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 شناخت مديريت منابع انساني: بخش اول

و تصميممديريت، فراگرد برنامه و كنترل براي استفاده بهينه از منـابع ريزي انسـاني، مـالي،(گيري، سازماندهي، هدايت

و اطلاعاتي و كارآمد است) مادي بـا توجـه بـه رابطـه سـازمانها بـا. با هدف نيل به اهداف سازماني به طريق اثربخش

ميجام و محيط مشخص شود كه فعاليتهاي مديريت عمـدتاً در ارتبـاط بـا منـابعي اسـت كـه سـازمان در اشـكال عه

و دانش از محيط خود مي و اطلاعاتي ميچهارگانه انساني، مالي، مادي و به كار ، موفقيـتسـينگر به زعـم. بردگيرد

بـه دليـل.و بلندمدت سازماني بستگي داردمدت كوتاهاي اثربخش از منابع، به منظور نيل به هدفهاي سازماني به آميزه

و چندگونگي هر سازمان، تاكنون زمينـه بي همتايي، پيچيدگي انـد تـا هـاي تخصصـي بسـياري بوجـود آمـدهو تنوع

و گونـاگون سـازمان را بـه حـداكثر برسـانند؛ ماننـد مـديريت منـابع  مزيتهاي بالقوه هر يك از اجزاي سازنده اساسـي

و انساني، مدي  ...ريت مالي، مديريت اطلاعات

 اهميت مديريت منابع انساني
.كنـد فعاليت مديريت منابع انساني به بهترين استفاده از منابع انساني براي نيل به اهداف سـازمان توجـه بيشـتري مـي

و اثرگذار در امر مديريت مـردم در نظـر گرف مديريت و تـه مـي منابع انساني غالباً به منزله رويكردي فوق فعال شـود

بـه. كاركرد آن از اينكه فقط در قبال نگهداري سوابق پاسخگو باشد به سمت شـريك اسـتراتژيك تحـول يافتـه اسـت 

و كرپسزعم  مي«،بارون هـا، مشـي خطـي از اين لحـاظ،. آيدمنابع انساني كليد موفقيت يا شكست سازماني به شمار

و كاركردهاي منابع انساني بايد در مجموشيوه و رهبـران سـازمانها ها و مـديران ع مقيد بـه اسـتراتژي سـازماني باشـد

و در مـورد پيامـدهاي آن حسـاس باشـند  تصـورآرمسـترانگ آنگونـه كـه.»نسبت به مسائل آن درك درستي داشته

كه«كند، مي و منطقي نسبت به مديريت سازمانهايي است و منسجم ا عمده دارايي ارزشمند آنه ـرويكردي استراتژيك

و جمعي در نيل به اهداف سازمان نقش مؤثري ايفا مي و در صـددند تـا مزيـت افرادي هستند كه بصورت فردي كنند

و از مجموعـه فنـون  و ماهرانـه كسـب كننـد رقابتي را از طريق توسعه استراتژيك نيروي كار توأم با تعهد سطح بـالا

و كاركنان به نحو شايسته بهره كفرهنگي، ساختاري .»نندبرداري

 اهميت رويكرد تطبيقي در مطالعات مديريت منابع انساني
بكـر آنگونه كـه. هاي گوناگون استدهنده طرز تلقيبررسي ديدگاههاي موجود در حوزه مديريت منابع انساني نشان

و رهبري« كنند استدلال ميو گرهارت تي منـابع انسـاني عمـدتاً بازتـاب ديـدگاههاي سـن اقدامات رايج در مديريت

مباني مديريت منابع انساني:فصل اول

)كاركردهاو فرايندها، رويكردها( پيشرفته خلاصه كتاب مديريت منابع انساني
پورعباس عباسيف دكترتأل
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اي تحميلـي بـر دوش سـازمان است به جاي اينكه كاركنان به مثابه منبع خلق ارزش تلقي شوند، بعضاً به منزله هزينه

و اهميـت اسـتراتژيك منـابع انسـاني اين امر».شونددر نظر گرفته مي در تحقـق سبب شده است كه در عمـل نقـش

و موفقيت و اهداف سازمان بخوبي شناخته نشود از آن بمنزلـه عـاملي اسـتراتژيك بـراي بهبـود عملكـرد آميز رسالت

.استفاده نگردد

 نقش مديريت منابع انساني در سازمانها
به موجـب اتخـاذ. سازمانها نياز دارند كه براي مديريت افراد، هر چه بيشتر خود را با رويكرد استراتژيك انطباق دهند

افرويكرد استراتژيك به نظر مي راد را به منزله منبع استراتژيك براي كسـب مزيـت رقـابتي مـورد رسد كه آنها بتوانند

و شيوهملاحظه قرار دهند، از نظام برنامه و منطقي نسبت به سياستها هـاي ريزي جامع استفاده كنند، رويكردي منسجم

و شـيوه)به منزله ابـزار انسـجام درونـي( منابع انساني و سياسـتها  ـداشـته باشـند ا اسـتراتژي هـاي منـابع انسـاني را ب

.منطبق سازند)به منزله ابزار انسجام بيروني(سازمان

ميهايي از نقشنمونه و در حال تغيير مديريت منابع انساني را :توان شامل اين موارد دانستهاي جديد

و افـزايش نقش مهم مديريت منابع انساني در كاهش هزينه.1  هـاي نيـروي كـار در دنيـاي پـر رقابـت كنـوني

 وريبهره

ذي.2 و گرايش به مشتريواكنشهاي مديريت منابع انساني در برابر نيازهاي  مدارينفعان

و اعمال معيارهاي زبده.3 گزيني در زمينه شناخت رقبـاي تلاش براي مواجهه هوشمندانه با چالشهاي محيطي

 اصلي

و پوياي دنياي كنوني بخصوص در عرص اجراي و وظايف مديريت منابع انساني در محيط پيچيده ه فعاليتهاي علمـي

و شايستگي و ضرافت خاصي است، بلكه نيازمند قابليتها هايي است كـه تـا يـك دهـه دانشگاهي نه تنها مستلزم دقت

و ضرورت چنداني نداشته است و پالاكوساز نظر. گذشته اهميت دست كم هفـت متغيـر كليـدي در ماهيـتايلگن

و چگونگي سازماندهي آن روي داده است :كار

فنبه• و مشاغلهم آميختگي  آوري

 دگرگونيهايي در طراحي مشاغل•

 تلفيق كاركنان اقتضايي در نيروي كار•

 تأكيد فزاينده بر آموختن مستمر•

و متقاضيان•  كنترل بيروني استانداردهاي عملكرد بوسيله مشتريان

و سرپرستي•  محدوديتهاي رهبري

 دگرگوني در ساختار كار از افراد به سوي تيمها•

و يكمنقش جد و رهبران سازمانها در قرن بيست  يد مديران
.نگاه انتقادي)2نگاه خوشبينانه،)1: توان از دو نگاه كلي بررسي كرداين نقش را مي
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و برليبه عقيده:نگاه خوشبينانه اخير سه تغيير عمده در حيات سازماني مشخص شـده اسـت كـه سالهايدر جونز

تغييرات در نحـوه)1:را براي ارائه بازخور به رهبران سازمانها به همراه داشته است هر يك از اين تغييرات استنباطاتي

و رهبري انـرژي فراوانـي كـه سـازمانها)3تغيييرات در مسيرهاي شغلي افراد در سازمانها،)2، تفكر ما درباره مديريت

ن. اندبراي بهبود فرهنگ سازماني خود صرف كرده سبت به نحوه كـار كـردن در دنيـاي اين تغييرات، ديدگاههاي ما را

:توان به برخي از آنها اشاره نمودسازماني دگرگون كرده است كه با عنوان تغيير پارادايم مي

 از مديريت به رهبري�

 از موانع به فرصتها�

مي�  آورداز كنترل كاركنان به فرايندهايي كه نتايجي را به بار

 از مديريت رفتار به توليد نتايج�

ب� ه خودمسئوليتياز انگيزش

و اعتماد متقابل�  از رقابت به همكاري

 سازياز كنترل به آماده�

 از دستوردهي به مشاركت�

 از كنترل كيفيت به بهبود مستمر�

 سازياز ساختارهاي سازماني به تسهيل�

�... 

و عينيتفقط بر بنيان عقل، واقعتوان ديگر نمي فريدمنبه عقيده:نگاه انتقادي سـي چالشـهاي گرايـي بـه برر گرايي

در اين ديدگاه مديران بايد به جاي پرداختن به مسائل جزئي، بـه مسـائلي بينديشـند كـه چالشـهاي. موجود پرداخت

و پرطرفدار امروز نظيـر خلاقيـت. دهدعمده آينده را تشكيل مي آنها بايد به جاي وارد شدن به عرصه موضوعات داغ

و مواردو نوآوري، انجام كار گروهي، فن -سـازي خطـيي از اين قبيل، تصميماتي اتخاذ كنند كه بـه معكـوس آوري

و قبل از آن كاملاً كارساز بوده استمشي . هايي منجر شود كه در قرن بيستم

و مرج ظاهري جهان، نوعي منطق يا حقيقت بنيادي نهفته است كـه مـيمدرنيسم -بر اين باور است كه در پس هرج

ش و مهـار كـرد توان آن را در جهت سعادت انسان كـه بصـورت نهضـتي اعتراضـي در برابـرامدرنيسـمسپ. ناسـايي

و هـر گونـه فعاليـت انسـاني كـه شناسي اثباتمدرنيسم مطرح شد با باور عقلاني بودن انسان، استفاده از روش گرايـي

 پامدرنيسم معتقد است كه جستجوي حقيقت بايـد بـه نفـع مـذاكره. به مخالفت برخاستمدعي كشف حقيقت است 

.بين جناحهاي مختلف كنار گذاشته شود
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 هاي اوليهنقش بررسي
و نهضت روابـط انسـاني دانسـت زيربناي مطالعات مربوط به حوزه مديريت منابع انساني را بايد در . مديريت علمي

و گريفينكه آنگونه و پيچ«:گويندميدني سي يـدگي سـازمانها خاستگاه كاركرد منابع انساني را بايد در رشـد انـدازه

و سپس مديريت مناسـب نيـروي كـار موجـود دانست كه به ايجاد واحدهاي تخصصي  براي استخدام كاركنان جديد

كه.منجر شد توجه محققان سـازماني يكي از مزيتهاي مطالعات اوليه در رابطه با توسعه مديريت منابع انساني اين بود

ميا.را به تفاوتهايي در سطح كشورها معطوف ساخت دهد برخي از مناطق جهان نسبت به برخـي ين مطالعات نشان

و علاقه نشان داده . اندديگر بيشتر يا كمتر به فعاليتهاي مديريت منابع انساني توجه

 سير تحول مديريت منابع انساني
و انگيـزه: مرحله اول؛ دوران پيش از انقلاب صنعتي.1 و هـاي دينـي، سياسـي در اين دوران بيشتر بـه اهـداف

.شدنظامي توجه مي

و پيدايش نظام كارخانهمرحله دوم؛.2 )1760از(ايانقلاب صنعتي

و سرمايه مرحله سوم؛.3  داري اداريپيدايش شركتهاي مدرن

)اواخر قرن هجدهم(و روانشناسي صنعتيمديريت علمي، نهضت رفاه اجتماعي مرحله چهارم؛.4

و پيدايش حرفه مديريت مرحله پنجم؛.5  منابع انسانيجنگ جهاني اول

)تلفيق عامل انساني در مديريت علمي(نهضت روابط انساني مرحله ششم؛.6

و كاركرد نگهداري مرحله هفتم؛.7 و مديريت كاركنان  عصر طلايي روابط صنعتي

)1980از اوايل دهه(پيدايش رشته مديريت منابع انساني معاصر مرحله هشتم؛.8

و نيـز دوران تمركز استراتژيك در مديريت مرحله نهم؛.9 و حركت به سمت كاركردهاي شـركتي منابع انساني

و سياسياهميت يافتن ديدگاههاي بين )تاكنون 1990از اوايل دهه( المللي

ميبطور خلاصه مراحل نه :توان در شكل زير نشان دادگانه فوق را

منابع انساني  سير تحول تدريجي مديريت 

و تحقيقات تجربي در زمينه مد:دومفصل يريت منابع انسانيرويكردها

1900قبل از2000198019401900

كشي از نيروي انسانيبهره

انسانيمديريت استراتژيك منابع

مديريت منابع انساني

مديريت امور كاركنان

مديريت امور رفاهي
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دو1960از دهه و مقررات لتي در سازمانها افزايش يافت، مفهوم مديريت كاركنان جايگزين مديريت كه حجم قوانين

و فعاليتهـاي. امور رفاهي شد مديريت كاركنان عمدتاً در قبال به خدمت گرفتن كاركنان خط مقدم صف مسـئول بـود

و مزاياي را اداره مي يج براي نيـل بـه سازمانها به تدر 1970و 1960طي دهه. كرداساسي منابع انساني نظير پرداخت

و رقابت با افزايش اهميت استراتژيك كاركردهاي مديريت منابع انساني اثربخش مواجه شدندبهره از ايـن زمـان. وري

و متعهد بـراي رسـيدن بـه حـداكثر اثربخشـي مطـرح شـد  . كاركرد منابع انساني به معني ساخت نيروي كار برانگيخته

و اسـتخدامه سنتي عمدتاً كاركرد مديريت منابع انساني كه در ديدگا و دسـتمزد به نگهداري سـوابق، سـياهه حقـوق

.و مبتني بر ديدگاه استراتژيك به شريك راهبردي تبديل شده استشد، اكنون تغييرات زيادي يافته مربوط مي

 اثربخشي استراتژيك
و هم در ژرفنا قرا:مفهوم اثربخشي اسـتنقطـه اوجدر.ر داردمفهوم اثربخشي در تحليل سازماني هم در نقطه اوج

همزيرا هم نظريه و و ارائه عملكرد اثـربخش هسـتند هاي سازماني در. اقدامات مديريتي در نهايت در صدد تشخيص

و فهرست معيارهاي ان براي ارزشيابي ايـن مفهـوم قرار دارد چون نظريهژرفنا و هاي اثربخشي سازماني نـه ضـروري

و بسنده بنظر مي از. رسندنه كافي :رويكردهاي عمده اثربخشي عبارتند

.شوداثربخشي با درجه نيل به اهداف سازمان تعريف مي:رويكرد نيل به هدف•

و اينكه اثربخشـي مسـتلزم):سيستم-يا مدل منبع(رويكرد سيستمي• درك تعـاملات مبتني بر نظريه سيستمها

و بـراي بهـره توانايي سازمانبه منزله. هاي سيستم با يكديگر است مؤثر مؤلفه بـرداري از مزيتهـاي محيطـي

و باارزش تعريف مي از لحـاظ رويكـرد سيسـتمي.شـود استفاده از موقعيت خود براي كسب منابع كمياب

و بلانچاد به مباحث ليكرت استناد مي كنند بايد معيار اثربخشي را بـا توجـه بـه متغيرهـاي آنگونه كه هرسي

ي گر يا ميانجي،علتي، مداخله .ا غابتي مورد تأكيد قرار دادخروجي

ذيرويكرد مؤلفه• و  نفعان استراتژيكها

مي: رويكرد ارزشهاي رقابتي• پـذيري سـازمان نما شامل انعطـاف متناقضتواند در دو جهت ارزشهاي رقابتي

و ثبات سازماني، افـراد در مق  و تحول سازماني در مقابل كنترل و انطباق با تغيير ابـل براي گرايش به نوآوري

و در نهايت  و امكانات در مقابل نتايج نهايي سازمان شكل گيردسازمان .منابع

و بـراي تعـالي:مفهوم استراتژي و مورگان بر اين باورند كه استراتژي از دلالتهـاي مفهـومي برخـوردار اسـت ناتيس

.بخشيدن به جايگاه كاركردهايي مانند مديريت منابع انساني اهميت بسزايي دارد

 بندي استراتژيطبقه
ميدر طبقهچافي :دهدبندي خود از استراتژي سه مدل ذهني را به شرح ذيل ارائه

ميكه بر برنامه مدل خطي.1 .كندريزي ترتيبي تأكيد

مي مدل انطباقي.2 و بيروني بخصوص محيط تأكيد .كندكه بر انطباق با وضعيتهاي دروني

و كه بر جنبه مدل تعاملي.3 -آيد تأكيـد مـي اي كه در آن از عهده مشروعيت برميگسترههاي فرايند استراتژي

.كند
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و از لحـاظ اند، سخن مـي كه در تكوين استراتژي نقش داشته بندي خود از ده مكتب فكريدر طبقهمينتزبرگ گويـد

و تركيبي قرار مي :دهدتماميت آنها را در سه گروه عمده تجويزي، توصيفي

ايـن سـه. اندهاي واقعي معمول براي ساخت استراتژيكه در صدد تبيين شيوه مكاتبي هستند:مكاتب تجويزي-الف

: مكتب عبارتند از

و معمولاً در ذهن آگـاه رهبـر مـورد:مكتب طراحي.1 استراتژي را به مثابه يك فرايند رسمي از مفهوم ذهني

.گيردملاحظه قرار مي

و مـدير پذيرهر چند مفروضات مكتب طراحي را مي:ريزيمكتب برنامه.2 د، اما فرايند آن غيـر رسـمي اسـت

.عامل كليدي آن است

و غيره تمركز دارد:يابيمكتب موضع.3 و تنوع و تفكيك . اين مكتب بر محتواي استراتژيها از لحاظ تمايز

ازهفت مكتب ديگر كه از لحاظ ماهيت بيتشر توصيفي:مكاتب توصيفي-ب :اند تا تجويزي، عبارتند

مي آنچه:مكتب شناختي.1 و فهم انساني روي ميرا در عقل ميدهد ملاحظه و كوشد بوسيله اسـتراتژي از كند

.عهده كارها برآيد

ميسازي را به مثابه فرايند بينشاستراتژي:مكتب كارآفريني.2 .كشدورانه از سوي رهبر قوي به تصوير

و نمايان شدن در فرايند يادگيري جمعي:مكتب يادگيري.3 مياستراتژي را ظهور .دهدتشخيص

و بهره:مكتب سياسي.4 ميبر تعارض و استثمار در فرايند قدرت متمركز .شودكشي

ميجمعي را در فرايند برنامهابعاد همكاري دسته:مكتب فرهنگي.5 .دهدريزي مورد ملاحظه قرار

ميسازي را به مثابه استراتژي:مكتب محيطي.6 .بيندپاسخي انفعالي به نيروهاي بيروني

-در صدد است تا همه امكانات ديگر مكاتب را در زمينه خاص در فرايند برنامـه:گراتركيبي يا هيئتمكتب.7

و به كار گيرد .ريزي بيان كند

و سگين :كننداز چهارگونه گفتمان صحبت ميرولو

و سـاير مشـاركت: گفتمان كلاسيك� و كـارگزاران عقلانـي  كننـدگان طرفهـاي غيـر به مديران به مثابه عاملان

مي. شودعقلاني توجه مي .شودهمچنين سازمان به منزله سيستمي يكپارچه در نظر گرفته

مي: گفتمان اقتضايي� ميبه جبرگرايي ساختاري توجه و سازمان از متغيرهاي ساختاري ناشي .شودشود

مي: سياسي-گفتمان اجتماعي� .شودسازمان به منزله شبكه ائتلاف در نظر گرفته

و سازمان به مثابه واقعيتي ذهني در نظر گرفتـه مـي: شناختي-گفتمان اجتماعي� و مبتنـي بـر تجـارب شـود

.تعاملات افراد است

 رويكردهاي استراتژي
گـرا يـا ديدگاه كلي رويكردهاي عقلاني، فرايندي، از شناخت تا شهود، هيأت5رويكردهاي استراتژي را دست كم از

و نهادي مي كرتركيبي، جبرگرا در جدول ذيل اين رويكردها از منظر شاخصهاي مختلـف بـا يكـديگر.دتوان بررسي

.اندمقايسه شده
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 مقايسه رويكردهاي پنجگانه استراتژي

رويكرد رويكرد تركيبي رويكرد فرايندي رويكرد عقلاني شاخص مورد مقايسه

ه  جبرگرايان

 رويكرد نهادي

نقشي كه در طرز

 اجراي استراتژي دارند

:نحكايت ايده آل آنا

چگونه در زمينه

استراتژي كتاب تهيه 

 كنيم 

حكايت واقعي آنان

اين است كه چگونه

استراتژي را در 

شرايط دنياي واقعي 

 بسازيم

چگونه جنبه هاي سازمان را

به شيوه تقويت كنندگي

و اينكه  متقابل تنظيم كنيم

چگونه مزيت استراتژيك از 

و هيأت  يك پيكربندي

 گرايي ناشي مي شود

يشناساي

محدوديتها براي

و ياداوري  عمل

سودمندي انچه 

نمي توان انجام 

 داد

نياز به سازگار كردن استراتژي

با تقاضاهاي نهادي براي

و اثربخشي در  نشروعيت

اينكه قلمرويي براي يافتن 

اثربخشي بيشتر يا پاسخهاي 

 خلاقانه وجود دارد

مباحث مربوط به

و رابطه استراتژي

 ساختار

ازساختار بايد

 استراتژي پيروي كند
و عليت مبهم

و نامشخص، شكافها

فاصله هايي اتفاق مي 

افتد، ساختار ممكن 

است استراتژي را 

 هدايت كند

ساختار براي تناسب با

استراتژي مجدداً سازماندهي

 خواهد شد

ساختار مجبور

است از

استراتژي پيروي 

 كند

ساختار خيلي مطابق با زمينه

 خواهد بود

برنامه ريزي بهتريننامه ريزيمباحث بر

استراتژي را توليد مي

 كند

برنامه ريزي مي تواند

مانع راه استراتژي

 شود

برنامه ريزي اهميت كمتري

دارد تا اقدامات اتخاذ شده

به تحقق استراتژي منجر 

 شود

برنامه ريزي

و عمدتاً نامربوط

 بي ارتباط است

برنامه ريزي نهادي شدن در

)يا نيست(زمينه خاصي هست

مباحث مربوط به تغيير

 استراتژيك

بزرگترين

استراتژيستها بايد

و برانگيزاننده  محرك

تغييرات استراتژيك 

 باشند

استراتژيستها محرك

تغييرات استراتژيك از

طريق تنوعي از 

و معمولاً از  روشها

يك طريق تعاملي 

 هستند

استراتژيستهاي بزرگ معمولاً

و برانگيزاننده تنظ يم محرك

 مجدد استراتژي هستند

اقدامات

استراتژيستها

عمدتاً نامربوط 

است، زيرا 

و  محيط درون

بيرون را 

انحصاري مي 

د  كنن

نقش استراتژيستها مرتبط با

 وابستگي به زمينه است

نمونه هاي توصيفيعمدتاً توصيفي استنقش مباحث پژوهشي

كه بر اساس ان

و تجويزها  توصيه ها

ممكن است دريافت 

ودش

عمدتاً توصيفيعمدتاً تجويزي است

 است

عمدتاً توصيفي است، هر چند

برخي تجويزات هم ممكن

 است از آن استنباط شود

استراتژي صـرفاً مسـئوليت مـديريت عـالي كنند بر اين نكته اشاره كرده است كه پژوهشگران، اغلب فرض ميوستلي

و به ندرت به مديران مياني توجه مي .كننداست

و اسنوما و تهديـد در سنخيلز و فرصـت و ضـعف شناسي خود چهار استراتژي انطباقي را براي بررسي نقـاط قـوت

تـوان آنهـا را بـه مـدافعان، كننـد مـي بر حسب نوع استراتژي انطباقي كه سازمانها اختيـار مـي.كنندسازمان معرفي مي

و واكنشگران يا انفعاليون پيشگامان يا مهاجمان و اسـنو.بنـدي كـرد طبقه، تحليلگران، عنصـر كليـدي در نظريـه مـايلز

و عدم اطمينان است و پيشـگامان در دو سـر طيـف. ارزيابي مديريت از لحاظ شرايط اطمينان از اين نظـر، مـدافعان



 www.Modir.irتهيه شده در سايت اينترنتي)كاركردهاو فرايندها، رويكردها(پيشرفته مديريت منابع انسانيخلاصه كتاب

8

و تحليلگران كساني هستند كه استراتژيهاي اجتماعي قرار مي و پيشگامان قـرار مـي گيرند گيرنـد در جايي بين مدافعان

. نقطـه مخـالف سـازمانهاي تـدافعي اسـت،استراتژي انطباقي سـازمانهاي مهـاجم يـا پيشـگام. حالت دورگه دارندو 

و شكنندگي آنان است و ثبـات آنها در برابر تغييرات منفعلانـه عمـل مـي.خصيصه استراتژي واكنشگران، تزلزل كننـد

آن. رويه ندارند و شناسايي ابعاد و دقت در استراتژي و عـدم عدم صراحت ، ابهام در مورد چگـونگي تـداوم فعاليـت

و ساختار سازماني مناسب براي پياده تـوان بـه عنـوان سازي استراتژي از جمله مواردي است كـه مـي شناخت فناوري

.دلايل ضعف عملكردي واكنشگران برشمرد

 ديدگاههاي جديد
و نظريه و نيم دهه گذشته پژوهشگران -بع انساني به سـه ديـدگاه اسـتراتژيك، بـين پردازان حوزه مديريت مناطي يك

و سياسي توجه كرده مي. اندالمللي و كاركردهـاي مـديريت ديدگاه استراتژيك مديريت منابع انساني كوشـد فعاليتهـا

و فراگير پيوند دهد المليل مديريت منابع انسـاني بـر اهميـت اقتصـاد ديدگاه بين. منابع انساني را با اهداف استراتژيك

. كنـد پـردازد تأكيـد مـي فرهنگـي مـيو ارزش طراحي فعاليتهايي در زمينه منابع انساني كه به موضوعات ميان جهاني

و غيـر رسـمي ممكـن اسـت ديدگاه سياسي مديريت منابع انساني فرض را بر اين مي گذارد كـه فعاليتهـاي نانوشـته

و اجراي برنامه دتأثيرات مهمي بر طراحي .اشته باشدهاي مديريت منابع انساني

 ديدگاههاي مديريت استراتژيك منابع انساني
ميكند كه سازمانها رويكر مبتني بر منابع استدلال مي توانند مزيت رقابتي پايدار ايجاد كننـد كـه فعاليـت فقط هنگامي

بق اين ديـدگاهط.اي منحصربفرد توليد ارزش كند، به نحوي كه رقبا قادر نباشند براحتي از آن تقليد كنندآنان به گونه

و رشـد،)بازارها، فرايندها، مشتريان، محيط: شامل(منابع ارزش كاركنان عبارتند از دانش فني ، توانايي براي آمـوختن

و كار گروهيهاي تصميمقابليت و توانايي رهبري: شامل(گيري، انگيزش، تعهد ).مهارتهاي بين فردي

و كاپلي رويكـرد يـا)1: انـد ريت استراتژيك منابع انسـاني معرفـي كـرده سه رويكرد در زمينه تحقيقات مدي چادويك

رويكرد دوم بـه)2پردازد؛ حوزه تحقيقاتي نخست كه فقط به تأثير مديريت منابع انساني بر عملكرد مالي سازمان مي

و چگونگي نمايـان شـدن ايـن گزينـه گزينه ي هـا در نظامهـا هاي استراتژيك سازمان در مديريت بر محيطهاي رقابتي

و)3پردازد؛ مديريت منابع انساني مي و مجموعـه كاركردهـاي رويكرد سوم به بررسي ميزان تناسب ميـان اسـتراتژي

ميمشيخطي در اين تحقيقات فـرض بـر ايـن اسـت كـه هـم تناسـب. پردازدهاي مديريت منابع انساني در سازمان

و هـم همـاهنگي(و هم تناسب درونـي) تناسب با استراتژي(خارجي بـر پيامـدهاي) هـاي ميـان كاركردهـا افزايـي هـا

.گذاردسازماني تأثير مي

و جكسونآنگونه كه و انطبـاق«:گويندميشولر پـذيري محور مديريت استراتژيك منابع انساني، عمـدتاً يكپـارچگي

.»است
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 مدلهاي جديد مديريت استراتژيك منابع انساني

و اسنل چه:مدل رايت و اسنل با ارائه و انعطـاف رايت پـذيري در حـوزه ارچوبي بـراي بررسـي مفـاهيم تناسـب

و رفتارهـاي آنـان  مديريت استراتژيك منابع انساني بر روي كاركردهاي مـديريت منـابع انسـاني، مهارتهـاي كاركنـان

و تجربي گذشته را متمركز مي و كارهاي مفهومي ميشوند .كننددر چهارچوبي وحدت بخش بررسي

ا و .سنل نقش عمده مديريت منابع انساني، اجراي استراتژي استدر مدل رايت

و رايت اند كه موفقيت فرايند در سالهاي اخير سازمانها تشخيص دادهبه زعم ايشان،:مدل نو، هولنبك، گرهارت

و مـورد توج ـمديريت استراتژيك  ه عمدتاً به ميزان وسعتي بستگي دارد كه در آن كاركرد منابع انساني مداخلـه كـرده

و داخلـي دسـت بـه چنانچه در فرايند. گيردقرار مي و تحليـل بيرونـي مديريت استراتژيك بر اساس رسالت، اهداف

انتخاب استراتژيك زده شود، محوريت اصلي اين انتخاب نيازهاي منابع انساني است كه در سه مؤلفه مهارتها، رفتـار 

و در حوزه اجراي استراتژي، عملكر. يابدو فرهنگ تجلي مي د سازمان به پيوند كاركردهـاي منـابع انسـاني بـا قابليتهـا

.اقدامات آگاهانه منابع انساني معطوف است
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و استوري و اسـتنباطاتي را ايشان با ارائه مدلي جامع كوشيده:مدل شولر، جكسون اند فرايند مديريت استراتژيك

و پيونـد ميـان سـطوح اين حوزه براي مديريت منابع انساني دارد با ايجاد ارتبكه  سـازمان مطـابق شـكل اط، انسجام

.است

مي:مدل مديريت استراتژيك منابع انساني ملو دهد ابتـدا ملو با ارائه مدل استراتژيك منابع انساني خود ترجيح

و پيامدهاي منابع انساني استراتژيك توجه كند پ طبق اين مدل منابع انسـاني اسـتراتژيك مـي. به نتايج يامـد توانـد سـه

:اصلي را تأمين كند
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 افزايش عملكرد•

و مشتريان•  افزايش رضايت كاركنان

 افزايش ارزش سهامداران•

 الملليديدگاه مديريت منابع انساني بين
و. المللي، همانند سازمانهاي چند مليتي، توجه زيادي شـده اسـت در زمينه بين به مديريت منابع انساني پژوهشـگران

ا بسـياري.اندواگرايي مواجه بوده/المللي طي ساليان گذشته با دوگانگي همگرايينساني بينمتخصصان مديريت منابع

و بر اين باور بودند كه كليد مديريت منابع انساني بين المللي اين است كه مفاهيمي كه در ايالات متحده توسـعه يافتـه

رويكرد واگرايي از دور خارج شد، زيرا بـر تـأثير اين ايده بوسيله. اند، در سراسر جهان به كار گرفته شوندموفق بوده

ميدر مديريت منابع انساني در يك زمينه بينمتغيرهاي بي شمار فرهنگي  همانگونـه كـه داولينـگ،. كردالمللي تأكيد

و لـزوم اسـتفاده از دسـته  و ولش معتقدند پيچيدگي فعاليت در كشورهاي گونـاگون هـاي مختلـف ملـي بنـدي شولر

و بينكاركنان، مح ميور اصلي تفاوت ميان مديريت منابع انساني داخلي .دهدالمللي را تشكيل

 منابع انساني مديريت كاركردهاي
ميمقصود از مديريت كاركردهاي منابع انساني بررسي شيوه . شـود هايي است كه در آن كاركردهاي منابع انساني اداره

و بـه كارگمـاري، بهسـازي، استراتژيك منابع انساني اين بر اساس مدل مديريت كاركردها را در چهار فراينـد جـذب

و نگهداري مي .بندي نمودتوان دستهانگيزش

ديويد آلريچ در كتاب خود با عنوان قهرمانان منابع انساني، براي منابع انساني مسئوليتهاي متعددي را شرح داده اسـت

و متخصص امور اجراي ميكه از شريك استراتژيك تا عامل تغيير و مدافع كاركنان را در بر . گيردي

مي منابع انساني در نقش شريك استراتژيك با مديريت صف براي تحقق رسالت سازماني� .شودمنطبق

و اجـرا كنـد كـه ضـمن� منابع انساني بايد يك متخصص اجرايي باشد، يعني به نحـوي كـار را سـازماندهي

.ها كاهش يافته استكيفيت، هزينه واگذاري اختيارات، اطمينان حاصل شود به رغم حفظ

و شكل� و نسبت به تحول مستمر .دهي فرايندها نقش اساسي داشته باشدمنابع انساني باد عامل تغيير باشد

.منابع انساني بايد مدافع همه كاركنان باشد�

و كاركردهاي مديريت استراتژيك منابع انساني  فرايندها
مي سيستم مديريت استراتژيك منابع انساني و را و بـه كارگمـاري، بهسـازي، انگيـزش توان در چهـار فراينـد جـذب

رويكرد مديريت استراتژيك منابع انساني بر اساس مفروضات همپايـاني عقيـده. بندي كردنگهداري منابع انساني دسته

و مجموعه ميدارد اين تركيبات و منسـجم هس ـها اعمالي را در بر و از لحـاظ گيرند كه از لحاظ داخلي يكپارچه تند

.با استراتژي سازمان در يك زمينه قرار دارندخارجي 

و همكاراندسته و همكاران كاركردهاي منابع انساني را در شش گزينه طبقه: بندي نو اند كـه عبارتنـد از بندي كردهنو

و بهسازي، مديريت عملكـرد، سـاختار پرداخـت،  و انتخاب، آموزش و طراحي شغل، كارمنديابي و تحليل مشـوقها

و در نهايت روابط كاركنان .مزايا
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و طراحي شغل  تحليل

 وظايف زياد وظايف كم

 وظايف پيچيده وظايف ساده

 مهارتهاي مورد نياز زياد مهارتهاي مورد نياز اندك

 شرح شغل عمومي شرح شغل تخصصي

و انتخاب  كارمنديابي

 منبع دروني منبع بيروني

 اجتماعي كردن گسترده اعي كردن محدوداجتم

 ارزيابي مهارتهاي عمومي ارزيابي مهارتهاي خاص

و باريك  مسير پيشرفت شغلي وسيع مسير پيشرفت شغلي تنگ

و بهسازي  آموزش

 تمركز بر مهارتهاي شغلي آينده تمركز بر مهارتهاي شغلي جاري

ي آشناسازي فردي  آشناسازي گروه

 آموزش به همه كاركنان آموزش به تعدادي از كاركنان

و نظام مند خودبخودي، بدون برنامه ريزي  برنامه ريزي شده

 مديريت عملكرد

 معيارهاي نتايج معيارهاي رفتاري

 جهتگيري اداري جهتگيري توسعه اي

 معيارهاي درازمدت معيارهاي كوتاه مدت

يج جهتگيري فردي  هتگيري گروه

و مزايا  ساختار پرداخت، مشوقها

و مزايا  سنگيني پرداخت به سمت مشوقها سنگيني پرداخت به سمت حقوق

 مشوقهاي بلندمدت مشوقهاي كوتاه مدت

و انصاف داخلي و انصاف بيروني تأكيد بر برابري  تأكيد بر برابري

 مشوقهاي گروهي مشوقهاي فردي

 كاركنان روابط

 چانه زني فردي چانه زني جمعي

 مشاركت در تصميمگيري تصميمگيري بالا به پايين

 فرايند غير مقرر فرايند مقرر رسمي

 ملاحظه كاركنان به مثابه دارايي ملاحظه كاركنان به مثابه هزينه

 پيوستار كاركردهاي منابع انساني
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ان:بندي لازيردسته و نگهـداري چهار فرايند برنامـه ساني را شامل وي منابع و بهسـازي ريـزي منـابع انسـاني، جـذب

.داندكاركنان مي

 فرايند مديريت منابع انساني

و تزافريـر دسته و جهانشـمول منـابع انسـاني: بندي هارل آنهـا شـش كـاركرد را بـه عنـوان كاركردهـاي اسـتراتژيك

مشاركت كاركنان، بـازار نيـروي كـار ند از كارمنديابي، انتخاب، جبران خدمات، اين كاركردها عبارت. اندتشخيص داده

و آموزش .داخلي

ديدسته و رابينزبندي و استراتژيك كه نسبت به مـديريت منـابع انسـاني داشـته: سنزو انـد، آنان در رويكرد سيستمي

و بالنده و نگهداري را چهار فرايند به كارگماري، آموزش هـاي اصـلي مـديريت منـابع به عنوان مؤلفهسازي، انگيزش

.اند كه چهارچوب اصلي مدل تحليلي اين كتاب نيز بر مبناي آن طراحي شده استانساني معرفي كرده

 تحقيقات تجربي در خصوص تبيين آثار كاركردهاي مديريت منابع انساني
مي دهد كاركردهاي مديريت منابع انساني موجب بهبود عملكردمطالعات نشان مي در نتيجه اگر مديران. شودسازمان

و خواهان تأثيرگذاري بر عملكرد  سـازمانند بايـد پـيش از هـر اقـدامي بـر روي كاركردهـاي مـديريت منـابع انسـاني

و تأكيد كنندمديريت كاركنان سرمايه و هـر دو امروزه مديريت منابع انساني وظيفه.گذاري اي چند وجهي تلقي گشته

و ستاد را مي حوزه صف .گيرددر بر

هاي واقعي دانشگاهها كه از سوي رؤساي آنها گـزارش شـده اسـت وفـاداري، يكي از چالشوبرهاي به استناد بررسي

انـد تـا اي يافتهاي است كه در آن صلاحيت حرفهو اتكاء فزاينده اعضاي هيئت علمي نسبت به حوزه تخصصي رشته

و واكن. به دانشگاه و انتظـارات جامعـه چالش ديگر، عدم حساسيت ايش درست اعضاي هيئت علمي نسبت به نيازها

.كننداست كه در آن زندگي مي

 نگهداري كاركنان

 جبران خدمات

و ايمني  سلامت

 روابط كار

و پايان خاتمه خدمات

فعاليت شغلي
 كاركنانزيبهسا

 آشناسازي

و بهسازي  آموزش

ارزيابي عملكرد

 كاركنان جذب

 كارمنديابي

انتخاب

 ريزي منابع انسانيبرنامه

 ريزي استراتژيك منابع انسانيبرنامه

و كارشكافي شغل  تحليل
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و ويگان نكتـه جالـب توجـه. گرا خواهنـد شـد بيني كردند كه كاركردهاي منابع انساني بيش از پيش صنفپيشفيلان

ان  و هشـت شـاخص اين بود كه تنها ارتباطي را كه آنها توانستند بين پنجـاه كـاركرد منـابع و بيسـت سـاني دانشـگاه

و ميزان وجوه نقد بيروني بودعملكرد دولتي بيابند، ارتباط ميان برنامه .ريزي استراتژيك

و اپلانتايجي كه دهد حتي هنگامي كه تأثير كاركردهاي سازماني منابع انسـاني بـر روي بدست آوردند نشان ميفيلان

ميعملكرد نامعلوم باشد، باز هم دانشگاهه .كنندا هر روز بيش از پيش اين كاركردها را اتخاذ

و تورينگتونبه زعم و هـم بـراي، امروزه تأكيد فزايندههال هم بـر واگـذاري اختيـارات وظـايف عمليـاتي كاركنـان

از.تمركزگرايي نسبت به كاركردهاي منابع انساني وجود دارد  واگـذاري اختيـارات وظـايف تعريـف كـاربردي آنهـا

از عبارت و تعريـف» انتقال فعاليتها از افراد متخصص در زمينه امور كاركنان به مدير غير متخصـص صـف« است ،

از تمركزگراييكاربردي آنان از انتقال فعاليتهاي كاركنان از يك سطح از متخصصـان امـور كاركنـان بـه« عبارت است

د.»سطحي ديگر و تورينگتون بطور بسيار آشـكار نشـان چگونـه ايجـاد واحـدهاي منـابع انسـاني اد كـه پژوهش هال

محلي به معناي انحلال واحد منابع انساني مركزي نبوده بلكـه از لحـاظ نظـري بـه يكايـك سـطوح كـاركردي منـابع 

. انساني نقشهاي متفاوتي تخصيص يافت

و تورينگتـون دو سـطح متفـاوت از تم ركـز زدايـي را نيـز علاوه بر انواع متفاوت تمركززدايي در منابع انساني، هـال

و كـار  تـا سـطح اداري بـود كـه هـر يـك از آن دو، تشخيص دادند كه عبارت از سطح سازماني تا سطح واحد كسب

در تمركز زدايي از سطح سازماني به سطح اداري. تأثيرات خاص خود را داشت به عـدم همبسـتگي ميـان كاركنـان

رف. واحدهاي متفاوت منجر شد و سـازمان را در معـرض تـار متفـاوتي صـورت مـي زيرا با كاركنان مختلف، گرفـت

و كـار در زمينـه. دادچالشهاي حقوقي قرار مي ، ايـن شـرايط تمركز زدايي از سطح سازماني به سطح واحد كسب

زيرا ممكن است سطح سـازماني بـراي ايجـاد اسـتراتژي منـابع انسـاني مناسـبترين. پيامدهاي مختلفي را در برداشت

و كـار حقيقتـاً لال قانع كننده استد. سطح نباشد اين است كه ايجـاد اسـتراتژي منـابع انسـاني در سـطح واحـد كسـب

.تر استمناسب

و مبتنـي بـر اسـتراتژي كاركردهاي منابع انساني زماني اثربخشي لازم را دارند كه در راستاي استراتژي اصـلي سـازمان

سادر اين صورت،. مؤثر منابع انساني باشند سـازي كاركردهـاي اثـربخش زمان منوط به قدرت پيـاده تضمين موفقيت

.استراتژيك منابع انساني از طريق قابليت استراتژيك خواهد بود

و به كارگماري منابع انساني: بخش دوم  فرايند جذب

و به كارگماري  اهميت فرايند جذب
و سياستهدر سازمان ناكارآمد باشد، كارآيي برنامهاگر به كارگماري افراد لطمـه خواهـد اي منابع انسـاني آن سـازمان ها

.»آموزش خوب، گزينش بد را جبران نخواهد كرد«،)ملو(بقول يكي از متخصصان منابع انساني.ديد

و هولدر اند كه براي شـكل دادن بـه ويژگيهـاي نيـروي اي از اعمال توصيف كردهبه كارگماري افراد را مجموعهداير

ي .عني فرايند تطبيق افراد با مشاغلكار سازماني طراحي شده است،
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و ديگرانبي و خـارج شـدن افـراد از كننـد كـه به كارگماري افراد را فرايندي توصيف ميير بـر وارد شـدن، اشـتغال

.سازمان حاكم است

و اسـن.سرمايه انساني به مثابه منبع اصلي مزيت رقابتي پايدار در حال جايگزيني با اشكال ديگر سرمايه اسـت لاسـنو

و ماناست، محتاطانهاظهار داشته تر آن است كه فرض كنـيم اسـتراتژي رقـابتي اند به دليل اينكه نيروي كار، اساساً ثابت

و سـازگاري بيشـتري دارد  در نتيجـه آنـان اسـتدلال كردنـد كـه دركـي.عنصري از سازمان است كـه قابليـت تطبيـق

و كـار را روزافزون وجود دارد مبني بر اينكه استراتژي به كارگ مـاري افـراد ممكـن اسـت حقيقتـاً اسـتراتژي كسـب

و به پيش ببرد يعني كاركردهاي مربوط به به كارگماري افراد نه تنها ممكن اسـت از اسـتراتژي سـازمان. تقويت كرده

.حاصل آيد بلكه علاوه بر آن ممكن است به تدوين اين استراتژي نيز كمك كند

جذگزينه و به كارگماريهاي استراتژيك در فرايند ب
-گيرد، ولي بيشـتر گزينـه اي از كاركردهاي منابع انساني را در برميبه رغم اينكه نظام به كارگماري افراد تنوع گسترده

و منحصر بـه فـردي قـرار هايي كه بايد با توجه به اين كاركردها اتخاذ شود تا حد زيادي تحت تأثير انتخاب اساسي

ميدارد كه با عنوان تصميم ساخت هاي اسـتراتژيك را پـس از در اينجا تحليل خود از گزينه. شودن يا خريدن شناخته

و تبيين ابعاد كيفيت زندگي كاري با  ريـزي بررسي اين گزينه اساسي كه بطور عمده قلمرو بحـث، برنامـه تحليل شغل

در برابـر) سـاختن(ي كـار داخلـي كنيم كه كانون توجه اين بررسي بر بازار نيرواستراتژيك منابع انساني است آغاز مي

.قرار دارد) خريدن(بازار نيروي كار بيروني

و گـزينش، تشـخيص نيازهـاي تحليل شغل فرايند تحليل محتواي مشاغل است كه به منظور هدايت امر كارمنديابي

.شودآموزش يا به قصد ارزشيابي شغل به كار گرفته مي

 اهداف تحليل شغل
:ن است كه پاسخهاي مناسبي براي سوالات زير بدست آيدمنظور از تحليل شغل اي

 چرا اين شغل وجود دارد؟�

و رواني را دارنده شغل بايد عهده�  دار شود؟چه فعاليتهاي جسمي

 چه موقع اين شغل انجام شود؟�

 چگونه كاركنان شغل را انجام دهند؟�

 چه صلاحيتهايي براي انجام شغل مورد نياز است؟�

؟شغل در كجا انجام شود�

و آزار دهنـده(شرايط كاري مورد نياز� و بوهـاي نـامطبوع ) نظير درجه حرارت، روشـنايي، صـدا، دود

 شغل چيست؟

مي�  شود؟از چه نوع ماشين يا تجهيزاتي در شغل استفاده

مي�  شود؟چه چيزي به عملكرد موفقيت آميز منجر

تحليل شغل:سومفصل



 www.Modir.irتهيه شده در سايت اينترنتي)كاركردهاو فرايندها، رويكردها(پيشرفته مديريت منابع انسانيخلاصه كتاب

16 

 هاي تحليل شغلمؤلفه
ميتحليل شغل اطلاعاتي را درباره سه جنبه اساسي :كندشغل فراهم

مي:محتواي شغل.1 و مسئوليتهاي شغل را توصيف و به شيوهكه وظايف ميكند اي تواند دامنههايي اشاره دارد كه

و گامهاي رويهاز بيانيه و استانداردهاي جهاني تا توضيحات بسيار مفصل از وظايف .اي را در برگيردها

و كاركنـانداكه شامل صلاحيتهاي رسمي،:استلزامات شغل.2 و ويژگيهاي شخصيتي است نش، مهارتها، تواناييها

.براي انجام دادن شغل در موقعيت يا زمينه خاصي به آن نياز دارند

و حمايتي در ارتباط با شغل خاصي اشاره دارد:زمينه شغل.3 مـراد از زمينـه شـغل ايـن. كه به اطلاعات موقعيتي

و دامنه اطلاعاتي، قابليـت دسترسـي بـه است كه اطلاعات شغل با توجه به موقعيتي كه  در سازمان دارد، تناسب

و اشتباهات، مقدار نظـارت پـيش  و هدايت، پيامدهاي بالقوه خطا و راهنمايي چـه ... بينـي شـده يـا اعمـال شـده

.ويژگيهايي باشد داشته باشد

 رويكردهاي تحليل شغل
:دو رويكرد اساسي نسبت به تحليل شفل وجود دارد

و مسـئوليتهاي:مدارمدار يا وظيفهرويكرد شغل.1 با آنچه بايد انجام شود مرتبط است؛ يعنـي وظـايف، تكـاليف

)محتواي شغل(شغل

و رفتار انساني مورد نياز بـراي انجـام دادن آن بر چگونگي انجام دادن:رويكرد كارمندمدار يا رفتار مدار.2 شغل

)استلزامات شغل( كندتمركز مي

و طراح آنرابطه تحليل شغل ي
مياطلاعات شغل و گزارش . شود نه آنچنـان كـه بايـد وجـود داشـته باشـد آنچنان كه وجود دارد گردآوري، تحليل

اطلاعات حاصل از تحليل شغل ممكن است. شودتحليل شغل بطور معمول پس از اينكه شغل طراحي شد، اجرا مي

.به طراحي يا طراحي مجدد شغل منجر شود

و متصديان شـغل، سرپرسـتان: عبارتند ازي تحليل شغللاعات برامنابع اصلي اط مديريت، تحليلگران شغل، كاركنان

و مشتريانو مشاوران، اتحاديه .ها

و تواند شامل مشاهده يا كاربيني،مي روشهاي گردآوري اطلاعات براي تحليل شغل و پيمايش، نشستهاي كارشناسي پرسشنامه

و ثبت وقايع حساس باشدگزارش مياحبنظران بهرهص.گيري .دانندگيري از روش تركيبي را مؤثرتر از يك روش

و در فرايند تحليل شغل ابتدا تلاش مي انطبـاق مشـاغل شود درك جامعي از ماهيت وظـايف سـازمان بدسـت آيـد

و اهداف كلي سازمان بررسي شود و. موجود با ساختار سپس بايد مقاصد اصـلي تحليـل شـغل را مشـخص سـاخت

سـازمان از تنـوع در مرحلـه سـوم، در صـورتي كـه. مناسبي براي كاربردهاي احتمالي تحليل آن ارائه دادتوضيحات 

و در غير اينصورت بـه دليـل صـرفه شغلي اندكي برخوردار باشد، همه مشاغل فهرست مي و شوند جـويي در وقـت

نهزينه توصيه مي و بعنوان و استراتژيك سازمان شناسايي شود مونه مطالعه جـامعي بـر روي آنهـا شود مشاغل اصلي

.صورت پذيرد
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 شود؟چه موقع يك شغل تحليل مي
:دار آن شود تشخيص دادچرينگتون سه دليل را براي اينكه تحليل شغل عهده

مي.1 ميوقتي كه سازمان تازه تشكيل و برنامه تحليل شغل آغاز .گرددشود

مي.2 .شودوقتي كه شغل جديدي ايجاد

بر.3 آوريهـاي جديـد بطـور هاي جديد يـا فـن اساس نتايج حاصل از روشهاي جديد، رويهوقتي كه يك شغل

.كندمعناداري تغيير مي

ازشاخصهايي كه نشان مي :دهد تحليل شغل مورد نياز است عبارتند

 فقدان مدارك دال بر انجام تحليل شغل تاكنون•

 سپري شدن زمان زياد از تصويب تحليل شغل قبلي•

كا•  ركنان از محتواي شغل يا شرايط كاريافزايش نارضايتي

و دارنده شغل بر روي كاري كه بايد انجام شود• .عدم توافق بين سرپرست

 تجديد سازمان، ساختاردهي مجدد يا كوچك سازي•

فن•  آوريتغييرات در

و هدايت كاركنان جديد•  استفاده از منابع جديد كارمنديابي

 شرح شغل
مياي است كه شرح شغل عبارت نوشته شده كند چرا يك شـغل وجـود دارد، دارنـده آن چـه كـاري را واقعـا تعيين

ميانجام مي ميدهد، چگونه آنان كار را انجام و تحت چه شرايطي شغل انجام .شوددهند

 هاي شرح شغلمؤلفه
و با اين وجود، اغلـب شـرح شـغل. هيچ استاندارد خاصي براي نوشتن شرح شغل وجود ندارد هـا شـامل اطلاعـات

:هاي ذيل هستندلفهمؤ

و كـارداني، مسـاله حـل)شماره شناسايي شغل(شناخت شغل و مسـئوليتها، روابـط، مهـارت ، خلاصه شغل، وظايف

و انجمنها .كردن، پاسخگويي، اختيارات، شرايط خاص، استانداردهاي عملكرد، عضويت رد اتحاديه صنفي

 شرايط احراز شغل
كـه از توانـايي كه متصدي شغل بايد واجد آن باشد تا بتوان اطمينـان يافـت اين شرايط اشاره به حداقل شرايطي دارد

.دار شدن شغل برخوردار استلازم براي عهده

 زداييشغل
و فن و سـازمانها تغييرات سريع در محصولات آوري باعث شده امروزه شغل مفهوم سـنتي خـود را از دسـت بدهـد

به دغدغه اصلي خود را مبتني بر قاعدهبجاي اينكه  و بكوشـند سـبد بينديشـند قابليـت اسـتخدام استخدام قرار دهند

و به روز نگه دارند و شايستگيهاي منابع انساني مورد نياز خود را بطور مستمر پر همچنين گسترش سـازمانها. قابليتها

و شكل  ـگيري تيمهاي كاري خودگردان دو گونه از تغييراتي است كه فراينـد شـغل در سطح افقي ا خـود بـه زدايـي ب

.همراه داشته است
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ريـزي منـابع برنامـه. ريزي اثربخش منابع انساني نخستين مؤلفه كليدي براي ايجاد استراتژي منابع انساني اسـت برنامه

و تبديل آن به برنامه و ايـن كـار انساني مستلزم تفسير طرحهاي مبتكرانه استراتژيك در سطح سازمان اي عملـي اسـت

و  ميبه منظور تشخيص ريـزي منـابع برنامـه.گيرد كه براي كسب اين اهداف به آنان نياز اسـت تعيين افرادي صورت

و قابليتهـاي مـورد نيـاز بـراي انساني فرايندي است كه از اطلاعات قابل دسترس استفاده مي كند تا مقتضيات مهـارت

.مواجهه با نيازهاي بعدي سازمان را تعيين كند

ااهميت برنامه  نسانيريزي منابع
ميريزي منابع انساني برخي از فرايندهاي كليدي برنامه :كنددر درون سازمان را تسهيل

مينخست اينكه از طريق برنامه• و تضمين كند كه اگر مـديران بطـور ريزي متوالي استمرار رهبري را تسهيل

شود يـا ايـن اخـتلاف نمي ريزي نشده سازمان را ترك كنند اختلالي در عمليات روزمره سازمان ايجادبرنامه

.رسدبه حداقل مي

و مجموعه مهارتهاي آنان در آينده برنامهبا بررسي• -ريـزي اسـتراتژيك را تسـهيل مـي فراهم بودن كاركنان

. سازد

و گرايشها در بازار نيـروي كـار را تسـهيل• و تواناييهاي كاركنان، درك تغييرات با بررسي نيازمنديهاي شغلي

.سازدمي

و همچنـين تضـمين موفقيـت با تعيين مهارتهايي كه سازمان• براي كسب اهداف اسـتراتژيك مـورد نيازنـد

و گسترش كاركنان را تسهيل سازدشغلي آتي در سازمان، مي .تواند رشد

و برنامـه با تعيين نيازهاي كاركنان در واكنش به برنامه• ريـزي بودجـه را استراتژيك سازمان، تخصيص منـابع

.كندتسهيل مي

مي• .كندبا تخمين ميزان كمبود يا مازاد كاركنان در آينده، كارايي سازمان را تسهيل

 ريزي منابع انسانيسير تحول برنامه
گيري سازمانهاي مدرن بعنوان يكي از وظـايف مـديريت مطـرح از آغاز شكلريزي منابع انساني با وجود اينكه برنامه

از ايـن لحـاظ. پذيري داشته تـا اثرگـذاري انساني عمدتاً گرايش به واكنش بيني نيازهاي منابعبوده است، ولي در پيش

ريـزي منـابع بـا جـايگزيني مفهـوم برنامـه.در متون نظري سنتي بيشتر با مفهوم برنامه نيروي انساني مطرح شده است

و پس از آن مفهوم برنامه انريزي استراتژيك منابع انساني به جاي برنامهانساني و ريزي نيروي سـاني، بـراي كاوشـگري

شدنگري منابع انساني مورد نياز سازمان، بينش وسيعپيش .تري به كار گرفته

:ريزي منابع انساني تاكنون به روشهاي مختلفي مطالعه شده است همچون، برنامههول بروكبه زعم

ريزي استراتژيك منابع انسانيبرنامه:چهارمفصل
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و مديريت اطلاعاتسيستمي از پيش•  بيني

ريـزي اسـتراتژيك فتن منـابع انسـاني بصـورت بعـدي از برنامـه از تأثيرگذاري مديريت براي پـذير فرايندي•

 سازمان

 به منزله موضوع انسجام بخش براي مديريت منابع انساني•

و قوت بخشيدن به شيوه•  هاي غير رسمي براي ايجاد اعتبار دراز مدت در مديريت افرادرسميت بخشيدن

و برنامهرابطه برنامه  ريزي منابع انسانيريزي استراتژيك
و برنامهپيوند برنامه اي را بـراي بهتـرين واكر، رويكردي پـنج مرحلـه. ريزي استراتژيك آسان نيستريزي منابع انساني

:كندحالت تشكيل اين پيوند پيشنهاد مي

 تعيين فلسفه سازمان.1

و تهديدات(كاوشگري محيطي.2 )شناسايي فرصتها

و ضعفهاي سازمان.3  ارزيابي قوتها

و اهداف.4 ميچ( توسعه مقاصد و زمان آن چه موقع است؟ه چيزي بازده مورد انتظار محسوب )شود

مي( توسعه استراتژيها.5 )شود؟چه استراتژيهايي در مسير اقدامات براي نيل به اهداف سازمان بهترين خوانده

و هماهنگ با اهـداف، خطـي چنانچه برنامه و اسـتراتژي سـازمان صـورت پـذيرد، مشـي ريزي منابع انساني همسو  هـا

:همواره بايد به دو سوال اساسي ذيل پاسخ دهد

 چه افرادي براي سازمان مورد نيازند؟.1

 چگونه سازمان بايد براي تأمين اين نياز اقدام كند؟.2

 ريزي منابع انسانيچهارچوب برنامه
و رابينز ميفرايند برنامهدي سنزو :دهندريزي استراتژيك منابع انساني را بر اساس شكل زير نشان

 ريزي استراتژيك منابع انسانيفرايند برنامه

تعريف

رسالت

 سازمان

ت ومقايسه قاضا

 عرضه منابع انساني

عرضه منابع انساني

تقاضا براي نيروي كار

برآورد منابع انساني

 جاري

......................... 

سيستم مديريت

تحليل:منابع انساني

 شغل

تعيين

 اهداف

عرضه از تقاضا

 بيشتر است

تقاضا از عرضه

بيشتر است

كاهش كاررمنديابي

كارمنديابي سازمان



 www.Modir.irتهيه شده در سايت اينترنتي)كاركردهاو فرايندها، رويكردها(پيشرفته مديريت منابع انسانيخلاصه كتاب

20 

و تقاضا در برنامه  ريزي منابع انسانيعرضه
ميياقداماتولراث :كندبه شرح ذيل پيشنهاد

:وقتي سازمان با كمبود منابع انساني روبرو است-1

:افزايش عرضه منابع انساني از طريق)الف

و تجربـه كارمندياب: استفاده از منابع بيروني بصورت- هـاي ي، جذب افراد از سـنين، جنسـيت، نـژاد، مهـارت

و  و ذهـاب، پرسـتاري و ايـاب متفاوت، درج آگهي در جاهاي مختلف، پيشنهاد كمك مالي براي جابجـايي

 مراقبت از فرزند

.ترفيع دادن، آموزش كاركنان موجود، به كارگيري مجدد كاركنان موجود: منابع دروني بصورت-

:ي منابع انساني از طريقكاهش تقاضا برا)ب

تمـام(ريزي مجدد ويژگيهاي شغل، استفاده از كاركنان موجود به شـيوه متفـاوت ريزي مجدد كار، طرحطرح-

و غيره ، واگذاري كار، جابجايي محل كار، خودكار يا ماشيني كردن كار)وقت

پي)ج و و نگهداري، بهبود :فت از طريقرشحفظ

وض- و شرايط، بهبود و ارتباطات، عيت و پـاداش، بهبود سبك مديريت و بازشناسي، آموزش، ترغيب ارتقاء

و مراقبت از مساله ترك خدمت كاركنان و انتصاب، كنترل .بهبود نظام انتخاب، جايگزيني

:وقتي سازمان با مازاد منابع انساني روبرو است-2

:افزايش تقاضا از طريق)الف

 ها يا خدماتفرآوردهافزايش بازارها براي-

:كاهش عرضه از طريق)ب

و اسـتخدام جـايگزين، مأموريـت، فرصـتهاي- بازنشستگي زودهنگام، مسـاعدت بـراي تغييـر مسـير شـغلي

و بركناري نيروي مازاد اجباري )ناخواسته(مطالعاتي، نيروي مازاد داوطلبانه، داوطلبانه كار كردن، عزل

:انجام كار از طريقوثيقه براي حسن نگهداي)ج

.پذيرمدت؛ كار كردن بصورت انعطافقراردادهاي كوتاه-

 جهتگيري داخلي در مقابل بيروني: انتخاب اساسي در به كارگيري منابع انساني
و اسنو ميعقيده داشتند كه سرمايه انساني را همانند اشكال ديگر سرمايهمايلز وز از طريـق آمـ(توان ايجاد كـرد گذاري

گـرايش بـه سـوي سيسـتم بـه.جهتگيـري خـارجي–گزينـي خـارجي منبـع(يا خريد) جهتگيري داخلي-و بهسازي

كارگماري دروني شده با منظق بازار كار داخلي سازگار است ولي تكيه بر نظام به كارگماري متكي بر بـازار بـا منطـق 

.بازار كار بيروني همخواني دارد
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و گزين ه ساختنبازارهاي كار داخلي
-بطور كلي سيستمهاي به كارگماري مبتني بر بازارهاي كار داخلي معمولاً تركيبي از خصوصـيات ذيـل را بـروز مـي

:دهند

مي• .شودموجب محدوديت رقابا شغلي براي ديگر كاركنان كنوني

مي• .دگيرارتقا صرفاً از طريق يك مسير شغلي از پيش تعيين شده بر اساس ارشديت يا شايستگي صورت

و آموزش ضمن خدمت است• و پرداخت بازتابي از دانش تخصصي مرتبط با سازمان .شيبهاي مهارت

ميرويه• .گردد تا برابري اداري ايجاد شودهاي حاكم بر روابط استخدامي به گونه جامع تعيين

 ايجاد حس امنيت شغلي•

د ساختار سازماني شـود معمـولاً مبتنـي بـر اخلـي تـأمين مـي سيستمهايي كه نيروي كار آنان از طريق بازارهـاي كـار

و روابـط كـار بوروكراسي سلسله و تأكيد زيادي بـر وفـاداري، نمادهـاي منزلـت، فراينـدها و خشن است مراتبي بلند

و تصميم .اغلب پرداختها بشدت مبتني بر ارشديت است. گيري دارندرسمي

و كرپس برخي از مزاياي اتخاذ نظام به كارگمار ازبه زعم بارون :ي مبتني بر بازار كار داخلي عبارتند

مي.1 و تقويت استخدام بلند مدت .شودموجب گسترش

مي.2 -كند، ممكن است در طول زمان بتـوان شـبكه به دليل اينكه نظام وابستگي استخدامي بلندمدت را ترويج

كهاي ميان و حفظ و مشاغل آن ايجاد و نيز دانش تخصصي در مورد سازمان .ردفردي بسيار مهم

.هاي نيروي كار خود را كاهش دهدممكن است سازمان بتواند هزينه.3

و غربـال.4 بازارهاي كار داخلي موجب كارآمدتر شدن وضعيت به كارگمـاري، بخصـوص از لحـاظ انتخـاب

.شوندكردن مي

:برخي از معايب نظام به كار گماري مبتني بر بازار كار داخلي عبارتند از

.هاي سنگيني شوندهزينهممكن است سازمانها متحمل.1

و اضافه.2 كاري بر نظامهاي شناخته شده بـازار تكيـه كنـد، متكـي بـر اين نظام به جاي اينكه در تخصيص كار

.شودنظامهاي اداري مي

مي.3 دهد، نيروي كار عملاً هزينه ثابتي چون امنيت شغلي، عنصر محوري نظامهاي بازار كار داخلي را تشكيل

و سازمان به دليل دادن تعهد نسبت بـه ايجـاد امنيـت شـغلي همـواره بايـد براي سازمان محسوب مي شود

.هاي سنگيني را متحمل شودهزينه

مي.4 .را ايجاد كند پذيري فرهنگيتواند عدم انعطافبازارهاي كار داخلي

و گزينه »خريدن«بازارهاي كار بيروني
ي كنند بيشتر پسـتهاي سـازمان را بـه كاركنـان خـارج از دهند منابع انساني خود را خريدارسازمانهايي كه ترجيح مي

ميسازمان تخصيص مي و ناگزير و بـر كيفيـت دهند شوند كه قيمت اين منابع را بر اساس قيمت بازار پرداخت كنند

 از طريـق ايـن.گيـرد وري بالقوه داوطلبان بيروني در اختيار سازمان قـرار مـي هايي متكي باشند كه از طريق بهرهداده
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سـازمان از لحـاظ آمـوزش تواند بهترين افراد را يافته يا برگزينـد، در ايـن صـورت ممكـن اسـتميروش سازمان

علاوه بر آن از تنـوع روزافـزون نيـروي كـار براحتـي.هاي چشمگيري دست يابدجوييبهسازي منابع انساني به صرفه

.برندسود مي

يـا خريـدن نيـروي كـار مزيـت بيشـتري دارد، صـاحبنظران براي اينكه مشخص شود كداميك از دو گزينـه سـاختن

و كرپسبه زعم. اندنظريات مختلفي ارائه كرده دهنـد كـه بـه جـاي تحت شـرايط ذيـل تـرجيح مـي، سازمانهابارون

:خريدن منابع انساني مورد نياز، آنها را بسازند

و اختصاص به سازمان داشته باشدفرايند.1 .كار سازماني، بسيار پيچيده

فنف.2 و سرعت تغيير  آوري به اندازه كافي آرام باشد تـا شـرايط پيشـرفت مسـتمر رايند كاري، نسبتاً ثابت باشد

.انساني را فراهم آورد سرمابه

و انبوه باشد كـه بـازار نيـروي كـار داخلـي مناسـبي را بـراي سـازمان.3 بازار نيروي كار به اندازه كافي متراكم

.فراهم آورد

و فرصت.4 و كار به جاي رشد سريع و تكويني مبتني بـر اشـتراك استراتژي كسب طلبانه، خواهان رشد مستمر

.مساعي كاركنان يا خدمت به مشتري باشد

و تعهد تأكيد كندفرهنگ سازمان بيش از انعطاف.5 و نوآوري بر ثبات .پذيري

و اسنلبر اساس چهارچوب مي، سازمانهايي كه بر سرمايه انسانيلپاك و منحصربفرد تكيه كنند، بـه احتمـال ارزشمند

و چهارچوبهاي به كارگماري منابع انساني مبتني بر بازار نيـروي كـار داخلـي زياد سرمايه انساني خويش را مي سازند

.كنندرا اتخاذ مي

راينـر. اسـت كارمنديابي عبارت از كشف متقاضيان بـالقوه بـراي پسـتهاي خـالي سـازماني واقعـي يـا مـورد انتظـار

مي«كارمنديابي را در برگيرنده و تصميمات سازماني و يا بر نوع افرادي تأثير مـي همه فعاليتها -دانست كه يا بر تعداد

و يا پذيرش پست خالي هستند هـايي كـه در گزينـه از جمله مهتـرين.»گذارد كه خواستار ارائه درخواست براي كار

و غرب ازهنگام بررسي ماهيت كارمنديابي :ال در سازمان بايد مورد توجه قرار گيرد عبارتند

و پيام كارمنديابي•  فلسفه

 جهتگيري گذشته در مقايسه با جهتگيري آينده•

.گستره تلاش براي كارمنديابي•

و پيام كارمنديابي  فلسفه
-نوع پيام واقـع به بحث در مورد اين نكته پرداخته شده است كه كداميك از دو در متون نظري مربوط به كارمنديابي

و اغراق ميبينانه فرضيات متفاوتي دربـاره پيامـدهاي هـر يـك از ايـن.دهدآميز در درازمدت منافع بيشتري به دست

و آزمون شده است در. پيامها بر پيامهاي ديگر ارائه و فراتحليلـي بيـانگر تـأثيرات فـراوان ولي، چندين مطالعـه كلـي

و ديگران دريافتند كه بطور متوسط ميزان ترك خـدمت اختيـاريب.گرايي استجانبداري از پيام واقع راي مثال رايلي

منابع انسانيكارمنديابي:پنجمفصل
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درصـد كمتـر از كاركنـاني بـود كـه از طريـق 5.7بينانه استخدام شـده بودنـد در مورد افرادي كه با نگرش پيام واقع

ميـزان تـرك خـدمت گرايي در سراسر جهان تأثيري مثبـت بـر واقع. تر استخدام شده بودندپيامهاي قرارداديو رسمي

.رسداختياري دارد، ولي اين تأثير در مورد شغلهاي پيچيده به حداكثر مي

 يابيدگستره تلاش براي كارمن
اي را كه مي خواهند در آن تلاشهاي خود را هدف قـرار دهنـد، هاي كارمنديابي، گسترهسازمانها هنگام طراحي برنامه

از اي از داوطلبـان يابي موجب ايجـاد مجموعـه تلاشهاي كارمند»گيريهدف«. كنندتعيين مي اسـتخدامي برخـوردار

-مجموعه بزرگتري از داوطلبان استخدامي را در برمـي» تور گسترده«شود، ولي رويكرد كيفيت بالا ولي كوچكتر مي
از طـرف. شـود موجب كاهش خطر احتمالي استخدام افراد مناسب كاذب يـا مثبتهـاي كـاذب مـي رويكرد اول. گيرد

و انداختن تور بزرگ اسـت كـه مـيد توانـد تضـمين كنـد فراينـد يگر، سازمان فقط با استفاده از يك نگرش گسترده

.دهدهاي كاذب يا افراد نامناسب كاذب را افزايش نميكارمنديابي، ريسك منفي

 روشهاي كارمنديابي
و مـه، مراجعـه مس ـبرخي از روشهاي مختلف كارمنديابي عبارتند از آگهي در روزنا مؤسسـات تقيم متقاضـي شـغل،

و توافق نظري وجود ندارددر مورد اينكه بهترين روش كدام است، هيچ.كاريابي از.گونه سازگاري براي مثال برخـي

و ديگر منابع غير رسمي كارمنـديابي نظيـر پژوهشهاي انجام شده ثابت كرده اند كه مراجعه مستقيم افراد متقاضي شغل

و توصيه از سوي  آورد، ولـي پژوهشـهاي ديگـر بخصـوص در كاركنان سازمان نتـايج مثبتـي را بـه بـار مـي معرفي

و نتايج بالقوه منفي است . سازمانهايي كه كاركنان روحيه پاييني داشته باشند مؤيد تأثيرات

ميآنچه از تحقيقات ته بـه هاي مربوط بـه اتخـاذ روشـهاي كارمنـديابي احتمـالاً وابس ـشود اين است كه گزينهآشكار

سازمانهايي كه استراتژي تهاجمي دارند، در مقايسه با سازمانهايي كـه اسـتراتژي. تركيب استراتژيك كلي سازمان است

و در تدافعي دارند، احتمالاً تلاشهاي كارمنديابي خود را حول تعداد بيشتري از روشهاي كارمنديابي شـكل مـي  دهنـد

مي) همانند مراجعه مستقيم(غير رسمي حيطه اين تركيب بيشتر بر روشهاي كارمنديابي سـازمانهايي كـه بـر.كنندتكيه

مينظامهاي  فنكنترل مبتني بر فرايند اتكا آوريهـاي توليـد بسـيار معمـولي برخوردارنـد كـه توانـايي كنند، احتمالاً از

سانعطاف و بيشتر كاركردهاي كارمنديابي خود را از طريق عقد قرارداد با ازمانهاي بيرونـي انجـام پذيري كمتري دارند

.دهندمي

هدف از انجام دادن فرايند انتخاب عبارت از يافتن بهترين فرد شايسته براي تصدي پسـت خـالي از ميـان داوطلبـان

انتخاب اثربخش مبتني بـر ايـن اصـل اسـت كـه موفقيـت سـازمان در گـرو. شغلي براي احراز پست مورد نظر است

و علاقهبرخورداري از منابع انساني متخ يكي از شرطهاي مهـم بـراي انتخـاب كاركنـان. مند به كار استصص، متعهد

و استلزامات پست مورد نظر است .شناخت نيازها

انتخاب كاركنان:ششمفصل
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 معيارهاي انتخاب
و ارزشـيابي مـي . شـوند مراد از معيارهاي انتخاب پارامترهايي است كه داوطلبان احراز شغل بـر اسـاس آنهـا غربـال

ميهاي مربوط به معيگزينه و)1: كنندارهاي انتخاب بر مبناي دست كم سه بعد اصلي تغيير آنها بر اساس ميـزان تأكيـد

و كاميابيهاي پيشين در مقايسه با تواناييهاي آتي تغيير مـي  ايـن معيارهـا ممكـن)2.كننـد پافشاري معيارها بر موفقيتها

و طرز تلقيهاي فردي اي تغيير كنند كه در آن گستره، كانون توجه است با توجه به گستره مثـل(اين معيارها بر عادتها

برخي از سازمانها بخصوص سازمانهايي كه بر ساختارهاي كـاري مبتنـي بـر.معطوف باشد) جسارت، صراحت لهجه

و كنترل مبتني بر برونداد تكيه مي شـود فرد متقاضي كار ناميـده مـي» تناسب فرهنگي«كنند، بر چيزي كه معمولاَ گروه

علاوه بر اينها سازمانهاي مبتني بر بازار نيـروي داخلـي تمايـل دارنـد بـراي اينگونـه معيارهـا)3.اواني دارندتأكيد فر

و راهنمـايي مـي  كنـد، حفـظ فرهنـگ اهميت زيادي قائل شوند، زيرا يكي از اصولي كه اين گونه سازمانها را هدايت

و پيروي است و فرهنگ اطاعت كه. قومي رافرادي ميا نمياين فرهنگها اي بـراي توانند تهديد جـدي بـالقوه پذيرند،

.اين فرهنگ باشند

تـوان تحليل شغل فراينـدي اسـت كـه از طريـق آن مـي. معيارهاي گزينش بطور سنتي مبتني بر تحليل شغل هستند

و كارهاي اصلي مربوط به يك شغل را تشخيص داد كـه گـذارد اين رويكرد فرض را بر اين مـي. مسئوليتها، وظايف

و پايدارند و ارتباط ميان آنهادر طول زمان ثابت نشـدني مواجـه بينـي در سازمانهايي كه با تغييرات پـيش. افراد، شغلها

و شايستگي اي هستند، اين گرايش وجود دارد كه معيارها حول نقشهاي استراتژيك فـاي هايي شـكل گيرنـد كـه بـراي

. اين نقشها مورد نيازند

 روشهاي انتخاب
بشدت خواستار انطباق برخي روشها يا ابزارهـاي آزمـايش معـين) براي مثال توان بالقوه(ارهاي مشخص برخي معي

بنـابراين. هسـتند) نظيـر آزمونهـاي پيشـرفت تحصـيلي(به جاي برخي روشهاي ديگر) براي مثال آزمونهاي استعداد(

اتژي منـابع انسـاني سـازمان تغييـر همانگونه كه استفاده از برخي معيارهاي گزينش خاص ممكن است به دليل اسـتر 

برخي مطالعـات حـاكي از آننـد. كند، استفاده از برخي روشهاي انتخاب معين نيز ممكن است به هر دليل تغيير نمايد

و اگـر بـراي همـه سـازمانها»هـا بهتـرين شـيوه«در حقيقـت) اعتباريابي مثلاً(هاي گزينش كه برخي از شيوه هسـتند

دهـد بـا وجـود اينكـه روشـهاي هـا نسـان مـي بطور كلي يافته.براي بسياري از آنها مفيدند سودمند نباشند، دست كم

گزينش اثربخش ممكن است براي بسياري از سازمانها سودمند باشد، ولي ميزان نسبي ايـن منـابف ممكـن اسـت بـه 

.عنوان كاركردي از ويژگيهاي حياتي اقتضايي، متفاوت باشد

نشگستره مداخله در فرايند گزي
گيريهاي مربوط به گزينش افراد مداخله كند؟ در بسياري از نظامهاي بـه كارگمـاري مبتنـي چه كسي بايد در تصميم

گيريهاي انتخاب داخلي تقريباً بطور خودكار بر مبناي معيارهاي ارشـديت صـورت بر بازار نيروي كار داخلي، تصميم

در نتيجـه.توان بر مبناي معيار ارشديت انجـام داد ني را نميبا اين وجود، تصميمات مربوط به گزينش بيرو. گيردمي

تحقيقات اوليـان.گيريهاي مربوط به گزينش را بپذيردكند كه فرد، اداره يا گروهي مسئوليت يكايك تصميمايجاب مي

كهو راينز وو هم مركزيـت هنجارهـاي برابـر) يعني ماهيت كنترل سازماني(هم سطح ابهام شغلحاكي از آن است ي
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و اطاعت هـايي را احتمالاً گزينـه) گيري بازار نيروي كار داخلي در مقابل بازار نيروي كار بيرونييعني جهت( انصاف

در سـازمانهاي در نتيجـه گسـتره مداخلـه. دهـد در رابطه با گستره مداخله در تصميمات مربوط به گزينش شكل مي

ر ميمبتني بر بازار نيروي كار بيروني كه مشاغل آنها ريزي كرد احتمالاً بسيار زيـاد اسـت توان برنامها به ندرت از قبل

و سازمانهايي كه  ريـزي كـرد بسـيار مشاغل آنها را مـي تـوان برنامـهو در سازمانهاي مبتني بر بازار نيروي كار داخلي

.اندك است

 گامهاي فرايند انتخاب
و رابينز بصورت گامهاي فرايند انتخاب بر اساس الگوي تمپلر، كاتانئو، دي :زير استسنزو

 غربال اوليه.1

 تكميل فرم درخواست كار.2

 آزمون اسستخدامي.3

 مصاحبه جامع.4

 بررسي سوابق متقاضي در صورت نياز.5

 بررسي معاينات پزشكي در صورت نياز.6

 رد متقاضي يا پيشنهاد شغل نهايي.7

و وري، كـاهش هزينـههاهميت انتخاب اثربخش در اين است كه به نگهداري كاركنان در سازمان، بهر هـاي آمـوزش

.متابعت قانوني منجر شود

 سازي منابع انسانيفرايند بالنده: بخش سوم

 آشناسازي
ريزي شده براي كاركنان جديد است تا از اين طريـق نسـبت بـه شـغل جديـد آشناسازي عبارت از انجام معارفه برنامه

و نسبت به خطيآشنا شده، توانايي كار كردن با كاركنان ديگر را بد و فرهنـگ سـازمان مشـي ست آورند هـا، فراينـدها

.آگاه شوند

يكـي مربـوط بـه اقـدامات. گيـرد براي كاركنان جديد معمولاً دو مؤلفه عمده را در برمـي آل يك برنامه آشناسازي ايده

و سازماني صورت مي در ايـن.يـردگرسمي است كه از سوي متخصصان منابع انساني براي توجيه موضوعات اداري

و مرحله  و حضـور و نمودار آن، نحوه اسـتخدام، سـاعات كـار و تاريخچه سازمان، ساختار در مورد رسالت، فلسفه

و  و دستمزد، نحوه ارزيابي عملكرد و تعطيلات، حقوق در مرحلـه دوم آشـنا.گفتگو خواهد شـد ... غياب، مرخصيها

ميسازي كاركنان جديد كه عمدتاً از سوي سرپرست مستق و به آموزش ضـمن خـدمت منجـر مـي يم صورت -گيرد

و در اين مرحله در خصوص مواردي نظير دادن اطلاعـاتي دربـاره شـغل، تكـاليف، رويـه.گردد هـا، دسـتورالعملها

بندي شـده، هاي زمانوارد با همكاران؛ ارائه اطلاعاتي درباره اداره، اهداف، قواعد، برنامهانتظارات؛ آشناسازي فرد تازه

و اجتماعي كردن كاركنان:هفتمفصل آشناسازي
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و روابط با ساير واحدها؛ ارائه توضيحات لازم نسبت به اهداف مسير ترقـي شـغلي، نيازهـاي آمـوزش،گ ردش كارها

و شيوه ميارزيابي عملكرد .شودهاي ارتقا صحبت

 اجتماعي كردن
 از طريـق. شـود اجتماعي كردن فراگردي است كه از طريق آن به كاركنان راههاي زندگي كردن در سازمان آموخته مي

و اجتمـاعي را و نگرشـهاي گروهـي و همنوايي كاركنان با ارزشـها، هنجارهـا اجتماعي كردن سازمان زمينه همسازي

.از اين رو اجتماعي كردن يك فرايند انطباق است. سازدفراهم مي

و برنامـه آمادهنظير آشناسازي كاركنان جديد، آموزش، الگوهاي رسمياجتماعي كردن هم بوسيله ر سـازي وابـط هـاي

و شاگردي آموخته مي و هم بوسيله استاد و الگوهاي غير رسميشود و انـدرز همكـاران، مشـاهده، تجربـه نظير پنـد

و خطا .آزمون

و رابينزدي :اندچندين مفروضه اساسي را در فرايند اجتماعي كردن كاركنان برشمردهسنزو

ت اجتماعي كردن• و ثبات سازمان را تحت ميبشدت عملكرد كاركنان .دهدأثير قرار

مي• .يابدثبات سازمان از طريق اجتماعي كردن افزايش

مي• و پذيرفتـه شـدن بـه عنـوان. بيننداعضاي جديد از اضطراب لطمه لكن بـا آمـوختن حـدود آزادي عمـل

.توانند برانگيخته شوندعضوي از سازمان مي

و اجتماعي كردن در خلأ روي نمي دهد، بلكه فراسوي شرح شـغل• انتظـاراتي كـه ممكـن اسـت از رسـمي

.دهدطريق افراد يا بوسيله مدير عضو جديد ايجاد شود، روي مي

ميشيوه• .اي مشابه استشوند بطور قابل ملاحظهاي كه در آن افراد با موقعيت جديد سازگار

:سه مرحله اجتماعي كردن عبارتند از

ا.1  نتظاري يا قبل از ورود به سازمانمرحله اجتماعي كردن

 حله روياروييمر.2

 مرحله مقبوليت متقابل، انطباق يا دگرديسي.3

و رابينزدي و تـرك خـدمت اختيـاري معتقدند پيامدهاي اين سه مرحله مي تواند به بهرهسنزو وري، تعهـد سـازماني

.منجر شود

سي كوشد فرايند اجتماعي كردن را بر اساس شش رويكـرد كلاسـيك، ميميلر سـتمها، روابـط انسـاني، منـابع انسـاني،

و انتقادي مورد ملاحظه قرار دهد وي بر اين باور است اغلـب پژوهشـهاي انجـام شـده در زمينـه اجتمـاعي. فرهنگ

و فرهنگ است .كردن مبتني بر سه رويكرد كلاسيك، منابع انساني

 استراتژيهاي فردي اجتماعي كردن
پ.1 و شغل قبل از پذيرش و پژوهشهاي قوي بر روي سازمان  ست سازمانيانجام بررسيها

 كار كردن بصورت ساعتي بخصوص در نخستين هفته يا ماه، براي درك احساس واقعي نسبت به شغل.2
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مي.3 و همكاراني كه فرد تصور توانـد كند با سرعت بيشتري مـي داشتن ابتكار عمل براي شناخت رئيس جديد

و هنجارهاي گروه كار را از آنها بياموزد .ارزشها

و.4 .عالي از همان آغاز كار نشان دادن عملكرد درست

 استراتژيهاي سازماني اجتماعي كردن
.اي به كاركنان ارائه نمودبيني بالقوهپيشايش بايد نسبت به شغل موردنظر واقع.1

 ارائه آموزشهاي مرتبط.2

 طراحي يك برنامه آشناسازي بدون تنش.3

و بهسازي به تلاش برنامه ميشدهريزيآموزش يـك سـازمان بـراي تسـهيل يـادگيري رفتـار كند كه بوسـيله اي اشاره

و.شودمرتبط با شغل بر روي بخشي از كاركنان اعمال مي و بهسـازي شـامل تحصـيل دانـش هـدف كلـي آمـوزش

مي. مهارت است و بهسازي يك يا چند هدف از اهداف ذيل را تعقيب :كندهر برنامه آموزش

مي.1 .بخشدسطح فردي خودآگاهي را بهبود

را.2 ميمهارت فردي .دهددر يك يا چند حوزه تخصصي افزايش

مي.3 .دهدانگيزش فرد را براي انجام شايسته وظايف شغلي افزايش

و لائم و بهسازي را به شرح شكل زير نشان ميوكسل و استراتژيهاي آموزش :دهنداهداف

و بهسازي كاركنان:هشتمفصل آموزش
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 اهداف

 انگيزش مهارتهاي شغلي خودآگاهي

ها
ژي

رات
ست

ا

تي
اخ

شن

فت مسير شغليپيشر

 نظريه نقش مديريت

 نياز براي موفقيت

 يادگيري دو حلقه اي

 آموزش حساسيت

 توسعه مديريت

 خودگرداني

 تحليل تعاملي

و اجتماعي كردن آشناسازي، آموزش

 سخنراني

 شنيداري ديداري

و يتون  مدل وروم

 مطالعه موردي

 فرايند رويداد

 كمكهاي شغلي

 آموزش مبتني بر رايانه

 راه دورهمايش از

 دانشكده هاي مبتني بر كار گروهي/كلاسها

و كارگاههاي آموزشي  سمينارها

نظريه انگيزش نقش

 نياز براي موفقيت

 آموزش

 بازخور پيمايش

ي
ار

رفت

آموزش ضمن خدمتآموزش مهارتهاي تعاملي

 شاگردي-روش استاد

 آموزش برنامه اي

 شبيه سازي

 آموزش مبتني بر رايانه

 آموزش مدير عقلاني

 بحث كنفرانس

 مراكز ارزيابي

 ايفاي نقش

 بازيهاي مديريت

 سمينارهاي شبكه اي

 عضو-مبادله رهبر

 هيأتهاي كارآموزي

 وظايف

 هنرپيشگي

آماده سازي

 مدلسازي رفتار

ط
حي

تطبيق دادن رهبرم

 آموزش
ميآموزش به تنهايي در اينكـه آنـان چگونـه وظـايف شود؛ از قبيل تغيير شامل برخي از انواع تغييرات براي كاركنان

شغلي خود را انجام دهند، چگونه با ديگران مرتبط شوند، شرايطي كه تحت آن عمل كنند يـا اينكـه در مسـئوليتهاي 

و استراتژيبرنامه. شغلي آنان تغييراتي روي دهد شـود كـه در سازي براي آموزش شامل چهار گـام متمـايز مـي ريزي

:شكل زير نشان داده شده است
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و هر سطح مستلزم پاسخگويي به چند سوال اساسي است :ارزيابي نيازهاي آموزش شامل سه سطح تحليلي است

 سطح سازماني-1

مي•  شود؟چگونه آموزش با اهداف سازماني مرتبط

و منافع مورد انتظار نسبت به آموزش كدامند؟هزينه•  ها

 سطح وظيفه-2

 ار شده است؟چه مسئوليتهايي براي هر يك از مشاغل واگذ•

 آميز مورد نياز است؟چه مهارتها يا دانشي براي عملكرد موفقيت•

 سطح فردي-3

و تواناييهايي كارآموزان شغلي•  اند؟پيش از اين داشته چه دانش، مهارتها

 سبكهاي يادگيري كارآموزان شغلي كدامند؟•

 نيازهاي خاص كارآموزان شغلي كدامند؟•

ا و جبـران خـدمات نجام شود بايد دست كم يك برنامه آموزشي به هر صورتي كه بـا دو سيسـتم مـديريت عملكـرد

.سازمان مرتبط باشد

و بهسازي با الگوي زبده  گزينيپيوند آموزش
ميگزيني يا محكزبده رود كه بعنوان رهبـران يـا نـوآوران در زني غالباً بمنظور شناسايي فعاليتهاي سازمانهايي به كار

تواننـد از آن بعنـوان هاي ممتاز شناسايي شـوند، سـازمانها مـي هنگامي كه بهترين شيوه.اندحوزه خاصي شناخته شده

و براون. محك يا معيار مقايسه براي ارزيابي ميزان پيشرفتهاي خود استفاده كنند چهـارچوبياوليان، دارهام، كريستف

و بهسازي  .اندمطابق شكل زير ارائه دادهبراي سيستم آموزش

 ارزيابي

 سازمان•

 وظيفه•

فرد•

و اهداف

ا  نتيجه ه

و سفارش براي آموزش  طراحي آموزش

 مداخله•

 انتقال آموزش•

، خارج خدمت، پيوستهآموزش ضمن خدمت•

 ارزشيابي

 برنامه

و• نقش استراتژيك آموزش

 بهسازي

و خطي• هاي مشيارزشها

 اداري آموزش

 تعيين نيازهاي آموزش•

ايجاد عامل انتقال در آموزش•

و بهسازي

 انجام

و• محتواي آموزش

 بهسازي

و رويكردهاي• روشها

و بهسازي آموزش

 بازبيني

استراتژي ارزيابي آموزش•

و بهسازي

 عمل

و پيشرفت• تداوم

و بهسا زيآموزش
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مي» نامه، انجام، بازبيني، عملبر«چرخه  چرخـه شـوارت يـا دمينـگ شود گـاهي اوقـات بـه كه در شكل بالا مشاهده

.معروف است

و بهسازي  چهارچوب آموزش
و برنامـه اي مـي همانطور كه سازمانها به ارزيـابي نيازهـاي توسـعه-برنامه: مرحله اول هـايي بـراي اجـراي پردازنـد

و بهسازي تهيه مي و بهسـازي اسـت سيستم آموزش انتقـال، ميـزان. كنند، يك ملاحظه مهم توجه به انتقال آمـوزش

و نتايج را در محيط شغلي نشان مي و رفتارها و بهسازي سه رويكرد. دهدپيوستگي ميان يادگيري در زمينه آموزش

و زمينـه: سازي انتقال وجود دارداساسي براي بيشينه و بهسـازي انسـجام بـين هـاي شـغلي، همپوشي بـين آمـوزش

و بهسازي و انسجام مديريت در فرايند آموزش و ساير عناصر سيستم مديريت منابع انساني و بهسازي .آموزش

و نحوه ارائه آن اشاره دارد اين مرحله به انتخاب محتواي-انجام: مرحله دوم .برنامه آموزشي خاص

آميكي از جدي-بازبيني: مرحله سوم و بهسازي، ارزشيابي استترين نواقص در فعاليتهاي .وزش

و بهسازي را در برمي-عمل: مرحله چهارم .گيردعمل، تلاش مستمر بر روي فعاليتهاي آموزش

ميمسير شغلي به مجموعه و مشاغلي اشاره . گيرنـد كند كه افراد در مدت زندگي كاري خود بر عهـده مـي اي از كارها

در برخي موارد، مسـير شـغلي دلالـت بـر.ت از پيشرفت در كار استترين كاربرد اصطلاح مسير شغلي عبارعمومي

و آموزش بوده است و مستلزم سطوح بالايي از تربيت . يك شغل يا حرفه داشته

ميكشاين و بيروني وي. داندلمه مسير شغلي را داراي معناي دروني شـامل احسـاس مسـير شـغلي درونـي به زعـم

ك ميدروني است كه فرد نسبت به زندگي اين مفهوم توالي نقشهاي زندگي كه يك فـرد بـراي. دارداري خود معمول

و خيال خود مي ميپيشرفت خود از طريق يك يا چند مسير شغلي بيروني در رؤيا مسـير شـغلي . كنـد پروراند، اشاره

مي بيروني . خورد، اشاره داردبه توالي نقشهاي رسمي كه با يك حرفه معين پيوند

ليبهبود مسير شغ
و مهندسي مجدد حامي يك پيام مهم درباره بهبود مسير شغلي اسـت بـه: استراتژيهايي نظير كوچك سازي، بازسازي

گاتريج بر اساس شكل زير مدل بهبود مسـير شـغلي. باشدجاي سازمان اين فرد است كه مسئول مسير شغلي خود مي

. دهدسازماني را تشكيل مي

مسير پيشرفت شغلي كاركنان:نهمفصل
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خرده فرايندهاخرده فرايندها

و انتخاب  انتخاب شغل كارمنديابي

 انتخاب سازماني تخصيص منابع انساني

و ارزشيابي  انتخاب از لحاظ واگذاري شغل ارزيابي

و بهسازي  خودبهبودي مسير شغلي آموزش

 مدل بهبود مسير شغلي سازماني

و برنامـه بر اساس اين مدل بهب ريـزي ود مسير شغلي سازماني دربرگيرنده دو مؤلفه اصلي مديريت پيشـرفت كاركنـان

ــان اســت  ــان الگــوي. پيشــرفت كاركن ــديريت پيشــرفت كاركن ــاي خــرده م ــر مبن ــه ب ــادي اســت ك ــدهايي نه فراين

و آموزش(كارمنديابي مي) انتخاب، تخصيص منابع انساني، ارزيابي و مديران سازمانها كوشـند بـا توجـه بـه توانـايي

اي ريـزي پيشـرفت كاركنـان انگـاره برنامـه.و نيز انتظارات سازماني مشاغلي را بر عهـده افـراد بگذارنـد نيازهاي افراد 

و فراينـدهاي پيشـه كـه بـر مبنـاي خـرده فردي است گزينـي، انتخـاب سـازماني، انتخـاب از لحـاظ واگـذاري شـغل

و خودبهبودي مسير شغلي تلاش مي شود فرد مشاغلي را در سازمان بر عهده بگيرد كه با قابليتها، علايـق، شخصـيت

.ارزشهاي او منطبق باشد

ميبرر مسيها نشان ميدهد كه تغييرات سازماني بر روي نيكلسـون در ايـن رابطـه. گذاردسيرهاي پيشرفت شغلي تأثير

و افـراد بـه شـرح جـدول ذيـل و مسير شغلي با ارائه مدلي جوانب گوناگون تأثيرات تغيير سازمان را بر روي مشاغل

.دهدنشان مي

 بهبود مسير شغلي سازماني

 ريزي پيشرفت كاركنانبرنامه مديريت پيشرفت كاركنان

فردي نهادي
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و مسير شغل شكل تغيير سازماني روي تأثير روانشناختي تغيير بر تأثير تغيير بر روي مشاغل

 افراد

استراتژيهاي شفابخش تسكين

 دهنده
و مداخلهاضطرابامنيت شغليكوچك سازي بي پرده سخن گفتن

و خودگردانيتنزل يافتن عزتگرايش به ثباتعدم لايه بندي تفويض اختيار

وعدم تمركز و بخش بخش كردن تقسيم بندي

 چندپارگي

و جابجاييرفتارهاي رقابتي و تحرك تيم سازي

و جهت يابيسرخوردگيجابجاييسازماندهي مجدد خودارزيابي

و وظيفهفشار روانيشدت بخشيدن به كاراستراتژيهاي تقليل هزينه مديريت زمان

 مهارت زدايي نوآوري فناوري اطلاعات

و تنزل يافتن خودتواني

 مهارت آموزي مجدد خودسودمندي

و روابط استاد صيانت نفس)از رده خارج شدن(فرسودگي فني سنجش شايستگي شاگردي آماده سازي

و سياستها پرداخت مبتني بر عملكرد و بازخور مبتني بر گروه رفتارهاي اعتمادي ضعيف فردگرايي  اهداف

 لنگرهاي مسير شغلي
شـاين لنگـر مسـير شـغلي را بـراي. لنگرهاي مسير شغلي منابع خودشناسي ثبات در مسير شغلي درونـي فـرد اسـت

ع ميبشخص و تواناييهـاي ادراك)1: داند كه از سه مقوله عمده تشكيل شده اسـت ارت از خودپنداري او اسـتعدادها

و مهم،)2خود،  و نيازهايي كـه مربـوط بـه مسـير شـغلي احساس تكامل يافته نسبت به انگيزه)3ارزشهاي اساسي ها

.شودمي

:لنگرهاي مسير شغلي شاين به اختصار عبارتند از

 كاركردي-فنيشايستگي.1

 شايستگي مديريتي.2

و ثبات.3  امنيت

 خلاقيت كارآفريني.4

و خودمختاري.5  استقلال

و از خودگذشتگي.6  خدمت

 چالشهاي محض.7

 سبك زندگي.8

 هاي انتخاب شغل بر اساس مراحل مختلف زندگي كارينظريه

و در سرتاسـر شـود به زعم وي انتخاب شغل فرايندي است كه از سالهاي اوليه زندگي شروع مـي:نظريه گينزبرگ

:گيرداين فرايند سه دوره عمده را در برمي. عمر ادامه دارد

از(دوران رؤيايي يا خيالپردازي.1 )سالگي11تا قبل

و مرحله گذار ): سالگي 188تا11(دوران آزمايشي.2 .استشامل چهار مرحله رغبت، صلاحيت، ارزش

و): سالگي24تا18(گراييدوران واقع.3 و تشخيص است شامل سه مرحله كاوش و تعيين .جستجو، تبلور،
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و باورهاي فرد درباره خـودش مـي: نظريه سوپر -وي با تأثير از نظريه خودپنداري، انتخاب شغل را متأثر از عقايد
و موقعيت در مسير پيشرفت شـغلي افـراد تـأثير دارنـد. داند او. از نظر سوپر سه عامل نقش، ويژگيهاي فردي از نظـر

ميمسير پيشرفت شغل :شودي شامل چهار مرحله عمده

و صلاحيت): سالگي12تا(مرحله رشد.1 .شامل سه دوره رؤيايي، رغبت

و جستجو.2 و كوشش): سالگي24تا15(مرحله كاوش .شامل سه مرحله آزمايشي، مرحله گذر،

و تثبيت در كار.3 و تثبيت): سالگي44تا25(مرحله استقرار .شامل دو مرحله كوشش

و.4 )سالگي64تا45(حفظ وضع موجود مرحله ابقاء

و بازنشستگي): سالگي به بالا65(مرحله افول.5 .شامل دو مرحله تقليل

اين نظريه از وسيعترين رويكردهاي به كار برده شده براي انتخـاب مسـير شـغلي اسـت كـه بـه مـدل: نظريه هالند

:استعمده تشكيل شده اين نظريه از سه مؤلفه. است مشهوررجحان شغلي هالند 

.هالند دريافت كه افراد از ترجيحات شغلي متفاوتي برخوردارند.1

كنـد مهـم اسـت انجـام پژوهش او نشان داد كه اگر فرد شغلي را داشته باشد كه بتواند آنچه را كـه فكـر مـي.2

.وري زيادي خواهد داشتدهد، بهره

هـاو با كساني كـه فاقـد ايـن انگـاره هاي علايق مشابهي داشته باشندبا كساني مشتركند كه انگارهافراد بيشتر.3

.هستند كمتر اشتراك دارند

:از اين رو نظريه هالند بر پايه دو اصل اساسي استوار است

به(انتخاب شغل به نوع شخصيت فرد بستگي دارد.1 گـرا، واقع(: بندي كردنوع تقسيم6وي شخصيت افراد را

و هنري ).پژوهنده، اجتماعي، معمولي، مشهور

ش.2 و گرايشهاي فرد داردانتخاب .غل رابطه مستقيمي با طرز تلقي

.گرددبه پارادايمهاي در حال تغيير مسير شغلي اشاره مينوواك در خاتمه بحث مسير شغلي، از زبان

 پارادامهاي جديد پارادايمهاي قديم

ي م امنيت شغل  امنيت تأمين استخدا

ب مسيرهاي شغلي طولاني  مسيرهاي شغلي متناو

و شاغلتناسب شغ  سازمان/تناسب شخصل

 وظيفه/وفاداري شغلي وفاداري سازماني

 خانواده/تعادل كار موفقيت مسير شغلي

و مستمر درجه تحصيلي دانشگاهي  يادگيري مجدد

ي/پست و بهسازي/شايستگيها عنوان شغل  بهبود

 استخدام قراردادي استخدام تمام وقت

 شغلي فرصتهاي مطالعاتي براي پيشرفت بازنشستگي

و مسيرهاي شفلي منحصربفرد  مسيرهاي شغلي چندگانه/مشاغل مشاغل
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 فرايند انگيزش منابع انساني: بخش چهارم

 اهميت فرايند انگيزش
و فرايند انگيزش يكي از مهمترين جنبه هاي فرايند مديريت منابع انسـاني اسـت؛ زيـرا رفتـار انسـاني پيچيـده اسـت

مي. يك فعاليت كاملاً تخصصي است اهتمام براي برانگيختن كاركنان توان سـهم مـؤثر منـابع به كمك فرايند انگيزش

.انساني در تحقق اهداف سازمان را افزايش داد

 تعاريف انگيزش
و بلانچارد آن را ميانگيزش آنگونه كه هرسي آن. كنند، قلمرو چرايـي رفتـار اسـت توصيف برخـي تعـاريف ديگـر

:عبارتند از

ميفرايندي روانشناخت• و جهت رفتار را نشان .دهدي است كه هدف

و آمادگي براي رفتار كردن بطريق هدفدار براي دستيابي به نيازهاي ارضا نشده معين است• .تمايل

 ديدگاههاي انگيزش

 ديدگاه تاريخي انگيزش
صـادي نفـع اقت انگيزش كاركنان به بهترين وجه از سوي تيلور ابراز شد؛ كسي كه معتقد بـود:رويكرد سنتي.1

.تنها نيروي انگيزشي براي كاركنان است

و همكـارانش الهـام گرفتـه شـد كـه بـر نقـش:رويكرد روابط انساني.2 در اين رويكـرد از كـار التـون مـايو

.فرايندهاي اجتماعي در محيط كار تأكيد داشتند

و مشاركت مهم است، بلكـه كار:رويكرد منابع انساني.3 كنـان واقعـاً هـم در اين رويكرد نه تنها توهم مداخله

و هم براي سازمان مي و اساسي داشته باشندبراي خود .توانند نقش مهم

 ديدگاههاي محتوايي انگيزش
:عبارتند از

 مراتبي نيازهاي مزلونظريه سلسله.1

 انگيزش آلدرفر ERGنظريه.2

 نظريه انگيزش بهداشت هرزبرگ.3

و قدرت مك كللندنظريه انگيزه.4  هاي موفقيت، تعلق

 فرايندي انگيزشديدگاههاي
:عبارتند از

و ستادهافراد داده: نظريه برابري آدامز.1 ميها .كنندهاي خود را در ارتباط با ديگران مقايسه

و لاولر آن را گسترش دادنداين نظريه را وروم پايه: وروم نظريه انتظار.2 و پورتر طبق ايـن نظريـه. ريزي كرد

و عملكرد-انگيزش، كاركردي از ارزش روابط ميان تلاش .پاداش است-عملكرد

انگيزش كاركنان:دهمفصل
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 طراحي شغل چيست؟

اهـداف. طراحي شغل كاركردي براي تشخيص فعاليتهاي كاري يـك فـرد يـا گـروه در يـك محـيط سـازماني اسـت

و فن و بايـد طراحي شغل عبارت از بهسازي مشاغلي است كه با استلزامات سازمان آوري مورد نياز آن مواجه هسـتند

و  و.احتياجات فردي آنان را برآورده سازدنيازهاي كاركنان طراحي شغل مستلزم در نظر داشتن ملاحظـات تخصصـي

و ملاحظات مهندسي انساني است .مهندسي صنعتي، ملاحظات رفتاري

 ملاحظات طراحي شغل

ي ملاحظات رفتاري ملاحظات مهندسي انساني و مهندسي صنعت  ملاحظات تخصصي

 ارگونومي
 توسعه شغل

 چرخش شغلي

 غني سازي شغلي

 ساده سازي شغل

 مهندسي صنعتي

 روشهاي طراحي شغل
و داشتن كاركناني است كـه كارهـاي تكـراري هاي كار استاندارد شامل بكارگيري شيوه: تخصصي كردن شغل-1 شده

و ساده شده استانجام مي و وظايف به دقت تعريف .دهند

-ي است، يعني افزودن بر تنوع وظايفي كـه انجـام مـي در صدد گسترش شغل از طريق بارگيري افق: توسعه شغل-2

.شود

و سطح مسـئوليت شـغل اسـت: سازي شغلغني-3 بـارگيري عمـودي بـه. شامل ايجاد تغييرات اساسي در محتوا

و رشد شخصي مي و بـارگيري افقـي كاركنان فرصتي را براي تجربه كردن موفقيتهاي عمده، قدرداني، مسئوليت دهـد

ميكار را براي ارت سازي شغل به توليد عاملهاي انگيزشي مناسـبي در محتـواي غني. دهدقا بخشيدن به رغبتها افزايش

.شودشغل منجر مي

-از مزايـاي آن مـي.دهـد جابجايي متناوب كاركنان بين مشاغل افزايش مـي تنوع وظيفه را بوسيله: چرخش شغلي-4

هيـا برخي از معايب آن عبارتند از افزايش هزينـه. ره نمودتوان به بهبود رضايت شغلي كاركنان در مشاغل چالشي اشا

و بـازبيني كـار كاركنـان  آموزش، كاهش كـارايي در ابتـدا، نيـاز بـه نظـارت فزاينـده بـراي پاسـخگويي بـه سـوالات

و  و بلندپرواز  ...جابجاشده، بي انگيزشي كاركنان باهوش

 گرايشهاي جديد در طراحي شغل
 از شغل كاركنان كنترل كيفيت به منزله بخشي•

 هاي مختلف براي انجام مشاغل چندمهارتيآموزش ديدن كاركنان در رشته•

و سازماندهي كار• و رويكردهاي تيمي براي طراحي  مداخله كاركنان

 استفاده وسيع از كاركنان موقت•

و خودتنظيمي براي كارهاي دستي سخت•  خودكاري

طراحي شغل:يازدهمفصل
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، ارزيـابي عملكـردكسيو.و بهبود عملكرد انساني در سازمانهاست ارزيابي عملكرد فرايند شناسايي، مشاهده، سنجش

و ضعفهاي مرتبط با كار يك فرد يا يك گروه در سازمان مي .داندرا عبارت از بررسي قوتها

 فلسفه ارزيابي عملكرد
ا در گذشته مديران ارزيابي عملكرد را فقط به منظور كنترل كار كاركنان مـروزه جنبـه انجام مي دادنـد، در حـالي كـه

و ارشادي اين عمل اهميت بيشتري يافته است و آنگونـه كـه فلسـفه امـروزين ارزيـابي عملكـرد. راهنمايي ديـويس

كهتأكيد مينيواستروم :كنند عبارت از اين است

.گيري آن به سوي عملكرد استجهت.1

مي.2 و آماجها پافشاري .كندبر روي هدفها

ميتعيين هدفها يا هدفگذاري با رايزني.3 و كاركنان صورت .پذيردمتقابل مدير

 مقاصد ارزيابي عملكرد
و نـه و اثربخشي سازمان اسـت در يك كلام مي توان گفت كه هدف نهايي ارزيابي عملكرد عبارت از افزايش كارايي

و توبيخ كاركنان ايي، تشخيص مسائل سازماني، تصميمهاي استخدامي، دادن بازخور بـه كاركنـان، ملاكهـكسيو.تنبيه

و هدفهايي براي برنامه و تعيين درجه اعتبار ابزارهاي سنجش هـاي آمـوزش را از جملـه براي اعتباربخشي به آزمونها

.داندمهمترين مقاصد سيستم ارزيابي عملكرد مي

و انفصـال از خـدم از ارزيابي عملكرد استفادهسينگربه زعم و انتقالات، اخـراج ت، هاي متفاوتي نظير تعيين ترفيعات

و پاداش به عمل آورد و حقوق و ارتباطات، رعايت مصوبات قانوني، نيازهاي آموزشي .بازخور

 عوامل مؤثر بر ارزيابي عملكرد
 حساسيتهاي شخصي افراد.1

 وجود سوءظن نسبت به ارزيابي.2

و دخالت اتحاديه.3 و مقررات سازماني هاقوانين

برخـي از تعـابير انتقـادي. انـد ارزيابي عملكرد انتقاد كـرده اغلب صاحبنظران در بررسيهاي خود از رويكردهاي سنتي

:به شرح ذيل ارائه شده استآرمسترانگآنان از سوي 

.ارزيابي، سيستمي بوروكراتيك يا كنترل مديريتي است•

و تسليم است• .ارزيابي، طلب اطاعت

مي• ميارزيابي، روابط اقتدار را تقويت و وابستگي را نشان .دهدكند

و پيشرفتها منحصراً در دستان رئيس استارزيابي• .اشاره دارد بر اينكه پاداشها

و مديريت عملكرد كاركنان:دوازدهمفصل ارزيابي
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 مديريت عملكرد
جديد مديريت منابع انساني، غالباً از ارزيـابي عملكـرد در چهـارچوب مفهـوم غنـي مـديريت عملكـرد در مباحث

و آن را براي بررسي ايجاد پيچيدگي عملكرد سازماني مناسـب صحبت مي ،آرمسـترانگ بـه زعـم. داننـد تـر مـي شود

و يكپارچه است كه موفقيت پايدار را بـراي سـازمان از طريـق بهبـود عملكـرد مديريت عملكرد فرايندي استراتژيك

و بوسيله ايجاد قابليتهاي نقشافرادي كه در آن كار مي ميكنند و گروهي به ارمغان .آوردآفرينان فردي

ا در شـكل زيـر نشـان مـيبونزهمانگونه كه و دهـد و بيـنش سـازمان بتكـارات مـديريت عملكـرد از طريـق آرمـان

و اين ابتكارات با يكديگر ارتباط متقابل دارندضرورتهاي استراتژيك هدايت مي .شود

و همكـاران مشابه اين الگو براي نخستين بار از سوي و بـاواتـرمن در اثـر مشهورشـان در شـركت مشـاوره مكنـزي

ك7sرويكرد تركيبي  ميارائه شد كرد تناسبي بين اسـتراتژي، سـاختار، اهـداف متعـالي، سيسـتمها، كاركنـان،ه تلاش

و سبك مديريت ايجاد كند كند با طرح معماري سادگي يا بسيط مضمون مشابهي را مطرح ميميلرهمچنين. مهارتها

و رويـه  و كه در آن بايد اجماع روشني نسبت به اهداف، استراتژي، سـاختار، فراينـد، سيسـتمها و عـادات جـاري هـا

و همه اينها از طريق تمركز محوري شكل گرفته كنـد مزيـت ايـن ديـدگاه اشـاره مـي. انـد فرهنگ وجود داشته باشد

و يكپارچگي محقق خواهد شد .رقابتي به جاي اينكه با استراتژي منحصربفردي بدست آيد، از طريق همترازي

ب رويكرد تركيبي ميكه امروزه براي مديريت عملكرد رود، بر اين نكته اشـاره دارد كـه متخصصـان سـازمانيه شمار

و همترازي پارامترهاي سازماني را در يك طريق تقويـت  در نتيجـه فزاينـدگي. كننـدگي متقابـل دارنـد توانايي تعادل

مزيـت كه اين رويكرد همچنين اشاره دارد به اين. آوردآميزي استراتژي خاصي را به اجرا درميتغييرات بطور موفقيت

و بايد سازمانها در قبال تغييرات اسـتراتژيك متعهـد هاي ويژهتواند از يك سلسله منظومهاستراتژيك مي اي ناشي شود

.باشند

و مهم پيروي كندهر سيستم مديريت عملكرد بايد از پنج خطي :مشي اصلي

مي.1 .شود بايد مشخص باشد نه كليهرگونه بازخوري كه به كاركنان ارائه

و اعتمادپذيري كسب شودر بايد فقط باخو.2 .از منابع معتبر
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.بلافاصله پس از روي دادن وقايع، رفتار يا نتايجي كه بيشترين منفعت را دارند بايد بازخور ارائه شود.3

و اندازه.4 .گيري شدني بنا شوندمعيارهاي عملكرد بايد بر مبناي اهداف مشخص

و بايد تبادل نظري را ميان كاركنااين فرايند.5 و همچنـين طرحهـا و مدير در برگيرد كه به جديدترين مسائل ن

.هايي براي آينده بپردازدبرنامه

 هاي جديد در ارزيابي عملكردايده
. كنـد كند بلكه صرفاً نقش مشاركتي عملكرد را ارزيـابي مـي سيستم مديريت عملكرد، عملكرد با رفتار را ارزيابي نمي

د -عملكرد آنان را در جهت كسب نتايجي كه بـر سـازمان تـأثير دارد، برمـي ارند كه همه كاركنان پرداختهاي متغيري
و همكاري،.انگيزد :شش عامل كليدي نقش دارددر سيستم جبران خدمات بر مبناي مشاركت

 گشايي فنيمشكل•

 دهيگزارش/ ارتباطات•

 مديريت منابع سازمان•

فن• و انتقال فن(آوريگذار و بكارگيري آن در دنياي واقعيآوري از محيط آزمايشگاهكسب )ي

و توسعه• و بهبود واحد تحقيق  گسترش

و نظارت•  همكاري

 تقويت شايستگيهاي محوري
و تخصصهايي است كه از هر عضـو شايستگيهاي محوري عواملي چون رفتارها، مهارتها، ويژگيها، عوامل عملكردي

چنـد از لحـاظ تعـداد محدودنـد، ولـي بـراي موفقيـت اين عوامل هـر. رود از آنها برخوردار باشدسازمان انتظار مي

سيستم ارزيابي در اينجا عملكرد سه نقش شناسـايي ايـن عوامـل، تعريـف. روندسازمان عاملهاي حياتي به شمار مي

و فهم اين شايستگيشايستگي و تضمين نهادينه شدن ميهاي محوري .كندها را در سازمان ايفا

 عملكرد ريتبرخي نكات مهم در فرايند مدي
فن• ميآوري مديريت عملكرد را سادهفن: آوري در فرايند مديريت عملكردتلفيق .كندتر

و گروههايي اسـت كـه آنهـا:ماهيت مديريت عملكرد• و افراد مديريت عملكرد فرايند مشترك ميان مديران

ا. كننداداره مي و سـتلزامات شايسـتگي، مديريت عملكرد مبتني بر توافق نسبت به اهـداف، دانـش، مهـارت

و برنامه .هاي رشد شخصي استبهبود عملكرد

كل• و اينكـه هـر مديريت عملكرد كـل سـازمان را در برمـي: نگر نسبت به مديريت عملكردرويكرد گيـرد

.كاري هر فردي انجام مي دهد براي نيل به اهداف كلي سازمان نقش اساسي دارد

و گروههـا در هدف بنيادي مديريت: مقاصد مديريت عملكرد• عملكرد ايجاد فرهنگي است كه در آن افراد

و نقش خود مسئوليت بپذيرند .قبال بهبود مستمر فرايندهاي كاري براي مهارتها



 www.Modir.irتهيه شده در سايت اينترنتي)كاركردهاو فرايندها، رويكردها(پيشرفته مديريت منابع انسانيخلاصه كتاب

39 

 نظام پاداش
و كاركردهاي منسجم سازمان براي پاداشمشينظام پاداش كاركنان از خطي دهـي بـه كاركنـان مطـابق بـا ها، فرايندها

ش و مينقش، مهارت و ارزش بازار كار آنان تشكيل .شودايستگي كه دارند

و رابينزديبه زعم بنـدي نظـام پـاداش در سـازمانها وجـود دارد كـه عمـدتاً بصـورت چندين شيوه براي طبقهسنزو

ازسه نوع از اين دوشاخگي. انددوشاخگي طراحي شده :ها عبارتند

 پاداشهاي دروني در مقابل پاداشهاي بيروني•

 هاي مالي در مقابل غير ماليپاداش•

 پاداشهاي مبتني بر عملكرد در مقابل پاداشهاي مبتني بر عضويت•

ميموضوع پاداش را با طرح انواع برنامهدسلر :داندهاي تشويقي شامل موارد ذيل

 هاي پرداخت تشويقي فرديبرنامه•

 پاداشهاي نقدي•

 هاي پرداخت گروهيبرنامه•

 در سود سالانه سازمانهاي سهيم شدن كاركنان برنامه•

و مديرانبرنامه•  هاي تسهيم سود بين كاركنان

 پرداختهاي متغير•

و مـديريت پرداخـت مـرتبط بـا عملكـرد بـا رويكرد جديد در مديريت پاداش عبارت از تلفيق مـديريت عملكـرد

.استراتژي سازمان است

 جبران خدمات
خ و مزاياي نقدي، غيرنقدمفهوم جبران و سـرانجام دمات به كليه حقوق و تناسـب شـغلي ي، مزاياي متأثر از ويژگيها

و مديران سازمان برخوردار مي در نگـرش. گـردد شـوند، اطـلاق مـي شرايط محيط كار در مقابل خدمتي كه كاركنان

و مزايـاي پـولي  و دسـتمزد جديد به مديريت منابع انساني، جبران خدمات كاركنان تنها از طريـق پرداخـت حقـوق

و مزايـاي غيـر مـالي اسـت» كيفيت زندگي كاري«يرد، بلكه ميزانپذصورت نمي كه شامل مزاياي غير مستقيم مـالي

.گيردمورد توجه قرار مي

و انصـاف ادراكملوبر اساس تفكر ، در طراحي نظام جبران خدمات كلي يك سازمان بايـد درك درسـتي از برابـري

).شكل زير(ته باشدات براي كاركنان وجود داششده از سيستم جبران خدم

و جبران خدمات:سيزدهمفصل نظام پاداش

 انصافاتادراك

 برابري دروني

 برابري بيروني

عملكرد بري فرديبرا

 تعهد

 انگيزش
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. اشاره به انصاف ادراك شده از تفاوتهـاي پرداختـي در ميـان مشـاغل متفـاوت در يـك سـازمان دارد برابري دروني

و شامل ادراكات كاركنان از انصـاف در جبـران خـدمات در ارتبـاط بـا پرداختهـاي برابري بيروني خـارج از سـازمان

ا برابري فردي. سازمانهاي ديگر است دراكـات كاركنـان از پرداختهـاي متفـاوت را در ميـان افـرادي كـه مشـاغل نيـز

.دهدهمانندي در سازمان مشابه دارند نشان مي

و هلدنبه زعم -سه نظريه عمده انگيزشي كه مباني نظـري بـراي اسـتراتژيهاي جبـران خـدمات را فـراهم مـيبيردول

و سازند عبارتند از نظريه سلسله مراتب نيازهاي مزلو، نظريـ و مـدل انگيزشـي پـورتر ه انگيـزش بهداشـت هرزبـرگ

و اجـرايولم. لاولر و سياسـتهاي جبـران خـدمات خـود بـا برنامـه بر اين باور است كه سازمانها هنگـام برقـراري هـا

و  و كليدي متعددي نظير جبران خدمات در تناسب با بازار، توازن ميان جبـران خـدمات ثابـت موضوعات استراتژيك

و متغير، استف اده از پرداخت مبتني بر گروه در مقايسه با پرداخت مبتني بر فرد، تركيب مناسب جبران خدمات مـادي

.شوندغير مادي روبرو مي

و به سـبب ادامـه همكـاري آنـان بـا سـازمان مزايا عبارت از آن قبيل مبالغي است كه بصورت غير مستقيم به كاركنان

هـاي خدمات كل اسـت كـه شـامل همـه بـازده اي غير مستقيم از بسته جبرانهمزاياي كاركنان مؤلف. شودپرداخت مي

دهـد مزايـاي كاركنـان بطـور مسـتقيم بـر روي بررسـيها نشـان مـي.مشهود كار كاركنان به جز پرداخت مستقيم است

و ت ـعملكرد آنان تأثير ندارد، بلكه بي توجهي نسبت به آن مي رك خـدمت تواند به نارضايتي، افـزايش غيبـت از كـار

 ). يعني جزو عوامل بهداشتي نظريه هرزبرگ است(اختياري منجر شود

 بندي مزاياطبقه

:مزاياي بيمه شامل سه بخش عمده است

و هزينهدر(ميزان خدمات كاركنان.1 و درامـد صورت سانحه ديدن حين كار، مزايا هـاي پزشـكي، بيمارسـتاني

؛)گرددجاري وي تأمين مي

 بيمه عمر؛.2

و از كارافتادگي.3 .بيمه بيمارستاني، پزشكي

ا بندي مزاي  طبقه 

)پرداخت در قبال ايام بيكاري(حقوق بيكاري

 مزاياي بيمه

 مزاياي بازنشستگي

 مزاياي خدمات كاركنان

مزاياي كاركنان:چهاردهمفصل
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و برنامه ميمزاياي بازنشستگي دو مؤلفه تأمين اجتماعي مزايـاي مربـوط بـه خـدمات. گيردهاي بازنشستگي را در بر

و كاركنان ني و عايـدي متفرقـه مـديران و مزايـا ز شامل مزاياي خدمات شخصـي، مزايـاي خـدمات مـرتبط بـا شـغل

-هاي سلف سرويس كه اكنون بـا مفهـوم برنامـه مزاياي مربوط به برنامه.شودمقامهاي اجرايي يا عوايد غير مستمر مي

ميهاي مزاياي انعطاف ميپذير مطرح كشود، اين اجازه را به كاركنان ه به سليقه خود حداكثر معيني از مجموعـه دهد

.مزاياي متنوع را انتخاب كنند

و نگهداري منابع انساني: بخش پنجم  فرايند حفظ

و سلامت  مفهوم ايمني
انجمن امريكايي مهندسان ايمني بعنوان اصطلاحي كلي كه بر يك سـطح قابـل قبـول از ريسـك، در فرهنگنامهايمني

و احتمال ضعيف .بروز آسيب دلالت دارد تعريف شده است آزادي نسبي

و اين ترس موجب استرس مي و مديران از شكست هراس دارند در محـيط كـار عـواملي نظيـر.شـود اغلب كاركنان

و همچنـين مسـير نبود بازخور در مورد نتايج فعاليت به كاركنان، فقدان اطلاعات در مورد برنامه هاي آينـده سـازمان

و پيشرفت شغلي، فقدان  و كم اهميت تلقـي شـود ... تنوع، حجم كاري زياد، حجم كاري اندك به نحوي كه بي فايده

:داندپنج مؤلفه بهداشت رواني را شامل اين موارد مينيوال به نقل از وار. شودسبب استرس مي

 خوب بودن مؤثر•

 شايستگي•

 آزادي عمل يا خودمختاري•

 داشتن آرزو•

و هماهنگ•  كاركرد منسجم

ميشبكه و در صورتي اطلاعات منسـجمي را بـه مثابـه توان مجموعه ارتباطات اثربخش شريان حياتي سازمان است

و پويايي لازم را داشته باشد .خون جاري در آن تزريق كرد كه اين شريان حياتي صحت

و ديپ : كننـد مـي در يك نگاه اوليه فرايند ارتباطات را دست كم متشكل از شش عنصر اصلي ذيـل معرفـيسوسمان

و زمينه .فرستنده پيام، پيام، مجرا، گيرنده پيام، بازخور

 هاي ارتباطاتمؤلفه
:گيردپردازي از ارتباطات پنج مؤلفه حياتي را در برميدهد، مفهومتوضيح ميميلرآنگونه كه

.گيردارتباطات دو يا بيش از دو نفر افراد انساني را در برمي�

.ارتباطات يك فرايند است�

.رتباطات، تعاملي استا�

و غيركلامي(ارتباطات، نمادين است� ).كلامي

و سلامت كاركنانبرنامه:پانزدهمفصل هاي ايمني

ارتباطات:شانزدهمفصل
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كننـدگان در فراينـد ارتباطـات هاي همه شركتاين جنبه بيانگر توجه ما به خصيصه(ارتباطات، عمدي است�

).است

 هاي ارتباطات اثربخشخصيصه
مي• .شودبه تعهد مديريت عالي منجر

و رو به ترقي برنامه• .استريزي شده، سنجيده

مياز الگوي نظام• .كندگرا پيروي

و موثق است• .قابل اعتماد

.پذيري لازم را داردانعطاف•

مي• و پول كافي براي آن صرف .شودبا دقت وقت

.در قبال بازخور آمادگي لازم را دارد•

.قبل از انتخاب رسانه، به محتواي پيام توجه دارد•

•... 

•

و روابط كاركنان  مفهوم روابط صنعتي
و متحد شدن كـارگران يـدي در بخشـهايب و بازتابي تاريخي دارد ه زعم سالامون، روابط صنعتي بيشتر صنعتي بوده

و اقتصـادي را مـورد تأكيــد قـرار مـي دهــد؛ حـال آنكـه روابــط كاركنـان بـا پيــدايش انـواع كاركنـان يقــه توليـدي

و اقتصادي همراه است) كارمندان(سفيد و بازرگاني .در بخشهاي خدماتي

 رويكردهاي روابط كار
و يكپارچـه تأكيـد مـي:نگرش يكپارچه يا وحدت گرا-1 و بـا هـدف كه بر سازمان به منزله يك گروه منسجم كنـد

مي.مشتركي مشخص شده است و هم نقـش مـديريتي اين نگرش تواند هم يك رويكرد اقتدارگرا يا پدرسالارانه باشد

.را منعكس كند

ميزمان به مثابه آميزهكه به سا:گرانگرش كثرت-2 توانـد اين نگـرش مـي.كنداي از گروههاي متجانس مجزا تأكيد

و نيز تعارض تأكيد كند فاكس بر اين باور است كـه ايـن ديـدگاه از سـازمان احتمـالاً. بر همكاري بين طرفهاي مقابل

و اغلـب همـراه بـا ديـدگاهي از آورد نماينده اين است كه نوعي عدم توازن در بسياري از جوامع غربي به وجود مي

ميآنطور كه در فراسرمايهجامعه .شودداري است ارزيابي

و نسـخه بـدلي از جامعـه تأكيـد مـي كه به سازمان به منزله:نگرش ماركسيستي-3 كنـد كـه در آن مقياس كوچك

.باشد اين نگرش ممكن است رويكردي تكاملي يا انقلابي به تغييرات اجتماعي داشته. كندزندگي مي

و مذاكرات جمعي:هفدهمفصل روابط كاركنان
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 هاي مهم در روابط كاركنانمؤلفه
ميبرخي مؤلفه ازهاي مهم كه روابط كاركنان را تشكيل ارتباطات، اعتماد، اخلاقيات، اخـلاق، انصـاف،: دهند عبارتند

و بسـياري از احساسات، باورها،  انتظارات، حل تعارض، مشاوره مسير شغلي، بهبود مسير پيشـرفت شـغلي، رهبـري

.س ديگرمسائل ناملمو

ميبخش كمي از روابط كاركنان در حوزه هـا، ادراكـات، هنجارهـاي گروهـي، طرز تلقي. يابدرسميت سازماني نمود

و تعارض ميان آنها بخش اعظمي از جوهره روابط كاركنان را در خود نگه مي .داردتعامل متقابل بين كاركنان

ك و از چه طريق بتوانند به يكايـك كاركنـان خـود كمـك اصلي ترين چالش منابع انساني سازمانها اين است ه چگونه

و تقويت نمايند .كنند تا عملكرد خويش را بهبود بخشيده

و درك مسائل كنوني نيروي انساني عبارتند از :برخي از علل ناتواني سازمانها در شناسايي

مدفقدان تفكر نظام• و قانونمند نسبت به مسائل مربوط به  يريت منابع انسانيمند، استراتژيك

و سهلساده• و استراتژيك مديريت منابع انساني سازمانانگاري  انگاري نسبت به مسائل حياتي

)مهمترين عامل(مانع فرهنگي•

-، بهترين مديران جهاني پاسخ مـي»بهترين راه افزايش عملكرد منابع انساني سازمان چيست؟« در پاسخ به سوال مهم

ب و سپس دهند كه راهكارهاي خود را نقـاظ ضـعف آنـان را كنتـرل كنيـد تـا ايـنر پايه نقاط قوت يكايك كاركنان بنا

و در نتيجه فرايند نيل به اثربخشي سازماني نداشته باشند و عملكرد .نقاط ضعف ارتباطي به كار

وسبه زعم و خـويش بـراي پيشـبرد كـار، بهترين مديران جهاني از پاسخ ياد شده بـه عنـوان مبنـاييبرگبكينگهام

مياستفاده مي و رويكرد خود را نسبت به مديريت بر اساس سه فرض زير بنا :نهندكنند

.دهندبهترين افراد، شايستگيهاي رفتاري يكساني را از خود بروز نمي.1

.توان تمامي اين شايستگيهاي رفتاري را آموختنمي.2

يـك نقطـه ضـعف بـه موفقيـت منجـر زيرا برطرف كردن. نبايد تمامي اين شايستگيهاي رفتاري را آموخت.3

.شودنمي

گيرينتيجه:هجدهمفصل


