








HRMتاریخچه 

اجتماعیرفاهتشکیلاتوجود،عدمکشاورزیعصرادامهبانوزدهمقرنشروع:1900ازقبل

(welfare state)،پدرسالارانهرویکردیباکارفرمایانازبرخیتوسطرفاهیخدماتارائه

(paternalist)،استخدامصنعتیواحدهایدرکارکنانبیشترنوزدهمقرناواخردر

نفکرروشکارفرمایانازبرخیپدرسالارانهرویکردهای.سختشرایطوزیادکارساعاتباشدندمی

(enlightened employers)کارکنانرفاهیامورمتصدیانهمراهبه

(Employ welfare officers)بهرسیدگیآنانکار)بودندآندارعهدهزنکارکناناغلبکه

نفیصهایاتحادیهوکارگریجنبشبیداری،(معنویبرخدماتنظارتهمجنینوبیمارکارکنان

(trades union)

personnel)پرسنلیمدیریتنوسعه1900سال Management)واحدیکعنوانبه

(CIPD)سویبهحرکت،کارکنانرفاهانجمنگیریفرم،ایحرفه



HRMتاریخچه 

سنجیتحرکوسنجیزمانمباحثتوسهبادرامریکافردریکتیلور:(بیستمقرنآغاز)علمیمدیریت

oneروشبهترینیکبه best way)یافتدستکاردادنانجام.

:تیلورعلمیمدیریتاصول:نکته

ینتعیوسنجیزمانوسنجیحرکتشامل،کارعلمیمطالعه)باشدعلمیبایدمدیریت:اولاصل

(استآناساسبرکارکردوتولیداستانداردهای

باشدداشتهعلمیاساسبایدکارکنانانتخاب:دوماصل

باشدداشتهعلمیجنبهبایدکارکنانتربیتوآموزش:سوماصل

دباشداشتهوجودکارکنانومدیریتبینهمکاریروحیهودوستانهونزدیکروابط:چهارماصل



HRMتاریخچه 

نعتیصتوسعهپیشرو–اولجهانیجنگآغازتابیستمقرنآغازدوراندر-امریکاکشور:فوردیسم

.بودفوردهنریهمچونصنعتگرانتوسطبزرگمقیاسیدر

حداقلنانکارکتولید،فراینددرکهدادتوسعهرامونتاژیخطعلمیمدیریترویکردازپیرویبافورد

.داشتندبعدقسمتبهخودروحرکتتاخودوظیفهانجامبرایرازمانمقدار

Mass)تولیدانبوه production)

.شدندمی،اخراجنداشتندکارتواناییکهکارکنانی

موقعیتویسختمیزانباکهپرداختسیستموشغلارزیابیازاستفادهیامدیریتهایکنترلافزایش

.بودمنطبقشغل

.داشتبیشتریاهمیتفنیازدانشنظمبرقراریتواناییواعتبارانگلستاندر



HRMتاریخچه 

.نمودرشدبهشروعهاتورنمعروفمایووتحقیقاتالتونبا1920سالاز:انسانیروابطجنبش

نیازهایرضایتمندیمبنایبررفتاریرویکردسمتبهعلمیمدیریتاصولازکارکنانمدیریتحرکتاینبا

.دادجهتتغییرکارکنانجمعی

کاراجتماعیهایجنبهبهتوجه

یزنفیزیولوژیکبلکهنیستروانشناختیعاملیکتنها(fatigue)خستگیانگلستاندرتحقیقات

کارانسانیفاکتورهایاهمیتشناسایی.هست

مهماتتولیدبرتاکید(PM)پرسنلیمدیریتدرزیادیهایتوسعهمشاهده:(1914-18)اولجهانیجنگ

(Munitions production)جنگتدارکاتو(Munitions of war)

ددیدنمیدچراکههااتحادیهباتندجدلوبحثزنانزیاداستخدام،رفاهیخدماتتامینشدناجباری

.شودمیپرمهارتبدونزنانتوسطتخصصیمشاغل

labour)کارگزینیادارهجدیدوظایف office)کارکنانصنعتیروابطوبخشینظم،انتخاب،استخدام:شامل



HRMتاریخچه 

دیرمومدیرپرسنلیمشاغل،استخدامنمودنمندنظامجهتدردولتیمقرراتافزایش:جنگدوبین

،(dismissal)برکناری،بکارگماریچونوظایفی.یافتعمومیتکارگزینی

(دستمزدتعیینمربوطبهمذاکرات)پرداختو(absence)غیبت

لیپرسنمدیرامور،استخدامبهدادننظمبرایدولتیمقرراتافزنیش:(1935-45)دومجهانیجنگ

وریبهرهبهبودبهتوجه،سیستمحیاتیبخشیکعنوانبه

هایسیاستتوسعه،صنعتیروابطجدیدنقش،رسیدخوداوجبهتولید:جنگازپسسالهای

،استخدامی



HRMتاریخچه 

(تولیدپرداختهایوآموزش،استخدامیقراردادهای)بوذگذاریقانوندورانشروع:1960دهه

یریتمدتوسعه،هااتحادهفعالیتمنترل،بوداستخدامحمایتوبرابرهایفرصتقانون:1970دهه

پرسنلی

:(Cannel)دههایندرپرسنلیمدیریتمشخصات

جمعیمذاکراتنقش

قانونمجرینقش

سالارانهدیواننقش

وکارکسباجتماعیوجداننقش

رشدبهروعملیاتبهبودنقش



(HRM)انسانیمنابعمدیریتظهور

نظامازحرکت(امریکادررسکانسالدوازپسو)انگلستاندرتاچرحکومت1979سال

ازجلوگیریجهتقوانینیوضع،(Individualism)فرگراییسمتبه(collectivism)اشتراکی

closedمفهومتغییر،هااتحادیههایسفادهسوء shop(دراجباریعضویتمعنایبه

....،زیادبیکاری،(هااتحادیه

انسانیمنابعمدیریتمعرفی1980دهه

سازماناهدافبهدستیابیجهتآناسراتژیکنقش،هااتحادیهنفوذرسیدنحداقلبه:پیامدها

(HRM)انسانیمنابعمدیریتدرمقابل(PM)پرسنلیمدیریت



:استزیرهدفچهارازمتشکلانسانیمنابعفعالیتمبانی

پرسنلیاهداف

عملکردیاهداف

تغییرمدیریتاهداف

اداریاهداف

performance
Administration

Change

management

staffing

Traditional

HR function



عملیاتیهایبیشترجنبهگرفتندرنظرووکارنیرویبرتمرکزپرسنلیمدیریت

فردابهنگاهواستراتژیبامرتبطنویننگرشیانسانیمنابعمدیریت

انسانیمنابعمدیریتازتعهدبرمبتنیمدلارائه:(Guest)گست

استسازماناسراتژیکمدیریتبامرتبط

سازمانیاهدافبهنسبتتعهددرجستجوی

اشتراکینظامجایبهفردینیازهایبهتوجه

سازدمیاختیاروقدرتتفویضبهقادرآنرا،سازماننمودنترپیذیرانعطافضمن

:ازعبارتندانسانیمنابعمدیریتکنندهمتمایزعوامل(Storey)استوری

انسانتعهدوتوانایی

انسانیمنابعمدیریتاستراتژیکاهمیت

انسانیمنابعبلندمدتاهمیت

انسانیمنابعکلیدیفعالیتهای



ومنابعدیدبهافرادوبهداردانسانینیرویریزیبرنامهدرریشه:سختانسانیمابعمدیریت

.نگردمیسازمانیاهدافآوردنبدستجهتابزارهایی

هاییراتژیاستتاکندمیتشویقراکارفرمایان.داردانسانیروابطدرریشه:نرمانسانیمنابعمدیریت

.گیرنددرپیشکارکنانتعهدکسبجهترا



:بویسلهتعهدتشویق:هارواردمدل

کارمندنفوذ،

انسانیمنابعچرخه،

کاریهایسیستم،

پاداشهایسیستم

(مالیمنافع)سهامدارانمنافع

موقعیتیعوامل

انسانیمنابعهایخروجی

بلندمدتپیامدهای

جریان منابع انسانی

ارسیستم ک

پاداش ها

نفوذکارکنان



سازماناهدافحصولووریبهرهوکاراییمنظوربهکارسازماتدهی:کاریهایسیستم

سهامداران•

مدیریت•

گروههای کارگری•

دولت •

جامعه•

اتحادیه ها•

:عوامل موقعیتی

ویژگی های نیروی کار•

استراتژی و موقعیتهای •

تجاری

فلسفه مدیریت•

بازارنیروی کار•

اتحادیه ها•

تکنولوژی وظیفه•

ارزشهای اجتماعی و •

قوانین

انخاب خط مشی مدیریت

:منابع انسانی

تاثیر نیروی کار•

جریان منابع انسانی•

سیستم های پاداش•

سیستم های کار•

خروجی های 

:منابع انسانی 

تعهد•

شلیستگی•

ثمربخش بودن•

:نتایج بلندمدت

ادافر( بهزیستی )رفاه •

اثربخشی سازمانی•

(جمعی ) رفاه اجتماعی •



:ذیلشرحبهگستتوسطهارواردهایمشیخطتوسعه

ارزیابی ، آموزش و 

پرورش

استخدام ، انتخاب و 

جامعه پذیری

طراحی مشاغل 

سازمانی

چرخه های نیروی 

انسانی

تدوین خط مشی ، اجرا 

و مدیریت تغییر

سیستم های ارتباطی

سیستم های پاداش

حوزه های مربوط به 

خط مشی



وازمانسفعالیتهایبینسازگاریجهتنمودنریزیبرنامهوکردنتجسمفرایند:استراتژیتعریف

ارکوکسبهایمشیخطوانسانیمنابعهایسیاستیکپارچگیکنندهتضمینسازمانیاهداف

.استسازمان

بهرهالایبسطوحبدینوسیلهوباشندداشتهسازماندرسهمیتاکندمیترغیبراکارکنان،مفهوماین

شدهحفتاذهانوهاقلبطریق،ازمدیریتیمجازاتهایکردنتحمیلبجایتعهد.ببردپیشراوری

شغلیارتباطاتشدنزیادیعنیآیدمیبدست

تعهدبالاطریقاز(کیفیتباکارنیروی)



تجاریمنابعهمچونانسانینیرویسازماناهدافبهدستیابیابزارعنوانبهکارکنان

یریتمدتوسعهازسازمانمدیریتاصلیدلیل:کهاستاینبرفرضسختانسانیمنابعمدیریتدر

.استعملکردسطحافزایش،انسانیمنابع

رقابتوبازارناپایداریطریقازکهخارجیمحیطعواملمعتقدنددیگرانو(fombrun)برانفام

روریضسازماناهدافبهدستیابیجهتراانسانیمنابعمدیریتاستراتژیطراحی،شودمیایجاد

سازدمی

عوامل

اقتصادی

عوامل 

سیاسی

عوامل 

فرهنگی

ماموریت

و

یاستراتژ

ساختار

سازمان

مدیریت

منابع 

سازمانانسانی



.استشدهکشیدهتصویربهزیردرمیشیگانمدلدرانسانیمنابعمدیریتچرخه

برلذا.افرادمدیریتبرایهاییسیستموسازمانیساختار،استراتژیککنترلبرمیشیگانمدلمبنای

Hardاساس HRM،سازمانهااستراتژیبینمعقولسازگاریجهتدرسازمانیکعملیات،

.باشدمیانسانیمنابعمدیریتهایسیستموساختار

انتخاب عملکرد

توسعه

پاداش ها

ارزشیابی



.کنندمیعملآندرانسانیمنابعکهداخلیوخارجیمحیط:(context)زمینهتعریف

HRM
سیاست 

اقتصاد

تکنولوژی

سازمان

محیط خارجیجامعه



.استسازمانیمقاصدواهدافبهدستیابیدرافرادساختنقادرانسانیمدیرمنابعنقش

عملکردگیریاندازهوارزیابیبهقادررامدیرانکهسازمانمطلوباهداف:سازمانیاهداف

.سازدمی

منابعتخصیص،ریزیبرنامه(Resourcing)ابقاو(Retention)

انتخابوکارمندیابی

توسعهوآموزش

الزحمهحق(Remuneration)پاداشو(Reward)

کارکنانروابط





باتاستاانسانیمنابعواحدنقشاین،گیردمیقراراستراتژیکعملیمسیریکدرسازمانیکوقتی

-گیردنمیانجامانزوادرکاراین.سازندپذیرامکانرااستراتژیاجرایکهیافرادتوسعهویافتن

وآموزش،مهارتها،کارنیرویبودندردسترسنظیرخارجیمحیطفاکتورهایکهاستنایز

برای.شودتوجهسازمانداخلیمحیطبهتااستلازمهمچنین.آیدحساببهاستخدام،هایهزینه

پایهرانسانیامنابعآیندهنیازهایچلوروبهنگاهباکهمعنابدینکرد؛بینیپیشبایدسازماننیازهای

.نمودگذاری

ریزیبرنامهچهانسانیمنابعمدیراستاینسوال.استریزیبرنامهمدیرشغلقسمتمهمترین

دهد؟پیوندسازمانبااستراتژیآنراچگونهودهدانجامباید



چهاینکه)شودمیاستفادهکارکنانارزیابیجهتانسانیمنابعمدیرتوسطکهاسترایجیرویکرداین

السبرایکارکنانسطوحتاکندمیکمکاطلاعاتاین(دهندمیانجامکاریچهوهستندکسانی

.باشدبینیپیشقابلبعد

:استزیرشرحبهرویکرداینمعایبشانونوآلپیرنظرمکاساسبر

با،اهاستراتژیوهابرنامهاندازهبهوداشتخواهدادامهموجودتجاریفعالیتهایکلیهاینکهبهدارداشارهرویکرداین

.هستنداهمیت

ثربخشاصورتبهوهستندسازمانتجاریآوردناهدافبدستبرایمبناییجاریکاروکسبفعالیتهایکهکندمیفرض

.هستندانجامدرحال

تیابیدسجهتکهتخصصیهایشایستگیبهودهدافزایشغیرضرورینحوبهراکارکنانسطوحتواندمیرویکرداین

.باشدتوجهبیاستراتژیکاهدافبه

کندنهادینه،آنهابودنمصرفبیوجودباراریزیبرنامهجاریسیستموفرایندهاداردتمایل.

بردمیبینازراآنانپشتیبانینیازهایواهدافشانوستادوصفمدیرانبینمهمروابط.

میکندحمایتراوریبهرهبامتناقضمفهومیرویکرداین



یارهایمعکهباشندمتوجهوکردهدرکراانسانیمنابعووریبهرهبینرابطهبایدانسانیمنابعمدیر

.یرندگقراراستفادهمورد،رقابتیمزیتنگهداریوارتقاء،ایجاددرتوانندمیچگونهوریبهره

کارمندهزینهواحدهرازاءبهخروجیپذیرشموردمعیار

.باشدآیندهدرانسانینیرویریزیبرنامهفرایندراهنمایتواندمیوحالگذشتهدربارهاطلاعات



یریزبرنامهکهمعنابدین.شوددادهپیوندکاروکسباستراتژیکاهدافبهبایدریزیبرنامه

رقابتیمزیتبهمنجرکهراسازمانهایاستراتژیازدستهآنبایدمنابعتخصیصهایواستراتژی

.نمایدپشتیبانیراشوندمی

درهااولویتومنابعتخصیصدربارهگیریتصمیممعنیامربهاینانسانیمنابعریزیدربرنامه

.استسازماناستراتزیکاهدافتحققبرایعملیهایگامبرداشتن

رنامهبداشتنبهنیاز،سازمانیکاستلازم،استراتژیباموثرارتباطاتازاطمینانحصولبرای

.دهدقرارنظرتجدیدموردرازیرهای

برنامه. شغلیاطرحشایستگیریزی1

برنامه. انسانینیرویریزی2

فرایند. شغلمسیرریزیبرنامهو3

برنامه. (attrition)نیروهافرسایشوسازیکوچک،خدمتخاتمهمدیریتبرایریزی4



.کنندمیهدایتراسازمانرفتارکهاصولی:تعریف



اهدافاجرایبرایکهراواقداماتیهااولویتکهعمومیهایبرنامه:استراتژیکهایبرنامه

.کنندمیتصریحاست،لازمسازمانیکاستراتژیک

ازیبخصوصهایبخشوشدهگذاریهدفتاکتیکیاهدافآوردنبدستبرای:تاکتیکیهایبرنامه

.نمایندمیاجرارااستراتژیکهایبرنامه

درروزانهروالاساسبرتاکتیکیهایبرنامهاجرایبرکههاییبرنامه:عملیاتیهایبرنامه

.هستندمتمرکزسازمان

گرفتهظردرنبرنامهاگرتوانندمیکهجایگزینعملیمسیرهایبرایهاییبرنامه:اقتضاییهایبرنامه

.اجرادرآیندبه،رسیدنظربهنامناسبیاگردیدمختلناگهانایشده



(برنامه )توسعه طرح 

درنظر گرفتن رویدادهای

اقتضایی

اجرای برنامه ، تعیین 

رسمی برنامه های 

اقتضایی

مشخص کردن شاخص 

هایی برای رویدادهای 

هااقتضایی و توسعه طرح

ا اتمام موفقیتآمیز طرح ی

برنامه اقتضایی

نظارت شاخص های رویداد اقتضایی و اجرای برنامه 

اقتضایی در صورت لزوم



.سازماندرکارنیرویتقاضایو،عرضهونیازهاشناسایی:تعریف

موردوشهایرازیکیآمارازاستفاده.استسازماندرکارنیروینیازتعیینجهتگاماولینبینیپیش

.استبینیپیشبرایاستفاده

روشیک؟شوداستخدامبایدکسیچهوکی،کهشودمتوجهچگونهانسانیریزمنابعبرنامه

Trend)روندتحلیل Analysis)سازمانگذشتهاستخدامیهایدادهفرایندآندرکه؛است

.گیردمیقراراستفادهموردآتینیازهایبینیپیشجهت

Ratio)نسبتتحلیل Analysis)باارکوکسبظرفیتبینرابطهاساسبربینیپیشازاستعبارت

.استارکنانکتعدادوعلیّفاکتوریکبینایرابطهشناساییمعنایبهمفهوماین.کارکنانسطوح



درکهافرادی)کارمحیطدرکنندگاناستخدامدسترسدرکارنیرویمیزان:کارنیرویعرضه

(هستندشاغلاکنونهمیاوهستندکارجستجوی

.شودمیگفتهسازماننیازموردکارنیرویمیزانبه:کارنیرویتقاضای

:کارنیرویتقاضایوعرضهبرموثرعوامل

جامعه) 1

علم) شناسیجمعیت2

سیاست) 3

فن) آوری4

رقابت) 5



سازمانازموقعیتیچهدرزمانیمختلفمقاطعدرکارکناناینکه؛(جایگزینی)انتقالیهایماتریس

.دارندقرار

وآموزشیزمینهجزئیاتوکارکنانعملکردثبتشامل:(هاصلاحیت)مهارتهاموجودیفهرست

رتقاءابرایبالقوهنامزدهایشناساییبرایتواندمیلیستاین.باشدمیشدهگذراندههایآموزش

.شودواقعمفیداحتمالی

جزئیاتیباممکنهایجابجاییهایقابلیتدهندهنشانسیستماین:پستیاموقعیتجایگزینیسیستم

.باشدمیشایستگیازاطمینانحصولجهتنیازموردهایآموزشوبالقوهارتقاءنظیر

یدیکلهایپستبهارتقاءجهتدسترسدرداخلیکاندیداهایبرایریزیبرنامه:جانشینیبرنامه

.اندنظرگرفتهدرردسازمانمسئولیتتصدیجهترانامزدهایی،پیشروتفکرباشرکتهای



:استزیرفعالیتهایشاملجانشینیبرنامه

سازمانسطوحتمامدرکارکنانعملکردهایومهارتهاتحلیل

ارجیخوداخلیمنابعازآیندهعرضهشناساییوفعلیارشدمدیرانعملکردارزیابییابازبینی

ارزیابیسیستمطریقازکارمندانشغلیپیشرفتمسیرریزیبرنامه

راستاهم،دهستنبالاییعملکردکهدارایایبالقوهکاندیداهایبرایارتقاءمسیرهایسریعپیگیری

سازمانآتینیازهایبا

داخلیکاندیداهایبرایتوسعهوآموزشدرشدهریزیبرنامهمداخله



:برنامه ریزی جانشینی و مدیریت استعداد 

ی به سه برانامه ریزی جانشینی ، فرایندی از ارزیابی و ممیزی استعداد در سازمان به منظور پاسخگوی

:سوال اساسی زیر است

آیا به اندازه کافی جانشینان بالقوه  موجود است ؟

آیا آنها به اندازه کافی خوب هستند ؟

ایا آنها مهارتها و ویژگیهای درست برای آینده را دارند ؟

ضه و تقاضا برنامه ریزی جانشینی  مبتنی براطلاعات عرضه شده توسط بررسی استعداد، پیش بینی عر

.و بررسی عملکرد و توان بالقوه را  عرضه میکند

خارج از 

کتاب



نمونه جدول طرح جانشینی

عنوان 

شغل

نیروهای 

موجود

خروج 

نیروها

انمتقاضی

شغل

تقاضا برای

نیرو در آینده

بیشتر از نیاز 

نیرو وجود دارد

کمتر از نیاز 

نیرو وجود دارد

:راه حل 

بازخرید

پائین آوردن سن

بازنشستگی

 انتقال به

سازمانهای دیگر

حذف شغل

:راه حل  

استخدام نیروی

جدید خارج از 

سازمان

 تربیت و

بازآموزی 

نیروهای موجود 

در سازمان
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شوندمیظحفوجذبکارکنانبهتریناینکهازاطمینانحصولجهتفرایندهامدیریت:استعدادمدیریت

:استزیرهایگامشاملاستعدادمدیریتاثربخشاستراتژی

جذب. برتراستعدادهای1

منبع. هدفاستعدادهاییابی2

انتخاب. استعدادهااستخدامو3

سازماندراطلاعاتیهایسیستمسازییکپارچهجهتاستفادهمورد

کتابازخارج

هایفعالیتازایمجموعهازاستفاده،استعدادمدیرت:تعریف

وانگیزش،نکهداریجذب،ازاطمینانمنظوربهیکپارچه

استسازمانآیندهوحالزماندرنیازموردافرادتوسعه

خارج از 

کتاب



قرارداد) کنیدایجادمناسبروانی1

ارزشهای) کنیدزندگیآنهاباشناختهراسازمان2

ارزش) کنیدارزیابیراکارکنانرفتاریهایسبکوها3

فرهنگ) کنیدبرقرارگریمربر4

فرایندها) دهیدجلوهزیباافرادچشمدررا5

مزایای) کنیدارائهمنعطف6

تعادلی) کنیدتشویقزندگیوکاربین7

واقع) باشیدگرابازاروگرا8

نوعی) کنیدایجادبودناجتماعیحس9

انرژی) دهیدافزایشرامثبت01



پس.نیستممکنداخلیبازارطریقازاستخدام،سازمانتوسعهزمانهمچوناوقاتگاهی

.باشندآگاهنیزسازمانازخارجعمومیاقتصادشرایطازبایدانسانیمنابعمتخصصین

سازیکوچک

پرداختنرخکاهش

رتبهتنزل

انتقال

کارترکیب

استخداممسدودکردن

رسزودبازنشستگی

مجددآموزش

کاریاضافه

موقتکارکنان

سپاریپیمان

مجددآموزشباانتقال

خدمتترککاهش

جدیدهایاستخدام

آوریفندرنوآوری



اقتصادیکودریارشدبهنسبتکهسریعترداردراآنقابلیتیابیمنبعمنسجماستراتژیباسازمانیک

.دهدنشانالعملعکس

:شودگرفتهنظردربایدزیررهنمودهای؛(Cornish)کرنیشعقیدهبه

گزاره) کارمندارزش1

تقاضاها) هاموافقتو2

استراتژی) کانال3

ایجاد) جوامع4

غربالگری) انتخابو5

اطلاعات) مدیریت6



دراما.بودینسنگصنایعیاکشاورزیبهمربوطانگلستاندرمشاغلاکثریت،بیستمقرنابنتدایدر

.گرفتراآنهاجایآوریفنوشدندناپدیدسنگینصنایع،یافتکاهشداریکارخانهقرناینادامه

Knowledge)دانشیکارکنانبرایاشتغال Workers)وشناختیجمعیتتغییرات.یافتافزایش

.گردیدبانوانتوسطمشاغلتصدیووقتپارهمشاغلافزایشمعنایبههمچنیناجتماعی

رادانکارمن،کارماهیتتغییر.بودالعمرماداماستخدامایدهپایانمعنایبهنیزسازیخصوصی

.نمودانتقالقابلمهارتهایبودندارابهوادار

:انتقالقابلمهارتهای

یاواطلاعاتآوریفنمهارتهایمانندشودمنتقلدیگرشغلبهشغلیازتواندمیکهعمومیمهارتهای

.ارتباطیمهارتهای



اسنفاده. منعطفکارنیرویاز1

فرصت. شغلیهای2

استفاده. انسانیمنابعمدیریتغملکردهایازگسترده3

استفاده. ارتباطاتواطلاعاتآوریفنازوسیع4

افزایش. گوناگونی5

اتحادیه. تجاریهای6



دسترسدروکارمحیطازخارجبهتعهداتشانبینتعادلبرقراریبهکارکناننیاز)کاروزندگیتعادل

(کاربرایبودنشان

Agile)چابککارکنانبرایریزیبرنامه Workers)–انتقالقابلمهارتهایبودندارانیازمند

.شوندسازگارآنهاباراحتیبهویابندانتقالمختلفمشاغلیبهبتوانندتاهستند

سالانهکاریساعات

(خانوادگیقراردادهایمثالبرای)شغلیاشتراک



طراحی 

شغل و کار



.استکارساختارازمهمیبخش،شوندمیطراحیچگونهمشاغلاینکه

.گذارندمیتاثیرشغلطراحیبرسازمانخارجیمحیطوساختار،استراتژی

همچونعملکردیهایبخشدرمتمرکزهایسیستمدارایدارندتاکیدکاراییبرکهسازمانهایی

.استمالیاموروانسانیمنابع

خودگردانهایتیمدرراکاردهندمیترویجرانوآوریوخلاقیتکهسازمانهایی

.دادخواهندسازمان

توسعهندنیازمهستند،عملکردبهبودخواهانکهسازمانهاییکهکنندمیپیشنهادآلبانسووود،والتن

.باشندمیبالاوعملکردتعهدبامدیریت



تعهدتشویقجهتشغلینردبانهایتوسعه

سازمانیسطوحکلیهدرآموزشبرتاکید

عملکردانعطافازبالاییسطح

وضعیتیتفاوتهایبهدادنپایانومراتبسلسلهکاهش

تیمساختاربهزیاداتکا

قابلسطحدارایکهمشاغلیارائهجهتآگاهانهنحویبهمدیریتکهایمسئلهعنوانبهشغلطراحی

.دهدمیانجام،هستنددرونیرضایتازتوجهی

هبدائماستخدامیهایتضمینوهاافزونگییااجباریخدماتترکوجودعدمبرمبتنیسیاستیوجود

کارنیرویعرضهنوساناتبامنعطفبرخوردبرایموقتکارکنانازاستفادههمراه

وپرداختارزیابیهایسیستمازنوینیهایشکل

کیفیتمدیریتدرکارکناندادنمشارکت

کارکنانارزشمندبودندادننشانمنظوربههاییاستراتژیتوسعه



ودبهبراعملکردکهانسانی،منابعمدیریتروشهایمجموعهبرای؛بالاعملکردباکاریسیستمهایاصطلاح

وداخلهمپایهبرکههستندسازمانهاییبالا،عملکردباکاریسیستم های.استشدهبردهکاربهبخشند،می

.استشدهبناکارکنانمشارکت

لقخ:مانندمهم،گیریهایتصمیمدرعملآزادیوتعهد،انگیزش،اطلاعاتمهارتها،باراکارکنانکهروشهایی

.سازدمیآمادهتغییراتقبیلاینبهسریعپاسخنهایتدروکیفیتبهبود،نوآوری

مداخله،:قبیلازوابسته،به همواصلیترکیباتشاملکهاستسازمانیفعالیتازکلیطرحیبیانگرسیستم هااین

ارکنانکعملکردبرمبتنیپاداشهایوتیمیکار،احساساتابرازسازمانی،توسعهتوانمندسازی،،مشارکت

.است

شرکتالیمعملکردوکارکنانومشتریانرضایتجلب،بالاکیفیت،بالاتولیدباهمچنینسیستم هاییچنین

. اندمرتبطنیزدرآینده،

وتیمهاوکارکنانوریبهرهافزایشراهازشرکتعملکردبرتاثیرگذاریبالا،عملکردباکاریسیستم هایهدف

شده،هارائخدماتوکارکیفیتافزایشکارکنان،انگیزهوتعهدشایستگی،مهارت،ازبالاتریسطحکسب

به؛دارانسهامبرایبیشتریارزشخلقوبیشتررشدسود،افزایشمشتری،بهخدماتسطحکیفیافزایش

استشرکتکارکنانکمک

خارج از 

کتاب



.مشاغلدربارهجزئیاطلاعاتآوردنبدستفرایند:شغلوتحلیلتجزیهتعرف

Work)کارجریانطراحی Flow Design):ارائهیامحصولدرتولیدضروریوظایفتحلیلوتجزیهفرایند

.استخدمات

خصمشتاکنیممیبندیگروهمختلفوظایفدررامشاغلسپسوداردجریانچگونهکارکهیابیمابتدادرمی

.دهدانجامراوظایفاینبایدکسیچهشود

هنشاندهندساختار.استارتباطیخطوطوشاملاشارهداردسازماندرکارانتشارچگونگیبهسازمانساختار

ازمانسهایبخشبادپارتمانهاارتباطچگونگینیزودپارتمانهاسطحدرنظارتسطوحووظایفتخصیص

.استبخشیسطحبالایفرمانزنجیرهویکدیگربا

شغلحلیلوتجزیهتعریف

افیکاطلاعاتوگرددمیبررسیسازماندرمشاغلازهریکویژگیهایوماهیتآنطریقازکهاستفرایندی

.شودمیوگزارشآوریجمعآنهادرباره

دادنمانجابرایلازممهارتهایودانش،دیگرمشاغلباآنشغلرابطه،شغلمسئولیتهایووظایفخلاصهشرح

.استکارشرایطوآن



جهیازنموردفرایندهایوکردهشناساییراکاربروندادهایتااستلازمکارجریانفراینددرکبرای

ایهورودیاستکافینهاسپس.دهیمقرارتحلیلوتجزیهموردراشدهذکربروندادهایتولید

.دهیمقرارارزیابیموردرا(هاخروجی)محصولاتتولیدبرایضروری

،هاخروجیتولیدفرایندهایشناسایی،گرفتندقرارتحلیلموردکارهایخروجیآنکهازپس

.شوندیمانجاممحصولتولیدبرایکههستندفعالیتهاییکلیهکارفرایندهای.یابدمیضرورت

هاداده،مواد)خامهایورودی

(اطلاعات،

،هاسیستم،تسهیلات)منابع

(خاصمنابع

هامهارت،دانش)انسانیمنابع

(هاتوانایی،

نیازموردوظایف)هاروش

(خروجیتولیدبرای

خدماتبانهاییمحصول)خروجی

(یمتقوبهترینکیفیتبالاترینبا



بااجزاتناسبچگونگیکنندهمنعکسکهدهدمینشانراسازمانازاجمالینگاهسازمانساختار

.شودمیمتجلیسازمانینمودارهایدرسازمانساختارمعمولا.استیکدیگر

،مالیامورجملهازتخصصیهایبخشبهسازمان:(Function)وظیفهاساسبرساختار

انجامماندپارتهرتخصصبراساسبندیتقسیم.شودمیتقسیمغیرهوانسانیمنابع،بازاریابی

.باشدیکدیگرباتعارضدردپارتمانهاکارکرداستممکنگیردکهمی

نواحیاساسبرکهشودمیمربوطسازمانهاییبهساختاراین:(Division)بخشبرمبتنیساختار

شوندمیسازماندهیجغرافیایی



کنار،العمرماداماستخدامهمانیا”زندگیمدتطولبرایشغل”ایده1990و1980هایدههدر

هبهمچنینسازمانها.شداستفادهثابتمدتبایامدتکوتاهقراردادهایآنجایبهوشدگذاشته

.دندکرحرکتمراقبتونظافتمانندمعینعملکردهایبرایقراردادیکارکنانازاستفادهسمت

دارندایلتمشغلنحلیلهایتکنیکچراکهشودمنجرشغلتحلیلبرایمشکلاتیبهتواندمیامراین

.گیرندنظردرایستاراشغل

.شغلیکبراینیازموردعملکردیسطوحووظایفشناساییروش:تعریف

عنوانهبنیازموردوظایفوشغلانجامچگونگیدربارهگیریتصمیمکاربردیفرایندشغلطراحی

.استشغلازبخشی

ازیعنوانبخشبهوظایفازتحلیلیوکارچرخهدرشغلنقشدرکبهنیازشغلطراحیانجامبرای

.استشغل



رویکرد مکانیکی) 1

رویکرد انگیزشی) 2

دویکرد بیولوژیکی) 3

رویکرد حرکتی ) ادراکی-4



فتنگرنادیدهوکاراییووریبهرهبهافراطیتوجهنگرشاینمشکل.داردعلمیمدیریتدرریشه

.استکارکناناجتماعینیازهای

اندازچشمهب،عقلاییاقتصادیتصویرازتمرکزکهجایی.استگرفتهنشاتانسانیروابطرویکرداز

.استیافتهتغییراجتماعیرفتار

انگیزشموجبکهشوندطراحیایگونهبهتوانندمیمشاغلکهاستشدهنهادهبنافرضاینبر

روانیراتتاثیبرعلمیمدیریتجایبهتمرکزنتیجهدرگردد؛شغلیرضایتافزایشوکارکنان

.گردیدمعطوفکار



نظریه ویژگیهای شغل
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نتیجهحالات روحی و روانی شاغلابعاد پنج گانه کار

تنوع در کار

هویت کار

اهمیت کار

بازخور

(آزادی عمل ) استقلال 

احساس داشتن کاری مهم

مسئول بودن در قبال کار

آگهی از نتایج عملکرد

زیادشدن انگیزه

افزایش رضایت شغلی

بهبود کیفیت کار

کاهش غیبت و کاهش تعداد

کسانی که سازمان را ترک 

می کنند

باشدداشتهنیازمتنوعوگوناگونتوانائیهایومهارتهاازایمجموعهبهبایدکارانجام:کاردرتنوع

دهندانجامکاملطوربهراکاریکبایدکارکنان،کارازجزئیجایبه:کارهویت

ازخارجچهوداخلچه)دیگراننظرازهمودهدمیانجامآنراکهکسینظرازهمبایدکار:کاراهمیت

.آیدبشمارمهم(سازمان



.یافتتوسعهارگونومیمورددرمطالعهبارویکرداین

کیفیزیکارمحیطکهاستعلمی.استکاریهایمحیطدرافرادکاراییبارهدرمطالعه:ارگونومی

.برسدحداقلبهکارفشارتا،دهدمیقرارمطالعهموردراکارمند

هنیذهایمحدودیتوهاتواناییبروگیردمیریشهکارروانشناسیازکهشغلطراحیبهرویکردی

.داردتاکید

ناگواریعواقبتواندمیخطایکآنهادرکهاستشدهریزیطرحمشاغلیطراحیجهترویکرداین

اساییشنراشغلیخطایونیازموردهایتواناییبینرابطه،رویکرداین.باشدداشتهدنبالبه

گاهآمشاغلتمامیاطلاعاتپردازشنیازهایبهنسبتبایدمدیرانهمهکندکهمیپیشنهادوکرده

بهقادریزنمیزانتواناییکمترینباافرادیابنداطمینانکهکنندطراحیایگونهبهراآنهاوباشند

.هستندآنهاانجام



Task)وظایفحیطه Scope):یکازکهفعالیتهاییگوناگونیدرجهیاشغلیکافقیهایویژگی

.کندمیراتوصیفدهدانجامرودمیانتظارفرد

Task)وظیفهعمق Depth):یکدرانتظارموردفردیپاسخگویییاعمودیمسئولیتمیزانبه

.دارداشارهشغل

فنی

(Technical)

روتین

(Routine)

غنی شده

(Enriched)

توسعه داده شده

(Enlarged)

عمق وظیفه

(مسئولیت )

حیطه وظیفه

(تنوع )
زیاد

زیاد

کم

کم



.دارددرسازمانمشارکتقبالدرگرفتنپاداشبرایکارمندیککهاستانتظاری:تعریف

.دباشارتقاءاندازچشموشغلیامنیتدربارهانتظاراتشاملکهاستروانینامکتوبقراردادیک

رهدرباکارکناننظیرانتظارمواردیشاملاستظهورحالدرنوینیروانیقراردادماهیتتغییربا

.استنوآوریوانعطاف،خلاقیت

بهردفهرازواستذهنیمفهومیاینکهدادتشخیصروسیو.شدتعریفآرگریستوسطباراولین

.کندمیتفاوتدیگرفرد



قرارداد روانی( 1

(pc = psychological contract)

قرارداد هویدا( 2

(vc = visible contract )

reference



ارکنانکچینشوکارماهیتتغییرحالدرکارفرمایان،قراردادروانیبهنسبتالعملیعکسبعنوان

.شودسپاریپیماندیگرسازمانیبهاستممکنمشاغلازبسیاری.هستند

،رهفتهدکارروزپنجرفتنبینازواینترنتازاستفادهافزایشوآوریفندرهاییپیشرفتبا

.نیازدارندبیشترانعطافبابهکارکنانیکارفرمایان



ازریبسیا.داشتخواهندشغلطراحیبربیشتریتاثیرهاتیم،سازمانهاساختارشدنترتختبا

قادرارسازمانودارندوریبهرهافزایشدربسزایینقشهاتیمکهانددادهتشخیصکارفرمایان

.پیداکندسوق،تختساختارسمتبهمراتبیسلسلهساختارازسازندمی

وظایفتیجهندرباشد؛داشتهرامهارتهاتمامیکهشدپیدانخواهدکسهیچدیگرکارپیچیدگیافزایشبا

.یافتخواهدتخصیصتیمبه

.استهاازمهارتگستردهایمجموعهوجودمعنایبهتیمیگار

:داندزیرمیمواردشاملراشغلطراحی،تیمبهمعاصرنگرش

افرادنیازهای

فنآوریهایمحدودیت

تیمدرعواملایننقشو



.دارندانتظارعضویکازگروهاعضایدیگرکهرفتارهاییمجکوعه:نقش

ازناشیکههانقشدیگرکهحالیدرشوند؛میگروهاهدافآوردنبدستبهمنجرعملکردیهاینقش

،نتیجهرکهدکنندمیتامینرافردینیازهایوشدهتلقیکارکردیغیر،هستندشخصیانگیزش

.نمایندمیمختلراگروهاثربخشی



یاموفقیتتوانميتیم،اعضايهايتوانایيوهاویژگيبهتوجهباکهاستآنبرمبتنينظریهایناساس

لازم،غییراتتایجادوضعفنقاطتحلیلوتجزیهباتوانمينتیجه،در.کردبینيپیشراآنشکست

.بخشیدبهبودراناموفقهايتیموضعیت

ضعفقاطنساختنبرطرفنحوهوکنندميایفادیگرانکهنقشيتااستمهمتیمیکاعضايبرايالبته

يدارانقشهشتایناما؛شدهذکرهاتیمکارآیيبراينقشهشتزمینهایندرچهاگر.بدانندرا

کمتریمتیکافرادتعداداستممکنحتي.نیستنیازآنهاهمهبهواحدآندرونیستندیکساناعتبار

.هستنددارانیزراهانقشدیگرپذیرفتنتوانایيافرادبرخيزیراباشدنفرهشتاز

.دهندميتطبیقهاآنباراخودشانافرادکههستندشناختيروانماهیتيدارايهانقشاین

:ازعبارتنداصليعاملچهار

. اضطراب/ درون گرایي و ثبات/ اطلاعات، برتري، برون گرایي

.دادنمرههاآناساسبرفرديهربهتوانميواستعاملچهاراینازترکیبينقش،هر



کهاستتوضیحبهلازم.استآمدهگیردمينظردرتیمیکدربلبیندکترکهرانقشيهشتادامهدر

یميتهربرايرواینازوباشندداشتههمزمانرانقشچندیادوتوانندميتیماعضايازبعضي

.نیستضرورينفر8حداقلتعداد

هماهنگ کننده) 1

شکل دهنده) 2

طراح) 3

ارزیاب ) مراقب-4

جستجوگر منابع) 5

اجرا کننده) 6

کارمند تیمی) 7

تمام کننده) 8

متخصص) 9



.مردبرشتیمدرفردیکبرایرانقشنوعسهتوانمیکلیطوربهشدهکهدادهنشانتحقیقیدر

:استزیرجدولشرحبههانقش

نقش های شخصینقش های نگهدارندهنقش های وظیفه ای

ابتکار

اطلاع رسانی

جستجوی اطلاعات

خلاصه کردن

انجام با مهارت کار

نظرکار مبتنی بر اتفاق

تشویق کننده

هماهنگ کننده

تعیین استانداردهای گروه

(محافظ ) نگهبان 

سازشگر

ارائه بازخورد

انسداد

در جستجوی شناخت

سلطه جویی

اجتناب

جستجوی کمک و یاری



راندیابیکارمونظارت،زمانبندی،ریزیبرنامهمسئولیتکهکارکنانازمستقلگروهیک:تعریف

.دارندعهدهبهخود

.اندکردهارائهگردانخودهایتیمبرایراهاییویژگی(Johnson)جانسنو(Kerr)کر

؟هاویژگیاینشرح



سازمانخودکهاستلازمنتیجهدرکهاستسازمانخود،تیمیکارسربرمانعمهمترین“معمولا

:کندلحاظرازیرمواردبایستمیسازمان،تیمیکارسربرموانعکاهشجهت.کندتغییر

(فردبهتادهندتیمبه“ترجیحاراپاداش)پرداختیهایسیستمتوسعه

(فردجایبهگروهبرتمرکز)ارزیابیهایسیستمتوسعه

اطلاعاتبهدسترسیجهتهاتیمقادرساختن

آموزشطریقازتیمیکارمهارتهایتوسعه

تیمیمدیریتمهارتهایتوسعه







نداردوجودکارمندیابیتعریفدربارهاجماعیهیچ

(Narrow)محدودهو(Broad)گسترهحیثازهاتعریفتفاوت

غلمشاتصدیجهتافرادانتخابوسازمانیکبهداوطلبانجذبکختلففعالیتهای:اولتعریف

بلاتصدی

توانارادافازمخزنیایجادفرایند:ازاستعبارتکارمندیابیآنهاعقیدهبه:گلدوبراتن؛دومتعریف

.سازمانیکاستخدامیفرایندجهت



توالی کارمندیابی

دهدمیرخمرحلهدودر“نوعاکارمندیابی

کارمندیابیگیریشکل:یکمرحله

کارمندیابیروشهایومنابع:دومرحله

شناساییوجدیدکارکنانآوردنبدستامکانمرور

بلاتصدیهایپست

بلاتصدیهایشغلبارهدرمدیریتگیریتصمیم

احرازشرایطوشغلشرحایجاد،شغلتحلیل

کارمندیابیروشهایومنابعدربارهتصمیم

هایمفر،کاغذ،الکترونیکی)درخواستشیوهتعیین

(غیرهورسمی

بلاتصدیشغلدادنقرارعموممعرضدر

هادرخواستدریافت



کارمندیابی

کارمندیابیبرایممکنهایچایگزین

اختاراضافه نمودن کارمندان جدیداز طریق توسعه یا تجدید س

جایگزین نمودن کارمندانی که در حال ترک سازمان هستند

کارنیرویساختارتجدید

نوینآوریفن

سپاریپیمان(Outsourcing)

کارزمان



.دهدمیشکلراشغلکههاییومهارتوظایفشناسایی:تعریف

Job)شغلشرحدارد؛بدنبالمهماستخدامیسنددوکارشکافییاشغلتحلیلوتجزیه Description)

Person)احرازشرایطیافردیومشخصات Specification)

کارمندیابی

کارشکافی شرح شغل مشخصات فردی

انتخاب



روزانههاییاداشتووقایعثبت(Diaries and Logs)

مشاهده(Observation)

مصاحبه(Interview)

یافتهساختهایپرسشنامه(Structured Questionnaires)

وظیفهمراتبیسلسلهتحلیلوتجزیه(Hierarchical Task Analysis)



سیستم نگهداری اطلاعات کار

(WPS – Work Profiling System)

؛کندمیآوریجمعرااطلاعاتازمتفاوتمجموعهدو

ردآنهادادنرخفرکانسیامیزان،وظایفدربارهدقیقهایدادهوشغلیاصلیوظایف؛اولمجموعه

شغلیمتصدیانارزیابیو،کار

وفیزیکیمحیط،هامسئولیت،هاصلاحیتوآموزشسطوحدربارهاستاطلاعاتی؛دوموجموعه

.مزایاوحقوقبسته



شانبروندادهایبراساسهاشغلدرآنکهشد،دادهتوسعهدنکانوآنتتوسطکهاستکمیتکنیکی

.شوندمیتعریف

.کنندمیتقسیمآندهندهتشکیلاجزاءبهراکار،شغلمتصدیهمراهبهشغلگرتحلیل

.کنندمیتولیدرامطلوبهایستادهکهاستفعالیتهاییازلیستیارائههدف

.گویندمیتیلوریسم–نیو“اصطلاحاراروشاین



:(Empiricistگراییتجربه)شغلتحلیلمتعارفزیربناییروشمفهوم

هایتکنیکوداردوجودعینیجهانیک،بررسیوکنکاشجهتکهکندمیفرضچنینمفهوماین

ارزشهایازخالییابیطرفنحویبهجهاناینازاطلاعاتآوریجمعبرایتوانندمیتحقیق

فرایندهایذاتیطوربهتحقیقهایروش،لیکن.گیرندقراراستفادهمورداطلاعات،ذهنی

وتحلیلگرانهایالعملعکسواقدامات،تفسیر،ذهنیتمستمرطوربهوهستنداجتماعی

.دارنددخالتتحلیلوتجزیهوآوریجمعفراینددرکارمندان

Stability)کاربودنثابتفرض of Work):

عدمباکهندکنمیفرضجنینانگاردومیثباتبانسبیطوربهرامشاغل،شغلتحلیلوتجزیهفنون

.هستندهمراه،تغییرمحدودیتیاتغییر

.استتضاددرآوریفنغییراتبازارهاوسازیجهانیبا“اساسافرضاین



Job)شغلشرح description):خطوطهمراهبههدفتحققبرایدرگیرفعالیتهایوشغلهدف

.گرددمشخصشغلاصلیجزئیاتتاکندمیخلاصهرامسئولیت

یبرانیازموردفردنوعتعیینجهتانسانیهایواژهبهراشغلشرح:(شاغل)فردیمشخصات

.نمایدمیتبدیل،شدهتوصیفشغل

جهت،(داوطلبانهایظرفتومهارتها،دانش)شایستگیداشتنبر:(Competency)شایستگی

.داردتاکیدسازمانمنافعرساندنحداکثربه



وضعیت) جسمانی/فیزیکی1

ویژگی) (تجربهوشایستگی،آموزشمیزانمانند)اکتسابیهای2

هوش) (ابتکارومسئلهحلتواناییمانند)کلی3

شایستگی) شغلبامرتبطهایشایستگیوهامهارتنظیرخاصهای4

تمایلات) علایقو5

حالتهای) دیگرانبرنفوذنظیرذاتی6

شرایط) غیرهواجتماعی،خانوادگی،سازمانی7



تاثیر) دیگرانبر1

کیفیت) اکتسابیدانشو2

توانایی) Innate)ذهنیهای3 Abilities)

انگیزش) 4

تطبیق) Adjustment-(کارتیمیتواناییواحساساتثبات)5



Competency)شایستگیبرمبنینگرش – based approach)،برفردیخصوصیاتجایبه

منافعنمودنحداکثرجهت،(داوطلبانهایظرفیتوهامهارت،دانش)شایستگیداشتن

مشاغلامانجبرایلازمنفسبهواعتماداعتمادقابلیت،صداقتمثالبرای.کندمیتاکیدسازمان

اشارهرفتارییاموثراعمالبه،تجربهوهاصلاحیتبجای“ترجیحا:(Competency)شایستگی

.شودمیمنجرمطلوبسازمانیعملکردوفردیموفقیتبه“احتمالاکه،دارد



The)یااطلاعاتهادادهازنگهداریقانون........... Data Protection Act)سالدر

.رسیدتصویببهکنندگاناستخدامسویازافرادشخصیاطلاعاتحفظجهت1998

:ازعبارتندمذکورقانوناصلهشت

پردازش) قانونیومنصفانه1

پردازش) محدوداهدافبرای2

تناسب) اطلاعاتبودنمرتبطو3

دقت) پردازشدر4

عدم) ازنیموردزمانازبیشترنگهداری5

پردازش) داوطلبانحقوقحیطهدر6

نگهداری) امن7

عدم) دیگرکشورهایبهانتقال8



خارجیوداخلی:داردوجودکارمندیابیبرایکلیمنبعنوعدو

Internal)داخلیکارمندیابی Recruitment):کردنپربرای،ازداوطلبانمخزنیایجادشامل

.سازمانجاریکارمنداناز،بلاتصدیمشاغل

External)ازسازمانخارجمنابعازکارمندیابی Recruitment):برایممکنکاندیدهایشناسایی

.ازسازمانخارجکارنیرویمنبعازکارمندیابی



بهسازمانهابرایخارجیاستخدامبالقوهمنابعازدانشگاههاوهاکالج،مدارس،آموزشیموسسات

.هستندتجاریبخشدرخصوص

دولتیهایآژانس

فردبهفردمشاورهخدماتکههستندروشهایی:مستقیمروش

دهندمیارائه

درنظرافرادیبرایکههستندروشهایی:غیرمستقیمروش

.اندبودهدورکارازهفته26ازبیشکهاستشدهگرفته

درهبرگزاری،پشتیبانیهایبرنامه؛شاملاینروش

خدماتوتجارتدرصلاحیتکسبهایدوره،هایآموزشی

مختلف



مشاورین) استخدامتبلیغاتیهایآژانسو1

آژانس) موقتوقراردادیکارمندیابیهای2

آژانس) دائماستخدامواجراییمدیرانجستجویهای3

آژانس) مجازیهای4





برایمشخصابزارهایازدیگرانومدیرانآنتوسطکهاستفرایندی:(Selection)انتخاب

.نمایندمیاستفاده،داوطلبینمنبعازافرادترینشایستهانتخاب

.استماستعلاوهامصاحبه،کاردرخواستهایفرمروشسهازترکیبیشامل:انتخابسنتیفرایند

فرم های درخواست

تهیه لیست کوتاه

مصاحبه

انتخاب داوطلبان موفق



ساخت یافتهکزمتمر/ نیمه ساخت یافته یافتهغیرساخت

برنامه ریزی نشده

بدون جهت

منترل نشده

قالب بندی نشده

جریان ارتباطی دوطرفه

انعطاف پذیر

از قبل زمان بندی شده

 جهت دهی شده به سمت مصاحبه

کننده اما انعطاف پذیر

         عمده مباحث قالب بندی شده

و برخی سوالات نیمه ( متمرکز ) 

ساخت یافته

ند جریانهای ارتباطی توسعه می یاب

تا اهداف مصاحبه را تسهیل نمایند

انعطاف پذیری نسبی

از پیش برنامه ریزی شده

جهت    به سمت مصاحبه کننده

دهی شده

استاندارد شده

ندی عناوین و سوالات ازپیش قالب ب

شده 

جریان ارتباطی یک طرفه

عدم انعطاف پذیری



محتوایلکنتروریزیبرنامهبرایفرصتساختاریافته،وساختاریافهنیمههایمصاحبهدر“مشخصا

واستنمودهفراهمرامصاحبهخاصهایشکلتوسعهامراینکهاستفراهممصاحبه

:استزیرشرحبهآنچهارنوع

پرسش) Biographical)یوگرافی1 Questioning)

پرسش) Situational)موقعیتی2 Questioning)

پرسش) Behavioral)رفتاری3 Questioning)

پرسش) Stress)ُزااسترس4 Questioning)



.ردداوجودمصاحبهچهارنوعحداقل،کاندیداهاوکنندگانمصاحبهتعدادبهتوجهبارودررومصاحبهدر

مصاحبه) one-to-one)فردبهفرد1 Interview)کنندهمصاحبهیکباکاندیدایک

مصاحبه) Tandem)تندم2 or small group)مصاحبهنفرسهیادو“معمولا،کوچکگروهیا

کاندیدایکباکننده

مصاحبه) 3(Panel Interview)ارشدمدیریتهایپستبرای،میزگردیا

مصاحبه) Candidate)کاندیداهاگروهی4 group Interview)،چندینبوسیلهداوطلبچندین

ارزیاب



:استزیرشرحبهدهدرخمصاحبهدراستممکنکهمشکلاتی

The)انتظاراثر expectancy effect)

The)بخشکامپسشگویی self fulfilling prophecy effect)

The)اسناداثر attribution)–قالبیعقیده

The)سازیکلیشهاثر prototyping effect)

The)شمولجهاناثر universalist effect)

The)منشبیهتثر similar to me)

The)سرباراطلاعاتاثر information overload effect)

The)موقتگسترشاثر temporal extension effect)



تصوردبههااستعلام.باشندمیسنتیانتخابفراینددرنهاییعاملاستعلاماتهمانیاارجاعات

:گیرندقراراستفادهموردتوانندمی

وانداوطلباولیهلیستنمودنکوتاهجهتدرخواستهایفرمهمراهبهمصاحبهازقبلتوانندمی

.روندبکارسولاتکردنآماده

شوندگرفتهکاربهمصاحبهازبعداطلاعاتکنترلبرایابزاریعنوانبهتوانندمی.

:استعلامانواع

(1

(2

(3

(4



پروفایل) بیوگرافیک1

تست) روانشناسی2

مراکز) ارزیابی3

:دلایل

بینیپیشورواییپایاییسطحافزایشباذهنیگیریتصمیمریسککاهش

ابیارزیقابلقبلیهایروشباکهعواملیگیریاندازهوانتخابجامعفرایندارائه

نبودند



:کندمیاستفادهفرضسهازروشاین

بهترینانسانگذشتهعملکرد.بودخواهدگذشتهمانندآیندهکهمبنااینبرتاریخیفرض

.استانسانآتیعملکردشاخص

استگیریقابلاندازهتفاوتواینمتفاوتندیکدیگرازافراد.

باشدسازگارومرتبط،شغلیعملکردباتواندمیافرادبیولوژیکهایویژگی.

؟کدامندزندگینامهپروفایلمزایای



اندازهقابلهاتفاوتاینوهستندمتفائتازیکدیگرافرادکهشودمیانجاماینفرضباروانشناسیتست

.استگیری

:شوندتقسیمزیردوگروهبهتوانندمیروانشناسیهایتست

تیتست روانشناخ

توانایی حالت روانشناختی

هوش      استعداد     اکتسابارزش ها      علایق/شخصیت     انگیزش



(Aptitude)استعداد،(Attainment)اکتسابمانندشود؛میبندیطبقهمختلفیهایزمینهبهتوانایی

.استشغلیکتصدیبرایکاندیداتوانایینشاندهندهکه(Intelligence)هوشو،

آزمونهای توانایی

(دامنه ) وسعت اندازه گیری ازتمرکز زمانیآزمون مربوط به

حالاکتساب
تجربه شناخته شده و 

مهارت ها/ کنترل شده 
دامنه های تست مشخص

پتانسیل آینده(شایستگی ) استعداد 
/  تهتجربه متغیر و ناشناخ

دانش

توانایی های مشخص 

مرتبط “ محدود ، معمولا

باشغل

توانایی استدلال پایهحالهوش
توانایی های شناختی 

گسترده



کاربردنوع تست

دفتریمشاغلبرایگرامرودیکتههایتستازایمحدودهارتباطات/ شفاهی 

تجاریهایدادهازنیازاستنباطموردریاضیپایههایتستعددی

شوند،میارائههادیاگراموهندسیاشکالصورتبهکهمنطقیاستدلالآزمونهایاشکال هندسی

نیازییبالامسئلهحلوتحلیلیقدرتکهاطلاعاتپردازشبامرتبطمشاغلبرای“معمولا

.گیردمیقراراستفادهمورددارند،

هایدورهومهندسیمشاغلیرایمناسبتصویریحالدر“معمولامسئله،حلآزمونهای(مکانیکی ) فنی 

کارآموزی

اجزابتناسچگونگیدرکنیازمندکهمشاغلیجهتاستعدادبرایارزیابیاستفادهمورد(سه بعدی ) فضایی 

.هستندبایکدیگر

تستهمچنین،مونتاژخطکارکنانبرایمتناسبکنند،میاندازهگیریرادقتوسرعتچالاکی

(خلبانانانتخابمثالبرای)همکاریهای

اغلمشبرایمنسب،صداورنگتشخیصنظیرکندمیرااندازهگیریحسیحساسیتحسی

سازوساختونظامی

؛مایدنمیگیریرااندازهبندیطبقهوبایگانی،کلماتپردازشسرعت،ITهایتوانایی(اجرایی) اداری 

مدیریتیبرایمشاغلمناسب

(Diagrammatic)

(Mechanical )

(Spatial )

(Dexterity )

(Sensory )

(Administrative)



ند،هستحداکثریآزمونهاینوعاز“معمولاکه،ذهنیوفکریعملکردبرایهاییسنجهیاآزمونها

.هددانجامتواندمیدهندهآزمونکهاستکاریبهترینبهبردنپیآنهاهدفکهمعنیاینبه

وهاارزشوانگیزش،علایق:ازعبارتندروانشناختیحالاتهایتستهایشاخهمهمترین

.شخصیت

وتیمازعضویعنوانبهآنهاعملکردوداوطلبانتناسبارزیابیدنبالبهشخصیتیهایارزیابی

،شدهگرفتهظردرپستبرایآلایدهشخصیتباآنهاشخصیتمطابقتمیزانهمچنین

.باشدمی



کهداردمیبیانچارچوباین.استجاریانتخابرویهدرشخصیتارزیابیدرغالبمدل

بیناوتتفمنشاءوگیردمیشکلشخصیتآنهااساسبرکهداردوجودویژگییافاکتورپنج

:ازعبارتندویژگیپنجاین.باشندمیمختلفافراد

ثبات) Emotional)هیجانی1 Stability)

برون) گراییدرون–گرایی2

سازگاری) 3(Agreeability)

وجدان) (Conscientiousness)گرایی4

پذیرش) Openness)تجربه5 to Experience)



بهانهاسازمازبسسیاری،روانشناختیحالاتوتواناییتستنوعدوهرمورددربالاهزینهبدلیل

تجاریسازمانهایخاصطوربهالبتهکه،اندآوردهروآنلاینصورتبهروانشناسیآزمون

.اندجستهبهرهبیشتراینروشاززیادمتقاضیانبابزرگ

:ازعبارتندروشاینمزایای

انعطاف) بیشترپذیری1

صرفه) هزینهووقتدرجویی2

بهبود) آموزشیمحتوای3

مدیریت) اطلاعاتتربهینه4

بازخورد) 5



دینبشود،میگرفتهکاربهشغلبامرتبطآزمونهایازطیفیآنطیکهدارداشارهفرایندیبه

بیارزیامورد،شغلیاپستیکمتقاضیکاندیداهایازگروهیمهارتهایواستعدادکهجهت

.گیرندقرار

:استزیرشرحبهمذکورهدفجهتارزیابیمراکزهایفعالیت

کار) Group)گروهی1 Work)

تمرین) Written)مکتوبهای2 Exercises)

ارائه) 3(Presentation)

شبیه) Role)نقشسازی4 - plays)

فعالیتهای) Complementary)تکمیلی5 Activities)



ازیامجموعهکارفرمایاناست،ضروریموفقکاندیدایانتصابدربارهتصمیم،انتخابضمندر

ایندفربهمربوطاسنادکهاستمهممثالبرای.رسانندانجامبهرااضافیمرتبطفعالیتهای

:سازدقادرراسازمانتاشوندنگهداریماه12تاانتخاب

هادادهازنگهداریقانونچارچوبدراطلاعاتدرخواستهرگونهبهپاسخگوییجهت

انتخابهایروالیاتصمیمدربارهشکایاتبررسی

:همچونمواردیبهتوجه

استخدامیقرارداد(Contract of employment)

استخدامیمشخصات(Employment Particulars)



وسازمانیعنی؛طرفدوهرمنفعتجهتسازمانباکارکنانموثریکپارچگیازاطمینانحصول

.کارکنان

مدیران،استخدامشرایط،همکارانشان،آنانکنندهسازماناستخدامدربارهبایستمیجدیدکارکنان

حیاتیمرحلهاینمدیریاکارفرمادیداز.بیاموزندمطالبی،مالیامورانجامنحوهوصف

.است





.شودمیپرداختعملکرددرازایکارمندانکهبهاستخدماتیجبران(Reward)پاداش

عملکردبرایکارکنانبهدهیپاداشپولیجنبه:(Remuneration)حقوق



(Acas)آکاسنظرمطابقکه،استشغلارزیابیطریقازپرداختساختارهایایجادروشیک

.استسازمانبرایشغلیکنسبیارزشتعیینفرایند

آنیبرامیزانچهاینکهوشغلیکارزشتعیینبرایاستفادهموردشرایط:پرداختساختارهای

.شودپرداختباید

Job)شغلارزیابی Evaluation):سازماندرشغلاهمیتواندازهارزیابیفرایند



Posting)امتیازیبندیرتبهروش Rating)

Factor)عواملمقایسهروش Comparison)

Job)شغلبندیرتبه Ranking)

Paired)جفتیهایمقایسه Comparison)

Job)شغلیبندیطبقه classification)



ایلهفاصبا،شدهبندیطبقهگستردهصورتبهکهپرداختساختاریکدرمشاغلبندیطبقهبه

هرطریقازپرداختتصاعد.کندمیاشاره،بالاپرداختنرخوپرداختپائیننرخبینزیاد

شیوهاین.استمرتبط،بازارپرداختهاینرخباعملکردبابا“معمولا،دستهیاطبقه

یمپرداختساختارهاینمودنمدرنیامجددطراحیبهسازمانتصمیمکهاستمناسبهنگامی

یکدرمشاغلبندیگروهوسیلهبهنگهداریراواستخدامهایدشواریخواهدمیوگیرد

نمایدرفعکار،برایبرتیممبتنیبهنگرشیکارکنانانتقالباشغلیخانواده



لیشغهایجانواده.نمایندمیبندیگروه،مختلفهایدردستهرامشترکهایویژگیبامشاغلی

درلمشاغ.هستندفردیپرداختساختاردارایوکنندمیمنعکسرامسئولیتمختلفسطوح

:باشندمرتبطیکدیگربازیرمواردازیکیطریقازتوانندهامیخانواده

حرفه  ،  ماهیت کار  ،  عملکرد

:شغلیهایخانوادهازسازمانهااستفادهکلیدیدلیلچهار

ترسیم) شغلیهایمسیر1

دستیابی) بیشترانعطافبه2

شناسایی) .شوندمرتبطبازاربهتوانندمیکهشغلیهایگروه3

پرداخت) شخصیپیشرفتومشارکتاساسبرپاداش4



مطالبهولاتشانمحصبرایبیشتریقیمتمجبورندرقبایشانبهنسبتکارنیرویبیشترهزینهباسازمانها

.نمایند

بازدههدرباربلکهنمایند؛ارزیابیهزینهلحاظبهفقطنهراخوددهیپاداشسیستممدیرانکهاستمهم

رابالایفیتکباکارنیرویچگونهعبارتدیگربه.پذیردصورتلازمارزیابیبایستمینیزسرمایه

.برانگیزانندوکنندنگهداریوجذب

Efficiency)دستمزدکارایینظریه wage theory)لاکرولامبرتتوسط

اساساینبر.كندميبیانوريبهرهافزایشبرايعامليرابالامزدهايدست،كارايدستمزدنظریه

آناساسبركهاستايایدهكارایي،دستمزداصلدر.استدستمزدازمثبتتابعیككارایي

ايبرراكارنیرويبهترینوشدخواهدپرداختدستمزدهاسطحمیانگینازبالاتردستمزدهاي

كارگراناغلببهنسبتبالاتريوريبهرهدارايكارگراناینکرداستخدامتوانميسازمان

ارایيكدستمزدنظریه.اندشدهاستخدامخودكاريرشتهدركارگرانترینخبرهزیرابود،خواهند

والیتفعدستمزد،پرداختازجدیدينظامریزيپایهباتوانندميكارفرمایانكهكندميپیشنهاد

.آورنددستبهكارنیرويازبیشتريوريبهره



برابردرهایشانعملیاتزدنمحکبهسازمانساختنقادربرایمفیدابزاری،بازاربرآوردهای

.باشندمیرقبا

سازمانهادیگردرمشابههایجنبهباعملکردابعادمقایسه:(Benchmarking)الگوبرداری

ایویژهاهمیتاززیرعواملشناسایی،پرداختبرآوردهاییاهانظرسنجیازاستفادههنگام

:استبرخوردار

شود؟انتخابمقایسهبرایبایدکارفرماکدام

گردند؟انتخاببایدمصاحبهبرایمشاغلیچه

دارند؟کاربردسازمانبرایآنهاچگونه،گرددمیاستفادهمختلفهایپرسشنامهازاگر



وعینتاداردنیازکارفرماشد،خواهندمحصوبسازمانبرایایهزینه“نهایتاپرداختابعادتمامی

.شودمنجرعملکردبهینهبهکهکندانتخابرادهیپاداشسیستم

چیدگیپیباپرداخت؛سنتیپرداختدر.کندمیرادنبالتیلورعلمیمدیریتاصولسنتیپرداخت

.استمرتبطاتمامزمانووظیفه

.استمرتبطسازمانیاهداف“نهایتاوایوظیفهعملکردوشخصیپیشرفتباپرداخت

:شماردمیبرچنینرانوینپرداختهایویژگی(Heery)هیری

سازماناستراتژیباپرداختارتباطنیازبهمورددرمضاعفآکاهی

سازمانانعطافانعکاسجهتپرداختهایازسیستماستفاده

شخصیپیشرفتهموفردیعملکرداساسبرهممتغیرازپرداختاستفاده



عتیسادستمزدیامبناحقوقی“معمولا.عملکردبهبودمبنایبرپاداشنمودناضافهبوسیلهپرداختافزایش

تادهس.شودمیپرداخت،محصولیابرونداداساسبرانعامیامشوقسپس،شدهگرفتهنظردرمشخصی

شودگیریاندازههزینهدرجوییصرفهیاتولیدکیفیت،حجمبوسیلهتواندمی

Profit)سوددرمشارکت Sharing):خوبسازمانیککههنگامی،کارکنانبهدهیپاداشبرایروشی

.جوایزپرداختیاسهامصدورنماید،بوسیلهمیعمل

،هیافتبهبودسازمانیعملکردبرایکارکنانبهکه،پولی“معمولا،اضافیهایپاداش:(Bonuses)جوایز

.شودمیپرداخت

اساسبر،کارکنانبیندررامالیهایپاداشکهعملکردمبنایبرپرداختسیستمیک:دردستاوردمشارکت

.گذاردمیاشتراکبهسازمانبرایعملکردهایارتقاء

.دانندبسازمانکاراییبهبودمسئولراخودتاکندمیتشویقسطوحکلیهدرراکارمندان؛دستاورددرمشارکت



Equity)برابرینظریه theory)

Expectancy)انتظارنظریه theory)

هرزیرگدوعاملینظریه



عوامل 

د انگیزشی وجو

دارد؟

عوامل بهداشتی

در دسترس

هست؟

تلاش منجر به 

ی انجام وظیفه کار

می شود

ستاده های 

عملکرد

بهبود محتوای

شغل

بهبود محتوای

شغل

مدیریت بهبود 

را معرفی نموده

و پیش می برد

جواب منفی 2و 1اگر سوالهای 

باشد ، تغییر توصیه می شود

خیر

خیر

بله

بله

1

2

برانگیختن علاقه به کار

جبران ناکامی



عدالتوتوزیعیعدالتدومفهومبرمتمرکزواستقدرتمندیانگیزشیابزارشدهدرکعدالت

استایرویه

Distributive)توزیعیعدالت Justice):درهاپاداشتخصیصومیزانازشدهدرکعدالت

.باشدمیکارکنانبین

Procedural)ایرویهعدالت Justice):تعیینجهتاستفادهموردابزارازشدهدرکعدالت

.هاپاداشتوزیعومقدار



.باشدمیذیلشرحبهپاداشاستراتژییک،اصلیاولویتسازمانهااکثربرای

پاداشتجاریاهداف

بالاکمیوکیفیعملکردباکارمنداننگهداریواستخدام

پرداختهزینهکنترل

عدالتازاطمینانحصول

Total)جامعپاداش Rewards):پولیپاداششامل،پاداشاجزاءتمامیکههیپاداشاستراتژی

.آوردمیهمگردراپرورشویادگیری،غیرپولی،

عاملتنهااما،استمهماگرچهپرداختدهدمیتشخیصکهاستاستراتژییکجامعپاداش

تعهدانندتومینیزپاداشمعنوییاغیرمحسوسومادییامحسوساقلامبلکهنیست،انگیزاننده

ادامه.نمایندتشویقراکارنیروی



کنندمیبیانزیرشرحبهراپاداشجامعطرحیکمزایایمایلساموتامسون

برخوردارندبالاتریکیفیتازکهکارکنانیآسانتراستخدام

کارکنانخدمتترکازناشیضایعاتکاهش

بهترتجاریعملکرد

کارفرماعنوانبهاعتبارافزایش

:جامعپاداشمختلفهایمدلمشترکهایویژگی

Best)حداکثریتناسب–(Holistic)نگریکل fit)–گرایییکپارچه(Integrative)–

People)افرادبرتمرکز–استراتژیکرویکرد centered)–شدهسفارشی

(Customized)–متمایز(Distinctive)–تکاملی(Evolutionary)

ادامه



هاآنبیناز،نیازهایشانوهاخواستهبهبستهتوانندمیکارمندانکه،هاپاداشازایآمیخته

خابلنتعلت.دهندمیتشکیلراجامعپاداشبستهازبخشیمنعطفمزایای.نمایندانتخاب

یحترجکارکنانکهانددادهتشخیصآنهاکهاستاین،کارفرمایانسویازمزایاییچنین

.کنندانتخابخودرامزایاتادهندمی

مطلوبعملکردهایشناساییوتشویقبرایهاییمکانیزم:(Incentive)هامشوق

ایندر.داردتمرکزمناسبنتایجبرایمناسبافرادبهپاداشاعطایبرمفهوماین:فردیپرداخت

:انگیزشبرایواینکهباشدانگیزانندهعاملتواندمیپرداختروش

آیدنظربهشدهانجامآنتحققبرایکهکاریارزشهمبایدپاداش

باشدداشتهکاریبانتایجروشنیارتباطبایستمیپاداش

.آیدنظربهدستیابیقابلبایدکاریاهداف



گویندمیPRPآنرااختصاربهکهبیشتروریبهرهترغیبجهتعملکردبامرتبطپرداخت

.داردارتباطعملکردارزیابیبا“معمولاو

،پرداختروشاین.شودمیدادهپاداش،اهدافآوردنبدستازایدرکارکنانبهطرحایندر

ونمایندهمسوسازماناستراتژیباراکارمندیکعملکردتاسازدمیقادرراسازمانها

.کنندتقویترااستراتژیکاهداف

کهمشکلی.وریبهرهبهبودبرایسازمانیکفرهنگبرایتغییراستتلاشی،امراین“معمولا

کهشودمنتقلکارمندانبهپیامایناستممکنکهاستآندارد؛وجودPRPبادررابطه

ملکردعاهدافبهتنهانبایدمسئلهازایناجتنابجهت.هستندکاربهمجبورپاداشکسببرای

تعلیمکارکناناگرکهمعنیبدین.شودمیمرتبطهمتوسعهاهدافبهبلکه؛باشدخوردهگره

.هستندپاداشسزاوار،باشندداشتهمهارتتوسعهیاببینند



خواهدرادعملکربهترینتیمبرمبتنیپرداخت.تیمیعملکرددرقبالفردجایبهتیمبهدهیپاداش

:هاتیماگرداشت

باشندداشتهایشدهموافقتواستانداردهایاهدافوباشندخودکفا.

باشنداستقلالدارای.

استوابستهیکدیگربهکارشانکهباشندازافرادیترکیبی

باشندثباتبا

نمایندتکمیلینهارتهایازمناسبیاستفادهوباشندشدهایجادخوبنحویبه.



.اندشدهگرفتهکارکناندرنظرحفظبرایدرانگلستانقوانینی

استومردانزنانبرابرحقوقدریافتازاطمینانحصولقانوناینازهدف

کرداضافهقبلیقانونبه،بودندبرابرارزشدارایکهرامشاغلازبیشتریدسته

کنندمیکارروزدرساعت8ازبیشکهاستکارکنانیتمامیکاریاضافهحقشاملقانوناین

تمامیونقاناینطبقوهستندبیماریپرداختعنوانبهمبنامبلغیدریافتبهملزمکارکنانکلیه

.هستندبیماریاولهفته28درمبلغایندریافتبهملزمکارکنان



ازاوتیتفقانوناین.بودکارنیرویدرآمدکمهایبخشدرفقربهبخشیدنالتیامقانوناینهدف

کهقانوناینمهمهایحیطه.نیستقائلصنعتبخشواندازهیاشغلنوع،شغلمکاننظر

استزیرشرحبهگویندمینیزNMWآنبه“تختصارا

بردمیازبینرافقروکمپرداخت،حقوقحداقل–اجتماعی

دهدمیکاهشراکارکناناستعمار،حقوقحداقل–تساوی

حقوقحداقل.دهدمیافزایشرااستخداماقتصاد،درمضاعفتقاضای–اقتصادی

.دهدافزایشراوریبهرهوگذاریسرمایهتواندمی

درفانهمنصپرداختبهسبتکارفرمایانکهاستپسندیدهعملیکارکنان،ازنارضایتیاجنابجهت

ائهاربرابرکاربرایرابرابرحقوقیکارفرمایاندیگرعبارتبه.دهنداطمینانسازمانشان

.نمایند







یکبهسازمانیهایفلسفهوسازمانیفرهنگآموزشبه:(Socialization)پذیریجامعه

.دداراشارهعملکردموثروسازمانبامتناسبارتباطبرقراریاوبهقادرساختنبرایکارمند

:توسعهوآموزش،یادگیریمزایای

درسازدمیقادررااوکهاستمهارتهاییوقابلیتهادارایکارمنداینکهازاطمینانحصول

.باشدتراثربخشکارمحیط

مینمایدتاکیدیادگیریوخلاقیت،نوآوریبرسازمانفرهنگکهکندحاصلاطمینان.

شودمنتجرقابتیمزیتبهتواندمیچگونه،کارکنانسویازجدیدمهارتهاییادگیری.

هستندتغییربهپاسخگوییبهقادراینکهوکارکنانپذیریانعطافازاطمینان.

باشندتهداشیکدیگرازبهتریدرککارکنانکهطوریبهنمایندتشویقراگوناگونیپذیرش.



ایمهارتهجایرابهفردشخصیتکلکه،یادگیریرفتاریفرایند:(Education)تربیتوتعلیم

.دهدمیقرارتاثیرتحت،خاص

“معمولاکه،خاصمهارتهایتوسعهبرایاستفادهمورد،تغییرفرایند:(Training)آموزش

.هستندمفیدشغلیکبرای

ازماهرانهرفتاریادانش،نگرشتعدیلجهتدرشدهریزیبرنامهفرایندآموزش

یتهافعالازایمحدودهیافعالیتیکدرموثرعملکردبهحصولجهت،یادگیریتجربهطریق

.باشدمی



تجربهوتمرین،مطالعهطریقاز،مهارتیادانشآوردندستبه:(Learning)یادگیری

:اصول یادگیری عبارتند از 

راهنمایی1.

استانداردهای عملکرد و آگاهی از نتایج آن2.

پاداش و پیگیری3.

انگیزش4.

انتقال5.

ازمفاهیماستفاده–موثروسریعجدیدبطورهایموقعیتباسازگاریتوانایی:(Intelligence)هوش

یادگیریوارتباطاتدرکواثربخشایگونهبهانتزاعی

.کندنمیپیروییکوصفرمنطقازکهمعنیبدین.استفازیمنطقیکهوش

:شودمیبعدسهشاملهوشکلیطوربه

توانایی) موثروطورسریعجدیدبههایموقعیتباسازگاری1

توانایی) اثربخشایگونهبهانتزاعیمفاهیمازاستفاده2

توانایی) سریعیادگیریروابطواستفهام3



مفهوماین.نامیدهیجانیهوشآنراوکردرامعرفیهوشازدیگریبعد(Goleman)گلمن

.بخشدمینظموکردهتولیدرااحساساتکه،دهدمیانعکاسفردراذهنعملکردعاطفی

برلکنتراعمال،دیگرانباشدنآمیختهجهتفردتواناییبههیجانیهوشکهکندمیستدلالاو

.دارداشاره،روشنطوربهگیریتصمیموتفکر،شخصیزندگی

شرطی) رفتاریسازی1

یادگیری) اجتماعی2

اکتشاف) شناختی3



.شدارائه”پاولف”توسطبیستمقرناوایلدر

ترکیبغیرشرطیمحرکباراشرطیمحرککهتجربینگرشیک:کلاسیکسازیشرطی

.یابددستشرطیپاسخیبهتانمایدمی

هنظریودادتوسعهراسازیشرطینظریه”اسکینر”:تقویتمدیریتطریقازسازیشرطی

ارتباط،یادگیریکلیدیعامل؛عاملسازیشرطیدر.آوردبدستراعاملسازیشرطی

Contingent)مشروطنتایجمستقیم Consequence)نتیجه.باشدمیعاملرقتاربا

.باشدخنثییامنفی،مثبتاستممکنکهاستکنندهتقویتیکمشروط

Operant)عاملسازیشرطی Conditioning):فردرفتاربه،تقویتدرانکهیادگیری

.داردبستگی



.نمایدمدیریتراخودبهمربوطتوانداقتضائاتمیفردهر

Perimack)پریماکاصل Principle):

عملکردافزایشجهتبخشلذتوظایفباناخوشایندوظایفکردنترکیب



عنیمبدینمفهوماین.استتقلیدوسازیمدلطریقازایمشاهدهیادگیریبرمیتنینظریهاین

سبتنپیدرپیهایتخمیندهیشکلوتقویتطریقازانحصاریطوربهیادگیریکهاست

.شودنمیانجام،مطلوبرفتاریکبه

واهدهمشطریقازرارفتارهایمانازبسیاریما،اینکهبرمبنیاعتقاد:اجتماعییادگیرینظریه

.گیریممییاددیگرانازتقلید

Anticipatory)انتظاریکنترل Control):”چگونگیقادرندافرادکهاستمعتقد“باندورا

خپاسمختلفهایموقعیتبهچگونهونمایندانتخابخودرامختلفهایموقعیتبهپاسخ

دهند



Cognitive)شناختییادگیری Learning):دهیسازمانادراکیهایدادهازانتخابیتفسیر

ایرابطهوفکریجدیدالگوهایدرشده

.استمشاهدهبرمبتنیکهدارندشناختیفعالیتهایدررااولیهاهمیت،حسیهایمکانیزم

:ندمان.داردتمرکز،افتدمیاتفاقفرددرونکهآنچهبریادگیریاز،ادراکی–شناختیدیدگاه

تفکروحافظه،فکرهاطرز،احساساتها،انگیزه

کتابازخارج

.دهدمیتشکیلروانیتعادلقانونراشناختینظریهاساس

کوشدمیاووشودمیفردفعلیتعادلفروپاشیدگیباعثکهاستفرایندییادگیری،نظریهایندر

بدینودسازمیمختلرافردروانیتعادل،یادگیری.کندپیدادستتازهروانیتعادلیکبهتا

.شودمیمقاومتانمقابلدردلیل



سیحتجربهازکهاستبیانداشتهیادگیریهایمدلبینتمایزبرایرااولیهبعددو(Kolb)کلب

.شودمیختمانتزاعیسازیمفهومبهوشدهشروع

واگرا 

Diverge

انطباق یابنده

Accommodator

جذب کننده

Assimilator
همگرا 

Converge

مفهوم سازی انتزاعی

آزمایشگری فعال مشاهده ی تأملی

یتجربه عینی یا حس



تمایزیمدوقطبیترجیحاتباكهدارنداصلیوظیفه یدویادگیریهنگامدریادگیرندگانكُلب،نظراز

.می دهندانجامراآن ها

:می گیردانجامروشدواینازیكیباكهاست،اطلاعاتدركیاتجاربكسبآنانیوظیفه اولین

.انتزاعییاعینی

امانجروشدواینازیكیبهكهاست،اطلاعاتتبدیلیاپردازشنیزیادگیرندگان یوظیفهدومین

.فعالآزمایشگرییاتأملیمشاهده ی:می گیرد

:داردوجودیادگیریبرایاصلیشیوه یچهاركُلب،نظریه یدركلیبه طور

،عینیتجربه ی

،تأملیمشاهده ی

،انتزاعیمفهوم سازی

.فعالآزمایشگری



:عینیتجربه ی

بهحساسیتومردمباارتباطویژه،تجاربطریقازفردیادگیری،چرخه یازمرحلهایندر

رونیداحساساتبربیش ترفردیادگیریچرخهازمرحلهایندر.می گیردیادراافراداحساسات

دریو.موقعیت هاومسئلهحلبهنسبتنظام داررویكردیكبرتااستمتكیخودتوانایی هایو

وراموبهنسبتوباشدداشتهبازذهنینمی تواندومی كنداعتمادخوداحساساتبهمرحلهاین

ایکردناحساسفعلمعادلتوانمیراعینیتجربه.كندعملانعطاف پذیربه صورتقضایا

Feelingدانست.

:تأملیمشاهده ی

 وجویجستومختلفجنبه هایازاشیاءوچیزهانظارهقضاوت،وقیاسازقبلدقیقمشاهدهبعداین

تمتفاودیدگاه هایازراموقعیت هاواندیشه هابیش تر.دربرمی گیردراچیزهامعنایومفاهیم

.ی دهدنمانجاماقدامیالزاما  ولیاست،متكیدقیققضاوتوحوصلهعینیت،بهوی.می كنددرك

راتاملیمشاهده.می كندمراجعهنظریه هاوافكاربهخودعقایدتشكیلبرایفردهمچنین،

.دانستWatchingیاتماشاکردنفعلمعادلتوانمی



:انتزاعیمفهوم سازی

بر.دمی شوموقعیت هاعقلانیادراكومنظم،واصولیطراحیدیدگاه ها،منطقیتحلیلشاملبعداین

تفكرومنطقازبیش ترموقعیت هاومسایلدركبرایفردیادگیری،ازمرحلهایندراساس،این

Thinkingیاکردنفکرفعلمعادلتوانمیراانتزاعیسازیمفهوم.احساستامی كنداستفاده

.دانست

:فعالآزمایشگری

املشعملطولدرراوقایعوافراددرتأثیرگذاریوریسككار،اسبابفراهم آوریتوانبعداین

برایكردنتجربهبه صورتیعنیمی یابد،فعالشكلییادگیریمرحله،ایندر.می شود

بلكهنمی كند،مشاهدهراموقعیتصرفا  فردهمچنین،.درمی آیدموقعیتتغییروتأثیرگذاری

فعلمعادلتوانمیرافعالآزمایشگری.داردمسئلهبهفعالیروی آوردوواقعیعلاقه ای

.دانستDoingیادادنانجام



ابتدا: كندمیپیشرفتیادگیریچرخه یطریقازیادگیرندهكهاستاینكُلبنظریه یاساسیهسته ی

لتحووتوسعهادامه،در.می شودتشكیلمفاهیمطریقاینازومشاهدهوتأملبهمنجرتجارب

هرردنكدنبالبهتمایلكارآمدیادگیرنده ی.می انجامدبعدیآزمایشگریوجدیدتجارببهمفاهیم

.باشدترمسلطمراحلاینازیكیدركهاستممكنامادارد،مرحلهچهار

آزمایشگریوتأملییمشاهدهبا(ادراكچگونگی)انتزاعیسازیمفهوموعینییتجربهتركیباز

وكنندهجذب،گراهم،واگرا:شودمیایجادیادگیریسبكچهار(پردازشچگونگی)فعال

.یابندهانطباق



Honey)مامفوردوهانی & Mumford)،رایادگیریبعدازافراداصلیگروهچهار،کلبنظریهاساسبر

کردندمعرفی

نگریستهآنهابهزوایاتمامیازونمودهتحلیلوتجزیه،کردهآوریجمعراهاداده:(Reflector)کنندهمنعکس

(واگرا)کنندعملسپسوباشندمحتاطومتفکردارندتمایلآنها.شودانجامگیریتصمیمتا

اتواقعیافراداین.کندمیفکرمسائلمورددر،منطقیگامبهگامتوالییکطریقاز:(Theorist)پردازنظریه

(کنندهجذب).کنندمیتلفیق،منسجمتئورییکدریکدیگربارامختلف

دردریابندتاهستندتازهفنونونوینتئوریهای،جدیدهایایدهآزمایشبهمشتاق:(Pragmatist)عملگرا

(همگرا).شودانجامبایدکاریچهعمل

.هستندنوینیچیزهرمشتاقوداشتهبازذهنی.نمایندمیجدیدتجربیاتدردرگیرراخود:(Activist)فعال

(انطباقیابنده)



خطی/سیستماتیکتوانایی:چپسمتنیمکره

ایرابطهعملکردیانگریکل:راستسمتنیمکره

ودهدمیرخمغزچپسمتنیمکرهریزیدربرنامه،سازمانهدایتهنگام،استمعتقدمینتزبرگ

.راستنیمکرهدرمدیریت

.دکننمیتاکیدفردیادگیریمداومماهیتبر،مغزهایکرهنیممفاهیمویادگیریهایمدلهمه

.استیادگیریجهتمتوالیزمانیهایبخشوفرایندهاازیکسریشاملزندگی



:شودزیردنبالشرحبهسیستماتیکفرایندیکتااستنیاز،آموزشبودنموثرجهت

ارزیابی) نیازها1

پذیرش) گیرندهآموزش2

محیط) یادگیری3

روش) آموزشهای4

بکارگیری) جدیدمهارتهای5

ارزیابی) 6



منطقیجهتبودتلاشی.شدعنوان1985سالدرباراولینکهدولتانگلستانسویازابتکاری

بهتریدرکتاساختمیقادرراکارفرمایانکههاییصلاحیتکردنهماهنگوکردن

.باشندداشته،لازمهایصلاحیتازسطوح

NVQsاستفادهموردکاردرمحیطخاصهایمهارتدرشایستگیگیریاندازهجهت

نهو،هشدمحسوبکاریانجامتواناییکهکندمیتمرکزهاییشایستگیبروگیرندقرارمی

.ترگستردهدانشیارفتارهابر



:ددارعملکردازسطحسهشناساییبهنیازسازمان،لیبریوبویدلعقیدهبه

(Implementation)اجرا:یکسطح

(Improving)بهبود:دوسطح

(Innovation)نوآوری:سهسطح



آموزشاهدافشناسایی،اولگام

آنبهدستیابیراهبهترینشناسایی،دومگام

استراتژیبهترینانتخاب،سومگام

ریزیبرنامهچهارم،گام

ریزیبرنامه،پنجمگام

اجرا،ششمگام

آموزشارزیابی،هفتمگام



on)کارحینآموزش the job training)

In)سازماندرونآموزشیهایبرنامه – house programs)

External)سازمانازخارجهایدوره Course)

Self)گردانخودیادگیری – management Learning)



:باشدزیرمیدستهچهارشاملآموزشارزیابی

(Reaction)واکنش

(Learning)یادگیری

(Behavior)رفتار

(Results)نتایج



سازمانشانبرایروشهاییوابزارهاها،مدلتوسعهجهتدرسازماناعضایتوسطعمدیتلاشی

.رقبابهنسبتترسزیعرشدوتغییرجهت

هایفرصتطورهمینوازاشتباهاتیادگیریرابرشانمنابعوانرژییادگیرندهسازمانهای

.دارندمیگذشتهمعطوف

وهدفهاتحققجهتدرراخودمستمرطوراعضاءبهآندركهاست،سازمانيیادگیرندهسازمان

ميواجرتفكردامنهگسترشجهتدرنوینيالگوهاي.دهندميتوسعهآنندپيدرواقعا  كهآمالي

ميئمداطوربهاعضاءآنكهاستسازمانيونهایتا  داردوجودجمعيطلبيآرمانبرايفضایابد،

.(1379،59زاده،بهرام)(سنج)گیرندیادجمعيدستهچگونهكهآموزند

خارج از کتاب



سیستمیتفکر

مشترکاندازچشم

شخصیتسلط

(افراددرونیمشترکذهنیت)ذهنیفرایندمدل

تیمییادگیری



Competence)شایستگیکسب Acquisition)

(Experimentation)تجربه

Continuous)مستمربهبود Improvement)

Boundary)مرزبانی Spanning)



ایجاد) یادگیریاستراتژییک1

طراحی) سازمانیساختارمجدد2

اشاعه) سازمانمنابعریزیبرنامههایسیستم3

تعدیل) سازمانیفرهنگ4



هماهنگيوتطابقعدمرفعوموجودمشكلاتحلدرسعيیادگیرينوعاین:ایحلقهتکیادگیری

يپوشچشمبنیادینمشكلاتاز.داردكارهادرتغییرطریقازسادهصورتبهآنهانتایجوكارها

.نمایدميموجودوضعحفظدرسعيونمودهصحیحراهاارزشوهااستراتژي،اهدافوكندمي

راشدهپذیرفتههاياستانداردوموجودوضعچگونهكهگیرندميیادهاسازمانوافرادنهایتدر

.دهندتطبیقخودشرایطباوحفظ

ا،فرایندههنجارها،خطاها،اصلاحوكشفبرعلاوهافرادیادگیري،نوعایندر:ایحلقهدویادگیری

تنهانهیادگیرينوعاین.پردازندميآناصلاحبهودادهقرارسوالموردنیزرااهدافوسیاستها

.دهدميقرارسوالموردنیزراآنهاپسدرحقایقوآنهاعلتبلكهمشاهدهقابلواقعیتهاي

یادگیرينوعاینواقعدر.نامیدیادگرفتنیادگیريتوانميرایادگیرينوعاین:ایحلقهسهیادگیری

ستمسی،ساختارها،سیاستهامجددطراحي،مشكلاتحلبرايسازمانظرفیتباتوسعهارتباطدر

كهاستقادروداشتهقرارمحیطوخوددرموردفرضهامداومتغییربادرمواجههوتكنیكهاها

مياتفاقزمانيیادگیرينوعاین.هستندارزشهامبنايكهرادواندهریشهسنتيهايسیستم

دكنناجراراايحلقهدووايحلقهیكیادگیريچگونهبگیرندیادخوبيبهسازمانهاافتدكه

خارج از کتاب





اهدافابکارکنانبروندادهایکهنمایندمیحاصلاطمینانمدیرانآنطریقازکهفرایندی:تعریف

.داردسازگاری

:میباشدبخشسهشاملعملکردمدیریتسیستم

مشخص) ازاستفادهبا.باشدمیشغلبامرتبطعملکردهایجنبهکدامکهنماید1

شغلوتحلیلتجزیه

اندازه) عملکردارزیابیسیستمطریقازعملکردبامرتبطهایجنبهگیری2

بازخوردی) .دهدارائهکارکنانبهرا3



تاکیددعملکرمدیریتاستراتژیکویکپارچهماهیتبر،استرانگآرموبارن:استراتژیککارکرد

بنااستنگرآینده،گذشتهبرتاکیدبجایکهپندارندمیمستمرفرایندیعملکردراآنها.دارند

نابعمفعالیتهاینمودنهمترازشامل،عملکردمدیریتبهاستراتژیکرویکردیاتخاذبراین

.بودخواهدآتیوفعلیباعملکردانسانی

ردعملکارزیابیازطریق...،نگهداری،ارتقاء،حقوقبارهدرتصمیماتیاتخاز:اداریکارکرد

انعملکردشتوانمیچگونهوندارندخوبیعملکردکارکنانزمانیچهاینکه:ایتوسعهکارکرد

.بخشیدبهبودرا



مدیریتهایخروجییاپیامدهاانسانیمنابعمدیریتفعالیتهای:گستمدل

.گرددمیانسانیمنابع

مالیخروجیباکهگرددمیکارمندرفتارانسانیمنابعمدیریتهایخروجی

.استارتباطدرسازمان

“احتمالا؛نمایدمشاهدهرایافتهارتقاءسازمانیعملکردبتواندارشدمدیریتاگر:هارتوگمدل

ذاریگسرمایهایننتیجه.نمودخواهد،انسانیمنابعفعالیتهایدربیشتریگذاریسرمایه

.باشدمیتعهدویافتهارتقاسازمانیانگیزش

منتج به 

منتج به 



توسعه) رهبری1

مدیریت) عملکرد2

برنامه) کارنیرویریزی3

آموزش) پرورشو4

ارزیابی) هاشایستگیومهارتها5

معطوف) کاروکسبنتایجبهعملکردکردن6



یادگیریهایآوریفن

کارنیرویباارتباطابزارهای

بازاریابی



اشندبزمانیچارچوبدارایومرتبط،دستیابیقابل،گیریاندازهقابل،خاصومعینبایداهداف

.گویندمیSMARTاختصاربهراشدهیادموارد

SMART

Special

Measurable

Achievable

Revelant

Time bound



احساسیبییاعاطفگیبی

تشویقجهتتواناییعدم

موجودوضعحفظ

پروازیاستیز

شفافغیرارتباطات



ونمایندشایستگیاحساسکهسازدمیقادرراافرادکهکندمیتوصیفراشرایطی،توانمندسازی

ایفوظبروباشندانرژیدارایابتکاراتخاذجهت،باشندداشتهکنترلخودکاربهنسبت

.باشندداشتهاصراردارمعنا

.گرددمیفرددرمثبتادراکیخودباعثسازیتوانمند

-Self)ادراکیخود Perception):یکدرراخودیااندیشیممیخودمورددرچگونهاینکه

.نگریممیفقش

Self)کارآمدیخود – acceptance):دربارهماخودادراکییاخودازهایمانادراک

وظایفمشخصانواعانجامجهت،خودهایقابلیت



ابتکاریسازیتوانمند(Self Initiated Empowerment)

دیگرانبوسیلهسازیتوانمند

مدیربوسیلهسازیتوانمند

:استشخصیتغییرنوعدودارای،شدهتوانمندشخص

شودمیانگیزشافزایشموجبسازیتوانمند

شودمینیزمتجلیمسئلهحلبهمربوطهایرقتاردرسازیتوانمند.



یلپتانسبهدستیابیوموثرعملکردراستایدرسازمانیکدرافرادپرورشبرایاستابزاری

.سازماناعضای

:استشدهرایجزیرعواملسبببهمربیگری

کاروکسبمحیطدرسریعدگرگونی

ترتختساختارهایسازیکوچکجملهازمدرنسازمانهایساختاریهایمشخصه

شدهمرزبندیوشدهسازیشخصی،بهنگامتوسعهبهنیاز

کممالیهایهزینه

ارشدکارکنانتوسطگیریتصمیمافزایش

پرورشبرایفردمسئولیت

رایجتوسعهمکانیزم





.دارداشارهکارمندوکارفرمابیناجتماعیوسیاسی،اقتصادیرابطهبهمفهوماین

:استزیرهایویژگیدارایکارمندوکارفرمابینرابطه(Rose)رزعقیدهبه

تعارضمسائل

پویاروابط

قدرترابطه

قراردادیرابطه

:استارتباطدرزیرمسائلباکارکنانروابطبراینبنا

سازیقائدهفرایند

کارمندانوکارفرمابینتعامل

رسمیغیرورسمیروابط

کارکنانرسمیغیرورسمینمایندگی



:دادندقراربعددوبرمبتنیراشناسیگونههوکوگست

هست؟انسانیمنابعاستراتژیدارایشرکتآیا

انسانیمنابعمشیخطواعمالماهیت

یرغسازماننوعچهار،آنهاشناسیگونهنوع.باشدمیکارکناناهتمامومشارکت،شاملبعددواین

نمود؛تعریفزیرشرحرابهایاتحادیه

تعهدوکارکناناهتمامازبالاییسطوحوداراستراروشنیانسانیمنابعمدیریتاستراتژی:اولنوع

آوردمیرابدست

سانیانمنابعمدیریتفعالیتهایاززیادیاستفادهولیاستروشنیاستراتژیدارایسازمان:دومنوع

آوردنمیبعمل

ازیاریبسپذیرایاما،نیستندانسانیمنابعمدیریتروشناستراتژیدارایکهموسساتی:سومنوع

.شوندمیدهنامیگرفرصتموسساتلین.هستندانسانیمنابعمدیریتزمینهدرمبتکرانهفعالیتهای

انجامنهزمیایندراندکیفعالیتهایوندارندانسانیمنابعمدیریتزمینهدراستراتژیهیج:چهارمنوع

.هستندایاتحادیهغیرسازمانهایازبدیچهرهدهندهنشانودهندمی



ازمانسگیریتصمیمدرراکارکنانجمعیحقوقکهاعمالییاابتکاراتی:کارکنانمشارکت

.بخشدمیارتقاء

در،دهندمیاجازهکارکنانبهکهعملیاتهاییوهامشیخط:کارکناندرگیرییااهتمام

.بگذارندراثسازمانگیریتصمیمفرایندبر،دهندمیقرارتاثیرتحتراآنهاکهمسائلیزمینه

،ودشمیپشتیبانیدولتابتکاراتتوسطکهکارکنانجمعیمنافعسبببهمشارکت

.آیدمیبوجود

.استمدیریتیابتکاریکاهتمام



هایخواستهیاهانگرانیدارایرسدمینظربهکهگروهیچندیادوبیناختلاف:تعارض

.باشندناسازگار

:تعارضمورددردیدگاههایی

دیدگاه) تعارضبهنسبتگراجمع1

دیدگاه) تعارضبهنسبتمارکسیستی2

دیدگاه) تعارضبهنسبتتعاملی3



:داردوجودتعرضمسئلهبهنسبتکلیدیدگاهدو،سدمندینظراز

Dysfunctional)مخربدیدگاه View):دستیابیمانع،سازمانیکدرگروههابینتعرض

.شودمیسازمانیوگروهیاهدافبه

Functional)سازندهیاکارکردیدیدگاه View):تولیدراونوآوری،گروههابینتعارض

.کندمیتحریک



تعارض درون فردی

تعارض میان افراد

تعارض درون گروهی

تعارض میان گروهی

تعارض میان سازمانها

تعارض میان اشخاص

 و گروه ها

سطوح تعارض

درون‌سازماني

بين‌گروهي

درون‌گروهي

درون‌فردي

بين‌فردي



پنهانتعارض:یکمرحله

تعارضدرک:دوممرحله

نعارضاحساس:سوممرحله

آشکارتعارض:چهارممرحله

تعارضنتیجه:پنجممرحله



اکیدتآنهابرتعارضموقعیتیکبروزهنگامدرافرادکههمکاریوقاطعیتمتفاوتهایترکیب

:استگردیدهتعارضمدیریتسبکچهارپیدایشبهمنجر،نمایندمی

(Competing)رقابت

(Accommodating)سازش

(Avoiding)اجتناب

(Collaborating)همکاری

(Compromising)مصالحه



رقابت
ت زده وقتی یکی از طرفین درگیر در پی رسیدن به اهداف خود و یا پیشبرد منافع خود باشد، دست به رقاب

به . نداین کشمکش ها  غالباً از اقتدار رسمی بالادستی که به هر دو طرف مربوط می شود، بهره می گیر. است
.رسنداین ترتیب هر یک از طرف های درگیر تعارض از پایگاه های قدرت خود استفاده می کنند تا به پیروزی ب

همكاري
، وقتی هر یک از طرفین درگیر میل به ارضاء کامل مسائل مورد علاقه همه طرفین درگیر را داشته باشند

ین به ا. در این حالت طرفین در پی آنند که بازده کار برای هر دو طرف مفید باشد. همكاري برقرار کرده است
ون تطبیق ترتیب طوری رفتار می کنند که به هدف حل مشکل برسند، یعنی به جای آنکه خود را با نظرات گوناگ

.  دهند، سعی در روشن کردن اختلافات دارند

اجتناب
رفین در این حالت ط. بی اعتنایی یا میل به طفره زدن از تظاهر به مخالفت، کار را به عقب نشینی می کشاند

.  ددرگیر اجتناب می کنند و هر یک از آنها در قلمرویی که از قلمروی دیگری جدا است، خود را محدود می کنن
را نشان در صورتی که عقب نشینی مقدور نباشد، طرفین ممکن است به سرکوب بپردازد یعنی اختلافات خود

.ندهند

سازش
افع زمانی که طرفین درگیر بخواهند مخالفین خود را آرام کنند، ممکن است حاضر شوند منافع آنها را بر من

.  ی گوییماین رفتار را سازش م. یعنی اینکه یکی از طرفین برای حفظ رابطه فداکاری نماید. خود مقدم بشمارند
.بیشترین کاربرد سازش در اختلافات زناشویی وجود دارد

مصا لحه
در . وقتی قرار بر این باشد که هر یک از طرفین چیزی را از دست دهد، نتیجه کار به مصالحه می کشد

ن از مصالحه برنده و بازنده مشخصی وجود ندارد بنابراین وجه مشخصه مصالحه این است که هر یک از طرفی
از به مذاکره بین مدیران و اتحادیه ها از جمله موقعیت هایی است که جهت رسیدن به توافق نی. چیزی بگذرند
.مصالحه دارد



قاطعیت

عدم قاطعیت

همکاری عدم همکاری

رقابت

اجتناب

همکاری

سازش

مصالحه



.  ازدهنگامی که کمیاب بودن منابع موجب تعارض می شود، توسعه آن تعارض را برطرف می س:توسعه منابع

.توسعه منابع راه حل بسیار مفیدی است؛ زیرا هر دو طرف متعارض را راضی می کند

این فن طرفین را ملزم می کند که برای بحث درباره موضوعات مورد اختلاف رو در روی هم قرار :مذاکره

تلزم آن استفاده از این روش مس. گیرند و مسئولیت حل تعارض را خود به صورت مشترک بر عهده بگیرند

. ه باشنداست که طرفین به تحقق یک راه حل بهتر از طریق همکاری مبتنی بر اعتماد متقابل گرایش داشت

ز این در این روش طرفین با یافتن نقاط اختلاف و تأکید بر مشترکات، راهکارهایی را مطرح می سازند و ا

.طریق عواملی که موجب تعارض شده اند، شناسایی می شوند

سته هنگامی که تعارض شدید است، از شخص سومی که مورد قبول طرفین باشد، خوا:داوری شخص ثالث

.  دگاهی مدیران باید نگران فقدان تعارض در سازمان باشن.می شود تا به تعارض میان دو طرف خاتمه دهد

ممکن است فقدان تعارض علامت رکود سازمان باشد و یا ممکن است حاکی از آن باشد که گروه ها 

انند با ایجاد در اینجا مدیران می تو. انگیزه ای برای بحث و گفتگو بر سر عقاید سنتی و پذیرفته شده ندارند

.تعارض سازنده گروه را به تحرک وادارند و برای آنها انگیزه ایجاد کنند



فرایندیدربایدوداردوجودهاگروهازبرخیبینولیهتفاوتهایاکهداردآنبردلالتمذاکره

.شودبرطرفمصالحهیاترغیب،ازمباحثه

باراونگوناگمسائل،همبامتعارضمنافعباگروهدوکهجایی.استمسئلهازحلشکلی:تعریف

.برسدانجامبه،طرفهدوقبولموردحلراهبهدستیابیجهتتانظرنمودهتبادلهم

:باشدمیاصلیفازچهاردارایموثرمذاکره

تعیین اهداف
آماده کردن

راه حل
فرایند مذاکره

دستیابی 

به توافق



هرب کوهن،در کتاب خود،موسوم به مي توان در مورد همه چیز مذاکره کرد سه عنصر حیاتي هر 

مذاکره اي را اطلاعات،زمان و قدرت معرفي مي کند و نقش هر یک را در مذاکره به اختصار 

:شرح مي دهد

شتري طرفي که بهترین درک و شناخت را ازآنچه که باید انجام شود دارا باشد، قدرت بی: اطلاعات.1

.درمذاکره دارد

هیچ وقت در . طرفي که از نظر وقت در تنگنا نباشد، کار خود را بهتر انجام مي دهد: زمان.2

.دتنگناي وقت مذاکره نکنید و اجازه ندهید که طرف مقابل احساس کند در تنگناي وقت هستی

.هیچ وقت قدرت را به طرف مقابل واگذار نکنید: قدرت.3



Distributive)توزیعیمذاکره Bargaining):آندوگروهتوسطکهایمذاکرهفرایند

.نمایندمیمذاکرهمسئلهیکمختلفدربارهابعاد

Settlement)توافقدامنه Range):دگیرصورتمیمقاومتآنهاسربرکهنقاطبینایناحیه

.سازندرابرآوردهشانتمایلاتهریکتوانندمیگروهدوکهداردوجودنقطهایکهجایی،

Integrative)یکپارچهمذاکره Bargaining):ایجادکهکنندمیفرضگروههاکههنگامی

.استامکانپذیربرد–بردحلراهیک







رسیدتصویببهبیستمقرناوایلو19قرناواخر،کاردرایمنیسلامتوومقررات

یکپارچهمقرراتوقوانیناینکهازاطمینانحصول:(Enforcement)اقدام-تنفیذ

.هستند

.شودپیگیریازقانونتبعیتمنظوربهبایدکهقواعدی:(Regulation)مقررات

Duty)مراقبتوظیفه of Care):رطوبهکهتاآنجادارندوظیفهکارفرمایانکهمعنابدین

.کنندحاصلاطمینانکارکنانشانرفاهوایمنی،سلامتازاستعملیمعقول



رااصلیانتخابسهوایمنیبهداشتمقررات،رسدمینظربهضروریاقدامیکههنگامی

:کندمیارائه

شدهتائیداجراییدستورالعملهای

قوانینیامقررات

(گیردمیصورتبهداشتوایمنیبازرسانتوسطکه)اجرا

:بهداشتوایمنیبازرسانمعیارهای

oرسمیغیرهشدارهاییامشاوره

oبهبودهایاعلامیه

oمنعهایاعلامیه

oقانونیپیگرد



:انگلستاندررفاهبامرتبزخدماتنوعهفت

پولیخدماتومزایا

اطباقیخدمات

پرورشوآموزش،تربیتوتعلیمخدمات

بازسازیوفراغتاوقاتخدمات

سلامتخدمات

مراقبتخدمات

مغیر مستقی/ مستقیم 

غیر مستقیم

غیر مستقیم

غیر مستقیم

مستقیم

مستقیم



رائهاکاردرکارکنانرفاهوسلامتازاطمینانحصولجهتکارفرمایانتوسطکهخدماتی:تعریف

.شودمی

oبیماریخدمات

oبیمهبرمبتنیخدماتپزشکیومراقبتازخدماتپس

oبازپروریوتوانبخشیخدمات

oبازنشستگی

oمامتبرایراسلامتمسائلبرایپشتیبانیارائهوآگاهیافزایشکهخدماتی)صحتخدمات

.استنمودهگذاریهدفکارکنان

o(کارکنانمساعدتبرنامهوشخصیمشاوره؛شامل)مراقبتخدمات

oکاروزندگیتعادلخدمات





Equal)برابرهایفرصت Opportunity):سازماندربرابرفرصتهایداشتنوافرادبرابری

دارد؟یقانونتوجیهرفتاراینآیااینکهوکارکنانبامتفاوترفتار:(Discrimination)تبعیض

وکندمیمشخصونهادهاافرادقبالدررفتاربرایراقواعدی:(Regulation)قانونینگرش

.استمرتبطهاییروالوفرایندهادارای“معمولا

شدهیتلقارزشبایدتفاوتهااینوهستندمتفاوتافراداینکهتشخیص:(Diversity)گوناگونی

.گیردقراراستفادهموردکارمحیطبهبودجهتدرو

Social)اجتماعیعدالت Justice):اینکهواحتراموعدالتاساسبرکارکنانبارفتار

.گیردنمیانجامنارواتعمیموتعصباساسبرمدیریتیتصمیمات



رایبسازماندرواستواقعیبسیارامانیسترویتقابلکه،شغلیکارراههراهسربرمانعیک

.داردوجوداجتماعیگروههایمقابلدرتبعیض

:برابرفرصتهایارائهجهتدرسازماننوعجهار

oگرامنفی

oگراحداقل

oمطیعسازمانهای

oفعالیاکنشیپیشسازمانهای



:داردوجودکلیگرایشدوبرابرفرصتهایبادرارتباط

.تاسبیطرفانهنگاهیبرابرفرصتهایارادهجهتابزارکاراترینلیبرالنگرش

مداریشهروندوعدالتدربارهجهانیاستانداردهایرعایت

اینهدف.برابرفرصتهایکسبجهتمداخلهرادیکالیابنیادگرنگرش

نهمچنیومنصفانههایروالطریقازبرابرهایفرصتآوردنبدستنگرش

هکافرادیبرایدرصدیاختصاص)مثبتاقدام.هاپاداشمنصفانهتوزیع

(.دارنداجتماعسطحدرکمتریسهم



بهشودمیدیگرمعایبوتبعیضموجبکه،اجتماعیگروههایازراتمرکز

.دهیمتعییرکارمحیطدرافرادبینموجودتفاوتهایمدیریت

ورهاییفاکتگیرندهدربرکهباشدمیرویتغیرقابلورویتقابلتفاوتهایشاملتنوع

.باشدمیغیرهومعلولیت،نژاد،سن،جنسیتهمچون



:ودشمنجرآمیزتبعیضرفتاربهاستممکنکهفردیاحساساتمهمترین

oتعصبات

oنارواتعمیم

oیابودنمقدسدلیلبهشییکیافردیکنمودنمجزاعملیاسیستمیک)تابوها

(بودنملعون



:هرینگتوننظر

ارشدمدیریتپشتیبانیوتعهد

ارکانجامنوینهایراهبهنسبتبازتفکر

ونیگوناگمدیریتنگرشسهبینتشخیص

:توماسمدل

oنمائیدتصریحراانگیزشتان

oنمائیدتصریحراخوداندازچشم

oدهیدگسترشراخودتمرکز

oنمائیدارزیابیراخودسازمانفرهنگ

oنمائیدتعدیلراخودهایفرضپیش

oکنیداصلاحراخودهایسیستم

oکنیدتعدیلیااصلاحراخودهایمدل

oکنیدکمکخودسازمانپیشروافرادبه



دیرانمازبسیاری،ملیمرزهایازافرادگذروجهانیرقابتافزایش،شناختیجمعیتتغییرات

ازریضروبخشیصورتبهراگوناگونیاستراتژیاجرایکهکردهمتقاعدرااجراییارشد

ریمدیبرایرامشخصیتلاش،سازمانهاازبیاریاینبنابر.بپذیرند،کارشانوکسب

هب–دهدمیراتشکیلآنانکارنیرویترکیبکه–خودکارنیرویگوناگونیجمعیت

.اندبستهکار



:نمایدمیاعلامغیرقانونیرازیرفعالیتهای،تبعیضضدقانون

مستقیمتبعیض

مستقیمغیرتبعیض

آمیزخصومتتبعیض

کردنقربانی





.دارداشارهجنگهدایتهنربهکهاستگرفتهریشه(Strategia)یونانیواژهازاستراتژی

:استراتژیکمدیریت

یزیربرنامهطریقاز،شودمیروبروآنهاباسازمانیککهرقابتیهایچالشبهپرداختنفرایند



:ازاستعبارتاستراتژيكلیديمفهومسه

.شودميقائلارزشمشتریانشبرايكهشودميشركتينصیب:رقابتيمزیت

آنهايقابلیتوسیلةبهرقابتيمزیتحفظبرايشركتفرارويهايفرصت:متمایزهايقابلیت

.گرددميتعیین

آنيهاقابلیتباشركتیكرقابتيمزیتهماهنگيكردنحداكثرمعنايبه:استراتژیكهماهنگي

.استبیرونيمحیطدرموجودهايفرصتبامنابعكردنحداكثرمعنايبههمچنینوشركت



استراتژی) ونیاتمقاصد،اهدافازایبیانهعنوانبه1

استراتژی) بالاسطحبرنامهیک،2

استراتژی) رقابتدرمبارزهبرایابزاریعنوانبه3

استراتژی) رهبریبرایعاملیعنوانبه4

استراتژی) آیندهدرموقعیتتثبیتجهتابزاریعنوانبه5

استراتژی) قابلیتسازندهعنوانبه6

استراتژی) هافرصتوهاقابلیتبینتناسبیعنوانبه7

استراتژی) شدهنهادینهفرهنگازمنتجرفتاریالگویعنوانبه8

استراتژی) موفقرفتارازظهورحالدرالگویعنوانبه9



شمولجهاندیدگاه(1

(داردوجودکارمحیطدرمتغیرهابینروابطی)اقتضاییدیدگاه(2

:شوندبندیگروه،کلیدستهسهدرتوانندمیاقتضاییروابطالکازار–مارتین

استراتژیکمتغیرهای

سازمانیمتغیرهای

خارجیمحیطعوامل

(انسانیمنابعمدیریتعملکردهایشدنیکپارچهچگونگی)پیکربندیدیدگاه(3

(فمختلجغرافیاییوصنعتیهایمحیطمتفاوتهایویژگیگرفتننظردر)محیطیدیدگاه(4



.نمایدمیاهدافشبهدستیابیبهقادرراسازمانکهانسنیمنابعگسترشیاوچینش

Warwickمدل

بانآورابطهکاروکسباستراتژینقشکهگردیدمعرفی،پیتیگرووهنریتوسطوارویکمدل

دهدمیتشخیصراانسانیمنابعفعالیتهای

پیرامونمحیط

درونیمحیط

کاروکسباستراتژیکمحتوای

انسانیمنابعمدیریتزمینه

انسانیمنابعمدیریتمحتوای



:اساساً براي استراتژي باید به سه پرسش زیر پاسخ گفت

اكنون كجا هستیم؟-1

ما مي خواهیم ظرف چند سال آینده كجا باشیم؟-2

چگونه به مقصد خود برسیم؟-3

ار اما پاسخ به این پرسش ها چندان ساده نیست و فرآیند طراحي را مي توان مثل آنچه در نمود

.زیر نمایش داده شده است در نظر گرفت

ماموریت

استراتژی کسب و کار

استراتژی منابع انسانی
پوشش محیط درونیپوشش محیط بیرونی

برنامه های منابع انسانی



.کندابیارزیراسازمانیعملکردبرافرادتاثیرکهکندمیسعیوداشتهمالیحسابداریدرریشه

:انسانینیرویارزشارزیابیدراستفادهموردروشهای

انسانیسرمایهشاخص

افزودهاقتصادیارزشگیریاندازه

متوازنامتیازدهیکارت

فکریسرمایه



:دارداصلینقشسهانسانیمنابعحسابداری،هولتزفالمنظرمطابق

سازمانهابهانسانیمنابعارزشوهزینهدربارهعینیاطلاعاتارائه

انسانیمنابعزمینهدرگیریتصمیمهدایتجهتچارچوبیارائه

انسانیمنابعبرمبتنیرویکردیاتخاذبرایگیرندگانتصمیمانگیزش



:کارت امتیازدهی متوازن 

سیستمي ابتكاري را با نام كارت امتیازي متوازن 1992پروفسور رابرت كاپلان و دكتر دیوید نورتون، در سال 

(Balanced Scorecard ) به عنوان چهارچوب جامع ارزیابي عملكرد و پیشبرد استراتژي و بهبود

رد ارتباط معرفي كردند كه توازن را بین اهداف كوتاه مدت و بلند مدت، سنجه هاي مالي و غیر مالي، عملك

داخلي و خارجي، ذینفعان دروني و بیروني، شاخص هاي هادي و تابع عملكرد، و محرك ها و موانع 

ص كارت امتیازي متوازن، تركیبي است از معیارهاي ارزیابي عملكرد كه شاخ. ایجاد خواهد كرداستراتژي

هاي عملكردگذشته، جاري و نیز آینده را شامل شده و معیارهاي غیرمالي را در كنار معیارهاي مالي قرار 

ضمن اینكه از آنچه در داخل و خارج سازمان اتفاق مي افتد، بینش و دید همه جانبه اي را به . مي دهد

.مدیران سازمان ارائه مي كند
+  عملیات كارا+ استراتژیي اثربخش= كارت امتیازي متوازن 

یادگیري سازماني+بهبود عملكرد



،بالاردعملکباکاریهایسیستمایجادبهمیتواندمتوازنامتیازیکارت،کندمیپیشنهادففر

هفتایدارکهکندمیارائهرابالاعملکردباکاریسیستمازمدلیهمچنینففر.نمایدکمک

:استزیرشرحبهکلیدیمولفه

امنیت) استخدام1

بکارگماری) انتخابی2

تیم) غیرمتمرکزگیریتصمیموخودگردانهای3

جبران) سازمانیعملکردبرمشروطبالاخدمات4

آموزش) 5

کاهش) سطوحتفاوت6

تسهیم) اطلاعات7



سهشاملبایدانسانیمنابعهایاستراتژیتوسعهکهکنندمیبیانتامپسونوریچاردسون

:باشدزیررویکرد

فعالیتبهتریننگرش

تناسببهترینرویکرد

بندیپیکرهرویکرد



نگیچگووکندمیتوجهاستراتژیبه،صنعتبرمبتنیاقتصادیدیدگاهورای،نگرشاین

.کندمیبررسیراسازمانهاسویازرقابتیمزیتتقویت

صنعتدربازارسهمحفظودستیابیجهتابزاری؟رقابتیمزیت

میداکثرحبهراسازمانفنیهایسیستمواجتماعیهایسیسممیانتناسبکهکاریسیستمیک

.رساند

:باشدزیرمواردبایدانسانیمنابعفعالیتهایاولویتکهکنندمیتصریح،همکارانشوگیت

ایهفرصت–کارکناناهتمام–عملکردارزیابی–پرورشوآموزش–شغلطراحی–تیمیکار

اطلاعاتتامین–برابر



هایرکردکاواستراتژیبینارتباطیسازمانکهاستنیاز،رقابتیمزیتتقویتیاوایجادچهت

.کندبرقرارانسانیمنابع

برراانیانسمنابعمدیرکهاستدیگریبعد،فرایندهابرتمرکزمقابلدرافرادبرتمرکزهمچنین

.دهدمیقراردوراهیسر

مدیریت

تغییر و تحول

مدیریت 

منابع انسانی 

استراتژیک

مدیریت 

مشارکتکارکنان

مدیریت 

زیرساخت های

شرکت

هآیند/ تمرکز استراتژیک 

روزمرگی/ تمرکز عملیاتی 

فرایندهاافراد



ستهدیک،گردندیکپارچهتوانندمیکهراانسانیمنابعفعالیتهایازترکیبی،دافمک

سازمانیایجادبهتواندمیانسانیمنابعفعالیتهایازبندیدستهاین،اوعقیدهبه.نامدمی

.گرددمنجر،بالاکاریعملکردوتعهدبا

میمعرفیزیرشرحبهرافعالیتهایدستهارزیابیوشناساییروشسهدافمک

:کند

پایاییمعیار

عاملیتحلیلوتجزیه

ایخوشهتحلیلوتجزیه





دههدربخصوصوبیستمقرناوایلدر،استخداموکارمندیابیهایهزینهمدیریتضرورت

بهریعسدسترسیوآوریفنسریعپیشرفتبااتفاقاین.شدمیاحساسشدتبه1970

.بودتجاریعملکرد

ازیاوجدیدکارکناناستخدامطریقازیاکهداردمهارتهاازبالاتریسطحبهنیازنوینآوریفن

.گرفتخدمتبهآنراتوانمی،یادگیرندهسازمانیکدرموجودکارکنانطریق

سازمانهایدربودگردیدهابداعاوچیتوسطکهZتئوریازاستفادهطریقازباراولینایدهاین

.شدمطرحامریکایی

میقادرراآنهاکه،اعضایشمستمروخودگردانپرورشازکهسازمانی:یادگیرندهسازمان

.نمایدمیحمایت،باشندداشتهمناسبالعملیعکستغیییربهنسبتسازد



نردبانفهوممتاگردیدهباعث،کاریفعالیتهایسپاریبرونوسازیکوچکمانندتغییراتینتایج

.دهدشغلیآشفتگینامبهنوینایپدیدهبهراخودجایشغلی

شغلیمسیرهایتواندمیسازمانهادرقطعیتعدموابهاماتاینکهبرمبنیایده:شغلیآشفتگی

.ببردبینازراسنتی

آنها.نماینداعمالموجودهایارزشدرراتغییراتیاستممکنکهبعدینسل:Xنسل

.کنندمیسوال،زندگیدرنقششانوهدفدرباره“معمولا



 Xنسل 

ومستمررییادگییازمندکارکنانلذانیستند،وابستهخاصشغلییاسازمانبهمنعطفکارنیروی

امرنایمدتطولانیدر.هستندتغییرپدیدهباشدنهمگامراستایدرخودمداومبروزرسانی

.استفردیهایقابلیتسازیمتنوعمعنیبه

مرحلهرد.استضرورییکسازمانتغییرچگونگیبررسیابتدا،تغییرباهمگامشدنمنظوربه

نهایتدروگرددمیاحساس،تخصصییسیارآموزشهمچنینوتجربهبهنیاز،دوم

شرکتهبوفاداریکاهشبهمنجر“احتمالا،استخدامیشرایطدرتغییرکهنکتهایندانستن

.گردیدخواهدهایشآلایدهو



وموفقیتآوردنبدستبرایسازماندرساختاربالابهروانتقالبهاینمضمون:خطیمفهوم

.دارداشاره،قدرت

تخصصدرشدنماهربیشترهرچهوالعمرمادامتعهدنیازمندمفهوماین:تخصصمفهوم

.ودشمنجرثباتیاوامنیت،فنیشایستگیکسببهتواندمیکهدارداشارهشدهانتخاب

یتخصصوایحرفههایحوزهدرمنظمهایانتقالبهبستگیشغلیهترین:مارپیچیمفهو

لخاصهاتخصصوهاحوزههمهبرتسلطاستممکنرویکردایندرکهتفاوتاینبا؛دارد

.نگردد

لیکطوربهیامتفاوتشغلیبهسالپنجتاسههر،شخصکهداردبرآندلالت:زودگذرمفهوم

.شودمیمنتقل،قبلیشغلباربطبی



زودگذرمارپیچمتخصصخطی

عرضیعرضیانتقال به ندرترو به بالاجهت انتقال

ماندن در مدت زمان

یک شغل
سال5تا 3سال10تا 7مادام العمرمتغیر

انگیزاننده های 

کلیدی
تخصص و امنیتقدرت و موفقیت

رشد شخصی و 

خلایت
تنوع و استقلال



.دهدمینشانراشغلیهایفرهنگوسازمانیهااستراتژیبینارتباطزیرجدول

فرهنگ سازمانی شغلمزیت استراتژیکجهت گیری استراتژیک

خطیه کمقیمت پائین ، حجم بالا ، هزینرشد و نفوذ عمیق تر در بازار

تخصصکیفیت و پایاییحفظ موقعیت

حلزونیخلاقیت و نوآوریمتنوع سازی

زار فرصت کارآفرینی و ایجاد با

جدید
زودگذرسرعت ، تازگی و استفاده آسان



،زهامربیندریاکشورهادربین،المللیبینسطحدرکاربهشوعسازمانیککههنگامی:سازیجهانی

.نمایدمی

یکوآمدههمگردزمانمروربهسازمانیساختارهایکهجایی:(Convergence)همگرایی

عوضطریقازهماهنگیبهنیازسازماننگهداری،وضعیتایندر.دهندمیتشکیلراواحدسیستم

.داردمصداقفوردیسممبحثدرمفهومیچنین.داردمراتبسلسله،مقرراتوقوانین

.اندندرسانبوهتولیدبهراشدهاستانداردمحصولاتکهانبوهتولیدهایسیستمکاربهآغاز:فوردیسم

دردتواننمیکهساتایاستانداردشدهمحصولاتوهاسیستمایدهدربردارندهواژهاین:دونالدیسممک

.شوندبکارگیریوبرداریکپیمختلفمناطقوکشورها



ازهمگراییهیچکهاستاستوارمبنااینبر(Hofestede)استدهافتوسطفرهنگیرویکرد

.نداردوجودالمللبینفرهنگیکدرمختلفهایفرهنگ

:ازعبارتندکهنمودمعرفیرافرهنگیتفاوتمهمبعدچهاراو

درسالاریمرد–گراییجمهمقابلدرگراییفرد–قدرتفاصله

اطمینانعددمازاجتناب–سالاریزنمقابل



گردیدهسپاریبرونقراردادهایترویجباعث،سازیکوچکوهاهزینهکاهشبهسازمانهاتمایل

.است

مجددسازماندهیطریقازکارکنانتعدادکاهش:سازیکوچک

ازمانسنتیجهدرکه،سازمانازخارجمتخصانبهپشتیبانیفعالیتهایواگذاری:سپاریپیمان

.بپردازدکاروکسبمرکزیفعالیتهایبهیابدمیمجال

:گردنداتخاذتوانندمیدوصورتبهسپاریپیمانتصمیمات

ایمرحلهروش(Phased Approach):صورتمروربهسازمانتغییراترویکردایندر

.گیردمی

روشClean Break:پذیردمیانجامفوریتبههاسازماندرتغییراترویکردایندر



رباینرویکرد.استساختهممکنرامجازیمدیریتمفهومتوسعهآوریفندرزیادپیشرفت

دافاهبهدستیابیراستایدرکاراییافزایشوهاهزینهکاهشجهتهوشمندشبکهاساس

.نمایدمیعمل،کاروکسب

.نمایداقدام،تغییرجوایجادواثرتثبیتبرمدیریتضروریست،کذارهنگامدر

:ازعبارتندباشندآمیزابهامتوانندمیکهعواملی،همکارانشوشوایردیداز

ناامیدی-خشم–تشویش



مهمتریناز،سازیکوچکبامرتبطهدیدات،سازمانیهایفرهنگازصحیحدرکفقدان

.داردمنفیاحساساتوتنفگیریشکلدررانقشبیشترین“احتمالاکههستندعواملی

:ازعبارتنداعتمادبرمیتنیسازمانقراریبرموثرهایویژگیمهمترین

شایستگی

یکپارچگی

خیرخواهی

پذیرش

ارزشهمخوانی



کهیهنگامبویژه،شودانگیزشافزایشسبباستممکندیگرشرکتیتملکیاخرید،ادغام

رضایتبهرمنجتواندمیبیشترکاراییباشرکتیتصاحب.باشدبودهناکارآمدقبلیمدیریت

.گرددبیشتریشغلیتمنیتوشغلی

.باشدواگرافرهنگیکدررشدحاصلاستممکنفرهنگیفاصله

باعثکهدارددولایه(Acculturation)پذیریفرهنگبهنیازمرزیبرونتملکیاخرید

داردشرکهافرهنگوملیهایفرهنگبینموثریکپارچگیدشواری




