ربع دوم

 جذب نیرو :شکل استخدام

 منافع متقابل :روابط استخدامی

مبتنی بر  :ترکیب منابع انسانی

 بازار

 کم

 :ربع سوم

 عقد قرارداد :شکل استخدام

ای مراوده :روابط استخدامی

 )مبادلات کوتاه مدت اقتصادی(

انطباق )با  :ترکیب منابع انسانی

 قوانین و مقررات(

 :دوم ربع

 جذب نیرو :شکل استخدام

 منافع متقابل :روابط استخدامی

مبتنی بر  :ترکیب منابع انسانی

 بازار

 مدیریت معماری منابع انسانی

فوق نشده و  یگانهچهاری ها، منحصر به یکی از بخشانسانیعماری منابع م

شناخت کامل از معماری منابع انسانی سازمان، بسته به مشخصات تک تک اج ای 

کیبی از حالات فوق، مفهوم ترجدول است. بنابراین در سطح تج یه و تحلیل،

 پیچیدگی و پویائی معماری نی  نمایان خواهد شد.

 پیچیدگی معماری منابع انسانی

، تحقیقات هاآنانه فوق و مرزهای بین گچهاردر مورد ارتباطات درونی حالات 
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اندکی صورت گرفته است که مضامین مدیریت استراتژیک منابع انسانی در این مورد 

 : ست کها حاکی از این

 باید به دقت و با احتیاط صورت گیرد؛می . مدیریت کلیه کارکنان در ربع اول1

 . کارکنان ربع اول از اهمیت استراتژیکی برخوردارند.2

ریت استراتژیک منابع انسانی به استفاده از الگوهای موفق منابع انسانی برای مدی

ی انطباق روابط استخدامی با اشکال مدیریت کارکنان تکیه دارد. اما محققان به نحوه

و نتایس مطالعات حاکی از اینست که شکل که شکل  اندکردهمختلف استخدام توجه 

منبع ارزشمند، برای سازمان قابل شناسائی  مشخصی از سرمایه انسانی به عنوان یک

کیب خاصی از منابع انسانی قابل دستیابی ترنیست؛ لذا در حالات مختلف استخدامی،

 است.

 پویائی معماری منابع انسانی

ی سازمان، با ورود متغیر پویائی هااستراتژیانطباق معماری منابع انسانی با 

رقابتی، موجل تغییر ارزش و منحصر به  یابد. پویائی محیطمی محیطی نی  اف ایش

تغییر موجب منسوخ شدن دانش  ،شود. در مورد منابع انسانی نی می منابع بودنفرد 

شود، منابع انسانی می مشاهده 14–2نگاره که در  طورهمانشده و  گراندانش

 شود.می ارزشمند به ربع سوم یا منابع کم ارزش هدایت

منحصر  دنبالبه هاآنکردن  ترو سعی به تخصصی هامهارتاما مدیران، با پرورش 

، در تحقیق خود، مفهوم «همل»و « راهالدپ»به فردتر کردن منابع انسانی خود دارند. 

مطرح کردند تا نسبت  هامهارترا برای استفاده متنوع از دانش و « پذیریگسترش»

 تخصیص منابع انسانی را در سازمان ارتقاء بخشند. ،ه ینه -منافع
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 انسانیپویائی معماری منابع  9–4نگاره  

 مقایسه رویکرد سنتی، استراتژیک و معماری منابع انسانی

در مطالعات خود این رویکرد را از مناظر مختلف مقایسه « شولر»و « جکسون»

 (5-4)جدول . اندکرده

ی عواملی که فرد و سازمان را تحت در رویکرد استراتژیک با درک تنوع و گستره

چگونه روابط پیچیده و چندگانه را مدیریت کرد تا از رفع  کهاینو  دهدمی تأثیر قرار

سطوح سازمان اطمینان پیدا کنیم، تمرک  به سوی تبدیل شدن به  ینیازهای کلیه

تغییر کرده است. شرکای اصلی و حیاتی در فرآیند  تأثیرگذاراصلی و  هایگروهشرکای 

ی هاسازمانصاحبان، اما محدود به کارکنان، مشتریان، ذینفعات،  اندشدهوارد 

 ی از عامه مردم نمی باشند.هایگروهو یا  گذارقانون

که موظف به « توانمند ساز»به عنوان یک وظیفه  عمدتاً در گذشته منابع انسانی 

است، در نظر گرفته شده و به همین دلیل جهت اغلب در حین مراحل « برنامه»اجرای 

سیاری از واحدهای منابع انسانی حتی در نادیده گرفته شده است. ب ری یبرنامهاولیه 

های روشها و مشیاند. خطترین وظایف خود شکست خوردهاجرای مؤثر اساسی

طور مستقیم نفعی برای کسانی ناپذیر بوده و بهها قدیمی، و انعطافبسیاری از پناهگاه
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 که تا حد زیادی تحت تأثیر وظایف منابع انسانی هستند، نداشته است.
 کیاستراتژ کردیو رو یبه منابع انسان یسنت کردیرو یسهیمقا 5–4جدول  

 
 

البته با وجود رشد توجه آکادمیک در تأثیر استراتژیک مدیریت منابع انسانی 

ی بسیاری وجود دارند هاشرکتاستراتژیک، تحقیقات اخیر نشان داده است که هنوز 

و تلاش  اندکردهمحدود  هافعالیتو  کارآییکه ارزیابی منابع انسانی خود را بر اشکال 

اندکی را بر ارزیابی اثربخشی منابع انسانی با توجه به اهداف کسب و کار و مفاهیم 

 معماری منابع انسانی صرف کنند.
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 معماری منابع انسانی سازیپیاده

منبع »ی مدیریت استراتژیک به سوی دیدگاه هاک  تئوریبا تغییر جهت تمر

آفرینی تحقیقات نی  به سوی بررسی آثار این تغییر بر ارزش ،«دانش بنیان»و « محور

منحصر به فردترین و غیرقابل  کهآنجائیو کسب م یت رقابتی معطوف گردیده است. از 

فنی نهادینه شده در  هستند دانشآن  انسانی هایسرمایهتقلیدترین منبع سازمان 

شود و پیوند می ی اصلی و خلق ارزش برای سازمان محسوبهاقابلیتاساس ، افراد

 استراتژیک و منابع انسانی در این نقطه برقرار خواهد شد.

به عنوان مظهر اقدامات « اسنل»و « لیپک»مفهوم معماری منابع انسانی توسط 

و می ان  آفرینیارزشسازمان براساس  حالات و اشکال استخدامی و رابطه کارکنان با

 : بکار برده شد که مشتمل بر سه نکته اساسی است هاآنمنحصر به فردی 

 . تمامی کارکنان به یک اندازه ارزش آفرین نیستند.1

 ی متنوعی از افراد، بسته به مهارت آنان مورد استفاده قرارهاکیبتر. در سازمان2

 .گیرندمی

مختلف کارکنان متفاوت  هایگروهدر میان  آفرینیارزشو . جایگاه استراتژیک 3

 است.

معماری منابع انسانی به دیدگاه منبع محور، ریشه اصلی  با توجه به تأکید

شود و در عصر تغییرات فراوان می ، می ان دانش کارکنان محسوبآفرینیارزش

 ت.محیطی توانائی سازمان در جذب و حفظ دانش و اطلاعات جدید نهفته اس

ی معماری منابع انسانی اگاهی یافته و در تحقیقات بعدی خود هامحدودیتبه 

معماری باید به ارتباطات سازمانی به  سازیپیادهبه پویائی معماری پرداختن لذا در 

معماری باید به ارتباطات  سازیپیادهتوجه گردد؛ لذا در  آفرینیارزشعنوان منبع 

توجه گردد؛ زیرا بستر تبادل و تسهیم دانش  آفرینیارزشسازمانی به عنوان منبع 

شود اما در تحقیقات حوزه مدیریت منابع انسانی به اندازه می میان افراد محسوب

ی آن، هاکافی مورد توجه قرار نگرفته است. بنابراین نظام منابع انسانی و زیرنظام

 کارگیریی زیر بههاگامو در  شوندمی محسوب آفرینیارزشدانش و  جریانگر تسهیل

 : رویکرد معماری منابع انسانی مد نظر قرار خواهد گرفت

شناسایی اج ای ارتباطی و مکمل هر بخشش معماری منابع انسانی )ترکیب  -1
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سرمایه انسانی به عنوان بعد شناختی تبادل دانش، حالات و روابط استخدامی به 

 اجتماعی افراد(. و ساختاری شبکه( Affectiveعنوان بعد عاطفی )

بررسی سه بعد شناختی، عاظفی و ساختاری و تأثیر آنان در ارتباطات میان  -2

ی برون سازمانی و الگوهای هاالگوهای کار آفرینانه به همکاری) سازمان گراندانش

 ی داخلی اشاره دارند(.هامشارکتی به همکاری

منابع انسانی مشتمل بر طراحی  هاکیب خاصی از نظامتر هر یک از این الگوها، -3

 مشاغل، الگوهای کارمندیابی، آموزش و جبران خدمات اشاره خواهند داشت.

 .کیب الگوهای کارآفرینانه و مشارکتی در خلق ارزشتربررسی -4

 ابعاد سه گانه معماری منابع انسانی

 بعد شناختی :انسانی سرمایهکیب تر.1

 هایسرمایه یهاویژگی ،که ذکر شد طورهمانمعماری منابع انسانی،  بررسی در

 تریناصلیکه ارزش و می ان منحصر به فردی افراد،  گیرندمی نظر قرار انسانی مدّ 

. در صورت عدم وجود دانش مشترک شوندمی منبع ارزش و م یت رقابتی محسوب

ی افراد وجود نخواهد داشت؛ بنابراین به هاقابلیتتبادل و استفاده از  مکانبین افراد، ا

لذا به ساختار  .آید وجودبهساختار شناختی مشترک نیاز است تا این ارتباط ارزشی 

 ذهنی میان افراد سازمان نیاز خواهد بود. هایمدلکار تیمی با تشابهات و 

 بعد ساختاری  :. شکل استخدامی2

در مقایسه با ، هر حالتاشکال مختلف استخدامی بر اساس ه ینه و منفعت 

به می ان دسترسی و ، سپاری تعیین خواهد شد. در هر حالت استخدامیقابلیت برون

 شود.می نقطه تجمع دانش فنی در میان کارکنان توجه

 بعد عاطفی :. رابطه استخدامی3

این بعد، به نوع و می ان اعتماد، تعهد و تقابل میان افراد و کارفرمایان اشاره داد 

 ایرابطه)حداقل انتظارات، وفاداری و اعتماد( و ای کل به دو حالت مراودهو در 

اعتماد، تعهد و مشارکت دو جانبه( تقسیم شده و به زبان ساده، ارزش بالقوه ارتباطات )
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 ممکن نیست.. اجتماعی بدون تمایل افراد به سهیم دانش

 ( ارتباطیArchetypeالگوهای)

اختاری به ساختار روابط اجتماعی میان افراد در میان سه بعد ذکر شده، بعد س

فی رهنی درک و تسهیم معانی میان افراد اشاره دارد که به صورت طسازمان، بعد عا

 .دهندمی مکمل ارتباطات اجتماعی را شکل

 پردازیم که به الگوهای ارتباطی موسوممی ی تعامل این ابعادلذا در ادامه، به نحوه

الگوی ارتباطی کارآفرینانه  2نشان داده شده است ، که در شکل گونههمانباشند. می

و مشارکتی وجود دارد که در ابعاد شناختی، عاطفی و ساختاری متفاوتند و از منظر 

تیب به روابط خارج و داخل سازمانی اشاره دارند. از میان ترمعماری منابع انسانی به

 ط تمرک  دانش اصلی سازمانبه معرفی نقا جاایندر حالات مختلف ارتباطی، 

 معماری الگوهای ارتباطی( 10-4نگاره پردازد. )می

 الگوی کارآفرینانه )ارتباطات خارج از سازمانی(

همکاران خارج  یتبادل دانش میان شبکه منظوربهارتباطی  یاولین حلقه

آن  شود؛ که هدف اصلیمی سازمانی با کارکنان صاحب دانش اصلی سازمان برقرار

جدید به کارکنان سازمان است  هایایده یل مفهومی معماری منابع انسانی، ارائهمد

لئونارد » یکلیدی سازمان نی  منتهی خواهد شد. به عقیده هایارزشکه نهایتاً به 

دانش )ضمن و آشکار( از خارج سازمان به داخل، موجب کاهش  جریاناین « بارتون

 ه با رقبا خواهد شد.سکون و اف ایش رشد فناورانه در مقایس
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 الگوهای ارتباطی 10–4نگاره  

 

 الف(بعد شناختی: دانش جزئی مشترک 

گران سازمانی با شبکه همکاران خارج سازمانی خود در قالب روابط رابطه دانش

 بستر آن، « سکورل»شود که به عقیده ای با اصول و قواعد مشخصی برقرار میحرفه

گران سازمانی، هنجارها تجارب مشترک است. اما در این حالت ممکن است دانش
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 افراد خارج سازمان تسهیم نکنند. های اجرائی درون سازمانی را چندان باو رویه

که روابط استخدامی در صورتی« هیل»و « ماتوسیک»ی از سوی دیگر به عقیده

و همکاری مناسبی بین این دو گروه برقرار نباشد، امکان افشای اطلاعات تخصصی 

 سازمان به خارج وجود دارد.

 های ارتباطی ضعیف و پراکنده شبکه :ب( بعد ساختاری

گران سازمانی با ، روابط اجتماعی میان دانشاستخدامیبه دلیل ماهیت حالات 

همکاران خارج سازمانی خود ضعیف و پراکنده است که بر اساس ادبیات موجود در 

گران به دانش و منابع ی اجتماعی، این نوع روابط، دسترسی دانشی سرمایهحوزه

تر و های طولانیکه پروژهد در زمانینماید. با این وجومی تر فراهمبدیع را راحت

های خارج شوند که نیازمند همکاری با شبکهمی تری در سازمان تعریفپیچیده
 گردد.می انتقال دانش ضمنی از خارج به داخل سازمان فراهم مکانسازمانی است، ا

 اعتماد متقابل زوجی  :ج( بعد عاطفی

ون سازمان، موجب ایجاد نوعی گران سازمان به افراد براولویت و تقدم دانش

. دهدمی شود که انگی ه تسهیم اطلاعات را کاهشمی اعتمادی و احساس تهدیدبی

 :انداعتماد را به دو شکل تصویر کرده« وان برن»و « لنا»حتی برخی محققان مانند 

)غیر شخصی(؛ که نوع اول، موجب تسهیل  اعتماد متقابل زوجی و اعتماد عمومی

شود. در حالی که سرچشمه اعتماد عمومی، نهادی است می عات و دانشتبادل اطلا

 شود. می ایجاد ایحرفهو با عضویت در یک سازمان یا انجمن 

 ین الگوهای ارتباطی برای نظام منابع انسانیممضا

ی مختلف و های اصلی الگوهای کارآفرینانه، در آزادی انتخاب میان گ ینهایده

 ست؛ لذا اقدامات منابع انسانی، نه تنهان اارتباطات اجتماعی ایانعطاف در برقراری 

رود زیرساخت می باید انعطاف لازم برای این ارتباطات را فراهم آورد، بلکه انتظارمی

 .فراهم آورد همرا آن  رشد و شکوفائی

 تقسیم کار و طراحی مشاغل -1

 های برقراری ارتباطات اجتماعی متنوع داخل و خارج سازمان، طراحی یکی از راه
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 مضامین الگوهای ارتباطی برای نظام منابع انسانی 11–4نگاره  
 

بندی باز مشاغل، تقسیم کار موقت ویژه با طبقهساختار مشاغل منعطف است. به

های مختلف را ی برقراری ارتباط میان کارکنان از گروهگردش شغلی آزاد، انگی هو 

ای و مشتری محور در مقایسه با های چندوظیفهدهد. براین اساس تیممیاف ایش 

 سازد.های بیشتری را برای ارتباطات برقرار میای فرصتانواع وظیفه

 کارمندیابی و مسیرهای شغلی -2
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های خارج سازمانی )با فصلی و موقت و همکاریبه کمک کارکنان 

توان سازمان، می داخلهای اقماری( و تأمین نیرو از کنندگان، مشتریان و شرکتتأمین

ها در میان ی جایگ ینی شایستگیارتباطات ضعیف را تقویت کرد. همچنین به وسیله

به برقراری  ها راتوان از سکون کارکنان جلوگیری کرده و آنواحدها مختلف، می

 ارتباطات بیشتر تشویق کرد.

 سازیبهآموزش و  -3

یی که هاسازمانف در هاتواناییمهارت و  دانش، ینظر به نقش کلیدی در توسعه

ی آموزشی بیشتری هاگ ینند، کارکنان فرصتمی الگوی ارتباطی کارآفرینانه را بر

 گونهاینیابند. می ذهنی جدید را در هایمدلو  هاروبرو بوده و ارزش دستیابی به ایده

 به صورت گروهی اجرا شود، به نوعی حافظه سازمان را شکل کهصورتیآموزش در 

ی اطلاعات هاثبت و ضبط دانش فنی و ایجاد پایگاههای روشکه با اتخاذ  دهدمی

جب تعاملات مو گونهاین کهاینانجامد. مضاف بر می مناسب، به دانش ج ئی مشترک

 تعارض سازنده و خلاق خواهد شد.

 ی جبران خدمات و ارزیابی عملکردهانظام -4

رفتارهای حاوی  توانمی ی ارزیابی عملکرد نتیجه محور،هابا استفاده از نظام

جذب و انتقال دانش را که به راحتی قابل بررسی نیستند، کنترل کرده و جبران نمود. 

شود انگی ه افراد برای کسب دانش بیشتر می ی جبران خدمات فردی، باعثهانظام

شده و پدیده طفره رفتن اجتماعی کمتر مشاهده شود. همچنین پرداخت حق جذب 

 ، موجب اف ایش اشتیاق کارکنان به برقراری و تبادل اطلاعات شود.ایحرفهتخصص و 

 الگوی مشارکتی )ارتباطات داخل سازمانی(

عادی )غیر -دل دانش میان کارکنان سنتیتبا منظوربهارتباطی،  یحلقهدومین 

شود که هر دو گروه، می ( با کارکنان صاحب دانش اصلی سازمان برقرارگراندانش

صاحب اطلاعات کلیدی و ارزشمندی از سازمان هستند اما اطلاعات کارکنان عادی، 

 منحصر به فرد به سازمان نیست.
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 دانش معماری مشترک  :الف( بعد شناختی

سازمان، با نوعی از دانش و آگاهی سر و کار دارند  گراندانشعادی و غیرکارکنان 

ی هاو استعاره اندازچشممتفاوت است؛ بنابراین، به مفاهیم،  گراندانشکه نسبت به 

قرار  گراندانشطشان با امشترک )دانش معماری مشترک( نیاز دارند تا مبنای ارتب

روه، مشکل چندانی در این دانش مشترک اما به دلیل ماهیت داخلی هر دو گ ،گیرد

 بروز نخواهد کرد.

 ارتباطی زائد  هایشبکه :ب( بعد ساختاری

و به  گیرندنمی کارکنان عادی سازمان چندان مورد آموزش قرار کهآنجائیاز 

، ممکن است شوندمی کار گمارده هشان انتخاب و بمی دلیل دانش و مهارت عمو

سازمان و همکاران خارج سازمانی  گراندانشتر از حد عادی با ارتباطات اف ون یدامنه

 برقرار نمایند.

 ی در سازمان تعریفترو پیچیده تری طولانیهاپروژه کهزمانیبا این وجود، در 

انتقال دانش  مکانخارج سازمانی است، ا هایشبکهکه نیازمند همکاری با  شوندمی

 سازمانی گراندانش؛ در نتیجه گرددمی ضمنی از خارج به داخل سازمان فراهم

ارائه خدمات و تولیدات بهتر  از این ارتباطات در جهت خلق ارزش و یا ندتوانمی

 استفاده نمایند.

 اعتماد عمومی :ج( بعد عاطفی

رک  بر انجام کارشان بوده و مبیشتر مت گراندانشصاحبنظران، غیری به گفته

استخدام بلندمدت  دنبالبهاحساس تعهد نکرده و نوعاً  چندان به یک سازمان خاص

در یک سازمان نیستند؛ زیرا تا زمانی که منافع طرفین حفظ شود، علاقه به همکاری 

 وجود خواهد داشت. گراندانشمابین سازمان و غیر

باوجود ، چندان به افراد خارج از حیطه کاریشان اعتماد نداشته و گراندانشغیر

 هاآنسازمان، ممکن است اعتماد شخصی قوی بین  گراندانشن با ارتباط کاریشا

گذاری نام« اعتماد شکننده»این نوع ارتباط را  «وندون»و « رین »برقرار نشود. 

که به دریافت سریع منابع، از جانب طرف مقابل بستگی دارد. این نوع اعتماد ، اندکرده
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برای برقراری ارتباطات اجتماعی  عمومی، بیشتر به هنجارها و رفتارهای مورد نیاز

 دلالت دارند.

 مضامین الگوهای ارتباطی برای نظام منابع انسانی

الگوی ارتباطی مشارکتی، مشتمل بر ارتباطات اجتماعی قوی، دانش معماری 

مشترک و اعتماد عمومی است که نیازمند اقدامات منابع انسانی زیر است تا فرصت، 

 : مورد نیاز کارکنان را فراهم آوردی ذهنی هاانگی ه و توانائی

 تقسیم کار و طراحی مشاغل -1

برای برقراری ارتباطات قوی و مستحکم، نیاز به ساختار کاری وابسته و کارهای 

ی کلیدی، موجب تقسیم کاری فازی هاتیمی است. گردش شغلی کارکنان در حوزه

سازمان تقویت روابط و همچنین تشویق ارتباط رسمی و غیررسمی و فراسطحی در 

 شود.می بین کارکنان

 کارمندیابی و مسیرهای شغلی -2

در  هاآنی اصلی تقویت ارتباطات اجتماعی و احیاء اعتماد عمومی هایکی از راه

ی جلب هااستراتژیخصوص اهداف و هویت سازمان، استفاده از کارمندیابی داخلی و 

انجامد. از جمله این می میمشارکت کارکنان است که به ثبات روابط استخدا

 : راهبردهای استخدامی

ی خاص و منحصر به سازمان )به جای تقویت هاالف( ایجاد شکستگی

 ی عمومی و خارج سازمانی(.هاشایستگی

سازمان )به جای تناسب شغل و شاغل(  -ب( کارمندیابی مبتنی بر تناسب شاغل

 یتوانایی یادگیری و توسعهبر دانش و مهارت فعلی شاغلین، به  که به جای تأکید

 پردازند.می هاآن هاشایستگی

تشکیل دانش و مهارت خاص  مکانج( مسیرهای شغلی مشخص سازمانی که ا

 آورد.می سازمانی را در طول زمان فراهم

د( مشارکت کارکنان فرآیند جذب و استخدام که به برقراری ارتباطات اجتماعی 

 کند.می قوی کمک
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ستخدامی بلند مدت که علاوه بر اف ایش تعهد و وفاداری ( قراردادهای ااه

 کارکنان، مانع تضعیف یادگیری و خروج کارکنان خواهد شد.

 سازیبهآموزش و  -3

ذهنی میان کارکنان دارد.  هایمدل، نقش کلیدی در ایجاد سازیبهآموزش و 

اهداف،  ،هاشده نی  موجب نهادینه سازی ارزش ری یبرنامهرسمی و  پذیریجامعه

ی حین شغلی هاگذشته سازمان و فرهن  سازمان خواهد شد. منتورین  و آموزش

 نی  ارتباطات و احساسات اجتماعی را تقویت خواهد کرد.

 ی جبران خدمات و ارزیابی عملکردهانظام -4

ی جبران خدمات مبتنی بر عملکرد، تعهد، خلاقیت و مشارکت کارکنان هانظام

ی ارزیابی عملکرد هاومی میان کارکنان خواهد شد. نظامموجب تقویت اعتماد عم

گرایی ی واگذاری سهام به کارکنان، برای تقویت هدفهامبتنی بر عملکرد و طرح

ی تشویقی و فردی ارجحیت دارد. پرداخت هاگروهی و همکاری متقابل، نسبت به نظام

تماد را نسبت به تعهد و اع نسبت بیشتر حقوق ثابت و برقراری عدالت داخل سازمان،

نی  ای درجه 360کند. نظام ارزیابی چند جانبه و بازخورد می برابری در سازمان ایجاد

 کاری خواهد شد.  هایگروهموجب ارتقاء اعتماد و تبیین نقش افراد در 

 آفرینیارزشتأثیر الگوهای ارتباطی در 

با تسهیل تبادل دانش و منابع در میان کارکنان در قالب الگوهای ارتباطی )بویژه 

الگوی کارآفرینانه(، ارزش خلق خواهد. اما در الگوی مشارکتی، کارکنان قادر خواهند 

بود از طریق ساز و کارهای پیچیده مبادلات اجتماعی مبتنی بر هویت مشترک، 

 و عقایدشان را برای خلق ارزش اصلاح نمایند. اهندسازی و یکرنگی اجتماعی ایدههمان

الگوی ارتباطی نادر، غیرقابل تقلید و منحصر به  آفرینیارزشمعتقد است « بارنی»

 : فرد بوده و م یت رقابتی پایدار سازمان منجر خواهد شد زیرا

این الگوها به عنوان دارائی ، الف( به دلیل دشواری ایجاد و حفظ الگوهای ارتباطی

کیب و معماری خاص منابع انسانی شامل ترمانی محسوب شده و تنها از طریقساز
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یافتنی خواهند بود. الگوهای و هنجارهای خاص، دست هافرهن ، اقدامات، رویه

مشارکتی به دلیل نیاز به تعاملات بیشتر احساسی و اجتماعی، با دشواری بیشتری 

 نسبت به الگوهای کارآفرینانه جاری خواهند شد.

( روابط اجتماعی، در طول زمان ایجاد شده و ارزش خلق شده نی  منحصر به ب

شخص خاصی نبوده و در نتیجه یک فرآیند پیچیده مشتمل بر تعاملات شناختی، 

 آید. بنابراین، این الگوها قابل کپی برداری نیست.می وجودبهساختاری و عاطفی 

را از ساز و کارهایی آن  کهج( روابط اجتماعی، بعد عاطفی و احساسی نی  دارد 

بستگی  هاآنمانند تکنولوژی اطلاعات متمای  ساخته و به افراد خاص و تعاملات میان 

 دارد.
 

 
مدل مفهومی ارتباط ماری منابع انسانی با الگوهای ارتباطی و  12–4نگاره 

 آفرینیارزش
 

آفرینی، منوط به نشان داده شده است، ارزش 12-4که در نگاره  طورهمان

های فردی است که در این فرآیند، یادگیری سازمانی، خلاقیت و ارتقاء قابلیت

یادگیری سازمانی مشتمل بر انتقال دانش است و منبع اصلی م یت رقابتی پایدار 

های ارتباطی در زمینه هایی که الگوشود. یادگیری سازمانی، در قالب راهمحسوب می



یمنابع انسان یمعمار
 

  یسازمان یمعمار 

 
 

  
255 

افتد که شامل جستجو دهد، اتفاق میمیجذب، تسهیم و تفسیر دانش در سازمان ارائه 

 و استخراج است. 

منظور از جستجو، کشف اطلاعات کلی و گسترده ناشناخته از میان اطلاعات 

های مشخص و کاملاً تعریف شده باز موجود در سازمان است اما استخراج، به حیطه

گردد که کشف اطلاعات جدید، بیشتر در الگوهای ارتباطی کارآفرینانه اتفاق می

پردازد و هر دو به افتد و الگوهای مشارکتی به تنظیم و اصلاح اطلاعات موجود میمی

 .(215-121،صص 2001)هافستید، شوندآفرینی منجر میارزش





 

 

 
 

احی، ارزشیابی و تحلیل، طر .5 فصل

بندی مشاغلطبقه





 

 

ها سازمان از عهده یک فرد به تنهایی خارج است و نیل به اهداف و تحقق استراتژی

آیند تا یک باید بین واحدها تقسیم شود. اهداف واحدها هم به صورت ری تر در می

 ها را انجام دهد. بنابراین، تحلیل مشاغل در سازمان، بخش مهمی ازفرد بتواند آن

وظایف مدیریت منابع انسانی محسوب شده و عبارت است از فرآیندی که از طریق آن 

ها های هریک از مشاغل در سازمان بررسی و اطلاعات کافی درباره آنماهیت و ویژگی

شود که هر شغل چه وظایفی شود. با تحلیل شغل مشخص میآوری و ارائه میجمع

هایی لازم ها و تواناییها، قابلیتآن چه مهارت گیرد و برای انجام شایستهرا در بر می

 است.

 تحلیل شغل

یکی از اقدامات اصلی منابع انسانی، تحلیل وظایفی است که برای تولید محصولات 

ای وظایف مرتبط به هم است، برای مثال )کالاها و خدمات( لازم است. شغل مجموعه

لمی زیادی وجود دارد های معشود و پستمی یک شغل محسوب در مدرسه معلمی

 شود.می که توسط معلمان اشغال

کار و وظایف شغل به ساختار سازمانی مرتبط است. در داخل سازمان  جریان

واحدها و افراد باید برای نیل به اهداف و تولید خروجی با هم همکاری کنند. ساختار 

 طوربهی مطلوب هاهای همه افراد و واحدها را برای تولید خروجیسازمانی باید تلاش

کارا هدایت کند؛ از این رو مشاغل مشابه باید به صورت یک واحد سازمانی درآید. 

طراحی ساختار سازمانی ممکن است بر اساس وظیفه، محصول یا مشتری باشد. مسئله 

کار این است که ساختار سازمانی به عنوان یک تصویر کلی در  جریانمهم در طراحی 

 .کار رعایت شود جریانل بین استراتژی، ساختار و ذهن طراح باشد و تعام

تحلیل شغل در واقع زیربنای بقیه اقدامات منابع انسانی است. باز طراحی کار، 

، پذیریجامعهمنابع انسانی، کارمندیابی، انتخاب، آموزش، ارزیابی عملکرد،  ری یبرنامه

بر اساس تحلیل شغل و توسعه شغلی، و ارزشیابی مشاغل  ایحرفهمسیر  ری یبرنامه

حقوقی نی  مهم است و برخی از  -ی قانونیهاشود. تحلیل شغل از جنبهمی انجام

ه باید در نافقانون پرداخت منص، قوانین همچون فرصت شغلی برابر، حمایت معلولان

 نظر گرفته شود.
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که در  ایحرفهتحلیل شغل باید وضعیت فعلی انجام شغل را گ ارش کند نه 

چنان که در چنان که باید در آینده انجام شود، یا آنشده یا آنمی گذشته انجام

 آمده است. 1–5نگاره شود. مراحل تحلیل شغل در می ی مشابه انجامهاسازمان

  

 

 
 

 

 

شود تا معلوم شود که مشاغل فعلی با ی اول کل سازمان بررسی میدر مرحله

ترسیم و همسویی دارد یا خیر؛ بدین منظور نمودار کلی سازمان آن  اهداف کلی

شود. در مرحله با یکدیگر تحلیل می هاآنساختار واحدها و مشاغل مختلف و ارتباط 

های مختلف تج یه و تحلیل شغل، اطلاعات لازم درباره هر ز روشدوم با استفاده ا

گردد. در مرحله سوم با استفاده از اطلاعات به دست آمده شرح آوری میشغل جمع

ی شغل، شرایط احراز تنظیم هاویژگیشود. در مرحله چهارم بر اساس شغل تنظیم می

 مرحله اول

های سازمانمشاغل با اهداف و استراتژیبررسی همسویی   

 مرحله دوم

 کسب اطلاعات لازم با استفاده از روشهای مختلف تحلیل مشاغل

 مرحله سوم

 تنظیم شرح شغل

 مرحله چهارم

 تنظیم شرایط احراز شغل

 مرحله پنجم

 طراحی شغل

 
 

 مراحل تحلیل شغل 1–5نگاره  
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مراحل چهارگانه به دست  گردد. در مرحله پنجم با استفاده از اطلاعاتی که طیمی

 شود.آمده است طراحی شغل انجام می

تحلیل شغل،کاری تخصصی است و باید توسط کارشناسان ماهر و آموزش دیده 

نظران، آوری اطلاعات درباره شغل از متخصصان و صاحببرای جمع انجام شود.

از چه  کهاینشود. صرف نظر از ترکیبی از اینها استفاده میسرپرستان، متصدیان یا

باشد. پردازش،  ایحرفهآوری کننده باید شود، جمعآوری میکسانی اطلاعات جمع

گیری از اطلاعات باید توسط افراد متخصص و مجرب انجام شود. و نتیجه بندیطبقه

 گذارده شود. تأکید ایحرفهترین رده سازمانی و افراد غیراین کار نباید به عهده پایین

واحد منابع انسانی است و باید کارشناسان  وظایفلیل شغلی یکی از شود که تحمی

یی که گاهی به تحلیل مشاغل هاسازمانگمارده شوند. آن  مستقلی در سازمان برای

ی تخصیص واحدی جداگانه به این منظور برایشان مقدور نیست، پردازند و ه ینهمی

 خارج از سازمان استفاده کنند. گرانتحلیلبهتر است از خدمات متخصصان و 

 تحلیل شغلهای روش

پذیرد می همچون مشاهده، پرسشنامه و مصاحبه انجام هاییروشتحلیل شغل با 

 شود. اگر برای اولین بار ایجادمی و اطلاعات از متصدی شغل و سرپرست وی گرفته

اطلاعات  آوریجمعبرای معمولاًشود باید اطلاعات را از ایجادکنندگان شغل گرفت. می

 : شودمی درباره شغل از شش روش استفاده

کار، گروه کانونی و نشست متخصصان، پرسشنامه  جریانمشاهده، مصاحبه، ثبت 

 تحلیل شغل.

 نسبتاًکار روشی است برای تحلیل مشاغل  جریانمشاهده مستقیم  :مشاهده -1

 ن کار را تحت نظرگر، انجام کار به وسیله شاغلاساده، یکنواخت و تکراری. تحلیل

کند که چه فعالیتی، می . وی عنواندهدمی را شرحآن  گیرد و روش انجام دادنمی

شود، شرایط میآن  دت زمانی صرف انجاممگیرد، چه می چگونه و به چه روشی انجام

 مشاغل یشود. این روش برای مطالعهمی کار چیست و از چه تجهی اتی استفاده

زمان مشاهده  کهاینبه دلیل  اف ارنرمهمچون کار محقق، وکیل و مهندس  ایپیچیده
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باید طولانی باشد مناسب نیست. در این گونه موارد، با روش مشاهده مستقیم، 

 تحلیل، ماهیتهای روشآید و سپس از طریق دیگر می برداشتی کلی از شغل به دست

تحلیل های روشروش مشاهده با سایر کیب ترشود.می ی شناساییتردقیق طوربهآن 

 . شغل اطلاعات مفیدتری در پی خواهد داشت

تحلیل شغل از طریق مشاهده مستقیم، تخصصی است و باید افرادی را به این 

جوی چه باید باشند و چه چی هایی را یادداشت ومنظور آموزش داد تا بتوانند در جست

استانداردی را تهیه کرد تا اطلاعات لازم  یهافرم توانمیسهولت کار  منظوربهکنند 

و اساسی درباره شغل بدست آید. لازم به ذکر است که مشاهده گر باید دقت داشته 

باشد که حضور او در محیط کار در روال عادی کار تأثیر نگذارد وگرنه اطلاعات به 

 دست آمده ممکن است واقعی و معتبر نبوده، شکل نمایشی به خود بگیرد.

اطلاعات درباره مشاغل است. رو  آوریجمعین شیوه ترمتداول :مصاحبه -2

دیگر به دست نمی های روشدر معمولاً شود که می ارتباط مستقیم، مسائلی آشکار

ولی باید جوّ اعتماد را در مصاحبه ایجاد کرد تا فرد به سئوالات جواب نادرست ، آید

 ندهد.

شود که درباره شغل اطلاعات می جامبا کسانی ان« بسته»یا « آزاد» یمصاحبه

آزاد، چهارچوب مشخص  ینظیر متصدی شغل و سرپرستان. در مصاحبه ،مفیدی دارند

وجود ندارد و جوّ مصاحبه میان مصاحبه کننده و مصاحبه  ایشدهو از پیش تعیین 

کند. در مصاحبه آزاد یا اصولاً سؤالاتی از قبل می را تعیینآن  شونده مسیر و شکل

 یا تعداد سؤالات محدود و بسیار کم است. سؤالات به صورت کلی مطرح شودنمی تهیه

 شود موارد مهم را ارائه دهد.می و به مصاحبه شونده اجازه داده گرددمی

شونده و خودداری از دخالت و کننده با اهمیت دادن به نظران مصاحبهمصاحبه

 و این حس را در وی به وجودکند می نصیحت، اعتماد وی را موقع مصاحبه جلب

 کاملاًمصاحبه بسته  مسائل خود را آزادانه و با صراحت بیان کند. دتوانمی آورد کهمی

گر بر اساس فهرست، هر یک از و مصاحبه اندشدهمشخص و سؤالات از قبل تعیین 

تیب منظم در طرح سؤالات یکی از ترکند. رعایتمی تیب مطرحترسؤالات را به

آید؛ زیرا هنگامی که سؤالات با مطالعه تنظیم شده می م ایای بسته به شمار نتریمهم

ی شغل در نظر گرفته شده است و اطلاعات هامطمعن بود که همه جنبه توانمی ،باشد
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 ضروری به دست خواهد آمد. همچنین وقتی در مصاحبه از سؤالات یکسان استفاده

اطلاعات به دست آمده از منابع متفاوت درباره شغل را با یکدیگر  توانمی شودمی

باید در نظر داشت که مصاحبه شوندگان ممکن است این مصاحبه را  مقایسه کرد.

نگاه کنند. در چنین شرایطی آن  برای ارزیابی عملکرد بدانند و با سوءظن بهی اهنابه

که  دهدمی فرد اطلاعاتی را ارائهاطلاعات درستی درباره شغل به دست نمی آید؛ زیرا 

 کند به نفع او خواهد بود و از دادن اطلاعاتی که به ضررش باشد خودداریمی فکر

 کند.می

از میان کارکنان باید کسانی را برای مصاحبه انتخاب کرد که بیشترین دانش و 

و  هایتمسئولدقیق وظایف،  طوربهاطلاعات را درباره شغل داشته باشند و بتوانند 

را تشریح کنند. برای مصاحبه منظم و سازمان یافته باید از  شغل شما یهاویژگی

 یهافرماستاندارد و سؤالات از قبل تعیین شده استفاده کرد. استفاده از  یهافرم

سؤالات مهم و اصلی ای مصاحبه شود که در هیچمی استاندارد و سؤالات یکسان باعث

دهنده اطلاعات به وجود آید. اما باید دقت کرد که پاسخ یمقایسه مکاناز قلم نیفتد و ا

در صورت تمایل، نظرات خود را ابراز نماید. بعد از خاتمه مصاحبه، اطلاعات به دست 

ریق ارتباط با سرپرست مستقیم طتأیید شود. این کار از آن  آمده باید مرور و صحت

یار ساده تنظیم شوند تا مصاحبه شونده باید سؤالات بس گیرد.می شونده انجاممصاحبه

 کامل درک کند. طوربهسؤال را 

 : ازاند شود عبارتمی یی که در مصاحبه تحلیل شغل مطرحهانمونه سؤال

 وظایف اصلی و مهم شما در این شغل چیست؟ .1

 یی نیاز دارد؟هامهارتو  هااین شغل به چه تحصیلات، تجربه .2

 چیست؟ هافعالیتی نقش دارید و نقش شما در این یهافعالیتدر چه  .3

 هستید؟ گوپاسخی شغل شما چیست و در مقابل چه چی هایی هامسئولیت.4

 معیارها و استاندارهای سنجش کار شما چیست؟ .5

 ی جسمی نیاز دارد؟هاکوشش.کار شما به چه نوع 6

 نیاز دارد؟ی فکری و احساسی هاتواناییها و .کار شما به چه نوع تلاش7

 محیط و شرایط کاری شما چگونه است؟ .8

 وضعیت بهداشتی و ایمنی محیط کار شما چگونه است؟ .9
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 .آیا در محیط کار در معرض خطرات قرار دارید؟10

شود همه می روش از متصدی شغل خواسته در این :)وقایع( کار جریانثبت .3

کار بهترین  جریانیادداشت کند. ثبت  دهدمی ی را که در طول روز انجامیهافعالیت

روش برای کسب اطلاعات دست اول درباره چگونگی کار است، زیرا کار به وسیله 

روزانه،  یهافعالیتشود. ثبت می گیرد توصیفمی که انجام گونهآنانجام دهنده و 

 است و باید برای مدت طولانی ادامه یابد تا همه وظایف شغل گیروقتکاری دشوار و 

 .بر استاز این رو بسیار ه ینه و زمان، ثبت شود

در گروه کانونی با همه کسانی که مشاغل یکسانی در سازمان  :گروه کانونی.4

شود. می مصاحبهزمان هم طوربهدارند یا گروهی از متخصصان امر یا سرپرستان 

از مصاحبه انفرادی است.  ترو کامل ترشود دقیقمی اطلاعاتی که از گروه کانونی کسب

 شوندمی باید مراقب بود وقتی که متصدیان مشاغل به عنوان یک گروه در جلسه جمع

کاری نشده، اثربخشی و سودمندی این روش را کاهش هنجارهای گروه موجب محافظه

 ندهد.

 اطلاعات است و آوریجمعین روش تره ینهپرسشنامه، کم :پرسشنامه.5

پرسشنامه در ، تاهی، اطلاعات زیادی به دست آورد. بنابرایندر زمان کو توانمی

کم به دست آورد  ایه ینهشرایطی که باید اطلاعات زیادی را در زمانی کوتاه و با 

مناسب است، اما پاسخ دهنده ممکن است به تمام سؤالات پاسخ ندهد یا پاسخ درست 

  .ندهد

مشاغل آینده سازمان  تحلیل مشاغل ممکن است برای شناخت مشاغل فعلی یا

شود تا به می شغل دادهآن  باشد. برای تحلیل مشاغل فعلی پرسشنامه به متصدی

پاسخ دهد. سپس فرم تکمیل شده به سرپرست مستقیم و بعد از تأیید آن  سؤالات

نکته مهم در طراحی پرسشنامه آن است  شود.می وی به کارشناس تحلیل شغل داده

الات ج ئی و دقیق و کلی و عمومی باشد. باید دقت داشت ترکیبی از سؤکه سؤالات، 

روشن باشد که از  گوپاسخکه تعداد سؤالات کم باشد و حوصله افراد را سر نبرد، برای 

ای خواهد شد، سؤالات ساده و قابل فهم باشد و به هیچ عنوان از ها چه استفادهجواب

آمده  1–5نگاره ی تحلیل شغل در ای از پرسشنامهلغات نامأنوس استفاده نشود. نمونه
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 است.

 
 فرم پرسشنامه تحلیل شغل 1–5جدول 

 
 تاریخ    

 شغلیپایه و مرتبه  عنوان شغل نام سازمان

 محل کار نام سرپرست نام واحد

 ی جسمی و فکری و احساسی نیاز دارد؟هاتواناییاین شغل به چه 

 ی لازم برای انجام وظایف چیست؟های آموزشی و گواهینامههاتحصیلات مورد نیاز، تجربه قبلی، دوره

 : وظایف اصلی شغل خود را شرح دهید

 : شغل خود را شرح دهید تروظایف فرعی و کم اهمیت

 انجام این وظایف به چه تدابیر، خلاقیت یا ابتکاری نیاز دارد؟

 یی در این شغل دارید؟هامسئولیتچه 

 کنید؟)لطفا نام ببرید(می از چه ابزارها و تجهیزاتی برای انجام این کار استفاده

 نام ببرید( دهید؟)لطفامی چه کارهایی را با مشارکت و همکاری دیگران انجام

 نمایید؟)توضیح دهید(می چه کارهایی مشارکت ریزیبرنامهچه اموری را برعهده دارید و در  ریزیبرنامه

 به مسئولین بالاتر( چگونه منعکس)این شغل باید به چه کسی گزارش دهد؟ نتایج اقدامات خود را

 نمایید؟)توضیح دهید(می

 از چه اختیاراتی برخوردارید؟)توضیح دهید(ی محوله هامسئولیتبرای انجام وظایف و 

 نمایید؟)لطفا نام ببرید(هایی استفاده میبرای انجام کارها از چه استانداردها، مقررات و دستورالعمل

 ها، مقررات و استاندارهایی مسئولیت و یا مشارکت دارید؟)ذکر کنید(در تهیه و تنظیم چه دستورالعمل

 شوید که ملزم به ارائه راه حل هستید؟طور روزمره( باچه مشکلاتی مواجه میبهمحوله)برای انجام وظایف 

 شرایط غیرعادی کار و محیط کار و حوادث غیرمترقبه شغل مورد تصدی را ذکرنمایید.

 دهید که به نظر شما غیر ضروری است؟نام ببرید.آیا وظایفی را در این شغل انجام می

ای نیز ت؟ وظایف دوره ای)هفتگی، ماهیانه، فصلی( شغل چیست؟ آیا وظایف منظم و غیردورهوظایف روزانه شغل چیس

 آید؟ نام ببرید.در این شغل پیش می
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 فرم پرسشنامه تحلیل شغل 1–5جدول ی ادامه
 تاریخ    

 پایه و مرتبه شغلی عنوان شغل نام سازمان

 محل کار نام سرپرست نام واحد

 این شغل چقدر نیاز به مسافرت دارد؟

 عملکردی وجود دارد؟های در این شغل چه استاندارهای عملکردی را باید برآورده ساخت و چه شاخص

 پیش آید؟نام ببرید. بینیپیشآیا ممکن است برای متصدی شغل مشکلات غیرقابل 

 یابد؟می اگر متصدی این شغل خیلی خوب و شایسته باشد، به چه مشاغلی ارتقا

 بر آید؟ن آ چه مدت زمانی لازم است تا فرد حائز شرایط بتواند با جزئیات این شغل آشنا شود و به خوبی از عهده

را آن  چقدر است و چه کسی باید گیریتصمیمکنید؟ حدود اختیار شما برای می مستقل اتخاذ طوربهچه تصمیماتی را 

 تصویب کند؟

 این شغل تا چه اندازه به نظارت و سرپرستی نیاز دارد؟

 شود؟می جلوگیریو چگونه از وقوع این اشتباهات  دهدمی در این شغل رخ چه نوع اشتباهاتیمعمولاً

 شود؟می چه عواملی موجب خستگی شما در شغل

 مسئولیت سرپرستی چه کسانی و چه مشاغلی را بر عهده دارید؟

 که جزء وظایف شغلی شما نیست؟ دهیدمی چه کارهایی را انجام

لرزش و ارتعاش، آلودگی مانند گرد و غبار، رطوبت، اشعه، آلودگی صوتی، خطر کار در ارتفاع،  -چه شرایط نامساعدی 

 وجود دارد؟ -هوا، بوی بد، خطرات الکتریکی، تغییرات دمای ناگهانی، گرما و سرمای شدید 

 چه مسائل و مطالب دیگری به عقیده شما مهم هستند؟

 نام و نام خانوادگی

 امضا

 ام.کنم و موارد لازم را اصلاح کرده فرم را تأیید مینب...................سرپرست..................... مطالب مذکور در این جااین

 امضای سرپرست

 

 پرسشنامه تحلیل پست

کمّی مناسب و متداول برای تحلیل های روشپرسشنامه تحلیل پست یکی از 

شغل است که مک کورمیک و همکارانش در دانشگاه پردو ابداع کردند. براین اساس 

گیرد تحلیل می انجامآن  ی که دریهافعالیتبرحسب مجموعه  توانمی هر شغلی را

ی هاهر شغل به شش طبقه اصلی تقسیم و مؤلفه یهافعالیتکرد. در این پرسشنامه 

شود. منظور از مؤلفه، حرکت یا می مهم در هر یک از طبقات شش گانه شناسایی

مؤلفه یا گویه در شش بخش  194گیرد و در مجموع، می اقدامی است که در کار انجام
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ممکن در هر شغل است شناسایی و فهرست  یهافعالیتذیل که معرف تمام 

 : دهندمی شغل را ارائه یهاویژگیکه رفتارهای کاری، شرایط کاری، و اند گردیده

 شاغل اطلاعات مورد نیاز برای انجام شغل را چگونه و از :ی اطلاعاتیها.داده1

 آورد.می کجا به دست

و پردازش  ری یبرنامه، گیریتصمیماستدلال،  یهافعالیت :.فرآیندهای ذهنی2

 اطلاعات که در انجام شغل لازم است.

اب ارها و تجهی اتی که شاغل برای انجام ، فی یکی یهافعالیت :.خروجی کار3

 برد.می شغل به کار

 شغل مورد نیاز است.روابطی که برای انجام  :.روابط با دیگران4

 شود.می زمینه انجامآن  که کار درای زمینه اجتماعی و فی یکی :.زمینه شغلی5

 .، شرایط و خصوصیات مرتبط با شغل هافعالیتسایر :خصوصیات دیگر

را بر اساس شش مقیاس درجه استفاده، زمان،  هاهر کدام از گویه گرانتحلیل

کنند. این می گیریاندازهاهمیت شغل، احتمال وقوع، قابلیت کاربرد و موارد خاص 

 آورد.می مقایسه مشاغل را فراهم مکاناطلاعات حاصل از پرسشنامه تحلیل پست، ا

 آوریجمعپرسشنامه تحلیل شغل فلیشمن. سیستم تحلیل شغل فلیشمن برای 

ی لازم برای انجام شغل را هاتواناییلاعات از متصدیان یا خبرگان امر استفاده و اط

دسته از  52کنند. این سیستم شاملمی شناسایی و براین اساس شغل را ارزیابی

)از درک مطلب و قدرت استدلال گرفته تا مهارت دستی و فی یکی( است.  هاتوانایی

. وقتی همه شوندمی ینه ارزیابی اس هفت گدر یک مقی هاهرکدام از این تواناهایی

ی ضروری برای انجام شغل هاتواناییموارد تکمیل شدند، اطلاعات لازم در خصوص 

 .گیردمی شود، و برای انتخاب، آموزش و توسعه شغلی مورد استفاده قرارمی فراهم

گویه  208بسیار جامع شامل ای شرح پست مدیریت. پرسشنامه یپرسشنامه

کند و همه کارهای مدیریتی در همه می ی مدیران را توصیفهامسئولیت است که

، گیریتصمیماطلاعات کلی،  :بخش15. این پرسشنامه در دهدمی صنایع را پرشش

و سازماندهی، اداره، کنترل، سرپرستی، مشاوره و نوآوری، ارتباطات،  ری یبرنامه

و  هامهارتتجاری، درجه بندی کلی، دانش و  هایشاخصهماهنگی، ارائه، کنکاش 
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  .شده است بندیدسته ها، نمودار سازمانی، و نظرات و واکنشهاتوانایی

پرسشنامه مقیاس مشترک این پرسشنامه که برای مشاغل مدیریتی و غیر 

سنجد و دارای هشتاد بعد کاری می را ترمدیریتی است رفتارهای مشهودتر و ملموس

 اخیر مدنظر قرارگرفته است. هایلسااست که در 

رویکرد سنتی به تحلیل شغل، محیط شغل را  .شرح شغل شایستگی محور .6

کند و می ی شغل به سرعت تغییرهانیازمندیکند ولی در محیط پویا می ایستا فرض

باشد. در محیط پویا روش تحلیل  گوپاسخشغل باید بتواند به نیازهای متغیر محیطی 

شغل مبتنی بر شایستگی بهتر است. در این حالت شایستگیهای اصلی برای موفقیت 

یی همچون ارتباط بین شخصی، هامهارتآن  شود و درمی سازمان شناسایی

 ، مهارت حل تضاد، سازگاری و خود انگی شی اهمیت دارد.گیریتصمیمی هاتوانایی

 
 ها در شرکت برتیش پترولیومماتریس مهارت 2–5جدول 

E E E E E E E 

D D D D D D D 

C C C C C C C 

B B B B B B B 

A A A A A A A 

 حل مسئله
و  ریزیبرنامه

 سازماندهی

رهبری و 

 هدایت

ابتکار عمل 

 و خلاقیت
 ارتباطات

آگاهی 

 تجاری
 تخصص فنی

 

رخ شایستگی یا نمای شغل روشی برای های سنتی تحلیل شغل، نیمبرابر روشدر 

آمی  های لازم دیگر برای انجام موفقیتها و ویژگیها و تواناییشناسایی دانش، مهارت

یابد های رفتاری خاص پیوند مییک شغل، نقش یا وظیفه است. این موارد به شاخص

ر نهایت رضایت مشتری ررا برآورده سازد. در تا نیازهای لازم برای نیل به هدف و د

شود. در طور واضح بیان میبهاین روش استانداردها و انتظارات مطلوب از کارکنان 

ی رخ شایستگی استفاده کند همهصورتی که سازمان به جای شرح شغل سنتی از نیم
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از طریق رخ شایستگی کارکردهای منابع انسانی باید بر این مبنا طراحی شود. نیم

های وقایع رفتاری قابل های تحلیل شغل همچون روش وقایع حساس و مصاحبهروش

 انجام است.

تحلیل شغل را زیر سؤال ببرند و از ای تغییرات سریع باعث شده است که عده

زدایی صحبت کنند. یک فرد ممکن است الان کارهایی را انجام دهد و سه ماه شغل

کلی کارهای دیگری متفاوت با کارهای قبلی انجام دهد. ساختارهای  طوربهبعد 

کند. با در نظر داشتن این می را ایجاب پذیرانعطافسازمانی پروژه مدار نی  شرح شغل 

 عوامل باید طرح شغل و طراحی شغل با ظرافت و دقت بیشتری انجام گیرد.

 تدوین طرح شغل

ای تحلیل شغل، متصدی فعلی شغل منابع بر تریناصلیگفته شد که یکی از 

است. ولی متصدی شغل ممکن است در اهمیت اغراق کند. سرپرستان منبع مهم 

زنند. برای تحلیل می دیگری هستند که اهمیت شغل را با صحت بیشتری تخمین

اند. یکی از منابع اطلاعاتی دیگر، بیرونی گرانتحلیل، بهترین منبع هامهارتسطوح 

کنند. برای مثال وزارت کار ایالات متحده، بر می ها منتشرولتمطالبی است که د

را منتشر کرد که شامل توصیف  اساس تحلیل شغل کارکردی، فرهن  عناوین شغلی

شبکه اطلاعاتی شغلی آن  بود. پس از هاآنه ار عنوان شغلی و شرح شغل  دوازده

عمومی و کلی در  کرده که حاوی اطلاعاتآن  را به صورت آنلاین جایگ ین )اُنت(

مطالب « اُنت»موجود در پایگاه اطلاعاتی هایشغلمورد ه ار عنوان شغلی است. طرح 

وظایف، آن  مبنایی برای شرح شغل قرار گیرد، و در دتوانمی بسیار ارزشمندی دارد که

 ی لازم شرح داده شده است.هاتواناییی ضروری و هامهارتدانش مورد نیاز، 
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 (KSAپرسشنامه دانش، مهارت و توانایی) 3–5جدول 

ی لازم، کارآموزی قبل از شروع های آموزشی و گواهینامههادانش مورد نیاز، تحصیلات، تجربه مرتبط قبلی، دوره

 کار

 ی شغلیهامهارت

 سؤالات

 نظرات

خیلی 

 زیاد
 خیلی کم کم متوسط زیاد

تا چه اندازه درک مطالب مکتوب در انجام شغل 

 مهم است؟
     

تا چه اندازه گوش دادن مؤثر و فعال در انجام 

 شغل مهم است؟
     

تا چه اندازه توانایی نوشتن در انجام شغل مهم 

 است؟
     

تا چه اندازه توانایی صحبت کردن و انتقال 

 اطلاعات در انجام شغل مهم است؟
     

اندازه استفاده از ریاضیات برای حل  تا چه

 مسائل در انجام شغل مهم است؟
     

علمی در های روشتا چه اندازه استفاده از 

 انجام شغل مهم است؟
     

تا چه اندازه استفاده از منطق و استدلال و تفکر 

 در انجام شغل مهم است؟
     

تا چه اندازه توانایی یادگیری مطالب برای 

 گیری آینده در انجام شغل مهم است؟تصمیم
     

تا چه اندازه توان مذاکره و مصالحه در انجام 

 شغل مهم است؟
     

تا چه اندازه توان آموزش به دیگران در انجام 

 شغل مهم است؟
     

تا چه اندازه خدمت رسانی و کمک به دیگران 

 در انجام شغل مهم است؟
     

حل مسائل پیچیده و ارائه تا چه اندازه قدرت 

 راه حل در انجام شغل مهم است؟
     

 
 3–5جدول ادامه 
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 3–5جدول ادامه 

 های شغلیمهارت

 سؤالات

 نظرات

 کم متوسط زیاد خیلی زیاد
خیلی 

 کم

اندازه تجزیه و تحلیل عملیات در تا چه 

 انجام شغل مهم است؟
     

تا چه اندازه توان مذاکره و مصالحه در 

 انجام شغل مهم است؟
     

ترغیب دیگران به تغییر تا چه اندازه

ذهن و رفتار در انجام شغل مهم 

 است؟

     

تا چه اندازه طراحی و ایجاد فناوری و 

 است؟تجهیزات در انجام شغل مهم 
     

 کارگیریبهتا چه اندازه انتخاب و 

ها یادگیری مناسب در انجام استراتژی

 شغل مهم است؟

     

تا چه اندازه ارزیابی خود و دیگران و 

انجام اقدامات اصلاحی در انجام شغل 

 مهم است؟

     

تا چه اندازه آگاهی از واکنشهای 

ها در انجام دیگران و درک علل آن

 است؟شغل مهم 

     

تا چه اندازه انتخاب ابزار و تجهیزات 

 مورد نیاز در انجام شغل مهم است؟
     

تا چه اندازه نصب و استقرار ابزار و 

افزارها و برنامه در انجام شغل مهم نرم

 است؟

     

ای در تا چه اندازه برنامه نویسی رایانه

 انجام شغل مهم است؟
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 DBAمدیریت منابع انسانی پیشرفته     

 3–5جدول ادامه 

 

 های شغلیمهارت

 سؤالات

 نظرات

 کم متوسط زیاد خیلی زیاد
خیلی 

 کم

تا چه اندازه کنترل عملیات سیستمها 

 در انجام شغل اهمیت دارد؟
     

تجهیزات در تا چه اندازه نگهداری 

 انجام شغل اهمیت دارد؟
     

تا چه اندازه مشکل یابی و رفع آن در 

 انجام شغل اهمیت دارد؟

     

تا چه اندازه تعمیر ماشین آلات و 

 ها در انجام شغل اهمیت دارد؟سیستم

     

تا چه اندازه تحلیل سیستم و شراط 

 محیطی در انجام شغل اهمیت دارد؟

     

ها و اصلاح ارزیابی سیستمتا چه اندازه 

و بهبود عملکرد در انجام شغل اهمیت 

 دارد؟

     

گیری و قضاوت و تا چه اندازه تصمیم

منفعت در انجام شغل -تحلیل هزینه

 اهمیت دارد؟

     

تا چه اندازه مدیریت زمان خود و 

 دیگران در انجام شغل اهمیت دارد؟

     

 تا چه اندازه مدیریت منابع مالی در

 انجام شغل اهمیت دارد؟

     

تا چه اندازه مدیریت منابع فیزیکی در 

 انجام شغل اهمیت دارد؟

     

تا چه اندازه مدیریت منابع انسانی در 

 انجام شغل اهمیت دارد؟

     

تا چه اندازه درک مطلب شفاهی برای 

 انجام شغل اهمیت دارد؟

     

تا چه اندازه درک مطلب کتبی برای 

 شغل اهمیت دارد؟انجام 
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 3–5جدول ادامه 

 های شغلیمهارت

 سؤالات

 نظرات

خیلی 

 زیاد
 خیلی کم کم متوسط زیاد

های زیاد تا چه اندازه توانایی در ارائه ایده

 برای انجام شغل اهمیت دارد؟

     

های بکر برای حل تا چه اندازه ارائه ایده

 انجام شغل اهمیت دارد؟مسئله در 

     

تا چه اندازه تشخیص درست مسئله در انجام 

 شغل اهمیت دارد؟

     

تا چه اندازه توانایی تخصیص زمان به 

های مختلف در انجام شغل اهمیت فعالیت

 دارد؟

     

تا چه اندازه قدرت استدلال از اصول کلی به 

 حل مسئله فعلی در انجام شغل اهمیت دارد؟

     

ترکیبی و تا چه اندازه قدرت استدلال

 بندی در انجام شغل اهمیت دارد؟جمع

     

تا چه اندازه تنظیم و فرموله بندی اطلاعات 

 در انجام شغل اهمیت دارد؟

     

بندی ایجاد چهارچوب برای دستهتا چه اندازه

 چیزهای مختلف در انجام شغل اهمیت دارد؟

     

از استدلال ریاضی و تا چه اندازه استفاده 

 فرمول بندی در انجام شغل اهمیت دارد؟

     

تا چه اندازه ارائه مطلب کتبی برای انجام 

 شغل اهمیت دارد؟

     

تا چه اندازه استفاده سریع و درست از چهار 

عمل اصلی ریاضی در انجام شغل اهمیت 

 دارد؟
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 DBAمدیریت منابع انسانی پیشرفته     

 3–5جدول ادامه 

 های شغلیمهارت

 سؤالات

 نظرات

خیلی 

 زیاد
 خیلی کم کم متوسط زیاد

تا چه اندازه حافظه و حفظ کردن در 

 انجام شغل اهمیت دارد؟

     

ترکیب تا چه اندازه سازماندهی و

 اهمیت دارد؟اطلاعات در انجام شغل 

     

تا چه اندازه قدرت الگوسازی از اطلاعات 

 پراکنده در انجام شغل اهمیت دارد؟

     

تا چه اندازه سرعت درک و مقایسه بین 

 چیزها در انجام شغل اهمیت دارد؟

     

تا چه اندازه توانایی تخیل و تصور در 

 انجام شغل اهمیت دارد؟

     

انتخابی بدون از تا چه اندازه ادراک 

دست دادن تمرکز حواس در انجام شغل 

 اهمیت دارد؟

     

تا چه اندازه سرعت استفاده از دستان و 

بازوها و زبردستی در انجام شغل اهمیت 

 دارد؟

     

تا چه اندازه استفاده سریع، هماهنگ و 

دقیق از انگشتان در انجام شغل اهمیت 

 دارد؟

     

کنترل ماشین آلات تا چه اندازه دقت در 

 در تجهیزات در انجام شغل اهمیت دارد؟

     

تا چه اندازه هماهنگی بین حرکات پا و 

 دست و بازو در انجام شغل اهمیت دارد؟
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 3–5جدول ادامه 

 های شغلیمهارت

 سؤالات

 نظرات

خیلی 

 زیاد
 خیلی کم کم متوسط زیاد

تا چه اندازه پاسخ سریع دست و پا و 

اعضای بدن در واکنش به هشدارها در 

 انجام شغل اهمیت دارد؟

     

حرکات بندی تا چه اندازه کنترل و زمان

بدن متناسب با سرعت و جهت تجهیزات 

 در انجام شغل اهمیت دارد؟

     

تا چه اندازه زمان واکنش دست و 

انگشت و پا به هشدارها در انجام شغل 

 اهمیت دارد؟

     

تا چه اندازه حرکات سریع و مکرر 

انگشت و دست و مشت در انجام شغل 

 اهمیت دارد؟

     

اندام بدن در  تا چه اندازه سرعت حرکات

 انجام شغل اهمیت دارد؟

     

ها در تا چه اندازه قوت ایستایی عضله

بلند کردن، هل دادن، کشیدن و جا به 

 جا کردن در انجام شغل اهمیت دارد؟

     

ها در تا چه اندازه قوت پویایی عضله

انجام مستمر و مکرر)بدون خستگی( در 

 انجام شغل اهمیت دارد؟

     

اندازه قدرت عضلات کمر و شکمی تا چه 

بدون خستگی در انجام شغل اهمیت 

 دارد؟

     

تا چه اندازه قدرت الگوسازی از اطلاعات 

 پراکنده در انجام شغل اهمیت دارد؟

     

تا چه اندازه بنیه و توان بدنی فرد در 

 انجام شغل اهمیت دارد؟
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 DBAمدیریت منابع انسانی پیشرفته     

 3–5جدول ادامه 

 هاتوانایی

 سؤالات
 نظرات

 خیلی کم کم متوسط زیاد یادزخیلی 

پذیری در انجام تا چه اندازه انعطاف

حرکات بدنی باز در انجام شغل اهمیت 

 دارد؟

     

در انجام پذیری تا چه اندازه انعطاف

حرکات بدنی مکرر در انجام شغل 

 اهمیت دارد؟

     

تا چه اندازه هماهنگی بین حرکات 

 اعضای بدن در انجام شغل اهمیت دارد؟

     

تا چه اندازه دید دور )دیدن جزئیات از 

 دور( در انجام شغل اهمیت دارد؟

     

تا چه اندازه تمایز بین رنگهای مختلف و 

 انجام شغل اهمیت دارد؟سایه رنگها در 

     

تا چه اندازه دید در شب یا تاریکی در 

 انجام شغل اهمیت دارد؟

     

تا چه اندازه دید محیطی)در نظرداشتن 

اطراف حین نگاه به جلو)دید مرکزی( 

 در انجام شغل اهمیت دارد؟

     

تا چه اندازه تخمین فاصله بین خود فرد 

شغل  و اشیای دور و نزدیک در انجام

 اهمیت دارد؟

     

تا چه اندازه حساسیت بینایی)دیدن 

اشیار در نور زیاد(در انجام شغل اهمیت 

 دارد؟

     

تا چه اندازه ارائه مطلب شفاهی برای 

 انجام شغل اهمیت دارد؟
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 3–5جدول ادامه 

 هاتوانایی

 سؤالات

 نظرات

خیلی 

 زیاد
 خیلی کم کم متوسط زیاد

تا چه اندازه توجه شنوایی)شنیدن منبع 

یک صدا در حضور صداهای گوناگون( در 

 انجام شغل اهمیت دارد؟

     

انجام تا چه اندازه تشخیص جهت صدا در 

 شغل اهمیت دارد؟

     

های دیگران در تا چه اندازه درک گفته

 انجام شغل اهمیت دارد؟

     

تا چه اندازه حفظ تعادل بدن در انجام 

 شغل اهمیت دارد؟

     

دیدن جزئیات از )تا چه اندازه دید نزدیک

 نزدیک( در انجام شغل اهمیت دارد؟

     

ارزیابی در تا چه اندازه کنترل کیفیت و 

 انجام شغل مهم است؟

     

تا چه اندازه کنترل ماشین آلات و 

 شاخصها در انجام شغل اهمیت دارد؟

     

تا چه اندازه حساسیت شنوایی)شنیدن 

صداهای متنوع کوتاه و بلند( در انجام 

 شغل اهمیت دارد؟

     

 

شاغل  یهاویژگیی شغل و هانیازمندیبرای نیل به عملکرد بالا، سازمان باید بین 

تناسب برقرار کند. برای برقراری این تناسب باید تحلیل شغل انجام و اطلاعات تفصیلی 

که در شرح شغل  -درباره شغل ارائه شود. این اطلاعات ضروری و اساسی درباره شغل

زمینه را برای استخدام، انتخاب، آموزش، ارزیابی عملکرد و سایراقدامات  –یابدمی نمود

 سازد.می منابع انسانی هموار

اج ای تحلیل شغل، شرح شغل است که شامل فهرستی از  تریناصلییکی از 
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 DBAمدیریت منابع انسانی پیشرفته     

برای یک عنوان شغل است . و وجود این فهرست  هامسئولیتو  هافعالیتوظایف، 

کند. شرح شغل شامل عنوان شغل، می را در شغل فراهمارزیابی عملکرد فرد  مکانا

و شرایط احراز شغل است. در شرح  هامسئولیتو  هافعالیتشرح مختصری از وظایف، 

شود می خلاصه درج و توضیح داده طوربهو شرایط کلی کار  هامسئولیتشغل، وظایف، 

. بهتر است دهدمی که متصدی شغل چه وظایفی را چگونه و در چه شرایطی انجام

 ترعادلانه گیریتصمیمفرمت کلی شرح شغل در سازمان یکسان باشد تا زمینه را برای 

از شرح شغل را در ای شود باید نسخهمی فراهم کند. وقتی فرد در سازمان استخدام

اختیار داشته باشد تا از انتظارات سازمان آگاهی یابد. یکی از معایب شرح شغل این 

است فرد تلاشهای خود را در حد شرح شغل کاهش دهد. شرح شغل است که ممکن 

 : ی زیر استهادارای مؤلفه

شود می برخی از اطلاعاتی که در این قسمت درج الف( شناسنامه شغل.

 : اند ازعبارت

شغل آن  و معرف گرددمی نامی که برای هر پست سازمانی انتخاب :.عنوان شغل1

 مدیر مالی.است مثل معاون منابع انسانی، 

را از سایر آن  شود ومی کُد خاصی که به هر شغل داده :.شماره پست سازمانی2

 کند.می مشاغل متمای 

 روزی که شرح شغل نوشته شده است. :.تاریخ3

 بخشد.می تهیه شده رسمیت کسی که به شرح شغل :تصویب کننده: 4

 .جایگاه شغل در ساختار سازمانی)واحد مربوط(.5

 .رتبه شغل.6

در این قسمت از فرم، وظایف اصلی شغل به صورت کلی و  ب( خلاصه شغل.

 شود.می ارئه و نوع ارتباط اداری متصدی با دیگران در داخل و خارج سازمان بیان

اینبخش از فرم به شرح ج ئیات  ها.مسئولیتاختیارات و  .ج( شرح وظایف

وظایف اصلی شغل فهرست ی شغل اختصاص دارد. هر یک از هامسئولیتوظایف و 

شود. حدود اختیارات شاغل، می شده، توضیحات مختصری درباره هر یک داده

 مستقیم یا غیرمستقیم دستور طوربه، تعداد افرادی که از او گیریتصمیم یمحدوده
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 .گرددمی شود مشخصمی ای که در اختیارش قرار دادهو سقف بودجه گیرندمی

د، فرم شرح شغل شامل ردر بعضی از موا .د( معیارهای سنجش عملکرد

معیارهای عملکرد نی  هست، فهرستی از معیارها و استانداردها که بتوان عملکرد واقعی 

طور که در شرح شغل آمده آن  ی خودهامسئولیتمتصدی شغل را در انجام وظایف و 

صریح  طوربه است ارزیابی کرد. معیارهای عملکرد باید انتظارات مسئولان از کارکنان را

 و دقیق بیان کند.

شامل آلودگی صوتی و سر و صدا، آلودگی هوا، شلوغی، اشعه،  هـ( شرایط کار.

 گرما یا سرمای شدید و خطرات شغلی است.

 تدوین شرایط احراز شغل

، هاقابلیتشغل، قدم بعدی تعیین خصوصیات،  یهاویژگیبعد از تشریح ماهیت و 

یی است که متصدی شغل باید داشته باشد. شرایط احراز به هامهارتتجربیات و 

  ،هامهارتدانش، و ال مات لازم برای انجام یک شغل اشاره دارد که شامل  هانیازمندی

منظور تنظیم فرم شرایط بنابراین، به. ها و تجربیات استها، ویژگیها، قابلیتتوانایی

عه شود. فرم شرایط احراز شغل، احراز شغل لازم است که شرح شغل به دقت مطال

کند که چه افرادی با چه راهنمای خوبی برای کارمندیابی است و مشخص می

 هایی برای انتخاب افراد طراحی شود.خصوصیاتی جست و جو و چه آزمون

ها و ها، ویژگیها، تواناییهای دانش، مهارتدر شرایط احراز باید به همه مؤلفه

شود. اطلاعات لازم در زمینه شرایط احراز از انجام دهنده  تجربیات مورد نیاز توجه

آید. معمولاًشرایط احراز شغل ای شغل به دست میها، طراحان حرفهشغل، سرپرست

 گنجانند. را در قسمتی از فرم شرح شغل می

شود که این صفات و خصوصیات را چگونه و به چه حال این سؤال مطرح می

ترین، استفاده از نظر کارشناسان، سرپرستان د؟ متداولشناسایی کر توانمیطریقی 

شود که چه کسی با چه ها سؤال میو مدیرانی است که با شغل آشنایی دارند. از آن

هایی هایی برای شغل مورد نظر مناسب است. و چه دورهتحصیلات، تخصص و مهارت

در چه حدی باید های جسمی، فکری و احساسی وی را باید گذرانده باشد، و توانایی
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 باشد تا بتواند با شایستگی کامل شغل را انجام دهد.
 شرایط احراز شغل 4–5جدول  
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شود شود. در این روش تعیین میدر برخی از مواقع از روش آماری استفاده می

ای میان متغیرهایی از قبیل قد، قوه بینایی، قدرت جسمی، زبردستی، که چه رابطه

گرایی و وظیفه شناسی( و موفقیت فرد را در های شخصی )مثل برونهوش، ویژگی

مشخصات متصدی شغل به وسیله انجام وظایفش وجود دارد؟ م یت تعین صفات و 

توان رابطه میان خصوصیات فرد و کارایی را از طریق های آماری این است که میروش

طور دلخواه بهعلمی اثبات کرد. در واقع امروزه دیگر نمی توان شرایط احراز شغل را 

در ارتباط با شغل باشد، کارفرما باید تعیین کرد، چرا که وقتی شرایط احراز شغل بی

 باشد.  گوپاسخمقابل قانون کار 

 آمده است.   2–5نگاره  ای از شرح شغل و شرایط احراز درنمونه

 

 
 حاکم بر طراحی بر طراحی شغل رویگردهای 2–5نگاره  
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 زکاربرد شرح شغل و شرایط احرا

اطلاعات شرح شغل و شرایط احراز در وظایف مختلف مدیریت منابع انسانی به 

  :گیردمی شرح ذیل مورد استفاده قرار

منابع انسانی  ری یبرنامهبرای  توانمی از شرح شغل :منابع انسانی ریزیبرنامه( 1

 استفاده کرد.

ی مورد نیاز هامهارتشغل و  یهاویژگیلازم است اطلاعاتی درباره  :( کارمندیابی2 

 وجود داشته باشد تا بتوان فرد مناسبی را پیدا کرد. آن  برای انجام

فرایند انتخاب در اصل تناسب شغل و شاغل است، یعنی شناسایی و انتخاب  :( انتخاب3

بنابراین، شرح شغل و شرایط احراز شغل، ین فرد برای شغل. ترین و مناسبترشایسته

 نقش مهمی در انتخاب شایسته کارکنان خواهد داشت.

اطلاعات شرح شغل و شرایط احراز بخشی از برنامه  :و آموزش پذیریجامعه( 4 

 کند.می ی آموزشی را تعیینهاجامع پذیری اولیه و دوره

موجود در کار یا نکات خطرات معمولاًتج یه و تحلیل شغل  :( بهداشت و ایمنی5 

 کند.می ایمنی در محیط کار را مشخص

برای تشخیص عملکرد فرد در سطح مورد انتظار، باید شرح  :( ارزیابی عملکرد6 

دقیق از وظایف شاغل وجود داشته باشد تا قضاوت درباره چگونگی عملکرد فرد صحیح 

 و عادلانه باشد.

درجه سختی شغل، وظایف و آن  شرح شغل و شرایط احراز :( حقوق و دستمزد7 

ی لازم برای انجام دادن آن، و نی  هاتواناییو  هامهارتی موجود در آن، هامسئولیت

آن  کند، و براساسمی شغل نسبت به سایر مشاغل را در سازمان مشخصآن  ارزش

 شود.می عادلانه تهیه طوربهجدول پرداخت حقوق و دستم د 

شغل و بازاریابی عناصر  در طراحی توانمی شرح شغلاطلاعات از  :( طراحی شغل8 

 .(3–5نگاره )استفاده کرد.آن  و وظایف تشکیل دهنده
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 زکاربرد شرح شغل و شرایط احرا 3–5نگاره 

 

 طراحی شغل

وظایف شغلی است و طراحی شغل باید ها سازمان تعیین کننده اصلی استراتژی

ها به وظایف واحدها تبدیل و وظایف ها سازمان انجام گیرد. استراتژیراستای استراتژی

شوند. این های کوچکی که یک نفر بتواند به عهده بگیرد، تقسیم میواحدها به قسمت

 تقسیم بندی ریشه در مدیریت عملی تیلور و همکارانش دارد که درطول صد سال

گذشته تکامل یافته است. تحولات تکنولوژیک در این زمینه بسیار تأثیرگذار بوده 

 کارمندیابی

ریزی منابع انسانیبرنامه  

 انتخاب

پذیری و جامعه

 آموزش

ارزیابی 

 عملکرد

 طراحی شغل

ایمنی و 

 بهداشت

حقوق و 

 دستمزد

شرح شغل و 

شرایط احراز 

شغل

 تحلیل شغل
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است، زمانی طراحی شغل متناسب با تولید انبوه متداول بود و امروزه با ظهور 

 شود.های جدید عوامل متفاوتی در طراحی شغل در نظر گرفته میفناوری

اطلاعات به دست آمده از پس از تحلیل شغل، باید طراحی شغل را انجام داد. 

بازارایی، تجدید نظر  کههایی را نشان دهد تحلیل شغل ممکن است مشکلات و کاستی

 و طراحی دوباره آن را ایجاب نماید.

مشخص کردن و در کنار هم قرار دادن ی در یک تعریف کلی، طراحی شغل یعن

ی هاقابلیتو  هامهارتتوسط یک فرد با « واحد کاری»وظایفی که به صورت یک 

کند. یک می بخشی از نیازهای سازمان را برطرفآن  خاص قابل انجام است و انجام

بسیار اساسی در این تعریف چگونه مشخص کردن و موقعیتهای مختلف،  یمسئله

رویکردهای متفاوتی از جمله چهار رویکرد متداول مدیریت علمی، انگی شی، سیستمی 

 د.شومی و ارگونومیک به کار گرفته

ین شیوه برای طراحی مشاغل، روش مدیریت تررایس رویکرد مدیریت علمی. .1

تیلور است. تیلور معتقد بود که تقسیم کار مبتنی بر تخصص باید مبنای طراحی 

مشاغل قرار گیرد تا کارکنان، بیشترین بازدهی را داشته باشند. در روش تیلور بهترین 

 –حرکت سنجی و زمان سنجیهای روشاز  با استفاده –است که آن  نوع طراحی شغل

حذف شده باشد. این روش برای مشاغل تکراری و ساده آن  حرکات اضافی در انجام

ی خاص هر شغل را آموخته باشند، هامهارتبسیار مناسب است. شاغلان باید فنون و 

ی و اب ار وسایل کار باید در دسترس آنان قرار داده شود، طوری که از حرکات غیرضرور

 کاسته شود.

در این روش، طراحی کار با هدف کارایی موجب کاهش ه ینه و اف ایش ستاده و 

مهندسی صنایع برای ساده کردن  کارگیریبهشود. می همچنین موجب خستگی کمتر

کند . از منظر مهندسی می ترو سریع ترراحترا آن  کار، پیچیدگی را کمتر و آموزش

امروزی مدیریت علمی تیلور است، وظایف متعدد و ساده و کوچک  یصنایع که نسخه

را انجام دهد، چرا که مهارت  هاآنسریع  طوربهو شاغل باید  گیرندمی در کنار هم قرار

 هرگونهشود که می طراحیای رود و شغل به گونهمی بسیار بالاآن  فرد در اثر تکرار

 حرکت و فعالیت غیر ضروری حذف شود.
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 تر. تقسیم کار به اج ای کوچکنظریه دو عاملی شی.زکرد انگی.روی2

روانی و کاهش  فشارهایانگی گی، نارضایتی، خستگی، بی پیامدهای منفی همچون

ای عملکرد کارکنان را در پی دارد. براساس رویکرد انگی شی، مشاغل باید به گونه

هرزبرگ دو سری  طراحی شود که رضایت و انگی ه کارکنان اف ایش یابد. فردریک

عوامل نگهدارنده و انگی اننده را از هم متمای  کرده است. فقدان عوامل نگهدارنده باعث 

تأثیری در رضایت ندارد، اما وجود عوامل انگی اننده  هاآنشود ولی وجود می نارضایتی

برای غنی سازی شغل به  هاییروش. براساس این نظریه گرددمی باعث رضایت شغلی

 یابد.می اهمیت شغل اف ایش، آید و با تفویض اختیار به کارکنانمی اجرا در

سازی معتقد است که باید با ایجاد تنوع دو عاملی، نظریه فعال یعلاوه بر نظریه

کرد. بر اساس این نظریه تمرک  و دقت انسان در مقابل  تردر کار، کارکنان را فعال

های متنوع و غیریکنواخت بل محرکهای تکراری و یکنواخت، کاهش و در مقامحرک

حاصل رویکرد معمولاًیابد. بنابراین، وظایف ساده، یکنواخت و تکراری که می اف ایش

گردند و تنوع در کار باید مبنای می علاقگی فردبی موجب خستگی واند مدیریت علمی

 طراحی مشاغل باشد.

ارائه کردند.  کمن والدهامهاشغلی را یهاویژگیشغل مدل  یهاویژگیمدل 

دارند که احساس کنند  انگی هبراساس این نظریه کارکنان هنگامی برای انجام کار 

شغل به ابعاد زیر در طراحی  یهاویژگی یشغلشان با معنی و ارزشمند است. در نظریه

 : شودمی شغل توجه

ی هاتواناییو  هامهارتای از انجام کار باید مستل م مجموعه :.تنوع مهارتی1

 متنوع باشد.

کامل  طوربهکارکنان به جای انجام ج ئی از کار باید یک کار را  :هویت وظیفه.2

 داشته باشد. هاآنانجام دهند و کار هویت خاصی برای 

و دیگران در داخل و خارج آن  کار باید از نظر مسئول انجام :اهمیت وظیفه. 3

 از سازمان مهم تلقی شود.

استقلال و آزادی آن  طراحی شود که شاغلای ونهشغل باید به گ :استقلال.4

 داشته باشد. گیریتصمیمعمل و قدرت 
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بازخور از عملکرد برای فرد  مکانطراحی شغل باید طوری باشد که ا :بازخور. 5

 فراهم شود .

خواهد بود.  ترهر چقدر این پنس مؤلفه در یک شغل بیشتر باشد شغل انگی اننده

 شود و حسمی تنوع، هویت و اهمیت در شغل باعث احساس ارزشمندی در کارکنان

 در شغل باعث گیریتصمیمکنند که کارمهمی دارند. استقلال، آزادی عمل و می

کار را بپذیرد و وجود بازخور موجب  یکنند فرد مسئولیت نتیجهمی شود و حسمی

شود. نتیجه طراحی شغل با در نظر داشتن می آگاهی فرد از نتایس واقعی عملکردش

این پنس عامل موجب اف ایش انگیره، کیفیت، رضایت شغلی، و رفتارهای مطلوب 

 شود.می شهروندی

شود، می شغلی یعنی گسترش انواع وظایفی که در یک شغل انجام یتوسعه

وری کیب چند شغل ساده مرتبط به هم طترارتقای شغلی یعنی ب رگ کردن شغل با

شکل گیرد، چرخش شغلی یعنی چرخش  ترکه شغل جدیدی با دامنه وظایف سریع

تنوع، و غنی سازی شغلی یعنی توانمندسازی کارکنان  منظوربهفرد در مشاغل مختلف 

یی از کاربرد مدل هانمونه هامسئولیتو اختیارات و  گیریتصمیمبا اف ایش قدرت 

های کاری خود گردان، ساعت کار ایجاد تیمست. البته هاسازمانشغل در  یهاویژگی

شناور، تسهیم شغل، بین دو نفر و کار از راه دور نی  با توجه به مضامین مدل 

 اخیر توسعه یافته است . هایسالشغلی در  یهاویژگی

های به بخش هافعالیتاز منظر تفکر سیستمی، تقسیم  .رویکرد سیستمی.3

ای برد و بهتر است مجموعهمی کارکنان را از بینکوچک و ساده درست نیست و انگی ه 

از کارهای مهم، متنوع و منعطف به تیمی از افراد واگذار شود. از نگاه سیستمهای 

 قرار اجتماعی نی  اهمیت عوامل اجتماعی در طراحی مشاغل مورد تأکید-فنی

خصصان مدیران و مت، گیرد. در رویکرد سیستمی، کار از نظر کارکنان، سرپرستانمی

 شود و تأثیر فعالیت هر یک از افراد در فرایند کلی کار در مورد بحث قرارمی بررسی

نیازهای فنی و نیازهای زمان هم شود کهمی گیرد. سیستم کار طوری طراحیمی

 :اجتماعی برآورده گردد. از نظر کارکنان، شغل زمانی خوب طراحی شده است که

به توان فکری نیاز داشته باشد؛ تنوع آن  نجام دادنساده یکنواخت و تکراری نباشد و ا
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 کهاینبه جای  مثلاً رشد پیشرفت شاغل را فراهم کند.  مکانو آزادی داشته باشد؛ و ا

برای  گیریتصمیمگردد و آن  واحدی در سازمان برای کنترل کیفیت و رفع معایب

 شود. پذیرامکانین سطح تررفع مشکل در پایین

رویکرد ارگونومیک، سازگارسازی شغل با وضعیت  ارگونومیک.. رویکرد 4

فی یکی و افراد است. از این منظر علاوه بر ملاحظات مهندسی صنایع، عوامل زیست 

شود تا تناسب می شناسی و روان شناختی شاغل در طراحی مشاغل در نظر گرفته

ساس این رویکرد بین شاغل و شغل از لحاظ تجهی ات و اب ار آلات حداکثر شود. بر ا

شغل باید طوری طراحی شود که ضمن رعایت ایمنی و اف ایش رضایت کارکنان، 

 .انسان طراحی شود یهاویژگیحداکثر کارایی نی  به دست آید؛ یعنی شغل مطابق با 

شود از بروز عوارض فی یولوژیک منفی که می در این طراحی صحیح شغل تلاش

آید؛ پیشگیری شود. برای می کارکنان به وجود در نتیجه انجام غلط کار درمعمولاً

اجسام  جاییبهجابه آن  و برای انجام فرسا طراحی شدهمثال، وقتی کار بسیار طاقت

شود که اب ار کار، صحیح طراحی شود تا عوارض فی یکی می سنگین لازم باشد، تلاش

زیستی و جسمی در نظر  یهاویژگیبرای کارگر به حداقل ممکن برسد. البته همیشه 

نیست و برخی مواقع پیامدهای روانی تماس انسان با تجهی ات و چگونگی تأثیرشان 

 شود.می بر عملکرد کارکنان مطالعه

ی ذهنی انسان هامحدودیتاخیر طراحی شغل با در نظر گرفتن  هایسالدر 

اهش مدنظر قرار گرفته است. کاهش وظایف پردازش اطلاعات در یک شغل برای ک

ساده شود که  ایاندازهاشتباهات و سوانح راهکار مناسبی است، البته نباید کار به 

دار بودن خود را از دست بدهد. راهکارهای متعددی برای خاصیت چالشی و معنی

ی ذهنی شغل مطرح شده است. کاهش حجم اطلاعات، هانیازمندیساده کردن 

تجهی ات و  کارگیریبهود، کاهش حجم مطالبی که باید به حافظه سپرده ش

های ساده و واضح، و استفاده از نمودار و چک لیست، های اسان، آموزشاف ارنرم

 40تا 30نشان داد که کارکنان در روز ای ست. برای مثال مطالعههاآنیی از هانمونه

بار ذهنی  هاآنکنند که برای می بار ایمیل خود را چک و چندین پیام کوتاه دریافت

ی ه. همدهدمی کند و سوانح کاری را اف ایشمی د و تمرک  حواس روی کار را کمدار
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 .این موارد باید در طراحی شغل لحاظ گردد 

ی فوق نقاط قوت و ضعف خود را داراست و در عالم هاهر کدام از دیدگاه

 کیبی از این دیدگاهها تعیین کننده مبنای طراحی مشاغل است.ترواقعی

 ارزشیابی مشاغلهای روش

ین مبنا برای پرداخت منطقی، ارزشیابی مشاغل است. برخلاف عقاید ترمتداول

، دهدمی را از دست خودکردند ارزشیابی مشاغل اهمیت می تصورای نود که عده یدهه

بر اساس تحلیل  .روز اف ون اف ایش یافته است طوربهآن  اخیر اهمیت هایسالدر 

از طریق ارزشیابی آن  ت لازم را در مورد مشاغل کسب کرد. پس ازاطلاعا توانمی شغل

ارزش نسبی هر شغل را تعیین کرد. ارزش نسبی شغل، سهمی است  توانمی مشاغل،

و تعیین دقیق سهم شغل در  گیریاندازهشغل در نیل به اهداف سازمان دارد. آن  که

صورت  گیریاندازهنیست و باید با معیارهای قابل  پذیرامکانموفقیت سازمان به آسانی 

برای ارزشیابی شغل از معیارهای مسئولیت، مهارت، تلاش )فکری، معمولاًگیرد. 

شود. هنگام تحلیل شغل عوامل و می ، و شرایط کار استفاده(احساسی و جسمی

اساس ارزش شغل را آن  بر توانمی شود کهمی متغیرهای مهم در شغل شناسایی

ین ترشود که متداولمی مختلفی انجامهای روشکرد. ارزشیابی مشاغل به  گیریاندازه

و  بندیطبقهدو روش کمّی )روش امتیازی و مقایسه عوامل( و دو روش کیفی ) هاآن

گذاری بازار هم در بعضی بندی شغلی و قیمتروش غیر رسمی دسته .( استبندیرتبه

 شود.میکه چندان متداول نیست و توصیه نشود می استفاده هاسازماناز 

. شوندمی بندیرتبهارزشیابی، مشاغل بر اساس ارزش نسبی های روشدر تمام 

کند؛ یعنی می درست موضوع احساس برابری درونی را در سازمان ایجاد بندیرتبه

که ارزش بیشتری دارد حقوق و  شغلیکنند که هر می افراد در درون سازمان احساس

ای بیشتری در پی دارد. در سیستم پرداخت باید برابری بیرونی را نی  در نظر م ای

کند که حقوق هرکدام از مشاغل در می های حقوق و دستم د مشخصداشت. بررسی

بازار کار چقدر است. بازار کار، قلمرویی است که کارفرمایان، نیروی کار خود را از 

ی ترباشد کارفرمایان، بازار کار گسترده ترکنند؛ هر چقدر شغل حساسمی تأمینجا آن

کنند. ممکن است یک کارمند دفتری را از منطقه خود تأمین کنند می جوورا جست
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یک مشاور منابع انسانی، مالی یا بازاریابی، بازار کار شامل کل  کارگیریبهولی برای 

ریابی اطلاعات وزارت کار و مؤسسات کا معمولاًشود. میآن  کشور یا حتی فراتر از

زمانی در هر منطقه و استان  یهامربوط به حقوق و دستم د مشاغل را در فاصله

 روش اصلی ارزشیابی مشاغل پرداخته به تشریح چهار جااینکنند. در می منتشر

 : شودمی

ین روش ارزشیابی مشاغل، روش امتیازی است. ترمتداول الف( روش امتیازی.

یی هاآندرصد  89درصد از  70در این رابطه نشان داد که  هاسازمانیک نظرسنجی از 

در روش امتیازی، مشاغل بر  .که پاسخ داده بودند، از روش امتیازی استفاده کردند

اساس امتیازی که به معیارهای مشخصی همچون مهارت، دانش، مسئولیت و شرایط 

 این معیارها اختصاص امتیاز و وزنی که به هرکدام از د.یابد مرتب شونمی کار اختصاص

شود و مشاغلی که امتیاز می بندیجمعیابد بسته به شغل متفاوت است. امتیازات می

. این روش بسیار پیچیده، گیرندمی ی مشابهی قرارهایکسانی داشته باشند در رتبه

 ولی در عین حال روشی بسیار دقیق، عینی و عادلانه به حساب گیروقته ینه بر و 

جمله م ایای این روش، عینیت، ت. ازمتداول اس هاسازمانو  هاشرکتاکثر  آید و درمی

اول نخست، انواع  یاست. در این روش در وهلهآن  سادگی و سهولت استفاده از

مشاغل سازمان شناسایی و سپس از هر گروه، یک شغل به عنوان نمونه، انتخاب و 

یک نمونه ، مشاغل موجود در سازمانشود. یعنی به جای ارزشیابی تمام می ارزشیابی

 .شوندمی از هر کدام از مشاغل ارزشیابی

تا ارزش نسبی  شوندمی دوم، عوامل کلیدی در هر شغل شناسایی یدر مرحله

مسئولیت، مهارت، کوشش و  معمولاً تعیین شود. آن  شغل با توجه به عوامل کلیدی

آید. اگر مشاغل بر اساس می شرایط کار از جمله عوامل مهم در هر شغلی به شمار

ی برای تعیین تریکسانی با یکدیگر مقایسه گردند، پایه و اساس صحیح کلیدیعوامل 

وجود خواهد داشت. البته نوع عوامل کلیدی به ماهیت مشاغل  هاآنارزش نسبی 

 بستگی دارد و به همین دلیل عوامل ارزشیابی با هم متفاوت است.

گردند. می ی هر یک از عوامل، شناسایی و انتخابهاسوم، زیر مجموعه یدر وهله

ی عوامل چهارگانه مهارت، مسئولیت، هازیر مجموعه 5–5جدول مثال، در برای 
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غیردولتی در  یهاشرکتو شرایط کار که وزارت کار و امور اجتماعی برای  هاکوشش

نی  به درجات مختلف  هانظر گرفته نشان داده شده است. هر یک از زیر مجموعه

. طبیعی است که تفکیک هریک از عوامل کلیدی به معیارهای فرعی شوندمی قسیمت

 ترشغل و در نتیجه به ارزشیابی صحیح ترو دقیق ترو درجات مختلف، به تعریف عینی

 کند.می کمکآن 

و برای هر یک از عوامل کلیدی و  شوندمی چهارم، عوامل امتیازبندی یدر وهله

یابد. می است اختصاصآن  معیارهای فرعی آن، امتیازی که معرف ارزش نسبی

شغل دارد و آن  عامل درآن  تخصیص امتیاز به هر عامل، بستگی به درجه اهمیت

 ممکن است برای عوامل یکسان در مشاغل مختلف، امتیازات متفاوتی اختصاص یابد.

امتیاز در نظر گرفته  1000نون کار ایران برای یک شغل حداکثربر اساس الگوی قا

و شرایط کار  هاکوشش، هامسئولیت، هامهارتشده است که در میان چهارعامل 

برای هر یک از عوامل کلیدی و حداکثر امتیاز  5–5جدول . در شوندمی تقسیم

 : توزیع گردیده استآن  معیارهای فرعی

 
فهرست عوامل شغل برای ارزشیابی مشاغل قانون کار ایران بر اساس  5–5جدول 

 روش امتیازی

 امتیاز درصد معیارها()عوامل 

 335   هامهارت. 1

  215 5/21 تحصیلات 1-1

  120 12 تجربیات 1-2

 300   هامسئولیت. 2

  70 7 سرپرستی 1-2

  30 3 ایمنی دیگران 2-2

  30 3 موارد و محصول 3-2

  30 30 ماشین آلات، تجهیزات و ابزار 4-2

  30 3 تماس و ارتباط با دیگران 5-2

  60 6 هامالی و دارایی 6-2

  50 5 هاگزارشها و فرم 7-2

 185   ها. کوشش3

  105 5/10 کوشش فکری 1-3
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 5–5جدول ادامه  

 امتیاز درصد عوامل )معیارها(

  80 8 کوشش جسمانی 2-3

 180   . شرایط کار4

  110 11 شرایط نامساعد محیط کار 1-4

  70 7 خطرات ناشی از کار 2-4

 

معیارها، کلی امتیازی مرحله، باجمع زدن امتیازات به دست آمده از  در آخرین

امتیازات  5–5جدول شود. بر اساس معیارهای می گیرد معلوممی که به شغل تعلق

 است. 6–5جدول گانه وزارت کار و امور اجتماعی به صورت گروههای بیست

 
 های بیست گانه قانون کار ایران بر اساس روش امتیازیامتیازات گروه 6–5جدول 

 امتیازات گروه امتیازات گروه

 241-270 11گروه  70 1گروه 

 271-300 12گروه  71-85 2گروه 

 301-330 13گروه  86-100 3گروه 

 331-370 14گروه  101-115 4گروه 

 371-410 15گروه  116-130 5گروه 

 411-450 16گروه  131-150 6گروه 

 451-500 17گروه  151-170 7گروه 

 501-550 18گروه  171-190 8گروه 

 551-610 19گروه  191-215 9گروه 

 611-670 20گروه  216-240 10گروه 

 

ارزشیابی مشاغل به روش مقایسه عوامل در سال  ب( روش مقایسه عوامل .

برای رفع کاستیهای روش امتیازی طرح گردید. در این روش عوامل کلیدی به  1926

شوند بلکه مشاغل بر اساس عوامل نمی تر و درجات مختلف تقسیماج ای کوچک

 .گردند مختلف؛ مستقیما با یکدیگر مقایسه می

 گیرد: روش مقایسه عوامل در چهار مرحله انجام می
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بین پان ده تا بیست  در مرحله اول، از میان تمام مشاغل موجود در سازمان معمولاً 

شود. ها مقایسه میبا آن سازمانشغل به عنوان مشاغل نمونه، انتخاب و سایر مشاغل در 

ها و همچنین مشاغلی را باید به عنوان نمونه انتخاب کرد که ماهیت و محتوای آن

 .گیرد در جامعه و صنعت کاملاً مشخص باشدها تعلق میحقوق و م ایایی که به آن

شناسایی و هر یک از مشاغل نمونه بر اساس هر دوم، عوامل کلیدی،  یدر مرحله

تلاش فکری و جسمی،  معمولاً . شوندمی بندیامل در جدولی درجهیک از این عو

 مهارت، مسئولیت و شرایط کار به عنوان عوامل کلیدی انتخاب و درجه بندی

منابع انسانی و مدیر تولید  سه شغل نمونه مدیرعامل، معاون 7–5جدول گردند. در می

. اندشده، دانش و حل مسئله درجه بندی ییگوپاسخبر اساس سه عامل کلیدی 

و در شغل  ترینمهمدر شغل مدیرعامل  ییگوپاسخشود می که مشاهده طورهمان

 ین عامل است.ترمدیر تولید کم اهمیت
 

 درجه بندی اهمیت عوامل کلیدی در مشاغل نمونه 7–5جدول 

 عوامل کلیدی شغل

 حل مسئله دانش ییگوپاسخ

 2 1 1 مدیرعامل

 1 3 2 معاون منابع انسانی

 3 2 3 مدیر تولید

 

، جدول مبالغ ریالی هر یک از عوامل کلیدی در سیستم جاری ی سوم مرحلهدر 

در شغل مدیرعامل  ییگوپاسخ. برای مثال برای عامل گرددمی پرداخت، درجه بندی

 شود.می ریال تعیین 700غریال و در شغل مدیر تولید مبل 1000مبلغ 

از مهارت درجه  1ه در مرحله چهارم، باید مقایسه شود که مبلغ ریالی مهارت درج

شود. در غیر می جدولی برای مقایسه عوامل طراحیآن  کمتر نباشد. پس از 3یا  2

 این صورت باید در درجه بندی یا انتخاب مشاغل تجدید نظر شود.

 توانمی است وآن  پذیریانعطافم ایای روش مقایسه عوامل،  ترینمهماز جمله 

بر و با نیازهای سازمان طراحی کرد. این روش ارزشیابی بسیار زمان برا متناسآن
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بر است و باید تعداد مشاغل در سازمان زیاد باشد تا بتوان مشاغلی را به عنوان ه ینه

 ی کوچک و متوسط مناسب نیست.هاسازماننمونه انتخاب کرد و از این رو برای 

را کمیسیون خدمات  مشاغل بندیطبقهروش  مشاغل. بندیطبقهج( روش 

معروف است، به کار « اداره مدیریت کارکنان»شهری ایالات متحده که امروزه به 

گرفت. در این روش، طبقات بر اساس معیارهای مشترکی همچون دانش، مهارت و 

مسئولیت مورد نیاز شغل مشخص شوند. سپس طبقات مشخص شده بر اساس اهمیت 

جای گیری یک شغل در بیش  مکاناین روش ا یهامحدودیتیکی از  .شوندمی مرتب

 از گیریبهرهبا  توانمیاین م یت را دارد که  بندیطبقهاز یک طبقه است. ولی روش 

نمود. این روش ساده و کم ه ینه است. برای هر یک  بندیطبقهه اران شغل را آن 

 شود و سپس مشاغل برحسبمی شرح گروه نوشته شغلی در سازمان، هایگروهاز 

مشاغل را  توانمی. همچنین شوندمی ها جا دادهتناسب و مطابقت، در این گروه

ی مرتبط با هاکوشششرایط کار و  هامهارت ،هامسئولیتبرحسب تفاوت در وظایف،

 بندیطبقهاز این نوع  اینمونه 8–5جدول  .کرد بندیطبقهخاصی  هایگروهشغل در 

دانش و ، ی مهارتهاشود مشاغل برحسب معیارمی که مشاهده طورهماناست . 

 . اندشدهسرپرستی به چهار گروه تقسیم 

سپس مشاغل بر شود و می اول یکسری طبقه ایجاد یدر وهلهای طبقهدر روش 

. نتیجه این است که یکسری طبقات  گیرندمی قرار هااساس تناسب در داخل این طبقه

شود که هر کدام شامل چندین شغل هستند. برای مثال دولت فدرال ایالات می ایجاد

از نقطه نظر  گیرندمی مشاغلی که در درون یک طبقه قرار ،طبقه دارد 18متحده 

ل( یکسان هستند و حقوقشان از بایت خود شغل مثل هم پرداخت به شغل )نه شاغ

ی متوسط و مشاغل برخوردار از ثبات نسبی مناسب هاسازمان است. این روش برای

است، به این معنی که معیارهای مورد آن  است . عیب ب رگ این روش ذهنی بودن

 قیق نیست.شغلی عینی و د هایگروهدر  هاآناستفاده برای مقایسه مشاغل و جا دادن 

در این روش مشاغل بر اساس یک عامل اصلی  .مشاغل بندیرتبهد( روش  

کلی و بدون تفکیک  طوربه. مشاغل شوندمی بندیرتبهنسبت به یکدیگر ارزشیابی و 

شاغل با  گیریتصمیمبه عواملی ج ئی همچون مهارت، مسئولیت قدرت قضاوت و 
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اساس ارزش اهمیت و دشواری مقایسه و  . در واقع مشاغل برشوندمی یکدیگر مقایسه

محدودیت این روش این  تریناصلی. شوندمی ین شغل مرتبتراز بالاترین به پایین

شود. این می با هم بسیار دشوار هاآناست که وقتی تعداد مشاغل زیاد باشد مقایسه 

ی ب رگ که بیش از صدها شغل دارند مناسب نیست. محدودیت هاسازمانروش در 

شود. ضمن می ی عینی نبوده ذهنی انجامهاگر این روش این است که مقایسهدی

مشخص و یکسان نیست. ارزشیابی مشاغل به این روش  هافاصله بین رتبه کهاین

 آید. می ین روش ارزشیابی به شمارترساده

 
  8–5جدول  

 سادهمشاغل  :1گروه 

به مهار خاصی نیاز نداشته، عموماً یدی هستند و  هاآنمشاغلی که انجام  -

 .گیرندمی انجامای با استفاده از ابزار و لوازم ساده

ضروری  هاآنبرای انجام  هااستراتژیمشاغلی که آگاهی از سیاستها و  -

 . نیست

نیاز چندانی مشاغلی که یا باید تحت سرپرستی مستقیم انجام گیرند یا  -

 .به نظارت وکنترل ندارند

مشاغل نیمه  :2گروه 

 ساده

مشاغل یدی یا غیر یدی که شاغل باید بتواند از دستگاهها و ماشین  -

را پیدا و  هاآنرا معاینه و عیب و نقص  هاآنآلات استفاده کرده، خودش 

 . بدون نیاز به دخالت و مراقبت دائمی سرپرست تعمیرکند

باید تا حدودی دارای قوه قضاوت بوده،  هاآنمتصدیان مشاغلی که  -

 . بتوانند تصمیماتی کلی درباره عملیات و کم و کیف کار اتخاذ نمایند

مشاغل  :3گروه 

 تخصصی

شاغل باید بتواند . نیاز به مهارت و تخصص دارد هاآنمشاغلی که انجام  -

کنترل سرپرست دستگاه و ماشین آلات مورد استفاده خود را بدون نیز به 

ی فنی را بخواند هاهمچنین باید بتواند نقشه. نصب و تعمیر و نگهداری کند

 . و پیاده کند

یکی بوده، از نوعی باشند مکانمشاغلی که ممکن است تخصصی ولی غیر  -

 . وجود دارد هاآنو دستوراتی کلی درباره ها روش که فقط سیاستها،

شاغل  گیریتصمیممشاغلی که ابتکار و خلاقیت زیاد و قوه قضاوت و  -

 . ستهاآندرباره جزئیات اجرایی و عملیاتی، لازمه انجام 

مشاغل  :4گروه 

 ایحرفه

. به تبحر و بالاترین درجه مهارت و خبرگی نیاز داردآن  مشاغلی که انجام

، نشانه رسیدن به گرددمی دانشنامه، جواز یا پروانه کاری که به فرد اعطا

 .این درجه عالی است
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ی اول اطلاعات موجود در گیرد: در مرحلهبندی طی چهار مرحله انجام میرتبه

شود. در مرحله دوم، گیرد و بررسی میبندی مشاغل قرار میشرح شغل مبنای رتبه

با  ی تمام مشاغل سازمانشوند. مقایسهمشاغل برای مقایسه با یکدیگر انتخاب می

ها در یک گروه واحد، منطقی نیست؛ از این رو به مشاغل یکدیگر و قراردادن آن

 بندیدستهکارشناس خبره کارشناس ارشد، کارشناس، اداری، دفتری و خدماتی 

شود. در مرحله شوند یعنی یک شغل کارگری یا یک شغل دفتری مقایسه نمیمی

برای ارزشیابی مشاغل به روش  شود.بندی انتخاب میسوم، معیار مقایسه و رتبه

شود. مثلًا برای مشاغل کارگری و خدماتی، بندی، به یک عامل کلی بسنده میرتبه

گیرد. در مرحله شرایط کار )دشواری و خطرات ناشی از شغل( مبنای ارزشیابی قرار می

ها شرح شغل یکی از هایی که روی هر یک از آنچهارم، مشاغل با استفاده از کارت

ترین به ها را یا از سادهشوند. ارزیاب، کارتبندی میغل نوشته شده است رتبهمشا

کند. بدیهی است بعد بندی میترین شغل رتبهاهمیتترین تا بیمهمترین یا از مشکل

 توان حقوق مناسب آن را تعیین نمود. بندی میاز رتبه

عیین میشود و در سازمان ت تیب مشاغلتر مشاغل تنها بندیرتبهدر روش 

مثال، شغلی که از لحاظ کوشش  طوربهنظر نیست.  مدّ  هاآنهای نسبی میان تفاوت

به کوشش جسمی ال اماً در برابر شغلی نیست آن  نیاز شناخته شده 1جسمی درجه 

این روش  یهشناخته شده است . در حقیقت مشکل عمد 2که از همین لحاظ درجه 

 3با رتبه  2ممکن است هم اندازه رتبه  2با رتبه  1این است که فاصله شغل رتبه 

 نباشد و فرق کند و این امر موجب احساس تبعیض در افراد شود. 

ارزشیابی های روشه ار شغل نشان داد که هر کدام از این  16روی ای مطالعه

رو بهتر است سازمان روشی بود، از این کار گرفته شود تقریباً نتیجه مشابه خواهدکه به

است انتخاب کند . ولی باید دقت داشت که  ترو سریع تر، سادهتررا که برایش عملی

 طرفانه و عینی باشد تا احساسبی شفاف، کاملاًشود می هر روشی که به کار گرفته

 عدالتی به افراد دست ندهد . بی

کارکنان را در چهار یا پنس طبقه خلاصه  کنند که کلمی تلاش هاسازمانبرخی از 

افراد را در چهار طبقه مدیران، اعضای هئیت علمی،  یها کلیهکند. برای مثال دانشگاه

کنند. هرچند قرارداد همه کارکنان در چند می کارکنان و کارگران خدماتی خلاصه
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کار ی بهترشود طبقات گستردهکند. ولی توصیه میمی ترراحتطبقه، کار سازمان را 

ی لازم برای حقوق و پاداش و همچنین افق زمانی مناسبی پذیرانعطافگرفته شود تا 

پیشرفت مسیر شغلی وجود داشته باشد. در این حالت کسی که  ری یبرنامهبرای 

قی را طی کند. نکته دیگر تریهاپله دتوانمی دهدمی شایستگی بالایی از خود نشان

شود، و داشتن می ترو سلسله مراتب کوتاه ترروز به روز سخت هاسازمانساختار  کهآن

کند و فرد در کوتاه مدت به فلات ارتقاء می طبقات شغلی بیشتر، این مسئله را جبران

 رسد . می نظرکلی ده تا پان ده طبقه مناسب به طوربهنمی رسد. 

 معیارهای ارزشیابی در عمل 

ابی یارزش منظوربهای شیابی مشاغل بیست پایهزو ار بندیطبقهطرح  ًمعمولا

جی سی آن  ارزشیابیآید. روش می مشاغل و پرداخت حقوق و دستم د به اجرا در

ی هامهارتی بین شخصی، هامهارتی ذهنی، ارتباطات و هامهارت)دانش، 

ی هامندینیاز فکری، یهانیازمندیی فی یکی، هانیازمندیاستقلال،  و فی یکی،ابتکار

احساسی، مسئولیت افراد، مسئولیت سرپرستی، مسئولیت منابع مالی، مسئولیت منابع 

شرایط کاری( برای مشاغل فنی و غیر مدیریتی و روش ارزشیابی مشاغل  فی یکی،

 رود. می مدیریتی به کار ایحرفهبرای مشاغل ی رخنیم

 فهرست عوامل شغل برای رزشیابی مشاغل به شرح زیر است: 

 ها و توسعه فردی؛تحصیلات و تجربیات و گواهینامه ها:.مهارت1

سرپرستی، ایمنی دیگران، منابع فی یکی )مواد محصول، ماشین  ها:.مسئولیت2

ها و گ ارشها و فرمآلات، تجهی ات و اب ار(، تماس و ارتباط با دیگران، منابع مالی، 

 مسئولیت خاص؛

 کوشش فکری، کوشش احساسی و کوشش جسمانی؛  ها:.کوشش3 

شرایط نامساعد محیط کار، خطرات ناشی از کار و سایر شرایط  . شرایط کار:4

 غیر عادی کار. 
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 فهرست عوامل ارزشیابی مشاغل براساس روش امتیازی 9–5جدول 
 

 امتیاز درصد عوامل )معیارها(

 هامهارت

 تحصیلات

 تجربیات

 و توسعه فردی هاگواهینامه

 

38 

22 

12 

4 

32 

380 

220 

140 

40 

320 

 

 

380 

 هامسئولیت

 سرپرستی مستقیم و غیر مستقیم

 ایمنی دیگران

 منابع فیزیکی)مواد و محصول ماشین الات و تجهیزات(

 تماس و ارتباط دیگران

 منبع مالی

 هامقررات و روش

 هاگزارشو  هافرم

 مسئولیت خاص

4 

4 

4 

4 

4 

4 

4 

4 

4 

40 

40 

40 

40 

40 

40 

40 

40 

40 

 

 

 

 

 

320 

 هاکوشش

 کوشش فکری

 کوشش احساسی

 کوشش جسمانی

15 

5 

5 

5 

150 

50 

50 

50 

 

 

 

150 

 شرایط کار

 شرایط نامساعد محیط کار

 خطرات ناشی از کار

 ایر شرایط غیر عادی کارس

15 

5 

5 

5 

150 

50 

50 

50 

 

 

150 

 1000 1000 100 جمع

 

 امتیاز(:  380ها )الف( مهارت

امتیاز(. تحصیلات عبارت است  220درصد معادل  22: تحصیلات )عنوان عامل
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های از مجموع معلومات لازم جهت تصدی و انجام وظایف هر شغل که طی دوره

آید. دانش مورد نیاز شغل دبستانی، راهنمایی، دبیرستانی و دانشگاهی به دست می

ای، دانشگاه و طی ممکن است از طریق تحصیل در مدارس عمومی، مدارس حرفه

های آموزشی خاص و سایر های آموزشی خاص کسب گردد. بنابراین دورهدوره

های رسمی تحصیل تبدیل و در اعطای امتیاز در تحصیلات غیر رسمی به معادل سال

 شوند.نظر گرفته می

مؤسسه آموزشی، تحصیل نه ماهه تمام  منظور از یک سال تحصیل رسمی در یک

های رسمی تحصیل های انترنی پ شکی و دندان پ شکی ج ء سالوقت است. سال

 شوند.محسوب و در این عامل امتیاز داده می

ملاک تخصیص امتیاز و تعیین سطوح این عامل بستگی به می ان تحصیلات مورد 

 گیرد. صورت می 10–5جدول نیاز شغل دارد. اعطای امتیاز به مشاغل به شرح 

 
 10–5جدول 

 میزان امتیاز مقاطع تحصیلی سطوح متیازامیزان  مقاطع تحصیلی سطوح

 140 فوق دیپلم 5 50 پایان دوره ابتدایی 1

 160 لیسانس 6 80 راهنماییپایان دوره  2

 180 فوق لیسانس 7 110 پایان دوره متوسطه 3

 220 دکترا 8 120 دیپلم و پیش دانشگاهی 4

 

عبارت است  امتیاز(. تجربیات 120درصد معادل  12تجربیات ) :عنوان عامل

کار، از طریق انجام امور مربوط به وظایف های روشاز مدت زمانی که جهت آشنایی با 

شغل طی شده است این عامل مربوط است به سنجش حداقل توانایی لازم که قبل هر 

از تصدی شغل از طریق تجربیات مشابه و مرتبط در حین خدمت در شرکت یا خارج 

از شرکت کسب شده است. ملاک تخصیص امتیاز و تعیین سطوح این عامل بستگی 

 جدولیاز به مشاغل به شرح شود. اعطای امتمی به مدت زمانی دارد که تجربیات عاید

 گیرد. می صورت 11–5

قسمت از خدمات کارکنان بر اساس مدارک و آن  از :تجربه مفید و مرتبط

سابقه فرد در شغلی  گربیانباشد که می ارائه شدهای مستندات معتبر و سوابق بیمه
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مرتبط با شغل مورد تصدی فعلی است. گواهی سوابق کاری ارائه شده باید گویای 

استمرار و تمام وقت بودن خدمت، عنوان شغل، محل خدمت و سابقه پرادخت حق 

صلاح باشد. ضریب تجربه در زمان تطبیق طرح گر ذیی بیمههاسازمانبیمه ن د 

و شغل غیر مرتبط  7/0، شغل مشابه 1با شغل  کاملاًت ارزشیابی مشاغل، برای تجربیا

است. تجربه مشابه شامل سوابقی است که ل وماً ارتباطی با شغل فعلی فرد ندارد  5/0

 شغلی است. تجربه غیر مرتبط شامل سوابقی است که یاما مربوط به یک خانواده

 ارتباطی با شغل و یا خانواده شغلی فرد ندارد.  گونههیچ
 

  11–5 جدول

میزان  میزان تجربه مورد نیاز  سطوح

 امتیاز 

میزان  میزان تجربه مورد نیاز   سطوح 

 امتیاز

ی مفید و شش ماه تجربه 1

 مرتبط

ی مفید و سال تجربه 6 7 6

 مرتبط

72 

مفید و ی سال تجربه 7 8 12 ی مفید و مرتبط سل تجربه 1 2

 مرتبط

84 

ی مفید و سال تجربه 2 3

 مرتبط 

ی مفید و سال تجربه 8 9 24

 مرتبط 

96 

ی مفید و سال تجربه 3 4

 مرتبط

ی مفید و سال تجربه 9 10 36

 مرتبط 

108 

ی مفید و سال تجربه 4 5

 مرتبط 

ی مفید و سال تجربه 10 11 48

 مرتبط 

120 

    60 ی مفید و مرتبط سال تجربه5 6

 

عبارت است  امتیاز( 40درصد معادل  4طرح توسعه فردی ) :عنوان عامل 

شده حین خدمت بر اساس ی آموزشی گذراندههااز مجموع امتیازهای دوره

یی که فرد قبل از تصدی شغل گذرانده است های معتبر ارائه شده. به دورههاگواهینامه

  :یابدمی به صورت زیر تخصیص گیرد. امتیازات طرح توسعه فردینمی امتیازی تعلق

 
 تخصصی مرتبط به شغل-آموزشهای فنی 

      آموزشهای عمومی مرتبط به شغل

      آموزشهای مدیریتی مرتبط به شغل

 امتیاز  3هر سال حداکثر 

 امتیاز 2هر سال حداکثر 

 امتیاز 4هر سال حداکثر 
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  :امتیاز( 320) هامسئولیتب( 

این عامل مربوط به  امتیاز(. 40درصد معادل  4سرپرستی ) :عنوان عامل

، ری ی برنامه :مسئولیت در قبال سرپرستی افراد تحت نظر و عبارت است از

، سازماندهی )تقسیم کار و هماهنگی( هدایت و نظارت و رسیدگی، کمک گذاریهدف

پرستی ممکن انجام کار، مسئولیت سر منظوربهو تعلیم افراد تحت سرپرستی ، و ارشاد

  :است به دو نحو مستقیم و غیر مستقیم اعمال گردد

 یدر صورتی که شغل، مسئولیت تقسیم کار، دستور نحوه مسئولیت مستقیم.

 یانجام کار، دریافت گ ارش نتیجه اقدامات، پیشنهاد تنبیهات انضباطی، تکمیل برگه

حقوق، انتصاب،  ارزیابی عملکرد شامل، پیشنهاد اضافه کاری، اف ایش دستم د و

عهده داشته باشد، فیع، تن ل رتبه و آموزش را برای افراد تحت سرپرستی بهترانتقال،

 یابد . می تخصیصآن  امتیاز سرپرستی مستقیم به

در این حالت سرپرست فقط مسئولیت تقسیم کار و  مسئولیت غیر مستقیم.

سرپرستی به عهده او  یهامسئولیتکنترل افراد تحت نظر را به عهده دارد و سایر 

کنند را به عهده دارد، یا از نظر سازمانی پست معاون را به می نیست، انجام وظیفه

. دهدمی ی سرپرستی را با ما فوق مستقیم خود مشترکاً انجامهامسئولیتعهده داشته، 

ملاک تخصیص امتیاز و تعیین سطوح این عامل بستگی به تعداد افراد و کیفیت کار 

 : دارد 12–5جدول به شرح  هاآن
 12–5جدول 

 امتیاز سرپرستی مستقیم 

 (امتیاز 25حداکثر )

 امتیاز سرپرستی غیرمستقیم 

 (امتیاز 15حداکثر )

 امتیاز  1به ازای هر کارمند 

 امتیاز  2به ازای هر کمکد کارشناس 

 امتیاز  3به ازای هر کارشناس 

 امتیاز  4به ازای هر کارشناس ارشد 

 امتیاز  5به ازای هر فرد در سطوح مدیریتی 

 امتیاز  5/0به ازای هر کارمند 

 امتیاز  1به ازای هر کمک کارشناس 

 امتیاز  5/1به ازای هر کارشناس 

 امتیاز  2به ازای هر کارشناس ارشد 

 5/2به ازای هر نیروی بالاتر از کارشناس ارشد 

 امتیاز 

 

منابع فی یکی  (امتیاز 40درصد معادل  4مسئولیت فیزیکی ) :عنوان عامل
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هاست. اف ارنرمها و اف ارسختشامل مواد، محصولات، ماشین آلات، تجهی ات، اب ارها و 

مؤثر و صحیح در کاربرد، وصول،  یعبارت است از نگهداری و استفادهاین مسئولیت 

صدور و جابه جا کردن و حفاظت مواد و محصولی که مستقیماً در اختیار شاغل 

در مصرف، خرید،  جوییصرفهقراردارد. این عامل به مسئولیت در قبال استفاده صحیح، 

و  هافاظت از اجناس و فراوردهکارگیری، و حانبارداری، دریافت، صدور سفارش، به

محصولات مربوط است. ملاک تشخیص و تعیین درجه مسئولیت نسبت به اجناس و 

ارزش کالا و  و تخصیص امتیاز ارزیابی بستگی مستقیم به نوع، حجم و هافراورده

یا جلوگیری از ضایعات و خسارات خواهد داشت. ملاک  جوییصرفه مکانمحصولات و ا

  :گیردمی صورت 13-5به مشاغل به شرح جدول  تخصیص امتیاز
 
 13–5جدول 

 میزان امتیاز میزان خسارت و یا ضایعات وارده احتمالی درجات

1 

2 

3 

4 

5 

 ریال 000,000,5تا 

 ریال000,000,10ریال تا  001,000,5از 

 ریال 000,000,20ریال تا  001,000,10از 

 ریال 000,000,30ریال تا  001,000,20از

 ریال به بالا 001,000,30از 

8 

16 

24 

32 

40 

  

 :امتیاز( 40درصد معادل  4ها )مسئولیت مالی و دارایی :عنوان عامل

عبارت است از حدود مسئولیت در مورد نگاهداری، کنترل، دریافت، پرداخت و استفاده 

ی هاانجام و کنترل عملیات مالی و اختیارات تصویب ه ینهاز وجوه نقد و اوراق بهادار و 

 منظوربهاین عامل  ها.جاری و سرمایه ای، سفارشات و نگهداری از اموال و دارایی

سنجش می ان و وسعت مسئولیتی است که شاغل در قبال دریافت، نگهداری یا مصرف 

به وسیله امضای چک و سایر  هاوجوه نقد یا اوراق بهادار، تصویب و یا پرداخت ه ینه

، هاناپیم یاسناد مشابه، تصویب خرج یا مصرف از بودجه تحت اختیار، برآورد ه ینه

های مهندسی، تعمیرات ساختمان و یا سایر مورد مشابه بر عهده طرح یکنترل ه ینه

دارد. ملاک تخصیص امتیاز و تعیین سطوح این عامل بستگی به می ان ارزش و اهمیت 

ها در انجام عملیات وه و اوراق بهادار و می ان مسئولیت نگاه داری اموال و دارییوج
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  :گیردمی مالی دارد. اعطای امتیاز به مشاغل به شرح جدول زیر صورت

مسئولیت مالی در خصوص مراقبت، نگهداری، دریافت و پرداخت وجوه  :1سطح 

راقبت، استفاده صحیح یا میلیون ریال و یا مسئولیت نگهداری، م 10نقد تا سقف 

 امتیاز(. 8میلیون ریال )حداکثر  10تعمیر اثاثیه و مل ومات اداری تا سقف 

مراقبت، نگهداری، دریافت، مصرف، خرید و فروش، تنظیم یا ثبت و  :2سطح 

مستقل و یا به صورت مشترک تا  طوربهصدور سند، پرداخت و یا کنترل وجوه نقد 

معاملات و یا  ینامهر حد معاملات ج ئی براساس آیینمیلیون ریال یا د 500سقف 

میلیون ریال یا در  500نگهداری، مراقبت، استفاده صحیح از اموال در اختیار تا سقف 

 (.امتیاز 16حد معاملات متوسط )حداکثر 

کنترل، دریافت، پرداخت یا مصرف وجوه نقد یا اوراق بهادار یا خرید و  :3سطح 

میلیون  100مستقل و یا به صورت مشترک تا سقف  طورهبفروش و کسب درآمد 

بودجه و یا  یهافرمریال یا در حد معاملات متوسط، برآورد بودجه، تنظیم و تکمیل 

میلیون  100تا سقف آن  نگهداری، مراقبت و استفاده صحیح از اموال در اختیار و نظایر

 امتیاز(. 24ریال )حداکثر 

کنترل، دریافت، پرداخت یا مصرف وجوه نقد یا اوراق بهادار، خرید و  :4سطح 

مستقل یا  طوربهفروش، تأیید یا امضای چک و اسناد تعهدآور، انجام عملیات مالی 

میلیون ریال یا در حد معاملات عمده در سطح یک حوزه  150مشترک تا سقف 

و نظارت بر نگهداری و  ری ینامهبربودجه و یا  یهافرمفعالیت، برآورد و تأیید نهایی 

میلیون ریال  150مراقبت و استفاده صحیح از اموال منقول و غیر منقول تا سقف 

 .امتیاز( 32)حداکثر 

مسئولیت در قبال کنترل و امضایی نهایی، دریافت، پرداخت، اجازه  :5سطح 

لیه امور مصرف وجوه نقد، خرید و فروش یا امضای چکها و اسناد تعهدآور و انجام ک

و  ری یبرنامهمیلیون ریال و یا  150مستقل در سطح سازمان بیش از  طوربهمالی 

 150ول بیش از قول و غیر منقنظارت بر نگهداری مراقب و استفاده صحیح از اموال من

میلیون ریال. لازم به ذکر است که مکن است شغل فقط مسئولیت مالی یا مسئولیت 

کند )حداکثر می استفاده هاآنصورت فقط از امتیاز یکی از ن آ دارایی داشته باشد و در
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 امتیاز(. 40

منظور از این  امتیاز( 40درصد معادل  4) هاگزارشو  هافرم :عنوان عامل

، ثبت، تهیه و تنظیم آمار و اطلاعات و سوابق و آوریجمععامل مسئولیت در قبال 

ی عملیاتی، مالی، فنی، آموزشی یا کارکنانی است. ملاک تعیین سطح و هاگ ارش

از  هاگ ارشتخصیص امتیازات به حجم، ماهیت، محرمانه بودن، اهمیت سوابق و 

  :گیردمی و اقدامات شغل دارد و به شرح سطوح زیر صورت هافعالیت

غیاب،  را تکمیل و آماری از قبیل حضور وای ساده یهافرمشاغل  :1سطح 

ی ساده و هاگ ارشداری و و یا نگاه آوریجمعمصرف، تولید و ضایعات را ثبت و 

 استاندارد فنی در حد ثبت و یا استخراج وقایع تهیه یهافرمتکراری را در قالب 

کند. می نماید و صرفاً مندرجات اولیه قبل از تأیید مقام بالاتر را تنظیم و تکمیلمی

 امتیاز(. 8)حداکثر 

را تنظیم نموده، نوع وقایع را  ایپیچیده مشکل و یهافرمشامل  :2سطح 

و  ها، مکاتبههافرمنماید. مسئولیت وی تهیه می و تفکیک دهدمی تشخیص

ی هاگ ارشمهم است که در قالب جداول، نمودارها و  نسبتاًی تحلیلی هاگ ارش

 یهافرمدر قالب آن  مانند برآورد بودجه و تنطیم گرددمی کارشناسی تنظیم و ارائه

 (.امتیاز 16مربوطه )حداکثر 

مهم  نسبتاً ی هاگ ارشرا بررسی و  ایپیچیده مشکل و یهافرمشامل  :3سطح 

کند. مسئولیت مستقل و یا همکاری در انجام تج یه می و یا طرحهای معمولی را تهیه

و اطلاعات تخصصی و یا مشارکت در تهیه طرحها،  هاگ ارشو تحلیلهای مهم و تهیه 

 24و دستور العملهای فنی یا عمومی در این سطح مطرح است )حداکثر  هاشیوه نامه

 امتیاز(.

، مقایسه، آوریجمع، اطلاعات و آمارهای مختلف را هافرمشامل  :4سطح 

ی دیگر، گ ارش هاگ ارشو  هافرمکند، و با توجه به می محاسبه و تج یه و تحلیل

نماید، و برای انجام وظایف خویش به می ی مهم را تهیههاتوجیهی لازم و یا طرح

های و طرح هاگ ارشاطلاعات محرمانه دسترسی دارد. مسئولیت نهایی وی تهیه 

های تحقیقاتی، ی اداری، مالی، اقتصادی، طرحهاتخصصی بسیار مهم در زمینه
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ع انسانی و تهیه گ ارش جامع بودجه است )حداکثر های مرتبط با مدیریت منابطرح

 امتیاز(. 32

ی هاگ ارش ، تهیه و تنظیمهافرمشامل مسئول بررسی، تج یه و تحلیل  :5سطح 

اخذ تصمیمات  منظوربهاقتصادی، مالی، تولیدی، فنی و اداری ، تحلیل مهم حقوقی

 های کلانگیریتصمیمها و ها و سیاستمشیخطنهایی است که منجر به تعیین 

سند  تصویب بودجه، تصویب :شود و یا دارای آثار برون سازمانی است؛ مانندمی

های مالی )حداکثر ی توسعه ای، تأیید و تصویب صورتهاراهبردی و اهداف و برنامه

 .امتیاز( 40

منظور از این عامل  امتیاز(. 40درصد معادل  4تماس و ارتباط ) :عنوان عامل

و مؤسسات خارج  هاسازمانی داخلی شرکت و یا هاو واحد هاسازمانتماس با ری ابرقر

کسب همکاری و موافقت، تبادل نظر و مشاوره یا تبادل اطلاعات  منظوربهاز شرکت 

مورد ل وم است. ملاک تعیین سطح و تخصیص امتیازات ارزشیابی بستگی به هدف، 

خذه، اهمیت سطوح مشاغل و افراد، تکرار دفعات، اهمیت نتایس حاصل یا تصمیمات مت

های ناشی از و سرانجام ل وم رعایت مبانی آداب و روابط اداری و اجتماعی در تماس

 وظایف شغلی خواهد داشت . 

انجام وظایف جاری مل م به تماس مؤثر کاری با همکاران  منظوربهشاغل  :1سطح 

 امتیاز(. 8خود یا ارباب رجوع است )حداکثر 

کاری با همکار یا ارباب رجوع با سایر  علاوه بر تماس مؤثر شاغل :2سطح 

حدهای سازمانی نی  در تماس است و جهت انجام وظایف جاری خود یا خارج از او

سازمان )ارتباطات برون سازمانی برای انجام مذاکرات، سفارشات خرید و نظایر آن( 

 امتیاز(. 16)حداکثر ارتباط داشته، باید ضمن اخذ تماس ایجاد هماهنگی نماید 

ی سازمانی هاکاری با همکاران و سایر واحد شاغل علاوه بر تماس مؤثر :3سطح 

 منظوربهبا افراد خارج از سازمان مانند رؤسای ادارات و مؤسسات خصوصی و دولتی 

 .امتیاز( 24)حداکثر های معین و اصولی سازمان در تماس استتأمین هدف

واحداهای سازمانی  تماس مؤثر کاری با همکاران و سایرشاغل علاوه بر  :4سطح 

مانند مدیران عامل و مقامات بالاتر در  هاسازمانواحدهای سایر  با رؤسای ادارات و
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 یهافعالیتهای اساسی و گسترش نیل به هدف منظوربهداخل و خارج از کشور 

 امتیاز(. 32سازمان در تماس است )حداکثر 

ی هاسازمانی تخصصی و هاسازمانهای مؤثر با رؤسای ارتباط و تماس :5سطح 

، مؤسسات مالی هاشرکت دولتی و غیر دولتی یا غیر دولتی در داخل و خارج از کشو،

)در حد صنعت، ملی و آن  ا، دانشگاها و مراک  علمی و نظایرهنکاو اعتباری، رؤسای ب

 امتیاز(. 40)حداکثر )بین المللی

 امتیاز(. 40درصد معادل 4)ها روش مقررات ومسئولیت  :عنوان عامل

و اجرای  کارگیریبهعبارت است از مسئولیت شغل در قبال توضیح، تفسیر، وضع یا 

ی که در سرعت، دقت و کیفت هایرویه، و هانامه، شیوههادستورالعمل، هانامهآیین

ین عامل به تخصیص امتیازهای ا یاست. نحوه تأثیرگذارانجام امور جاری و روزمره 

مورد استفاده اعم از مقررات و قواعد علمی، های روشدامنه، عمق و تنوع مقررات و 

شغل بستگی دارد. امتیاز این عامل در ارزیابی  یهافعالیتفنی و تخصصی برای انجام 

 : امتیاز و نحوه توزیع امتیازات این عامل به شرح سطوح ذیل است 40شغل، حداکثر 

متنوع، تهیه  نسبتاً  هایرویهو  هادستورالعمل کارگیریبهاستفاده و  :1سطح 

 امتیاز(.  8حداکثر )تدوین در سطح درون سازمانی 

متنوع، تهیه و  نسبتاً هایرویهو  هادستورالعمل کارگیریبهاستفاده و  :2سطح

 امتیاز(. 16تدوین در سطح درون سازمانی )حداکثر 

پیچیده،  نسبتاًی متنوع و هاتورالعملدستنظیم، توضیح و تبیین ، تهیه :3سطح 

 امتیاز(.24بازنگری و پیشنهاد و اصلاح در سطح درون سازمانی )حداکثر 

متنوع و پیچیده،  هایرویهها و نظارت، بازنگری و اصلاح دستور العمل :4سطح 

 امتیاز(.32پیشنهاد در سطح درون سازمانی و برون سازمانی )حداکثر 

 هادستورالعمل، هانامهآیینپیشنهاد، ابلاغ و تصویب مجموعهمسئولیت  :5سطح 

، در سطح برون سازمانی )صنعت، ملی و بین هاآنو نظارت بر حسن اجرای  هاو رویه

 امتیاز(. 40المللی( )حداکثر 

منظور از این عامل  امتیاز(. 40درصد معادل 4ایمنی دیگران ) :عنوان عامل

، جلوگیری از رخ دادن سوانح و امراض برای دیگران مسئولیت در قبال رعایت ایمنی
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و اجرای مقررات ایمنی، جلوگیری از رخ دادن سوانح و امراض برای دیگران و اجرای 

مقررات ایمنی در حین انجام وظیفه است. ملاک تخصیص امتیاز و تعیین سطوح این 

رعایت دقیق  باوجود هاآنعامل بستگی به حساسیت و ماهیت مشاغلی دارد که انجام 

اصول ایمنی و مقررات بهداشتی مختلف ممکن است و لطماتی به دیگران وارد سازد. 

 : گیردمی تخصیص امتیاز به مشاغل به شرح سطوح زیر صورت

رعایت اصول  باوجودشان و مشاغلی که به دلیل حساسیت و ماهیت :1سطح 

ممکن است موجب بروز جراحات سطحی  هاآنرات بهداشتی شاغلان رایمنی و مق

مانند بریدگی، ضرب دیدگی و یاحوادث کم اهمیت و ج ئی در دیگران شوند )حداکثر 

 امتیاز(. 8

رغم رعایت اصول لیعشان و مشاغلی که به دلیل حساسیت و ماهیت :2سطح 

در انجام وظایف ممکن است موجب بروز  هاآنایمنی و مقررات بهداشتی شاغلان 

 امتیاز(. 16ت عمیقی در دیگران شوند )حداکثرجراحا

رعایت اصول و  باوجودمشاغلی که به دلیل حساسیت و ماهیتشان  :3سطح 

در انجام وظایف خود ممکن است موجب بروز  هاآنایمنی و مقررات بهداشتی شاغلان 

 امتیاز(. 24حداکثر_نقص عضو ج ئی در دیگران شوند 

رعایت اصول ایمنی  باوجودشان ت و ماهیتدلیل حساسیمشاغلی که به :4سطح 

در انجام وظایف خود ممکن است موجب بروز نقص  هاآنو مقررات بهداشتی شاغلان 

 امتیاز(. 32عضو کلی در دیگران شوند )حداکثر 

رعایت اصول ایمنی  باوجودشان مشاغلی که به دلیل حساسیت و ماهیت :5سطح 

جام وظایف خود ممکن است موجب از کار در ان هاآنو مقررات بهداشتی شاغلان 

 امتیاز(. 40افتادگی و مرگ و میر دیگران شوند )حداکثر 

این عامل  امتیاز(. 40درصد معادل 4)مسئولیت خاص  :عنوان عامل

برای یک آن  از اینمونهکه  شوندمی متناسب با شرایط هر سازمان پنس سطح تعریف

در زیر آمده است. مسئولیت خاص عبارت است از مسئولیت در  گذاریسرمایهشرکت 

قبال سلامت معاملات، اطلاعات حساس، رازداری و عواقب حقوقی و قانونی ناشی از 

یا نگهداری مؤثر اطلاعات ارزشمند. امتیازهای این عامل  در مورد صحت گیریتصمیم
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 : شودمی به پنس سطح تقسیم

صورت خطا یا اشتباه متصدیان، مسئولیت  در هاآنمشاغلی که در  :1 سطح

متوجه شاغل است، بنابراین شاغل باید حساسیت و هوشیاری  هاآنعواقب و زیان 

بسیار بالایی جهت اجتناب از خطاها و اشتباهات داشته باشد تا مشکلات انضباطی به 

 امتیاز(. 8بار نیاورد )حداکثر 

یی در ارتباط با نگهداری اطلاعات محرمانه هامسئولیتمشاغلی که  :2سطح 

 علاوه بر شاغل متوجه واحد هاآندارند و در صورت خطا یا اشتباه، عواقب و زیان 

 امتیاز(. 16باشد )حداکثر می

در صورت خطا یا اشتباه، مسئولیت و عواقب و  هاآنمشاغلی که در  :3سطح 

 امتیاز(. 24شود )حداکثر می زیان علاوه بر شاغل و واحد، متوجه مدیریت نی 

در صورت خطا یا اشتباه، مسئولیت عواقب و زیان  هاآنمشاغلی که در  :4سطح 

 امتیاز(. 32شود )حداکثر می علاوه بر شاغل، واحد، و مدیریت متوجه معاونت نی 

 : امتیاز(150)ی فکری، احساسی و جسمانی هاکوششج( 

عبارت است از  امتیاز(. 50درصد معادل  5کوشش فکری ) :عنوان عامل

ری ی برنامه، تج یه و تحلیل مسائل، طراحی و گیریتصمیممی ان تلاش فکری، قدرت 

و مقررات. ملاک تعیین  مشیخط، تجسم و قضاوت، سرعت انتقال، ابتکار، و تدوین 

سطح و تخصیص امتیاز ارزیابی بستگی به وسعت و دشواری و پیچیدگی وظایف و 

، تمرک  ذهنی و ری ی برنامهی مورد ل وم، اهمیت تصمیمات متخذه، می ان هامهارت

دقت و پیدا کردن راه حل برای مشکلات خواهد داشت. ملاک تخصیص امتیاز و تعیین 

 : فکری و نتایس حاصل به شرح زیر بستگی دارد یسطوح این عامل به قوه

تکراری است و نیاز ساده و های روشو  هامهارتشغل مستل م کاربرد  :1سطح 

سر و کار دارد )حداکثر ای ساده گیریاندازهکمی به دقت و تمرک  حواس داشته، با اب ار 

 امتیاز(. 10

متعدد یا پیچیده و های روشو  هامهارت کارگیریبهشغل مستل م  :2سطح 

دارد، دقیقی سر و کار  گیریاندازهدبوده، یا با اب ار  دنیازمند دقت و تمرک  حواس زیا

و مستل م تلاش و کوشش فکری در حد کارگیری تجهی ات ابتدایی، قدرت محاسبات 
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 20ی معمولی است )حداکثرهادستورالعمل کارگیریبهاولیه و یا توانایی درک و 

 امتیاز(.

مختلف و نیازمند های روششغل مستل م تج یه و تحلیل مسائل و  :3سطح 

برای انجام کار و نی  ها روش بعضی از موارد مهماتخاذ تصمیم برای تغییر یا تطبیق 

پیچیده است، و به تلاش  نسبتاًهای روشی لازم برای انجام هامهارتمستل م کاربرد 

 .(امتیاز 30و کوشش، سرعت انتقال و تج یه و تحلیل مسائل نیاز دارد )حداکثر 

ای مختلف و دارهای روششغل مستل م طراحی و یا تهیه و تدوین  :4سطح 

است که نیاز به ابتکار، خلاقیت و در بعضی موارد قضاوت  ایپیچیده مسائل و مشکلات

ی لازم برای تج یه و تحلیل هامهارتکارگیری دارد، و مستل م به گیریتصمیمو 

است، و به تمرک  مداوم و  ری یبرنامهبه مشکلات یا طراحی و  ییگوپاسخمسائل، 

ی پیچیده و حساس نیاز دارد هادستورالعمل وها روش کارگیریبهعمیق برای 

 امتیاز(. 40حداکثر)
 

 
 14–5جدول  

 عاملاجزای 

 

 سطح

خواندن 

 احساسات

شدت ابراز 

 احساسات

فراوانی ابراز 

 احساسات

مدیریت 

احساسات 

 خود

مدیریت 

احساسات 

طرف 

 مقابل

 امتیاز

 10 خیلی کم خیلی کم خیلی کم خیلی کم خیلی کم 1

 20 کم کم کم کم کم 2

 30 متوسط متوسط متوسط متوسط متوسط 3

 40 زیاد زیاد زیاد زیاد زیاد 4

 50 خیلی زیاد خیلی زیاد خیلی زیاد خیلی زیاد خیلی زیاد 5

 

انجام وظایف شغل مستل م توانایی حل مشکلات پیچیده مدیریتی و  :5سطح 

ری ی و مشارکت در طراحی های لازم برای طراحی، برنامهعملیاتی و همچنین مهارت

و ها روش هاست که به تمرک  و دقت مداوم و عمیق برای کاربردو تعیین استراتژی

طولانی و حساسیت زیاد نیاز  م با تمرک أی بسیار متنوع و پیچیده توهادستورالعمل
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 امتیاز(. 50دارد )حداکثر 

تلاش و کوشش  امتیاز(. 50درصد معادل 5کوشش احساسی ) عنوان عامل:

برای خواندن و درک درست احساسات طرف مقابل و ابراز احساسات صحیح و متناسب 

 با شرایط با فراوانی و شدن قابل قبول.

عبارت است از  امتیاز(. 50ادل درصد مع 5کوشش جسمانی ) :عنوان عامل 

ی جسمانی و حد سختی و صعودیت حرکات مورد نیاز هاکوششنوع می ان و تکرار 

 برای انجام وظایف. در این عامل ضرورت استفاده از نیروی جسمانی، دفعات و چگونگی

شود، و ملاک تعیین سطح و تخصیص امتیازات می در انجام وظایف سنجیدهآن 

وی جسمانی مورد نیاز با توجه به فشار جسمی قابل تحمل و دفعات ارزشیابی به نیر

 گی دارد.تبسآن  و مدت تکرار

 
 15–5جدول  

  
ح

سط
 

 ی جسمانیهاکوششاجزای عامل 
 2تا 

 ساعت

 4تا 

 ساعت

 6تا 

 ساعت

 7تا 

 ساعت

 7از 

ساعت 

 به بالا

1 
رفتن، خم و راست شدن بالا و پایین 

 و یا راه رفتن و ایستادن
2 4 6 8 10 

 10 8 6 4 2 تمرکز قوای سمعی و بصری 2

 10 8 6 4 2 نشستن مداوم جهت کار با ماشین 3

4 
حرکات بدنی مستلزم صرف نیروی 

 جسمانی
2 4 6 8 10 

5 
جابه جا کردن با حمل و نقل اشیاء 

 بدون وسیله یا با وسیله
2 4 6 8 10 

 

 امتیاز(:  150د( شرایط کار )

منظور از این  امتیاز(. 50درصد معادل 5موانع عامل: خطرات ناشی از کار )

عامل سنجش خطراتی نظیر احتمال تصادف و صدمه جسمی است که با وجود 

دهد. این عامل، میبینی ضوابط ایمنی و احتیاط لازم در حین انجام وظیفه رخ پیش

شود. ملاک تخصیص خطرات ناشی از ابتلا به امراض مسری و عفونی را نی  شامل می
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ستگی به نوع و شدت صدمات احتمالی دارد. امتیاز و تعیین سطوح این عامل ب

 گیرد: صورت می 16–5جدول تخصیص امتیاز به مشاغل به شرح 

 
 ناشی از کاراجزای عامل خطرات  16–5جدول 

 اجزای عامل خطرات ناشی از کار سطح

 احتمال وقوع و امتیاز

 

 زیاد متوسط کم

 15 10 5 صدمات یا جراحات سطحی و عمقی 1

 25 20 15 نقص عضو جزئی 2

 30 25 20 امراض جلدی، ریوی، عصبی، فتق، واریس، دیسک، روماتیسم 3

 40 35 30 نقص عضو کلی 4

 50 45 40 از کار افتادگی 5

 

 امتیاز(. 50درصد معادل 5)شرایط نامساعد، محیط کار :عنوان عامل

ای عبارت است از می ان نامطبوع بودن محیط کار به دلیل وجود عوامل ناراحت کننده

نظیر دود، بخار، گاز، بو، آفتاب، نور، گرد و غبار، رطوبت، سر و صدا، گرما و سرمای 

 17–5جدول  تخصیص امتیاز به مشاغل به شرح ،هاآنزیاد، مواد شیمیایی و نظایر 

 : گیردمی صورت
 17–5جدول 

 اجزای عامل شرایط نامساعد محیط کار سطح
 2تا 

 ساعت

 4تا 

 ساعت

 6تا 

 ساعت

 6از 

ساعت 

 به بالا

 10 8 4 2 دود، بخار و محیط آلوده 1

 10 8 4 2 گرد و غبار، سر و صدا 2

 10 8 6 4 رطوبت، گرما یا سرما، آفتاب، نور 3

 10 8 6 4 بوی نامطبوع و مواد شیمیایی 4

 10 8 6 4 لرزش، ارتعاش و اشعه 5
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  امتیاز(. 50درصد معادل  5)سایر شرایط غیر عادی کار :عنوان عامل

منظور از این عامل سنجش شرایط غیر عادی کار مربوط به ساعات نامنظم کار و 

یا احضار به محل کار در هر موقع از شبانه روز و یا بعد از ساعات کار اداری و ال ام به 

سرکشی و سرپرستی در محل کار است. ملاک تعیین درجات و تخصص امتیاز 

به نوع، شرایط موجود، مدت زمان، ذفعات احضار به کار، ساعات  ارزشیابی بستگی

اضافه کاری، بعد از اوقات اداری و ناراحتیهای ناشی از اجبار به حضور و اضافه کاری 

 بعد از وقت اداری خواهد داشت. امتیازهای این عامل به پنس سطح به شرط زیر تقسیم

  :شودمی

اس تلفتی در خارج از وقت اداری در ضرورت حضور در محل کار یا تم :1سطح 

 یاز(.تام 6حداقل دفعات که موجب اندکی نگرانی و سلب آسایش گردد )حداکثر 

ی خارج از وقت اداری به نضرورت حضور در محل کار یا تماس تلف :2سطح 

 امتیاز(. 12تعداد دفعات کم که موجب کمی نگرانی و سلب آسایش گردد )حداکثر 

های در محل کار یا تماس تلفنی در خارج از ساعتضرورت حضور  :3سطح 

اداری به دفعات زیاد و آماده به کار بودن به مدت چندساعت در خارج از وقت اداری 

 امتیاز(. 18زیاد گردد )حداکثر  نسبتاًهای که موجب سلب آسایش و ناراحتی

ت ضرورت حضور در محل کار خارج از وقت اداری و آماده بودن به کرا :4سطح 

 24حداکثر )های زیاد گرددخارج از ساعات اداری که موجب سلب آسایش و ناراحتی

 امتیاز(.

های اداری به دفعات خیلی ضرورت حضور در محل کار خارج از ساعت :5سطح 

ات و هر بار به مدت چند ساعت در طول شبانه روز که زیاد و آماده به کار بودن به کرّ

 امتیاز(. 30حداکثر )دموجب ناراحتی و سلب آسایش گرد

 ارزشیابی مشاغل مدیریتی

شود که می برای ارزشیابی مشاغل مدیریتی از نظام ارزشیابی مشاغلی استفاده

 گذاری کرد و توسط گروهی توسعه داده شد.بنیان 1943ادوارد هی در سال 

 : گرددمی مشاغل به چهار عامل محدود
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و دانش کار را برای انجام کار قابل قبول  هامهارتای از مجموعه :دانش •

 .شودمی شامل

می ان تفکر و قوه خلاقیتی است که برای انجام شغل و  گربیان :حل مسئله •

 باشد.می مورد نیازآن  اخذ تصمیم، حل مسئله و رفع مشکلات

موجود در شغل و  ییگوپاسخعبارت است از مسئولیت و  :ییگوپاسخ •

 آن. پیامدهای ناشی از انجام

در موارد نادری شرایط کاری نی  به عنوان عامل چهارم به این  :شرایط کار •

 گیرندمیی موجود در شغل را که سه عامل بالا اندازه نهاشود تا جنبهمی روش اضافه

 بسنجد.

هر یک از عوامل مذکور دارای ابعاد و هر بعد دارای سطوح مختلف است. برای هر یک 

از عوامل نمودارهای راهنما تهیه شده که سطوح و امتیازات و تعاریف مربوط را منعکس 

ترین تا ترین یا کم اهمیتکند. هریک از ابعاد هر عامل بین سه تا هفت درجه از سادهمی

ترین عامل است و امتیاز بالایی گردد. عامل دانش کار اصلیمی نهایت اهمیت درجه بندی

یی تعیین کننده نیمرخ شغل است، یعنی اگر گوپاسخدارد. امتیازات دو عامل حل مسئله و 

گر کارشناسی ارشد یا غیر یی باشد نیمرخ شغل بیانگوپاسخامتیاز حل مسئله بیشتر از عامل 

یی شغل بیشتر از حل مسئله باشد گوپاسخات عامل اجرایی بودن شغل است، و اگر امتیاز

 نیمرخ شغل اجرایی است.

 

 
 رویکرد سیمی روش هی 5–5نگاره  

 

از مجموعه دانش و مهارتی که از طریق تحصیل یا تجربه عبارت است  :دانش کار

به  Hتا  Aآید و برای انجام شغل لازم است و در سه بعد شامل سطوح می به دست
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 : باشدمی شرح زیر

( تقسیم Hتا  Aاز )عمق دانش کار در طرح موجود به هشت سطح  دانش فنی.

آن  گیرد که کاربردمی قرارمورد استفاده آن  تا سطح هفتممعمولاًگردیده است ولی 

(عموماً مربوط به مشاغلی است که دانستنی در حد D تا Aسطوح ) :قرار است بدین

 مشاغلی را شامل (،Fو  E)دیپلم و مهارت و تجربه کافی نیازدارد و دو سطح بعد 

شود که به دانش در سطح بالاتر از دیپلم تا کارشناسی توأم با تجربه کافی از پنس می

رود که دانش عمیق و زیادی می برای مشاغلی به کار Gت سال نیاز دارد. سطح تا بیس

طلبد و شاغل بایستی در رشته مربوط صاحب نظر و دارای می را در یک رشته خاص

شود که در سطح ملی می برای مشاغلی استفاده Hمدرک تحصیلی دکترا باشد. سطح 

 و بین المللی است.

می ان اگاهی، و تنوع ، پیچیدگی، قلمرو دانش یدرجه وسعت دانش مدیریتی.

 کند.می گیریاندازهمسلط باشد آن  عملیات و یا حیطه شغل را که شاغل باید به

عد می ان اهمیت تماس و روابط انسانی در کار را در تشویق . این بُمهارت انسانی

داف ی شغلی برای تحقق مؤثر اههامسئولیتغیب دیگران به انجام وظایف و ترو

 کند.می ارزشیابی

تفکر را در حل مشکلات شغلی با استفاده از  یاین عامل نحوه حل مسئله.

 گیرد.می گیریاندازهگیری اب ارهای تج یه و تحلیل، ارزیابی، خلاقیت، استدلال، نتیجه

 هاآنمواجه است و حل  هاآنمسائل و مشکلاتی که شاغل در حین انجام کار با 

اهکارهای مناسب و اتخاذ تصمیم مقتضی است. این عامل شامل مستل م انتخاب ر

 : در دو بعد زیر است Hتا  Aسطوح 

عد می ان آزادی عمل و قدرت تفکر لازم برای انجام شغل را این بُ محیط تفکر.

. اصولاً هر چقدر کارها استاندارد گرددمی کند و به هشت سطح تقسیممی گیریاندازه

باشد و تحت سرپرستی شغل بالاتر انجام شود، قدرت فکری لازم برای  ترشده و ساده

برای حل مسائل کارهای ) Dو Cو Bو  Aحل مشکل، کمتر است. سطح اول تا چهارم )

 متنوع ولی تحت سرپرستی و با هدایت مقام بالاتر کاربرد دارد. نسبتاً 

ه انتخاب راه شود و به شاغل اجازمی به بعد می ان آزادی عمل زیاد Eاز سطح 
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برای معاونین  Fشود. سطح می مستقل داده طوربهحل مناسب برای حل مشکلات 

 مندبهرهبرخورد با مسائل  در نظر گرفته شدف که باید از قدرت فکری وسیع برای

اختصاص دارد. سطح  هاشرکتبه مدیرعامل و اعضای هیئت مدیره  Gباشند. سطح 

H  ی بین المللی و جهانی به کارهاشرکتدین  و هُل یهاشرکتبرای مدیران عامل 

 رود.می

این بعد تنوع مشکلاتی که برای شاغل وجود دارد و جستجوی  های فکریچالش

سنجد. هر چه کارها می حل مناسب برای انجام شغل از بین راهکارهای ممکن راراه

از سطوح بیشتر ساده، یکنواخت و تکراری باشد و نیازکمتری به تفکر داشته باشد 

کنند، ولی اگر شغل با مسائل شناخته ناشناخته و گوناگون مواجه می استفاده ترپایین

باشد و انتخاب راه حل مستل م انجام تحقیقات زیاد و در نتیجه نیازمند خلاقیت و 

 شود.می ی باشد، سطوح بالاتر در نظر گرفتهترابتکار گسترده

ل وظایف و اختیارات شغل اشاره دارد، این عامل به مسئولیت در قبا .ییگوپاسخ

و اجرای تصمیمات و ممی ی عملکرد و حسابرسی نتایس و  گیریتصمیمو به عواقب 

 :عد به شرح زیر استبُ هدر س Hتا  Aو دارای سطوح  گرددمی پیامدها بر

 بعد آزادی عمل، می ان اختیارات شاغل را در انجام کار ارزیابی آزادی عمل. •

کمتر است ولی آن  انجام شغل مطابق مقررات باشد امتیاز چهآنکند یعنی چنمی

شغل برخوردار از آزادی و اختیارات لازم در انتخاب روش و انجام کار باشد،  چهآنچن

مربوط به مشاغلی است که آن  گیرد. چهار سطح اولمی بالاتری از این عامل امتیاز

دارند. سطوح بعدی مربوط به وظایف مشخص، کارها تعریف شده و اختیارات محدود 

مشاغلی است که از آزادی عمل لازم برخوردارند و رهبری و هدایت یک واحد، سازمان 

 .شوندمی یا صنعت را شامل

 حجم و اندازه تصمیمات و نتایس اجرای شغل یعنی می انی تأثیر. یاندازه •

 باشد. گوپاسخموده یا درآمدی که ایجاد ن هاکه شاغل باید در مقابل نتایس کار و ه ینه

کند. شاغل در سطح می را ارزیابی هافعالیتاین عامل نتایس  ماهیت تأثیر. •

اول، مسئولیت غیر مستقیم در قبال انجام و اتمام کار دارد. در سطح بعدی مسئولیت 

مشورت و تحلیل برای اخذ تصمیم را به عهده دارد. در سطح سوم با مشاغل  یارائه
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اندازه مسئول و  همانکند و به می ها مشارکتتخاذ تصمیمبالادست خود در ا

مستقل دارد و  ییگوپاسخست. در سطح بعدی در قبال تصمیمات، مسئولیت گوپاسخ

 گیرد.می کنترل نهایی و نتایس کار را به عهده

این بعد شامل کوشش جسمانی، محیط فی یکی، دقت و تمرک   شرایط کار.

کم، متوسط، زیاد و خیلی  یهرکدام در چهار درجهحواس، و استرس ذهنی است که 

 (.95-60،صص 2003)مانیر و ژسل، زیاد تعریف شده است





 

 

پرورش شغلی  .6 فصل





 

 

عبارت است از یک فعالیت رسمی و مداوم از طرف سازمان که بر  پرورش شغلی

پرورش و غنی سازی منابع انسانی سازمان، با توجه به نیازهای کارکنان و سازمان 

ای نه چندان دور، افراد در ابتدای کارشان به یک سازمان تأکید دارد. در گذشته

ماندند. مت خود باقی میپیوستند و اغلب در همان سازمان برای تمام دوران خدمی

های خدمت ارزنده به عنوان پاداش وفاداری، ناهای طلا و نشها، اغلب ساعتسازمان

های بعد از جن  جهانی ی وفاداری به سازمان، در دههدادند. اما، نظریهبه کارکنان می

رفت که میلادی، انتظار می 60ی دوم، رن  باخت. با آغاز این روند در اواسط دهه

بار شغل خود را  7یا  6طور تقریبی بهسال سابقه،  20ک کارمند، با حد متوسط ی

التحصیلان دانشگاهی امروزی، در تغییر داده باشد. طبق آمار وزارت کار امریکا فارغ

 ی مشخص شغلی خواهند داشت.شغل و سه حرفه 10تا  8طول زندگی کاری خود، 

که اغلب  دهدمی دست آمده نشاناطلاعاتی که به تازگی ازمنابع مختلف به 

ی هکارکنان که از آنان نظر سنجی شده، از کار خود راضی هستند، ولی به گون

باشند. در نتیجه، بسیاری می نگران آینده و پیشرفت شغلی در شرکت خودای ف اینده

از کارکنان، به جای این که به ماندن و کار کردن در یک سازمان فکر کنند، انتظار 

مسیر شغلی متفاوتی باشند. مهندسی مجدد ساختار سازمانی  دنبالبهند که دار

شود، موجب گردیده تا بسیاری می که اغلب منجر به کوچک سازی سازمان هاشرکت

به تغییر داشته باشند، ای از کارکنان مسیر شغلی خود را حتی بدون این که علاقه

 ز اف ون کارکنان و عوامل مرتبط محیطی،رو جاییبهجاتغییر دهند. بنابراین، تحرک و 

 با اهمیتای را به نحو ف اینده هاسازمانمسیر ارتقای شغلی کارکنان  ری یبرنامه

 سازد.می

 چرا پرورش شغلی ضروری است؟

مداوم  جاییبهجای ناشی از هاه ینه کنانر، پرورش شغلی کایاز دیدگاه سازمان 

. بر اساس یک بررسی که به تازگی توسط دهدمیک خدمت کارکنان راکاهش تر و

 85مده، عدم رضایت آامریکا به عمل ی هانجمن مدیریت منابع انسانی ایالات متحد

ین تهدید برای ترشغلی خود، به عنوان ب رگی هدهندگان از وضعیت آینددرصد پاسخ

خود در یک شرکت به کارکنان  چهناشود. چنمی حفظ و نگهداری کارکنان محسوب
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دقیق  طوربهکمک نماید، این برنامه، شاید  کارکنانپرورش شغلی  یبرنامهی هینزم

 کارکنانی هرویبی ک خدمتتردر ارتباط با سازمان باشد، و احتمال کمتری برای

ی و توجه به ارتقای شغلی مندعلاقهوجود خواهد داشت. همچنین، نشان دادن 

 وری و کمک به کارایی بیشتر سازمانارتقای بهرهکارکنان، موجب تقویت روحیه، 

شود. این واقعیت که سازمان به پرورش و پیشرفت شغلی کارکنان خود علاقه می

، اثر مثبتی بر روحیه و کارایی کارکنان خواهد داشت. در چنین شرایطی، دهدمی نشان

ی کلی خود هامهکارکنان باور خواهند کرد که شرکت، آنان را به عنوان بخشی از برنا

 همچنین بر پرورش شغلی کارکنان، کند. تأکیدمی نه فقط به عنوان شماره تلقی

 اثر مثبت بر نگرش کارکنان در مورد شغل و کارفرمایان خود داشته باشد. دتوانمی

 : داری سه هدف عمده باشد دتوانمی از نظر سازمان، پرورش شغلی کارکنان،

 ابع نیروی انسانی سازمان به صورت به هنگام؛تأمین نیازهای فوری و آتی من •

 شغلی در داخل سازمان؛ی هپرورش بالقوی هآگاه ساختن سازمان و فرد دربار •

ی که یهافعالیتی موجود منابع انسانی، توسط هاحداکثر استفاده از برنامه •

ی هاو برنامه هاانتخاب، انتصاب، پرورش و مدیریت شغلی کارکنان را با طرح

 .دهندمی تلفیق سازمان

آن، یک فرد، اهداف ی هشغلی کارکنان، فرآیندی است که به وسیل ری یبرنامه

گیرد. می اهداف، در نظرآن  کند و طرحی جهت نیل بهمی شغلی خود را تنظیم

شغلی، باید  ری یبرنامهسازمان و پرورش کارکنان، از نظر ی هتوسعی هبنابراین، برنام

باشند. پرورش شغلی، به مسیر شغلی فرد، از دیدگاه سازمان  یکدیگری هتقویت کنند

شغلی به دیدگاه کارمند به مسیر شغلی، توجه  ری یبرنامهکه کند، در حالیمی نگاه

 دارد.

ی موجود را در هادارد تا فرصتمی را وا کارکنانشغلی، ی هواقع بینان ری یبرنامه

 داشته باشند. برای مثال، شخصی که شدیداً  نظرمد  ،ی خودهاتواناییبا  طارتبا

شود که هم اکنون دو آموزگار تاریخ می است آموزگار تاریخ شود، متوجه مندعلاقه

پرورش شغلی، یک مسیر شغلی خوب، ی هبرای هر شغل وجود دارد. با یک برنام

سازد. وقتی که شخصی آگاهانه می بعضی مراحل برجسته در مسیر شغلی را مشخص

 رسد، به احتمال زیاد احساس موفقیتمیآن  کند و بهمی مراحل را شناساییاین 
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 فردی را ارتقای هکند. به علاوه، این احساس، می ان رضایت شخصی و انگی می

 .دهندمی

 مسئولیت پرورش شغلی 

کدام  ؟یی دارندهامسئولیتچه  کارکنانپرورش شغلی ی هسازمان و فرد دربار

ولیت اصلی این امر را به عهده دارد؟ پاسخ این است که ئیک )سازمان یا فرد( مس

سازمان، کارمند  :فیع کارکنان، نیاز به اقدام از جانب سه منبع داردتر موفق ری یبرنامه

 و مدیر مستقیم کارمند.

 ی سازمانهامسئولیت

می و مداوم تعریف شد، پرورش شغلی، یک کوشش رس ترکه پیش گونههمان

توسط سازمان است که بر پرورش و غنی سازی منابع انسانی با توجه به نیازهای 

سازمان و کارکنان، تمرک  دارد. سازمان، بنگاهی است که مسئولیت اصلی ایجاد انگی ه 

پیشرفت شغلی کارکنان خود را به عهده دارد. ی هو اطمینان یافتن از اجرای برنام

ات موجود مکانو آگاه ساختن کارکنان از ا سازیآمادهان ی مشخص سازمهامسئولیت

مسیرهای ی هدر داخل سازمان برای کارکنان است. سازمان باید کارمند را دربار

پیشرفت برای تحقق اهداف شغلی خود، راهنمایی کند. کارکنان واحد منابع انسانی 

مشاغل جدید ی هبارروز نگه داشتن اطلاعات کارکنان، درمسئول اطمینان یافتن از به

باشند. ضمن همکاری ن دیک با کارکنان و می قدیمی،ی هو مشاغل منسوخ شد

، کارشناسان منابع انسانی باید اطمینان پیدا کنند که اطلاعات کامل هاآنمدیران 

شود. بنابراین، به جای می منتقل و ارتباطات لازم بین مسیرهای شغلی مختلف، درک

 ی راپرورش شغلی، سازمان باید شرایطی هبرنامی هبرای تهیتقبل مسئولیت اصلی 

پذیر مکانپرورش شغلی توسط خود کارمند، تسهیل و ای هفراهم سازد که تنظیم برنام

 گردد.

 ی کارمندهامسئولیت

فرد فرد ی هی پرورش شغلی به عهدهامسئولیت اولیه برای تهیه و تدوین برنامه
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یی نیستند که یک شخص بتواند برای شخص هابرنامه، هاکارکنان است. این برنامه

این چی ی است که باید از فرد فرد کارکنان شروع شود. فقط خود  ؛دیگری تهیه نماید

 هایقین این خواسته طوربهشغلی خود چه انتظاراتی دارد و ی هداند که از آیندمی فرد

 د.باشنمی و تمایلات، به نحو بارزی از فرد به فرد، متفاوت

کوشی نیاز به سخت کارمند وی هپرورش شغلی، نیاز به کوشش آگاهان ری یبرنامه

یک فرد ممکن است این مطلب را باور  کهاینافتد. با دارد و خود به خود اتفاق نمی

ی هیی، مسئلهاری ی برنامهداشته باشد، ولی پیدا کردن وقت و زمان لازم برای چنین 

پرورش  ری یبرنامهبا کمک کارشناسان متبحر، کارکنان را در  ،دیگری است. سازمان

از طریق تخصیص چند ساعت از وقت  ،شغلی خود تشویق و راهنمایی نماید. این امر

 ، در هر سه ماه یک بار، تحقق یابد.هااداری شرکت به این قبیل برنامه

غلی خود است، پرورش شی هبرنامی هدر نهایت، هر فرد، مسئول تهی کهاینبا 

تجربه نشان داده است که در مواردی که افراد برای این منظور تشویق و هدایت نمی 

 شود.می ند، پیشرفت کمی حاصلوش

 ی مدیر مستقیم کارمندهامسئولیت

پرورش شغلی ی هطور بیان شده است که میدان نبرد اصلی تنظیم برناماین 

پرستی مستقیم را به عهده دارد. کارکنان ذهن و فکر شخصی است که مسئولیت سر

باید یک نقش کلیدی  باشد، ولی ایحرفهرود که مدیر، یک مشاور انتظار نمی کهاینبا 

ی پرورش شغلی کارکنان تحت سرپرستی خود ایفا نماید. هادر تسهیل وتدوین برنامه

اقدام مدیر این است که به عنوان عامل اطلاع رسانی عمل کند.  ترینمهمو  اولین

ونه دراین فرآیند عمل کند و به وی کمک گچ مدیر، باید به کارمند اطلاع دهد که

 کند تا نتایس حاصله را ارزیابی نماید.
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ی زیردستان خود جهت تدوین برنامهوظایف مدیر برای کمک به  1–6جدول 
 پرورش شغلی آنان

 ی رابطوظیفه

 مذاکره و تبادل نظر رسمی و غیر رسمی با کارکنان 

 های واقعی کارمند استماع و درک نگرانی

 تعامل صریح و مؤثر با کارمند 

 ایجاد محیط مناسب برای تعامل باز و صریح 

 تعیین وقت مناسب و بدون انقطاع برای ملاقات با کارکنان 

 ی مشاور وظیفه

 های مرتبط با پرورش شغلی ها ،علائق و ارزشکمک به کارکنان برای شناخت مهارت

 های مختلف پرورش شغلیکمک به کارکنان برای شناخت گزینه

 منظور دستیابی به اهداف شغلی راهبرد به ریزیکمک به کارکنان برای طرح و برنامه

 ی ارزیابوظیفه

 ی شغل تعیین عوامل عمده

 توافق با کارمند در مورد یک سری اهداف جهت ارزیابی عملکرد 

 ارزیابی عملکرد کارمند در ارتباط با اهداف 

 سازی کارمند از نتایج ارزیابی آگاه

 اهداف آتی شغلهایی در راستای ریزی و تدوین برنامهطرح

 تقویت عملکرد مؤثر

 ی پیشرفت مسیر شغلیبررسی مستمر برنامه

 ی مربی وظیفه

 های فنی های خاص و مهارتآموزش مهارت

 تقویت عملکرد مؤثر

 توصیه در مورد بهبود رفتارهای خاص

 آگاه سازی فرد و گروه از اهداف سازمان

 ی مشاوروظیفه

 های چشم گیر، در داخل و خارج سازمانفعالیتترتیب دادن مشارکت کارکنان در 

 ایفای نقش الگو در پرورش شغلی از طریق نشاند دادن رفتارهای موفقیت آمیز

 ها، در داخل و خارج سازمانحمایت از کارکنان از طریق اگاه سازی دیگران از اثر بخشی آن
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 1–6جدول ادامه  

 ی راهنماوظیفه

 های رسمی و غیر رسمی پیشرفت در سازمانسازی کارکنان از موقعیتآگاه

 های اموزشی مفید و مناسب برای پیشرفت کارمندپیشنهاد فعالیت

 پیشنهاد راهبردهای مقتضی و مناسب برای پرورش شغلی 

 ی واسطه وظیفه

 کمک به گرد هم آمدن کارکنانی که ممکن است بتوانند در پرورش شغلی یکدیگر مفید و مؤثر باشند.

 های پیشرفت دارند.کمک به ایجاد ارتباط بین کارکنانی که با توجه تحصیلات و تجربیات خود فرصت

 کمک به کارکنان جهت تشخیص مواقع تغییر در موقعیت فعلی 

 کارکنان برای شناسایی منابعی که در تغییر و پرورش شغلی کارساز باشند.کمک به 

 ی کارگزار وظیفه

 ی شغلی، شخصی یا سلامتی دارند.شناسایی کارکنانی که مسائلی در زمینه

 باشد.شناسایی منابع مقتضی برای کارمندی که با مشکلی مواجه می

 کارگزاران مربوطه.حمایت در ارجاع و مرتبط ساختن کارمند به 

 دنبال کردن اثر بخشی موارد ارجاعی توصیه شده.

 ی حامی وظیفه

 ی خاص نزد سطوح بالاتر ی طرح برای جبران، اصلاح و حل یک مسئلههمکاری با کارمند در تهیه

 مدیریت.

مدیریت چه اصلاح و حل مسئله از طریق های دیگر، چنآنراهبرد ریزیهمکاری با کارمند در برنامه

 آمیز نباشد.موفقیت

های وی نزد سطوح بالاتر و مدیریت جهت حل مسائل ایفای نقش نمایندگی کارمند در ابراز نگرانی

 خاص.

 

 

وظایف متعددی را فهرست کرده است که مدیر برای کمک به  1–6جدول 

نماید. متأسفانه ی پرورش شغلی آنان ایفا میزیردستان خود جهت تدوین برنامه

یریت ی مسیر شغلی از وظایف مدبسیاری از مدیران باور ندارند که مشاوره درباره

ها مخالف این نقش نیستند، بلکه، هیچ گاه به این امر به صورت بخشی از است. آن
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ها اند. برای فائق آمدن بر این مسائل، بسیاری از سازمانشغل و وظایف خود نپرداخته

اند تا در ایجاد مهارت در این زمینه به مدیران های آموزشی خاصی طرح کردهبرنامه

 کمک نمایند.
 

 

 
 شرکت نمونه کیکارکنان در  یاز مسئولان پرورش شغل کیهر فیوظا 1–6نگاره  

 

وظایف هریک از مسئولان پرورش شغلی کارکنان در یک شرکت نمونه  1-6نگاره 

های مشترک ی کوششی موفق پرورش شغلی، نتیجهدهد. یک برنامهمیرا نشان 

دهد، فرد میباشد: سازمان، منابع و ساختار را ارائه سازمان، فرد و مدیر مستقیم او می

های لازم و ایجاد انگی ه ی راهنماییفهپردازد، و مدیر مستقیم وظیمی ری یبه برنامه

 را به عهده خواهد داشت.
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 ی پرورش شغلی اجرای برنامه

پرورش شغلی کارکنان، شامل چهار اقدام ای موفق برنامه سازیپیادهاجرا و 

 : اساسی در سطح کارمند مربوطه است

 ی، علائق و اهداف شغلی خود.هاارزیابی فرد از توانمندی •

 و استعدادهای بالقوه افراد. هاسازمان ازتوانمندیارزیابی  •

 ی شغلی در داخل سازمان.هاو فرصت هارسانی در مورد گ ینهاطلاع •

 ها.آنبینانه جهت تحقق واقعای شغلی برای تعیین اهداف و برنامه یمشاوره •

 

 ارزیابی فردی 

ف شغلی خود ، علائق و اهداهاگاه به تحلیل توانمندیبسیاری از افراد، هیچ

خواهند به تحلیل این عوامل نمی دافراآن  پردازند. البته موضوع این نیست کهنمی

. در حالی گیرندنمی هیچ گاه وقت لازم را برای این کار در نظر هاآنبلکه  ،ندیاقدام نما

د توانمی که این امر، چی ی نیست که سازمان بتواند برای افراد انجام دهد، ولی سازمان

خود ی هدربار فراوانیی هو ایجاد انگی ه کند. مطالب آماد بینیپیشساختار لازم را 

ی آموزشی مخصوص به خود هاو برنامه هافرم هاسازمانارزیابی وجود دارد. برخی 

. یک گ ینه دیگر، استفاده از برخی اندکردهکارمندان سازمان تهیه ی هبرای استفاد

 ی روانشناسی است.هاآزمون

ی های موجود باشد. برنامههامحدود به منابع و توانمندی خود ارزیابی نباید ال اماً

ی اضافی از جانب فرد دارد. در هر حال، هامهارت پرورش شغلی اغلب نیاز به آموزش و

شود، این امر می که به فرد مربوطجا آنباشد. تا  هااین ارزیابی باید براساس واقعیت

ی ایجاد شده در فرد، بلکه، همچنین هاقوت، نه تنها توانمندیمتضمن شناخت نقاط 

 باشد.می منابع مالی در دسترس

 سازمانی هارزیابی به وسیل

برای  دتوانمی متعددی از اطلاعات در اختیار دارند کهی همنابع بالقو هاسازمان

سنتی، منبعی که بارها مورد استفاده  طوربهارزیابی کارکنان، مورد استفاده قرار گیرد. 

منبعی غنی از  دتوانمی قرار گرفته، فرآیند ارزیابی عملکرد است. مراک  ارزیابی، نی 
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ی هاطلاعات باشد. سایر منابع بالقوه شامل سوابق کارکنان است که منعکس کنند

ان اطلاعاتی از قبیل تحصیلات و تجربیات کاری قبلی است. بهتر است که یک سازم

منابع موجود استفاده نماید. ی هتنها به یک منبع اطلاعات متکی نباشد، بلکه از کلی

کند. اغلب ارزیابی می چنین رویکردی، به تأمین یک نظام بررسی و نی  توازن، کمک

مشترک توسط واحد منابع انسانی و مدیر مستقیم  طوربهسازمان از یک کارمند باید 

 کند، انجام گیرد.می اهنما و مربی عملکارمند، که به عنوان یک ر

 ات شغلی مکاناطلاع رسانی در مورد ا

ی در دسترس، هاات و فرصتمکانبرای تعیین اهداف واقع بینانه، فرد باید از ا

ای کارهای مختلفی برای تسهیل چنین آگاهی دتوانمی آگاهی داشته باشد. سازمان

 هادر شناخت فرصت دتوانمی است که انجام دهد. اعلام مشاغل بدون تصدی، فعالیتی

پذیر در سازمان نی  مکانبه کارکنان کمک کند. مشخص ساختن مسیرهای پیشرفت ا

د ارزیابی عمکرد تلقی شود. نبه عنوان بخشی از فرآی دتوانمی این کار مفید است.

منابع انسانی برای آینده، با مشارکت  ری یبرنامهروش خوب دیگر، این است که 

 نان انجام گیرد.کارک

 شغلی ریزیبرنامه

متوالی برای ارتقای کارکنان، شامل آموزش،  یهافعالیتای از تنظیم مجموعه

ده بتوانند در مشاغل یناست، تا در آ نکارآموزی، کارورزی و تجربه اندوزی برای آنا

شغلی، روشی است که به دقایق خاص پیشرفت از  ری یبرنامهبالاتری خدمت کنند. 

 یهافعالیتبه صورت  توانمی ارپردازد. این امر می شغل به شغل دیگر در سازمانیک 

پرورشی، شامل تحصیلات، آموزش، کارآموزی، کارورزی وتجربه اندوزی رسمی و غیر 

کند که به تصدی مشاغل بالاتر گمارده شود، در می رسمی متوالی، که به فرد کمک

وجود  هاسازمانی هتقریبی در هم طوربه شغلی غیر رسمی، ری یبرنامهنظر گرفت. 

و مستند  شده، این فعالیت هنگامی مفیدتر خواهد بود که تعریفبا این وجوددارد. 

چنین رسمیت دادنی، منجر به مشخص کردن توالی تجربیات کاری، و نی   شده باشد.

 شود. می با یکدیگر هاآنارتباط 
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 ریزی پرورش شغلیبرنامهمراحل و اقدامات اساسی در  2–6جدول  

 ی پرورش شغلیریزبرنامهمراحل و اقدامات اساسی در 

ها و رفتارهای نهایی شغل هدف را تعیین یا تأیید نمایید. چون مشخصات مشاغل در طول توانمندی

 در الزامات مشاغل ضرورت دارد. کنند، تعیین و تجدید نظر منظممی زمان تغییر

ها، تأمین نمایید. چون علائق و دقت و اطمینان از کامل بودن آن منظوربهاطلاعات سوابق کارکنان را 

اهداف شغلی کارکنان احتمال تغییر دارند، لذا باید مورد تأیید قرار گیرند. همچنین، لازم است که 

 نماید. کارکنان بروزی سوابق مهارت، تجربه و غیره

ای از نیازها، با توجه به کارکنان و مشاغل هدف، انجام دهید. تعیین کنید که آیا فرد و تحلیل مقایسه

از خود افراد،  هاسازمانآور است که بسیاری از خوانی دارند. تعجبشغل مورد هدف با یکدیگر هم

 د.ها سؤال نمی کننهای بالقوه، و علائق آنسوابق، توانمندیی درباره

شغلی سازمان تلفیق  ریزیبرنامهآرزوهای کارکنان در مورد ترفیع و پیشرفت شغلی را با نیازها و 

 دهند.می کنند یا تغییرمی نمایید. کارکنان، بر حسب اقتضای شرایط، اهداف شغلی خود را قطعی

ت مورد نیاز فرد را تعیین کنید. اقداما آموزشی و پرورشی فردی با استفاده از جدول زمانی برنامه

 برای رسیدن به شغل هدف را در هر زمینه)کار، تحصیلات و تجربیات( شناسایی و مشخص سازید.

شده یا نمودار برای  بندیزمانی ی شغلی را مدون کنید. فرآیند ایجاد برنامهریزبرنامه هایفعالیت

 راهنمایی فرد

 

شغلی زمانی مفید خواهد بود که به عنوان بخشی از فرآیند  ری یبرنامه

 کلی مشاغل مورد استفاده قرار گیرد.  ری یبرنامه

ترقی کارمندان دفتری یک طرح پرورش شغلی که چهار مسیر را برای 2-6نگاره 

. )کارکنان، حرکت خود را از پایین نمودار شروع و دهدمیدر نظر گرفته است، نشان 

 کنند(.طرف بالا پیشرفت میسپس به 

کند و گذارند را خلاصه میای که بر این فرآیند تأثیر میعوامل عمده 3-6نگاره 

 گیرد.شغلی در فرآیند مذکور قرار می ری یبرنامهکه چگونه  دهدمینشان 
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 ترفیع کارمندان دفتریبرای ی پرورش شغلی با چهار مسیربرنامه 2–6نگاره 

 
 

 دستیار متخصص اداری

 دستیار ارشد اداری

 II دستیار اداری

 III دستیار اداری

 متخصص چند سیستم 

 متخصص ارشد چند سیستم 

متخصص  واژه  

 IIIپردازی 

متخصص  واژه  

 IIپردازی 

 منشی ارشد

 منشی

 IIIمنشی 

 IIمنشی 



............................. 
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 ی شغلیریزبرنامهمؤثر بر فرآیند ی عمدهعوامل  3–6نگاره  

 خود مدیریتی شغلی

 سیم مسیر شغلیترتعیین وی هکامل مرتبط با نظری طوربهتی شغلی خود مدیری

باشد. خود مدیریتی شغلی، توانایی همگامی با سرعت تغییراتی است که در داخل می

شدن برای آینده است. خود افتد و نی  در راستای آماده می سازمان و در صنعت اتفاق

به نسبت جدیدی است که بر نیاز کارمندان به آموزش مداوم ی همدیریتی شغلی، نظری

باشیم، ممکن است فردا متحول می هاآندارد، زیرا مشاغلی که امروز متصدی  تأکید

اهداف و 

 استانداردها

 تحلیل شغل

 شرح شغل

 

 گروههای مشاغل مرتبط

 

قضاوت   سازمان

مدیریتی،تجربه، 

های فرصت

احتمالی، ارزیابی 

هایتوانایی فردی،  

 نیازهای سازمان

اثر عواملی    فرد

مانند تحصیلات، 

تجارب خانوادگی، 

دوستان و 

هایبرداشت  

 شخصی

ریزی شغلی فردبرنامهتحلیل   
عرضه و 

 تقاضا

هایتعامل  

روزانه 

ریزی برنامه

 شغلی

های خالیپست    

ریزی شغلیبرنامهاطلاعات   

ی پیشرفتارزیابی فرد و مشاوره درباره  

انتخاب براساس مشخصات 

 شغل
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شوند و یا این که به کلی ناپدید گردند. خود مدیریتی شغلی، همچنین متضمن 

سازد می ی جدیدی است که کارمند را قادرهاو شایستگی هاهارتمشناخت و کسب 

تا به سمت جدیدی منصوب گردد. بازده خود مدیریتی شغلی، کارکنان ماهرتر و قابل 

ی هخود مدیریتی شغلی، نیازمند تعهد به نظری کارکنان است.آن  انعطاف و حفظ

تجربه برای کارکنان ی خود پرورشی و کسب هابرنامهی هخودسازی مدیریت و ارائ

 است.

 شغلیی همشاور

ی مختلف فرآیند هاپرورش شغلی؛ فعالیتی است که اقدامی همشاوره دربار

شغلی ممکن است توسط ی هکند. مشاورمی شغلی را تلفیق و یکپارچه ری یبرنامه

کیبی از هردو انجام ترمدیر مستقیم کارمند، یک کارشناس واحد منابع انسانی، یا

در اغلب موارد، بهتر است که مشاوره توسط مدیر مستقیم، هم زمان با همکاری گیرد. 

مستقیم کارکنان واحد منابع انسانی داده شود. م یت مدیر مستقیم اغلب، داشتن 

یک  دتوانمی عملی، شناخت شرکت و قرار داشتن در موقعیتی است کهی هتجرب

 باشد.ی سازمانی داشته هابینانه از فرصتارزیابی واقع

اند. بعضی مدیران از انجام مشاوره اکراه دارند زیرا برای این منظور، آموزش ندیده

باشد تا بتواند یک مشاور  شناس متخصصدرهر حال، لازم نیست که مدیر یک روان

ی رفتاری و تجربیات واقعی نشان هاموفق شغلی برای کارکنان شود. در واقع، پژوهش

 همانکنند، در اصل می افراد را دوست داشتنی و اثر بخشکه خصوصیاتی که اند داده

 نمایند. البته، نوع مطلوب آموزشمی موفق کمکی هخصوصیاتی هستند که به مشاور

کلی، مدیرانی که در  طوربهدر موفقیت مشاوران شغلی بسیار مفید باشد.  دتوانمی

ه شغلی نی  موفق خواهند مشاوری هروابط انسانی مهارت داشته باشند در زمینی هزمین

شغلی آنان، حائ  ی هی به آیندمندعلاقهبود. داشتن برخورد مناسب با کارکنان و 

و مسائل کارکنان نی  از اهمیت خاصی برخوردار  هاانیرتوجه به نگ اهمیت فراوان است.

کمک به مدیران، برای این که بتوانند مشاوران شغلی  منظوربهی زیر هااست. توصیه

 .گرددمی ری باشند، ارائهبهت

به خاطر داشته باشید که مدیر  ؛شغلی را درک نماییدی هی مشاورهامحدودیت
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باشند. مسئول می سیم پرورش شغلی کارکنان خودترفرآیندی هو سازمان، تنها واسط

 باشند.می شغلی، خود کارکنان ری یبرنامهاصلی 

پرورش ی هبگذارید. مشاوره درباربه مسایل محرمانه و خصوصی افراد احترام 

شغلی امری بسیار خصوصی است و ال امات اخلاقی، رعایت موارد محرمانه و خصوصی 

 نماید.می را ایجاب

در برقراری ارتباط کوشش کنید. امین، صادق، باز و صمیمی باشید. موارد را از 

 دید و نظر کارکنان مورد توجه قرار دهید.

صمیمی باشید. گرایش طبیعی ای ید که شنوندهبه دقت گوش کنید. بیاموز

این است که متکلم وحده باشند. گاهی، نیاز به کوشش آگاهانه، برای این که  هاآنانس

 خوبی باشید، دارید.ی هشنوند

شغلی، کمک به ی هی دیگر را در نظر بگیرید. یک هدف مهم در مشاورهاگ ینه

ی دیگری نی  وجود دارند. هاغلب گ ینهافراد تحت سرپرستی است تا درک نمایند که ا

فقط محدود و مقید به  کمک کنید تا فکر خود را گسترش دهند و ال اماً  هاآنبه 

 تجارب قبلی نباشند.

اطلاعات را جست و جو کنید و در اختیار کارکنان قرار دهید. مطمئن شوید که 

تکمیل  هاآنعلائق  ی کارکنان وهاکارکنان و سازمان، ارزیابی خود را از توانمندی

کرده باشند. اطمینان حاصل نمایید که ارزیابی سازمان به روشنی به کارکنان انتقال 

 ی بالقوه در داخل سازمان آگاهی پیدا کرده باشند.هایافته است و کارکنان از فرصت

به کارکنان کمک کنید. به خاطر داشته باشید که  ری یبرنامهدر تعیین هدف و 

کنند. مدیران باید به عنوان زن  می تصمیم نهایی را اتخاذ هستند کهاین کارکنان 

 ی کارکنان معتبر باشند.هااخبار عمل کند و اطمینان حاصل نمیاند که طرح

 ی پرورش شغلیهاتجدید نظری بر برنامه

بینی شده در مسیرهای پیش یدقیق بر اساس برنامه طوربهکارکنان به ندرت 

 ی شخصی تغییرهاکند، خواستهمی شرایط محیطی تغییر کنند.می شغلی حرکت

ی هافتد و اما، اگر هر کارمند به صورت دوره ای، برناممی ی زیادیهایابند و اتفاقمی

به عمل آورد آن  تغییرات لازم را در دتوانمی ،مسیر شغلی و موقعیت را بررسی نماید
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 تغییرات لازم را در دتوانمی تا پیشرفت در مسیر شغلی و موقعیت را بررسی نماید،

به عمل آورد تا پیشرفت در مسیر شغلی به مخاطره نیفتد. از طرف دیگر، یک آن 

شود. پس از می فایدهبی پرورش شغلی که با شرایط روز انطباق داده نشودی هبرنام

کند. می را تهدیدآن  شغلی، کاهلی، ب رگترین خطری است کهی هتنظیم برنام

مرتب با توجه به تغییرات حاصله در شرایط اوضاع  طوربهشده باید  بینیشپیی هبرنام

 و احوال و تمایلات فردی، به روز درآورده شود.

 تصورهای مرتبط با پرورش شغلی

پرورش ی هی زیادی دربارهاکارکنان و مدیران، تصورات غیر واقعی یا توهم

مانعی بر سر  ندتوانمی اغلب گمراه کننده هستند و هاکارکنان دارند. این توهم

پرداخته و شواهدی  هافیع و پیشرفت باشند. در این قسمت به بررسی این توهمترراه

 شود.می ، ارائههاآنبرای اثبات عدم صحت 

 تصورات کارکنان

همواره، جا برای یک نفر دیگر در بالا وجود دارد. این تصور مغایر با این واقعیت 

مشاغل مدیریتی خالی، کمتر از  دی امروزی، تعداهاسازمانست که در ساختار اغلب ا

به تحکیم آرزوهایی غیر واقعی کمک  فیع است. پایبندی به این توهم،ترافراد منتظر

کند. اشکالی ندارد که هرکسی آرزو کند می و ایجاد سرخوردگی و یأس خود ساخته

د بداند که شانس تصدی چنین مقامی ه رئیس سازمان شود، ولی هر شخص بایک

بسیار اندک است. به عنوان مثال، شرکت جنرال موتورز چندین ه ار کارمند، ولی 

گرفت این  توانمی بینانهکه از این تصور غیرواقعای فقط یک رئیس دارد. درس عمده

 بینانه و قابل دسترسی باشد.پرورش شغلی باید واقع ری یبرنامهاست که 

ی هم باشید. مانند کلیزدر محل لا بن است که در زمان مناسآکلید موفقیت در 

آن  واقعیت دارد که بتوان اندازهآن  اتاین تصور تصورات واهی در مورد پرورش شغلی،

یک شخص بسیار موفق را پیدا کنید که دلیل  یدتوانمی را باور کرد. همواره

داند. افرادی که به می درست بودن، در محل بی خود را، در زمان مناسهاموفقیت

ری ی برنامهشخص با  کهاین، یعنی ری ی برنامهاساسی ی هاین توهم اعتقاد دارند فلسف
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کنند. پیروی می باشد، را ردتأثیرگذار هاآند به جای قبول رویدادهای آتی بر توانمی

شکست ی همنجر به کاهلی و روحی دتوانمی از این توهم بسیار خطرناک است زیرا

 خوردگی و یأس گردد.

. این تصور بر اساس این باور است که شوندمی زیردستان خوب، سرپرستان خوبی

فیع رتبه تر کارکنانی که در شغل فعلی خود عملکرد خوبی دارند آنانی هستند که باید

باشد، اما، زمانی د خوب نباید پاداش داشته رو این بدان معنی نیست که عملک یابند

مشارکت دارند باید به  گیریتصمیمیابد، افرادی که در می فیع رتبهتر که یک فرد

دقت نیازهای شغلی جدید را علاوه برعملکرد در شغل فعلی، در نظر بگیرند. چند بار 

ارتقا یافته و با خفت  ی مدیریتیهاتمَبرجسته به سِی هیک مهندس یا فروشند

ی عملکرد خوب در شغل قبلی باشد، نتیجه رمعیار، فق چهآنچنشکست خورده است؟ 

 تیب، یک ورزشکار برجسته اغلب سر مربیتربار باشد. به همیناسف دتوانمی فیعتر

ورزشی در مقام سرمربی ی هوقتی که یک ستار شوندمی شود، ولی همه متعجبمی

ورزشی، و مربیگری، نیاز به . بازی کردن و فعالیت کردن در یک رشته شودنمی موفق

 شود دلیلمی ی متفاوت دارند. این که کسی در شغلی موفقهااستعداد و توانمندی

 مشاغل بدرخشد و موفق باشد.ی هشود که در کلیینمآن 

است. مسئولیت نهایی  انسانیو پرورش شغلی از وظایف واحد منابع  ری یبرنامه

شغلی متوجه فرد مربوطه، و نه واحد منابع و پرورش  ری یبرنامهبرای بستر سازی، 

به فرد کمک  ندتوانمی انسانی یا مدیر کارمند، است. کارشناسان واحد منابع انسانی

نمی توانند برای کارمند، تدارک و  هاآنرا پاسخ دهند، ولی  هاکنند و برخی پرسش

در خصوص  دتوانمی بستر سازی پرورش شغلی آماده نمایند. تنها خود فرد است که

 تصمیم بگیرد. خودی همسیر شغلی و آیند

 کار شود که ساعات طولانی را سخت کارمی ی خوب نصیب آنانیهاچی ی ههم 

 ساعت در روز کار 12تا  10کنند. افرادی که تحت تأثیر این تصور هستند، اغلب می

قی سازمان ترکنند تا مدیران خود را تحت تأثیر قرار دهند و به سرعت از نردبانمی

که به نظر مدیران از لحاظ اثر بخشی  چهآنبروند. اما، نتایس ساعات کار طولانی، با  بالا

 فیع کارمند در دراز مدت مربوطترنکته در این رابطه( به ترینمهمدر شغل، یا )

شود، ارتباطی اندک دارد یا هیچ ارتباطی ندارد. متأسفانه بسیاری از مدیران با می
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، به این توهم « با هدف مشغول نگه داشت مستمر کارکنان» ییهافعالیت یری برنامه

 زنند.می دامن

نوع مدیری ی هقابل توجهی وظیف طوربهپیشرفت سریع در طی مسیر شغلی، 

. با این باشد تأثیرگذاربر پیشرفت کارمند  دتوانمی است که کارمند دارد. یک مدیر

و اهمیت  گیرندمی دارند، اغلب حالت دفاعی به خودنان که این توهم را باور آحال، 

حاضر و آماده در اختیار ی هیک بهان . این توهم،گیرندمی تأثیر اقدامات خود را نادیده

سان و راحت است که کارمندی شکست و ناکامی آ. خیلی دهدمی معتقدین خود قرارا

 صر بداند.شغلی خود را به مدیرش نسبت دهد و او را در این زمینه مق

سخت برای اصلاح  تلاششغلی، شناخت نقاط ضعف خود و سپس  راه پیشرفت

کنند، نمی ست. کارکنان موفق فروش بر روی نکات منفی کالاهای خود تأکیدهاآن

و پیشبرد  ری یبرنامهبر نکات مثبت دارند. همین حالت باید در مورد  بلکه تأکید

، این کار را با شوندمی اهداف شغلی خود نائلمسیر شغلی صادق باشد. افرادی که به 

 پذیرامکان، دهندمی غیر معمول و به نحو عالی انجام طوربه چهآنو تکیه بر  تأکید

ی نموده و در ربرداسازند، رم  کار در این است که فرد باید از نقاط قوت خود بهرهمی

 ا باشد.کوش های خود در سایر زمینههاعین حال، در اصطلاح کاستی

همواره نهایت کوشش خود را مبذول دارید، صرف نظر از این که کار چه باشد. 

مشکل پیروان این نظریه نادیده گرفتن این واقعیت است که کارهای مختلف 

ی متفاوتی دارند. به دلیل محدود بودن وقت، فرد باید وقت خود را براساس هااولویت

وظایفی که از نظر اهداف مسیر شغلی کارمند  تنظیم و صرف نماید. مشاغل و هااولویت

اهمیت بالایی دارند باید بیشتر مورد توجه و رسیدگی قرار گیرند. کارهایی که در 

درجه بالای اهمیت قرار ندارند هم باید انجام شوند ولی شاید نیاز به تلاش فوق العاده 

د تا بتوان زمان نداشته باشند. تلاش کمتری باید صرف وظایف و کارهای غیر مهم شو

 لازم برای فعالیت و تلاش شدید در مورد کارهای مهم را در اختیار داشت.

عاقلانه است که زندگی کاری و زندگی شخصی خود را از هم جدا نگه داریم. یک 

در خصوص آینده و مسیر شغلی، بدون اطلاع و ی انهفرد نمی تواند تصمیمات عاقلا

درونی  احساسات. زنان یا شوهران شاغل باید در حمایت کامل همسر خود، اتخاذ کند

در مورد شغل خود با همسر خود مشارکت داشته باشند، تا همسر بتواند عوامل اصلی 
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هر  ی شغلی او را شناسایی و درک نماید. به علاوه،هاگیریتصمیمدر  تأثیرگذارو 

باید  شخص سالم، اغلب علائقی علاوه بر شغل خود دارد. راهبرد شغلی،

را  هاآند و شعلائق هم توجه داشته با سیم و طراحی شود که به سایرترایگونهبه

ای باشد. اهداف شغلی باید زیرمجموعه هاآنحمایت کند، نه این که در جهت مخالف 

از اهداف زندگی باشند. اما در اغلب موارد، اهداف شغلی به جای حمایت، با اهداف 

 زندگی در تعارض هستند.

کند، مسیر دیگر، می یه غاز است. صرف نظر از مسیر شغلی که فرد طیمرغ همسا

وجود ندارد. احتمال ای فاضلهی هرسد. در هر حال، مدینمی ترهمواره به نظر جذاب

یی را داشته باشد که هاگرفتاری همانزیادی وجود دارد که شغل دوست دیگر ما هم 

 عهدهی را به تری مهمهامسئولیتد تیب که فرترهمانمشاغل مهم دارند. به ی هبقی

هم از لحاظ احتمال انتقال محل سکونت،  ترشغل جالبآن  میگیرد، بهای دستیابی به

شود. البته این می ترشروع یک ندگی اجتماعی جدید و یاد گرفتن کارهای تازه، گران

باید از نباشیم، بلکه آن  بدان معنی نیست که در فکر شغل جدید و تغییرات ناشی از

 تغییرات عجولانه، خودداری نمود.

 تصورات مدیران

بیم دارند که آن  برد. بسیاری از مدیران ازمی پرورش شغلی، انتظارات را بالا

بالا ببرد. اما، ی هاآنبر پرورش شغلی، انتظارات کارکنان را تا حد غیر واقع بین تأکید

و آرزوهای افراد  هااستهشغلی باید درست در جهت عکس حرکت کند و خوی هبرنام

، علائق، اهداف و فرصت هی واقع بینانه و در دسترس هماهن  هامهارترا آشکار و با 

 سازد.

، درمانده خواهند شد. این تصور واهی هامدیران در مقابل تعداد زیاد درخواست

کنند کارکنان، آنه را برای کسب اطلاعات می س مدیران است که تصورتربراساس این

کارکنان ، و این که، ی سازمان مستأصل خواهند نمودهامشاغل در سایر بخشی هباردر

ی جدید شغلی متعددی برای آنان در هااز سازمان انتظار خواهند داشت که فرصت

 س از دیدگاه فردی فکر مدیران بسیار واقع بینانه به نظرترنظر بگیرد. در حالی که این

 اساس است. پایه وبی رسد، ولی در واقع،می

که  شوندمی کار برنخواهند آمد. مدیریت اغلب نگران این امری همدیران از عهد
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که  دهدمیفیع شغلی کارکنان، مدیران را در نقش مشاوره قرار ترمسیر ری یبرنامه

شغلی باید ی هندارد. در حالی که راهنمایی و مشاورآن  مدیریت امادگی کافی برای

مسیر پیشرفت  ری یبرنامهک مدیر باشد. کلید تنظیم و بخش مهمی از وظایف ی

 در ابتدای امر است. خود کارکنان،ی هبر عهدآن  شغلی کارکنان قرار دادن مسئولیت

شغلی وجود ندارند. این تصور بر این پایه  ری یبرنامهی ضروری برای هانظام

ای از ید مجموعهشغلی توسط سازمان، با ری یبرنامهاستوار است که قبل از اجرای 

ی هامنابع انسانی از قبیل اعلام مشاغل بلاتصدی و برنامه ری یبرنامهی هاسیستم

ی پرورش ها، برنامههاسازمانو در واقع، بسیاری از  جایگ ینی، استقرار یافته باشند

ی هایسممکاناثر بخش شغلی کارکنان با استفاده از  ری یبرنامه منظوربهشغلی را 

 اند.رد اجرا گذاردهوبه م آمی موفقیترسمی موجود و به نحوی 

 فیع شغلیتررسیدن به حد نهایی

فیع تردر مسیر خدمت کارکنان است که احتمالای فیع شغلی نقطهترحد نهایی

 فیع شغلی، زمانی اتفاقترشود. حد نهاییمی فرد در سلسله مراتب شغلی بسیار اندک

حد آن  فیع بالاتر ازتررسد که اگر احتمالمی ه موقعیت شغلیافتد که کارمند بمی

 افراد در طول دوران خدمت خود به این نقطهی هعملی هم طوربهبرای او وجود ندارد. 

رسند. کارکنانی ی هرسند، ولی بعضی افراد، زودتر از دیگران به این مرحله و نقطمی

قبل از موعد بازنشستگی عادی  هاکه مدت شوندمی فیع شغلی دچار مشکلترزیر حد

 رسند.می خود به این مرحله

و توقف  ناحتمال رسید امروزه وجود برخی عوامل در شرایط و محیط کاری،

فیع شغلی را تقویت نموده است. این واقعیت که در حال ترزودرس کارکنان در زیر حد

عاملی برای  دتوانمی دارند، ترحاضر، کارفرمایان اتکای بیشتری بر کارکنان مسن

فیع شغلی باشد. همچنین، اغلب تررسیدن و توقف زودرس برخی کارکنان زیر حد

کارکنان امروزی سطح بالاتری از تحصیلات دارند و بنابر این در بدو استخدام به 

فیع تراتمکانگردند. این وضعیت بدان معنی است که امی ی بالاتری منصوبهاسمت

 کمتر خواهد بود. و ارتقای بعدی برای آنان

فیع شغلی، ال اماً به معنای شکست در کار نیست زیرا ترباقی ماندن در زیر حد
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یابد مشاغل بالاتر می ی بالای هرم سازمانی ارتقاهاطبیعی وقتی کسی به پست طوربه

که در  طورهمان، کمتری در سلسله مراتب اداری وجود خواهند داشت. در هر حال

فیع شغلی تروضعیت یک کارمند که در زیر حد نشان داده شد، این بخش از مطالب،

قرار دارد، در بعضی شرایط، ممکن است نیاز به بررسی متفاوت در مقایسه با کارمندی 

 که در حال پیشرفت است ،داشته باشد.

ی ه. چهار طبقدهدمی مشاغل مدیریتی ارائه بندیطبقه الگویی جهت 3-6جدول 

  :ازاند اصلی شغلی عبارت

که عملکرد  افرادی با استعداد بالقوه برای پیشرفت :تحت تعلیم کارکنان •

 از استانداد است)مثال، یک کارآموز جدید(. ترآنان اکنون پایین

 افرادی که در حال حاضر کارهای برجسته انجام :کارکنان برجسته •

و استعداد زیادی برای پیشرفت مستمر دارند. این افراد در خط سریع مسیر  دهندمی

 کنند.می پیشرفت شغلی حرکت

بخش است ولی ضایتر هاآنافرادی که عملکرد فعلی  :کارکنان استوار •

اکثریت کارکنان را در اغلب  ینده، اندک است. این افراد،آنان در آشانس پیشرفت 

 .دهندمی تشکیل هاسازمان

بخش از سطح رضایت تربه پایین هاآنافرادی که عملکرد  :ارکنان راکدک •

 کمی برای پیشرفت دارند. یتن ل نموده و استعداد بالقوه

کارکنان برجسته  ،هاآنکارکنان ی هند که کلیمندعلاقه هاسازمانطبیعی  طوربه

و استوار باشند. چالش این است که کارکنان تحت تعلیم را به کارکنان برجسته و 

بیشترین توجه را  استوار تبدیل نمایند و از سقوط کارکنان برجسته و کارکنان راکد،

. دهندمی ی تشویقی به خود اختصاصهای پرورش مأموریتهادر رابطه با برنامه

ی هنان به طبقآاز کارکنان استوار ممکن است منجر به لغ یدن  نادیده گرفتن و غفلت

 کارکنان راکد شود.
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 بندی مشاغل مدیریتیطبقه 3–6جدول  

 

سطح عملکرد 

 فعلی

 فیع در آیندهتراحتمال

 بالا پایین

 برجستهکارکنان  مؤثر(ی هطبق)کارکنان استوار بالا

 کارکنان تحت تعلیم )کارآموزان( غیر مؤثر(ی هکارکنان راکد )طبق پایین

 

  :کمک کند دتوانمی فیع شغلی سه اقدامتردر فرآیند تعیین حد نهایی

 پیشگیری ازوقوع مشکل(.)جلوگیری از عدم اثر بخشی کارکنان راکد -1

پیشگیری از مراقبت برای ) ی اطلاعاتی مرتبط با مشاغلهاتلفیق نظام  -2

 (.هاآنسریع با ی هپیدایش مسائل و مشکلات و مقابل

 رفع مشکل در زمان بروز(.)مدیریت مؤثرتر کارکنان راکد، نومید و مأیوس -3

ی هاولین اقدام، متضمن کمک به کارکنان راکد برای تعدیل و تطبیق خود با طبق

ال اماً شکست خورده نیستند.  هاآنکارکنان استوار و قبول این واقعیت است که 

 طوربه، دتوانمی و رشد باید به آنان نشان داده شود. دومین پیشنهاد ی پرورشهاراه

از طریق ایجاد یک نظام ارزیابی عملکرد جامع، اجرا شود. چنین نظامی باید  عمده،

نگی ین مدیر و فرد مورد ارزیابی را تشویق نماید. بخش زیر چگواباز  ارتباط شفاف و

 .دهدمی مدیریت کارکنان راکد غیرمؤثر را مورد بحث قرار

 توان بخشی کارکنان راکد غیر مؤثر 

پذیر است. اولین مکانیقین ا طوربهبخشی این قبیل کارکنان مشکل ولی توان

چرا ما باید برای کمک به » این است که ،سؤالی که ممکن است مدیر از خود نماید

بکوشیم؟ آیا آنان، اغلب، اثر منفی بر کارکنان و برکارایی سازمان  کارآمدافراد نا

اثر منفی  ندتوانمیاند قرار گرفته بندیطبقهیقین افرادی که در این  طوربه« ندارند؟
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داشته باشند، ولی باز هم دلایل خوبی برای نجات دادن این افراد از این شرایط وجود 

 : دارد

ارکنان برای مدت طولانی در یک شغل این قبیل ک :ی شغلیهاآگاهی •

ی شغلی قابل توجهی ها، بنابراین، آگاهیاندکردهانجام وظیفه 

 اند.اندوخته

تنها وظایف شغلی خود را نه این قبیل کارکنان :ی سازمانیهاآگاهی •

آشنایی آن  شناسند و بهمی کنند بلکه سازمان را نی می به خوبی درک

 دارند.

قبیل کارکنان تحرک زیادی ندارند، بلکه اغلب وفاداری این  :وفاداری •

 اند.خود را نی  به سازمان در سطح بالاتر از متوسط، نشان داده

اگر سازمان تمام این افراد را از  :ی به بهبود وضعیت کارکنان راکدمندعلاقه

باشد. علاوه اثرات بسیار بدی بر سایر کارکنان داشته  دتوانمی کار برکنار کند، این امر

 جه باشد.واین قبیل افراد ممکن است قابل ت دتعدا، بر این

باشد، باید بررسی می بخشی کارکنان راکدبا این فرض که مدیریت مایل به توان

 : وجود دارد مکانانجام داد؟ حداقل، پنس ا توانمی شود که چه کاری

احتمال قدردانی از فعالیت  چهنادیگر قدردانی بررسی شوند. چنای گ ینه  •

ی دیگری برای عملکرد هادر جست و جوی راه کارمند از طریق ارتقای وی اندک باشد،

انتقال کارمند به یک گروه کاری، واگذاری  :ازاند ات عبارتمکاناو باشید. بعضی ا

، نمایندگی «توفان مغ ی» ی ویژه به او، مشارکت او در مذاکرات جلساتهامأموریت

 و آموزش کارکنان جدید.  هاسازمانسازمان در سایر 

ی جدیدی برای رضایت بیشتر این کارکنان در مشاغل آنان، در نظر هاراه  •

شوند، احتمال این که اثر  ترگرفته شود. هرقدر کارکنان نسبت به کار خود علاقمند

ل مرتبط ساختن ات، شاممکانشود. بعضی امی بخشی خود را از دست دهند، کمتر

 عملکرد کارکنان با اهداف کلی سازمان و ایجاد رقابت در کار است.

شغل آنان را تغییر داد. در این زمینه،  توانمی بخشی کارکنانبرای توان  •

هدف این است که شغل کارمند با شغلی در سطح مشابه شغل فعلی که نیاز به 
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 تغیییر داده شود. و تجربیات فعلی کارمند دارد هامهارتبسیاری از 

بر واقعیات، مورد استفاده قرار گیرند. به ی نی خود پرورشی مبتهابرنامه  •

در تصدی مشاغل آتی  هاآنی پرورشی که به هاجای اع ام کارکنان راکد به برنامه

ی آموزشی خاصی گمارده شوند که بتوانند در شغل هابه برنامه هاآنکمک نماید، 

 انجام وظیفه نمایند. فعلی خود به نحو بهتری

رفتار مدیریتی نسبت به کارکنان راکد تغییر داده شود. نادیده گرفتن این   •

، امری غیرعادی برای مدیران و سرپرستان هاآنکارکنان و مأیوس شدن از پیشرفت 

بندد و مشکلات و می نیست. چنین برخوردهایی به سرعت در ذهن کارکنان نقش

 کند. می مسائل را مضاعف

، هاسازمانچون نسبت کارکنان واجد ارزش توان بخشی در میان کارکنان راکد 

تقریبی زیاد است، توجه جدی به وضعیت و اقدامات مناسب در مورد توان  طوربه

 .(85-62،صص2006)هریسون، خواهد بود هاسازمانبخشی آنان، به سود 

 ی هر دو شاغلهااثر زوج

بعد از جن  دوم جهانی به تدریس بسیار رواج  هایسالاشتغال زن و شوهر از 

طبق الگوی سنتی خانواده، یعنی  هادرصد خانواده17تنها ، یافته است. در سال

کارکردن پدر خانواده، خانه دار بودن مادر و داشتن یک یا دو فرزند، بودند. در سال 

درصد  45کردند که می ی متأهل هردو همسران کارهادرصد خانواده 60، در 1996

آمریکا بود. فشارهای اقتصادی و اجتماعی این روند را ی هنیروی کار ایالات متحد

 اند.تشویق و تا حدی اجبار نمونده

تحت عنوان همسران دوشغله یا همسران  دتوانمی رکردن زن و شوهراک

شود. هریک از همسران دوشغله شدیداً متعهد به آینده و مسیر  بندیطبقهدرآمدی دو

کارکردن خود را امری ضروری برای احساس روانی و هویت شخصی  شغلی خود است و

دن و اشتغال خود به کار، به عنوان بخشی از مسیر رنمایند. آنان به کارکمی تلقی، خود

کنند. در می ازده مالی، نگاه، اختیارات و بهامسئولیتشغلی، شامل اف ایش تدریجی 

کسب درآمد  منظوربهمورد همسران دو درآمدی، یک یا هردوی آنان اشتغال خود را 

کلی برای  طوربه، مشغول و فعال نگاه داشته شدن یا هابرای پرداخت صورتحساب
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ی شاغل دو درآمدی شغل هادانند. حداقل یکی از زوجمی کمک به مخارج زندگی

وانی و هویت شخصی خود، تلقی ربرای احساس  ت امری ضروریخود را به صور

درصد کل همسران هر دو  20همسران دو شغله حدود  1997نمایند. در سال می

 دادند.می مشغول کار را تشکیل

ین چالشی که همسران ترطبق یک بررسی که به تازگی به عمل آمده، ب رگ

وقت لازم و مشکلات دیگر، برای  روبه رو هستند فقدان یا کمبودآن  هردو شاغل با

ین م یت شاغل بودن هردو، ترد تعادل بین زندگی خصوصی و کاری است. ب رگاایج

زیادی از ی هاف ایش درآمد و پس از آن، م ایای روحی و روانی است که البته با فاصل

 قرار دارد. م یت اول،

فرآیند پرورش شغلی هر دو  دتوانمی ی اشتغال همسران هر دو شاغلهاموقعیت

 مکانل قرا پیچیده و گاهی با مشکل مواجه سازد. یک فرصت شغلی که مستل م ن

آشکارا برای عضو  دتوانمی یی باشد،هاجغرافیایی برای یک از اعضای چنین خانواده

این قبیل ی هساز باشد. سایر مشکلات بالقوی مربوط به آنان مشکلهاسازماندیگر و 

ی زمان کار و هاامل چگونگی مراقبت از فرزندان، متعادل ساختن برنامههمسران، ش

به چنین  دتوانمی شغلی، ری یبرنامهی عاطفی است. مشارکت در فرآیند هافشار

ی همشی و تهیی شاغل، اقدام به اتخاذ خطهادر پاسخ به نیاز زوج هاسازمانیی هازوج

ی هاگیرد. برنامهمی را در نظر هاخانواده اند که مسائل این قبیلیی نمودههابرنامه

در این زمینه، شامل مراقبت از کودکان و کهنسالان، ساعات کار  هاسازمان تأثیرگذار

، مشارکت در کار، کار پاره وقت، کار از راه دور، مرخصی خانوادگی و اوقات پذیرانعطاف

 باشد.می شخصی

 کاریابی برای افراد برکنار شده

حقیقت م ایایی است که توسط کارفرما برای کمک به کارکنان  این خدمت در

. این گرددمی برکنار شده از شغل فعلی خود و اشتغال به کار در محلی دیگر، ارائه

م ایایی هم برای کارکنان  دتوانمی کاریابی، روشی برای برکنار کردن کارکنان است که

رکناری کارکنان قبل از راکد شدن و هم برای سازمان، داشته باشد. سازمان از طریق ب

و شأن و من لت  شوندمی برد و کارکنان نی  با پیداکردن مشاغل جدید، منتفعمی سود
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اثرات بسیار مثبتی بر  دتوانمی روش م بور، کنند. اف ون بر اینمی خود را حفظ

 کارکنان داشته باشد.ی هروحی

ی هخلاصی هفت، تهیبرای پیشر ارزیابی مهارت، تعیین اهداف جدید شغلی

خدماتی است که اغلب  ی شغلی،هامشخصات فرد، آموزش مصاحبه و تدوین مصاحبه

شود. می در نظر گرفته، کاریابی برای کارکنان اخراجیی هاجرای برنامی هدر نتیج

 شامل آموزش برای کسانی که کارمند را از این رویداد آگاه دتوانمی سایر خدمات

 روان شناسی فردی باشد. ی هآگاه ساختن همسر و مشاور ،پشتیبانی اداریسازند، می

ی کاریابی، متضمن استفاده از مشاوران و مؤسسات کاریابی برای هااغلب برنامه

مدیر مربوط، ی هچنین کارکنانی است. روش معمول، توجیه مشاوران کاریابی به وسیل

وجیهی، مشاور کاریابی باید درک تی هقبل از برکناری کارمند است. در خلال جلس

روشنی از دلایلی که برکناری کارمند را ایجاب نموده است، پیدا کند. پس از این که 

مدیر مربوط، کارمند را از برکناری وی آگاه کرد، مشاور کاریابی، بلافاصله اقدامات 

 کند.می حمایتی از کارمند را شروع

 ای شکستن سقف شیشه

اشاره به موانع نامرئی، ولی واقعی یا شبه واقعی « ایسقف شیشه» اصطلاح 

رسد مانع پیشرفت زنان و می دارد که به نظر هاسازمانموجود در ساختار بسیاری از 

 .گرددمی ی مدیریتیهادر سمت هااقلیت

تحصیلات تکمیلی مدیریت دانشگاه ی هتوسط دانشکد 1990یک بررسی در سال 

را به خوبی نشان داد. این « ایسقف شیشه» یهاواقعیتکالیفرنیا در لوس آنجلس 

ی عمده دارای هادرصد زنان و اقلیت 5این واقعیت است که کمتر از  گربیانبررسی 

ی ارشد مدیریت بودن. علاوه بر این، مشخص گردید که این درصد، از سال هاسمت

رده است. یک که سه درصد بوده است، فقط به می ان دو درصد اف ایش پیدا ک 1997

 بررسی دیگر که در نیویورک به عمل آمد، نتایس مشابهی را نشان داد.

عنوان بخشی از قانون به« سقف شیشه ای» امریکا، کمیسیونی هدر ایالات متحد

تشکیل شد. رسالت این کمیسیون، تمرک  بیشتر  1991حقوق اجتماعی در سال 

ی هوی کار بود. براساس گ ارش اولیو تنوع نیر ءجامعه به اهمیت حذف موانع و ارتقا
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 : اند ازکند عبارتمی کمکای رایس که به ایجاد سقف شیشههای روشکمیسیون، 

ی بدون مطالعه یا استفاده از مؤسسات کاریابی برای مشاغل هااستخدام •

 مدیریتی بدون علاقمندی رعایت تنوع نیروی کار.

 آموزشی و پرورشی. یهابه فرصت هادسترسی غیر کافی زنان و اقلیت •

ی هافرصتی هفقدان حس مسئولیت در بین مدیریت ارشد در جهت ارائ •

کمیسیون پیشنهادات زیر را برای رفع موانع  ام.برابر به داوطلبان استخد

  ، ارائه نمود.هاپیشرفت خود شغلی این گروه

 تعهد خود را نشان دهید. مدیریت رده بالا باید پایبندی خود را به تنوع و •

عملی در جهت نیل به این هدف های روشگوناگونی نیروی کار اعلام و 

 تدوین نماید.

 ی راهبردیهاطرحی همدیران صف را از طریق گنجاندن تنوع بخشی در کلی •

نمایید. ارزیابی عملکرد، م ایا و سایر اقدامات ارزیابی کنند باید  گوپاسخ

 این اولویت باشند.ی همنعکس کنند

بر  طمثبت، اطمینان حاصل کنید که تمام داوطبان حائ  شرایبا اقدامات   •

 ی خود، رقابت کنند.هاو شایستگی هاییااساس توان

داوطلبان استخدام را گسترش دهید. به منابع غیرمرسوم و  دتعدا  •

ند سوابق و تجربیات غیر سنی توانمی غیرمتعارف داوطلبان توجه نمایید که

 داشته باشند.

ی جنسیتی، نژادی، هانقاط قوت و چالشی هدر زمین، کارکنانی هبه کلی •

 یی بدهید.های فرهنگی آموزشهاقومی و تفاوت

ایجاد تعادل و توازن  منظوربهیی در جهت توجه خاص به کارکنان، هابرنامه •

 بین زندگی کاری و زندگی خانوادگی کارکنان، اجرا نمایید.

کنند، ناشی از استخدام می را ایجادای چون بسیاری از عواملی که سقف شیشه

، هاباشند، این موانع تنها در زمانی برطرف خواهند شد که ارزیابیمی طبق نظر شخصی

ی آنان باشد. به کار گرفتن هافیعات تمام کارکنان بر اساس شایستگیترو هااستخدام

 ی بالا، برداشتن گام بلندی در این مسیر خواهد بود.هاتوصیه
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 ی با کمک رایانهپرورش شغل

مراک  پرورش شغلی جامعی را با استفاده از رایانه و  هاشرکتامروزه بسیاری از 

اند. این مراک ، دسترسی به جهانی اینترنت تدارک دیدهی هو شبکی اهنارای هایشبکه

در  ندتوانمی کارکنانآن  یهپذیر ساخته است که به وسیلمکانخدمات وسیعی را ا

باشند و در مواردی به پیدا کردن کار در خارج  تأثیرگذارپیشرفت مسیر شغلی خود 

 ایرایانهی هاز شرکت و محل کار فعلی اقدام نمایند. توانایی استفاده از خدمات پیوست

مشاغل به کاربران ارائه دهد. به عنوان مثال، ی هاطلاعات فراوانی دربار دتوانمی

ی مورد نیاز برای مشاغلی هامهارتو  هاجست و جوی شایستگی به ندتوانمی کارکنان

 توانمی شغلی که یری برنامهست بپردازند. برخی منابع هاآنی هکه مورد نظر و علاق

 : ازاند دست یافت، عبارت هاآناز طریق رایانه به 

 ی شغلیهاروندهای اشتغال و فرصتی هدربار اطلاعاتی •

ی علائق که های شخصیتی و نشانگرهااز قبیل آزموناب ارهای خودارزیابی،  •

مشخص سازند که چه نوع کارهایی برای  هاآناز طریق  ندتوانمی کارکنان

 است. ترمناسب هاآن

برقراری ارتباط با منابع اشتغال اینترنتی از قبیل فهرست مشاغل موجود و  •

 اطلاعات مرتبط با توسعه و پرورش مسیر شغلی.

ی هکار، شامل راهنمایی برای مصاحبی هی دربارخصوصی همشاور •

 استخدامی.

از منابع برای کمک  شود، بسیاریمی علاوه بر خدماتی که توسط شرکت تأمین

باشند. این می تعیین و پرورش شغلی در اینترنت در دسترسی هبه افراد در زمین

ی هتهیرهنمودهایی برای جست و جوی شغل، کمک برای  :ازاند منابع عبارت

مشخصات فردی، فهرست مشاغل، مقالاتی در رابطه با کار و پیشه و خدمات ی هخلاص

دیدی نیست که منابع پرورش شغلی در اینترنت، در آینده گسترش خواهند تر مشابه.

  .(70-55، صص 2002)گوفی و اسکیس، یافت
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شرایط و فشارهای بیرونی جهت ایجاد تغییر، اثر مستمر و قابل توجهی بر روشی که 

کنند، دارد. ماهیت تغییرات به معرفی کارکنان شان را اداره میها منابع انسانیسازمان

در عملکرد اقتصادی  به عنوان منبعی از م یت رقابتی منتهی شده است. تفاوت

شرایطی که منابع غیرانسانی یکسان، شامل مواد اولیه،  های مختلف درسازمان

های رقابتی در دسترس اف ار برای سازماناف ار و سختکارخانه، تکنولوژی، نرم

 شود.می هستند، به تفاوت در عملکرد کارکنان نسبت داده

جهت پاسخ به  ری یبرنامه هاآن یبرای مدیران ارشد در یک سازمان، که وظیفه

، توسعه و نگهداری کارکنان در کارگیریبهشارهایی است، جذب، استخدام، چنین ف

های مالی، بازاریابی کمیت و کیفیت لازم برای حال و آینده جهت رقابتی کردن بخش

سازمانی، هم  هااستراتژیهای استراتژیک ضروری است. همه کیب برنامهتر و تولید در

گیرد. به هر حال می ضمنی و هم آشکار، جوانب مختلف منابع انسانی را در بر طوربه

بحثی در این زمینه وجود دارد که آیا مدیران منابع انسانی اطلاعاتی در زمینه فرایند 

 تدوین استراتژی و ماهیت اثر چنین اطلاعاتی دارند؟

. به تعبیری، دهدیم تر شدن، دشواری وظیفه منابع انسانی را نشاناستراتژیک

های هماهن  با استراتژی ها و رویهمشیخطاطلاعات ورودی منابع انسانی بر اهمیت 

اند که برای کارکنان به عنوان یک عامل تولید دیده شدهآن  کسب و کار، که در

کنند. بیشتر می های کسب و کار، مورد نیازند، تأکیدحصول اطمینان از اجرای برنامه

های ریاضی مبتنی شده بودند، اف ایش نیاز به ها و مدلهای تجاری بر شکلبرنامه

 یکارکنان باید با برنامه یاطلاعات درباره کارکنان بیان کننده این نکته بود که برنامه

 ینیروی انسانی در دهه ری یبرنامههای کسب و کار هماهن  شود. رشد تکنیک

های کامپیوتری، ها با مدلکیب این تکنیکتر مود و، چنین اطلاعاتی را فراهم ن1960

 عاملی کلیدی در توسعه وظایف کارکنان بود.

جهت نشان  1980سخت مدیریت منابع انسانی ج ئی از فشار در دهه  یجنبه

تر ساختن خودشان بود. این دادن نقاط ضعف مدیران پرسنلی سنتی در استراتژیک

شناسد می هاییشود که کارکنان را به عنوان داراییمی نرم مقایسه یموضوع با جنبه

 در سازمان باعث کسب م یت رقابتی هاآنکه توسعه خواهند یافت و تعهد و یادگیری 

که نوعی مغایرت را گیری متفاوت، در حالیشود. جالب توجه است که دو جهتمی

با ابهامات و فشارهای ناشی دهند، همیشه ناسازگار نیستند. در واقع، زندگی می نشان
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ای عادی برای تعداد زیادی از متخصصان منابع انسانی است. تمکین از تعارض، تجربه

ی انگلیسی نشان دادند که در حالی که هاسازمانای بر روی و سایرین در مطالعه

های زیادی برای منابع انسانی در استراتژیک شدن وجود دارد، وظایف منابع چالش

 های متنوعی را جهت یافتن نقشی استراتژیک، )هم نرم و هم سخت(ی رهیافتانسان

پذیرد. این مسئله در مواردی، حمایت استراتژی کسب و کار را به وسیله توسعه می

، تا این حد هاسازمانگیرد. به هر حال، همه می های مناسب، در برها و رویهمشیخط

را جهت  مشیخطوظیفه منابع انسانی است که  در توسعه استراتژی کارا نیستند و

حرکت سازمان به یک مسیر مستقیم مناسب توسعه دهد. در مواردی، این وظیفه 

منابع انسانی قادر است که آینده نگر باشد و نقشی هدایتی را در استراتژی محرک 

یادگیری بر  هاآنکسب و کار  یوجود دارند که آینده هاسازمانایفا نماید. تعدادی از 

 و توسعه کارکنانشان مبتنی است. 

عدم اطمینان و پیچیدگی سازمان و شرایط کسب و کار، از  1990ی دههدر 

لازم های روشها و های سخت و نرم مدیریت منابع انسانی با رهیافتکارگیری جنبهبه

 های نظری، تعداد وحاصل شد. طی سالیان متمادی، توسعه ری یبرنامهمرتبط با 

نیروی انسانی را اف ایش داد، اما فعالیت به سمت  ری یبرنامههای پیچیدگی تکنیک

توجه به سطوح استراتژیک نی  حرکت نمود. این مسئله تا حدی وجود داشت زیرا 

های کامپیوتری جهت تطبیق با انتظارات با شکست مواجه شدند و ها و دادهمدل

های نظری نبودند. همچنین بحث اهمیت فتهای پرسنلی قادر به کاربرد پیشربخش

 کارگیریبهیی، استخدام و هانانسبی در زم طوربهکارکنان دارای نوسان بود. بنابراین 

رکود در  هایسالمهم بود. در  هاآنکمیابی  یشان به خاطرهامهارتکامل کارکنان و 

د و جهت ایجاد کاهش اهمیت کارکنان بو منظوربهنیروی کار  ی، برنامه1980دهه 

تیب داده شد. رکود در تر1980دوباره اهمیت آنان مباحث آمارگیری در اواخر دهه 

سازی ساختار سازمانی، تقریباً ، همراه با تمایل به مسطح1990ی دههنیمه اول 

 همانبلند مدت تفصیلی را کاهش داد در حالی که در  ری یبرنامهجذابیت و عقیده 

منابع  کارگیریبه ری یبرنامههای خاص و پیچیده سازمانی جهت زمان نیاز به رهیافت

 انسانی اف ایش یافته بود.
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 منابع انسانی و چرخه مدیریت منابع انسانی ریزیبرنامه

عنوان پیوند منابع انسانی، به ری یبرنامهمدیریت منابع انسانی،  یبر اساس چرخه

و مدیریت استراتژیک منابع انسانی استراتژیک کسب و کار  ری یبرنامهیکپارچه بین 

دادن اطلاعات، بر عملکرد فردی  یمنابع انسانی، به وسیله ری یبرنامهرود. می به کار

گذارد و تعداد و نوع کارکنان مورد نیاز برای دستیابی به اهداف می وری، اثرو بهره

، نیازهای شغلی آتی منابع انسانی ری یبرنامهکند. به علاوه، می استراتژیک را مشخص

منابع  ری یبرنامهدهی یادگیری و توسعه است. کند که اساسی برای شکلمی را تعیین

گذارد. این فصل می ها از طریق نوع و کیفیت کارکنان مورد نیاز، اثرانسانی بر پاداش

ها، به سمت نیروی کار هدایت شده به وسیله تکنیک ری یبرنامهبه حرکت از 

کند. می منابع انسانی به عنوان یک جنبه مدیریت منابع انسانی توجه ری یبرنامه

 ری یبرنامهکه برای بذل توجه به  هاجریانهای ریاضی و ، مدلبر تعیین کیفیت تأکید

نشان داده شده، حداقل با یک دید کیفی کارکنان  1970و  1960نیروی کار در دهه 

. همچنین دهدمی لکرد را در مرک  استراتژی تجاری قرارتکمیل و یکپارچه شده که عم

مدیریت منابع انسانی قرار دارد. بنابراین  یایم که عملکرد در مرک  چرخهنشان داده

منابع انسانی با توسعه و تدارک چارچوبی مورد توجه قرار خواهد گرفت  ری یبرنامه

سانی را یکپارچه نماید تا حدی که منابع ان یهافعالیت دهدمی که به سازمان اجازه

را زیادتر نماید و نیازهای عملکردی  هاآننیازهای کارکنان را برآورده سازد و پتانسیل 

 کند.استراتژی تجاری را تأمین

 نیروی انسانی ریزیبرنامه

نیروی انسانی ارزش این نیرو را در زمینه تدوین استراتژی و  ری یبرنامه

نماید. توجه به فرایند می بیان هاسازمانر در تعداد زیادی از کسب و کا ری یبرنامه

های فرایندی را در این سطح، ارزشمند است. یک برنامه، یکی از ستاده ری یبرنامه

کند. می ای تعریف شده تلاشکه برای یافتن راه حلی برای مسئله دهدمی نشان

های ایجاد مجموعه گام منظوربهسازی این فرایند های زیادی جهت عقلاییتلاش

خطی پشت سر هم وجود داشته، تا حدی که تصمیمات کارا برای تدوین و تنظیم 

ها معضل شود. بنابراین، برنامهمی ها برای اجرا ساختهبندی گ ینهبرنامه از اولویت
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نده سازمان قبل از دهند که بر عملکرد آیمی دقیق یک استراتژی سازمانی را نشان

گذارند. در این فرایند مدیران ارشد، می گیری در مورد فعالیت مورد نیاز اثرتصمیم

ها برای ارزیابی ای از تکنیکهای درونی و بیرونی را با استفاده از دامنهبررسی موقعیت

شود، مورد می نامیده SWOTها و تهدیدها که تحلیل نقاط قوت و ضعف و فرصت

ای خواهد بود که کیفی باشد. این شگفت بیشتر روی داده . تأکیددهندمی رارتوجه ق

جهت پیش دستی رویارویی با مسائل مشخص و  ری یبرنامهانگی  نیست، که فرایند 

مطمئن، دقیق و ساده برای درک کردن  هاآنکند و تعدادی از می نامطمئن تلاش

شبهات بیان شده توسط  باوجوده هستند. این تصویر مطمئن و کنترل نوعی است ک

 ای درباره واقعیت فرایند، به تعداد زیادی از مدیران ارشد آرامش و اطمینانعده

 .دهدمی

های تجاری از اهداف تولید، بازاریابی و مالی، قابل اگر تعبیر استراتژی و برنامه

پرسنلی جهت حصول  یگیری باشد، برنامه نیروی انسانی پاسخی از وظیفهاندازه

رسیدن به اهداف را نشان خواهد داد.  منظوربهاطمینان از تأمین کارکنان مورد نیاز 

داده  نشان 1–7نگاره در آن  نیروی انسانی و مراحل کلیدی ری یبرنامهرهیافت عقلایی 

تجاری  یاند. بنابراین برنامه نیروی انسانی به عنوان راهی که استراتژی و برنامهشده

نیروی  ینظری در حداقل یک برنامه طوربهسازد، بیان خواهد شد. می کلی را یکپارچه

ی آنان در یک هامهارتشود که چگونه تقاضا برای کارکنان و می انسانی نشان داده

 یله عرضه، متعادل خواهد شد.سازمان به وس

رهیافت عقلایی برای تعادل عرضه و تقاضا در تعدادی از تعاریف و توضیحات 

سال اخیر مورد توجه قرار گرفته است. بر اساس نظر  25نیروی انسانی در  ری یبرنامه

 : نیروی انسانی عبارت است از ری یبرنامهاسمیت، 

تعداد و نوع نیروی  بینیپیشش برای تحلیل، بازبینی و تلا –. بررسی تقاضا 1

 انسانی لازم در سازمان برای دستیابی به اهداف سازمانی.

این که عمل چگونه است و اطمینان  بینیپیشتلاش برای  –. بررسی عرضه 2

نیروی انسانی مورد نیاز در زمان مورد نیاز در دسترس است، ضروری خواهد  کهایناز 

 بود.

به بهترین صورت  هامهارتین عرضه و تقاضا، تا حدی که . طراحی تعامل ب3
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 ند.شوند و تمایلات قانونی و مشروع افراد به حساب آورده شو برداریبهرهممکن 
 

 

نیروی انسانی را به صورت زیر  ری یبرنامهستخدام ا، بخش 1974در سال 

 : کردتعریف

 بهبود و حفظ منابع انسانی یک سازمان.، برداریبهرهاستراتژی کسب، 

این تعریف به اندازه کافی، جهت پوشش جوانب کار مدیریت کارکنان کلی و 

 : اندبه صورت زیر خلاصه شده ری یبرنامهگسترده بود. چهار مرحله فرایند 

 . ارزیابی منابع انسانی موجود1

احتمالاً درون شرکت به . برآورد سهم جاری منابع انسانی استخدام شده که 2

 اند.شده بینیپیشها وسیله داده

نیازهای نیروی کار، اگر اهداف کلی سازمان به وسیله  بینیپیش. برآورد یا 3

 شده تأمین شده باشند. بینیپیشهای داده

. معیارهایی برای اطمینان از این که منابع ضروری، زمانی که مورد نیازند، در 4

 برنامه نیروی انسانی است.آن  دسترس هستند، که

تقاضای نیروی  یجنبه 3نیروی انسانی و مرحله  یجنبه عرضه ،2و 1مراحل 

 ری یبرنامهجهت استفاده از  هاشرکت. دو دلیل اصلی برای دهدمی انسانی را نشان

استراتژی و اهداف 

 سازمان
های ها و روشرویه

 سازمان
بازبینی و تحلیل نیروی 

 درونی بیرونی کار

 بینیپیش
 تقاضا عرضه

تنظیم جهت ایجاد توازن و 

 کاهش حفظ استخدام تعادل

 ریزی نیروی کاررهیافت عقلائی برنامه 1–7نگاره 
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و  هاآنتوسعه اهداف تجاری و سطوح انسانی  جهت نیروی انسانی وجود دارد، اول،

 شناخته.کاهش عوامل نا دوم، برای

رود، می آل به کاردر حالی که تعادل بین عرضه و تقاضا به عنوان یک ایده

کنند، می کیبتر مسائل متنوعی از عرضه و تقاضا را از طریق ساختارشان هاسازمان

که به تعادل کلی در سطوح بهینه نیاز خواهد داشت. حرکت به سمت توازن 

موفق، آموزش،  ری یبرنامهفیع، تر پرسنلی متنوعی را مانند استخدام، یهافعالیت

شود. پیچیدگی تعامل می مدیریت پاداش، بازنشستگی و بازخرید کارکنان مازاد شامل

نیروی انسانی را  ری یبرنامهسازی و توازن کلی، این عوامل در مفهوم اهداف بهینه

های آماری هش عملیاتی و کاربرد تکنیکگیری از پژوای مناسب جهت بهرهحیطه

ات به عنوان قسمتی جریانها و ای از موجودیبا دسته هاسازمانساخت. در این فرایند، 

های رفتاری در واکنش به از سیستم کلی تخصیص منبع مواجه خواهند شد. مدل

 تدوینای های دورهفیع و توزیعتریهاجریانگردش نیروی کار، در ازای خدمت، 

شوند. این متغیرها به عنوان فرمول و روابط آماری و ریاضی، جهت به دست آوردن می

 کارگیریبهروند. با اف ایش می هایی برای تصمیمات نیروی انسانی به کارراه حل

تر و احتمالاً فراتر از درک بیشتر مدیران شدند. ها، مبهمها و مدلکامپیوتر، تکنیک

نیروی انسانی متخصص که قادر  گرانتحلیلب رگ، رشدی در تعداد  یهاسازماندر 

 به سرو کار داشتن با فرایندهای پیچیده بودند، وجود داشت.

مطالعات نیروی انسانی مبتنی  مؤسسهمطالعات استخدامی،  مؤسسهدر انگلستان، 

د. بر دانشگاه اسکس سابق، یک اصل مدل بندی نیروی انسانی را مورد حمایت قرار دا

 : شودمی نیروی انسانی موارد زیر را شامل ری یبرنامه، فرایند مؤسسهمطابق با نظر 

 . تعیین نیازهای نیروی انسانی1

 . عرضه نیروی انسانی2

 ها برای پرکردن شکاف بین عرضه و تقاضا.مشیخط. توسعه 3

کامل ها بر مبنای درک برنامهآن  به رهیافتی منعطف توجه نمود که در مؤسسه

اند. گام اول در تحلیل نیروی انسانی شرح سیستم سیستم نیروی انسانی، توسعه یافته

است. سیستم به عنوان آن  فعلی نیروی انسانی و مجموعه اهداف مورد انتظار

کند، نشان داده می ات و روشی که نیروی انسانی در سازمان رفتارجریانای از مجموعه
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نیروی انسانی ارزیابی  مشیخطگیری اساسی را برای مشود. طراحان نقاط تصمیمی

فیع مدیران با استفاده از ترنمایند. برای مثال، تصمیمات برای استخدام ومی

ی عملی گوناگون برای عواملی هامحدودیتهای آماری و با مد نظر قرار دهی تکنیک

هایی برای رشد بینیمثل گردش نیروی کار در نقاط ویژه، اثر توسعه تکنولوژی و پیش

بر تصمیمات، ایجاد  ، ارتباط عوامل مؤثرمکانگردد. در صورت اتعریف می

 سازد.می فیع تحت فرضیات مختلف عرضه و تقاضا را کمیترمسیرهای

 ری یبرنامهها پذیرفتند که ها و تکنیکمدل یتعدادی از محققین در توسعه

بر  آماری تأمین نیروی کار است. تأکیدنیروی کار چی ی بیش از ساخت یک مدل 

ها، با توجه به ه ینه واقعی اداره و تعامل با کارکنان، از سوی کارکنان و نمایندگان مدل

رسید ولی از سویی دیگر مدیران مجبور به عمل به نتایس مناسب به نظر می هاآن

ست، اما در ا گیریتصمیمکمک به  منظوربهمحاسبات بودند. تحلیل نیروی انسانی 

ها برای تحلیل واقع فراهم نمودن اطلاعات و ناتوانی رویارویی با اف ایش پیچیدگی مدل

هایی را ها راه حلشود. تسلط معادلات و مدلنیروی انسانی به عنوان برنامه دیده می

کند که بر رفتار کارکنان مبتنی است ولی ممکن است نتایس می برای مسایل ایجاد

 ری یبرنامهها جدای از جهان واقعی باشد، از این رو باعث کاهش اعتبار این مدل

 ری یبرنامهشود. کاولین  و والترز با انجام یک نظرسنجی پیرامون می نیروی انسانی

را اف ایش ری ی برنامهیان م ایای گوپاسخمنابع انسانی بیان کردند که تعداد کمی از 

( و کاهش گردش 2/30)% هامهارتکاهش نقصان (، 5/33)% رضایت شغلی یا انگی ش

یانی که از کامپیوتر استفاده گوپاسخ( را اعلام داشتند. از بین 4/22نیروی کار )%

درصد برای تحلیل شغل را  9درصد استفاده برای طراحی شغلی و  3/3کردند، می

در مرک  های اساسی توجه در هر منطقه سازمانی وجود دارند که گ ارش کردند. حوزه

 هستند.های مدیریت منابع انسانی توجه رهیافت

همچنین شبهاتی درباره پیوند بین برنامه تجاری و برنامه نیروی انسانی وجود 

، هاسازماندرصد  54ی امریکایی توسط انکمو، در حالی که هاشرکتدارد. در ارزیابی 

ای بین تعداد کمی ارتباط قویهای نیروی انسانی را گ ارش نمودند، استفاده از برنامه

استراتژیک تجاری بیان کردند. کاولین  و والترز از بررسی  ری یبرنامهاین فعالیت و 

استراتژیک  ری یبرنامهمنظم و فراگیر نیروی انسانی یکپارچه شده با  ری یبرنامه
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ی ی نتیجه گرفتند که تعداد کمی مثال واقعی وجود دارد که رابطه قوی بین برنامه ر

 دهد.نیروی انسانی با برنامه ری ی استراتژیک را نشان 

نیروی انسانی برای  ری یبرنامههای ایجاد تکنیک منظوربههایی تلاش

غیرمتخصصین وجود داشته است. بنابراین پیشرفت نظری در تحلیل نیروی انسانی، 

. بل بیان ها جهت کمک به مسائل خاص در محل کار بوده استبه کارگیری تکنیک

اند و قادر به نیروی انسانی را درک نموده ری یبرنامهکرد که مدیران پرسنلی مفهوم 

 ان سازمانیری برنامهباشند، حتی اگر مدیران صفی و های اصلی میاستفاده از تکنیک

 را درک نکرده باشند.آن 

نیروی  ی یربرنامههای تعداد زیادی از مدیران پرسنلی قادر بودند که تکنیک

انسانی را جهت سروکار داشتن با مسائل واقعی نیروی انسانی به کار برند، برای مثال، 

بیش از سایر  یگیرچشم طوربهرسد که می این که چرا یک بخش از سازمان به نظر

ها ازگردش بالای نیروی کار زیان ببیند، یا چرا کارآموزان فارغ التحصیل به بخش

اند. در شرایطی که اغلب کارکنان استخدام شده سازمان باقی نمانده می ان کافی در

برای قراردادهای دائمی با وظایف تعریف شده مبتنی بر مجموعه  هاسازماندر 

شدند، مدیران پرسنلی قادر به تقویت یک مجموعه ی پایدار به کار گرفته میهامهارت

فظ و پایداری کارکنان و کاهش از معیارهای کلیدی نیروی کار مثل گردش شغلی، ح

های هایی با برنامه مبتنی بر سیستماخیر، چنین تکنیک هایسالغیبت بودند. در 

 اف ایش اف ارنرمکه استفاده از  طورهماناند. کیب شدهتراطلاعات پرسنلی کامپیوتری

رای تر ساختن خودشان بگوپاسخهای پرسنلی قادر به ایجاد م یت و یافت، بخشمی

 نیازهای تجاری شدند.

های های نیروی کار به عنوان آغاز کنندهمشیخطها و در این رهیافت، طرح

 ها برای نمایش پیشرفت عملیات و رشد آگاهی مسائلعملیات هستند و تکنیک

روند. تلاشی برای استفاده از اطلاعات نیروی انسانی می به کار هاآنبا رشد زمان هم

به عنوان راهی جهت درک مسائل وجود دارد تا حدی که عمل مناسب پنداشته شود. 

به عنوان یک  ری یبرنامهاثر نامتناسب برنامه به عنوان یک راه حل به وسیله توجه به 

مل خواهند کرد فرایند مستمر جایگ ین شده است، در این روش مدیران پرسنلی ع

های مسئله و چی ی را که فایف به عنوان رهیافت تشخیصی برای شناسایی حیطه
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بیان کرد. عقیده نظری تعادل عرضه و تقاضا تنها روی  هاآنفهمیدن علت رخ دادن 

بیشتری موقعیت زندگی واقعی یکی  کاغذ یا صفحه کامپیوتری ایجاد شد. با احتمال

ر به عنوان یک نتیجه شرایط پویای رویاروی هر سازمانی، از عوامل عدم توازن مستم

های نیروی کار است. رهیافت تشخیصی مبتنی بر ت  زیر رفتار کارکنان و عیوب مدل

 : است

قبل از این که هر مدیری برای ایجاد تغییر، یا کاهش درجه عدم توازن تلاش 

ار( آگاه خواهد شد. مگر کامل از دلایل عدم توازن )یا مسئله نیروی ک طوربهکند، 

برای  هاآنمدیران بیشتر به درک ماهیت مسائل نیروی کار بپردازند، تلاش  کهاین

 بیند.می وقایع کنترل از عارضه گاهی موفق و گاهی مغلوب زیان

مسائل نیروی انسانی، یک رهیافت تشخیصی  در مقابل رهیافت عقلایی، کاربرد

عقلایی  داده شده است. رهیافت نشان 1–7نگاره د که در شناخته شده وجود دار

کند، می سازی زمان گذرانده شده روی چنین موضوعاتی تلاشجهت حداقل

ترین بندی به جای تمرک  روی مسائلی که به آسانی تعریف خواهند شد یا دقیقاولویت

که برای چالش مشکل خواهد بود، در این رهیافت صورت  های آمادهتطبیق راه حل

سازمانی که شامل های روشگیرد. برای مثال، در رهیافت عقلایی، عملیات و می

ها ها و گروهتقسیم نیروی کار، طراحی کار، تکنولوژی به کار رفته، ارتباطات بین بخش

ا در اولویت قرار خواهد داد و به دید نیروی کار ر، شودمی و درجه نظارت مدیریت

رود. در حال حاضر عوامل می ها در پیگیری محاسبات به کارای از دادهعنوان مجموعه

فروش س مسائل نیروی کار قرار دارند. بنابراین یک سیستم أزیادی وجود دارد که در ر

سازمانی است که با ی گوپاسختلفنی، به وسیله اقدام به استخدام یا اف ایش پرداخت 

 باشد. می مسئله حفظ نیروی کار روبرو است و دارای عدم توازن

به هر حال یک رهیافت تشخیصی به معنای آگاه شدن از این مسئله به وسیله 

نمایش آمارهای نیروی کار مثل ضایعات و پایداری و کسب داده کیفی توسط مصاحبه 

رضایت شغلی را آشکار و مسیرهای شغلی ها ارتباط با با نیروی کار است. مصاحبه

عملیات فعلی برآورد  یکه به وسیله هاآنکنند و تمایلات می باز برای نیروی کار را

نمایند. تعداد زیادی از نیروی کار، استخدام در جای دیگر را می اند را منعکسنشده

دهند. می جیحتریتس از بیان تمایلاتشان و در نتیجه ایجاد تعارض با مدیرتربه دلیل
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ای مهمی را در پی دارد و در رویارویی کمبود فقدان نیروی کار ماهر، مسائل ه ینه

حفظ کارکنان، پرداخت حقوق بالایی  منظوربهکارگران ماهر، یک رهیافت تشخیصی 

 تعدادی از دلایل گردش شغلی بالای نیروی کار را بیان را ایجاد خواهد کرد. بون

قابل توجهی، مسئله پرداخت تنها موضوع مطرح نیست. در  طوربه جانایکند در می

 : بین عوامل اصلی تعریف عواملی دیگری به شرح زیر وجوددارد

 شغل بدون انتظار تطبیق برای کارکنان جدید -

 عدم توجه مدیران صفی و فقدان آموزش -

 عدم اختیار، مسئولیت، چالش و تنوع در کار -

 های توسعهفیع و فرصتترنا امیدی از -

امور کارکنان و  استانداردهای مدیریت شامل غیرقابل دسترسی، عدم انجام -

 رفتار غیر صمیمی و عدم توفیق در مشورت.

 

 
های عمومی بنگاه اقتصادی هستند، اما پیچیده انعکاس حیطه ها، عواملهمه این

های روشهایی نیاز دارند که خاص هر سازمانی هستند. در مورد مثال فحلبه راه

های مختلف خواهد بود. به هر حال، سازمان سازمان مسئول تشخیص راه حلتلفنی، 

که درآمدهایی به جا آنجهت بهبود محیط کار و عملیات کاری تلاش خواهد کرد تا 

 های نیروی کارها و برنامهمشیخط

 عملیات

 نظارت شده از طریق

 های کمی و کیفیتکنیک 

 هادرک علت

 برنامه عمل برای کنترل

 نیروی کار ریزیرهیافت شناختی برنامه 2–7نگاره 
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لحاظ اف ایش رضایت شغلی و رشد پرسنلی ایجاد کند. این موضوع پیامدهایی را برای 

ایجاد تنش خواهد داشت که باید  طراحی شغل، ساختار سازمانی و سبک مدیریتی و

نیروی انسانی با هر فرایند مدیریت روابط  ری یبرنامهحل مجدد شود. در این راه، 

گرا در اثرگذاری سازمانی، استراتژی و شغلی یکپارچه شده که خود یک بخش کنش

 نیروی کار نقش مهمی را به عنوان پلی بین ری یبرنامهکند. می ساختار عملیات بازی

که به وسیله مدیریت ارشد تعریف شده( و نیازهای  طورهمانشکاف نیازهای سازمانی)

 کند. می فردی کارکنان بازی

نیروی انسانی اثری  ری یبرنامهدر حالی که رهیافت تشخیصی)شناختی( برای 

کند، در سیستم ارزشی سازمان و در می اف ایشی خواهد داشت، تغییراتی که ایجاد

یک مثال خوب به  به مباحث مهم منابع انسانی جمع خواهد شد.آن  قالب واکنش

کاهش در تعداد ورود کارکنان جوان نیروی کار انگلستان  منظوربهها واکنش یوسیله

شده بود که چنین کاهشی باعث  بینیپیشایجاد شده بود.  1980در اواخر دهه 

هایی خاص در مناطق و بخش رطوبهخواهد شد که بازارهای نیروی کار در انگلستان، 

یی در تولید به وسیله کمبود کارکنان ماهر مواجه هامحدودیتتاکنون با  هاسازمانکه 

ها را برای این مسئله مبتنی بر ای از واکنشدامنه تر شوند. آتکینسناند پایدارشده

 : سه مشخصه زیر بیان کرد

و به صورت یکی پس از دیگری مطرح شده  به کندی :پی در پی )متوالی(. 1

 شود.می کامل مشخص طوربه هاشرکتی که اهمیت مسئله برای طوربه

شود که انواع می های دشوارتر تنها زمانی ایجادواکنش :سلسله مراتبی. 2

 آسانتر کافی و مناسب نباشند.

 تکمیل کننده سایر موارد هستند. هاآن :اکمیتر.3

های جانشین و جدید تر مثل شناسایی عرضههای استراتژیکگ ینه یک سازمان با

 قی خواهد کرد.ترنیروی کار و بهبود کار و عملکرد کارکنان موجود

 منابع انسانی ریزیبرنامه

منابع انسانی رفته رفته، جایگ ین  ری یبرنامه، اصطلاح 1990ی دههدر 

در زمینه مباحث متنوعی آن  هومنیروی انسانی گردید و معنی و مف ری یبرنامه
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سخت مدیریت  –های دوگانه نرم شد. دو بحث متفاوت در این جا جنبه گذاریهدف

نرم مدیریت منابع انسانی که توسط دیوید گست به کار  یمنابع انسانی است. جنبه

 هاسازمانواضح جهت انعکاس یک رهیافت ویژه مدیریت کارکنان در  طوربهبرده شده 

شده است. این موضوع به عنوان یک استمرار عقیده مدیریت ارشد است که  تعریف

کند که توسعه مستمر آنان ویژگی می کارکنان را منبع کلیدی م یت رقابتی معرفی

 ری یبرنامهاین جنبه،  دهی و هم در اجرا خواهد بود. درکلیدی استراتژی هم در شکل

نیروی انسانی را ایجاد و  ری یبرنامههای شناختی و عقلائی منابع انسانی، رهیافت

های بندی نیروی انسانی، شبیه سازی و تکنیکمدل کارگیریبهو  دهدمی گسترش

ای درون یک رهیافت کلی برای ها مجموعهگیرد. به هر حال، اینمی آماری را در بر

 از درون وابسته را پشتیبانی یاهفعالیتها و مشیخطخواهد بود که  ری یبرنامه

 بر مدیریت منابع انسانی نشأت مدیریت منابع انسانی، با تأکید یکند و از چرخهمی

 گیرد.می

با رکود  1990ی دههعوامل محیطی )اقتصادی، فنی، اجتماعی و سیاسی(، در 

منابع انسانی نتیجه داد که  ری یبرنامههای در رهیافت هاسازمانهمراه شد و برای 

 یهافعالیتبیشتر در جنبه سخت مدیریت منابع انسانی متداول است و بر اساس آن، 

اند، با نگرش کارکنان به منابع انسانی برای پاسخ گویی به استراتژی طراحی شده

روی مدیریت منابع  عنوان یک منبع ه ینه که کنترل خواهد شد، همراه است. تأکید

منابع انسانی بیشتر با تعداد  ری یبرنامه یست. هدایت استراتژی، در این جنبهانسانی ا

مناسب و در زمان مناسب مرتبط شده که در روش  مکانمناسب کارکنان در 

 خواهد شد. برداریبهرهترین ه ینه اثربخش

منابع انسانی ضرورتاً ناسازگار  ری یبرنامهمدیریت منابع انسانی و  یدو جنبه

هایی در اند که در عمل تنشمطرح کرده هاسازمانتند و وضع دشواری را برای نیس

های موجود خطری ناشی کند. با همه دشواریمی منابع انسانی ایجاد ری یبرنامهراه 

بیش از حد به یک عامل ایجاد کننده ه ینه وجود دارد. برای مثال، مفهوم  از تأکید

 ت در یک رکود چیست؟ مدیریت منابع انسانی سخ تأکید
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 سخت -تطبیق وضع دشوار نرم

 ری یبرنامههای کمیّ نیروی انسانی، تکنیک ری یبرنامهدر رهیافت تشخیصی 

 های کیفی برای شناسایی و فهم مسائل نیروی انسانی به کارکیب با تکنیکتردر

 کار گرفتههایی جهت پیچیدگی مسائل به حلروند. سپس اطلاعات برای ایجاد راهمی

شوند. همچنین چنین رهیافتی پتانسیلی برای اثر بر ساختار سازمانی، طراحی می

های کوتاه مدتی برای سروکار تاکتیک هاسازمانشغل و عملیات کاری دارد. همچنین 

و کاهش در تعداد کارکنان  هامهارتداشتن با مباحث نیروی کار بیرونی شبیه کمبود 

ا خواهند کرد. هم در رهیافت تشخیصی و هم در رهیافت جوان در بازار کار پید

های نیروی کار با ارجاع به یک استراتژی از قبل تعیین شده برای بلند عقلائی، برنامه

اند. مدیریت منابع انسانی جهت ایجاد پیوند بین استراتژی، ساختار مدت ایجاد شده

ت اثر متقابل چنین پیوندهایی کند و ممکن اسمی منابع انسانی تلاش ری یبرنامهو 

 ها راانداز )بانکی که چکی پسهابانکمتفاوت باشد. برای مثال، به مورد  کاملاً 

برای مدتی طولانی یک  هابانکپردازد( در انگلستان توجه کنید. درحالی که این می

ه بردند، در پایان دهمی رهیافت واکنشی عمومی برای یک محیط پایدار نسبی به کار

به یکباره با محیطی ناپایدار، رقابت ف اینده  هابانک، این 1990ی دههو در بین  1980

ی پس انداز به عنوان هابانکو ورود تکنولوژی جدید روبرو شدند. در گذشته، 

 یوفاداری و تعهد به وسیله هاآنیی از استخدام مورد توجه بودند که در هامکان

گرفتند و پیشرفت کند مسیر شغلی از طریق یک می امنیت و استمرار شغلی پاداش

 منظوربهی سنتی هابانک وجود داشت. این هاآنبندی چند ردیفی در ساختار طبقه

مدیریت منابع انسانی نرم جا افتاده بودند اما در  یهافعالیتپذیرش تعداد زیادی از 

به از دست دادن جهت پذیرش نتیجه جنبه سخت وادار  هابانکزمان، این  همان

 تعداد زیادی از مشاغل شدند.

تکرار شده است.  هاسازماناین الگویی است که در مسیر تعداد زیادی از 

منابع انسانی جهت ایجاد چارچوبی برای تطبیق عملیات گوناگون  ری یبرنامه

زمان هم طوربهگرا و جویای فرصت به کار رفته است. بنابراین ی عملهاسازمان

منابع انسانی جهت هدایت به وسیله تغییر در ساختار و استراتژی سازمان  ری یبرنامه

 خواهد بود و تمایل به مسطح سازی گوپاسخها و تعداد کارکنان کاهش ه ینه منظوربه
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های منابع انسانی یی را جهت کسب ستادههاتوانایی، همچنین دهدمی جیحترراآن 

د بالا ایجاد خواهد کرد. شما با فکر کردن خواهید فهمید مطلوب مثل تعهد و عملکر

نیروی انسانی در این جنبه  ری یبرنامهمنابع انسانی و کاربرد و اعتبار  ری یبرنامهکه 

های منابع انسانی درگیر دهی و تحویل برنامهدر شکل هاآنمتفاوت نیستند. در واقع 

حساس خواهند کرد. برای مثال به تعارضات و فشارهایی ا هانابیشتر زم شدند و

گیری در یک سازمان جهت اجرای مهندسی مجدد فرایند کسب و کار توجه تصمیم

کنید، مهندسی مجدد فرایند کسب و کار بر تغییر آزاد فرایندهای تجاری توسط 

وظایف برای تولید نتیجه ارزشی  سازییکپارچهکارگیری فناوری اطلاعات جهت به

های ، فرایندها و لایهدهدمی که تغییر نشان طورهمانشده است.  برای مشتری مبتنی

اند و کارکنان جهت تحویل غیرضروری بوروکراسی شناخته شده و تغییر یافته

منابع انسانی بر نیاز  ری یبرنامهاند. محصولات و خدمات با کیفیت بالا توانمندتر شده

کنند. به می و یادگیری و سایر عملیات مدیریت منابع انسانی نرم تمرک  هامهارتبه 

های طرفداران جدا نمودن مهندسی مجدد فرایند کسب و کار تلاش باوجودهر حال، 

از مسطح سازی، مهندسی مجدد فرایند کسب و کار تقریبا همیشه با بیکاری همراه 

آن  سازیمنابع انسانی جهت پنهان ری یبرنامهشده، و این حقیقتی است که طراحان 

 کنند.می تلاش

 هاسازمانمهندسی مجدد فرایند کسب و کار و سایر ابداعات ساختاردهی مجدد 

اند و تعدادی از منابع انسانی ایجاد کرده ری یبرنامهمشکلات مشابهی را برای 

منفی زیادی اند که از دست دادن نیروی کار اثرات به این نتیجه رسیده هاسازمان

اول همه،  اند خواهد داشت.یی که بیکار شدههاآنبرای سازمان و جامعه و همچنین 

ها با عمل در کار از دست دادن مهارت، دانش و خردی است که کارکنان طی سال

اثراتی است که در کارکنانی که بعد از یک دوره مسطح سازی در  اند. ثانیاً،اندوخته

شود. اثراتی مانند کاهش انگی ه و تعهد و احساس مانند، ایجاد میمی سازمان باقی

 عدم اطمینان و نا امنی. 

کند، که همچنین این بحث ممکن است دیدی کمتر قطعی از استراتژی ایجاد 

منابع انسانی، ساختار سازمانی و  ری یبرنامهپیوند از درون وابسته مهمی را بین 

 قبلاً برگ تعاریف استراتژی را به عنوان یک برنامه کند. مینتمی استراتژی فراهم
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تعیین شده منطقی مورد انتقاد قرار داد. از دید مینت برگ، استراتژی، الگویی در 

هایی از ی از تصمیمات است. منبع چنین الگوهایی ممکن است فرمولجریان

 باشد. فرایندهای منطقی بیان شده توسط مدیران ارشد به عنوان استراتژی منتخب 

با  هاآننتیجه فرایند بعدی تدوین استراتژی، یادگیری کارکنان از طریق تعامل 

ها و مشتریان خواهد ، ارباب رجوعکنندگانتأمینساختار سازمانی، فرایندهای کاری و 

می انی از این یادگیری خواهد بود و در مفهوم  ری یبرنامههای شناختی بود. تکنیک

ت منابع انسانی، یادگیری از طریق تصمیمات استراتژیک یک سیستم ارزش مدیری

منابع انسانی،  ری یبرنامهیابد. این دید از نتیجه آگاهی و معرفت فرایند می اف ایش

اساسی برای تولید انرژی جهت نگهداشتن حرکت چرخه منابع انسانی و دستیابی به 

است. همچنین شرط لازمه های منابع انسانی مطلوب مثل تعهد و عملکرد بالا ستاده

 هایی مثل مدیریت کیفیت جامع و سازمان یادگیرنده است.رهیافت

های نرم و سخت مدیریت منابع انسانی مجبور به نوسان بین جنبه ری یبرنامه

منابع انسانی خواهد بود و این از طریق قبول فناوری اطلاعات برای حمایت 

های اطلاعات منابع انسانی به وسیله سیستممنابع انسانی  ری یبرنامه یهافعالیت

به معنای دسترس پذیری به  اف ارسختو  اف ارنرمشود. پیشرفت در می نشان داده

، نیازهای اطلاعات اف ارنرمروز اف ون  طوربههای اطلاعات منابع انسانی است. سیستم

. به دهدمی تطبیق جهت بالا بردن کارایی منابع انسانی سازمان را بر اساس تغییر،

دستیابی به  مکانسیستم اطلاعات منابع انسانی در شرکت ا اف ارنرمعلاوه نصب 

نماید. نقش سیستم اطلاعات منابع انسانی در مدیریت می کارکنان و مدیران را تسهیل

 یسخت چیست؟ مطابق با نظر برادریک و بودرآیو، سه جنبه –مسئله دشوار نرم 

 طلاعات در مدیریت منابع انسانی وجود دارد.کاربردی فناوری ا

عملیاتی،  یهافعالیت. فرایند دادوستد، گ ارش و پیگیری کاربردهای پوشش 1

 های پرداخت، نگهداری اسناد، نمایش عملکرد.مثل صورت

های خبره جهت بهبود تصمیمات مبتنی بر تحلیل اطلاعات مرتبط با . سیستم2

 و نیازهای یادگیری. های جدید، حقوقمباحثی مانند منابع استخدام

های پشتیبان تصمیم جهت بهبود تصمیمات از طریق کاربرد مدل . سیستم3

ی واضحی وجود ندارد، مثل تشکیل تیم و هاجواببندی سناریو در مناطقی که 
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 مدیریت. یهای توسعهبرنامه

انسانی را برای  تحقیق کیننی و آرتورز، شیوع استفاده از سیستم اطلاعات منابع

)لیست حقوق  های عملیاتی مثل سابقه کارکنان، سیاهه پرداختکاربردهایی در حوزه

های یا صورت حساب( و کنترل غیبت بیان نمود. به هر حال استفاده کمتری از سیستم

های اطلاعات تر سیستمخبره و پشتیبان تصمیم وجود داشت که کاربردهای پیشرفته

. قسمتی از توضیح کاربرد عدم ابهامات نسبی سیستم دهدمی نشان منابع انسانی را

 هاسازمانشان را در اطلاعات منابع انسانی بر راهی که واحدهای منابع انسانی ارزش

ی حیاتی داده هاجریانکنند، متکی است. تمرک  روی کاربردهای دادوستد، می اثبات

نماید. به هر حال کاربرد سیستم می ها فراهمگیریتصمیمرا برای سایرین جهت 

های خبره و پشتیبان تصمیم، که تعداد کارکنان اطلاعات منابع انسانی برای سیستم

نشان  منظوربه، به وسیله تعداد زیادی از متخصصان منابع انسانی دهدمی را کاهش

. بنابراین، کندمی های کارکنان محور مقاومتدادن تعداد زیادی از برخوردها با ارزش

محدود  کارگیریبهبیان شده که یک موقعیت نیمه راه، پذیرفته شده که بر ارزش 

های ه ینه را با عملکرد کند که اثربخشیمی سیستم اطلاعات منابع انسانی تأکید

کند که توسط سیستم اطلاعات اجرا نخواهد می ای وظایف منابع انسانی همراهحرفه

 شد.

 و بیرونینیروی کار درونی 

اثر منابع عرضه جهت نیروی کار بر دید بی ری یبرنامهرهیافت عقلایی برای 

شده برای نیروی کار مبتنی شده است. بر اساس فرض قابلیت  بینیپیشتقاضاهای 

ها معطوف است. بنابراین تعادل برای استخدام تعویض کارکنان، توجه اصلی به ه ینه

های یادگیری کارکنانی که تاکنون ه ینه یرهکارکنان از بیرون سازمان و ذخی

ها، طی سازی ه ینهمشابه، هدف حداقل طوربهتر خواهد بود. ارزان ،انداستخدام شده

سالیان متمادی عاملی کلیدی برای زیادی در فرایند کاهش مهارت کار بود تا حدی 

های جدید جایگ ین که کارکنانی که ضایعات در کار گذاشتند به راحتی با استخدام

های کارگری حرفه ی تولیدی سنتی، عملیات محدود اتحادیههاسازمانشدند. در 

محور روی کارآموزی و تعیین حدود زمان خدمت توسط مدیریت به عنوان توجیه 



  یمنابع انسان یزیربرنامه

 
 

  
365 

ها برای کاهش مهارت کار جایی که ممکن ها در بیشتر سالجهت جستجوی فرصت

کاهش مهارت همیشه ممکن یا مطلوب نبود و در  بود دیده شده بود. یک استراتژی

ی مناسب، مدیران شروع به هامهارترویارویی بازارهای کاری محکم برای کارکنان با 

بذل توجه بیشتر جهت نگهداری کارکنان نایاب و استفاده از یک رهیافت تشخیصی 

 نیروی کار نمودند. ری یبرنامهجهت 

تر تفسیر این فرایند را در چندین مرحله اضافیمنابع انسانی  ری یبرنامهرهیافت 

ی اساسی در مقادیر مورد نیاز در بازار بیرونی نیروی هامهارتنمود. با پذیرش این که 

یابد می کار در دسترس نخواهند بود، تمرک  برای کارکنان تاکنون استخدام شده تغییر

بیشتر  قبلاًشود. می کپارچهی یپذیرانعطافبرای توسعه با نیاز به  هاآنو پتانسیل 

توجهات بر روی تعداد مناسب کارکنان معطوف بود در حالی که امروزه توجه اصلی 

  بر انتخاب نوع مناسب کارکنان متمرک  شده است.

های اجتماعی و اقتصادی نیروی کار مراک  علمی مشغول به فعالیت در زمینه

که  هاییروشو شرح  بندیطبقهجهت چارچوبی نظری را با عنوان تفکیک بازار کار، 

اند. کنند، توسعه دادهمی استخدام انواع مختلف نیروی کار استفاده منظوربه هاسازمان

 : مبتنی بر عوامل زیر را بیان نمود بندیطبقهیک  لوریدج

ی منعطفی دارند و برای یک سازمان خاص هامهارت. حدی برای کارکنانی که 1

 هستند.

شود که درآمدهای ثابتی می برای کاری که عناصر اختیاری را شامل. حدی 2

 کنند.می ایجاد

جهت توضیح این که چرا و چگونه تعدادی  ، نگارهداده شده در بندی نشان طبقه

های شغلی برای گروه ری یبرنامههای مختلفی را برای مدیریت و رهیافت هازمانسااز 

برند، مطرح کرده است. بنابراین کارکنان در بازار درونی می مختلفی از کارکنان به کار

ی نادر و مهم و خاص برای یک سازمان خاص هستند؛ یک هامهارتاولیه دارای 

نگران و دلواپس  هاآنسازمان برای باقی ماندن چنین کارکنانی و توسعه پتانسیل 

مدیریت  یهافعالیتخواهد بود. چنین کارکنانی تمرک  برای استفاده از دامنه کاملی از 

از عملیات کارکنان در بازار منابع انسانی را شکل خواهند داد. به عبارت دیگر، تعدادی 

ی مورد نیاز یک سازمان هاآندر زم هاآندرونی ثانویه به استثنای در دسترس پذیری 
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شود که کمتر مهم باشد. این مسئله، کارکنان پاره وقت، می به وسیله مدیریت فرض

فصلی و موقتی را در بر خواهد گرفت. کارفرمایان تمایل دارند که استخدام کنند و 

های آموزشی مورد نیاز سازمان را دیده ه دارند کارکنانی را که توسط مدیریت دورهنگ

های مدیریت منابع مشیخطهمه  کارگیریبهتمایل کمتری در  هاآنباشند و در مورد 

انسانی وجود داشته باشد. باید توجه داشت که فعالیت کارکنان در بازارهای بیرونی 

 برای هرکارمندی مطلوب است.

 

 
 

های زیادی است که معرفی ی تفکیک بازار نیروی کار سالدر حالی که عقیده

ای از اصطلاحات و عملیات مورد قبول واقع شده که زیر های اخیر دامنهشده در سال

طور وسیعی بهپذیری اصطلاحی است که آید. انعطافپذیری میانعطاف یچتر عقیده

استفاده شده اگر چه اغلب فاقد معنی خاصی است. ابهام آن، تفاسیر متفاوتی را برای 

های سازمانی متنوع ایجادکرده است. در بین میان یک مدل، مدل تعدیل فعالیت

 شرکت منعطف است که: 

یروی کار کارفرما را نشان درون یک چارچوب ساده عناصر جدید در عملیات ن

های ها و گروهها برای شرکتدهد که ارتباطات بین عملیات مختلف و تناسب آنمی

 دهد.میمختلف کارکنان را نتیجه 

 اختیار بالا و درآمدهای پایدار بلند مدت یحیطه

 حیطه اختیار پایین و درآمدهای ناپایدار 

 خاص اما 

 های عمومیمهارت

 منعطف اما 

 های خاصمهارت

 بازار بیرونی اولیه بازار درونی اولیه

 بازار بیرونی ثانویه بازار درونی ثانویه

 یک چارچوب تفکیک بازار نیروی کار 3–7 نگاره
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 : کندمی ی را معرفیپذیرانعطاف عمدل، چهار نواین 

ی کارکنان برای هامهارتتوانایی شرکت برای تنظیم و گسترش  :ایوظیفه. 1

 ؛یا تکنولوژی تولیدها روش بیق با وظایف مورد نیاز به وسیله تغییر حجم کار،تط

های نیروی کار جهت توانایی شرکت برای تنظیم سطح ورودی :عددی. 2

 ؛هارویارویی با نوسانات در ستاده

جایگ ینی کارکنان درونی با مقاطعه کاران بیرونی؛  :ایفاصله هااستراتژی. 3

 ؛ایجاد مشاغلی بدون قرارداد است، مثل دایرسازی رستوران شرکتآن  که نتیجه

 ؛ی از طریق ساختار پاداش وپرداختپذیرانعطافحمایت برای دستیابی  :مالی. 4

ها را از طریق تقسیم نیروی کار به یک گروه یپذیرانعطافشرکت منعطف این 

شت. گروه های جنبی در دسترس خواهد گذاای احاطه شده توسط گروههسته

ای تشکیل شده و پذیری وظیفهای از کارکنان مورد انتظار برای ایجاد انعطافهسته

 ی خاص شرکت و اعضای دارای اختیار بالا در کار را شاملهامهارتکارکنان با 

بندی کند. یک طبقهمی کیبترشود. گروه جنبی تعدادی از کارکنان متفاوت رامی

مستقیم توسط شرکت جهت انجام کار با عضوی با اختیارات محدود مورد  طوربه

بندی دیگری برای نیاز به قراردادهای مختلف برای مثال استفاده قرار گرفته و طبقه

مالی تشکیل شده از  بندیطبقهکارکنان پاره وقت و موقتی به کار گرفته شده است. 

ای که با تحویل شرطی برای گروه هستهیی هاآنمالی،  -های دولتیموزان طرحآکار

 شوند.آماده می

 90و  1980های های زیادی در بین دههمفهوم شرکت منعطف در زمینه

شده است. مدل، مورد انتقاد واقع شده به این صورت که این مدل توسط  گذاریهدف

اهد سند و مدرکی حمایت نشده و اصلاً این که یک چنین شرکتی چگونه به وجود خو

نیروی کار را به کار بردند، تنها تعداد  هااستراتژیکارفرمایان ارزیابی  1987آمد. از 

ای آگاهی داشتند. به هر هسته -کمی از کارفرمایان از استراتژی نیروی کار جنبی

، دامنه وسیعی از عملیات کاری منعطف را یافت. بیان شده 1988حال ارزیابی سال 

ی پذیرنده عملیات کاری منعطف با هاسازماند زیادی از تعدا 1980که اواخر دهه 

وضعی تک کاره، بدون برنامه وجود داشته است. حکیم، مدل شرکت منعطف را به 

 هااستراتژیای از عقاید کلیدی که برای آشکار کردن منطق درونی کیب سادهترعنوان
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کاری تفکیک شده واضح نمودن ساختار ضمنی بازارهای  منظوربهنیروی کار موجود، 

 در دسترس بود، تعریف کرد.

آل تجهی  ، تشخیص این که آیا شرکت منعطف به عنوان نوع ایده1990ی دههدر 

های ها باقی مانده مشکل بود. در دورهبندیطبقهمدیران با مجموعه جدیدی از 

مورد پذیرش  هاسازمانمختلف رکود، زمانی که مسطح سازی به وسیله تعداد زیادی از 

 طوربهی پذیرانعطافها و تقویت کاربرد نیروی کار، واقع شده بود جهت کاهش ه ینه

تر برای نیازهای سریع ییگوپاسختری به عنوان راهی از رویارویی تغییر و مثبت

 و استخدام را باعث شد.  هاسازمانمشتری نشان داده شد، بنابراین حفظ امنیت آینده 

اند کاری منعطف پذیرش شدههای روش دهدمی وجود دارد که نشان هایینشانه

و قسمتی از انتظارات تعداد زیادی از کارکنان هستند. برای مثال، بیشتر کارکنان در 

پاره وقت و هم تمام وقت، اغلب برای کمک به  طوربهحال انجام مشاغل موقت هم 

های خاص هستند. همچنین نجام پروژهجهت رویارویی با نوسانات فصلی یا ا هاسازمان

ای وجود داشته است. تغییر مهمی در الگوهای غیر هسته یهافعالیترشدی در ستاده 

کاری ایجاد شد و رشد کار در خانه و ارتباط با محل کار از طریق تلفن، فکس یا 

ایمیل نوعی از الگوی کاری جدید است. تحقیق اخیر پنس نوع اصلی کار درخانه و 

 ارتباط با محل کار از طریق تلفن، فکس یا ایمیل را نشان داده است. 

ی دیگر، مکانتغییر محل کار بین محل کار کارفرما و کار در  :یمکان چند. 1

ای که کامپیوتر برای همه در دسترس است یا مرک  در خانه یا در یک منطقهمعمولاً

 ارتباطات دوربرد.

کار در خانه، معمولاً، تنها برای  :کار در خانه و ارتباطات مجازی )دور برد(. 2

رت کم، مناسب است، این گونه کارها توسط کارکنانی که با یک کارفرما با نیاز به مها

 شود.می اند، انجامدر ارتباط شده هاآنهای خانه

 کار برای مشتریان مختلف. :شغل آزاد. 3

های همراه، های ارتباطی مثل تلفنکار با استفاده از تکنولوژی :متحرک. 4

اغلب توسط نیروهای کاری مدیریتی های فکس، اتصالات از طریق اینترنت و ماشین

 شود.می ای انجامو فنی، تجاری و حرفه

ی مثل ورود یهافعالیتمراک  تخصصی که  :وظایف پشتیبانی انتقال یافته. 5



  یمنابع انسان یزیرامهبرن

 
 

  
369 

 گوپاسختلفنی  تلفنی و خدماتهای روشداده، ثبت خطوط هوایی، بانکداری تلفنی، ف

 دهند.می به مشکلات را انجام

خاص  طوربهی برای توسعه، پذیرانعطافهای ارد که این شکلتردیدی وجود ند

اند ادامه های اطلاعات به خصوص اینترنت مبتنی شدهدر جایی که بر رشد فناوری

خواهد یافت. مفهوم منابع انسانی در سازمان مجازی چیست؟ برای مثال شما بررسی 

)دوربرد( انتخاب  مجازیخواهید کرد که چگونه نیروی کار استخدام و برای کار 

ی خاصی مورد نیازند؟ چگونه عملکرد اداره یا هامهارتیا  هاویژگیخواهند شد. چه 

خاص پاداش و توسعه باید مورد توجه قرار گیرند؟  یهاویژگیو چه  نمایش داده شده

منابع انسانی صورت  ری یبرنامهها موضوعات مشابهی هستند که در هر فرایند این

تر از تعدادی گرفت؛ به هر حال، معرفی و مدیریت ارتباط دور برد حتی حساسخواهد 

 ایم.هاست که تاکنون نام بردهاز تنش

کیب تری به عنوان یک اکسیر ساختار مجدد، یک روشپذیرانعطافمفهوم 

شغل، تقویت نیروی  یتغییرات مختلف در سازمان کاری مثل چند مهارته، توسعه

به هر حال،  است.های خود مدیر مورد توجه قرار گرفته ه و اخیراً تیمکار، کنترل ه ین

 کارگیریبهاند و جهت پذیری را پذیرفتهزیان انعطاف هاسازمانتعداد زیادی از 

آن  اند و مجبورند بر طبقری ان منابع انسانی تلاش کردهعملیات و کمک به برنامه

متقاعد کننده نیست. برای مثال، تحقیق  کاملاًباشند. سطح موفقیت هنوز  گوپاسخ

های تولید ناب دریافت که چند پرسنل و توسعه در زمینه مفهوم سیستم مؤسسه

اکم کار بیشتر و تر گیری با استرس بیشتر،مهارته بودن و مشارکت بیشتر در تصمیم

له عادت گیری همراه است. مدیران تا حد زیادی به وسیاحساس مقصر بودن و کناره

ی متقاعد شده بودند و در توجه به اثر تغییرات عملیات و تنظیمات پذیرانعطافبه 

 کاری در روابط شغلی شکست خوردند.

 مدیریت مسیر شغلی

منابع انسانی که نیاز به بررسی تغییرات در محل کار دارد،  ری یبرنامهای از حوزه

اند. مایو مدیریت مسیر شغلی را به مسیرهای شغلی است که اداره شده و توسعه یافته

 : صورت زیر تعریف کرد
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 ری یبرنامهاجرای فرایندهای سازمانی که قادرند مسیرهای فردی را  طراحی و»

های فردی را بهینه و اداره کنند به طریقی که هم نیازهای سازمانی و هم اولویت

 .«سازد

 ای و مدیریتی به کارحرفهبرای کارکنان معمولاًدر گذشته، اصطلاح مسیر شغلی 

جهت حرکت در مسیر شغلی چنین کارکنانی از  هاسازمانرفت. تعداد زیادی از می

جانشینی  ری یبرنامهمنابع انسانی مثل  ری یبرنامهها و فرایندهای مشیخططریق 

)جایگ ینی یک کارمند با دیگری(، توسعه روشی جهت شناسایی سریع افرادی که 

 توسعه مدیریت و پرسنل اقدام یهافعالیتموفقیت را دارند و تنظیم  پتانسیل کسب

های سلسله مراتبی بندیدستهدر تعداد سطوح و  هاسازمانکردند. در شرایطی که می

کنند که می ساختار یافته بودند، چنین کارکنانی در مسیری به سمت جلو حرکت

اد زیادی از کارکنان با موانعی در حاکی از توسعه مسیر شغلی آنان است. البته، تعد

شوند و برای زنان، ها و حمایت مواجه میشان مثل فقدان فرصتمسیرهای شغلی

های ساختاری و فرهنگی مانعی جهت پیشرفت در یک حرفه، محسوب پیش داوری

شکافی  کنند زمانی کهمی شود. همچنین فارغ التحصیلان جدید احساس نارضایتیمی

 نمایند.می سازمانشان ایجاد کرده تجربه چهآناند و انتظار داشته چهنآرا بین 

، با رشد اثر عقاید مرتبط با مدیریت منابع انسانی کارکنان محور، 1980در دهه 

ی واحد در ارتباط شغلی از تمایل متداول بین سازمان و اندازچشمدر انعکاس 

توسعه مسیر شغلی  یهافعالیتشروع به گسترش  هاسازمانکارکنان، تعداد زیادی از 

برای دامنه وسیعی از کارکنان نمودند. شما سئوال خواهید کرد که آیا عقیده مسیر 

شغلی برای تعداد زیادی از کارکنان توسعه خواهد یافت. مهمتر از همه، افراد حتی 

کنند. نمی تفیع داشته باشند، در سلسله مراتب سازمان پیشرفتراگر پتانسیلی برای

که تعداد زیادی از  طورهماناین نگرشی مبتنی بر مفهوم سنتی مسیر شغلی است. 

های ب رگ کارکنان ممکن اند، توسعه شخصی مستمر بین گروهکشف کرده هاسازمان

ها و تجارب جدید جهت توسعه کارکنان است، اگر عواملی که مانع آشکار سازی فرصت

 هستند برطرف شوند.

امل محدود کننده، ساختار و جو سازمانی و طراحی کار را شامل خواهد شد. عو 

تعریف  قبلاًهای در این مورد، اصطلاح مسیر شغلی نه تنها برای حرکت از طریق گام
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ای( توسعه یافته، بلکه برای رشد های سازمانی)حرفهها یا سلسله مراتبشده در حرفه

رود. این دید با می ان با محیط کاری نی  به کارو توسعه فردی از طریق تعامل کارکن

پی در پی که در یک رهیافت فرد محور،  ری یبرنامهای هیرش از مدل اثر بالقوه توسعه

 شود، منطبق است.می ها زودگذر هستند و در حدودکارکنان طراحیپست

هیرش و جکسن به تغییر حق مالکیت توسعه مسیر شغلی بین سازمان و 

ی هاسازمانفردی اشاره کردند. این تحقیق با مطالعات موردی  پذیریمسئولیت

افراد در ایجاد مسیر شغلی و  انگلیسی، دریافت که این تمایل به سمت تأکید

های توسعه های مسیر شغلی، مراک  یادگیری و طرحفرایندهای توسعه با تدارک کارگاه

شروع به  هاسازمانتعداد زیادی از هم مان،  طوربهفردی حرکت داشته است. 

ساختاردهی کردند که منجر به رفع سطوح درجات شد، اشاره  یهافعالیت کارگیریبه

شده به عنوان راهی از تقویت و انگی ش کارکنانی که در محلی به عنوان قسمتی از 

منابع انسانی  ری یبرنامهیک نیروی کار مرک ی باقی ماندند. هدف یک سازمان از 

 و فرایندهای مدیریت مسیر شغلی است.  هافعالیت سازییکپارچهیجاد چارچوبی برای ا

منابع  یهافعالیتمدیریت منابع انسانی پیوندهای بین  یدر این چارچوب، چرخه

. به هر حال، دهدمی انسانی کلیدی را که برای یکپارچگی مورد نیازند نشان

دی برای آوردن تقاضاهای تعارض ممکن و های مدیریت مسیر شغلی به فراینپویایی

مضاعف سازمان و نیازهای تمایلات کارکنان وابسته خواهد بود. ورلندر یک مدل 

مدیریت مسیر شغلی را مبتنی بر مشورت مسیر شغلی بین کارکنان و مدیران صفی 

اند. مدل، شده نشان داده 4–7نگاره مدل در پیشنهاد کرد. عناصر اصلی این  هاآن

 کند.می اهمیت نقش مدیران صفی در فرایندهای مدیریت منابع انسانی را مشخص
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، هاسازمانمثبت روی مسیرهای شغلی، در تعدادی از  یدیتأزمان هم طوربه

فیع عدم امنیت و اغتشاش شغلی را ترمسطح سازی و بسته شدن مسیرهای سنتی

شود. کارکنان پیشرفت مورد انتظارشان را مسدود شده و مسیرهای شغلی می باعث

متفاوتی مثل های یابند. هیرش و جکسن گ ارش کردند که تنشمی را دست نیافتنی

رقابت، رکود و فشارهای مالی کوتاه مدت، شکستی را در ساختارهای مالی بر حسب)به 

های پرسنلی بروکراتیک که مسیر نفع( ساختارهای فرایندی و حتی فقدان سیستم

، همه برای تعدادی شرکت جهت نسخه برداری دهدمی شغلی طراحی شده را حرکت

اند. به هر حال، تحقیق اخیر، مدرکی از کیب شدهتر  همانعقیده اصلی مسیر شغلی 

را دریافت، اثر منفی چنین فشارهایی، آغاز حرکت از  هاسازمانشناخت 

بیشتری روی سهم  به سمت یک موقعیت مشارکتی، جایی که تأکید پذیریمسئولیت

اری رسد که پدیدمی بار دیگر، به نظر شود.می وجود داد، را باعث پذیریمسئولیت

یک علم بدیع توسعه مسیر شغلی برای هر فردی در کار باشد اما با الگوهای مختلفی 

 : های مختلفبرای گروه

حمایت توسعه منابع انسانی از 

 سازیطریق آموزش و آماده

های سازمانی ها و گزینهبرنامه

از برای منابع انسانی مورد نی

 و استراتژی آن

ها، تمایلات، اشتیاق

های ها و لیاقتنگرش

 مسیر شغلی کارکنان

مهارت مدیر در 

مشورت مسیر 

 شغلی

جلسه مشورت 

 مسیر شغلی

 یک مدل مدیریت مسیر شغلی 4–7نگاره 
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مسیرهای شغلی توسط سازمان  :مدیران ارشد و نیروی کار با پتانسیل بالا. 1

پی در پی)جانشینی( جهت  ری یبرنامهمدیریت شدند، نه همیشه برای زندگی بلکه 

 های ارشد.موقعیتپر کردن 

جهت جذب و نگهداری کارکنان کلیدی به وسیله  :کارکنان با مهارت بالا. 2

 کنند.می توسعه مسیر شغلی تلاش

های توسعه محدودتر اغلب فرصت :نیروی کار گسترده)عظیم، وسیع(. 3

 شوند.می توسط عدم اطمینان بیشتر مسیرهای شغلی ایجاد

رسد که چگونه می تر منطبق است. به نظری سادهاین الگوی تقسیم شده با بحث

یک الگوی متنوع مسیرهای شغلی برای قرن آینده پدیدار شود و ممکن است که 

 کاریشان تأکید خیلی کارکنان قادر نباشند که روی مسیر شغلی مستقیم در زندگی

ای حرفه منابع انسانی، در ارتباط با یادگیری زمان کار، توسعه ری یبرنامه کنند.

های کلیدی در حال مستمر و قابلیت استخدام از طریق کشف و توسعه شایستگی

 اف ایش خواهد بود.

ی زیادی در پی هاسازماندر پذیرش عقیده توسعه و مسیرهای شغلی کارکنان، 

 و تمایلات فردی بر اساس درک متداول از اصطلاحات هاتواناییبحث درباره عملکرد، 

های شایسته محور اخیر، چنین درکی به وسیله توسعه رهیافت هایسالباشند. در می

رفتارهای ضابطه محور یا استانداردهای  بندیطبقهبه دست آمده و جهت خلق یک 

های شایستگی، دامنه وسیعی چارچوب، عملکرد توسعه یافته است. مطابق با تحقیق

ی یادگیری و توسعه، مدیریت تر برااز کاربردها را شامل یک رهیافت توسعه یافته

فیع دارند. ادعا شده که ترها وعملکرد و تدارک بهبود تطبیقی برای پاداش

ها برای مدیریت منابع انسانی متکی های شایستگی، بر مرک  همه رهیافتچارچوب

 است.

رسد اما می روی رفتارها و استانداردهای عملکرد، ج ئی به نظر تفاوت بین تأکید

ها و اصطلاحات به کار رفته هایی را در رهیافتوجه است زمانی که تفاوتجالب ت

گیرد و در می کند. رهیافت استانداردها اصطلاح شایستگی را به کارمی منعکس

های شغلی ملی به کار رفته است. تعریف اصلی در توسعه شایستگی طوربهانگلستان 

خاص در یک شغل برای  یهافعالیتنجام توانایی ا» :کلیدی شایستگی عبارت است از
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 .«یک استاندارد تعیین شده

های مدیریت، متفاوت از های شغلی ملی، عبارتند از شایستگیشایستگی

هایی که بر خلاف های آکادمیک توسط تمرک  بر عملکرد در کار و ستادهشایستگی

های خواهند شد. شایستگیاستانداردهای تعریف شده به عنوان معیار عملکرد ارزیابی 

برای کاری که از  1اند، شروع در سطح شغلی ملی در سطوح مختلف ایجاد شده

های و روتین به سطح پنس برای کاری با کاربرد تکنیک بینیپیشقابل  یهافعالیت

 اند. این مسئله به کارکنان اجازهکیب شدهتربینیپیشهای غیرقابل پیچیده در زمینه

تحصیلات رسمی را برای اتمام  هاآنهایی ایجاد کنند زمانی که که شایستگی ددهمی

های شغلی ملی قسمت کلیدی رسانند. شایستگیمی مسیر شغلی شان به اتمام

ابتکارات حکومتی جهت بهبود مهارت مبتنی بر اقتصاد انگلستان و از اب ارهای بهبود 

های بالاتر قابل پیشرفتی جهت شایستگی برای تعداد زیادی از کارکنان برای دسترسی

 اند.شده

 : شکل داده است رهیافت رفتاری تمرک هایی را برای تعریف شایستگی

انجام  منظوربهای از الگوهای رفتاری که ناگ یر برای ایجاد یک موقعیت مجموعه»

 .«وظایف و کارهایش به حد کفایت نیاز است

اند که با شغل و عملکرد لایق یا مرتبط شدههای شایستگی با رفتاری چارچوب

توسعه  هاسازمانهایی درون چنین چارچوبمعمولاًشغل دارای ارتباط است. آن  کارای

اند بر مفاهیم و معانی رفتاری که در یک سازمان وجود دارند. اند و مبتنی شدهیافته

اند با مرتبط شده تحلیل قادر خواهند بود که ابعاد مج ای رفتاری را که مشخص و

ها نقطه شروع کاربرد آسان ارزیابی عملکرد کارا یا شایسته شناسایی نماید. شایستگی

و توسعه کارکنان در یک سازمان و پیوند چنین فرایندهایی با استراتژی سازمان را 

 کنند.می فراهم

در   ارافنرمهای توسعه یافته برای مدیران در شرکت در زیر لیستی از شایستگی

 : یورکشایر انگلستان آورده شده است

 اداره عملکرد خود •

 و کنترل گیریتصمیم، ری ی برنامه •

 سروکار داشتن با اجرا)اداره( •
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 آگاهی مالی •

 آگاهی سازمانی •

 استخدام •

 ارزیابی •

 تعلیم، آموزش و توسعه •

 مدیریت عملکرد کارکنان •

 هااداره ملاقات •

 قدردانی از مشتری •

 به مشتریان ییگوپاسخ •

های لیاقت محور، در حال حاضر بیان شده که شایستگی یا چارچوب

فرایندهای مدیریت منابع  سازییکپارچههای شغلی ملی اب ار مهمی از شایستگی

 .(112-93،صص 2002)گالبرت،  انسانی برای همه کارکنان است





 

  
377 

 فهرست منابع





 

  
379 

 

های عمومی (، طراحی مدل برندسازی کارفرما در سازمان1396افضل آبادی، محمدحسین)

، های مدیریت منابع انسانی دانشگاه جامع امام حسین)ع(فصلنامه پژوهشغیردولتی، ، 

 .95-71، پایی ، ص ص 3سال نهم، شماره 

های های رهبری در دانشگاه(، طراحی الگوی شایستگی1398امامی میری، احمدعلی و دیگران)

های مدیریت منابع انسانی دانشگاه جامع امام فصلنامه پژوهشدولتی شهر اصفهان، 

 .100- 75، تابستان، ص ص 2سال یازدهم، شماره  حسین)ع(،

عه راهبردهای منابع انسانی مبتنی بر مدیریت (، طراحی الگوی توس1398اندایش، علی و دیگران)

های مدیریت منابع انسانی دانشگاه جامع امام فصلنامه پژوهشهای منابع انسانی، ، ریسک

 .100- 75، بهار، ص ص 1سال یازدهم، شماره حسین)ع(، 

لنامه فصای سازی حوزه مدیریت منابع انسانی، (، فهم حرفه1398باتمانی، محمد امین و دیگران)

، 2، سال یازدهم، شماره های مدیریت منابع انسانی دانشگاه جامع امام حسین)ع(پژوهش

 .100- 75تابستان، ص ص 

 ، تهران، انتشارت کوهسار.مدیریت منابع انسانی(، 1389پاپیرس، لوید)

ها و مدیریت منابع انسانی پیشرفته) مفاهیم، نظریه(، 1395خضرزاده، حسین و دیگران )

 تهران، دانشگاه تربیت دبیر شهید رجایی.دها(، کاربر

های فصلنامه پژوهش(، مدل داده بنیاد از فرآیند مدیریت استعداد، 1397دهقانان، حامد)

 .100-75، زمستان،4، سال دهم ،شماره مدیریت منابع انسانی دانشگاه جامع امام حسین)ع(

ای یادگیری زدایی در سازمان بر توسعه منابع ه(، واکاوی اثر مؤلفه1397رجبی پور میبدی، علیرضا)

-157، تابستان، ص ص 17، سال پنجم، شماره ، فصلنامه آموزش و توسعه منابع انسانیانسانی

137. 

فصلنامه (، طراحی و تبیین مدل سنجش خرد سازمانی، 1398رضاییان، علی و دیگران، )

، سال یازدهم، شماره ن)ع(های مدیریت منابع انسانی دانشگاه جامع امام حسیپژوهش

 .100- 75،بهار، ص ص 1

، تهران مدیریت عملکرد، چیستی، چرایی و چگونگی(، 1395رضاییان، علی و گنجعلی، اسدا...)

 ،دانشگاه امام صادق)ع(.
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فصلنامه علمی مطالعات مدیریت) (، سنجش برند کارفرما، 1391رعنایی کرد شولی، حبیب ا...)

 .139-161، ص ص 91ماره ، ش28، سال بهبود و تحول(

(، بررسی تأثیر رفتار رهبری اخلاقی بر آوای کارکنان، ، فصلنامه 1394زارعی متین، حسن و دیگران)

، زمستان، 4های مدیریت منابع انسانی دانشگاه جامع امام حسین)ع(، سال هفتم، شماره پژوهش

 .190-167ص ص 

فصلنامه مطالعات و عوامل ایجاد کننده آن،  (، الگویی از آنومی سازمان1396سفیدچیان، سلمان)

 .130-107، زمستان ص ص 4، سال ششم، شماره رفتار سازمانی

فصلنامه مطالعات رفتار (،ارزش ویژه برند درون سازمانی ،1396سنگری، نگین و بلوکانی، ژاله)

 .81-105 ص ص ، بهار،1، سال هفتم، شماره سازمانی

(، طراحی و تبیین مدل چابکی رهبری منابع انسانی در 1398صاچی باشی، آناهیتا و دیگران) 

های مدیریت منابع انسانی دانشگاه جامع امام ، فصلنامه پژوهشمؤسسات آموزش عالی

 .100-75، تابستان، ص ص 2، سال یازدهم، شماره حسین)ع(

های پژوهش فصلنامه(، فراترکیب مطالعات من لت کارکنان در ایران، ، 1397صلح نژاد، عبدالله)

-75، تابستان ،2، سال دهم ،شماره مدیریت منابع انسانی دانشگاه جامع امام حسین)ع(

100. 

فصلنامه (، الگوریتم حل مسئله فرسودگی شغلی در کارگران تولید، 1397طباطبایی، سید محسن)

 .28-1، پایی ، ص ص 3، شماره مطالعات رفتار سازمانی، سال هفتم

مدیریت منابع انسانی پیشرفته )رویکردها، فرایندها و (، 1382عباس پور، عباس )

 تهران،انتشارات سمت.  کارکردها(،

مدیریت منابع انسانی پیشرفته،)رویکردها، فرآیندها، (، 1393عباس پور، عباس)

 ، تهران، انتشارات سمت.کارکردها(

فصلنامه مطالعات رفتار (، سازمان دورو، ثمره فرهن  سازمانی نامطلوب، 1397غفاری، رحمان)

 .163 -139، زمستان، ص ص 4سازمانی، سال هفتم،شماره

های مدیریت منابع فصلنامه پژوهش(، ارائه الگوی سیر پیشرفت شغلی، ، 1397فرهی، علی)

 .100-75، زمستان، ص ص 4، سال دهم، شماره انسانی دانشگاه جامع امام حسین)ع(
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امدهای فردی ، سازمانی و مدیریتب خودشیفتگی مدیران (، پیشایندها و پی1398فیضی، طاهره)

، سال هشتم، شماره فصلنامه مطالعات رفتار سازمانی کاربرد تحلیل اسنادی و آنتروپی شانون،

 .188 -171، تابستان، ص ص 2

 ، تهران، انتشارات سمت.مدیریت منابع انسانی(، 1395قلی پور، آرین )

طبقه بندی مشاغل و حقوق و مزایا) مدیریت منابع (، 1395قلی پور، آرین و ابراهیمی، الهام)

 ،تهران، مؤسسه کتاب مهربان نشر.انسانی پیشرفته( 

مدیران منابع انسانی  ی فردیی توسعه(، تببین الگوی تدوین برنامه1397قلی پور، آرین و دیگران)

، پایی ، ص 18شماره  ، سال پنجم،توسعه منابع انسانی، فصلنامه آموزش و در صنعت بانکداری

 .1-24ص 

(، تبیین تأثیر منتورین  بر جانشین پروری با تمرک  بر 1394قلی پور، رحمت ا.. و هاشمی، محمد)

، های مدیریت منابع انسانی دانشگاه جامع امام حسینفصلنامه پژوهشطرح توسعه فردی، 

 .52-25، ص ص 2سال هفتم، شماره 

، تهران، انتشارات ریزی و بهبودتعالی منابع انسانی، ارزیابی، برنامه(، 1386قلیچ لی، بهروز)

 سرآمد.

 تهران، مؤسسه فراز اندیش سب . ،نگرش بر مدیریت منابع انسانی(، 1385کافی، بهروز)

و  ها با رویکرد رفتاری و عاطفی/ اجتماعی(، هوش سازمانی: شناسایی مؤلفه1398کریمی، مهناز)

های مدیریت منابع انسانی فصلنامه پژوهشرتبه بندی به روش مدل سازی ساختاری تفسیری، 

 .100 -75، بهار. ص ص 1سال یازدهم، شماره  دانشگاه جامع امام حسین)ع(،

ها، (، دستاوردهای برنامه مرشدی رسمی برای سازمان1395محمدی الیاسی، قنبر و نصیری، نیلوفر)

، سال هشتم، های مدیریت منابع انسانی دانشگاه جامع امام حسین)ع(، فصلنامه پژوهش

 .26-1، تابستان ص ص 2شماره 

 ، تهران، راه دان.مدیریت منابع انسانی(، 1390مقیمی، سید محمد و رمضان، مجید )

(، تأثیر سلامت سازمانی بر عملکرد شغلی کارکنان، 1397منتظری، محمد و فردوسی پور، لی لی )

، سال پژوهشی مطالعات مدیریت منابع انسانی دانشگاه جامع امام حسین -علمی فصلنامه

 .128-107، زمستان، ص ص 1ی دوم، شماره
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مدیریت استراتژیک منابع انسانی و روابط کار با نگرشی به روند (، 1382میرسپاسی، ناصر )

 ، تهران، موسسه انتشاراتی میر. 22، چاپ جهانی شدن

 720،540،360،180(، بررسی تطبیقی بازخورهای 1388مدی، محمدی)نجاری، رضا و نذر مح

های مدیریت منابع انسانی دانشگاه جامع فصلنامه پژوهشدرجه در ارزیابی عملکرد کارکنان، 

 .128-107(، ص ص 1سال دوم، شماره ) امام حسین)ع(،

راسانی، مهدی مهدی، ، مترجمان: اباصلت خمدیریت منابع انسانی(، 1396نوئه، ریموند و دیگران)

 رامین نجفی،تهران، مؤسسه کتاب مهربان نشر.
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