
 

 

  

 مدیریت منابع انسانی پیشرفته
 استاد مربوطه:دکتر جبار باباشاهی

 

                                                                                                                                                                                                                                                             دوازده جلسات اول تا

،ربابه ناصری،فاطمه نجفی،زهرا طاهره کیانی، ملیحه قربانیها: با تشکر از خانم 

رانسخایی،اعظم شاکری  ،مریم عسگری،وجیهه قپاندا

صطفی صیاد،محمد محمود ی قم  جمال زاد،موسی اکبری، وآقایان:علیرضا رضایی،م

 برای پیاده سازی کلاسهافلسفی 

 29پاییز

ی                    ت ل و د ت  ی یر د م

ا ه ش و ر و ت  لا ی ک ش ت : ش ی  گرا



2 

 

 بسمه تعالی

 انسانی پیشرفته مدیریت منابعجلسه اول:

 بزرگ شروع می کنیم :   پیتر دراکربحث را با یک جمله از 

 «.نمی کندهای افرادی که در اختیار دارد عمل  هیچ سازمان یا شرکتی فراتر از توانایی »

ار نداشته باشید با آدم هاای  یعنی عملکرد هر سازمانی ؛ به توانایی های افراد آن بستگی دارد انتظ 

کوچک ؛ اتفاقات بزرگ رخ بدهد اتفاقات بزرگ از طریق آدم های بزرگ بروز و ظهور پیدا می کند. 

 یعنی از طریق انسانهای خلاق و مدیران خوش فکر ؛ سیستم متحول می شود.

 )ویتا رقابتت پتییر     (Competition )رقابتت جوهر کسب وکار،بر مبناای کلیاد وا      -

Competitiveness) .می باشد 

شرکتی بتواند در بازار سهم خود را بدست اورد وبا رقبا رقابات کناد    رقابت پییر  یعنی: -

  وسهم بازار خود را حفظ نماید.

 د؟وحفظ نمای چه عاملی سبب می شود که شرکتی در بازار سهمی را بدست آورد *

 شد.می با ( Competitive Advantage ) مزیت رقابتیج: عامل اصلی 

 از عوامل مزیت رقابتی: -

 فناوریتکنولو یک یا .تکنولو ی یا منابع 1

 .منابع مالی در اختیار شرکت2

 (و... .منابع فیزیکی)ساختمان،تاسیسات3

 .منابع انسانی4

 *از موارد بالا کدامیک مهمترین عامل می باشد ؟چرا؟

 ه منابع را فراهم می کند.زیرا منابع انسانی زمینه بهر  برداری از بقی منابع انسانی.: ج
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موفقیت ساازمانها مادیون   (Resource-based theory)(:دیدگاه تئور  مبتنی بر منابع شرکت

 منابع انسانی می باشد که واجد چند ویژگی می باشند.

 ویژگی ها  منابع انسانی -

  تقلید پییر  از منابع انسانی خیلی دشوار است :.1

یار دشوار است . شما نمی توانید نسخه دومای از خودتاان را ارا اه    تقلید پذیری از منابع انسانی بس

کنید. هیچ فردی نسخه دومی نخواهد داشت . انسانها منحصر بفرد هساتند . انساانها باا توجاه باه      

عواطف ؛ احساسات ؛ ذهنیات ؛ شخصیت و رفتار و........ نسخه دومی ندارند مثال ارار انگ ات مای     

ابی ؛ بل ؛ ادیسون ؛ اساتیو جاابز و ......تکارار ناشادنی هساتند . پا        مانند . انی تن ؛ پرفسور حس

است و نمی توان جایگزینی برای آن پیدا کرد.  "دشواری تقلید پذیری "اولین ویژگی منابع انسانی 

 انسانها غیر قابل جایگزین هستند.

 منابع انسانی غیرقابل پیش بینی هستند:.2

خروجی هایی دارند که غیر قابل پای  بینای مای باشاد .     آدم ها برخلاف دست ساخته های ب ر  

پی رفته ترین کامپیوترها ؛ ابرکامپیوترها ؛ تجهیزات ناساو.... همگی دارای آخرین مدل و سارانجام  

و نتایج قابل پی  بینی و خروجیهای معینی هستند اما ذهن ب ر را نمی توان پی  بینی کرد کاه  

غیرقابل پای  بینای   "باشد. پ  دومین ویژگی منابع انسانی  این امر یکی از مزیت های انسان می

 انسان.  "بودن

 اوست : "خودآگاهی " منابع انسانی.سومین ویژگی 3

؛ شرایط  محیط،محدودیت ها و ویژگیهای ان آگاهی دارند از احساساات ؛   ها ازشرایط خود انسان 

ب ر می تواند تفسایر  ور نیستند.ط عواطف و هیجانات درونی خودآگاهی دارند.ولی ماشین الات این

کند،آگا  است که با دیگران در رقابت است ولی ماشین نمی داند وبار اسااد داد  هاای م اخ      

 عمل می کند ولی انسانها بر اساد داد  های م مول ،تفسیرذهنی هستند رفتار می کنند.

 است: "ارزش آفرینی  ".چهارمین ویژگی نیرو  انسانی4
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ز آنها مورد انتظار است ارزش آفرینی می کنند. حاال ایان ارزش آفرینای گاا      فراتر از چیزی که ا 

جنبه مثبت دارد که حداکثر مواقع صورت می پذیرد. مواقعی هام هسات کاه ایان ارزش آفرینای      

انسانها می توانناد باا تراوری خاود مسایر تااری  را       جنبه منفی دارد که دیگر ارزش آفرینی نیست.

  وانند اشرف مخلوقات یا پست ترین انها باشند.تغییر دهند .انسانها می ت

جمع بندی: از بیان چند منبعی که نامبرد  شد مناابع انساانی فاعال و ساایر مناابع در مقابال آن       

روند کوتا  مدت خود موجب بروز اتفاقات نوید بخ ی در ایران  مفعول هستند . مثل امیرکبیر که با

 شدند.

 (Human resource Accounting انسانن مناابع   در آمریکا وک ورهای غربای حساابداری   -

 جز ی از تراز سالیانه می باشد.

 انسانهایی است که در انجا فعالیت می کنند. تفاوتتفاوت سازمانها در -

 Human source manageبا  اانو ژا   Human Rrsource   Manage mentچارا از وا    *

mentاستفاد  می شود؟ 

ای مجدد ؛ و در جمله ما به معنای احیاا  کاردن و بازتولیاد اسات.     :)در زبان انگلیسی به معنمثال

فرض کنید یکنفر را استخدام کرد  ایم برای موسسه ای مانند بانک . همزمان با اساتخدام آن فارد   

در آن بانک ؛ یک دستگا  خودپرداز هم برای همان شعبه از بانک ؛ خریداری نماود  ایام هنگاامی    

شعبه نصب می کنیم یاک ساال بعاد بارای آن فارد اساتخدام شاد  و        که دستگا  خودپرداز را در 

دستگا  خودپرداز نصب شد  ؛ چه اتفاقی خواهد افتاد؟ آیا یکساال بعاد آن دساتگا  خاودپرداز در     

جایگا  قبلی خود باقیماند  است یا خیر؟ از ارزش آن کاسته شاد  اسات؟ در ماورد مناابع انساانی      

دچار چه تغییرات و تحولاتی شد  است؟ دستگا  خاودپرداز  چطور؟ فردی که استخدام شد  است ؛ 

 ؛ در پایان سال می بایست مستهلک شود یعنی درصدی از ارزش آن دستگا  کاسته خواهد شد.

اما منابع انسانی در اررگذشت زمان و به مرور زمان ؛ به تجربیات ان افزود  می شود کما اینکاه هار   

تجارب ؛ تخص  ؛ دانسته ها و آگاهی ها یمان اضافه می شاود   یک از ما بتدریج و با گذر زمان ؛ به
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. هریک از ما سال به سال احیا  شد  و توانمندتر از سالهای گذشته خود می شویم .تجربیااتی کاه   

 کنیم بلوغ و پختگی بی تری پیدا می کنیم.کسب می

Source نابع نفتی کاه تماام   منابعی هستند که قابلیت احیا   شدن و تجدید پذیری ندارند. مثل م

 اما منابع انسانی تمام ناشدنی هستند.   شدنی هستند

در ابتدای کلمه در واقع به همین مطلب اشار  می کند و به اتمام و یا عادم اتماام   Reقید دو حرف 

 یک منبع اشار  می کند و این امر یک ویژگی بارز در این کلمه است. 

زای  وورزیدگی هستند ولی مناابع دیگار فناپاذیر مای     ج: منابع انسانی منابعی هستند که قابل اف

 باشند.

 عبارتست از :  واژه مدیریت منابع انسانی*

 و ....،ارزیابی عملکرد ،رهاسازی؛ توسعه،نگهداری ،به کار گماردنجذب واستخدام ؛ آموزش ؛ پاداش 

 :   مدیریت منابع انسانی*

رگذاری برافراد در راساتای رسایدن باه اهاداف     فرآیند کلی مدیریت افراد در سازمانها ؛ فرآیند تاری

سازمانها . این تعریف مخت  افرادی می باشد که دیگران را مادیریت مای کنناد ولای رشاته انهاا       

 مدیریت منابع انسانی نمی باشد.

 دو دیدگا  در خصوص مدیریت منابع انسانی مطرح می باشد:

 ،برا  مدیران منابع انسانیمدیریت منابع انسانی .1

 ، برا  سایر مدیراندیریت منابع انسانیم.2

 ی:منابع انسانی برای مدیران منابع انساندرمدیریت .1
Human resource management for  manager   

برای مدیران منابع انسانی بحث را به صورت فنی ارا ه می کند ،برنامه نویسی مناابع انساانی ،نیااز    

 رد،و...را اموزش می دهندسنجی اموزشی،فرم حقوق ودستمزد،ارزش عملک

 :  .مدیریت منابع انسانی ،برای سایر مدیران2

  نماییم.گوید چه جوری از منابع انسانی استفاد   مدیران منابع انسانی برای سایر مدیران در واقع می
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یعنی بی تر کسانی هستند که کاربر محصولات یا دپارتمان مناابع انساانی هساتند مثال مادیران،      

ل مدیران مالی مثل مدیر عامل مثل اعضای هیات مدیر  تماام کساانی کاه سرپرسات     بازاریابی مث

کنند همه اینها به نحاوی در واقاع کااربر مادیریت      هستند مثل تمام کسانی که دارند مدیریت می

نوی  می باشند اگر بخواهیم ت ریح کنیم مثل  برنامه آنهامنابع انسانی هستند اینها یوزر هستند و 

نوی  ویندوز یا زبان  کنند اما برنامه همه دارند از ویندوز استفاد  می اد در سطح جامعهخیلی از افر

  .شون کامپیوترمی باشد نوی  ویندوز کسانی هستند که رشته تخصصی برنامه

 وظایف دپارتمان منابع انسانی:*

 – رواباط کاار   –خادمات کارمناد    –جبران خدمات مزایاا   –آموزش و توسعه  –جذب و استخدام 

ایجاد -تدوین فی  حقوقی-تدوین شغل–برنامه و استراتژیک  –ایمنی و بهداشت ،بایگانی پرسنلی 

 بیمه و....که تقریبا در د   سرفصل می باشد:-بایگانی-سیستم اطلاعاتی

 .جذب واستخدام1

 .آموزش وتوسعه2

 .روابط کار3

 .ایمنی وبهداشت4

 .برنامه ریزی استراتژیک5

 .جبران خدمات6

 .مزایا7

 .خدمات کارمند8

 .بایگانی پرسنلی9

 این مسرولیت دپارتمان منابع انسانی خیلی تکنیکال  وریز است.

 تا بتواند افراد را مدیریت کند.کاربر منابع انسانی باید اطلاعاتی داشته باشد 

خاورد و چاه    خواهید جاذب کنیاد چاه چیزهاایی باه دردتاون مای        چه جور افرادی رو می )مثال:

ای انجاام دهیاد یاک نفار را      خورد اگار خواساتید مصااحبه    شون به دردتون می بچیزهایی در جذ
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هایی وجاود دارد چگوناه    خواستید چه چیزهایی ازش بپرسید چه پاداشی به افراد بدهید چه گزینه

 و...( شود به افراد انگیز  داد می

 

 ()ابزاری،اقتصادی(hardسخت)                                                                          

   در زمینه منابع انسانی دو رویکرد وجوددارد

 (softنرم)                                                                                                                       

 : Hard رویکرد سخت یا

کنترل نیاروی  به دنبال رویکرد ی ابزاری ، اقتصادی، محاسباتی وکمی به نیروی انسانی می باشد.  

انسانی،کاه  هزینه نیروی انسانی،این رویکرد رویکردی خ ک می باشد.به راحتی افراد را اخاراج  

 می کنند.

 : Softرویکرد نرم 

. می باشدکارکنان  رضایتدنبال افزای  و به توسعه ای و انسان گرایانه است  دیدگا این رویکرد ؛  

احترام و اعتماد می داند . تصور کنید کاه یاک بحاران     برای کارکنان ارزش قایل است. آنها را قابل

 اقتصادی رخ می دهد.  

کسانی که رویکرد نرم دارند ساعات کار و پرسنل را کاه  می دهند به جای اینکه آنهاا را اخاراج   

نمایند. اما کسانیکه رویکرد سخت دارند به راحتی افراد را اخراج مای نمایناد. ایان رویکارد نارم و      

 افراد را نسبت به پرسنل خود ن ان می دهد.   زاویه دید مدیران و سخت  درواقع

 است.  بعد برخی از اندی مندان از یک منظر دیگر ؛ رویکرد دیگری را مطرح کرد  اند که دارای دو

 : Best Feetرویکرد 

.یعنی اگار  بین استراتژی کلان سازمان واستراتژی منابع انسانی باید تناسابی وجاود داشاته باشاد     

ستراتژی سازمان تهاجمی است استراتژی مناابع انساانی نیاز تهااجمی باشاد.یا اگار تماایز اسات         ا

 استراتژی منابه انسانی نیز تمایز باشد.
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بین استراتژی های کلان و استراتژی های منابع انسانی نوعی تناسب ؛ هم ترازی ؛ و هام راساتایی   

 وجود داشته باشد.

پورشاه، بنز،لامباورگینی و ...اساتراتژی تماایز       مثال   یاا شرکت های خودروسازی معروف دن مثال:

خواهناد دیازاین خودروشاان بهتارین      خواهند محصولات ون را تمایز بدهند مای  دارند. در واقع می

ها را استخدام کنناد مثال پورشاه، لامباورگینی      کنند بهترین دیزاینر ها باشد پ  سعی می دیزاین

هاا را بدهناد ساعی     در جذب داشته باشند، بهترین پااداش ای ترین رویکرد را  کنند حرفه سعی می

کنند محیط کار برای ان بهترین محیط کاری باشد و در واقع حداکثر تلاش ون این اسات کاه    می

هاایی هساتند مثال شارکت      هارا از منابع انسانی داشته باشند اما نقطه مقابل آنهاا شارکت   بهترین

ی کلاد پایین خوب این شرکت نیازی نیسات   چری، شرکت خودروسازی که در سطح جهانی خیل

بهترین طراح استخدام کند نیازی نیست خیلی هزینه کند نیازی نیست این طراح آموزشای بسایار   

 پی رفته بگذارد و ...

 :   Best Practiceرویکرد 

یا همان رویکرد بهترین اقدامات است این رویکرد مای گویاد: ماا مای بایسات در باین مجموعاه         

خود رویکردمان جهان مول باشد. یعنی برای همه شرکتها یکسری اقدامات خوب است که اقدامات 

برای همه پرسنل انجام شود . مثلا برای همه پرسنل یک قرارداد بلند مدت منعقد کنیم ؛ باه آنهاا   

پاداش خوب بدهیم ؛ برای همه پرسنل دور  های آموزشی مفید تدارک ببینیم و م وق آنها باشیم 

ویکرد در واقع همه اینها معقول است و به لحاظ عقلایی مورد پذیرش بی اتری اسات . در   در این ر

این رویکرد یک مجموعه اقداماتی وجود دارد مانند تعریاف یکساری معیارهاا در جاذب و انتخااب      

کارکنان یکسری معیارهای رفتاری ؛ نگرشی ؛ بررسی شخصیت افراد ؛ در بحث نگهاداری و حفاظ   

ان فوق العاد  پرداخت بدهیم و دربحاث آماوزش ؛ باه افاراد آموزشاهای مختلاف و       کارکنان ؛ به آن

 های مختلف که سطح آموزش کارکنان بالا برود.  Work Shopهمچنینن 
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 (Sustainability )چال  پایداری)بقا در بازار(                                                           

 

 (چال  فناوری وتکنولو ی)بهر  برداری از تکنولو ی         در منابع انسانی :چالش ها  تاثیرگیار 

Technology                        

                                                                

 (Global)چال  نیروی طراز جهانی                                                               

 

ها است  بقا در بازار یا رقابت می  هایی که پی  روی همه شرکت یکی از چال : چالش پایدار .1

هاای ماورد نیااز تغییار پیادا کارد ، دانا          باشد.درشرایطی که اقتصاد تغییر پیادا کارد ، مهاارت   

ود و شا تار   ر واقع باعث شد  پایاداری ساخت  ارزشمندتر شد ، حضور زنان بی تر شد  اینها همه د

حفظ موقعیات در  برای مندی حضور نیروی انسانی کارآمد  مستلزم ماندن در بازار رقابت منوط بهر 

 . است بازار رقابت

نیروی انسانی است تصور کنید چه چیزی در حال حاضار   تنها عاملی که سبب بقا در بازار می شود

هاا و   سارمایه یاا دساتگا     مطمرناا  بودجاه یاا     ک ور را  جهانی کناد   تواند صنعت خودروسازی می

انسانی است کیفیت مادیران  کیفیت نیروی  شود  چه سبب حفظ بقا می ت نخواهد بود آنآلا ماشین

  که در انجا فعالیت می کنند می باشد. R&Dپارتمان  کیفیت د

کاه کماک    عاواملی در عرصه جهانی بااقی بمانناد و   تاکنند  ها تلاش می : شرکتچالش جهانی. 2

کاه در اختیاار   اسات   ی یها از تکنولو یبرداری  حداکثر بهر  دنحیط جهانی باقی بماندر متاکند  می

 نیروهای تراز جهانی رو داشته باشاند) برداری از تکنولو ی مستلزم این است که  د حداکثر بهر ندار

هازار نخباه از ک اور مثال چاین و هناد وارد دان اگا          66در یک ما  بالغ بر  مثال:چند سال قبل

خواهند جهانی فکر کنند جهانی مدیریت کنناد جهاانی    می انهادهد که  شدن این ن ان میآمریکا 

 .عمل کنند 

تکنولاو ی   تکنولو ی روی شغل وشااغل تااریر دارد:   چالش تکنولوژ  یا فناور  تکنولوژ :. 3

 42 را مای شاود   تکنولو ی خیلی از کارها و م اغل با  مکان وزمان کار تغییر کندمی شود   سبب
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شاد   عته  انجام داد. تکنولوی باعث می شود سرعت ما افزای  پیادا کناد تکنولاو ی باعاث مای     سا

 د. نتر ب و م اغل تخصصی

وری شاغل افزای  پیدا کند تکنولو ی به طور کلی روی شیو  زندگی  شود بهر  تکنولو ی باعث می

ت تکنولو ی چگاونگی  خواهیم کار کنیم نوع کسب و کار تاریرگذار اس ما حتی روی جایی که ما می

را عاوض کارد    بانکها دهد شما تصور کنید چقدر خودپردازها، حجم کار تغییر می راانجام کار نحو  

هاا شااید    هار کادام از ایان دساتگا      ،کنناد  هزار دستگا  خودپرداز دارند کار می 42شاید بی  از 

باعاث شاد کارهاا در طاول      موبایال باناک   در طول روز باشد.کارمند  2تا  3اش به انداز    وری بهر 

هاای   تایم  از روز انجام شود و بتوانند هر زمان انجام دهد تکنولو ی باعث شد  تاا ماا بتاوانیم    شبانه

 تکنولاو ی روی سااختارهای   .نایم  مناطق جغرافیایی مختلف استفاد  کافراد مختلف در  ومختلف 

  کار تاریر گذاشته است.

تخصصی منابع انسانی است تاریر گذاشته، این امکاان    که،کار از را  دور «تله ورک» تکنولو ی روی

 ،از همکااری افاراد مختلاف اساتفاد  کارد      « tele work»باه صاورت    باه تاوان  را فراهم کرد که 

های گزارش رو عوض کرد  تکنولو ی باعث شد، مدیریت منابع انسانی در فضاای   تکنولو ی سیستم

بتاوانیم ارزیاابی عملکارد را در    ،ترونیک داشته باشیم بتوانیم جذب الکیا الکترونیکی داشته باشیم 

مساتقر کنایم، بتاوانیم خادمات      ITانجام دهیم بتوانیم نظاام پی انهادات رو در بساتر     ITفضای 

 رفاهی پرسنل را مدیریت بکنیم و ... 

 *اثرات منفی تکنولوژ :

ها از هم  شود خانواد  تکنولو ی باعث می های  پیامدهای منفی هم دارد یباییتکنولو ی در کنار ز

اگر خیلی در گیرودار تکنولو ی غارق   لذت نبریم. از زندگیشود  تکنولو ی باعث می شوند.گسسته 

شود که بین کار و خاانواد    کند تکنولو ی باعث می کاه  پیدا می لذت از زندگیم از زندگی یب و

تکنولاو ی باعاث   برود. شاود خیلای از م ااغل از باین     تضاد ایجاد شود و حتی تکنولو ی باعث می

شاود   دهاد ولای باعاث مای     کااه  مای   راهاا   درست است کاه هزیناه   .شود ما ماشینی شویم  می
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هاای کاه    های زندگی بعضا  اگر نتوانیم مدیریت کنیم کاه  پیادا کناد اینهاا هماه چاال       زیبایی

 آورد. تکنولو ی به وجود می
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 استراتژ جلسه دوم : 

قابت آنهایی ماندگار هستند که خودشان را مجهز کنند  چیزی در خودشان باید بوجاود  در عرصه ر

طاور کاه گفتایم از عوامال مختلفای       گویند، مزیت رقابتی همان «مزیت رقابتی»آورند که به آن 

 افزارها، از تجهیزات ،از منابع مالی و منابع انسانی می باشد. افزار ، نرم گیرد : سخت ن ات می

 .جذب1                                                                       

 .مصاحبه2                                                                       

 .انتخاب3                                                                       

 .بررسی رزومه4                                                                        

 .نگهداری منابع انسانی5                         چرخه منابع انسانی و کارکردها  آن :

 .پاداش6                                                                     

 .مسا ل انضباطی7                                                                      

 .توسعه منابع انسانی8                                                                     

 .خدمات9                                                                     

 

 ذبج                                            

 

 نگهداری                 *چرخه منابع انسانی

 

 توسعه                                                                      

 استراتژ *

 م ی ، سیاست  ومواردی از این انداز ،اهداف بلند مدت ، خط گیری ، چ م استراتژی یعنی جهت

 دست ...   
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کند وبرای آن جهت م خ   بی میفرد استراتژیک در شرکت مثل ناخدا ی است که ک تی را ردیا

 انداز مطلوب می باشد . کند .استراتژی هدف نیست ،شیو  رسیدن به چ م می

ای بارای خاودش    ها در سطوح مختلف در سطح کالان و در ساطح جاز  یاا ساطح وظیفاه       شرکت

 .هایی دارند استراتژی

 می نامند. استراتژ  در واقع جهت رسیدن به هدف را

 نابع انسانی چیست؟علت اهمیت استراتژی م

یابی مناسب نکنند اقدامات بعدی ان بیهود  است . کار وتالاش افاراد عباث     شرکت ها  تا جهتج: 

 وبدون دستاورد خواهد بود.

تمام کارهایی که انجام می شود منوط به این است که یک استراتژی و هادفی را دنباال کناد و در    

 ف باید م خ  باشد. های رسیدن به اهدا جهت ان هدف حرکت نماید جهت

 هدف  بهترین استفاد  از منابع موجود می باشد چرا؟کل سازمان درمدیریت استراتژیک 

بتواند مزیت رقابتی را بدست آورد و باقی بماند یعنی از تمام مناابع انسانی،ساخت افازاری ،نارم     تا 

به ایان امار    ه ابزاری چ افزاری،مالی وتمام ظرفیتها استفاد  می کند تا به مزیت رقابتی دست یابد.

 کند؟ مدیریت استراتژیک کمک می

 ؟منابع انسانی چه نق ی دارد  

 .گذارد  می شرکت در اختیار را input .آورد می ار ورودیمنابع انسانی   

inputچیساااااااااااااااااااااااااااااااااات؟ Behaviors,،competence ، experience، 

personality)مهارت،دان ،شخصیت،تجربه( 

وا   هاای  ؛  هاا از دل این وجاود دارناد کاه    تدوین استراتژیک مدیریت استراتژیک و:  دو وا  

مادیریت تادوین اساتراتژیک مناابع      –مدیریت اساتراتژیک مناابع انساانی     :مثلا )دندیگری می آی

 (تدوین استراتژیک بازاریابی.  -مدیریت استراتژیک بازاریابی –انسانی 

 ؟تفاوت بین مدیریت استراتژیک و تدوین استراتژیک در چیست -

 مدیریت استراتژیک م تمل بر سه گام می باشد:
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 . تدوین استراتژیک، اجرا  استراتژیک، ارزیابی و کنترل استراتژیک

  تعریف می کندکنترل  ،سازماندهی  ،فایول مدیریت را برنامه ریزی. 

ریزی کاردن، ساازماندهی کاردن، هادایت کاردن ،کنتارل        مدیریت استراتژیک یعنی برنامه -

 مند.   ظامکردن به صورت ن

درمرحله اول استراتژی باید تدوین شاود و درمرحلاه دوم بایاد اجارا شاود و مرحلاه ساوم         -

 ارزیابی و کنترل استراتژی صورت می پذیرد.

های مدیریت اساتراتژیک   مدیریت استراتژیک خیلی فراتر از تدوین است تدوین یکی از گام -

ابع انسانی داریم و یک تدوین است متناسب با همین دیدگا  ما یک مدیریت استراتژیک من

ارزیابی اساتراتژی مناابع   ،اجرای استراتژی  ،استراتژیک منابع انسانی در واقع فرایند تدوین 

ی آن را محقاق  هاا   و هادف کنیم اجرا  را رسالت کلان سازمان آنانسانی است تا بتوانیم با 

 کنیم.

خواهد یک برناماه جاامع و    یمند است که م تدوین استراتژی منابع انسانی یک فرایند نظام  -

 می خواهدبرای منابع انسانی طرح ریزی کند یعنی این فرایند  ابلند مدت و ساختار یافته ر

 ها را استخراج کند استراتژی

 ،کنتارل کاردن    ،سازماندهی کردن  ،برنامه ریزی کردن  انمدیریت استراتژیک یعنی هم  -

 هدایت کردن .

می خواهد یاک برناماه سااختار یافتاه را بارای مناابع        همند ک تدوین استراتژی یعنی فرآیند نظام

 انسانی طرح ریزی کند . این فرآیند می خواهد استراتژی ها را استخراج کند. 

می گوید بین استراتژی منابع انسانی و استراتژی کلان شرکت یا سازمان باید  Best Feetرویکرد 

 .تناسبی وجود داشته باشد

د رین خوروهای دنیا را تولیاد مای کنا   شعار می دهد یکی از باکیفیت تی شرکت خودروساز )مثال:

پ  بایدمنابع انسانی هم در همان تراز باشاند و بهتارین طراحاان و بهتارین بازاریاباان و بهتارین       
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امکانات و نیرو در اختیار داشته باشاند . و زماانی باین آنهاا همخاوانی ایجااد مای شاود کاه اول          

   (دنبال چه چیزی است .به   باشد یعنی بدانیم شرکت استراتژی کلان تدوین شد

است. از دل اساتراتژی کالان مای تاوان اساتراتژی مناابع        استراتژی کلانهمان  تدوین استراتژی

 انسانی را درآورد .

می گوید کیفیت ؛ استراتژی مان اسات.    )از استراتژی تمایز استفاد  می کند(رستوران البرز:)مثال 

ن است که استراتژی آن کاه  هزینه است. مثال رساتوران هاانی یاا هایادا      ولی یک مدل دیگر ای

 (چون هدف آنها کیفیت خیلی بالا نیست. 

چاین و از   MWMمثال دیگر شما خودروساز هستید مدیرعامل شرکت خودروسازی چری چاین  )

چه تفاوتی بین استراتژی این دو شارکت   دشدی B.M.Wاون طرف مدیرعامل شرکت خودروسازی 

قیمت باشد   خواهد ارزان خواهد محصول  با کیفیت و متمایز باشد و دیگری می یکی می دداردوجو

BMW  را انتخااب  هاا   بهترین مهنادد  ها ، بهترین تکنیسین  ،بهترین مواد اولیه  ، بهترین دیزاین

ارزان قیمات   خواهد یاک خاودروی    چری می د؟آیا شرکت چری هم همین رویکرد رو دار. می کند

   .کند انتخاب می ی  رامتناسب با اون استراتژی کاه  هزینه نیروها عرضه کندزاربابه 

رازی وجود داشته باشد. و بعضی می گویند طباید بین استراتژی منابع انسانی و استراتژی کلان هم

 وجود دارد.سازگاری و بعضی ها می گویند همخوانی 

منابع انسانی ضمن اینکه خود مناابع انساانی   رازی باشد بین استراتژی کلان و استراتژی طباید هم 

 د.های  هم استراتژی دارن رد، سیستمخها یا  یک استراتژی کلان هم دارد وزیر سیستم

 زیر سیستم باباشد و منابع انسانی هم تهاجمی استفاد  می شودبایداستراتژی کلان تهاجمی  اگر از 

تهاجمی برخورد کنید یعنی باید بین خود  خدمات رفاهی هم باید، مسیر شغلی، توسعه ،پاداش  مثل

رازی وجاود داشاته   طا های مناابع انساانی هم   ع انسانی و استراتژی زیر سیستمباستراتژی کلان منا

 برای اان م یهزینه نکنا  انم ولی برای هیخوا ترین نیروی بازار رو می با کیفیت نمی توان گفتباشد 

  .م یذارگای ن های آموزشی حرفه دور  و آموزش
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 رازی باشد، استراتژی مثل یک ارکساتر ستراتژی جز منابع انسانی باید همطن استراتژی کلان و ابی

 .از باشدطرباید هم  بازاریابی .دنراز باشط باشد که باید همه هم سمفونی می

 : بیان می کند استراتژ  بند  برا   طبقه 3مدل استراتژ  پورتر 

 . استراتژی رهبری و هزینه1

 ایز . استراتژی تم2

 . استراتژی تهاجم 3

هزیناه در   ومناساب تارین   تارین  بهیناه  با  کنند محصولات ها تلاش می شرکت :رهبر  و هزینه 

خیلای   که در ایان زمیناه   های چینی شرکتو مثل هیوندا، چری  دهند.)اختیار مصرف کنند  قرار 

   هستند.(بارز 

 اختیاار م اتری قارار دهناد     درها دوست دارند محصول یونیاک و منحصار باه فارد     شرکت :تمایز

 (appleمثل .)آید  سخت بدست می  محصولی که نسخه دوم

هاایی کاه    شرکت است.)مثال:معطوف  یانم تراز بازار یا گرو  خاصی بر   تمرکز :تمرکز استراتژی 

 یا بر ق ر خاصی از افراد مثل تسبیح چینی برای مسلمانان(کنند  برای استان خاصی تولید می

   طبقه بند  برا  استراتژ  بیان می کند: 4 مایلز و اسنو مدل استراتژ 

 . استراتژی تهاجمی 1

 استراتژی تدافعی. 2

 تحلیل گر . استراتژی3

 استراتژی انفعالی. 4

باازار   ودردهناد   توساعه مای   را محصولات اان  ارا ه می دهناد. محصول جدید  :استراتژی تهاجمی 

های جدید،  ازارهای جدید، محصولات جدید، شیو شکنان هستند ب کنند پی گامان و خط رسوخ می

 از فعالیت های این گرو  می باشد.ها  نوآوری

 آنهاا از  اهمیت نادارد رضایت م تری خیلی  وها دنبال کم کردن هزینهاین گرو   استراتژی تدافعی:

   فعالیت خاصی انجام نمی دهند. وآیند  مطمرن هستند
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کنناد محصاولات    گران سعی می تحلیل می باشند.ها  عیحد وسط تهاجمی وتدافاستراتژی تحلیلگر:

 .( اقتباد می کند appleکه از سامسونگ  مثال:شرکت )خوب تهاجمی را اقتباد کنند

هاا اصالا     انفعاالی  وهایچ برناماه ای ندارناد   کنناد   دانند چیکار مای  نمیاین گرو   استراتژی انفعالی:

 )مثال:شرکت های بخ  دولتی( .استراتژی ندارند

 عنوان کرد شرکت هایی که مایلزاسنوآقای .نگاه  به استراتژی کلان است  مایلزاسنول مد

دنبال  امی باشندوبهدار اآمادگی لازم برای تطابق، تغییرات در بازار ر دارنداستراتژی تهاجمی 

 استقلال و آزادی عمل ی انبه نیروها باید از بهترین نیروها استفاد  کنندو .رسوخ در بازار هستند

می دنبال کاه  هزینه هستند از منابع انسانی با کمترین هزینه استفاد   بهها  تدافعیوبدهند 

سعی  نندک بازار که مهاجمین هستند اقتباد می های گرها از خوب تحلیل دارند.ابزاری  کنندونگا 

 پذیرتر است. روش ان انعطاف باشندنداشته  اها ر های تدافعی ضعف ندکن می

 به گفته مایلز اسنو: راتژ  منابع انسانیسه مجموعه است

بدست  ،کسب یا اکتساب  انسانی استراتژی کلان اش تهاجمی باشد استراتژی منابعاگر شرکت -

  Acquiringآوردن منابع انسانی  

  Buildingاش تدافعی باشد استراتژی منابع انسانی ساختن  اگر شرکت استراتژی کلان-

 Allocatingتخصیصای    انساانی   استراتژی منابع باشدگر تحلیل کلان اش استراتژیاگر شرکت  -

 یعنی چی؟ سه مجموعه استراتژی این 

 یعنای  .شون کسب است شون تهاجمی هستند منابع انسانی هایی که استراتژی منابع انسانی شرکت 

هاا   دافعیتکنند  می از اینترنت حداکثر استفاد  راای است مثلا  حرفه خرند رویکردشان را میبهترین 

فرایناد  دسات یابد هاا   باالاترین پسات   باه دارند تاا   گیرند نگه می می نیروساختن است  رویکردشان

  .شان بسیار طولانی است جذب

بایاد از   ندنیست آن ملزم به آموزش دنشان می آی اعتقاد دارند نیرویی که برای کار پی ها  تهاجمی

مای خواهناد   تکنسین زبد ، م اور  باا ساواد،   ، اآنهد ند بعد بیاینرا کسب کن انهای  بیرون مهارت

  .خریدن یا کسب منابع انسانی است انش بخاطر همین استراتژی واعتقاد دارند با پول می خرندشان
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هزیناه آماوزش   .گذارناد  آماوزش مای  مرتب بارای نیروهای اان   کند ها فرق می تدافعیاستراتژی اما 

   .ها بالا است  تدافعی

ها یک حقوق رابات دارناد    ن خدمات بر مبنای حقوق رابت نیست دولتیتهاجمی جبرادر استراتژی 

 باه عناوان حقاوق    ها یک حقوق رابت نیسات یاک مبلاغ جز ای     دهند ولی تهاجمی به همه هم می

 که بر مبنای عملکرد به افراد تعلق می گیرد.دهند بقیه  مزایا  می

رق است وتحلیل گران باین ان  و..بین استراتژی تدافعی وتهاجمی فداز لحاظ جذب وآموزش،عملکر

اساتفاد    تدافعی و در جای دیگر از اساتراتژی تهااجمی   گاهی از استراتژی ، استراتژی قرار دارنددو

  .در واقع به منافع خودشان نگا  می کنند .نگا  آنها ابزاری وسودمندانه می باشد.می کنند

رابر  لان واستراتژی وظیفه ای سازماناستراتژی ک که تا گام داریم 4 با استفاد  از مدل مایلز اسنو

 : طبق آن بررسی می کنیم

 گام اول :

ها و  از منظر قوت ی  راها خود منابع انسانی و زیر سیستممحیط داخل از منظر منابع انسانی. 

 . به دست می آید کنیم یک ماتری  عملیاتی ها بررسی می ضعف

 :گام دوم

را بررسای مای کنایم یاک     ها و تهدیدها منابع انساانی   فرصت .محیط خارج از منظر منابع انسانی 

شود یک طرف قوت و فرصت یک طرف  میآید اینها هر کدام یک پیوستار بدست می ماتری  دیگر

 گذاریم.  روی هم می ااین دو ماتری  ر وضعف تهدید

 گام سوم:

هاد یاک   د گام سوم را شکل می box 2دارد این  boxتا  2یک محور عمودی و یک محور افقی و 

 .دهد میشکل  اگیری کلان منابع انسانی ر آید ماتری  داخل و خارج که جهت ماتری  بوجود می

نویسایم و باا هام     مای  3در  3در یک جادول   تهدیدهارا ،ها  فرصت،ها ضعف ها،قوت  گام چهارم:

سات  فهرراتهدیدها  ،ها  فرصت و در طرف دیگرکنیم  فهرست می اها ر ضعف،ها  کنیم قوت مقابله می



19 

 

باا   اها ر آید قوت فرصت بدست می -دهیم استراتژی قوت  ها مقابله می با فرصت اها ر قوت .کنیم  می

 ید.آ تهدید بدست می -دهیم استراتژی قوت تهدیدها مقابله می

 swot  های جز  منابع انسانی  ها یا استراتژی که خروجی استمرحله بعد از ماتری  داخل و خارج

 .بدست می آید جز استراتژی  دهد  کلان نمیراتژی است را عرضه می کند.

وجاود  هاایی   ضاعف و چه ها ، یعنی از منظر منابع انسانی چه قوتداخل از منظر منابع انسانی)مثال:

 دارد.

 نقاط قوت:

،خاادمات تربیاات شاارکت مااا خاادمات رفاااهی ، سااروی  ایاااب و ذهاااب، مسااکن، پوشاا  بیمه  

  بدنی،فروشگا  تعاونی مصرف دارد.

   ضعف:نقاط 

 نادارد، مدیریت استراتژیک سازمان به منابع انسانی اعتقاد ندارد، سیستم ارزیاابی عملکارد مادون    

فرایند آموزش مناسب نیسات یاا   ؛ رابطه وجود ندارد پاداشبین ارزیابی عملکرد و  ؛گرا نیست نتیجه

  .شود آموزش زیادی داد  می

  فهرست می کنیم: اها ر صتاز فر عه ایاز منظر منابع انسانی توی گام دوم  مجمو

 فرصت ها:

افزاری خوب وجاود دارد   نرم  شرکت ،از منظر بهداشت،بیمه خوبی دارد.شرکت پ توانه دولتی دارد 

توانناد بارای ماا     موسسات آموزشی خوب وجود دارد که مای  .افزار تهیه کنند  توانند برای ما نرم می

   رکت نفت.و معتبری دارد مثل شیا اینکه شرکت نام خیلی خوب  .آموزش برقرار کنند

از نقاط ضعف وقوت وتهدیدها وفرصتها فهرساتی تهیاه    ،بررسی محیط خارج از منظر منابع انسانی

می کنیم وامتیاز دهی می کنیم.از مجموع آنها دو عدد یکی برای قوت وضعف ویکی بارای فرصات   

 وتهدید بدست می آید

وضعیت بدست 4وقوت محور افقی می شوند.محور فرصت وتهدید به صورت عمودی و نقاط ضعف 

استراتژیک تهاجمی از منظر منابع  داردفرصت  -گیرد که قوت  جایی قرار می دریا شرکت  می آید.
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بی تر است استراتژیک  اش تهدید و  گیرد ضعف ه مقابل جایی قرار مینقط می باشدیا انسانی

 می باشد.تدافعی 

 -گری اقتضا ی یا برعک  شرکت ضعف  د دارد تحلیلتهدی -ماند یا شرکت قوت  می boxدو تا 

ها قرار بگیرد boxگری اقتضا ی، شرکت توی هر کدام این  گویند تحلیل به این هم می دارد فرصت

 .شود جهت کلان منابع انسانی م خ  می

ام خ  استراتژی وظیفه منابع انسانی ر Swotاز طریق ابزار ماتری   در این مرحلهچهارم  مرحله

 Boxماند و ستون دوم  بالا کنج خالی می boxکنیم که  ترسیم می 3×3یک جدول  نیم.می ک

کنیم  فهرست می اها ر ردیف بالا ضعف سوم در ستونمی کنیم .فهرست راها  بالاش به ترتیب قوت

می  فهرست تهدیدهاراسمت راست اولین خانه  سومردیف   ،فرصتها این در ردیف دوم سمت راست

دهیم  با فرصت تطبیق می ها راقوت  .دهیم  با هم مقابله یا تطبیق می راها  فرصت ها و قوت کنیم.

 ( می گویند. So: strength opportunity که به آن به دست می آیدیک استراتژی 

                    opportunityفرصت 

      Threat   تهدید  

   strength   قوت  

 weakness   ضعف  
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 استخدام جیب جلسه سوم:

به لحاظ ذهنی و عینی تدوین استراتژی قبل از جذب صورت می گیرد )جهت کجاست؟(. ولی به 

لحاظ عملی جذب گام اول است. ولی تا شرکتی تدوین استراتژی نداشته باشد جذب واقعی و 

 خوبی نخواهد داشت.

نیز همینطور در فرایند جذب معمولا پی ریزی منابع انسانی با جذب است. در منابع انسانی 

است.یعنی اگر جذب اشتبا  باشد، حتی اگر به فرد آموزش های زیادی نیز بدهید هیچ اتفاقی نمی 

 افتد و فرد چیزی فرا نخواهد گرفت. حتی اگر پاداش های مناسبی هم بدهید اتفاقی نخواهد افتاد. 

 اصلاح نمی شود. تلاشساعت  466در کتابهای منابع انسانی می گویند یک ساعت جذب اشتبا  با 

وا   هایی داریم مانند جذب و استخدام، کارمندیابی، گزین  و برنامه ریزی نیروی انسانی .برخی 

وا   های لاتین نیز مانند اکتساب و یا بدست آوردن  وجود دارد. اما هر یک باری دارد. این جلسه 

 می خواهیم در مورد وا   های زیر صحبت کنیم:

 : recruitment جذب و استخدام:  -

 staffingکارمندیابی:  -

 attainingاکتساب:  -

 hr planning:  برنامه ریزی نیروی انسانی -
 

 چه تفاوتی بین جذب و استخدام و کارمندیابی وجود دارد؟

کارمندیابی مرحله مقدماتی استخدام است که در جهت شناسایی منابع انسانی و جذب افراد به  -

 ر کردن م اغل و پست های خالی انجام می شود.سازمان برای استخدام و پ

کارمندیابی فرایند جستجوی افراد مناسب و ت ویق آنها برای کار در م اغل بلاتصدی سازمان  -

 است.

کارمندیابی پوی ی بر استخدام افراد مورد نظر و آماد  سازی آنها در جهت به کار گماشتن آنها  -

 در م اغل سازمانی است.

 یعنی در پی کارمند بودنکارمندیابی  -
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 مرحله ای برای جذب و استخدام: 5فرایند 

سال پی  جنگی بین ارت  بریتانیا و قبایل بومی اتفاق افتاد. ارت   156تا  146حدود )مثال:

بریتانیا مجهز به اسلحه و سلاح قبایل بومی چوب بود. ولی ارت  بریتانیا در این جنگ شکست 

ایل لازم برای بازکردن جعبه های سلاح )پیچ گوشتی( نداشتند و خورد. زیرا به تعداد کافی وس

 (منجر به شکست آنها شد و قبایل بومی در آن جنگ پیروز شدند.

به عنوان مثال وقتی شما قصد دارید لباسی خریداری نمایید به چند مرکز خرید مراجعه نمود  و 

خوبی دارد انتخاب  ذا قه همخوانیوبا  مدلها را می بینید و پوشاکی که کیفیت و مدل و تن خور

 می نمایید.

د. متأسفانه در انتخاب همکارانمان به انداز  انتخاب لباد نیز وقت ودر جذب نیز باید همینطور ب 

 صرف نمی نماییم.

د تا جذب اولیه و نکات ریز را رعایت نماین برای جذب و استخدام درست ابتدا باید یک سری اصول

 گیرد.و استخدام درستی صورت 

 گام وجود دارد: 5

 human resource planingبرنامه ریزی نیروی انسانی:  - 1

 staffingکارمندیابی :  - 2

 selection انتخاب:  - 3

 placement انتصاب:  - 4

 job orientationمعارفه و آشناسازی:  - 5

 گام اول: برنامه ریزی نیروی انسانی

. مانند نیاز به پوشاک خاص، خرید دستگا  مورد نیاز شدم خ  کردن نیاز سازمان می باگام اول 

 در منزل و ...

هدف سازمان چیست؟ متناسب با سازمان، دپارتمان چه نیازی دارد؟ برای رسیدن به هدف چه 

 نیازی داریم؟ توجه به شرح شغل.
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بلیتها )قادر برنامه ریزی نیروی انسانی م خ  می کنیم به چه تعداد منابع انسانی با چه کیفیتی

 و برای چه م اغلی نیاز داریم. افراد(

وظیفه دپارتمان منابع انسانی  نیروی انسانیشناسایی، مدیریت و م خ  کردن کمیت و کیفیت 

. اما نیاز را از دپارتمان های می باشدیا در بعضی سازمانها معاونت اداری مالی یا معاونت اداری 

ی نیروی انسانی به عهد  دپارتمان منابع انسانی د. مدیریت فرایند برنامه ریزنتخصصی می گیر

است، اما اطلاعات تخصصی آن را از دپارتمانهای آن می گیرد. مثلا از واحد مالی می پرسد چه 

 نیرویی نیاز دارید؟

با توجه به این برنامه ریزی ها متوجه می شود برای اهداف آیند  سازمان نیروی مازاد دارد و یا 

از هستند)که معمولا کمبود نیرو وجود دارد(. هدفهای آیند  را بررسی می کمبود نیرو و یا تر

 نماید. 

اگر کمبود نیرو داشت باید از طریقی جبران نماید: جذب نیرو، اضافه کاری، استفاد  از سیستم 

 اتوماسیون، استفاد  از رباط در سیستم های صنعتی و ...

 ستگی پی  از موعد، رهاسازی افراد و ...اگر مازاد نیرو وجود دارد: کوچک سازی ، بازن 

 در این مرحله نیاز م خ  شد  است.وباید گام های بعدی را انجام دهیم

 گام دوم : کارمندیابی

افراد واجد شرایط را شناسایی نمود  و کارمند یابی یعنی در این گام باید به دنبال نیرو باشیم.  

 مناسب و دعوت آنان برای جذب در سازمان(. آنها را به سازمان دعوت کنیم.)یافتن کارکنان

 برا  کارمندیابی باید به چند نکته توجه نمود:

توجه به سیاست و استراتژی کلان سازمان: چه می خواهد؟ چه استراتژی ای دارد؟)تهاجمی،  - 1

 تدافعی، تحلیل گر(

 یافتن و شناسایی کارمندان: - 2

هایی که لباد های خوبی دارد لازم است. سپ  در مثال خرید لباد، اول شناسایی فروشگا  )

 وابتدا افراد واجد شرایط را شناسایی  در کارمند یابی یافتن لباسی که مناسب و مورد نیاز است.
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سپ  به سازمان دعوت می نمایید. همانطور که شما از اولین فروشگا  خرید نمی نمایید، اولین 

 (متقاضی را نیز جذب نمی کنید.

شود . این عمل باعث  استفاد  آننیروی مناسبی در درون سازمان داشت ابتدا باید از اگر سازمانی 

افزای  انگیز  کارمندان می شود. اگر کارمند مناسب درون سازمان نداشت باید از بیرون از 

 سازمان جذب نماید. 

ی بسیاری از برای اینکه عملیات کارمندیابی به راحتی اتفاق بیفتد با کمی دقت در این پروسه جلو

انحرافات گرفته می شود. برای اینکه بتوانیم کارمندیابی نمود  و انتخاب نماییم در وب سایت 

شرکت و یا روزنامه آگهی داد  و افراد را دعوت می نماییم. از آنها می خواهیم فرم تقاضای شغلی 

خواهیم پر کنند)فرم  پر کرد  و رزومه ای ارا ه دهند. و یا اینکه چارچوبی داریم که از آنها می

تقاضای شغلی(. چارچوب فرم تقاضای شغل را سازمان و چارچوب رزومه را شخ  م خ  می 

 کند.

رزومه در اختیار دپارتمان منابع انسانی قرار می گیرد. دپارتمان بررسی اولیه نمود  و تعدادی را رد 

 و تعدادی را برای مصاحبه دعوت می نماید.

ترتیب می دهد. یک سری اطلاعات  مصاحبه مقدماتیتحت عنوان  منابع انسانی مصاحبه ای

به فرد می دهد. فرد نیز اطلاعاتی به شرکت می دهد. بعضی شرکتها یا سازمانها  از سازمان اولیه

تستهای شخصیت می گیرند. رزومه فرد را بررسی و یک بحث کلی با فرد می نمایند. کلا این 

هند بدانند فرد این کار  هست یا نه؟ )ظاهری و بصورت مصاحبه، مقدماتی است. مثلا می خوا

 کلی(

وقتی منابع انسانی تأیید نمود، یک مصاحبه تخصصی برگزار می نماید. این مصاحبه را کسانی 

انجام می دهند که با شغل آشنایی دارند. مانند سرپرست یا مدیر مستقیم یا یک تیم از 

 روان ناسان و مدیران عالی.

 انی اشتبا  نماید اشکالی ندارد. ولی اگر سرپرست اشتبا  کند، سازمان چوب  را اگر منابع انس

 خواهد خورد و هزینه ای به سازمان تحمیل می شود. در آن مصاحبه باید فرد را از نظر تخصصی و 
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 دان  فنی ارزیابی کنند.  

سرپرست مستقیم منابع انسانی فقط مصاحبه را برنامه ریزی می نماید . مصاحبه تخصصی را فقط 

می تواند انجام دهد. شخصی که به شغل اشراف دارد و قرار است بعدا از وجود این افراد استفاد  

دهد. سپ  آزمونهای پزشکی و سایر مراحل استخدام انجام می  نماید این مصاحبه را انجام می

 شود.

 در این فرایندها سوالاتی پیش می آید:

 کجاست؟ درون سازمان یا بیرون از سازمان؟ یا منابع استخدامی منابع انسانی

اگر درون سازمان بود که خیلی عالی است . باید بررسی شود که درون سازمان هست یا نه؟ اگر در 

 درون سازمان وجود داشت از وجود او استفاد  می نماییم. در این صورت به او انگیز  نیز می دهیم.

 ز بیرون از سازمان به دنبال منابع انسانی می گردیم:اگر درون سازمان وجود نداشت، به طرق زیرا

 دانشگاهها: -1

برای نیروهایی مناسب است که نیروهای بالقو  نیاز دارند و تخصصی کار نکرد  اند)صفر  

کیلومترند(. دان گاهها برای تخص  های خاص بسیار خوب است. مثلا شرکت های فعال در بخ  

صیلان رشته جهانگردی باشند. زیرا دان  تخصصی خاص دارند. توریستی باید به دنبال فارغ التح

 نیروی مجرب باتجربه را نمی توان در دان گاهها یافت.

  آژانس ها  کاریابی دولتی یا خصوصی: - 2

درصدی از حقوق را از فرد و بخ ی را از شرکت می گیرند و فرد را به سازمان لینک می نمایند. 

 صی از م اغل مناسبند.تجربه ن ان داد  برای طیف خا

 آگهی در روزنامه: – 3

 مدت کمی ماندگار است. م اغل تخصصی و پیچید  مدیریتی را کمتر در روزنامه آگهی می کنند.  

زیرا آگهی ماندگاری ندارد. )البته بخ ی از م اغل تخصصی مانند حسابداری و بازرگانی در 

 روزنامه آگهی می شود(. 

 و تلویزیون(:  رسانه ها )مانند رادیو -4
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هزینه زیادی دارد. هر گا  در سطح ک وری و به تعداد زیادی باشد، از رسانه استفاد  می شود. هر 

 شرکتی توانایی مالی آن را ندارد.

 سایت و اینترنت )جیب الکترونیک(: -5

 به دو صورت است: 

ای زنجیر  ای هایپر وب سایت شرکت.  مانند شرکت ایرانسل، بانک پاسارگاد، پارسیان، فروشگا  ه

 .و..استار

، بازار کار اید   Iran talent،  job Iran  ،Iran exper  : از طریق سایت های کاریابی . مانند

 و... آل، مجمع متخصصین ایران

سایر سایتها این مزیت را دارد که همه سراغ  می روند. اما هزینه  هر یک مزایا و معایبی دارد :

شما این است که مدیریت آن به عهد  شما بود  و در  سازمان سایتوب  ای هم می گیرند. مزیت 

اختیار خودتان است. ولی همه به آن مراجعه نمی نمایند. در حال حاضر یکی از فراگیرترین شیو  

ها، اینترنت است. ولی بسیاری از افراد به آن مراجعه نمی نمایند و یا اینکه سواد آن را ندارند. 

روزنامه مراجعه نمایند . در ضمن فرد حتما باید به سایت مراجعه نماید تا از آگهی  بی تر مایلند به

استخدام مطلع شود. مزیت جذب الکترونیک این است که شما می توانید از سراسر ک ور و یا 

 .استگاهی از سراسر دنیا نیرو جذب نمایید و در اختیار همه 

 معرف ها: – 6

یا  directمان بخواهیم افرادی را به ما معرفی نمایند. )فرهنگ از افراد سازمان و یا دوستان 

 مستقیم(.

در ک ور ما معمولا معرف شخ  خوبی معرفی نمی نماید. اما در سایر ک ورها که فرهنگ 

روش خوبی است. اما در ک ور ما هنوز فرهنگ سازی ن د  و ما بعدا معرف مستقیم حاکم است، 

 مسرول نیستیم.

شغلی نیز راهکاری برای استخدام است. یعنی بعضی از افراد، خود به سازمان  دهمتقاضیان ناخوان

 مراجعه نمود  و دنبال کار می گردند.
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 گام سوم: انتخاب

 ارزیابی 

 مورد( 12تا  16مرحله بعدی روش ارزیابی این افراد است. باید شاخ  داشته باشیم )

بود( نیز روشی است که شرکتها در آنجا  ) که در دان گا  صنعتی شریف برپا شد  نمایشگاه کار

غرفه داشته و کاتالوگ و بروشور تهیه و بین افراد فرم تقاضای استخدام توزیع می نمایند و با 

بروشور نیز خود را معرفی می نمایند. دان جویان نیز خود را معرفی می نمایند و برای افراد صفر 

 کیلومتر و بالقو  بسیار خوب است.

هدف همخوانی داشته باشد. اول باید منبع را م خ  نمود و سپ  به بایدبا می منبع استخدا

 دنبال او رفت.

 ملاک ارزیابی

 ؟مد را ارزیابی می کنیافرابا چه مکانیزم و ساز و کارهایی، 

 روشها  ارزیابی

 مصاحبه – 1

 آزمونهای کتبی – 2

 (big fiveآزمون های شخصیت ) – 3

 آزمون های استعداد – 4

 زمون های عملی و کار عملیآ – 5

 آزمون صداقت – 6

 آزمون سنج  استعداد – 7

با پنج بعد خوش م ربی، درون  )مدل پنج عاملی(، big five مدل آزمون ها  شخصیتدر 

گرایی و برون گرایی، ربات احساسی، چقدر پذیرای تجربه و چقدر محافظه کار هستند، افراد را 

نیز وجود دارد که کم هزینه و راحت است و برای تطابق اولیه  ارزیابی می نمایند. نرم افزار آن

 خوب است.
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: برای هر مجموعه  مدل هالند )مدل شخصیت شغل و شاغل( –مدل تناسب شغل و شاغل 

م اغل، یک تیپ شخصیتی خوب است. مثلا کسی که طراح دکوراسیون داخلی است باید 

ست شخصیت هنری، وکیل شخصیت جا  شخصیت هنری داشته باشد. و به همین ترتیب، گرافی

طلب، تحلیل گر شخصیت علمی و مسرول روابط عمومی شخصیت اجتماعی داشته باشد. آقای 

هالند، ش  تیپ یا بعد شخصیتی را معرفی کرد  و پرس نامه آن ترجمه شد  و استفاد  می شود 

 می باشد.و مدل خوبی 

آیا افراد از لحاظ فیزیکی در آن شرایط  است. یعنی آزمون تست فیزیکییکی دیگر از آزمونها، 

و... استفاد   م اغلی مانند: رانند ، خلبان، آت  ن ان، نگهبانی از این آزمون برایهستند یا خیر؟ 

 می شود

درصد از شرکت های موفق دنیا از  85: در سایر ک ور ها رد شد  است. بی  از آزمون کتبی

 تبی استفاد  نمی نمایند. آزمون کتبی اصلا روایی ندارد.مصاحبه استفاد    می نمایند و از آزمون ک

در مصاحبه تخصصی از افراد به عملکرد ما بستگی دارد. بهترین ابزار انتخابی است و مصاحبه:

 متخص  استفاد  می شود.

 گام ها  مصاحبه

 فرم تقاضا یا رزومه را مطالعه نمایید : فرد کیست؟ – 1

 ولیت هایی دارد؟مطالعه شغل: چه وظایف و مسر – 2

بنویسید. بر  مصاحبه بر اساد مطالعه رزومه شغل و شاغل پروتکل مصاحبه یا دستور جلسه – 3

سوال طرح می نماییم. سوالات باید به صورتی باشد که  16تا  5اساد حوز  تخصصی فرد مثلا 

 بسنجد)تدوین دستور جلسه مصاحبه یا پروتکل مصاحبه( بتواند توان فرد را

 اید استاندارد باشدسوالات ب

 سوالات بله و خیر نباشد

 ت ریحی باشد، باید بتواند توان فرد را ن ان دهد. سوال تستی نمی تواند این توان را ن ان دهد.

 سوالات جنبه شخصی نداشته باشد.
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 باید دان  فرد را بسنجد

 گویا باشد

 پیچید  نباشد

حبت کند.شما شروع کنند  هستید. پ  در مصاحبه فضا آرام باشد. فرد راحت باشد.راحت ص – 4

از خیر مقدم، خود و شرکت و هدفتان را معرفی نمایید. انتظاراتتان را از فرد مطرح کنید. چه می 

 26خواهیم؟ بصورت شفاف میزان پرداختی ها را نیز عنوان نمایید. امکانات را بگویید. بی  از 

را اجاز  دهید فرد صحبت کند. در درصد مابقی  86درصد از زمان مصاحبه را شما صحبت و 

 نمایید. صحبتنکنید. فقط جایی که نیاز است شما  پر گوییفضای جلسه نباید استرد باشد. 

 دسته بندی و تحلیل اطلاعات – 5

 :سایر موارد

 در جریان مصاحبه حتما یادداشت برداری کنید. 

 مذهب و قومیت و نژاد را دخالت ندهید مگر در شرایط خاص.

 را دخالت ندهید مگر آنکه شغل بطلبد.جنسیت 

 تأهل را دخالت ندهید مگر در شرایط خاص

 در مصاحبه نباید پی  داوری کنیم.

 در برخی م اغل خاص، آزمون اعتیاد وجود دارد.

 گام چهارم: انتصاب

 پ  از مصاحبه و انتخاب کارمند، فرد به کار گمارد  خواهد شد.

 گام پنجم: معارفه

وقت گذاشت. قسمتهای مختلف سازمان را به او ن ان داد. اتوماسیون داخلی ساعت  3 – 2باید 

سازمان، سیستم داخلی سازمان، اینترانت، به چه کسانی باید گزارش دهد، چه کسانی با او 

 همکارند، قسمتهای مختلفی که باید در سازمان برای کارش مراجعه نماید به او گفته شود.

 وافراد طی آزمون خطا بدان دست پیدا می کنند.شود.متأسفانه این کار انجام نمی 
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 جلسه چهارم :منابع انسانی پیشرفته
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 جلسه پنجم:منابع انسانی پیشرفته

 Empowermentتوانمند ساز  *
 می آید. powerری ه اصلی کلمه توانمند سازی از قدرت / توان / 

 توانمند ساز  یعنی چه؟

 به کارکنان قدرت و توان تا بتواند کار را به نحو احسن انجام بدهد. در واقع فرآیندی است که 

 به آنها اجاز  کار و ح  اعتماد به نف  بدهیم تا بتوانند بر ناتوانی های خود چیر  شوند.

 وتن کمرون : نیروی درونی افراد را بسیج کرد  و به آنها نیرو تزریق شود به آنها آزادی عمل داد  شود.

 دهد. ی دادن یعنی دادن و آزاد کردن قدرت به افراد است. قدرتی که سازمان به فرد میتوانمند ساز

 ست و نمیتوان از فرد جدا کرد.ادر توانمند سازی من ا  قدرت درونی 

 در بحث قدرت من ا  خارجی ست اما در توانمند سازی من ا  درونی ست.

از کسب قدرت هستند اما در توانمند ساازی همزماان   در قدرت یک نفر به نتیجه اصلی می رسد و ما بقی ناکام 

 میتوان به همه توان و نیرو بخ ید.

توانمند سازی باعث توزیع قدرت شد  و مدیر میتواند با توانمند سازی نیروهای زیر مجموعه اش توان مجموعه را 

 افزای  دهد.

 قدرت ×اطلاعات  ×دانش  ×توانمند  افراد = پاداشها 

 ز :فرآیند توانمندسا

عوامل ساختاری یا روان ناختی بر فرآیند توانمندسازی متارر می باشند و باعث شکل گیری آن می شوند و وقتی 

 افراد توانمند شدند پیامدهایی اتفاق می افتد که میتواند فردی یا سازمانی باشد.

گیرد . متغیر مستقل در  در سازمان می بایست عوامل مورر )بدون توجه به پیامدها( بر اساد شرایط موجود قرار

 اختیار سازمان است.

 کند.  مثل زمین ک اورزی که اگر مسیر آب را باز کنید خودش در زمین ک اورزی را  را پیدا می

 ولی باید سرمن ا  آب را در سازمان ایجاد کرد.
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 ابعاد توانمندساز :

 احساد شایستگی کردن )خودارربخ ی(:  -

ظایف ان را با مهارت بالا انجام دهند. هرچقدر مهارت ان بالاتر باشد احساد توانند و کنند که می احساد می

 کنند. شایستگی بی تری می

 احساد داشتن حق انتخاب) خود سامانی(:  -

توانند فعالیتهای خودشان را خودشان شکل دهند مانند کارمندان بانک دولتی که هرگا  وارد بخ   یعنی می

 فزای  یافته است زیرا حق انتخاب داشته اند.خصوصی شدند راندمان کاری شان ا

 احساد مورر بودن )پذیرش نتیجه شخصی(: -

 توانند در جهت رسیدن به وضع مطلوب تغییرات ایجاد کنند. یعنی کارکنان به این باور برسند که می

 این احساد مهم بودن است که توقع داریم دیگران بصورت منصفانه رفتار کنند.

ساختاری یا روان ناختی که با تاریر بر توانمندسازی باعث بوجود آمدن پیامدهای فردی یا عوامل مورر اعم از 

 گیرد. شوند از رویکردهای توانمندسازی ن أت می سازمانی می
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 مدل جامع توانمندساز 

 
 رویکردها  توانمندساز :

 ساختاری: -

 أریرگذار هستند. مثل ساختار.بر این باور است که عوامل یاختاری و سازمانی بر روی توانمندسازی ت

 روان ناختی: -

تفویض اختیار که مدیریت انام  –عوامل فردی بر توانمندسازی افراد تأریرگذار است مثل حمایت مدیریتی 

 میدهد.

 ترکیبی : -

 معتقد است ترکیبی از عوامل ساختاری و روان ناختی بر روی توانمندی افراد تأریرگذار هستند.
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 ر بر توانمندساز :عوامل ساختار  موث

بعضی مواقع فرهنگ محافظه کاری است . یعنی کارشناد و مهندد خوب در سیستم و  فرهنگ : -

 صنعت داریم ولی فرهنگ موجود در صنعت مان مثل خودروسازی محافظه کاریست.

 ست یا ارگانیک / بروکراتیک است، وظیفه گراست یا تیم محور.اباید دید ساختار مکانیک  ساختار: -

تارهای نوینی برای استفاد  وجود دارد مثل ماتریسی / تیمی / پرو   ای / شبکه پویا / مجازی / پوشالی و .... ساخ

 کنند و دست افراد را می ولی سازمانهای ما هنوز از همان ساختارهای سنتی بروکراتیک وظیفه ای استفاد  می

کند و بر فرهنگ سازمان هم  مان را تعیین میست که چیدمان کل سازابندند. ساختار یکی از مهمترین عواملی 

 کند و از محافظه کاری جلوگیری می گذارد.فرهنگی که جسور بودن یا ریسک پذیری را ت ویق می تأریر می

 .کند

دهد که محیط کارش را خودش طراحی کرد  و  شرکت گوگل به فرد اجاز  می محیط کاری مناسب: -

برند. محیط کاری  یمی بود  و افراد از انجام کار لذت میخودش ساعت کارش را تنظیم نماید.فضا صم

کند . کار آنها شوق  دهد اما با کارش زندگی می بسیار جذاب است. فرد حجم کار زیادی را انجام می

 آنهاست نه شغل آنها

ین می بایست منابع ؛ امکانات و اطلاعات را در اختیار فرد بگذاریم . بهتر منابع ؛ امکانات و اطلاعات : -

تواند انجام دهد. با نبود مواد اولیه و امکانات هیچ  نجار ک ور هم وقتی چوب نداشته باشد کاری نمی

 اتفاقی از جمله توانمندسازی رخ نخواهد داد.

ش کمتر و تسهیل کنند  تر باشد سازمان اهرچقدر سازمان قوانین و مقررات  قوانین و مقررات: -

شود که افراد کارشان را راحت تر انجام دهند. قوانین می تواند  توانمندتر است. قوانین کمتر باعث می

 دست و پای افراد را ببندد. قوانین باید شفاف و متناسب بود  و مانع نباشد.

 م اغل طوری طراحی شود که به شاغل اختیار عمل بدهد. طراحی م اغل: -

  شود تا راندمان کاری بالا رود. یا از باید از تکنیکهای نوین م اغل استفاد  شود. مثلا از دورکاری استفاد

چرخ  شغلی استفاد  شود تا افراد توانمند شوند. افراد در بخ های مختلف سازمان جابجا شوند توانمندی 

 دهد. بوجود می آورد.البته جابجایی باید بر اساد منطق و اصول باشد زیرا هزینه سازمان را افزای  می

ولیتهای جدید می دهیم . مثل استاد دان گاهی که در کنار تدری  ، که به افراد مسر غنی سازی شغلی: -

 کند و باعث توانمندتر شدن خود می شود. مدیریت گرو  را برای کسب فرصت و تجربه جدید قبول می

 دهند تا باعث کسب تجربه جدید شود.  به ما وظایف متعدد دیگری می توسعه شغلی: -
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کند ابتدا کار آموزش را  عنوان هیرت علمی کارش را شروع میه بشود و  مثال: کسی که وارد دان گا  می

ی رساله و یا پایان نامه و بعد م اور  رساله یا پایان نامه سپ  داوری را انجام دهد سپ  راهنمای انجام می

داد  و به مرور وارد انجام پژوه ها ، انجام مصاحبه های جذب دان جو شد  که باعث کسب مهارتهای جدید 

 شود. انمندسازی کارمند میو تو

 بدهد. "ما به ازا "نظامی که در ازای زحمت کارکنان  نظام جبران خدمات: -

به افرادی که تلاش کرد  اند پاداش و افرادی که کم کاری کرد  اند را تنبیه کند. افراد اگر عملکرد مثبتی داشته 

 و کارهایی بزرگتر انجام دهند.باشند ت ویق شوند باعث می شود دوبار  در آن مسیر حرکت نمایند 

نظام جبران خدمات ت ویقی منصفانه و عادلانه منظور میباشد.وجود سیستم پاداش و تنبیه زمینه توانمندسازی 

 را فراهم می سازد.

ارزیابی عملکردی که خروجی های فرد را به او ن ان داد  و به فرد بازخورد ارا ه نمود    ارزیابی عملکرد: -

 قاط قوت و ضعف باعث توانمندی او شود.و با انتقال ن

 باشد. که دو وجهی بود  و در توانمندسازی ساختاری و روان ناختی متارر می تفویض اختیار: -

یکی دیگر از مواردی که زمینه توانمندسازی را فراهم می سازد الگوهای کاری  الگوهای کاری موفق : -

یاییم در هنگام انجام کار یا اجرای پرو   از تجربه می باشد. یعنی اینکه ما ب "بنچ مارکینگ "موفق یا 

پرو   هایی که قبلا توسط شرکتهای دیگر انجام شد  استفاد  نماییم و از کارکنان خود بخواهیم این 

دهد . یعنی ما از تجربیات موفق و مثبت  رویه را رعایت نمایند. الگوبرداری توانمندی جدید را به ما می

شود .که البته با  م . اقتباد کردن آگاهانه و بومی شد  زمینه ساز توانمندی میکنی دیگران اقتباد می

 کپی کردن متفاوت می باشد. تجربه کردن تجربه های مثبت و موفق دیگران که رویکردی تطبیقی دارد.

حتی فراهم آوردن برنامه های بازن ستگی برای کارکنان که آیند  آنان را  برنامه های بازن ستگی: -

شود که افراد احساد آرام  و اعتماد کنند و برای سازمان انر ی مضاعفی  کند باعث می ن میتضمی

 صرف نمود  و دلسوزی داشته باشند.

بود  و وصله جور باشد نه وصله ناجور. همچین  مچنیرویی که با سیستم  تأمین نیروی انسانی متناسب: -

نیز توانمند می شود. فرض کنید شما در تیم کند تا سیستم توانمند گردد . خود فرد  نیرویی کمک می

فوتبال درواز  بان را جای فوروارد و یا بالعک  فوروارد را جای درواز  بان بکار بگیرید . این باعث کاه  

 شود. عملکرد خود فرد و تضعیف و ضرر تیم می
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 عوامل روانشناختی:

 تحصیلات -

 آموزش -

 شود.  تجربیات کاری باعث توانمندی می تجربه: -

 شوند. تجربیات جدید/ تحصیلات جدید / آموزشهای جدید هرکدام باعث توانمندی بی تر می

 حتی تیپ ها و ویژگی های شخصیتی هم روی توانمندی کارکنان مورر است. ویژگی های شخصیتی:-

ا کنند / یا ریسک پذیرند و ی افراد از لحاظ شخصیتی یا پذیرای تجربه هستند و یا از تجربه استقبال نمی

 محافظه کار 

 خب م خ  است که توانمندی در کدامیک از این تیپهای شخصیتی سریعتر اتفاق می افتد.

 دهند. افراد یا سازگارند و یا ناسازگار: افراد سازگار خود را با شرایط جدید تطبیق می

 سازد. این عامل زمینه توانمندی را فراهم می سبک مدیریت مدیران: -

 : سبکها  مدیریتی مانند

 دستوری  .1

 م ورتی  .2

 م ارکتی .3

 تفویضی  .4

 که هر چه از دستوری به سمت تفویضی حرکت کنیم واگذاری اختیارات افزای  یافته و باعث توانمندسازی می

 شود.

   البته باید توجه داشت همی ه سبک تفویضی اقدام مناسب نیست . این سبک برای کسانی مفید واقع می

ر را داشته و هم تمایل پذیرش مسرولیت را داشته باشند. مثلا در پادگانهای نظامی شود که توان انجام کا

شود.ولی در دان گاهها سبک تغییر کرد  و  افراد تمایل به انجام کار را ندارند لذا آنجا دستوری مدیریت می

 شود. م ارکتی و تفویضی مدیریت می

 سبک مدیریتی متناسب باعث توانمندی افراد می شود.

که می بایست توسط مدیران انجام شود. ربات رفتاری مدیران و صداقت آنان باعث  تماد سازی:اع -

 شود. اعتمادسازی در کارکنان می

 وقتی که عوامل ساختاری و روان ناختی را مورد توجه قرار دهیم توانمندسازی اتفاق می افتد .



44 

 

 کند. ان میو وقتی که توانمند سازی اتفاق افتاد پیامدهایی را نصیب سازم
 

 پیامدها  توانمندساز :

توانمدسازی در مرحله نخست پیامدهای فردی دارد که افراد احساد رضایت نمود  /  پیامدهای فردی: -

تعهد بی تری خواهند داشت / احساد تعلق بی تری نسبت به سازمان دارند / وفاداری شان به سیستم 

روحی و استرد کمتری احساد خواهند نمود و  بی تر خواهد شد / تلاش بی تری خواهند کرد / ف ار

 بطور کلی ح  مثبتی به سازمان خواهند داشت و تلاش بی تر آنها منجر به پیامدهای سازمانی می

 شود.

انعطاف پذیری بی تر / کارآیی بی تر / ارربخ ی بی تر / نوآوری بی تر / و در  پیامدهای سازمانی: -

 با خودش به ارمغان خواهد آورد.مجموع بهر  وری و راندمان بی تری را 

در چرخه توانمند سازی عوامل مهم بود  و باید بر روی آنها تاکید داشت مسا ل بر روی عوامل ساختاری 

 ست و نباید بجای عوامل بدنبال پیامدها بود.امتمرکز می باشدو هدف فراهم آوردن بستر توانمندسازی 

 

 

 

 

 

 

 :مندسازیگام های شناسایی عوامل موثر بر توان

 مطالعه ادبیات نظری و موضوعی توانمندسازی 

 احصا  عوامل مورر بر توانمندسازی 

 بررسی روایی و پایایی عوامل مورر 

 گردآوری اطلاعات 

 بررسی وضعیت موجود عوامل مورر بر توانمندسازی 

 بررسی وضعیت مطلوب عوامل مورر بر توانمندسازی 



45 

 

 )... تحلیل اطلاعات ) تحلیل شکاف و 

 ت بندی عوامل مورر بر توانمندسازیاولوی 

 عملیاتی توانمندساز  الگو 
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 پیشرفته جلسه ششم:منابع انسانی

 *مدیریت عملکرد

افراد تابعی است از انگیزش، توانا ی  یکی از زیر بنای منابع انسانی ارزیابی عملکرد می باشد.عملکرد

این چهار گزینه به صورت مکمل هم ازمان.های فردی، زیرساخت مناسب و عوامل مدیریتی س

 هستند.

 تفاوت مدیریت عملکردوارزیابی عملکرد در چیست؟

 برنامه عملکرد برنامه که توقع داریم افراد انجام دهند وازاهداف کلان سازمان ن ات می گیرد.

 در یک  کار م خ انجام با نحوة در رابطه عملکرد انسانی نسبی سنج  یعنیارزیابی عملکرد 

 مدیریت عملکرد یک فرایند می باشد. .کار با استاندارد انجام مقایسهدر معین زمانی دور 

 عملکرد هر شخ  در سازمان، نتیجه تلاش های وی می باشد.

 بدون ارزیابی عملکرد، امکان مدیریت افراد وجود ندارد.

کنند که فعالیتهای  حاصل میروندی است که از طریق آن مدیران اطمینان  مدیریت عملکرد

 ها با اهداف سازمان سازگار است .کارکنان و خروجی

ارزیابی عملکرد روندی است که از طریق آن یک سازمان اطلاعاتی در مورد نحو  انجام کار یک 

 .کارمندرا بدست می آورد

 ی باشد.نان مآبازخورد عملکرد روند ارا ه اطلاعات به کارکنان در مورد ارر بخ ی عملکرد 

شود انگیز ، در سازمان، هر فرد نیروی نیاز دارد و هر فرد نیاز دارد کار کند به این نیرو گفته می

شود ، تلاش یک پیامدی دارد و شود هر فرد یک کاری بکند و نیرو باعث تلاش مینیرو باعث می

ان شود عملکرد، و عملکرد یک خروجی دارد برای سازمان که خروجی سازمپیامدش می

 است.عملکرد تابعی است از متغیرهای مختلف، آن متغیرها چه چیزهایی هستند؟

 سازمانی عملکرد خوب خواهد داشت که کارکنان انگیز  داشته باشند. -1

 وتوانایی هایی داشته باشند. قابلیت -2

باشد تواند سخت افزاری یانرم افزاری های مناسبی داشته باشد این زیر ساخت هامیزیر ساخت -3
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 تواند تجهیزاتی باشد.می

 مدیرت خوبی داشته باشد.  -4

 امد  است. Noeعملکرد تابعی است از چهار عامل که در مدل علمی آقای 

 
 

های فرد که آن استراتژی سازمان و متغیرهای البته از منظر دیگر عملکرد فرد تابعی است از ویژگی

 وضعیتی،است.

توانمندی داشته باشیم و اگر انگیز  کافی نداشته باشد کاری  مثال: تصور کنیم که یک فرد بسیار

از پی  نخواهدبرد یا توان و انگیز  داشت ولی بستر و زیر ساخت مناسب برای  فراهم نباشد چه 

-شود فرار مغزها. آمدیم توان ، زیر ساخت ، انگیز  بود ولی مدیر خوب نبود میافتد، میاتفاقی می

 و این چهار تا بایستی در کنار هم و در واقع مکمل هم عمل کنند.ها شود هدر رفت سرمایه

 این دو وا   چه فرقی با هم دارند؟ Performance: Management, Appraisalدو وا   

های کنند که فعالیتمدیریت عملکرد روندی است که از طریق آن مدیران اطمینان حاصل می

 باشد.ر میها یا اهداف سازمان سازگاکارکنان و خروجی

ارزیابی عملکرد رویکردی است که از طریق آن یک سازمان اطلاعاتی در مورد نحو  انجام کار یک 
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آورد. بازخورد عملکرد روندارا ه اطلاعات بر کارکنان در مورد ارر بخ ی کارمند را بدست می

 باشد. عملکرد آنان می

 ارزیابی عملکرد زیر مجموعه مدیریت عملکرد است.

 ی: مقایسه و منبع موجود و وضع اید  آل است.ارزیاب 

 
)مقایسه و ارزیابی( و  Appraisal)برنامه عملکرد( شروع  و بعد از آن  Planingاز  این چرخه 

 )را  کار قابل بهبود ( می رسد.  Improvementدر آخر 

برنامه ريزي 
 عملكرد

اندازه گيري 
 عملكرد

ارزيابي 
 عملكرد

بهبود 
 عملكرد
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اد ،یا بد،اگر ارزیابی فرآیند مقایسه است در ارزیابی م خ  می شودکه فردکارش را خوب انجام د

کنیم و باید کارگا  آموزشی و بد انجام داد  باشد، یک سری راهکار قابل بهبود برای  م خ  می

یا کلاد بگذاریم یا نرم افزاری را آموزش ببنید یا جای  را عوض کنیم یا کارهایی کنیم. سنج  

 گویند.عملکرد می چرخد به کل این چرخه مدیریتارزیابی، بهبود به همین ترتیب این چرخه می

 باشد.های مدیریت عملکرد میارزیابی عملکرد یکی ازگام 
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پارامترهای ارزیابی توسط تیم ارزیابی که سرپرست مستقیم هم باید توسط آن تیم باشد تعیین 

 شود.  می

سانی را هایی که کار مدیران منابع ان های منابع انسانی یا دپارتمان ها را معمولا  دپارتمان آن تیم  -

 دهند م خ  می کنند و جز  آن تیم حتما  باید سرپرست مستقیم فرد باشد. انجام می

 

 

 

 

 

 *اهداف سیستم مدیریت عملکرد:
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آید. یکی از اهداف اولّیّه ی مدیریت عملکرد اهداف استراتژیک  ها می برنامه عملکرداز دل استراتژی

ت پارامترهای عملکرد در ایران اقتباد از است. یعنی کمک به تحقق اهداف واحد و سازمان. فرم

ک ورهای دیگر است . بخ  دولتی  خیلی انتزاعی است . بخ  خصوصی ما هوشمندانه اقتباد 

 کردند.

 
 هدف دومی که ما از مدیریت عملکرد داریم این است:  

، و یا مزد بدهیم خواهیم به افراد پاداش ، و یا آکورد ، و یا کارانه، و یا پورسانت  ما آخر هر ما  می

اساد دادن مزد چه باید باشد؟ باید یک مبنایی داشته باشد مبنای ما همین نتایج ارزیابی عملکرد 
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که کارهای  است. یعنی این administrativeعملکرد است. پ  دومین هدف سیستم مدیریت 

لکرد لازم است، اجرایی سازمان را رتق و فتق کنیم، انجام دهیم. برای پرداخت حقوق ،ارزیابی عم

ها کارهای  جایی ارزیابی عملکردلازم است این برای ارتقا ارزیابی عملکرد لازم است، برای جابه

 اجرایی و یا کارهای اداری است.

کند فرد کجا خلا   است که نتایج ارزیابی عملکرد م خ  می این developmentalهدف سوم  

کار کند. این هم در واقع هدف  دارد، نیاز به توسعه دارد، کجا باید روی خودش

developmental شود نیازهای آموزشی فرد، باید  است. مثلا  فرد در جایی که ضعف دارد می

 برود روی آن کار کند. 

 performanceاست، یکی  performance appraisalما در زبان لاتین سه کلمه داریم: یکی 

assessment  ،استperformance evaluation   .در زبان لاتین بین این سه یکی است

را  evaluationژ  appraisalکمّی است، دیگری کیفی است و آخری هم ترکیبی است. بی تر 

را  appraisalاحتمالا  ارزیابی کمّی است، درکتاب آقای نو   assessmentکنند،  استفاد  می

های  سنجد هم جنبه میهای کیفی را  آید هم جنبه به نظر می appraisalاستفاد  کرد  که این 

 سنجد.  کمّی را می

های  های مقیاد های مدیریتی ک ور آمریکا است، یعنی همه نوع سبک گذار بی تر بحث بنیان

 جا مطرح شد  است.  مدیریت عملکرد در آن

 
ای  در طراحی فرم، هدف اوّل استراتژی ،هدف دوم انجام اموری اداری و اجرایی ، هدف سوم توسعه
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خواهیم برای ارزیابی عملکرد طراحی کنیم باید چند ویژگی داشته باشد،  ا ابزاری که میبود. فرم ی

خواهیم بسنجد، مثلا  فرمی که کارشناد  که معتبر باشد، یعنی آن چیزی که ما می اوّل این

سنجد خود کارشناد بازاریابی را بسنجد، طبیعتا  آن فرم متفاوت از فرمی خواهد  بازاریابی را می

خواهیم  ها و متری که می خواهیم کارشناد منابع انسانی را بسنجیم، چون عیار این ه ما میبود ک

هایی از ابزار ما متفاوت باشند، این ابزاری که استفاد   با آن بسنجیم متفاوت است، پ  باید بخ 

و کنیم باید متناسب با استراتژی سازمان باشد، ابزار م خّ  باشد و مورد پذیرش هم باشد  می

 عملکرد را بتواند بسنجد. 

خواهیم یک سری شاخ  برای آن  برای طراحی فرم ، نگا  ما باید به آن چرخه باشد و می

ها را چطور دربیاوریم اوّل باید بدانیم چه رویکردهایی در مدیریت  دربیاوریم، امّا این شاخ 

ه باید بکنیم، با توجّه به عملکرد است، کدام یک مفید است و با توجّه به این رویکردها ببینیم چ

 رویکردها شاخ  دربیاوریم و در فرم بگذاریم.

 
 Comparativeپنج رویکرد برای مدیریت عملکرد ذکر کردند، رویکرد اوّل رویکرد تطبیقی 

کند، نه بر اساد یک  آید افراد را با همدیگر مقایسه می است، یعنی رویکرد تطبیقی است که می

کند البته این  های رفتاری، افراد را به نسبت هم مقایسه می یا شاخ های عملکردی  سری شاخ 

، رویکرد سوم attributeای است یا  رویکرد روا نیست، معتبر نیست. رویکرد دوم رویکرد خصیصه

گرا و رویکرد  یا نتیجه resultsاست یا رفتاری، رویکرد چهارم رویکرد  behavioralرویکرد 

 پنجم رویکرد کیفی.

 تطبیقی: رویکرد
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 )بصورت کلی وذهنی(رتبه بندی.1

 .رتبه ساد  ، رتبه دادن از بالاترین به پایین ترین عملکرد-

 .: م خ  کردن بهترین و بدترین کارمند متوالی)جایابی(رتبه بندی -

 توزیع اجباری.2

 .دسته بندی کارکنان در کارگرو -

 مقایسه زوجی.3

 .ارگرو  مقایسه می کنندمدیران هر کارمند را با کارمند دیگر در ک

کرد، از درون خود این رویکرد سه روش  رویکرد اوّل تطبیقی بود، رویکرد تطبیقی مقایسه می 

یا توزیع اجباری،  forced distributionبندی، روش  یا رتبه ranking آید؛ روش بیرون می

 ی زوجی.  یا مقایسه paired comparisonروش 

 
 

آییم به صورت ذهنی و کلّی،  ی رویکرد تطبیقی است، یعنی ما می هبندی زیرمجموع روش رتبه

کنیم،  افراد را بر اساد آن عواملی که مدّ نظر ما است با هم مقایسه می
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آیید  است، یعنی شما در این روش می alternationبندی  بندی، رتبه روش بعدی در همین رتبه

دهید،  مابقی افراد را بین این دو نفر قرار میکنید،  ترین عملکرد را م خّ  می بهترین و ضعیف

 این روش هم خیلی روا نیست.

ترین نمر  در ارزیابی م خّ   بندی جایگزینی یا متوالی ،جایابی است، بالاترین و پایین رتبه -

 دهید. این دو روش اصلا  روایی ندارند. شود، بعد افراد را در این بین قرار می می

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ی مدیریت منابع انسانی به  عملکرد را در سه سطح داریم، یک ارزیابی عملکرد که رشتهما ارزیابی 
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ی مدیریت استراتژیک و  پردازد ) ارزیابی عملکرد فرد،( از دیگر ارزیابی عملکرد که رشته آن می

 ها را با استفاد  پردازد ارزیابی عملکرد سازمان و واحد است که آن مدیریت کلان سازمان به آن می

دهند،  و مواردی از این دست انجام می P-CMMژ  EFQMژ  BSCهایی مثل  از روش

 دردرد منابع انسانی  فرد را ارزیابی می کنیم. 

 
کنیم که البته این تعداد  زوجی یعنی دو به دو افراد را بر اساد یک شاخ  مقایسه می

یا کیفیت کار،  quality of workشود، شاخ   ی زوجی بسیار زیاد می های ما، مقایسه مقایسه

یا  quality of workکنیم، یعنی بر اساد شاخ   ما پنج نفر را دو به دو با همدیگر مقایسه می

ی زوجی هم روش روایی نیست، چون شاخصی  یا خلاقیت. مقایسه creativityبر اساد شاخ  

 آن کسی که در های مختلف بار معنایی متفاوتی دارد، مثلا  مثل کیفیت کار یا خلاقیت در شغل

شود. این رویکرد اوّل که در مجموع چهار روش  ی او بالاتر می شاخصه از بقیه بالاتر باشد نمر 

ی زوجی، رویکرد  بندی، توزیع اجباری و روش مقایسه های رتبه ی آن بودند روش زیرمجموعه

 ای رویکرد روایی نیست. تطبیقی مقایسه
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ها یا در اصطلاح  عنی ما افراد را بر اساد یک سری خصیصهای است، ی رویکرد دوم رویکرد خصیصه

ها افراد را با هم مقایسه کنیم،  گویند ما بر اساد یک سری خصیصه، میtraitین  attributeلاتین 

کنیم، آن  چهار خصیصه یا ویژگی داریم ، بر اساد این چهار ویژگی افراد را با همدیگر مقایسه می

یا دان  شغلی  job knowledge، مثل productivity، مثل qualityها چه هستند؟  ویژگی

ها را با هم  که بتوانیم این ویژگی ، قابل اعتماد بودن، قابل اتکا بودن، برای اینreliabilityیا 

ها را نمر  بدهد، ،  خواهد این ویژگی ، زمانی که ارزیاب میاز انها داریممقایسه کنیم یک تعریفی 

 کند، بعد نمر  می دهد.  ای که ما گذاشتیم می  یک برداشتی از آن وا 
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یا  rating scaleگویند  م جا برای آن استاندارد تعریف کردیم، در پنج سطح، که به آن  ما این

که  و به همین ترتیب، برای این 86تا  76، 76تا  66بندی یا ارزیابی، زیر آن هست  مقیاد رتبه

ها، سرپرستی که این commentمتی گذاشتیم در مورد کارمند بعدا  معترض ن ود، ما یک قس

، بعد در این 76تا  66ی آقای فلان شد   گوید مثلا  در شاخ  کیفیت نمر  کند، می فرم را پر می

commentطور بود،  گوید مثلا  در فلان روز در فلان پرو   به لحاظ کیفیت این نویسد، می ها می

گذارد در واقع از یک طرف  هایی که میcommentن طور بود، ای فلان گزارشی که نوشت این

دهد، از طرف دیگر اگر کارمند خواست اعتراض بکند،  ای است که می ی آن نمر  کنند  توجیه

ای اگر دقّت کنید و  گویند به این دلیل، دلیل آن هم نوشته شد  است. در رویکرد خصیصه می

دار رواتر است و بهتر شد  و دیگر افراد را منفصانه هم نگا  کنید، نسبت به رویکرد قبلی یک مق

 سنجد، اصطلاحا  روایی بی تری دارد.  ها می ها و ویژگی سنجد، نسبت به خصیصه نسبت به هم نمی

 رویکرد رفتار :

عملکرد خوب وبد کارمند را یاداشت می کنند.تا در مواقع لزوم از ان  –رویکرد ربت وقایع حساد 

 وغیر مورر عملکرد از خاص های نمونه از ای سابقه نگهداری به دارند نیاز استفاد  می کند.مدیران

 .کارکنان مورر

 (BARS) مقیاد امتیاز رفتار لنگر

 (BOS) مقیاد م اهد  رفتار

 .آن تقویت و رفتاری بازخورد از است ای رسمی سیستم –اصلاح رفتار سازمانی 

 .کارکنان در تعدادی از تمریناتمراکز ارزیابی : ارزیابی های چند گانه ارزیابی عملکرد 

سنجیم، این  آییم بر اساد رفتارها می می behavioral، در  behavioralرویکرد سوم؛ رویکرد

است یا رویکرد ربت   critical incidents approachرویکرد هم سه روش دارد، یکی رویکرد 

د  به صورت ت ریحی در وقایع حساد کارهای مهم حالا اعم از مثبت یا منفی که فرد انجام دا

گویند. هر دو هفته یک بار مدیر به  نویسند، اصطلاحا  به آن ربت وقایع حساد می یک برگه می

نویسد که کارمند او یا معاون او چه کار کرد  است، بی تر در مورد  ی یک نیم صفحه می انداز 
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نویسد، سالی دوازد   حه میی یک نیم صف شود، هر دو هفته به انداز  مدیران سطح بالا استفاد  می

خواهد پاداش  نویسد، هر سه ما  یک بار که می خورد؟ می کجا به درد می ها صفحه حالا این نوشته

که این  بدهد یک مستندی دارد، خود او هم برای خودش توجیهی دارد که چطور بدهد، ضمن این

اهد یک نفر را ارتقا  بدهد خو شود، می شود، مثلا  یک مرتبه یک شغلی خالی می ها جمع می برگه

ها را با هم مقایسه بکند. یعنی  داند یک اساسی در دست او هست، یک شاخصی دارد که این می

 نویسند، رفتارهایی که داشته، حالا رفتار مثبت بود  یا منفی. کارهایی که کرد  را می

 شود. هر ک  بر اساد رفتار خودش ارزیابی می -

 Behaviorallyاست،  BARSه در رویکرد رفتاری است روش هایی ک یکی دیگر از روش -

anchored rating scalesبندی رفتاری لنگرگاهی. های رتبه ، مقیاد 
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 ، فروش، مهارت salesmanshipخواهیم یک مهارتی و یا یک رفتاری را بسنجیم تحت عنوان  می

آییم  ا از فروش چیست؟ بعد میکنیم، اصلا  منظور م ها می فروش، اوّل یک تعریفی از این مهارت

کنیم، وقتی  کنیم، از سطح یک تا سطح نه، نه سطح را تعریف می سطح آن را هم م خّ  می

جایی که  کند، آن خواهیم فرد را ارزیابی کنیم، بالاخر  سوزن ما در یکی از این نه سطح گیر می می

ترین سطح مهارت فروش است  نگویند، نگا  کنید سطح یک پایی کند را لنگرگا  می سوزن گیر می

های  یا رفتار فروش سطح نُه بالاترین سطح است، سطح نه مهارت فروش این است. این مقیاد

کند، آن لنگرگاهی که  بندی رفتاری لنگرگاهی برای هر سطح یک لنگرگاهی تعریف می رتبه

واتر است، امّا های قبلی ر شود سطح عملکردفرد. نسبت به روش عملکرد فرد روی آن گیر کند می

که شما بیایید برای یک شغل مثلا  د  یا پانزد  رفتار و شاخ   دردسر و پیچیدگی بالایی دارد، این

تعریف کنید، بعد برای هر شاخصی بیایید سطوح تعریف کنید و برای تمامی م اغل این کار را 

 بر است.  انجام بدهید یک کار بسیار زمان

 گرا: رویکرد نتیجه
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سنجد، یعنی  آید نتایج عملکرد فرد را می گرا که از سه رویکرد قبلی متفاوت است می تیجهرویکرد ن

وری را کنار  دهد، قصّه را کنار بگذار، خلاقیت را کنار بگذار، بهر  آن کارهایی که فرد انجام می

 بگذار، ببین فرد چه کار کرد  است؟

 -2های آموزشی،  تدری  کلاد -1دهد؟  مثال : عضو هیرت علمی دان گا  چه کارهایی انجام می 

مصاحبه با  -5نامه،  ی رساله یا پایان م اور  -4نامه،   راهنمایی رساله یا پایان -3نامه،  داوری پایان

ها. یعنی عضو هیرت علمی  انجام پرو   و عقد قرارداد با سازمان -6دان جویان جهت جذب، 

شود، کاملا  روا است. در  شود سنجید  می م داد  میدان گا  دقیقا  بر اساد همان کارهایی که انجا

های قبلی روش  سنجد، اگر منصفانه نگا  کنیم این روش نسبت به روش این شیو  خروجی را می

 معتبرتری است. 

 معیار سنج  این خروجی م خّ  است؟  -

رق شود، هیرت علمی با ر ی  شعبه و مدیر آ ان  ف در هر شغلی معیار سنج  متفاوت می -

های دیگران  کنید خروجی شما با خروجی که شما در شغل خودتان که نگا  می کند، کما این می

های ورزشی  متفاوت است، پ  باید بر اساد خروجی خودتان سنجید  شوید. برای ارزیابی رشته

کنند با معیاری که  گیر را ارزیابی می بر اساد خود رشته سنجید  می شود، معیاری که یک ک تی

 کنند متفاوت است.  دوند  را ارزیابی می یک

 *رویکرد کیفی:

 :از یک سیستم مدیریت عملکرد با رویکرد کیفی و طراحی قوی انتظار می رود

  .تاکید  هم بر فرد و هم بر عوامل سیستم در سیستم های ارزیابی

 .تاکید بر اینکه مدیران و کارکنان با کمک هم برای حل م کلات اقدام کنند.

یین استانداردها و ارزیابی عملکرد هم م تریان داخلی و هم م تریان خارجی را مدنظر قرار در تع

 .می دهد.

 استفاد  از منابع مختلف برای ارزیابی فرد و سیستم عامل
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هایی که در سطح بین الملل رایزنی  های ایران را ارزیابی کنید، دیپلمات خواهید دیپلمات می

گردد، ولی یک بخ ی از  ها برمی ابی شما به دان  دیپلماسی آنکنند، یک بخ ی از ارزی می

گوید  ها، رویکرد کیفی می گردد به آن پرستیژی که دارند، یعنی کیفیت کار آن ارزیابی ما برمی

خواهد بگوید کیفیت ظاهری هم  درست است که محتوا مهم است، ولی پرستیژ هم مهم است، می

فروشی هم تأریر  روشی محل میو  بخرید، خود چیدمان میو ف خواهید از میو  مهم است، شما می

گذارد، ق نگی و زیبایی کار، در  گذارد یا چیدمان فروشگا  من هم در ذهن شما تأریر می می

ی یک ک ور هستند، آن هم  ی پوش  افراد چون نمایند  دستگا  دیپلماسی هم همین است، نحو 

ها نمایندگان  دهند، یک هدفی دارد، چون این باد میها بن ل باید ارزیابی شود که برخی سازمان

ها،  ها گر  خورد  است، هم اعتبار علمی آن یک ک ور هستند، در واقع اعتبار ک ور به اعتبار این

گردد . رویکرد  ها برمی ها، یک قسمت آن به پرستیژ آن ها، هم اعتبار تجربی آن هم اعتبار سواد آن

 هم ارزیابی کنیم. گوید ما این کیفیت را کیفی می

گرا و کیفی. رویکرد  ای، رفتاری، نتیجه پنج رویکرد داشتیم که این پنج رویکرد تطبیقی ،  خصیصه
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تطبیقی را حذف کنید چون روا نیست، اما چهار رویکرد دیگر را یک نگاهی کنیم، رویکرد 

شویم سه تا از این  میها کنیم متوجّه  گرا و کیفی، وقتی یک نگا  به آن ای، رفتاری، نتیجه خصیصه

ای، رفتاری و کیفی  ها کمّی هستند، رویکردهای خصیصه رویکردها ماهیتا  کیفی هستند، یکی از آن

گرا کمّی است، ؛ پ  از دل این رویکردها به دو دسته شاخ   ماهیتا  کیفی هستند و رویکرد نتیجه

عمومی هستند یا  ها رسیم که باید ببریم در فرم ارزیابی عملکرد، یک سری شاخ  می

ها یا  آیند، یک سری شاخ  های عمومی که از درون آن سه رویکرد بیرون می شایستگی

های عمومی را  آیند، شاخ  بیرون میگرا  ها اختصاصی هستند که از درون رویکرد نتیجه شایستگی

 آوریم. درمی شغلهای اختصاصی را برای  آوریم، شاخ  درمی شاغلبرای 

 عملکرد: معیارها  ارزیابی

 صفات و ویژگیها  فرد  یا شخصیتی

)نظیر ح  همکاری، دقت، اعتماد به نف ، کنترل ف ار عصبی، جسارت، صبر و بردباری،     

پرانر ی، قاطعیت، انصاف، واقع گرایی و ...  )توجه به ملاکهای اخلاقی و ارزشی در این دسته 

 معیارها(

 رفتارها  فرد  

ارباب رجوع برگزاری جلسات، ارا ه پی نهادهای اصلاحی، کنار آمدن با توانایی کار با گرو ،      

 ، حل و فصل منصفانه اختلافاتوقعمت

 نتایج فعالیتها یا نتایج عملکرد 

 .تعداد قطعات ساخته شد ، تعداد نامه های پاس  داد  شد ، میزان نیل به اهداف تعیین شد     

ی مدیریت  یم باید الهام گرفته از همان چرخهخواهیم طراحی کن فرم ارزیابی عملکرد که می

 عملکرد باشد، 

 ها  ارزیابی:فرم

بخ  اصلی سیستم مدیریت عملکرد، ارزیابی عملکرد است. فرم ارزیابی عملکرد باید دارای 

 اطلاعات زیر باشد:
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   .اطلاعات اصلی درباره فرد1

 .اهداف عملکرد 2

 . شایستگی ها3

 . استاندارد عملکرد4

 شغلی .وظایف5

 .نمره عملکرد6

 .اهداف توسعه ا 7

 .نظرات کارمند8

 .نظرات مدیر فرد9

 اهداف عملکردی انتظاراتی که از فرد داریم.-

 وظایف شغلی کارهایی است که باید انجام دهد. -

 استاندارد عملکرد، استاندارد عملکرد یعنی نمر  از چند تا چند باشد -

 ی آن را کسب کرد  است ی عملکرد آن چیزی که فرد نمر  نمر - 

کنیم که فرد به آن هدفی که برای او گذاشته بودیم رسید  یا  مقایسه و تطبیق ، مقایسه می -

 نرسید  است. 

 ای  م خ  می کند چه کار باید انجام دهیم تا به هدف برسیم . اهداف توسعه -

بندی  ته اطّلاعات دستهآید که در دو دس از درون آن پنج رویکرد سه مجموعه اطّلاعات بیرون می

کند،  گردد و شاغل را ارزیابی می های عمومی که به شاغل برمی ها یا شایستگی شود، شاخ  می

های اختصاصی شاغل را از لحاظ شغل، وظایفی که باید انجام بدهد  ها یا شایستگی شاخ 

ی عمومی داریم سنجد . در هر سازمان ما در نهایت بین د  تا دوازد  شاخ  عمومی یا شایستگ می

 و پنج دسته هم شاخ  عمومی بی تر نداریم،
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ها و غیر . منتها  های عمومی برای مدیران، برای کارمندان، برای خدماتی مثلا  شایستگی

ها زمانی که  های اختصاصی را باید برای هر شغل یک بار تعریف کنیم. جمع این شاخ  شاخ 

ها چطور است؟ یعنی نسبت عمومی و  ود، ترکیب آنش166خواهیم فرد را ارزیابی کنیم باید  می

 16 -96است،  26 -86است،  76-36است،  46 -66است،  56-56اختصاصی باید چند شود؟ 

 است، چگونه است؟ 

، یعنی دان گاهیان ن ان  های موفق دنیا و مطالعات پژوه گران آکادمیک ی تجربیات شرکت نتیجه

درصد نمر   46تا  35های عمومی ما بین  ویند شاخ گ به دست آمد ، می rangeداد  که یک 

، 46 -66شود  یا می 35 -65شود  درصد یا می 65تا  66های اختصاصی ما بین  گیرد، شاخ  می

که  های اختصاصی داد  شود. برای این بین این دو در نوسان است، یعنی وزن بی تر باید به شاخ 

 عینی را نیز تعریف می کنیم. در  ر کردن فرم به م کل برخورد نکنیم مصداق

ها،  ها و پرو   ی به موقع گزارش مثال: حضور به موقع در محلّ کار، حضور به موقع در جلسات، ارا ه
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آید این را پر کند بفهمد چه چیزی را پر  دهیم که ارزیاب که می یعنی این را طوری قرار می

گوییم شاخ   شود، وقتی می ی مدیریت زمان را بگذاریم شخ  گیج می کند، فقط وا   می

فنی و تخصصّی، در  های های اداری، گزارش ها و صورت جلسه نویسی، توانایی نگارش نامه گزارش

طور است، نوشتیم تبلیغات یا ارتباط با م تری، طراحی و  های اختصاصی هم همین شاخ 

یم که ارزیاب در فضا کن ی تلفنی ارتباط با م تریان. شاخ  را طوری تعریف می اندازی سامانه را 

ها نگا  کردم، در بخ  دولتی ما شاخ  داریم خلاقیت، بعد از  سیر نکند، الآن من در این فرم

گوییم خلاقیت، خلاقیت را برای  خلاقیت یک تعریفی کردیم و رفتیم، این روا نیست، ما اگر می

گذارد و  ی روی آن میآورد یک دستمال رنگ کنیم، آبدارچی مثلا  سینی که می آبدارچی تعریف می

بندی  گذارد، خلاقیت او یک چیز است، خلاقیتی که کارمند دبیرخانه در دسته کیکی کنار آن می

کارهای خود دارد یک چیز است، خلاقیتی که مدیر بازاریابی در تبلیغ محصول خود دارد یک چیز 

 . ها را برای هر شغل جداگانه تعریف کنید دیگر است، یعنی شما باید مصداق

 
درصد موارد  96دهند؟ پنج منبع وجود دارد که در  چه کسانی ارزیابی عملکرد را انجام می

ترین فرد در واقع سرپرست مستقیم یا مدیر مستقیم است، اگر شغل مدیریتی باشد بعضا  از  مهم

کنیم، بی ترین یعنی  م تری، از خود فرد، از همکاران و زیر دستان او هم نظرخواهی می

شود سیستم  ی جهات ارزیابی کنیم می ترین منبع سرپرست مستقیم است، اگر فرد را از همه مورّق
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 درجه.  366بازخورد 

 

خطاهای ارزیابی ، آن اشتباهاتی است که ما در جریان ارزیابی داریم، ارر من سانی داریم، یعنی ما 

نژاد ما هستند،   همدوست داریم افرادی که شبیه به خودمان هستند بهتر ارزیابی کنیم، حالا

 جن  ما هستند.  زبان ما هستند، هم هم

 خطاها  ارزیابی عملکرد

 خطای هاله ای: ارزیابی فرد بر اساد یک ویژگی قالب

 ارر من سانی: ارزیابی بهتر فرد بر اساد م ابهت وی با من ) فرد ارزیابی کنند  (

 از فرد ارزیابی شوند  در نتایج ارزیابی فرد ارر مقایسه ای: تاریر نتایج ارزیابی های افراد قبل و بعد

 تمایل به مرکزیت: ارزیابی کلیه افراد در حد متوسط

 خطای سخت گیری: ارزیابی سختگیرانه همه ارزیابی شوندگان

 خطای سهل گیری: ارزیابی مناسب همه افراد

 ارر تاخر: تاریر آخرین رویدادها در نتایج ارزیابی

 ظات سیاسی در ارزیابی ها ارزیابی سیاسی: تاریر ملاح

 خرافات: دخیل نمودن شان  یا اعتقادات خرافی در نتایج ارزیابی –خطای شان  

ای، در این خطا افراد را با هم مقایسه می کنیم، در حالی که افراد باید بر  خطای مقایسه -

 های از پی  تعیین شد  مقایسه شوند.  اساد شاخ 

 17یا  15مساوی، مثلا   rangeریم همه را در یک خطای تمایل به مرکزیت ،که دوست دا -

 ارزیابی کنیم. 26از 
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گیری است، یعنی یا همه را آسان  گیری یا خطای سخت خطای بعدی خطای سهل  -

 گیریم. گیریم یا همه را سخت می می

افتد، خطای تأخّر است، افراد آن روزهای آخری که  یکی از آن خطاهایی که خیلی اتّفاق می -

شوند، آن د  روز  ها است آفتابی می گزارش پرو   است و موعد تحویل کار آننزدیک به 

 دهند، حواد ما باشد که رکب نخوریم.  آخر ما  خودشان را ن ان می

بهبود که ما یک فرد را بر اساد یک ویژگی غالب او بررسی کنیم ای این خطای هاله -

 عملکرد انتقادات و پیشنهادات

  د  شود نه یکبار در سالبازخورد باید هر روز دا -

 ایجاد زمینه ای مناسب برای گفتگو -

 .ت ویقی جهت شرکت در جلسه - .از کارکنان  عملکردشان را قبل از ارزیابی بخواهید -

    .شناسایی عملکرد مورر از طریق تقدیر -

 .تمرکز بر روی حل م کلات -

  تمرکز باز خورد مناسب در رفتار یا نتایج ، نه به فرد -

 .به حداقل رساندن نقد -

 موافقت با اهداف خاص و تعیین تاری  برای بررسی پی رفت -

 مدیریت عملکرد هنرمندان حاشیه ا 

Solid performers : این گرو  دارای توانایی و انگیز  بالایی هستند مدیران باید فرصتهای

 .توسعه را برای ان فراهم کنند

Misdirected effort :انگیز  بالا مدیران  باید به آموزش تمرکز کنند عدم توانایی ولی 

Underutilizes : توانایی بالا ولی فاقد انگیز  در این حالت مدیران باید روی توانایی های فردی

 تمرکز کنند.

Deadwood  : در این حالت هم توانایی و هم انگیز  پایین است اقدام مدیریتی تنزل رتبه و

 .شلیک نهایی می باشد
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 اهنما  خوبموارد ر

 .انجام تجزیه و تحلیل شغل معتبری که وابسته به عملکرد است

  .سیستم پایه در رفتارهای خاص یا نتایج -

 .آموزش ارزیاب با استفاد  از سیستم به طور دقیق -

 .استفاد  از ارزیابهای متعدد - ارا ه راهنمایی/ پ تیبانی از عملکرد ضعیف -

 .د  و اجاز  دهید کارمندان آن را ببینند.امتیاز عملکرد را بازبینی کر -

 چالش ها  ارزیابی عملکرد

  شرایط غیرمتعارف عزل و نصب مدیران -

  ارتباطات ضعیف بین واحدهای مختلف سازمان -

 عدم وجود نظام نظارت و ارزیابی مؤرر و متوازن عملکرد

 عدم همسو ی سیستم های پاداش و شاخ  های عملکرد -

 ارآمدساختارهای غیرک -

    تعداد زیاد شاخ  ها -

  شاخ  های نامرتبط با اهداف سازمانی -

 وجود شاخ  های مبهم -
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  (Compensationجلسه هفتم:جبران خدمات)  

در واقع هر آنچه را که به منظور جبران زحمات و خدمات کارمند به صورت ماالی   جبران خدمات

ساال اخیار در مادیریت مناابع      26ن وا   در وغیر مالی پرداخت می شود، را در بر می گیارد . ایا  

انسانی باب شد  است . البته دو موضوع حقوق و دستمزد وجبران خدمات  در این مورد مطرح می 

 باشد :

 : ( Wage and salary) .حقوق و دستمزد1

(Salary) )دستمزد کارگر((wage)  در گذشته که مدیریت منابع انسانی وجود)حقوق کارمند( 

ها حداقل ها را به کارمندان پرداخت می کردند وفقط حقاوق باه آنهاا پرداخات مای      نداشت شرکت

 .و ان عابی نداشت.شد

 .جبران خدمات2

با توسعه مدیریت منابع انسانی ،بیان شد که پرداختی به کارمند فقط حقوق  ودساتمزدنمی باشاد.   

ت کر از کارکناان، امنیات   ومدیر موظف است مزایایی را از قبیل : بیمه های بازن ستگی ، تقدیر و 

 شغلی، ارا ه خدمات رفاهی و ... پرداخت نماید. وفقط جنبه مالی مطرح نمی باشد.

 در واقع گستر  جبران خدمات ، چیزی فراتر از حقوق و دستمزد صرف می باشد.

)مثال:به مناسبت سالروز تاسی  شرکت برنامه های اعطای پاداش و تقدیرنامه به کارکناان نموناه    

دارندو یا درج اسامی کارکنان در ن ریه سازمان به منظور قدردانی از آنها . این کار همان جبران را 

زحمات فرد است.و گستر  آن بسیار وسیعتر از حقاوق و دساتمزد اسات و مکاانیزم آن مکاانیزمی      

 انگیز  بخ  است .(

قاوق و دساتمزد و   در جبران خدمات همه چیز باید مکمل یکدیگر باشد . بدین معنا کاه  میاان ح  

سایر مزایای جبران خدمات بایستی یک ترازی وجود داشته باشد . یعنی اینکاه حقاوق و دساتمزد    

کارمند اندک نباشد و از آن طرف تقدیرنامه به وی بدهیم . درواقع کامندی که حاداقل هاا بارای     

ارامترهاای جباران   برآورد  ن د  باشد ، اعطای سایر پرداختی ها به وی معنا نادارد . لاذا تماامی پ   

 خدمات بایستی در راستای هم باشند. 
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 : تعریف جبران خدمات

عبارتست از همه شکل های پرداخت مالی و غیر مالی که در ازای خدمت محساود کارکناان باه     

 آنها پرداخت می شود. 

 چرا جبران خدمات اهمیت دارد ؟

 باشد.علت اهمیت جبران خدمات  از دو دیدگا  کارمند و کارفرما می 

چون برقراری و رعایت استاندارد زندگی کارمند ، به هماین جباران خادمات     از دیدگاه کارمند ؛

بستگی دارد . رفا  و آرام  روانی کارمند تابع همین جبران خدمات است . اگر خوب باشد ، خاوب  

ین هم زندگی خواهد کرد و اگر ضعیف باشد ، زندگی او متارر از آن ، ضاعیف خواهاد باود. همچنا    

 رعایت دو سطح پرداخت و انصاف در مقایسه خود فرد با حقوق دیگران مهم است .  

.درواقع کارفرما قالب کارمناد  1جبران خدمات دارای چندین اهمیت می باشد: از دیدگاه کارفرما؛

خود را با همین جبران خدمات شکل می دهد .یعنی رفتارهای ان را کنترل می کند.اگر فرد تلاش 

 از مزایای بی تری برخوردار می شود.وبالعک . بی تری کند

لذا بدین طریق رفتار های کارمند از طریق جبران خدمات به نوعی کنتارل مای شاود. همچناین       

جبران خدمات برای سازمان نیز اهمیت دارد . چون بخ  اعظمای از هزیناه هاای ساازمان هاا را      

 هزینه های پرسنلی در بر می گیرد. 

 جبران خدمات شرکت های دولتی .)مثال: هزینه های 

از منظری دیگر جبران خدمات کمک می کناد تاا ساازمان باه اهاداف اساتراتژیک خاود دسات          

یابد.افرادی که کمک می کنندتا سازمان به اهداف اساتراتژیک خاود برساد ، ساازمان نیاز از آنهاا       

 تقدیر وت کر خواهد کرد .

 برای سازمان انجام داد  به آن پرداخت شود.  یعنی ما به ازای زحمتی که کارمند جبران خدمات

 

 چهار تصمیم مهم مرتبط با جبران خدمات : 
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 .تصمیم گیری در مورد گزینه های پرداختی  1

.تصمیم گیری در مورد چگاونگی پرداخات ) بار اسااد عملکارد فاردی ، ساازمانی ، گروهای و         2

 ارشدیت یا مهارت ها (

 د  .تصمیم گیری در مورد مزایای ارا ه ش3

 .تصمیم گیری در مورد برنامه های قدردانی و به رسمیت شناختن کارکنان  4

چه چیزهاایی را باه کارمناد پرداخات کنایم ؟      .تصمیم گیر  در مورد گزینه ها  پرداختی :1

پرداختی ها باعث می شوند چیزهایی در جیب فرد ) از نظر ماالی و پاولی ( اندوختاه شاود و ایان      

  ه کنند  آرام  برای فرد هستندو جنبه مادی ندارند مانند بیمه های  درحالیست که مزایا ، ارا

 تکمیلی .

یعنی اینکه چه مزایایی باید پرداخت کرد؟ مزایای  .تصمیم گیر  در مورد مزایا  ارائه شده :3

پرداختی فراتر از حقوق است . امکان دارد جنبه های مادی برای فرد نداشته باشد اما باعاث ایجااد   

نیت و آرام  روان کارمند می ود. مثل وجو  بیماه کارمنادان جهات برقاراری آراما       احساد ام

 آیند  پرسنل .

بر چه اساسی .تصمیم گیر  در مورد برنامه ها  قدردانی و به رسمیت شناختن کارکنان :4

 باید به فرد پرداختی داشته باشد.)عملکرد،تخص ،مدرک تحصیلی و...(

 لی است؟بسته جبران خدمات شامل چه عوام

 این بسته از دیدگا  ارم استرانگ از پنج قسمت ت کیل شد  است. 

 عناصر بسته پاداش یا جبران خدمات : 

     (base pay. پرداختهای پایه    )1

  (contingent pay. پرداختهای اقتضایی)2

 employee benefits.مزایا)3

 lerning and develop ment.یادگیری وتوسعه)4

 Experiences.تجربیات)5
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 تجربیات کاری وفرصت کساب تجرباه ایان هاا نیاز      ،آموزش و توسعه ) فرصت یادگیری و توسعه (

 نوعی جبران خدمت محسوب می شوند .

 ( :Base Payپرداخت پایه )

آن چیزی است که حق اولیه نیروی کار محسوب شد  و حاداقل هاای یاک کارمناد اسات . ایان        

د که : بایستی م اغل را براساد شاخ  هاای مختلاف   پرداخت پایه بدین صورت م خ  می شو

ارزیابی کنیم و سپ  ارزش وزنی و ریالی هر شغل را معین سازیم . یعنی ارزشیابی شغل کنایم تاا   

بدین صورت ارزش ریالی هر شغل م خ  شود. آن شغلی سخت تر است که باه دانا  و مهاارت    

مند در بر دارد و دارای ارزش بی تری مای  بی تری نیاز دارد و مسرولیت های بی تری را برای کار

باشد . در این ارزشیابی ، تمام ویژگی ها و شاخصهای شاغلی را م اخ  مای کنایم و بار اسااد       

شاخصهایی نظیر مهارت ،تخصصی بودن ، فعالیتهای جسمی ، شرایط کاری ، دشواری و پیچیادگی  

 ولی هر شغل م خ  گردد.وظایف و ... از این ارزشیابی شغلی استفاد  می شود تا ارزش پ

نکته مهم در پرداخت پایه آنست که م اغل سازمان را نسبت به هم و به صورت عادلانه ارزشایابی   

کنیم . مثلا در بانک همه شغلها بتوانندبا هم  مقایسه شوند و ضمن اینکه با سازمانهای دیگر نیاز ،  

ری درونای ( و هام باا ساازمانهای     این شغل قابل رقابت باشد . یعنی هام در درون ساازمان ) برابا   

 بیرونی ) رقابت پذیری بیرونی ( داشته باشند. 

 * آیا کارمند با پرداختهای اولیه انگیز  پیدا می کند یا قانع  می شود؟

 ج: نه ! کارمند بدنبال پرداخت های اقتضایی می باشد. 

 :  پرداخت اقتضایی

د ایجاااد کنااد. در واقااع پرداخاات  پرداخاات اولیااه ،حااق کارمنااد اساات و مااابقی را خااودش بایاا  

اقتضایی،پرداختی  است که فرد، برای سازمان ارزشهایی ایجاد می کند و ساازمان بخ ای از آن را   

 به خود فرد بازمی گرداند که می تواند شاخصهای مختلفی داشته باشد.

ی باشد و مثال: استاد هیرت علمی : ساعتهایی را به طور موظف برگزار می کند که پرداخت پایه م 

کلاسهای فوق برنامه و مازاد، پایان نامه هایی که داوری و راهنما ی و م اور  مای دهاد و ... جاز     
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پرداختهای اقتضایی اومی باشدویا انجام امور متفرقه در فضای آکادمیک که با اضافه کاری متفااوت  

ضایی فقط و فقاط  است . چراکه بایستی یک خروجی منحصربفرد و مجزا داشته باشد . پرداخت اقت

سهم کسانی است که خارج از نوبت تلاش می کنند.فقط عملکرد فارد تنهاا مالاک نیسات ، بلکاه      

 خروجی کار بسیار مهم است . چراکه سوای عملکرد فردی ، به عملکرد گروهی  نیزوابسته است .

کارمناد باا   پرداختهای اقتضایی است که موجب می گردد تا فرد برقرار بماند. پرداخت اقتضاایی را  

 عملکرد مطلوب خودایجاد می نماید.

توازن و تراز بین جبران خدمات ؛ که باید به صورت درونی و بیرونای وجاود داشاته باشاد . یعنای      

سازمان بتواند در خصوص پرداخت هزینه جبران خدمات ، طوری برناماه ریازی نمایاد تاا هام در      

در بیرون از سازمان ، بتواند باا شارکت هاای    داخل بتواند عدالت را بین کارکنان رعایت کند و هم 

 رقیب رقابت کند. 

 تصمیم گیر  برا  پرداخت بر چه مبنائی است ؟ 

شاخصهای متفاوتی برای چگونگی پرداخت وجاود دارد: عملکارد فارد ، عملکارد گارو  ، عملکارد       

 سازمان ، ارشدیت و مدرک تحصیلی)که بی تردر سازمانهای دولتی مرسوم است(  

( : پرداخت مبتنی برشایستگی است . یعنی هر چیزی کاه بار اسااد     Merit pay) فرد عملکرد 

شایستگی و توانایی فرد ایجاد شود را به او پرداخت می کنند .مزیت آن ایان اسات کاه بار اسااد      

شایستگی و لیاقت ، آن ک  که بی تر و بهتر کارکند پرداختی بی تری به او صورت می گیرد کاه  

 ست بر خروجی بی تر فرد .در واقع مبتنی ا

م اوق فاردی    individual incentiveدر شرکتهای تولیدی ، بجای عملکرد فردی ، گزیناه ی  

وجود دارد . یعنی فرد را بر اساد خروجی های فیزیکی مثل تعداد قطعااتی کاه مونتاا  کارد  یاا      

 تعداد قطعاتی که ساخته یاتعداد محصولاتی که تولید کرد  است می سنجند.

سهیم شدن فرد در سودآوری سازمان می باشد.یعنی هر قدر ساازمان ساود    تسهیم سود : روش

 بی تری کند افراد در آن سهیم هستند.  
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 ( : در این روش مالکیت را به کارکنان واگذار می کنند.ownership)  روش مالکیت

 مثل واگذاری سهام به کارمندان در برخی از شرکتها   

 ی فرد را در سود واحد خود شریک کنیم .: یعن Gain sharing روش

کارمندان بانکها که اگر در شعبه خود موفق عمل کنند سودآوری آنهاا باالاتر رفتاه و ساود     « مثال

 بی تری نصیب آنها می شود . این روش به نوعی عدالت بی تری را محقق می سازد . 

 پاداشهای تیمی .  : یعنی م وق های گروهی و group incentive and team ewards روش

مثل کارکردن در پرو   ها و تیم ها برای انجام یک کار خااص کاه پرداختهاایی را در زماان هاای      

 خاص به کارکنان انجام می دهند . 

 روشهای ذکر شد  گزینه هایی برای پرداخت های اقتضایی ب مار می روند .  

 تصمیم گیر  در خصوص مزایا : 

% بسته جبران خدمات را شامل مای  27ه در مجموع چیزی در حدود مزایا بسیار مهم است . چراک 

شود. سازمان در واقع پولی را بما نمی دهد اما مجبور است که هزینه هایی را متحمل شاود. مثاال:   

تدارک استراحتگاههای تفریحی و رفاهی در شهرهای مختلف توسط سازمانها. ظاهرا  چیزی نیسات  

 داخت می کند. اما سازمان برای آنها هزینه پر

پرداخات   – 4حقاوق بازن ساتگی    -3بیماه هاای گروهای     -2تامین اجتمااعی   -1 انواع مزایا :

اقداماتی که به خانواد  ما لطف مای کنناد.    -5زمانهایی که کار نمی کنیم )مثال: روزهای تعطیل(. 

 )مثال تدارک مهدهای کودک در محل کار برای خانواد  کارکنان(  

 یمه عمر ، بیمه بیکاری ،بیمه بازماندگان ، بیمه از کارافتادگی ، بیمه  ب تامین اجتماعی :

 درمانی،بیمه تکمیلی و ... همگی از این دست هستند که به نوعی به ما آرام  می بخ ند و جز   
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 اجباری هاست که قانون اجبار کرد  است .  

ی خاص قرار داد می مثل سازمانی که با یکی از بیمه ها در مورد بیمه ها  گروهی ) خصوصی(:

بندد به صورت اختصاصی، و مخت  سازمان و کارکنان خاود کاه بی اتر فای ماابین بیمارساتانها       

 بخ  خصوصی و بیمه های خصوصی و سازمانها رواج دارد .  

( : حقوقی است که بعنوان مزایا به کارمند داد  می شاود. در   Retirement)  حقوق بازنشستگی

به کارمندان دولت به دو صورت تامین اجتماعی و صاندوق بازن ساتگی   ک ور ما بیمه بازن ستگی 

ک وری ارا ه می شود . ) البته سازمانهایی نظیر نفت و نیروهای مسلح نیاز بطاور جداگاناه حقاوق     

بازن ستگی دارند (  این نوع بیمه ، بخ ی از حقوق را از کارمند کسر می کند تا در ایند  مزایاایی  

 را به وی بدهد . 

روز اسات اماا در    36در ایران و اروپا مرخصی هاای اساتحقاقی    داخت زمانها  خارج از کار :پر

روز می باشد. حتی مرخصی استعلاجی نیاز جاز  ایان قبیال از زمانهاای خاارج از کاار         16آمریکا 

محسوب می شود. چراکه قرار بود  در آن زمان خاص ، برای سازمان کار کنایم اماا هام ایناک در     

 د بعلت م کلات بیماری حاضر نیستیم .  محل کار خو

به خانواد  کارکنان کمک می کناد و خاانواد  محاور اسات .      سیاستها  دوستانه و خانوادگی :

)مثال: مهد کودک ها در سازمانها .یا خانه معلم برای فرهنگیاان و ایجااد تالارهاای مختلاف بارای      

بارای اوقاات فراغات فرزنادان دانا       مصارف گوناگون خانواد  ها ،تادارک برناماه هاای تابساتانی     

 آموز،کارمندان . 

 مدیریت مزایا:

بحث مدیریت مزایا بسیار مهم است . در مورد مدیریت مزایا بهتر است از عملکرد دیگر شرکتها نیز 

اطلاع پیدا کنیم. مثلا در برخی سازمانها علاو  بر ایجاد اماکن رفاهی ، برای کارکنان ، از این اماکن 
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آمد می کنند . یعنی برای زمانهای خارج از اختیار کارکناان ، از آنهاا درآمادزایی مای     نیز کسب در

کنند . این روش توجیه بسیار خوبی برای گام برداشتن و الگو برداری در این زمینه است . در بحث 

،  مدیریت مزایا ، مدیریت هزینه ها نیز مطرح است. یعنی بگونه ای نباشد که هزینه ایجاد این مزایا

 برای سازمان کمر شکن باشد . 

امروز  برخی سازمانها علاو  برانجام و ارا ه اماکن رفاهی به پرسنل خود ، از ارا ه آن به سایرین نیاز  

 درآمدزایی خوبی می کنند . 

برخاای از سااازمانها مراکااز درمااانی / بهداشااتی  مخصااوص بااه    مراقبتتت هتتا  بهداشتتتی : 

 ،بانک ملی و...(خوددارند.)مثال:شرکت نفت،دادگستری

این مراکز به نوعی کمک به خانواد  کارکنان می باشد و بخ  جز ی کمک باه خاانواد  هاا بارای     

 کاه  هزینه های پرسنل می باشد . 

البته لازم به توضیح است که مزایایی نیز وجود دارند که فقط در شرکتهای موفق دنیا مطرح اناد و  

کرد به کارمند این اجاز  را می دهناد کاه بعناوان مثاال تاا      آن رویکرد کافه تریا است . در این روی

هزار دلار از فلان مزایا استفاد  کند. یعنی از بین گزینه های مختلف ، گزینه مطلوب را  266سقف 

انتخاب کند. در این تروری یک سقفی را معین می کنند و کارمند اجاز  دارد تا نهایات ساقف، آن   

 بهرمند شود. 

دانی  و تصمیم گیر  در خصوص برنامته هتا  قتدردانی و بته رستمیت      برنامه ها  قدر

خیلی از کارکنان ، همه نیازشان مالی نیست . گاهی نیاز دارند احترام ببینناد  شناختن کارکنان : 

و دوست داشته شوند  . قدردانی الزاما  هزینه بر نیست . قدردانی نیز برای کارمند مهام تلقای مای    

حمت اوست که اگر به صورت جمعی برگزار شود بسیار ارر گذارتر اسات. )  شود و به نوعی جبران ز

یااد فارد باود  و باه دیگاران      ه برگزاری آن در جمع کثیر کارکنان( و معنای  آنست که سازمان ب

 اربات می شود که سازمان فردی را که خوب کار کند خواهد دید. 
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 جلسه هشتم:انگیزه  

انگیز  ،کمبود وجود دارد که به آن نیاز می گویند. این کمبود  به لحاظ روان شناختی قبل از ایجاد

را در فارد ایجااد مای کناد کاه باه آن        که شامل : کمبود عاطفی،مالی،امنیتی و... می باشد نیروی

 وادارمی نماید. تحرک را به افراد می گویند.که انگیزه

  پ  از ایجاد انگیز  تلاش می کنیم وتلاش دو پیامد دارد:

 است . رضایت رسیم که می هدف به - 1

   این است.دکتر رابینز کتابی دارد با نام مدیریت انسانها ،در نارضایتی رسیم که نمی هدف به -2

 گردد   برمی سازمان وسازوکار مدیریت به نیستند؛ بلکه کارمندان اصلی م کل شد  قید کتاب

 وعامل انگیزشی به مدیران مربوط می شود.

چارچوبی که استاد برای کلاد در نظر می گیرد سبب تحرک دان جویان   )مثال : در کلاد درد 

 وم ارکت ان در کلاد می شود ودان جو تابع آن چارچوب می باشد.(

 .هستند  دخیل هم دیگری عوامل نیستند بلکه مادی انگیز  عوامل ایجاد تنها عوامل

          ) Motivationانگیز )   .1                                              

 ) Ability (. توانایی 2عامل :          3 بعی از تا ما عملکرد

   (Opportunityفرصت ) .3                                             

است که  توان انجام کار راداشته باشند وباه آنهاا فرصات لازم بارای      کارکنان خوب عملکرد زمانی

هام داشاته    کناار  در و هام  با عامل گیز  برای آنها ایجاد شود یعنی این سهانجام کار داد  شود وان

   .رود می سازمان بالا کارایی باشند در آن صورت

)مثال:افرادی هستند که توان دارند ولی انگیز  لازم برای انجام کار ندارند مثل کارمندان بانک های 

ن اان جها  پیادا مای کناد.علت      دولتی ،همین افراد در بخ  خصوصی شکوفا مای شوندوراندما 

 فراهم نکردن بستر لازم برای شکوفایی کارکنان می باشد.(

 p=f(A*M*O)شود:                     می داد  ارا ه رو  روبه عملکرد فرمول برای
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 مازلو  مراتب تئور  سلسله  * 

 بیان می شود. سطح نیاز 5در که تروری است ترین ساد  و این تروری اولین

 

 نیاز سطح پایین.فیزیولو یک                        1                                           

 .ایمنی                        2                                           

 .اجتماعی3نیاز سلسله مراتب مازلو:           

 نیاز سطح بالا.احترام                              4                                                 

 .خودشکوفایی5                                           

در این تروری نیازها به دو دسته :نیازهای سطح پایین ونیازهای سطح بالا تقسایم مای شاوند.ابتدا    

 .  رآورد  می شوندبالاترب نیازهای سطح شودو سپ  برآورد  پایین نیاز سطح باید

را  زنادگی  اولیه وحاداقلی  نیازهای پوشاک ومسکن در کل و خوراک به نیاز فیزیولوژ  : نیاز - 1

کارکنان وتامین نیازهاای اولیاه    شامل می شود.جواب سازمان برای برطرف کردن این نیازها حقوق

 زندگی می باشد.

نیازهاای   کاه  مساکن  شود یا وام می داد  به کارمندان متفاوت های مناسبت در که کالا سبد )مثال:

کاه   …شاود و   می داد  کارمندان  به ازدواج برای که کند یا مساعدتی می را حل کارمندان مسکن

   (.می باشد  انگیز  کارمندان عالی  افزای  آرام  روانی کارکنان را به همرا  دارد وبرای

جسامی ارگوناومی    لحاظ باشند. از ام آر روانی در و جسمی لحاظ از باید : کارمندان ایمنی – 2

 روحای بارای   لحااظ  بماناد از  ومسا ل امنیتی وایمنی وبهداشت شغل مطرح می باشدتا فارد ساالم  

روحی وفیزیکای را   توانند آرام  آن می باشند که بیمه و انواع نداشته خانواد  م کلی و آیند  خود

سهام بدست می آید.بستن قراردادکاری مطمرن  کنند.یا اطمینان خاطر از ایند  که با تقسیم فراهم

 با کارکنان قرار داد کوتا  مدت ضد انگیزشی محسوب می شود.
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و دوست داشته شدند  ونیاز  توجه انسانها دوست دارند در جمع باشند،نیازبهاجتماعی :  نیاز -3

 به احترام دارند.

در ماا  رمضاان  کاه هام     )مثال:دعوت سازمان برای مناسبت های خاص مثل دعاوت باه افطااری    

 احترام هم در جمع بودن می باشد.(  

 بگیرند . قرار احترام مورد همی ه دارند ها دوست انسان احترام : به نیاز - 4

 عمال  به ت کر و تقدیر نمونه کارکنان  دربرگزاری ج نهایی که ازکارمندان تکریم و )مثال: احترام

 آید.(   می

ناوآوری   و خلاقیات  باه  دسات  دهیم تاشکوفا شاوندو  اجاز  راداف بایدبه خودشکوفایی : نیاز - 5

 کنیم . ت کر و تقدیر ها آن از بعد بزنندو

 هرزبرگ: *تئور 

 تروری هرزبرگ از نوع دیگری به این مسرله نگا  می کند.

 دارد: وجود ازعوامل  در کار دونوع  

 .رضایت1

 د..نارضایتی؛ که در مقابل هم نیستند بلکه در کنار یکدیگرن2  

.عاواملی کاه شارط لازم)مثال رساتوران در محال کاار        1 دو دسته عوامل  در نحو  کارتاریر دارند:

 می گویند.    انگیزانندهدستمزد وامنیت کاری (به عوامل شرط لازم عامل 

 .رشد1                                          

 .مسرولیت پذیری2.عوامل انگیزاننده:                    1

 .پی رفت3                                          

 این عوامل درونی ووابسته به رضایت هستند.                        

 .سیاست شرکت1                                       

                                        .شرایط کار3.دستمزد2              .عوامل بهداشتی:2
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 بیرونی و وابسته به عدم رضایت می باشد.این عوامل 

گذارناد ،   برانگیازش تااریرمی   دودسته هستند ، این هم از جدا مقوله دو نارضایتی  و رضایت عوامل

 کند . می ایجاد است واگرنباشدنارضایتی  لازم عوامل یکی شرط دسته این دو

نیاااز بااه رشااد،  شوندزیرااحساااد دان ااگا  دارنااد ر اای  علماای  دوساات هیراات )مثااال: اعضااا

دارناد باه دنباال مسارولیت      کاه  کااری  در در نتیجه افاراد .می کنند   پی رفت و پذیری مسرولیت

 ارضا شود.( و پی رفت ان رشد به بی تری هستند  تا نیاز

 *تئور  مک کلند:

 دارند: نیاز دسته ها سه انسان  

  ( .  است انگیزانند و ترقی ، عوامل خودشکوفایی همان که) موفقیت : نیاز - 1

  . (است  احترام به نیاز و اجتماعی و صمیمی روابط همان) وابستگی : به نیاز -2

 قدرت  : به نیاز - 3

دارناد   هاا دوسات   دوران هماه  در ها ما انسانها لذت می بریم دیگران را وادار به کاری کنیم انسان 

 .است طلب ذاتا قدرت دهند ، انسان فرمان همه به تأریرگذار باشند و

)مثال:مدیران گرو  اگر چه مسرولیت  زیاد اسات وم اکلات زیاادی دارد ولای باه دلیال قادرت         

 اساتید آن را انتخاب می کنند.(

 پست ها به شایستگی براساد را افراد باید بداند که شود؛ مدیر بدان اشار  باید اینجا در که ای نکته

 لیاقت  راداشته باشند.قدرت بگمارد وپست های بالا به افرادی تعلق بگیرد که 

 شناختی : یابی ارزش *تئور 

 نبایاد  صاورت  یاک  وقت باه  همه و افراد همی ه پاداش شود که می بیان نکته تروری این این طبق

پااداش   باه  که نیااز  شود، اگر جایی استفاد  گاهی کلامی های مالی و پاداش اوقات از باشد ، گاهی

 شاد  و  گرفتاه  نادیاد   کارکناان  شود آنگا  کاار  استفاد  مالی پاداش می باشد از ملمود کلامی یا

  پولکی کردن کارمندان انگیز  را پایین می آورد. .بالعک   دهند  و می دست از را انگیز  خود ها آن
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   .عادت کنیم  را بد مالی افراد های پاداش از استفاد  نباید با

 گیار :  هدف *تئور 

رانیا   شوند و داد  م ارکت ها گیری تصمیم اولا  در که دارند ز انگی زمانی گوید : افراد می تروری این

  .باشند  گیری انداز  قابل و ملمود اهداف م خ ، تعیین کنند 

)مثال:شرکتی صنعتی از کارکنان  می خواهدبا توجه به تولید امسال اهداف سال بعاد را م اخ    

 باعث باشد ، این بی تر سال قبل  به تباید نسب ما است : هدف این اینجا در مهم بسیار کنند؛نکته

 آن پی ارفت  بدانند و سازمان را از خود باشند و سازمان داشته تعلق به شود کارمندان احساد می

 ( .رود  می بالا کارایی بدانند پ  خود را پی رفت

 کارآمد  : خود *تئور 

 تلقین افراد کاررابه ی انجامبرای ایجاد انگیز  به افراد انر ی دهید یا ترغیب شفاهی نماییدتوانای

 کارکنان با حال که کنید و کارکنان بیدار در را داشتن نف  به اعتماد و خودباوری کنید ، ح 

 آید . عمل به ت کر و تقدیر ها آن از رسیدند باید هدف

 ها : *تئور  تقویت کننده

است  محیط  معلول رفتار و ی است. رفتار گیری جهت دارای رویکرد رفتار ما تابع پیامدها است.این

 شود . می کنترل پیامدهای  با ، رفتار

 را رفتار ایم ،و یک گرفته پاداش کنیم زیرا تکرار را رفتار شود مایک می رفتاری باعث پیامدهای

 نکنیم زیرا تنبیه شد  ایم. تکرار

 ایان  یار غ باشاند در  داشاته  هام  بی تری می دهند باید دریافتی انجام بی تری کار که کارمندانی

  .کرد  دیگر خوب کار نخواهند دهند و می دست رااز خود انگیز  ها صورت آن

 برابر : *تئور 

انسانها دوست دارند خودشان را با دیگران مقایسه کنند اگر احساد عادالت کنناد بهتار کاار مای      

 نسابت  مقایساه  کنند ولی اگر احساد بی عدالتی کنند شروع به کم کاری می کنند.کارمندان باه 
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 دیگار  عملکارد  -خاود   قبلای  تجربیاات )مقایساه در   دیگر مراجع می پردازند؛ با نهادخود خروجی

اسات   منصفانه باشد حالت آید تساوی می دست به که ، اگر نتیجه ای (سازمان  بیرون افراددرون یا

 نابرابری می باشد.    صورت حالت این غیر در

 بی اتر  است ، که محور عملکرد خدمات یستم جبرانس برابر: ایجاد نگا  تامین جلب های را  از یکی

به  .دارند هم بالاتری دارند پرداخت که کارایی  بالاتری شود کارمندانی می انجام خصوصی بخ  در

 افراد بر اساد تلاش ان پاداش داد  می شود.

Equalityبرابرو( بان (  equity    فرق می کند ما باید تناسب وعدالت  داشته باشا)یم )  تناسب

درتساوی یا برابری همه را به یک چ م می بینند که عین بی عدالتی می باشد زیرا انکه کار نکرد  

 از انجام کار طفر  می رودو آن که فعالیت کرد  انگیز  خود را از دست می دهد و کم کار می کند.

 ها)پاداش وامکانات(     خروجی بودن عادلانه:(امکانات )توزیعی  عدالت - 1                            

 یک   را با داشتن ، همه باهمه احترام و وقار با برخورد تعاملی : عدالت -2 عدالت سازمانی:     

 چ م دیدن                           

 ها  رویه فرایند بودن عادلانه ا  : رویه  عدالت - 3                            

 انتظاروروم: *تئور 

 شاود و  دیاد   تلاش ان انتظاردارند ماست ،انسانها انتظارات تابع ما گوید: رفتا می ما به ری این ترو

 نمایند.وچنانچه این امر محقق ن ود عملکرد افراد کاه  می یابد.  دریافت پاداش عملکرد خود را

افراد  دولتی عملکرد های سازمان در خورد زیرا می چ م به بی تر دولتی های سازمان تروری در این

 انتظارات کنند چون می کمتری تلاش داد  و دست را از خود آید پ  کارکنان انگیز  نمی چ م به

 شود. نمی برآورد  ها آن

 ایجااد  افاراد  در مثبات  انتظاارات  شاود تاا   فاراهم  ای باشد که بساتری  گونه به مدیر باید سیاست

 پاسا   هاا  آن انتظارات به باشند و هداشت بهتری بتوانند عملکرد نکنند تا احساد وکارمندان مانعی 

  .آید  عمل به ت کر و تقدیر ها آن شود و از داد 
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 شغل : ویژگی *مدل

کارکناان   باه  انگیاز   ایجااد  بارای  نکتاه  چناد  کناد، و  مای  ذکار  چناد تراوری را   خلاصه مدل این

 می کند. راخاطرن ان

 بعد ذکر شد  است: 5شغل  طراحی برای

 کار  انجام برای لازم مختلف های مهارت کارها : تنوع - 1 

 کاری  بودن یک بخ  تکمیل وظیفه : بودن معنادار - 2

 دیگران  تاریر کار بر کار : اهمیت - 3

 کار   در گیری آزادی و  تصمیم میزان کار : در استقرار میزان - 4

 خصوص کار مستقیم در سریع و بازخورد :  میزان کار از بازخورد کسب میزان - 5 

 ودست افراد واگذار نماییم مهمی به و متنوع کارهای افراد انگیز  بدهیم: باید اینکه به برای)مثال : 

 کاه   هاایی  سااعت  کناد روزهااو   تعیاین  خاودش  را ها دان گا  : درد مدرد)بگذاریم  ،  باز را فرد

د بگیار  تصامیم  کناد خاود   انتخااب  تواند می که های نامه کند پایان انتخاب را کند تدری  تواند می

  .است ( ارزش دارای است و مهم سازمان کند برای می احساد که فرد است گونه این

 در بعاد چهاارم مسارولیت    دهادو  می ن ان را کار وارزشمند بودن بودن معنادار اول سه بعد نکته :

  .دهد  می ن ان را کار نتایج از پنجم آگاهی بعد دهد و می ن ان را نتایج قبال

 می پردازیم : فتعری چند به اینجا در

 ازکاری به کار دیگر؛ کارمند وظیفه وظیفه به ازیک کارمند دور  ای جایی جابه شغل: چرخش - 1

 هم با کارها باید آید ، البته هم درمی دارد وازیکنواختی هم امنیتی جنبه شوند که می گماشته دیگر

   .باشد  مرتبط

 تعداد)مسرولیت  بار نه وظایف تعداد افزودن م اغل یعنی افقی گسترشتوسعه شغل :  -2

  (.شود  زیاد فرد وظایف

  .دهیم  بی تری عمودی مسرولیت لحاظ به شده : ساز  غنی - 3
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دور ،  را  از پذیر ، کار کاری انعطاف زمان نظیر جدید : کار ها  تکنیک از گیر  بهره - 4

 دفترکارمجازی و... 

 کاراستخدام می کنند پرداخات  حجم م خ با محور  که نیروهای ساعتی پژوه  )مثال: سازمان

   (.می شود  م خصی وجود داردکه سبب انگیزش دریافت

 کیفیت ، نظام پی نهادات، مدیریت دوایر از استفاد  جویان : مشارکت کار سیستم  -5

  .کاری  م ارکتی ، شوراهای

 مدیریت جانب از یبایست تغییرات  دستکاری در م اغل باعث انگیز  در کارکنان می شود.البته این

  .باشد

 انگیزش : با آن ارتباط و پرداخت

 مدیریت می باشد. قدردانی دغدغه پرداخت،نوع مزایا،نوع شیو  و میزان

 بگیریم :   نظر مد دو اصل را باید پرداخت ما زمینه در

 سازمانی)عدالت درون سازمانی(  درون .برابر 1

 ها  پرداخت بیرون سازمانی پییر  . رقابت2

پرداخات هایماان    همچنین بگیرند و بی تری دارند پرداخت بهتری عملکرد که باید افرادی نییع-

  .باشد دیگر همسطح های سازمان با باید

 کنیم : توجه باید زیر موارد انگیز  به ایجاد برای

  .درک بکنیم را افراد  تفاوت - 1

  .بگیریم ها بهره آن مشارکت افراد و گیر  تصمیم از -2

  .عملکرد مرتبط باشد  ها با شپادا 3

 سیستم برابر  وجود داشته باشد.  در -4

 شود . ها استفاده بازخوردآن اهداف و از - 5
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 جلسه نهم: مدیریت منابع انسانی پیشرفته

 مدیریت مسیر شغلی*

 دو دسته عامل توسط هرزبرگ مطرح کرد شد  است:

 عوامل انگیزشی -2عوامل بهداشتی    -1   

: چیزهایی که در سازمان بایستی باشند)شرط لازم برای انگیز  است ولی شرط کافی نیست( بهداشتی عوامل

 مثل شرایط محیط کار که باید ایمن باشد، آسیب رسانی نباشد، حقوق کافی باشد و خرج زندگی فرد را بدهد. 

 : آنهایی است که شرط کافی و جن  انگیزشی دارند.  عوامل انگیزاننده

رد فرصت رشد و پی رفت داشته باشد، فرصت در اختیار فرد قرار بگیرد. بحث فرصت رشد و پی رفت یک مثلا  ف

 نیاز تلقی می شود و اینکه فرد احساد موفقیت کند یک نیاز است و بواسطه آن باید سازوکار داشته باشیم. 

 می باشد. مسیر شغلی  مدیریتیکی از سازوکارها 

 افراد در سازمان بمانند و روی آن ها برنامه ریزی شود.بقای سازمان در این است که 

 *مسیر شغلی یا کارایی شغلی: 

مجموعه پست هایی است که در یک شغل یا در یک سازمان فرد طی می کند و پ ت سر می گذارد)می تواند 

 در یک شغل یا در یک سازمان باشد(

   است.: فرد هر شغلی را که پ ت سر هم طی می کند م خ* در سازمان

: یک شغل خاص مثل عضو هریت علمی: فرد قبل از اینکه مدرک اش را دریافت کرد  باشد و  * در یک شغل

م غول تدری  می باشد تحت عنوا ن مربی از او یاد می شود، بعد استادیار، سپ  دان یار و بعد از آن استاد 

 تمام.

 فقط در همان شغل خودش سطوح متفاوتی را یعنی یک عضو هریت علمی شغلهای متفاوتی را تجربه نمی کند 

 تجربه می کند

یکسری شغلهای متوالی که شخ  در مسیر شغلی اش طی می کند و هر چقدر بالاتر می رود انتظارات و  -

 نیازهای فرد نیز تغییر می کند.

 در مسیر شغلی هرچقدر فرد بالاتر می رود نیازها و انتظارات نیز تغییر می کند.

 یت مسیر شغلی:* دلایل اهم

 اینکه فرد استادیار یا استاد تمام باشد چه فرقی می کند؟
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 شاید از لحاظ مالی در بعضی جاها فرقی نباشد ولی از لحاظ منزلتی، هویتی برای فرد مهم است. -1

 بعضا  با خودش پیامدهای مالی را در بر دارد. -2

 د.فرصتی است برای ارضا کردن امیال کارکنان فراهم می کن -3

 انواع و اقسام مسیرها  شغلی در سازمان

 دو دسته مسیر شغلی قابل تعریف می باشد.

 مسیر شغلی ناهمگون: فرد در طول دورة خدمت خود، شغل های متفاوتی را تجربه می کند. -1

مسیر شغلی همگون: فرد در طول دورة خدمت خود، درون یک شغل پی رفت می کند. که به دو نوع تقسیم  -2

 د.می شو

 مسیر شغلی همگون بلند -الف

 مسیر شغلی همگون تخت -ب

در مسیر شغلی ناهمگون: متخص  پ تیبانی کامپیوتر داریم که این فرد بعد از وارد شدن به سازمان و  مثال:))

 -3تحلیلگر سیستم های شبکه   -2مدیر پایگا  داد    -1کسب تجربیات، می تواند به سه پست ارتقا پیدا کند. 

نوی  کامپیوتر وقتی به یکی از این سه پست رسید چند وقتی کار کرد و به تجربیات و دان  خود اضافه  برنامه

شد به سطوح بالاتر را  پیدا می کند و متخص  امنیت کامپیوتر یا مدیر سیستم های کامپیوتری و شبکه ای 

I شود. بعد از جا افتادن در شغل های جدید و تجربیات جدید، می تواند م اور t  یا تحلیلگر سیستم های

Iکامپیوتری شود و در نهایت مدیر  t  .شود 
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اسلایدی بالا بیانگر این است که یک فرد متخص  که فارغ التحصیل رشته نرم افزار یا سخت افزار است و وارد 

 برسد؟ Itمحیط سازمان می شود)عمدتا  نرم افزار( چگونه می تواند به پست مدیریت 

می  Itن چنین فرصتی محال است ولی تجربیاتی که کم کم کسب می کنداو راتبدیل به مدیر روز اول تصور کرد

 کند.

 * به علت اینکه م اغل متفاوت هستند تحت عنوان ناهمگون از آن یاد می شود. 

مثال: در بعضی جاها مسیر شغلی ما همگون است)در م اغل کارشناسی(: مثال فوق از کتاب جبران خدمات 

وویچ است.ای ان از بزرگان جبران خدمات جهان می باشد. پایه های هوانوردی امریکا روی پاشنه آقای میل ک

 شرکت های سازندة جنگند  در آمریکا که در کنار شرکت بو ینگ که تولید کنندة هواپیمای مسافری می باشد، 

 می چرخد.

 داد :شرکت فوق چون مهندسان خودش را نتوانسته ارتقا  دهد؛ کاری که انجام 

در همان شغل مهندسی برای آنها درجه تعریف کرد  که از سطح ورودی فرد که وقتی وارد سازمان می شود تا 

بالاترین سطح که مهندد م اور می شود فرد ش  سطح را پ ت سر می گذارد، زمانیکه فرد وارد سازمان می 

هندد م اور( به درآمد یکصد و شود حقوق او در حدود سی هزار دلار است، وقتی به سطح ش م می رسد)م

 ه تاد یا دویست هزار دلار می رسد.

   Engineer:.مهندس 1

زمانیکه فرد وارد سازمان می شود در روزهای اول کاری است. در واقع تاز  از دان گا  آمد )صفر کیلومتر(، نیاز 

محدود و در واقع را  حلهای به سرپرستی شدیدی دارد، دان  کم، آشنایی کلی با اصول دان گاهی، تجربه کم . 

 محدودی می تواند ارا ه دهد.

 :   Senior Engineerمهندس ارشد -2

زمانیکه فرد به مهندسی ارشد ارتقا  پیدا می کند، سرپرستی او شدید نیست و به صورت کلی بر عملکرد او 

 ر شد  است.نظارت می شود. را  حل های مختلفی برای مسا ل مختلفی ارا ه دهد و دان  فرد بی ت

 : Systems Engineerمهندس سیستم   -3

در واقع سرپرستی تضعیف و کمتر شد  زیرا فرد تجربیات ارزند  ای دارد،  -مرحله بالاتر؛ مهندد سیستم ها

دان  بی تر و در نتیجه را  حلهای بهتر و کاربردی تر راارا ه دهد و بعضا  ممکن است از فرد نظر خواهی نیز می 

 شود.
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4- Lead Engineer : 

 مهندد راهنما یا راهبر؛ فرد دارای آزادی عمل در هدف گذاری ها است.

Aduisor Engineer  وConsulant Engineer  فردی که اوج ابتکار و خلاقیت می باشد. کسی است که :

لا  مهندسی دان  سیر می کند و در واقع فردی مستقل می باشد. چندین سال تجربه دارد و جن  صنعت را کام

 لم  کرد  است.

 مسیر شغلی همگون برای چه م اغلی مناسب است؟ مسیر شغلی ناهمگون برای چه م اغلی مناسب می باشد؟

بستگی به جن  شغل دارد. زمانیکه شغل، شغل مدیریتی است نیاز داریم که فرد کارهای مختلف و مهارتهای 

 متفاوتی را تجربه کرد  باشد.) مهارتهای فنی و ارتباطی(.

مثل مدیر شعبه بانک= زمانیکه فرد وارد بانک می شود از زمانیکه تحویلداری را شروع می کند، سپ  بعد از 

مدتی ر ی  دایر  اعتبارات، صندوق، معاون شعبه، و در نهایت مدیر منطقه. به عبارتی فرد گام به گام مدارج را 

 طی می کند و نیاز است که طی کند.

مدارج پا ین تر را لم  کرد  باشد تا به سطح بالاتر را  پیدا کند سپ   باید مدیر شعبه بایستی شغلها و 

ناهمگون باشد. اما زمانیکه به یک دان  تخصصی عمقی و گسترد  نیاز داریم فرد بایستی در شغل خودش ذوب 

 شد  باشد. یعنی در اینجا م اغل کارشناسی تخصصی می باشد.

 برا  مشاغل مدیریتی* همگون برا  مشاغل تخصصی و ناهمگون 

یعنی فرد اگر بخواهد مدیر شود باید قبل از آن یکسری شغلهای متفاوتی را تجربه کند تا یک دیدگا  سیستمی 

 را کسب کند.)مثال: دیپلماتها(

 انواع مسیر شغلی همگون:

 تخت -2بلند             -1

 * مسیر شغلی همگون بلند:

 تند مثلا  هفت درجه، ه ت درجه.در این مسیر درجات زیادی قابل تعریف هس

 در سازمانهای سلسله مراتبی می توان از آن استفاد  کرد. 

 * مسیر شغلی همگون تخت: 

 کاربرد دارد. Flatدر این مسیر دو یا سه درجه تعریف می شود. در سازمانهای 

 colin powellنمونه ای از م اغل نا همگون از آقای 
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خارجه امریکا بود  است. او بعد از دبیرستان  راهی کالج می شود به ترتیب مدارج  کالین: وزیر دفاع و  وزیر امور

را پ ت سر می گذارد. دان گا ، جنگ ویتنام که در نظام پی رفت می کند و سپ   نرال وکلنل و... تا به پست 

 .باز ن سته می شود 4002وزارت دفاع می رسد و سپ  وارد دستگا  دیپلماسی امریکا و در سال 

 سال، مسیرها و سلسله مراتب گوناگونی را طی کرد  است از جمله رویکرد و نگا  منطقی:  45از  آقای کالین بعد

 سال تجربه کاری و منطقی که به وزارت دفاع امریکا رسید  است. و 46م پی رفت کرد  است. با یعنی گام به گا
 تجربیات مورد نیاز وزارت دفاع امریکا را کسب کرد  است. 

 مراحل گوناگون مسیر شغلی

 بر گرفته از دو کتاب:

 مرحله تقسیم می کند. 4کتاب دکتر آرین قلی پور که به  -الف

Bohlکتاب  -ب ander  مرحله تقسیم می کند. 5که به 

 مرحله تقسیم می کند 4کتاب دکتر قلی پور: مسیر شغلی 

 مرحله کارآموزی و استقرار)پنج سال اول(  -1

 ( 12تا  16مرحله پی رفت) -2   -2

 مرحله حفظ و نگهداری -3   -3

 . بازن ستگی4   -4

قبل از هر کار یا سرمایه گذاری که انجام می دهیم در دو دورة اول باشد. مثلا  اگر قرار باشد سامانۀ آموزش 

 برگزار کنیم در دو دورة اول باشد و در مرحلۀ حفظ و نگهداری یا بازن ستگی نباشد.

 و بازدهی را خواهدیم داشت  زیرا جوان و پر انر ی است.دو مرحلۀ اول بی ترین راندمان 

  Bohlanderکتاب آقای

مرحله معرفی می کند و تفاوت آن با کتاب آقای قلی پور در این است که : آقای  5مسیر شغلی را در 

Bohl ander ند از زمانیکه فرد به دنیا می آید تا زمانیکه وارد محیط کار شودرا یک مرحله مقدماتی  می دا

برای مسیر شغلی فرد)مرحله مقدماتی( یعنی آموزشهایی که فرد در خانواد  یا مدرسه، دبیرستان می بیند که 

اگر کیفیت اش تنزل پیدا کند ما نیز در شغل آیند  تنزل پیدا خواهیم کرد و جایگا  خوبی را در آیند  شغلی 

 بدست نخواهیم آورد.

 توسعه مسیر شغلی

 ری مراحل و گامهایی باید پ ت سر بگذارد و مراحل گامها نیاز به یکسری برنامه گفته شد که هر فردی یکس
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 «توسعه مسیر شغلی»دارد و به خودی خود اتفاق نمی افتد و مفهومی وجود دارد تحت عنوان 

 * توسعه مسیر شغلی دارای دو مفهوم می باشد:

دمان تدارک می بینیم یعنی باید خودمان را : برنامه ای است که من و شما برای خوبرنامه ریزی مسیر شغلی -1

 به روز نگه داریم و آموزشهای جدید ببینیم.

: برنامه هایی که سازمان تدارک می بیند. جمع برنامه ریزی مسیر شغلی و مدیریت مدیریت مسیر شغلی -2

زمان باید به مسیر شغلی می شود توسعه مسیر شغلی به عبارت دیگر هم خود فرد به فکر خودش باشد و هم سا

 فکر فرد باشد.

 *گامها  برنامه ریز  مسیر شغلی

 باید توانمندی های خودمان را ارزیابی کنیم. -1

 شناسایی فرصتهای پی  رو)سازمان یا بیرون سازمان( -2

 هدف گذاری مسیر شغلی)کوتا  مدت، میان مدت، بلند مدت( -3

 برنامه ریزی کردن فعالیتهای توسعه ای مطلوب -4

 .رای طرحها و برنامه هااج -5

 *اجزا  کلید  یک برنامه مدیریت مسیر شغلی

 بعضی از کارها را سازمان بایستی بر عهد  بگیرد و انجام دهد که می شود مدیریت برنامه شغلی از جمله:

 برنامه ریزی نیروی انسانی، .1

 .م خ  کردن پست ها،2

 . م خ  کردن مسیر یا نق ه م اغل 3

 خالی،. اعلام شغلهای 4

 . ارزشیابی کارکنان  5

 .اینکه کدام کارمند برای پر کردن شغل خالی صلاحیت لازم را دارد،6

 . م اورة لازم به کارکنان در این مسیر 7

 .مدیران در این برنامه نق  خودشان را ایفا کنند.8

 ازی نیز شود.یعنی برنامه ای است که در دپارتمان منابع انسانی طرح ریزی می کند و بایستی پیا  س

 *جانشین پرور 
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 زیر مجموعه مسیر شغلی سازمانها می باشد چه به صورت رسمی یا غیر رسمی باید مورد توجه قرار گیرد.

متأسفانه زمانیکه هواپیمایی سقوط می کنددر ک ور خودمان)معمولا  ق ر ضعف جامعه وسع مالی خوبی ندارند 

توجهی از افرادی که از هواپیما استفا  می کنند کسانی اند که  که از سفرهای هوایی استفاد  کنند، بخ  قابل

معمولا  مدیر سازمانها هستند بعضا  در حادره هوایی از بین می روند، به همین دلیل است که برخی از شرکت 

های خصوصی و یا شرکت های موفق دنیا استراتژی دارند زمانیکه هیأت مدیر  به مکانی دیگر سفر می کند با 

پرواز متفاوت می روند به این علت که اگر اتفاقی رخ داد حیات و بقا  5یا  4پرواز نمی روند، حداقل با یک 

 سازمان به خطر نیفتد. این رویکرد تدافعی است.

باید به فکر پرورش جان ین بود، مثلا  زمانیکه فرد بازن سته می شود یا به هر دلیلی که فرد  رویکرد تهاجمی:

ا می دهد)یک مدیر خوب سازمان(، سازمان باید به فکر باشد، این به فکر بودن یک رویکرد فعال از سازمان استعف

 می خواهد که در واقع باید استعدادها را پرورش دهیم به صورت نظامند و آنها را آماد  کنیم.

 *گام ها  برنامه ریز  جانشینی

 آیا همۀ م اغل نیاز به جان ین پروری دارند؟

 لی که کلیدی  به دنبال جان ین پروری هستیم. خیر، در م اغ 

 م اغل کلیدی م اغلی که دان ، تخص  و امنیت سازمان در اختیار آنها است. مثل مدیران، کارشناسان خبر . 

تعیین شایستگی های مورد نیاز برای شاغل،مثلا  پستی از شغل مدیریت بازاریابی خالی شد  است و برای شغل 

مدیریت را م خ  می کنیم، اینکه فردی مدیر بازاریابی است چه پستی قابلیتها و یا  مدیریتی شایستگی های

 شایستگ  هایی باید داشته باشد.

مدیر بازاریابی استعفا داد  است. یکی از شغلهای م اغل کلیدی را خالی می شود چه کسانی می توانند جایگزین 

 چهار نفر. فرد شود. چه کسانی صلاحیت جایگزینی را دارند؟ سه یا

شناسایی کلیدهای بالقو  و ت کیل خزانه استعداد؛ برای این سه یا چهار نفر کلیدهای بالقو  را م خ  می کنیم 

، برای این افراد آموزش را توسعه می دهیم ضمن اینکه ارزیابی عملکرد مستقلی از آنها انجام می دهیم. از بین 

 اجد شرایط ترین گزینه انتخاب می شود.این سه نفر با توجه به آموزشهای دید  شد ، و

 .شناسایی کاندیدای بالقو 1

 . تعیین شایستگی ها مورد نیاز م اغل 2

 .شناسایی م اغل کلیدی سازمان3

 آموزش و توسعه کلامها -4
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 تمرینها
ارزیا

 بها

شایستگی 

 ها

 کاندیدای 

موررد  
 ارزیابی

 ارزیابی عملکرد مستمر حین آموزش و توسعه -5

 انتخاب جان ین مناسب برای م اغل هدف -6

 می شود. با کفایت ترین فرد انتخاب

 ارزیابی ارر بخ ی برنامه -7
 گام فوق( نیاز به یک سیستم دارد و به خودی خود اتفاق نمی افتد. 7فرایند)این 

انجام می دهیم: گام دوم است مدل سازی شایستگی های مورد نیاز برای گام  7یکی از مهم ترین کارهایی که در 

ما کمک می کند که چه افرادی مناسب شغل  م اغل)یا مدل سازی شایستگی(، مدل سازی شایستگی به

 مدیریت بازاریابی.هستند.

 (Assessment Center)*مراکز ارزیابی

یک عنوان است و مرکز خاصی نیست و یا یک رویکرد است زمانیکه می خواهیم از بین افراد واجد شرایط برای 

 می کنیم. پست های بالاتر مدیریتی افرادی را انتخاب کنیم از این افراد انتخاب

رویکردی استاندار می باشد، بررسی می شود که از بین داوطلبان چه کسانی صلاحیت لازم برای ارتقا  دارد و به 

 پست مدیریتی برسد.

 .ارزیابان با استفاد  از تمرینها و تکنیک ها؛ میزان آمادگی فرد را می سنجند که به این مراکز ارزیابی می گویند

 رزیابی:* ارکان کلید  مراکز ا

: که دارای تجربیات و مهارتهای مختلف باشند، در بین آنها بایستی روان ناد باشد ارزیابان باید  ارزیابان -1

سازمان و فرایند سازمان را ب ناسند، جن  سازمان را لم  کنند مثلا  ارزیابان در صنعت بانکی باید بانک را 

 انند.لم  کرد  باشند، فرایندها و زیر و بم بانک را بد

 در کنار اینها باید روان ناد زبد  ای هم باشند. ارزیابان گروهی است. خود ارزیابها یکسری تمرینها دارد.

 

 

 

 

 

 

 یعنی برای سنجیدن فرد ابزاری دارند و به خودی خود نمی توانند فرد را بسنجند.
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کنند که شایستگی و قابلیت فرد را از مصاحبه بازیهای مدیریتی، شبیه سازی ها، پرس نامه ها و ... استفاد  می 

 بسنجند.

 یعنی سه رکن ارزیاب، تمرین و شایستگی ،رکن های مراکز ارزیابی هستند که قابلیت فرد را می سنجند. -

پرو   ای که در یکی از سازمانها انجام شد  و در مراکز ارزیابی، یک تیم ارزیابی با استفاد  از ابزارهایی وضعیت 

فر یا یک مدیر میانی را سنجید هاست از جمله: مهارتهای ادراکی، تصمیم گیری، مهارتهای شایستگی های یک ن

 ارتباطی، ارزشهای اخلاقی و شخصی، مدیریت عملکرد و ...

این فرد از برخی لحاظ قوی بود  مثل مهارت ارتباطی و مدیریت افراد از برخی جنبه ها ضعیف بود  مثل  -

شمّ تجاری، این فرد در صورتیکه بخواهد به پست مدیریتی که نیاز به  مهارت ادراکی و تصمیم گیری یا

 مهارتهای ادراکی و تصمیم گیری دارد برسد؛ برای سازمان نقطه ضعف محسوب می شود.

Mentoring 

 یکی از ابزارهای توسعه دادن می باشد. ضمن اینکه یکی از ابزارهای مسیر شغلی می باشد.

Mentoring  گردی می باشد. در توسعه گفته شد استاد شاگرد را توسعه می دهد اما در مسیر رابطۀ استاد؛ شا

شغلی گفته می شود: استاد شاگرد را آماد  می کند که در نردبان شغلی بالا برود، در واقع استاد به شاگرد بال و 

می دهد، ت ویق  پر می دهد یا به عبارتی استاد به شاگرد آن چیزی را که می خواهد آموزش می دهد؛ م اور 

 می کند، ترغیب،)مراد و مریدی(

 استاد می خواهد شاگرد را هم به لحاظ فنی، ذهنی و هم به لحاظ روانی بسازد.

در بازیهای فوتبال)رقابتهای بزرگ(، در دفعات اول افراد با سن کمتر ترسی در وجودشان می باشد و از لحاظ 

نی همین کار را انجام می دهد ضمن اینکه مهارتهای تخصصی یع Mentoringروانی نیاز به ساخته شد  دارند، 

 را به فرد منتقل می کند از لحاظ روانی فرد را می سازد.

تجربیات کسب و کار را به صورت حرفه ای در اختیار فرد قرار می دهد و نمی تواند همه  Mentoringدر واقع 

یعنی فرد ظرفیت  را ندارد. به مرور زمان فرد  دان  اش را در یک مقطع کوتا  ش  ماهه به فرد منتقل کند.

 به فرد می دهد. Mentoringکسب می کند ولی شرط لازم را 

 به خوبی اتفاق بیفتد دو نکته وجود دارد: شاگرد و مرشد چگونه باشند؟ Mentoringبرای اینکه 

ن یک الگو عمل کند، مثالهای :باید بتواند اعتماد به نف  و م اور  های آگاهانه به فرد بدهد و به عنوا مرشد

کاری خوبی برای فرد بیان کند، تجربیات را در اختیار قرار دهد، شبیه سازی که نیاز است انجام دهد و فرد را 

 درک کند.
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:باید ذهن آماد  ای داشته باشد، یعنی نظرات مرشد را به خوبی فراگیرد و خوب گوش بدهد در واقع تعهد  شاگرد

ن ان دهد، آدم پذیرای تجربه ای باشد به لحاظ روان ناختی و اهل تغییر باشد با خودش را به یادگیری 

 رویکردی فعالانه.

مرشد را از کجا بیاوریم؟ مرشد را باید بگردیم، بررسی پی ینۀ مرشد را انجام دهیم ببینیم بدرد ما می خورد، اگر 

ردیم باید بررسی کنیم که آیا به درد ما می در خود سازمانها باشد که اطلاعات  موجود است و اگر از بیرون آو

خورد یا نه. مرشد توان برقراری ارتباط دارد، تخص  و تجربیات لازم را دارد، آیا مایل به آموزش دادن می باشد 

 یا خیر و سپ  اقدام کنیم.

 *فرهنگ مرشدگر 

یا حتی در بخ  دولتی  شاید در موز  ها این فرهنگ وجودداشته باشد اما در فرهنگ بخ  خصوصی، رقابتی،

 وجود ندارد و یا زمان بر است، خصوصی تا فرهنگی بخواهد نهادینه شود و جا بیفتد زمان بر است.

Successful career- Management practice: 

 برای اینکه یک برنامه مدیریت مسیر شغلی موفق داشته باشیم چه کاری باید انجام دهیم؟

مان شوند باید بدانند چه کار هستند و انتظارت سازمان از آن ها م خ  باشد. یا در افراد قبل از اینکه وارد ساز

قالب شرح شغل باشد، یا باید به طریقی به فرد منتقل شد  باشد، در صورتیکه بخواهیم فردی که وارد سازمان 

ت و بال فرد را می شود مسیر شغلی خوبی داشته باشد باید فضا را برای او فراهم کنیم یعنی به عبارتی دس

نبندیم فرصت در اختیار فرد قرار داد  شود. ضمن اینکه سیستمی برای جان ین پروری داشته باشیم، افراد از 

 وقتی وارد سازمان می شوند در مسیرشغلی قرارشان دهیم.

 )بستر را برای ان فراهم کنیم(.« فراهم کردن بستر»اصطلاحی است به نام 

ود داشته باشد تا افرادی که توانمند هستند ارتقا  داد  شود که یکی از پی  سیستم عملکرد در سازمان وج

 نیازهای سیستم عملکرد مدیریت مسیر شغلی می باشد.

آنهایی که در گذر زمان عملکرد خوبی دارند کاندیدای ارتقا  باشند و مثل م اغل سیاسی نباشند که یکدفعه 

داشته باشد مثل مسیر شغلی؛ افراد منابع و زمان کافی در  جه  داشته باشند.سیستم مدیریت عملکرد منطقی

 اختیارشان قرار داد  شود؛به صورت مستمر ارزیابی شوند.

ارزیابی برای همۀ م اغل یکسان نیست، مثلا  در ارزیابی م اغل مدیریتی گفته شد در بعضی جاها به جز  

 یابی انجام می شود.ارزیابی ماهیانه که فرم  بحث شد، در مراکز ارزیابی کار ارز

Intemat Barriers to career Advancement 
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 :موانعی که در توسعه مسیر شغلی افراد وجود دارد

 .بعضی افراد در مسیر شغلی به خوبی حرکت نمی کنند زیرا بودجه، منابع و امکانات لازم، زمان یا فرصت کافی 1

 را در اختیارشان قرار نمی دهیم.

 ار وجود ندارد در سازمانها. مثلا  در صنعت بانکداری.سیستمی برای این ک -2

 باید شرح شغلهای م خصی داشته باشیم.)که البته دست افراد تا حدودی باید باز باشد.( -3

 حمایت مدیریتی بایستی در پی رفت افراد باشد. -4

 نگا ، نگا  بلند مدتی باشد. -5

یران و تمرکز کوتا  مدت باعث شد  که *** موارد فوق، شرح شغلهایی با فقدان وقت برای مد

 مسیر شغلی با مانع مواجه شود.

 فرصتهایی است که در اختیار افراد و پرسنل انجام نداد  ایم. -5
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 جلسه دهم: منابع انسانی پیشرفته

 تعارض   

رض بین کار با توجه به اینکه خانم ها هم وارد بازار کار شد  اند ، دچار چال ی یا تعارضی شد  ایم به نام تعا

وخانواد  ، بین زندگی شخصی و زندگی سازمانی. این هم جز مسا لی است که جن  منابع انسانی اش کم رنگ 

تر  و جن  رفتار سازمانی اش پررنگ تر می باشد. منابع انسانی می گوید این را باید مدیریت کرد. صورت 

 مسرله در این موارد باید حل شود.

سانی تجزیه و تحلیل شغل، طراحی شغل، کارسنجی، زمان سنجی، و در واقع یک برای دان  جویان منابع ان

سری بحث های تکنیکال و تخصصی وجود دارد. برای دان جویان رشته ت کیلات و روش ها دو بحث وجود 

 )تعارض و رهبری(.Leadershipو دیگری هم  CONFLICTدارد، یکی 

ما یاد می دهد )مثل انگیز (. جن  رفتاری دارند اما باید مدیریت که این در بحث نحو  کارکردن با آدم ها را به 

 شوند، در این بحث بی تر دنبال مدیریت تعارض و مدیریت رهبری هستیم.

در مورد تعارض پژوه ی انجام شد  و دیدند که شرکت هایی که افرادی که صرفا  موافق دارند، این شرکت ها 

رخورد کردند چون هیچ گونه تعارضی ایجاد ن د  است. تعبیری دارند، موفق نیستند. این شرکت ها به بحران ب

می گویند مدیرانی که افرادی شبیه به خودشان را انتخاب می کنند می گویند اصطلاحا  سازمان دچار همخونی 

و  سازمانی شد  است. مثل ازدواج فامیلی که دو نفر با هم ازدواج می کنند و از لحاظ خونی شبیه به هم هستند

 بعدا  دچار م کل می شوند.

توی سازمان هم همین طور است، اگر سعی کنیم افرادی را انتخاب کنیم که شبیه خودمان هستند در بلند 

مدت سازمان دچار همخونی می شود. یعنی افرادی که محافظه کار و فادارهستند و دارای تعارض نیستند باعث 

فکر کنیم، تعارضی نداشته باشیم. این همخونی در ازدواج های  همخونی در سازمان می شود. یعنی همه مثل هم

 فامیلی باعث نارسایی ذهنی شد  و در سازمان باعث نارسایی ذهنی سازمانی می گردد.

مثل کاه  عملکرد، کاه  خلاقیت، در واقع ارتباط مثبتی بین تعارض و کارایی وجود دارد. هرچه تعارض 

 ین تر می آید و بالعک .وجود نداشته باشد، کارایی هم پای

% کیفیت تصمیمات بهبود یابد. این مستلزم این مطلب است که در 37تعارض مثبت باعث می شود که تا 

 سازمان گرو  های مختلف، افراد مختلف با علا ق متفاوت را جذب کنیم.

 واژه ها  تعارض
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رو یا گرو  دیگری قرار می فرآیندی است که منافع من یا شما رو در -تعارض: یک نوع عدم توافق است

گیرد.یعنی اگر قرار باشه ما به یک چیزی برسیم، آنها نمی رسند و اگر قرار باشه آنها به چیزی برسند ما به 

چیزی نمی رسیم. ما در تقابل باهم هستیم. فرآیندی است که شخ  یا گرو  الف سعی می کند موانعی را ایجاد 

 اف  برسد.کند تا نگذارد شخ  یا گرو  ب به اهد

 در تعریف دیگر : عدم توافق را تعارض می گویند.

Conflict management این تعارض مستلزم مدیریت است، باید کنترل شود تا بهترین نتیجه حاصل :

شود.در مورد تعارض ، سه دسته نظریه وجود دارد )سه اید ( که در طول زمان تکامل پیدا کرد  اند)سیرتاریخی 

 تعارض( نظریه ها در مورد

دیدگا  اول)سنتی(: بیان می دارد که اصلا  تعارض بد است و باید کنار بگذاریم )قدیمی است(، هم در سطح -

سازمان ها و هم در سطح حکومت ها این نظریه مصداق دارد.ک ورهای جهان سوم و پادشاهان قدیم از این 

 دسته اند.

 نیست.دیدگا  نروکلاسیک: تعارض وجود دارد و قابل حذف هم -

دیدگا  تعامل گرایان: کسانی هستند که می گویند تعارض لازم است و باید ایجاد ب ود )وجود دارد که هیچ، -

خودمان باید ایجادش کنیم(. سطح بهینه ای از تعارض را باید ایجاد کرد که باعث کارکرد و سازندگی ب ود. عدم 

 وجود تعارض باعث ایجاد سطح ایستایی می شود.

 دل در رفتار سازمانی:قانون تعا

در رفتار سازمانی هم قانونی داریم به اسم قانون تعادل، این قانون بیان می کند که هر « خیرالامور اوسطها»

چیزی حد وسطی دارد، یعنی استرد نه کم  خوبه و نه زیادش. استرد اگر کم باشد هیچ انگیز  ای برای 

رون پوسید  می شود. لذا حد وسط خوب است، استرد زیاد کارکردن وجود ندارد. اگر زیاد باشد انسان از د

 باعث ناراحتی گوارشی، عصبی، روانی، اختلالات ذهنی، عدم تمرکز می شود.

با توجه به تعریف بالا، قانون تعارض هم می گوید که اعتماد نه کم خوب است نه زیاد. کم آن باعث می شود 

ث می شود که سو استفاد  از ما صورت بگیرد. اعتماد حد هیچ م ارکتی یا همکاری نگیرد، و زیاد آن باع

 وسط  خوب است.

رفتار سیاسی سازمان:اگر رفتار سیاسی بلد نباشی از شما سو استفاد  می کنند، اگر زیاد هم اهل سیاست بازی 

باشی سنگ روی سنگ بند نمی شود.انسان در این حالت جهت ایجاد حالت اعتدال باید سیاّد باشد. مراقب 

 باشی که دیگران حق شما را ضایع نکنند.
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مثال رفتار سیاسی: فرض کنید که در خیابان رانندگی می کنیددر این حالت چنانچه مراقب باشید که دیگران به 

شما نزنند در واقع یک نوع رفتار سیاسی می باشد.ولی بعضی ها ناشی هستند و می زنند  ،و در این حالت هم 

 ن خوب است.رفتار سیاسی حد اعتدال آ

تعارض هم حد وسط آن خوب است. یعنی نه کم آن خوب است که همه به به و چه چه کنند و بگویند همه 

 چیز عالی است و ما هیچ م کلی نداریم، زیاد آن هم خوب نیست چون گرو  ها به جان هم می افتند.

باعث رشد و ترقی، باعث انتقاد از نقطه بهینه تعارض نقطه مناسبی در عملکرد سازمانی است،نقطه بهینه تعارض 

 خود و باعث نوآوری و ابتکار می گردد.

مدیری که سعی می کند از صندوق انتقادات و پی نهادات حداکثر استفاد  را بکند ، مدرد ادار  ای که سعی 

 می کند از انتقادات دان جویان حداکثر استفاد  را بکند، ر ی  جمهوری که سعی می کند مطبوعات ک ورش

پاسخگو باشد این تعارض سازند  بود  و باعث می شود که سیستم به طرف بهبود حرکت کند. در این حالت 

 عملکرد به طرف حداکثر شدن پی  می رود.

 در سازمان ها سه نوع تعارض داریم:

 برحسب مفید یا مضربودن -1

 افقی یا عمودی بودن-2

 برحسب طرفین تعارض-7

 د با ر ی  خود دچار تعارض گردد یا با زیردست تعارض شویم.یعنی اینکه فر تعارض عمود : 

 یعنی با فردی همتراز خودم دچار تعارض ب وم.تعارض افقی: 

 درفضای آکادمیک اگر استاد با یک عضو هیرت علمی دچار تعارض ب ود به آن تعارض افقی می گویند.

باعث ایجاد اید  های جدیدی ب ود و باعث تعارضی است که حد بهینه را داشته باشد. در واقع  تعارض منطقی:

 یادگیری و رشد ب ود و باعث بهبود تصمیم گیری ب ود.

 

مثال:  در یکی از ایالت های آمریکا دو دسته دان گا  وجود دارد. دان گا  های طرفدار نظام لیبرالیستی )نظام 

 لیبرال( و دان گا  های طرفدار نظام کمونیسم و مارکسیسم.

طرفدار نظام لیبرال سنگ لیبرال را به سینه می زنند و کمونیست ها هم منتقد لیبرال ها می دان گا  های 

شدند. منتهی دولت ایالتی بی ترین کمک  به دان گا  های کمونیستی می کرد تا لیبرال. علت آن هم این بود 

 که:
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دش را در بیاورد . می گوید این حکومت ایالتی دار  فکر می کنه و در این تفکراست که با هزینه کم اشکالات خو

دان گا  )دان گا  طرفدار کمونیسم( با هزینه کم ضعفهای مارا به ما برمی گرداند. اما دان گاهی که طرفدار 

لیبرال است سنگ حکومت ایالتی را به سینه می زند و در واقع هیچ کمکی نمی کند)هیچ تعارضی ایجاد 

 نمیکند(.

التی به دان گا  طرفدار کمونیسم پرداخت می گردد بابت این است که اینها و کمکی هم که از طرف حکومت ای

 اید  هاشون رو در اختیار حکومت قرار می دهند.)ناخواسته(

کمونیستها دنبال کار خودشان هستند ، می خواهند سرمایه داری را تضعیف بکنند. )با هزینه کم آسیب شناسی 

 ها اینها رو لحاظ می کنند. می کنند(. حتی در مساعدت ان در روزنامه

سعی نمی کنند برای یک طیفی از مطبوعات کمک ان را قطع بکنند. این مثال در واقع تعارض سازند  است 

 چون آمریکا خودش می خواهد که چنین چیزی باشد.

تعارض سازند  یعنی اجاز  دهیم همه صداها در سازمان شنید  شود و سعی کنیم از تصمیم گیری گروهی 

 فاد  کنیم نه اینکه بخواهیم فردی تصمیم بگیریم.است

بارزترین مثال در مورد بحران کوبا بود. شوروی موشکهای خودش را در خلیج کوبا مستقر می کند )کوبا و 

شوروی هردو کمونیسم هستند(. موشکهای شوروی در مجاورت آمریکا است. آمریکا خلیج کوبا را محاصر  می 

است که اگر دولتی سیاست ساد  ای داشته باشد قرار را برحمله می گذارد. کوبا هم  کند. ساد  ترین گزینه ای

 مسلح است. و در واقع هر کن ی یک واکن ی با خود همرا  دارد.

آقای کِندی به یک بحرانی بر می خورد، هر حمله ای مصادف با حمله ای از طرف کوبا خواهد بود، آقای کندی 

م اورهای  صحبت می کند و از آنها ارا ه نظر می خواهد، برای حل م کل آنها به  برای حل این بحران ابتدا با

تیم ت کیل بد ، از هر تیمی صاحبنظران مختلفی هستند.اساتید دان گا  ،  22کندی می گویند که شما 

 بازن ستگان دستگا  دیپلماسی، نمایندگان مجل  و رؤسای ایالت ها در این تیم ها هستند.

کته ای را م خ  می کند، می گوید همه گرو  ها برابرند. مهم نیست چه کسی در این گرو  ها آقای کندی ن

هست. همه باید در شرایط برابر باشند. هرچه نظر دارید بدهید، آقای کندی تمام هم نظرها را جمع کرد  با 

 م اوران خود م ورت کرد  سپ  تصمیم می گیردکه کوبا را  در شرایط تحریم قراردهد.

و در شرایط تحریم کوبا تا الآن نتوانسته از سر جای  بلند شود یعنی در واقع تحریم کوبا از آقای کندی شروع 

تیم(. آقای کندی سعی نکرد  22شد .بعد از یک هفته تحریم کوبا قضیه آن را به نتیجه می رساند. )از ت کیل 
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می توانند گزینه ای بدهند که بهتر ازمن فکر  که فکر خودش را فکر برتر بداند، نظر کندی این بود که تیم ها

 کنند و خودش را نخبه تمام عیار ندید  است.

کندی تعارض ایجاد کرد  و به گرو  ها آزادی و استقلال داد  و گفت هرچه به نظرتان می رسد بدهید. به نظرات 

 همه هم احترام گذاشت.

 

سناریو روی میز ای ان گذاشتند که 2022بی  از  مثال: آقای جرج بوش وقتی به عراق می خواست حمله کند،

 سناریو یکی را انتخاب کرد. 2022از بین 

 

 می باشد. dysfunctionalنقطه مقابل تعارض سازند  تعارض مخرب یا 

تعارض مخرب: بی تر جنبه احساساتی و رفتاری دارد. در ک ورهای مختلف زمان انتخابات خصوصا  وجود دارد. 

 کرد  و احساساتی می شوند. نوعی رفتار بیمارگونه است،  انر ی افراد گرفته می شود.همدیگر را تخریب 

نقطه قوت طرف مقابل در این تعارض دید  نمی شود، همه را ضعف می بینند، تعارض مخرب پیامد مثبتی 

 ندارد.

 تعارض بین زندگی شخصی و زندگی کار :

 ری؟ با وجود اینترنت ، کامپیوتر و وسا ل ارتباط مرز بین زندگی شخصی و سازمانی از بین رفته ، چطو -1

جمعی وقتی از سرکار به منزل می رویم در واقع گویی کار را با خود به منزل می بریم. داریم با اینترنت  -2

 زندگی می کنیم.

چرا در عرصه بین المللی طلاق ها زیاد شد ؟ تحقیقی که انجام شد  دیدند که زن وشوهر مدت زمانی که در 

دقیقه باهم صحبت می کنند، متأسفانه در ک ور ما این زمان رو به کم شدن  13ه پی  هم هستند تنها خان

 هست، لذا فناوری های جدید مرز بین زندگی شخصی و کاری را کم کرد  است.

در جمعی ن ستیم به جای اینکه با بقیه صحبت کنیم، با گوشی همرا  کار می کنیم.در واقع در هر زمان و هر 

 ان چون می توان از این نوع وسا ل استفاد  کرد این مرز از بین رفته است.مک

 ساعته خدمات ارا ه بدهند در ک ور ما این تعداد کم است. 22سازمان ها بین المللی بود  که باید  -2

شاغل شدن هم زمان زن و مرد )من أ تعارض( :آموزش و پرورش، بانکداری، سازمان ها، که باعث ایجاد  -7

 عارض شد  است.ت

سازمان ها انتظارات ون از کارمندان زیادتر شد  است، سازمان ها از کارمندان می خواهند که زمان بی تری  -2

 را برای سازمان بگذارند. در شرکت های بخ  خصوصی این مطلب بی تر اتفاق می افتد.
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 چه کنیم که تعارض حل شود؟

تجملات، زیاد شد  زن و مرد باید کنار همدیگر کار کنند. باید  باید به سمت قانع بودن حرکت کنیم. زمانی که

نگاهمون به کار خانم ها و آقایون براساد عدالت باشد نه براساد تساوی. الان در ک ورمان داریم این ذهنیت را 

 به وجود می آوریم که زنان مانند مردان کارکنند.

ا هم به تناسب استعدادهاشون کارکنند. زنان به تناسب در حالی که زنان باید به تناسب استعدادهاشون و مرده

 وظایفی که در خانه دارند و مردها هم به تناسب وظایفی که بیرون از خانه دارند باید از آنها انتظار داشت. 

طوری ب ود که در ادار  از استعداد خانم ها استفاد  کرد، م اغل پزشکی، فرهنگی، آموزشی و از طرفی کار خانه 

ختل ن ود، باید سعی کنیم سیستمی ایجاد کنیم که زنان ساعات کمتری سرکار باشند حتی اگر درآمد هم م

 کمتری برای ان باشد. نگاهمون به خانم ها نباید همانند نگاهمون به آقایون باشد.

  شغل هایی ایجاد کنیم که انعطاف پذیر باشند. وزارت علوم برای خانم ها یی که عضو هیرت علمی هم

 ند این زمینه را به وجود آورد  و هیچ م کلی وجود ندارد.هست

  لحاظ نمودن ساعات کاری انعطاف پذیر که در خیلی از سازمان ها سخت است. )بیمارستان ها ایجاد

 ساعت(6شیفت 

 کار از را  دور 

 ارا ه مرخصی به خانم ها 

 ایجاد امکاناتی در سازمان ها جهت نگهداری از کودکان 

 دوی تابستانی برای کودکانتهیه و تدارک ار 

 .استقرار پزشک در سازمان 

مثال :شرکت اینتل برای اینکه آقایان و خانم ها زیاد در ترافیک نمانند، برای این کار همه کار کنان را در یک 

  ساختمان متمرکز نکرد ، اینتل آمد  مثلا  در شهر تهران دفاتراقماری ایجاد کرد  ، این دفاتر برای این ایجاد شد

 دقیقه بعد منزل باشد. )مخصوصا  برای خانم ها(. 12دقیقه به دفتر کارش برسدو  12که کارمند بعد از 

این راهکارها از جن  سخت هستند، برای مدیریت تعارض بین زندگی شخصی و زندگی شغلی بهترین راهکار 

 راهکار فرهنگی است.

ی پرت و ایاب ذهاب می گذارند که همگی ضروری فرض کنید پدر و مادری بیرون کار کنند هزینه ای هم برا

 است نگا  که می کنی کل این هزینه ها مساوی است با درآمدی که خانم بیرون از خانه در می آورد.

 در این بین سازمان ها هم باید یکسری سیستم های کاری ایجاد کنند)فراهم کردن زمینه حل تعارض(
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 فرآیند تعارض:

 ازگار  بالقوهمرحله اول مخالفت یا ناس

یک سری عوامل تأریر گذارند در این حالت .که این عوامل به تیپ شخصیت، به تیپ سازمان و مواردی از این 

 دست مرتبط است. بعد از این که این عوامل تأریر گذار بودند مخالفت ایجاد شد  و مرحله دوم راایجاد می شود:

 مرحله دوم شناخت و شخصی کردن

حساد کرد  و آنها را لم  می کنند. بعد ازاینکه لم  کردند در صدد واکن  برمی آیند. یعنی درک کرد  و ا

 که در واقع مرحله سوم به وجود می آید.

این نیت خود دارای مراحلی از قبیل رقابت، همکاری، مصالحه، اجتناب،همراهی می باشد.  مرحله سوم نیت :

 )درصدد واکن  برمی آیند(

ینکه افراد نیت کردند رفتار می کنند در این حالت تعارض آشکار می شود. افراد رفتار بعد از ا مرحله چهارم:

 خود را بروز می دهند.

 یا کاه  عملکرد هست و یا افزای  عملکرد مرحله پنجم :

 توضیحات مراحل بالا:

منابع ایجاد در مرحله اول گفتیم یک سری عواملی تأریرگذارند که به اینها منابع ایجاد تعارض می گویند. 

 تعارض چندین مورد هست.

 وابستگی یک جانبه باعث ایجاد تعارض می شود.-

 منابع م ترک -

 تصمیم گیری م ارکتی، جایی که گروهی برای تصمیم جمع شد  باشند. -

 افراد یک دست نباشند، اگر افراد نقطه م ترکی نداشته باشند تعارض به وجود می آید. -

 سبی وجود نداشته باشد.بین شاغل و شغل طرف تنا-

 نبودن قانون باعث ایجاد تعارض می شود. -

سیستم ارزیابی عملکرد خوبی نداریم. کسی که زحمت می ک د، مزد زحمت را کسی می برد که لیاقت آن را  -

 ندارد.

 مرحله دوم، شناخت و شخصی کردن
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ومت می شوند. )درک و سپ  درک و لم  کردن: افراد وقتی درک و لم  می کنند دچار اضطراب تن  و خص

 احساد(

 مرحله سوم، نیت

در افراد وقتی احساد صورت گرفته شد در صدد واکن  برمی آیند. در واقع نیت می کنند که چیکارکنند. افراد 

سبک رابرای مدیریت تعارض در 0براساد اینکه چقدر به منافع خودشان و چقدر به منافع دیگران توجه کنند 

 نظر می گیرند.

انی که افراد برای برآوردن منافع خودشان در نظر می گیرند جسارت می باشد و میزانی که برای برآورد  میز

 کردن منافع دیگران تلاش می کنند به آن همکاری می گویند.

  اگر افراد صرفا  در پی منافع خودشان باشند سبک ان رقابت است یا سلطه جویی یا استثمار، بعضی از

 ع خودشان هستند.ک ورها دنبال مناف

  اگر صرفا  به منافع طرف مقابل توجه شود، سبک ان می ود همراهی.)مانند قضیه هسته ای لیبی که

 تمام تاسیسات هسته ای خودش را جمع کرد (.

 .اگر هم به منافع خود و هم به منافع طرف مقابل نگا  ب ود به  آن همکاری می گویند 

 دودی به منافع طرف مقابل نگا  کردیم به آن مصالحه اگر تا حدودی به منافع خودمان و تا ح

 گویند.مثل مذاکرات  نو.

در مصالحه عدم اطمینانی به طرف مقابل وجود دارد .)تعارض پنهان همی ه وجود دارد که خیلی خطرناک 

 است.(

 اگرکه نه به  منافع خودمان و نه به منافع طرف مقابل نگا  کردیم سبک را اجتناب گویند.

 سبک، سبک همکاری می باشد. بهترین

 مرحله پنجم، پیامدها

بعد از نیت فرد و اینکه رفتارش را بروز داد پیامدهایی به وجود می آید که این پیامد می تواند مثبت باشد و می 

 تواند منفی.

 چطور  می شود تعارض مثبت را ایجاد کرد؟

 چهارتا پی نهاد دادند:

شدن با دیدگا  متفاوت: آمریکا همه نخبه ها را می گیرد، دیگ ذوب به تنوع احترام بگذاریم و مواجه  -1

 فرهنگی دارند. نخبه ها را می گیریم و داخل این دیگ ذوب می ریزیم، آمریکایی شدن اتفاق می افتد.
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از فرهنگ ها و ک ورهای مختلف جذب کرد  و در دیگ ذوب خودشان آنها را عوض کرد  و مطابق با چارچوب 

 ن می کنند.خودشان عوض ا

 پست مدرنها می گویند آوای در سکوت، یعنی همه صداها را در سازمان ب نویم. )صدای همه کارمندان(

 منافع م ترک را ایجاد کنیم برای گرو  های مختلف. -2

یک راهکار، تعریف پرو   هست در سازمان ها، سازمان هایی که ساختار آنها ماتریسی هست. )ایجاد تعارض 

 م ترک(

 وانمندسازی کارکنان: به آنها اعتماد به نف  بدهیم.ت -7

سعی کنیم به موفقیت ها پاداش بدهیم و از اشتباهات درد بگیریم. به آنهایی که ریسک پذیر هستند  -2

 پاداش بدهیم، در واقع به کسانی که به برجسته کردن نقاط ضعف کمک می کنند پاداش دهیم.

 قاطعیت:

به سمتی که می خواهد برود، باید قاطعیت داشته باشیم. برای اینکه به سمت آشوب جاهایی نباید بگذاریم مسیر 

نرویم باید قاطع باشیم که یکی از ضرورت های مدیریت است، بعضی جاها باید قاطع باشیم.فرض کنید مافوق 

 مولفه دارد.2کار خلافی را از ما خواسته که در این حالت باید قاطع باشیم. 

 از ما دارند را رد کنیم.اول: تقاضایی که 

 دوم: جلب محبت دیگران و مطرح کردن درخواست های جدید.

 سوم: ابراز احساسات مثبت و منفی.

 چهارم: شروع ، ادامه و خاتمه گفتگوها.

کلمه اقتدار هم معنی می دهد. برای جاهایی که نباید تعارض ایجاد شود باید قاطعیت داشته باشیم. مثلا  دوست 

ت بعضی را انجام دهیم باید قاطعیت داشته باشیم. )قدرت نه گفتن(.باید خیلی راحت تقاضا را رد نداریم ضمان

 کنیم.

 کارکرد قاطعیت:

در بحث ارتباطات سبکی داریم به نام سبک برابری، یک مدیر موفق انسانی است هنرمند که نق  های متفاوتی 

ویم با بچه باید یک جور، با کارمند یک جور، با پرسنل را بپذیرد. الان که سرکاریم مدیر هستیم. منزل که می ر

خدماتی یک جور،باید هرکسی را به زبان خودش صحبت کرد. ضمن اینکه قاطع هم باشیم. نباید اجاز  دهیم به 

 کسی که از ماسو استفاد  کند.

 جلوگیری از پایمال شدن حقوق-
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 رد تقاضاهای نامعقول-

 انداشتن درخواست های معقول از دیگر-

 برخورد درست با مخالفت های نامعقول دیگران-

 به رسمیت شناختن حقوق دیگران-

 تغییر رفتار دیگران در برابرخود-

خودداری از رفتارهای پرخاشگرانه، ببر هرچقد بزرگتر می شود افتاد  تر می گردد. مدیر هرچقد تجربه اش -

 بی تر می شود، دیرتر از کور  در می رود.

 با اعتماد به نف  و آزادانه.بیان موضع خود -
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 منابع انسانی پیشرفته جلسه یازدهم:

   رهبر 

ما در اینجا جریانها را به طور خلاصه بررسی می کنیم ولی بی تر روی مدیریت انسان ها بحث می کنایم یعنای   

  Managementو  Leadershipدر قبال انسانهای مختلف چه طور باید رفتار کرد . ما دو وا   داریم 

Leadership  را به عنوان توانایی تحت تأریر قرار دادن افراد مختلف )افراد یک مجموعه( برای رسیدن به هدف

تعریف کرد  اند . رهبری هم این تعریف را دارد اما بین این دو تفاوتی وجود دارد . اینکه رهبران و مدیران هر دو 

مانی است در واقع قدرتی  است کاه پسات ،باه آنهاا داد      تأریر می گذارند اما تأریر مدیران از ساز و کارهای ساز

است اما رهبران ساز و کارشان ترغیب است . مدیران ساز و کارشان اجباار اسات ولای رهباران سااز و کارشاان       

ترغیب است . رهبران در واقع اعتماد ایجاد می کنند یعنی صادق هستند و وفای به عهد می کنند از طریق ایان  

نفوذ می کنند . کار رهبران روی انسانهاست رهبران روی علت ......... در سازمان ها کار می کنند،  اعتماد در قلبها

با سیستم و ساختار کاری ندارند می گویند ما انسانها را می سازیم آنها ساختار را می سازند برخلاف مدیران کاه  

 ستند . بی تر روی ساختار  متمرکزهستند .  رهبران دنبال شیو  های جدید ه

مثلا  استیو جابز را یک رهبر در صنعت می دانند ، که افق بلند مدت دارد مثلا  رهبران بخ  های صانعتی افاق   

بلند مدت دارند . رهبران ورزشی نیز افق بلند مدت دارند . ماثلا  آقاای فرگوسان تحاول عظیمای را در باشاگا        

است روزی که شروع کرد  بود کسی فکر نمی کارد  منچستر ایجاد کرد  است این فرد هم افق بلند مدت داشته 

چنین اتفاقی بیافتد اما زمانی که رفت من ا ارر شد یعنی به افق بلند مدت رسید روی افراد کاار کارد و آنهاا را    

بهبود داد و به آن درجه رسید. نکته بعدی این است که رهبران بر خلاف مدیران نسخه دوم ندارند. در سیاسات  

، ماندلا، گاندی نسخه دوم پیدا کردن سخت است. یک اصل هستند و یا باه قاول کتااب هاای     مثل امام خمینی

هستند. در ورزش هم همینطور است. مربی به تراز آقای محمد بنا در دنیا کم پیادا مای    originalرهبری یک 

روفساور  کنیم. شجریان یک رهبر است در موسیقی یا نسخه دوم اساتاد فرشاچیان یاا در پزشاکی نساخه دوم پ     

سمیعی پیدا نمی شود. پروفسور سمیعی پست سازمانی ندارد اما قدرت دارد. خیلی اوقات کااری مای کناد کاه     

جنبه مالی ندارد. رهبر باید در دل افراد بن یند. اما مدیران این گونه نیستند. ما با مدیر سازمان خودمان مجبور 

کنید که یک نفر زیر مجموعه شما مای شاود. تماام     هستیم که کار کنیم. مثلا شما در یک مجموعه ای کار می

افراد زیر مجموعه باید وزیر را بپذیرند ولی رهبران در دل افراد هستند و افراد آنها را دوسات دارناد. ایان بسایار     

خوب است که ما در زندگی سازمانی خودمان رهبر باشیم تا مدیر. تابع پست نباشیم بلکه تابع تخصا  باشایم.   

و رفتارهای درست مان باشیم. ما را به عنوان یک انسان درست در ساازمان ب ناساند کاه بتاوانیم      تابع جذابیت
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روی دیگران تأریر درست بگذاریم. رهبر باید جذبه داشته باشد. اولین مجموعه از تروریهای رهبری که مطرح شد 

ل می خواهیم دیادگا  هاایی را   گفتند رهبری ذاتی است. ما در اینجا به چند تروری رهبری اشار  می کنیم. حا

که در مورد رهبری مطرح می شود بررسی کنیم. مدیر قابل تعویض است رهبر چطور؟ یک رهبار تاابع شارایط    

زمان و مکان نیست. مثلا امام خمینی قبل از انقلاب رهبر بود و بعد از انقلاب هم رهبر باود. چاون تاابع پسات     

 نیست، ماندگار است.

 هیم بررسی کنیم : چهار جریان را می خوا

 تروری های کاریز ماتیک است که می گویند رهبری ذاتی است.) اولین نسل از تروریهای رهبری  :جریان اول 

 بودند( 

 جریان دوم: تروریهای رهبری که روی رفتارهای رهبری تأکید کردند که نسبت به تروری قبلی کاملتر بود . 

 ی دانستند تابع شرایط مکان، زمان و رهبر می دانستند جریان سوم: تروریهای رهبری را اقتضایی م

 جریان چهارم: تروری های نوین رهبری .

مولفه های رهبری چون پایدارند برای رهبر ماندگار هستند . دسته اول می گفتند که رهبری ذاتی اسات . ماثلا    

ور نیسات کاه ایان رهباران     کسی که دارای هوش هیجانی است و ... ولی واقعیت امر این است که همی ه اینطا 

 کاریز ماتیک یک سری ویژگی هایی دارند که آنها را از دیگران متمایز می کند . 

دسته دوم تروری ها می گویند رهبران دو دسته رفتار دارند یا به افراد دقت می کنند یا به خود کاار کاه از دل   

و نه به افراد توجه می کنناد کاه ایان     این دقت سبک های مختلف رهبری بوجود می آید . یک سری نه به کار

 افراد را باید از مجموعه کنار زد . 

 *منابع قدرت رهبر

 دسته اند: 2منابع قدرت رهبر   

 .فردی)از درون افراد ن ات می گیرند(1

 .سازمانی) از پست سازمانی ن ات می گیرند(2

وریم که ایان قادرت ناشای از قاانون     اگر وزیر صنعت و معدن و تجارت شدیم خود به خود قدرتی به دست می آ

است ما می توانیم تنبیه کنیم و یا پاداش بدهیم این پست سازمانی یک قدرتی را به ما داد  است که می توانیم 

ریخت و پاش کنیم و ولخرجی کنیم ولی اگر این قدرت را از شما بگیرند شما دیگر تأریر گذار نیستید . ماا بایاد   

دقت کنیم مبنا اصلی منابع فرداست . رهبر کسی است که تخص  و مرجعیت دارد . روی منابع فردی و رهبری 

مولفه های درونی اش عوض نمی شود ولی مولفه های سازمانی را از افراد می گیرند مولفه های فردی باعث می 
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ثلا  آقاای  شود که محدود  فردی برای رهبری آنها وجود نداشته باشد . مرجعیت با خاود محبوبیات را دارد  . ما   

 تختی مرجعیت دارد . 

 آیا مدیران باید برای رهبر شدن تلاش کنند ؟ 

بله مدیران باید سعی کنند تا تخص  بدست بیاورند وقتی مدیر بی تر از زیر دست بداند ، زیر دست او را دوست 

و از همه جهاات از او  دارد و از او حساب می برد. مثل پدر باید آنقدر خودش را ساخته و پرداخته کند که فرزند ا

الگو برداری کند . پ  تفاوت مدیران و رهبران در همین مولفه های درونی است که همین مولفه ها باعاث مای   

شود که روی دل و روان پیروان تأریر بگذارند . رهبری قا م به پست سازمانی نیست . ما می توانیم کارمند باشیم 

بگذاریم . کلام شما می تواند بعد بلندی در سازمان داشته باشد . الزاماا    . ولی رهبر باشیم  و روی مدیرمان تأریر

 هم نباید شما پست داشته باشید . 

دسته اول رهبران کاریز ماتیک یا فرهمند بودند یک رهبر کاریز ماتیک یک چ م انداز جذاب را خیلای ق انگ   

ار را انجام داد  اسات یعنای اینهاا انتظاارات     این ک 1342برای پیروان ترسیم می کند مثلا  امام خمینی در سال 

عملکرد بالا را تعریف می کنند و به زیر مجموعه می گویند که تو می توانی به آنها برسی . خود رهباران الگاو و   

سرم ق هستند برای هر کاری خودشان پا پی  می گذارند مثل آقای بنا که خودشان منظم تارین فارد اردوی   

 تیم ملی است . 

اریزماتیک خیلی اوقات برای اینکه التزام و اعتقاد خودش را نسبت به یک چ م انداز ن ان دهد رفتارهای رهبر ک

نامتعارفی از خود ن ان می دهد ، مثلا  اعتصاب غذا می کند برای اینکه به هدف و چ م اندازش احتارام بگاذارد   

ن می ایستند و پاا پا  نمای ک اند     پ  از ویژگی های رهبران کاریزماتیک این است که پای حرف و موضع ا

مثلا  آقای فرگوسن اگر بازیکنی تخلف می کرد  کوتا  نمی آمد یعنی نظم برای  اولویت اول را داشت . یاا اماام   

هرگونه پی نهادی از سمت نظام شاهن اهی می آمد پاس  نمی دادند . یعنی در موضع خود می ایستند ، نبایاد  

اینها انسانهای مغروری هستند . به تروری رهباری کاریزماتیاک نقادی را مای     این را به حساب این بگذاریم که 

 گیرند می گویند ماندلا رفت چه کسی جای او می آید . نسخه دوم ماندلا پیدا نمی شود .  

رهبران براساد موقعیت تجدید نظر نمی کنند . تجدید نظر هم اگر کنند در راستای چ ام اناداز اسات یعنای     

به چ م انداز ایجاد نمی کند . رهبران در چ م اندازشان تجدید نظر نمی کنناد اماا در شایو     خللی در رسیدن 

رسیدن به چ م انداز تجدید نظر می کنناد . پا  یکای از ایراداتای کاه در تماام کتااب هاای دنیاا باه رهبار            

تر باه سامت   کاریزماتیک گرفته اند این است که نسخه دوم ندارد پ  چون جایگرین پیدا کردن سخت است به

 تروری های دیگر رهبری برویم . 



110 

 

 *تئور  ها  اقتضایی رهبر  :

 رهبر تابع یکسری از متغیر های مختلف است . یک شیو  رابت رهبری نداریم رهبری تابع شرایطی است . 

 دسته روی عوامل رهبری تأریر می گذارند: 4طبق مدل آقای مگ گرگور ، 

 دها و مهارت های  و ... ( ) علایق ، استعدا.ویژگی خود رهبر 1

در آن قرار گرفته است . )هرچیزی که خارج از ساازمان باشاد ) محایط ( و روی ساازمان     .محیطی که رهبر 2

تأریر بگذارد روی عملکرد رهبر تأریر می گذارد . تحولات سیاسی روی عملکرد رهبران اقتصادی تأریر می گذارد 

 رفتارش تحت تأریر این بحران جهانی است . ممکن است  Apple. بحران جهان پی  می آید . ر ی  شرکت 

 ایجاد تلاطم در فروش مایکروسافت  تأریر بگذارد . (

) زیر دست های ما یک دست نیستند . انسانها متفاوت هستند بر اسااد چناد متغیار    ها  پیروان . ویژگی 3

های وابسته باشند و یاا مساتقل ، دوم اینکاه    پیروان را دسته بندی کرد  اند : اول اینکه پیروان در سیستم انسان

انسانهای فعال یا منفعلی باشند . سوم اینکه اهل به چال  ک یدن هستند یا نیستند . با توجه به این سه متغیر 

 دسته پیرو داریم: 5، ما 

 انواع پیرو

 ل برد  ها ..منفعل و وابسته )اصلا  اهل انتقاد هم نیستند . این ها پرت ترین پیروان هستند.مث1

انسانهای فعالی هستند  و انتقاد هم می کنند . متعهد و دلسوز هساتند  و آنقادر جساارت دارناد کاه      .مستقل)2

 رهبران را نقد می کنند .(

 . بیگانه )مستقل و اهل انتقاد نیستند و بی هویت هستند  .(3

بسته هستند اما فعال و زبان باز هساتند  . افراد بله قربان گو ) افرادی هستند که مستقل نیستند و به افرادی وا4

از روسا تعریف و تمجید الکی می کنند . هر ر یسی را بهترین ر ی  مای دانناد . رویکردشاان منافقاناه اسات .      

افرادی هستند که اهل انتقاد نیستند فقط چیزی را که رهبران یا مدیران فعلی آنها می گویند تأیید می کنناد .  

د که برای ان دردسر نداشته باشد . اگر مدیر جدید بیاید دیگر مدیر قبلی را به رسمیت طوری هم انتقاد می کنن

نمی شناسند . فرق اینها با گوسفندها این است که آنها منفعلند  اما اینها فعال . در واقاع ناان باه نارخ روز مای      

ن قادرت هساتند .   خورند طیف گوسفندها ساد  هستند چیزی بلد نیساتند اماا بلاه قرباان گوهاا سامت جریاا       

 خطرناک ترین پیروان برای سازمان بله قربان گوها هستند(

. پیروان راضی به وضع موجود ) افرادی محتاط هستند اصلا  انتقاد نمی کنند) حد وسط هستند( ریسک پاذیر  5

 هم نیستند . سعی می کنند از انسانهای موفق الگو برداری کنند . محافظه کار هستند .(
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با هریک چطور برخورد کنیم مثلا  اگر گرو  قربان گو از پیروان ما باشند باید شغل های حساد را به  باید بدانیم 

آنها ندهیم و آنها را با مسا ل اجرایی سرگرم کنیم ، آنقدر به آنها باید کار بدهیم تا دیگر وقت سخنوری نداشاته  

نها قرار نگیریم و زیر چتر خودمان آنها را نگاه  باشند و از کار زیاد خسته شوند و سعی کنیم تحت تأریر سخنان آ

داریم . کنترل بی تری باید روی این افراد باشد . باید نظر این افراد را بپرسیم اما م ورت آنها را مورر ندانیم ماا  

تم وقتی با یک بله قربان گو و یک پیرو مورر سر و کار داریم باید رفتارمان متفاوت باشد . پیرو مورر به درد سیس

می خورد پ  ما باید متناسب پیروان برخورد کنیم مثلا  اگر زیر مجموعه ما افرادی بودند از طیف گوسافند ماا   

باید را  را به آنها ن ان دهیم . و انر ی را شما باید به او بدهید و او را در کار بیاندازید مثل پیرو مورر نمی توانیم 

موفق تر هستند که در سیستم آنها پیروان مورر بی تر باشاند ناه    او را طرف م ورت قرار دهیم  . سازمان هایی

پیروان بله قربان گو . پیروان بله قربان گو باعث می شوند که همی ه سیستم درجا بزند  چون هیچ وقت انتقادی 

 مطرح نمی شود و ضعف ها م خ  نمی شود . 

کی یا ارگانیکی ، دارای استراتژی تدافعی یا مورد بعدی ماهیت سازمان است ) سازمان دولتی یا خصوصی ، مکانی

 تهاجمی ( . 

یکی از زیباترین تروری های رهبری ، تروری رهبری هرسی و بلانچارد است . ش  یا هفت تروری دیگار در دل  

این تروری نهفته است . تروری رهبری اقتضایی می گوید ما یک نسخه واحد یا یک فرمول واحاد بارای رهباری    

ی بستگی به شرایط دارد . بستگی به آمادگی پیرو دارد . این آمادگی را براساد دو شاخ  تعریف نداریم . رهبر

 می کنند : 

 چقدر توان و تخصص داشته باشد .  -

 چقدر تمایل به انجام کار داشته باشد ) چقدر انگیزه کار داشته باشد ( .  -

مثال ایان کاه در مدرساه دانا  آماوزان تاوان         حالا می گویم اگر نیروی ما فرد ناتوانی بود و علاقه هم نداشت

مدیریت ندارد و علاقه ایی هم ندارد . پ  سبک دستوری را انتخاب می کنید . یعنی باید همه چیاز را برای اان   

م خ  کنید تا آنها انجام بدهند و مدیر مدرسه باید نظارت کند که اینها تخلفی نکنند . حالا افرادی که علاقاه  

ارند در برخورد با اینها باید سبک شما ت ویقی باشد . یعنی به آنها اجاز  دهید انار ی شاان را   دارند ولی توان ند

 آزاد کنند تا ببینیم می توانند مفید باشند یا نه . 

حالت سوم افرادی هستند که توان دارند اما تمایل ندارند . این افاراد را بایاد در کاار م اارکت دهایم و از آنهاا       

 سبک ما ، سبک م ارکتی و حمایتی است . حمایت کنیم یعنی 
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حالت چهارم افراد هم توان و هم تمایل دارند مثل پزشکانی که هم تخص  دارند و کارشان را دوسات دارناد در   

برخورد با اینها فقط باید کار را به آنها واگذار کنیم در اینجا سبک تفویضی استفاد  می کنیم . در دان اگا  هام   

رد مثلا   ر ی  دان کد  به محتوای درسی که اساتید می خواهند بدهند کااری نادارد و   سبک تفویضی وجود دا

فقط م خ  می کند که این عنوان درد باید تدری  شود . هرکادام از ایان چهاار سابک  در جایگاا  خااص       

 خودشان قابل استفاد  هستند و نمی شود هر جایی از آنها استفاد  کرد . 

 هشت تئوری جدید در دنیا 

: یعنی رهبر سعی می کند یک چ م انداز یا آرمان بلندی را تعریف کند و دان    رهبر  بصیر یا چشم انداز

 خود را به اشتراک بگذارد به افراد انر ی دهد و سعی می کند افراد را به سمت آن آرمان ببرد . 

دارای رهبری مردم سالار باود   ما رهبری مردم سالار داریم .چند وقت قبل دان گا  تهران رهبر  مربی گرانه :

یعنی مثلا  ر ی  دان گا  ، ر ی  دان کد  را انتخاب نمی کرد و می گفت هیرت علمی هر دان گا  با هم جلسه 

ای بگذارند و ر ی  دان کد  را م خ  نمایند . در رهبری مربی گرانه تمرکز بر روی بالندگی کارکناان اسات .   

اسلام تاحدی قابل قبول است .) البته تعریف غربی ها از خدمت گذار با  سطح رهبری خدمت گذار هم از دیدگا 

تعریف ما متفاوت است ( بحث رهبری خدمت گذار اولین بار مرحوم به تی مطرح کردند باا جملاه معاروف ماا     

شیفته خدمت هستیم نه ت نگان قدرت که تأکید روی خدمت رسانی است و اسلام ایان را مای پاذیرد . رهبار     

ه دنبال منافع شخصی باشدباید به دنبال منافع جمعی و ک وری باشاد . ولای در بعضای جاا هاا تراوری       نباید ب

خدمت گذار با نگا  غربی وجود دارد  . یعنی در نهایت می رسد به اینکه باید سازمان ساود کناد و افاراد پایچ و     

 ست . مهر  هستند که این هم تا حدی قابل قبول است  و جاهایی هم قابل رد کردن ا

: می گوید رهبری طنین مثبتی در افراد ایجاد می کند که باعث آزاد شدن انار ی  تئور  رهبر  به نام همنوا

 آنها می شود . ما در مجموعه های ورزشی رهبری همنوا زیاد داریم .

تروری  می گوید شما تمام تلاشت این باشد که از اجبار استفاد  نکنید  و از همه رهبر  مبتنی برقدرت نرم :

 های رهبری دیگر استفاد  کنید . یعنی برای رسیدن به هدف خود لطایف الحیل استفاد  کنند . 

: می گوید رهبر انسانی است که هیچ چیز را از افراد دریغ نمی کناد . ) دانا  ،   تئور  رهبر  سخاوتمندانه

قل کند اما احساد منفی را منتقال  توانمندی ، ... ( و سعی می کند حتی احساد مثبت خود را نیز به افراد منت

نکند . سخاوتمندانه برخورد می کند و نمی ترسد که دان  خود را به زیر دست خود یااد بدهاد . اینهاا تراوری     

های جدید رهبری هستند که هرکدام از یک منظری نگا  کردند و نمی توانیم بگوییم کدام تروری کامل تر است   

اد کردن احساسات است و احساسات مثبات را انتقاال مای دهاد و روی انتقاال      رهبری همنوا بی تر به دنبال آز
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دان  وسا ل دیگر مثل رهبری سخاوتمندانه تاکید نمی کند . در رهبری بصیر هم اشتراک دان  بارای رسایدن   

به هدف است . در رهبری سخاوتمندانه حتی ممکن است تعاملات اجتماعی که فرد در زندگی شخصی بدان نیاز 

د را نیز به او می دهد . یعنی هر اطلاعاتی که به درد خود فرد بخورد به او می دهد . یعنی الزاما  برای رسیدن دار

به آرمان و یا هدف این اشتراک دان  صورت نمی گیرد . رهبر با توجه به موقعیتی که در آن قرار مای گیارد از   

 سبک های مختلف استفاد  می کند . 

 خص  و .... دارد رهبر موفق است ؟آیا رهبری که دان  ، ت

رهبری موفق است که بتواند اعتماد ایجاد کند ، اعتماد خمیر مایه رهبری است . یعنی کسی که به شما اعتمااد  

داشته باشد در هر صورت به سمت شما خواهد آمد . اگر اعتماد نداشته باشد نظرش را هام نمای تاوانیم جلاب     

انها به سمت خودمان می شود . جوهر  ، پایه و اساد اعتماد صداقت است . کنیم . یعنی اعتماد باعث ک   انس

برای اعتماد افراد باید به قولهای مان وفا کنیم . در پاداش دادن منصف باشایم در ارزیاابی عملکردماان عادلاناه     

م و راز نگهادار  رفتار کنیم . اهل پنهان کاری و زرنگ بازی نباشیم . احساسات مثبت مان را به آنها انتقاال دهای  

آنها باشیم مدیر موفق باید بداند که با افراد از فرهنگ های مختلف چطور برخورد کند و از پ  زمیناه فرهنگای   

کارکنان آگاهی پیدا کند . ارزش ها و ترجیحات کارکنان را درک کند  و بداند که رفتارهای مورد قبول آنها چاه  

 ش فرهنگی بالایی دارد . چیزهایی است . به این می گویند فردی که هو

 تفاوت رهبر  زنان و مردان :

قانون نیستند و قابل رد کردن هستند . معمولا  این تفاوت ها در سه یا چهار بخ  هستند . مردان بی تر سابک  

دستوری را دوست دارند ولی زنان بی تر سبک مردم سالار و دموکراتیک را دوست دارند  و دوست دارند اعضاا   

ند و دوست دارند قدرت بین افراد مختلف توزیع شود . خانم ها دوست دارند قدرت اان از خودشاان   م ارکت کن

باشد ولی آقایون از اختیارات رسمی و سازمانی قدرت می طلبند . معمولا سیاست بازی در آقایون نسبت به خانم 

افه احساد ، در مورد خانم  هاا مای   ها بی تر است . در تعریف رفتار می گوید رفتار برابر است با عقلانیت به اض

درصاد اسات و    56درصد است و در مورد آقایون می گویند که عقلانیت بی  از  56گویند که احساد بی  از 

 این تفاوت ها باعث شد  است که یکسری م اغل را برای آقایان توصیه می کند 

بهتری دارند و کاار را مانظم تار تحویال        مثال : در مدیریت پرو   ها ن ان داد  است که خانم ها مدیریت زمان

 می دهند به هر حال اینها یافته های پژوه ی هستند که قابل رد کردن هستند .  
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 پیشرفته منابع انسانی :جلسه دوازدهم

 *انضباط

جریان انضباطی را چطور  که اینای است.  ای نیست، بحث هوشمندانه و هنرمندانه انضباط بحث پیچید 

manage برداری را از آن کند.  ، چطور مدیریت کنیم که سازمان بی ترین بهر کنیم 

 تعریف انضباط:

انضباط ایجاد یک شرایطی است که کارمندان بیایند خودشان را با سازمان تطبیق دهند، کارمندان خودشان را با 

 استانداردهای سازمان تطبیق دهند. 

ناراحت است. یعنی در واقع سازمان بایستی به آن شکایت  شکایت جایی است که نیروی کار از سازمان در واقع

 رسیدگی کند. پ  انضباط و شکایت مکمّل هم هستند. 

اش این است که ما بتوانیم مسایل جز ی سازمان را رتق و  انضباط اصلاح رفتار است و هدف جز ی  هدف کلیّ

یی که بین مدیریت و کارکنان، بین ها ها، اصطکاک های کاری،چال  فتق کنیم، مثل غیبت،ترک خدمت، نزاع

کارکنان، بین کارکنان و ارباب رجوع وجود دارد. ما در واقع دنبال این هستیم که هدف کلیّ محققّ شود هم آن 

است، یعنی ما  طور همینهدف نها ی که انضباط و شکایت را به عنوان دو روی یک سکّه اشار  کردند که دقیقا  

شود اگر استاندارد محقّق شود، نیروی کار باید  کارفرما راضی باشد. کارفرما راضی میتوانیم بگوییم که فقط  نمی

 راضی باشد اگر شکایتی صورت نگیرد. یعنی این دو در واقع دو روی یک سکّه هستند، بایستی با هم دید  شوند 

 انواع انضباط:

 .بازدارنده1

 .اصلاحی2

کنیم یعنی بتوانیم یک سیستمی را بچینیم که کارمندان ترد از زمانی موفقّ هستیم که بتوانیم بازدارند  عمل 

شان بماند. ترد از تخطّی، البتّه ترد مثبت دوستان، ترسی  تخطیّ داشته باشند. یعنی اصطلاحا  آن ترد ته دل

 که به نفع سازمان باشد. کارکنان قوانین و مقرّرات و استانداردها را رعایت کنند م کلی هم پی  نیاید. این

آل ما است اماّ اگر آمدیم تخلّفی پی  آمد برویم سراغ انضباط اصلاحی که فرد باید آن  خوب است، این اید 

نقض قوانین را کرد  با او برخورد صورت بگیرد، آن کسی که قوانین و مقررّات و استانداردها را رعایت نکرد . 

 هدف سازمان باید رضایت مراجعین باشد. 
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سازی شود. ما یک کاری کنیم که افراد خودشان  نتظارات برای نیروی کار جا بیفتد، فرهنگدر واقع کاری کنیم ا

را با سازمان تطبیق دهند، حالا یک جایی مثل گرو  کاله، شرکت مپنا،شرکت شیرین عسل، شرکت آناتا یا آی  

هم بایستی  جا آنپذیر است. انضباط  شان یک فرهنگ نوآورانه است و تهاجمی، یک فرهنگی ریسک پک، فرهنگ

پذیری تطبیق داشته باشد. شاید بگوییم حساب بردن بهتر است. الآن یک بچهّ از پدرش  با این فرهنگ ریسک

سازمان  که اینباید حساب ببرد نه بترسد. یک جورهایی در واقع آن جانب احتیاط را رعایت کند. شکایت یعنی 

، یعنی شرایطی فراهم بیاورد که حق و حقوق کارمند خودش را بیاید با آن حق و حقوق کارمند تطبیق بدهد

تضییع ن ود، مانع از ارجاع این مسرله به دادگا  یا محاکم رسمی شود. شکایت در واقع حق نیروی کار نسبت به 

سازمان است، انضباط حق سازمان نسبت به نیروی کار است. این رابطه دوطرفه است. انضباط حق کارفرما نسبت 

داریم  effective HRMی مقابل آن است. اصطلاحا  بحثی را در منابع انسانی،  است، شکایت نقطه به نیروی کار

مان خوب باشد، آموزش خوب باشد، توسعه خوب باشد، کارمند راضی  یعنی منابع انسانی مؤرّر. جبران خدمات 

 باشد و مواردی از این دست. 

 نکات مرتبط با انضباط:

خواهیم با افراد برخوردهای انضباطی  ی را باید مدّ نظر قرار دهیم؟ ما زمانی که میدر بحث انضباطی چه چیزهای

داشته باشیم، حالا فرض آمدیم بازدارند  نبود، یعنی آن سیاست بازدارند  اعمال ن د، ما بیاییم برویم به سمت 

طا سرقت از سازمان انضباط اصلاحی. ما باید به نوع خطا دقّت کنیم در سازمان. یک خطا غیبت است، یک خ

است، سرقت اطّلاعاتی سازمان، درز اطّلاعاتی سازمان و در اختیار رقبا قرار دادن. این دو تا واقعا  با هم متفاوتند، 

شان متفاوت  یک خطا غیبت است یا با تأخیر وارد سازمان شدن است، یک خطا اختلاد است. این دو تا جن 

پوشی کنید به راحتی ولی آیا از  توانید از آن تأخیر چ م اید ببینیم. شما میشان را ب است. در واقع نوع و اهمّیتّ

ی دوم در بحث انضباطی این است که ما به طول زمان و  پوشی کرد؟ نکته طوری چ م شود همان اختلاد هم می

  ما به کنیم یا آن توبی گفتند، ما باید مجازاتی که لحاظ می ی ق نگی می تکرار خطا هم دقّت کنیم. نکته

ما نگا  کنیم این خطایی که سر زد  در گذر  که اینی دوم  ی خطا باشد، یعنی نه بزرگتر نه کوچکتر. نکته انداز 

ی اولّ کارمند  شود خوب باید با آن برخوردشود، اگر دفعه شود. اگر همی ه تکرار می شود یا نمی زمان تکرار می

ود  یا سهوی. طرف کارمند بانک بود  یک ربت حسابداری ی بعدی عمدی ب پوشی کرد. نکته شود چ م است می

هایی را عمدا  زد  باعث جا به جا شدن اطّلاعات شد . خوب این دو تا با هم  را اشتباها  زد  یا نه یک مجموعه ربت

ی اولّ سهوی است که طرف به اشتبا  یک موردی را  کنند. سهوی باشد یا عمدی باشد. مرحله خیلی فرق می

بیند بله، یک موردی زد  شد ، حالا شاید خطای دید بود .  کند می آید چک می د ، بعد حسابرسی میوارد کر
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بیند بله ش  جا در مورد یک م تری ش  مورد اشتباهات صورت  کند می ولی یک جایی حسابرسی بررسی می

درجه باشد، هر چقدر که  ی بعدی در نظر گرفتن دهد، اصطلاحا  بودار است. نکته گرفته، این دیگر شرایط بو می

ی  باشد. بعد باید به سابقه ها آنی منطقی بین  تر شود، یک رابطه این تخلّف بزرگتر باشد مجازات سنگین

های انضباطی در سازمان دقّت کنیم ما قبلا  چطوری برخورد کردیم. ما وقتی در سازمان، یک مجموعه،  سیاست

های بعد احتمال تکرار آن است مثلا  در چین کسی د   یم سریدر یک بخ ی اختلاسی صورت بگیرد برخورد نکن

کنند، خیلی  ی ملکوت  می هزار دلار رشو  بگیرد به صورت خیلی شسته رفته روانه 02هزار دلار رشو  بگیرد، 

راحت، تعارف هم با او ندارند. این باعث شد  که سری بعد همه دست به عصا باشند، مراقب باشند که تکان 

کنندخطاهای بزرگتر  پوشی می کند چ م آیند طرف یک خطا می ها می مراقب باشند. ولی جهان سومینخورند، 

 تکرار می شود.

البتهّ یک بحث نگهداری داریم یک بحث رهاسازی. نگهداری مسا لی مثل انضباط ایمنی بهداشت ،روابط کار 

های بازن ستگی برای  ستگی مثلا  برنامههای بازن  هایی مثل بازن ستگی داریم. در بحث داریم، رهایی هم بحث

ها خیلی خوب  بینند، مثلا  شرکت سوزوکی از بازن سته هایی را تدارک می دوران بازن ستگی در واقع برنامه

کند، البتّه الآن در ک ور خودمان هم لااقل اعضای هیرت علمی این قضیه در موردشان مصداق دارد،  استفاد  می

 شود،  ز وجودشان استفاد  میبه صورت حقّ التدّری  ا

ها مثلا  هواپیمایی خیلی خوب عمل کردند، سعی کردند با کارمندهای ان  های روابط کار خوب شرکت در بحث

آید باید بیاید مثلا  یک درصدی  دچار تعارض ن وند، مثلا  لوفتاهانزا، آلمان، یک مقطعی م کلی برای  پی  می

بود ، نگا  نرم بود .  softنبود ، نگا   hardن ببرد. لوفتهانزا نگاه  نگا  شان را از بی از کارمندهای  را شغل

درصد را از سازمان  02گوید من مجبورم یا یک بخ ی از شما مثلا   کند می آید با کارمند مذاکر  می لوفتهانزا می

تان کم شود.  حقوقی شما را دو ساعت از ساعت کارتان کم کنم متعاقبا  از  که بیایم همه اخراج کنم یا آن

رود به سمت  شان مختل ن ود می کارمندان زندگی که اینکند برای  ن یند با نمایندگان کارکنان مذاکر  می می

 کاه  ساعات کار، رویکردش یک رویکرد انسانی است. 

 :سیاستها  کلی انضباط

فراد جری  شوند. وقتی ترد بریزد ا که اینهای بازدارند  به صورت صحیح استفاد  شوند نه  انضباط، باید مکانیزم

ی دیگر وجود دارد  شوند. ما در انضباط یک سری اصول را باید رعایت کنیم. در انضباط چند تا نکته جری  می

گویند ، احتمالا  شما با این هم خیلی آشنایی دارید بحث مجازات متناسب  های کلّی انضباط به آن می که سیاست

گوییم قانون اجاق داغ یا بخاری  م است بحث قانون است ما در انضباط به آن میبا خطا. یک نکته که خیلی مه
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سوزاند، اصلا  ر ی  و کارمند و  گویند وقتی به یک بخاری داغ دست بزنید دست را می داغ یا تنور داغ. می

فی بایستی سوزاند یعنی هر تخلّ شناسد، بخاری دست همه را می شناسد، پدر و پدربزرگ و بچهّ نمی مر ود نمی

طبق این قانون با آن برخورد شود، ریز و درشت نداشته باشد. این خیلی خوب است مثل همان اختلاسی است 

ی مقابل ، قانون بخاری داغ مثال  کنند. نقطه افتد، فرد خیلی راحت و تند با او برخورد می که در چین اتّفاق می

ا همین تار عنکبوت است. تار عنکبوت قانون مثل تار ه زنند که این رویکرد جهان سومی تار عنکبوت را می

شوند. یک نفر است، یک آدم  گیرد ولی موجودات بزرگ از داخل  رد می عنکبوت است، ح رات ریز را می

ک د، یک نفر که جز  افراد  جز ی، یک شهروند جز ی بخواهد یک وام سه میلیون تومانی بگیرد بسیار دردسر می

گیرد به آن  افتد. قانون سخت می گیرد هیچ اتّفاقی هم نمی های کلان می خودمان وامبزرگ باشد به اصطلاح 

ی مقابل است. وقتی شما آمدی از قانون بخاری  کسی که سه میلیون تومان وام را گرفته. دقّت کنید این نقطه

تار عنکبوت  داغ تخطّی کردی رفتی به سمت قانون تار عنکبوت، وقتی از قانون بخاری داغ به سمت قانون

شکند، دیگر سیستم  کند، آن ابهتّ می شکند، کسی دیگر حساب نمی حرکت کردی انضباط دیگر آن ابهّت  می

دهد. سیستم قداست  را از دست  شود، سیستم قداست  را از دست می شود، سیستم توخالی می مریض می

افتد در مسیر فساد اداری. این  بعدا  میدهد و  بدهد، ابهتّ  را از دست بدهد دیگر سلامت خودش را از دست می

 های انضباط است.  نکته را هم دقتّ کنید این هم یکی از سیاست

ی بعدی در انضباط ما بایستی در واقع سیاست پیروی از اصل برا ت را داشته باشیم. این چه سیاستی است؟  نکته

، یا بدون تخلّف فرض که اینم فرض کنیم مگر ما افراد را در واقع سال که اینسیاست پیروی از اصل برا ت یعنی 

ها  مان نگا  انسان برخود کنیم، یعنی نگا  ها آنعکس  اربات شود. یعنی اگر تخلّفی دیدیم با  که اینکنیم مگر 

 ذاتا  خوب هستند. 

ی بعدی در  سیاست بعدی سیاست م اور  و راهنمایی است. ما طوری پی  برویم که افراد اصلاح شوند. نکته

خواهیم در مورد یک فرد صحّت و سقم را پی ببریم سعی کنیم  انضباط پیروی از اخبار متواتر است یعنی اگر می

فقط یک نفر بیاید یک اطّلاعاتی را بدهد ما بسند  کنیم، شاید  که ایناخبار را از مراجع مختلف دریافت کنیم، نه 

ی بعدی برقراری  ه باشد، این را دقّت کنیم. نکتهآورد شاید پدرک تگی داشت آن یک نفری که اطّلاعات را می

های انضباطی است. سیاست بعدی این است که خود مدیران پی  از بقیه قوانین و مقررات را رعایت  کمیته

ی بعدی که حالا یکی دیگر از نکاتی است  کنند، مدیران بی  از سایرین قوانین و مقررات را رعایت کنند و نکته

آید قانون برای همه یکسان اجرا شود و  آید، یا بخاری داغ هم می قانون اجاق داغ هم می که ما از همان دل
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ها نظارت کند. صرفا  بودن  یک سیستم مکانیزم یا سیستم نظارتی هم تعریف کنیم که روی اجرای مجازات که این

 تر است.  کمیته مهم نیست اجرای قوانین مهم

 *استراتژ  ها  انضباطی سازمان:

اتژی انضباطی را باید نگاه  نگا  تدریجی و فزایند  باشد، یعنی به صورت پلّه پلّه باشد، یعنی در مورد استر

ها خطاها بزرگ  ی اوّل حب  و شدیدترین مجازات را برای  لحاظ کنیم،. حالا بعضی موقع خطاهای کوچک دفعه

های کلامی  بیاییم با استفاد  از روشی دیگر است ولی به صورت تدریجی باشد، ما اولّ  است خوب آن یک قضیه

و در خلوت به فرد تذکرّ بدهیم، پلهّ پلهّ باشد. حالا از توبی  باشد تا اجرا، حتّی قبل از توبی  هم داریم. اخطار 

تواند باشد، اخطار کتبی، ربت در پروند ، بعد توبی  و بعد تعلیق و  شفاهی در خلوت، اخطار شفاهی در جمع می

شود لحاظ کرد ولی یک سری  . این رویکرد تدریجی هم در مورد یک سری از تخلّفات میآخرش هم اخراج

 شود کنار آمد.  نمی ها اینتخلّفات حیاتی هستند، با 

 شود.  های منابع انسانی ما خیلی به آن اشار  نمی یک بحثی که در کتاب

 پردازد.  ابطه بین نیروی کار و کارفرما میآید به تنظیم کردن رابطه بین کارگر و کارفرما یا ر روابط کار که می

کند که بین کارفرما و نیروی کار اصطکاک ایجاد ن ود. این بحث روابط کار  آید تلاش می بحث روابط کار می

کنند، کارفرما یک  شان مذاکر  می کنند، با همدیگر نمایندگان حالا ساز و کارهای مختلفی دارد، مذاکر  می

کنند با همدیگر کمک کنند که سیستم جلو  دهد، سعی می کارمند یک نرم ی ن ان می دهد، انعطافی ن ان می

 برود . مثلا  اتّحادیه دارند، سندیکا دارند، صنف دارند، ت کّل دارند برای خودشان. 

بندد، خیلی راحت. کارفرما  روز  می 02روابط کار بین کارگر و کارفرما چطور است؟ کارفرما دوست دارد قرارداد 

دهد، کسی نیست که این را  دهد، خیلی راحت، با یک ما  تأخیر می روز تأخیر می 51دوست دارد حقوق را با 

استثمار است ولی چه  ها اینطرفه حالا به تعبیری ه تاد و نه روز .  بازخواست  کند. او بدون بیمه بعضا  یک

کند.  را از دست بدهد هیچ اعتراضی نمی شغل که اینکسی برخوردمی کند. آن کارگر یا نیروی کار هم از ترد 

طوری، یک قسمت هم بخ  دولتی  به خاطر همین ما یک قسمت از کار ما این بخ  خصوصی است که این

تواند با کارمند در بیفتد. ما خیلی راحت الآن در ک ور ما با مدیران یکی از  است که در واقع کارفرما نمی

کنند دیوان عدالت اداری  روند شکایت می افتد سریع می هر اتّفاقی که میگوید  ها صحبت کردم بعضا  می سازمان

توانیم کاری کنیم. مثلا  در قبال کارمند رسمی ما  شوید، خیلی راحت، دیگر نمی و در اکثر موارد هم محکوم می

شود، یعنی این دو تا  طوری می شود بخ  خصوصی هم آن طوری می چنین م کلی داریم. بخ  دولتی این



119 

 

ی متناسبی بین نیروی کار و کارفرما خیلی سخت ایجاد  بخ  ما الآن م کل داریم. به خاطر همان یک رابطه

 شود با شرایط فعلی که نه روابط کار را داریم، نه آن تناسب دو طرفه.  می

 *ایمنی و بهداشت

ای مرتبط با ایمنی و ه کنیم بحث هایی که در سرفصل نگهداری ما امروز در موردش بحث می یکی دیگر از بحث

های رفاهی این است که  بهداشت است . یعنی سازمان چند مجموعه رفا  را باید تأمین کند، یکی از آن بحث

بیاید از لحاظ فیزیکی و روانی رفا  را تأمین کند نه خدمات رفاهی، حالا در شرکت صنعتی مسایلی مثل ایمنی، 

را از پی  رو بردارد. الآن شرکت  ها آناندازد  ی کار را به خطر میآن عوامل مضریّ را که است را که سلامت نیرو

های پی تاز در بحث ایمنی بهداشت است. خودروسازهای ما خوب دارند کار  فولاد مبارکه یکی از آن شرکت

کنند. واحد منابع انسانی رسالت  این است که  ی دفاعی کار می ی دفاعی ما دارند در زمینه کنند. مجموعه می

ها دفاع کند. یک بحث دیگر بحث بهداشتی است که حالا  ها را باید در مدیریت کند و از حق و حقوق آدم دمآ

،  های روحی، تنی دیگر آن هم م خّ  است، مسا ل مرتبط به رفا  فیزیکی است که طرف به لحاظ بیماری

 های لازم صورت بگیرد.  تنی مبتلا ن ود، پی گیری روان

 ایمنی و بهداشت:*اقدامات مرتبط با 

ی ایمنی که البتّه حالا در ادارات ما کمتر ولی در بخ  صنعتی ما بی تر است یک سری اقدامات  حالا در زمینه

های ایمنی، تعیین مسرولیت ایمنی، آموزش نکات ایمنی و  ی آموزش سازی محیط کار، ارا ه باید انجام شود؛ ایمن

ی .و به لحاظ اقدامات بهداشتی که آن فراهم آوردن بسترهای اجباری نمودن رعایت قوانین و مقررات ایمن

های بهداشت و درمان و مواردی از این دست که این دو تا مبحث استثنا ا  زیر چتر منابع  بهداشتی، آن بیمه

 های خودشان هستند.  انسانی است ولی در اجرا تابع تخصّ 

کز بهداشتی درمانی م ترک ایجاد کنند. ما الآن توانند چندین سازمان دست به دست همدیگر بدهند مرا می

ها،  مراکز بهداشتی درمانی منفرد داریم مثل شرکت نفت، مثل سازمان تأمین اجتماعی؛ خیلی از این سازمان

توانند به تنهایی ادار  بکنند  ها نمی ارت  برای خودش دارد، نیروی زمینی برای خودش دارد ولی چون سازمان

ها  ی خیلی خوبی هست، که بیایند مراکز بهداشت و درمان م ترک، مثلا  دان گا  ر ک ور ما اید توانند، الآن د می

 های ان هم کاه  پیدا کند.  دست به دست هم بدهند مراکز بهداشتی درمانی ایجاد کنند که هزینه

 *روابط کار و رویکردها  حل اختلاف:

هایی است که در راستای ایجاد تعامل مثبت و سازند   هایی است، مجموعه سیاست روابط کار آن مجموعه تلاش

پذیرد یا مجموعه اقداماتی است که در راستای کاه   بین کارگر و کارفرما، نیروی کار و کارفرما صورت می
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هایی مثل  شود. این بحث روابط کار است. بحث تعارض و کاه  اصطکاک بین نیروی کار و کارفرما انجام می

یک سری  ها آنی  بیایند به کارمندان، خانواد  که اینها،  نامه ای حقوقی ، آن قراردادها و توافقه مذاکرات ، برنامه

های مرتبط با شغل در واقع جز   ی م اور  گنجد و حتّی ارا ه خدمات را ارا ه بدهند تحت این سرفصل می

م لااقلّ  حالا تا جایی که ما در های با شغل در ک ور ما من ندید ی م اور  کارهای روابط کار است. همین ارا ه

خواهد از  آیند نیروی کارشان که می های موفّق دنیا می ارتباط بودیم ندیدم ولی خارج از ایران برخی شرکت

های خصوصی در رقابت، نه بخ  دولتی، نه، در  کنند؛ شرکت مجموعه خارج شود برای  جاهای دیگر جایابی می

کنند. این هم یک طور م اور   کنند به او معرفی می اش را پیدا می یآیند برای  شغل بعد بخ  خصوصی می

دهد و این هم همان بحث روابط کار است. کلاّ  روابط کار در  است، یک طور مساعدت است که سازمان می

آن اختلاف نظر نیروی کار و کارفرما به محاکم رسمی نرسد. اگر رسید در واقع خوب  که اینها است برای  سازمان

های قضایی ولی اگر نرسید ما یک سری  این فبها المراد، یعنی ما رفتیم دیگر در جریان شکایت و حالا رویه

هم نرسیم. مدیر اگر سیاست درهای باز را  جا آنتوانیم یک کاری کنیم به  رویکردهای غیر رسمی داریم که می

را ب نود، اگر بتواند  ها آنتواند حرف داشته باشد، اگر با روی خوش بن یند با کارمندها صحبت کند، اگر ب

گری داریم، بحث  تواند پی گیری کند که حالا بحث میانجی را حل کند یک بخ   را می ها آنم کلات 

ساز و کارهایی هستند که برای مذاکرات بین نیروی کار و کارفرما از آن استفاد   ها اینحکمیت داریم. در واقع 

شود. شورای حل اختلاف  ها خود به خود جمع می ای به آن معنا نداریم این بحث شود منتها ما چون اتّحادیه می

کنند منتها شورای حل اختلاف یک جورهایی جن  قضایی دارد. ما رویکردهای کدخدامن انه که  را مطرح می

ی عادلانه و  طهی کارگران بیاید با ر ی  یا کارفرما مذاکر  بکند ما آن را نداریم، چون رابطه راب مثلا  نمایند 

 برابری هم نیست. 

 جابجایی کارکنان:

های منفی به جا به  کنیم و بعد هم از دریچه ی مثبت به جا به جایی نگا  می از نگا  مثبت، در واقع از دریچه

 کنیم.  جایی نگا  می

است. چرا یک نیست. جا به جایی بعضی جاها خوب  طور اینمان به جا به جایی همی ه بد باشد  ما نگا  که این

ها به ما تحمیل شود. یک  شود که هزینه جاهایی جا به جایی بد است، من اوّل بدی را بگویم، چون باعث می

های ناکارآمدی روزهای نخستین اش  ، آموزش  و آن هزینه اش رود جذب نیروی جدید، جایابی نیرویی که می

به جایی در کنار این  جا اینذاریم کنار، منتها کند. این یک هزینه را بگ به سیستم هزینه تحمیل می ها این

ها یک سری دلایل مثبتی را دارد، یک سری تغییرات مثبتی را با خودش به همرا  دارد، یک سری  هزینه
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شود خون تاز  به  پیامدهای مثبتی را به همرا  دارد. جا به جایی یک نسبتی از آن متعادل است که باعث می

کند آن کسی که کارآیی خوبی را ندارد از سازمان برود. این قسمتِ  جایی کمک میسازمان وارد شود. جا به 

ها  شود که یک سری نیروهای قدیمی بازن ست شوند فرصت برای ارتقا  بعدی مثبت است. جا به جایی باعث می

جا به  های مثبت در سازمان ایجاد شود. کند که تعارض فراهم شود. این هم مثبت است. جا به جایی کمک می

شود آن کسی که  اش خیلی بالا رفت در سیستم جا به جایی باعث می شود آن کسی که هزینه جایی باعث می

اش در سیستم بالا رفته و سال به سال به حقوق  اضافه شد  ولی راندمان  زیاد نرفته بالا هزینه کاه   هزینه

ی کم. شرکت جنرال الکتریک  ی جوان با هزینهی حداقل، یک نیرو گیری با هزینه پیدا کند. یک نیروی جوان می

 092رود  گیرد چهارصد هزار نیرو داشته، زمانی که می بود  زمانی که تحویل می جا آنکه آقای جک ول  مدیر 

هزار تا بود  سالی  002است که هر سال د  درصد آن تعداد، مخصوصا  زمانی که  جا اینهزار تا نیرو داشته. جالب 

کرد . آقای جک ول  یک فرمولی  کرد ، از نیروهای ضعیف  را اخراج می کرد ، کم نمی مید  درصد را کم 

درصد  02درصد متوسطّ و خوب و رو به خوب،  02بود . د  درصد ضعیف و اخراج،  52، 02، 02داشته. فرمول  

 ان بدهید، آن درصد را سعی کند ارتقا  02درصد را خوب داشته باشید.  02گوید هوای این  خوب و عالی. می

گوید  خواهد بگوید به هیچ صراطی مستقیم نیستند، می د  درصد به هیچ صراطی مستقیم نیستند، البتّه نمی

شان در سازمان دیگر است،  در واقع رستگاری ها اینی ناجور هستند.  با ما مچ نیستند، اصلا  وصله ها آن

نکنیم بگذاریم بروند پی کارشان، بگذاریم بروند پی  شان را اذیتّ ها اینشان در جای دیگر است، ما  خوشبختی

شود، از بدترین بهترین، تزریق نیروی  شود، باعث پی رفت می شان. در واقع جا به جایی باعث ارتقا  می زندگی

ای را هم که  های سخت مفید است. بله، البتّه یک نکته جوانی، نف  بک ند. گفتند گردش نیروی کار برای شغل

دانند ما جا به جایی هم در صنعت بانکی داریم که البتهّ آن مسایل امنیتی است، آن باید صورت  میها  بانکی

بگیرد، اصلا  شکی نیست. یا یک جا به جایی هم داریم مثلا  ما در دان گا  تهران در مورد پرسنل حراست  داریم. 

شوند  شوند، دوست می در دوستی وارد می شوند از حراست معمولا  بعد از یک مدّتی با ارباب رجوعی که وارد می

هم باید چرخ ی باشند. نگفتند د  درصد را باید اخراج  ها اینبا همدیگر بعد از یک سال، دو سال، سه سال. 

گویند برو د  درصد را اخراج کن د  درصد جدید  خورند. می کرد، آن د  درصدی که ضعیف هستند و به ما نمی

به جایی را داریم. این جا به جایی به خودی خودش بد  اج آنامی اشار  کردند که ما بیاور. حالا در نیروی انتظ

نیست. این چرخ  یک جورهایی سرزندگی با خودش به همرا  دارد. اشار  کردند در بخ  دولتی ما با این د  

د  درصدها  درصد تا پایان خدمت باید یک طوری سر کرد. این د  درصد را حساب کنیم د  سال د  تا از این

شود صد درصد. یعنی هر د  سال ما یک سال عقب افتادیم از زندگی سازمانی،  شود چقدر؟ می جمع ب وند می



122 

 

شود صد درصد. این در واقع هزینه است دیگر، این  افتیم. هفت سال د  درصد، د  سال می یک سال عقب می

، در این جا به جایی یک نرخی خوب است، مثلا  کند. اماّ چند تا نکته ای است که سازمان دارد تقبّل می هزینه

بار است. دو: جا به جایی در برخی م اغل خیلی خوب است،  نرخ د  درصد بد نیست. نرخ بالای جا به جایی زیان

بنیان ما شدیدا  نیاز داریم جا به جایی صورت بگیرد،  در برخی از م اغل خوب نیست، مثلا  در م اغل دان 

یت نیاز دارید که این جا به جایی صورت بگیرد. برای واحد بازاریابی نیاز  برای واحد آرند یعنی چه؟ یعنی شما

قرار بگیرند، افراد جدید بیایند در مجموعه  جا اینات نیاز داری که افراد بیایند  داری، برای واحدهای کارشناسی

واقع با حدّاقل دستمزد دارند کار ها قرار بگیرند مکمّل ب وند. ولی یک جایی که م اغل شما در  کنار قبلی

 جا اینکند این را دیگر اذیّت  نکنیم،  ی سروی  ایاّب و ذهاب طفلی دارد خوب کار می کنند، مثل رانند  می

خواهد، آن فرد باید همان کارش را خوب انجام بدهد، قرار نیست که دان   را  دیگر تجربیات جدید نمی

کند. این هم در واقع نکاتی است که ما باید خوب به آن دقتّ کنیم. پ  گسترد  کنیم، فقط بگذاریم خوب کار 

توانیم بگوییم جا به جایی کامل خوب است، جا به جایی کامل بد است. یک جاهایی خوب است یک جاهایی  نمی

د به از کجا باید ت خی  داد ما بای که اینهایی که برای جا به جایی است... ببینید  هم مناسب نیست. ما شیو 

کرد شاغل هم دقتّ کنیم. در واقع نوع شغل مثلا  اشار  کردیم م اغل آرندی،  نوع شغل دقتّ کنیم، به عمل

نیرو را برداریم، نیروی مکمّل کنارش قرار بدهیم  که اینبازاریابی، تحقیق و توسعه، جاهایی که فکری است، نه 

ی توانمند است دارد  بینیم شاغل مهر  م، یک جا میکه این تجربیات کامل شود و بعد به خود شاغل هم نگا  کنی

زند و رو به عقب بر  بینیم طرف در جا می کند بگذاریم پی رفت  را کند. یک جایی می روز به روز پی رفت می

 گردد، این را باید تغییر داد. در واقع بسته به شغل و شرایط جا به جایی مفید است.  می

گون  هایی. در مدیریت مسیر شغلی گفتیم یک سری از مسیرهای شغلی همهای مختلف جا به جایی و ر شیو 

شوید کارشناد  روید بالا می روید بالا کارشناد راهنما، می هستند، یعنی شما که آمدید کارشناد شدید می

ی بعد مهندد ارشد، مهندد راهنما،  شوید. شما که مهندسی، مهندد پلهّ روید کارشناد راهنما می ارشد، می

روید بالا حالا در بخ  دولتی ما آمدیم گفتیم کارشناد  ندد م اور و به همین ترتیب. شما پلهّ پلهّ که میمه

ای که فرد پی رفت  مان. شما هر پلهّ  خبر ، کارشناد پایه، چند تا تعریف از این دست داشتیم در سازمان های

هایمان هم باید پی رفت داشته باشیم  گون کند. در مسیر شغلی هم کند مزایا، خدمات، شرایط  تغییر می می

مثل هیرت علمی دان گا ، استادیار، دان یار، استاد تمام. لحاظ کنیم. یعنی ما کسی را داریم مثلا  در صنایع 

شود  کند. این هر موقع فروندی ساخته می کند، خوب هم دارد کار می سازی، صنایع موشکی دارد کار می ک تی

دهد. این را فقط باید آن  دیگر جا به جایی جواب نمی جا ایناش را استفاد  کند،  ات قبلیفروند بعدی باید تجربی
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دیگر جا به جایی خوب نیست، این از جن  م اغل کارشناسی است.  جا ایناش را ارتقا  دهیم ،  گرید شغلی

که تجربیات این را  خوب است که افراد دیگر را بیاوریم جا به جا کنیم کنار این قرار بدهیم ولی خوب نیست

 پ  بزنیم. 

 های دولتی چطور؟ سازمان  -

های دولتی؟ جا به جایی در سطح کارشناسان. البتهّ خود مدیران هم خیلی زیاد جا به  کدام قسمت سازمان  -

گویند تا حد معاون وزیر نباید خیلی زیاد باشد. کم  خوب است،  جایی خوب نیست. معمولا  جا به جایی را می

ها را جه  بکنند، افراد باید پلّه پلّه و به تدریج ارتقا  پیدا کنند. در  افراد پلهّ که اینجایی هم نه  جا به

ب ود  developها باید در جایگا  خودشان بمانند و روی ان کار کنیم که  های دولتی هم کارشناد سازمان

 شان در گذر زمان تکمیل شود.  کارشان، تجربیات

 شوند.  جا می کارمندان معترض خیلی جا به   لتی معمولا های دو در سازمان -

طرف اعتراض کند جا به جای  کنیم پیامد خیلی خوبی ندارد. یک  که ایناین خوب نیست. یعنی ما صرف 

دهد جا به جایی به درستی انجام  ی دید که قوانین دست و پا گیر اجاز  نمی ای را نگا  کردند از این زاویه نکته

 جا به جایی درصد کم  خوب است .شود. خود 

شغل و شاغل باید با هم جور در بیاید. ازدواج آن دختر و پسر باید با هم جور در بیایند. جا به جایی هم اگر  

خواند. جا به  فرد در شغلی که جور نیست برود به شغلی که جور است، بی تر با آن می که اینصورت بگیرد برای 

های مختلف جا به جایی معمولا  ما دو شیو  برای جا به جایی داریم، یک سری  شیو شود.  جایی باعث تنوعّ می

گیرد و اگر این صورت بگیرد در واقع در  کارمند تصمیم به جا به جایی می جا اینداوطلبانه هستند که در واقعا 

 شود. سازمان و کارها خلل ایجاد می

ها  روند در سازمان گیرند ولی می ک تحصیلات تکمیلی را میآیند دان گا  مدار خیلی از افراد سازمانی ما می 

شان در پوست گردو بماند. آن  ها دست شود مدیران سازمان دوست دارند جا به جا شوند، این باعث می

های جا به جایی که آن هم  گیرد خوب نیست. یک سری شیو  ها که کارمند تصمیم به جا به جایی می داوطلبانه

اش را  دارد و رابطه ها را بر می سازمان در واقع یک سری گام جا اینوطلبانه و اجباری است که خوب نیست غیر دا

ترین حالت جا به  به جایی به صورت توافقی است. توافقی جا اینکند. حد سوم زمانی است که  با کارمند قطع می

است که در واقع دیگر نیاز به  ترین حالت جا به جایی است. یک حالت انفصال جایی بازن ستگی است که طبیعی

شود، یک حالت برکناری و اخراج است که فرد چون انتظارات را ندارد  خدمات فرد نیست، قرارداد تمدید نمی

شود و یک حالت هم ترک شغل است که همان حالت جدایی داوطلبانه است. بهترین حالت برای  اخراج می
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شود، چون سازمان  شود نه سازمان متضرّر می خاطر می رد جدایی ، حالت بازن ستگی است که نه کارمند آز

ترین حالت  ترین و اید  آل داند این کارمندش یک روزی باید از جمع جدا شود. این منطقی بالاخر  روز اولّ می

های دیگرش یک مقدار تل  و گزند  است، مخصوصا  اخراج که بدترین  برای قطع همکاری است ولی خوب حالت

سازمان متضررّ  جا اینگیرد،  ما الآن داریم افراد دوست دارند بازن ستگی قبل از موعد صورت میحالت است. 

 شود.  می

 بازنشستگی:

رسد، یک حالت حالت اختیاری، فرد پی  از موعد اعلام  کند فرد به سنّ  می یک حالت حالت اجباری پیدا می

اش را طی کرد . اختیاری  عنی فرد حالت طبیعیکند که همان بازن ستگی اجباری خوب است. ی بازن ستگی می

شود. معمولا  در حالتی که اختیاری باشد بازن ستگی نیروی خوب دست  این است که خود فرد دست به کار می

رود. زمانی که بازن ستگی اختیاری باشد ما یک مقطعی در وزارت آموزش و پرورش این  شود و می به کار می

سال سنوات رفتند، افراد خیلی خوبی هم بودند، رفتند جاهای دیگر. این  01سال یا  02با اتّفاق افتاد برخی افراد 

 ی مطلوب نیست. ما باید حدّاکثر استفاد  را داشته باشیم.  در واقع گزینه

 ها  بازنشستگی: برنامه

های  این برنامههای بازن ستگی است که  ای که سازمان در قبال  مسؤل و متولیّ است بحث برنامه ی بعدی نکته

های درآمدهای برای دوران بازن ستگی داشته باشد که  بازن ستگی در واقع سازمان بایستی یک سری طرح

ی تأمین اجتماعی و مسایل مرتبط با آن است. یک بخ ی از درآمد فرد  های بازن ستگی و بیمه همین صندوق

شود و  ی به صورت ماهیانه به فرد پرداخت میکند و در پایان دور  یک درآمد اش پیدا می کاری در طول خدمت

ی  را سازمان باید برای ان فکر کند. یعنی همه ها اینی بازن ستگی.  یک بحثی هم داریم تحت عنوان بیمه

های انتخاباتی حالا در امریکا مثال بزنیم،  ها باید فکر کنند، دولت هم باید فکر کند. الآن در کارزار رقابت سازمان

مان هم همین است، بخ  بهداشت و درمان و بیمه سال به سال دارد اهمّیت بی تری پیدا در ک ور خود

کنند که ما این کار  کند، اصلا  کاندیدهای انتخابات در آمریکا سر همین بحث درمان و بیمه شدیدا  تبلیغ می می

ها برای  از سازماندهیم، چون خیلی مهم است. اشار  کردند که بعضی  کنیم، آن کار را انجام می را می

ی جالب توجهّی است. این را سازمان باید به فکر  گذارند. خوب این هم نکته های ت ویقی می بازن ستگی طرح

 ها را تأمین کند. مر باشد، یعنی حدّاقل

 احل مختلف بازن ستگی که ما سه دور  برای بازن ستگی داریم:

 ،بازنشستگیقبل از  .1
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    بعد ازبازنشستگی دوره  .2
 28خواهد برود،  ی بسیار دور است، فرد یک سال دیگر، دو سال دیگر می ی قبل از بازن ستگی که مرحله دور 

ي ماه عسل آن  ي نزديك شش ماه است، مرحله خواهد برود. مرحله سال خدمت است مي 27ست، سال خدمت ا

هم این است که افراد پی   ت ویقی بازن ستگی یک سری مزایاهای  آن طرحخواهد برود.  يك ماه آخر است كه مي

کنیم شما اعلام  سال تجربه دارید ما سه سال را حساب می 27گویند شما  از موعد یا زودتر بیایند، می

زنند، مواردی از  ها است که زودتربازن سته شوند مثلا حکم مدیریتی می بازن ستگی کنید. یک سری مکانیزم

ها بر  ها از پ  هزینه کنند که فرد برود، چون سازمان اظ میهایی را لح ها و گزینه این دست. یک سری آپن 

 تر، به روزتر جذب کنند.  تر، ارزان خواهند نیروی جوان آیند، یا می نمی

ی بسیار، نزدیک و ما  عسل است. ما  عسل همان روزهایی است که  ی قبل از بازن ستگی گفتیم که دور  دور 

 خواهد به بازن ستگی برسد.  می

ی بازن ستگی روزی است  ی بعد از بازن ستگی. دور  ی سوم مرحله ی بازن ستگی است و دور  دوم دور ی  دور 

شود که با  گذارد، فرد باورش نمی ی وانهادگی را پ ت سر می خورد، فرد یک چند وقتی مرحله که حکم فرد می

جدیدی است. یک چند ماهی طول شرایط جدید کنار بیاید. یکی دو هفته که نرود سر کار در واقع یک تجربیات 

ی بعد از  رود در مرحله ی بازیابی اتّفاق افتاد می مرحله که اینی بازیابی اتّفاق بیفتد.. بعد از  ک د که مرحله می

کند. شما در سطح شهر خیلی دیدید  رود برای خودش شغلی انتخاب می ی بازیابی می بازن ستگی. فرد در مرحله

ی پایداری و ربات است، یک چند سالی را کار  کنند. بعد از بازن ستگی مرحله ر میافراد بازن سته دارند کا

ی پایانی  ی سوم دور  ی مرحله کنند، دیگر بالاخر  دست خودشان است. و آخرین دور  کنند یا تفریح می می

 شود.  ی رفتن می شود و آماد  گیر می است که فرد دیگر زمین
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