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 مقدمه

مفهوم مدیریت منابع انسانی از اواسط دهه هشتاد میلادی معرفی شد و هدف از آن ارائه روش هایی برای مدیریت کارکنان و کمک 

همانند دارایی های (. به منابع انسانی سازمان، دیگر نه به عنوان هزینه، بلکه ۱۳۸۶به بهبود عملکرد سازمان است )سعادت، 

ارزشمندی برای کسب مزیت رقابتی نگریسته می شود؛ به همین دلیل، برنامه ریزی منابع انسانی در سازمانها اولویت یافته است. 

پورتر بر این باور است که مهارتها و انگیزش افراد یک شرکت و چگونگی به کارگیری آنها را میتوان عامل مهم مزیت رقابتی آن 

(. سازمانهای امروزی دریافته اند که توجه به مدیریت منابع انسانی و استقرار نظام جامع ۱۳۸۸حساب آورد )صانعی، شرکت به 

منابع انسانی میتواند تأثیر بسیار گسترده ای بر بخشهای مختلف سازمان، از جمله عملکرد آن به همراه داشته باشد )سعادت، 

زاریابی و موفقیت بازاریابان، به عنوان منابع انسانی سازمان نیز مشاهده کرد؛ چراکه اجرای (. این تأثیر را می توان در حوزه با۱۳۸۶

موفقیت آمیز بازاریابی تعاملی به سطح بالایی از همکاری بین بازاریابی و کارکردهای مدیریت منابع انسانی در درون سازمان بستگی 

(، نشان میدهد که مدیریت منابع انسانی می 200۱ریس و اووگبونا )(. نتایج پژوهشهای هBrennan et al, 200۳خواهد داشت )

مدیریت منابع انسانی را می توان فرایند بررسی و شناسایی، انتخاب،  تواند به عنوان یک مرجع به جهت گیری بازار مشاهده شود.

فی کرد. منظور از منابع انسانی تمام استخدام، تربیت و پرورش نیروی انسانی به منظور دستیابی به اهداف سازمان تعریف و معر

افرادی است که در سطوح مختلف سازمان مشغول به کار هستند و منظور از سازمان، تشکیلات بزرگ یا کوچکی است که به قصد و 

سانی نیتی خاص و برای دست یابی به اهداف مشخصی به وجود آمده است. لذا، مدیریت منابع انسانی به استفاده صحیح از منابع ان

(. مباحث منابع انسانی را می توان در دو ۱۳۹۱جهت دست یافتن به اهداف سازمان توجه بسیاری می کند )خوشبخت و همکاران، 

سطح مدیریت استراتژیک منابع انسانی و مدیریت عملیاتی منابع انسانی تجزیه و تحلیل کرد، مدیریت منابع انسانی به علت تغییر 

ی، اجتماعی، فرهنگی، تشدید رقابت در سطح ملی و جهانی، افزایش نیروی ناهمگون کار و تغییرات سیاسی، اقتصاد در روندهای

شگرف در ماهیت نیروی کار با چالش های جدیدی روبرو است. مدیریت استراتژیک منابع انسانی در چنین شرایطی بیشتر مورد 

(. موفقیت و کارآمدی سازمانها، ۱۳۹۱هرامی و همکاران، توجه قرار گرفته است و هر روز نقش جدیدی از آن انتظار میرود )ب

متضمن تجهیز کارکنان آنها به آخرین مفاهیم مربوط به دانش و مهارت های حرفه ای و فناوری روز است، در این راستا یکی از 

ود به منظور دستیابی به وظایف کلیدی و مهم مدیران ارشد سازمانها فراهم آوردن فرصت های یادگیری و توسعه برای نیروی کار خ

هر سازمانی برای تحقق رسالت و هدف غایی خود،  (.۱۳۹۴است )میرسپاسی و همکاران، بالاترین و مطلوب ترین سطح عملکرد 

منابع انسانی را مهم ترین رکن و سرمایه هر سازمان  .(20۱۳مجموعه ای از اهداف بلندمدت تدوین می کند )هالستید و همکاران ،

دانسته اند. شناخت جایگاه این منابع، کشف و استخراج و به کار گیری گوهرهای نهفته در آن مهم ترین مسئولیت مدیران و 
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وجو کرد.  رهبران سازمان است. به همین دلیل است که رمز موفقیت یا شکست سازمان را باید در توسعه منابع انسانی جست

( توسعه منابع انسانی روح و حقیقتی است که تمامی فعالیت های روزمره و اهداف بلندمدت سازمان را در پوشش 200۹)تیزنگ، 

خود دارد و محصور و محدود کردن آن در یکی از واحدهای سازمان در کنار واحدهای سازمانی دیگر و تلقی بسته و بسیار ناقص از 

می افراد و یا ارتقای از جنبه اداری و نظایر آن حاکی از جهل نسبت به انسان، ظرفیت ها، استعدادها، آن به عنوان آموزش رس

منزلت او در اجتماع و سازمان و حتی جهل نسبت به مبانی حقیقی جایگاه، فرآیندها و فعالیتهای مدیریت و رهبری سازمان است 

، استخدام، نگهداری، کار تیمی، تنبیه، موفقیت ها و شکست های کاری، (. امروزه مفاهیم و رویکردهای نظیر جذب200۵، ۱)لوزی

مشارکت، تفویض اختیار، آموزش و یادگیری، انگیزه بخشی و تواناسازی، بهبود مستمر و نظایر آن همگی جنبه ها و جلوه های 

ناظر بر حرکت در مسیر گسترش هر  است. به نظر می رسد که ویژگی عصر ما جهانی شده باشد که« توسعه منابع انسانی»گوناگون 

چه بیشتر ارتباطات انسانی در عرصه جهانی است. در چنین عرصه ای به باور بسیار از صاحب نظران داشتن منابع انسانی توانمند، 

ی را در خلاق و ارزش آفرین، سلاح اصلی مدیران در رقابت خواهد بود آینده از آن سازمانی خواهد بود که بتواند چنین ظرفیت های

منابع انسانی خود ایجاد نماید. در چنین فضایی آن چنان که لادو و ویلسون می گویند یک نظام مدیریت منابع انسانی جامع، در 

مزیت رقابتی مستمر نقش اساسی دارد. در میان فعالیتهای متنوع مدیریت منابع انسانی، توسعه انسانی از متعارف ترین و هزینه 

می آید. این فعالیت شامل فراگیری مهارتهای جدید، بهبود مهارت های موجود  مدیریت منابع انسانی به حساببرترین فعالیت های 

و رفتارها و روشهای مؤثر انجام کار است. توسعه منابع انسانی به آموزش و توسعه فعالیتهای انسانی در سازمانها مرتبط است و به 

را ایجاد کنند که در آن کارکنان به پتانسیل بالقوه برای بهره مند شدن از افراد و  سازمانها کمک می کند تا شرایط فرهنگی خاصی

سازمانها دست یابند و در این حالت توسعه منابع انسانی خود را به صورت خیلی نزدیک با توسعه سازمان در یک راستا هماهنگ 

و مهارتها و قابلیت های کارکنان را ارتقا داد. )شیه چی می بینند. برای مدیریت مناسب منابع انسانی باید سطح دانش، اطلاعات 

 (.20۱۱، 2چانگ

 

 

 

                                                           
1
 . Losey 

 
2
 . Shih-Chi Chang 

 



4 
 

 

 

 

 

 

 

 

 فصل اول 

 کلیاتی در مورد مدیریت منابع انسانی 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



5 
 

 مقدمه

امروزه مدیریت منابع انسانی یکی از دانش های ضروری برای هدایت کارکنان سازمان است که شاید مهم ترین مهارت برای تمام 

نمی توان به اهداف متعالی انسان ها و   ید بدون برخورداری از دانش مذکوردر سازمان ها و تلاش های گروهی به شمار آ مدیران

گروه ها دست بافت شناخت دانش مدیریت منابع انسانی به ارائه توضیحات کلی در مورد ماهیت دانش مذکور و وظایف مهمی که 

اخته می شود، اما قبل از آن لازم است در مورد مدیریت و وظایف اساسی و عمومی آن دانش در سازمان ها به عهده دارد پرد

مدیران در سازمان ها توضیحات مختصری آورده شود. تعریف مدیریت مدیریت یکی از مهم ترین فعالیت های انسانی به شمار می 

مان یافته، گسترش می یابد، عملکرد آید . پیشرفت جوامع به کوشش های گروهی بستگی دارد و همچنان که گروه های ساز

مدیریت و مدیران از اهمیت بیشتری برخوردار می گردد. مدیریت، فرآیند طراحی و حفظ محیط و شرایطی است که در آن، افراد 

 (.اصول کافیگروه ها برای دستیابی به اهداف منتخب گروهی، به طور مؤثر و با انگیزه، فعالیت نمایند )

تعریف، دانش مدیریت برای هر نوع سازمانی و در تمام سطوح سازمانی برای رسیدن به اهداف، مورد استفاده قرار با توجه به این 

می گیرد . در مورد وظایف مدیریت، صاحب نظران نظریات مختلفی را ابراز داشته اند . وظایفی که تقریبا در مورد آنها اتفاق نظر 

 .۳سازماندهی، رهبری و نظارتوجود دارد، عبارت است از برنامه ریزی، 

برنامه ریزی شامل تعریف اهداف سازمانی، تدوین و تنظیم یک استراتژی کلی برای دستیابی به اهداف، تعیین و توسعه سلسله 

مراتب جامعی از طرح ها و برنامه ها برای ایجاد انسجام و هماهنگی بین فعالیت ها در جهت تحقق اهداف می باشد .سازماندهی، 

ن وظیفه اساسی مدیریت است و آن، شامل شناسایی و گروه بندی فعالیت ها و وظایف، تعیین اختیار و مسؤولیت برای مدیران دومی

 و سرپرستان و ایجاد هماهنگی بین وظایف و فعالیتها و طراحی نظام گزارش دهی می باشد.

ین مهم در بر گیرنده وظیفه رهبری و مدیریت است و هر سازمانی، متشکل از افراد می باشد و وظیفه مدیریت، هدایت آنهاست .ا

هنگامی که مدیر به هدایت افراد می پردازد، انگیزه ایجاد می کند، به بررسی و حل و فصل تضادهای موجود مبادرت می نماید و به 

آیند تأثیر گذاری بر افراد است شده است . بنابراین رهبری، فر برقراری ارتباط با نیروی انسانی می پردازد، در وظیفه رهبری در گیر

به طوری که آنها با میل و رضایت برای تحقق اهداف گروهی، سعی و تلاش کنند. وظیفه نهایی مدیران، نظارت است . برای 

اطمینان از این که کار به طور مطلوب و بر طبق برنامه ها انجام می شود، مدیریت باید از نحوه عملکرد سازمان کسب اطلاعات 

عملکرد واقعی را با اهداف تنظیم شده مقایسه نماید و اگر انحراف، در خور توجه باشد، وظیفه مدیریت است که در مورد  کند،

                                                           
1
1372مدیریت دانشگاه تهران، تهران .مدیریت رفتار سازمانی، علی رضائیان، انتشارات دانشکده  .  
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اصلاح آنها اقدام کند . بنابراین، فرآیند کسب آگاهی از عملکرد واقعی و مقایسه آن با اهداف و عملکرد مطلوب و تصحیح اشتباهات 

تمام مدیران اجرایی و ستادی در هر سازمان وظایف مذکور را برای دستیابی به اهداف سازمانی  شود.و انحرافات، نظارت نامیده می 

 انجام می دهند.

 تعاریف مدیریت منابع انسانی

در عرضه مدیریت منابع انسانی مفاهیم و تعاریف بسیاری صورت گرفته است که نقاط مشترک بسیاری نیز دارد که به صورت گذرا -

 آنها اشاره می شود.به برخی از 

مدیریت منابع انسانی از جمله مسئولیت های اصلی مدیریت در هر سازمان به شمار می رود و همه مدیران سطوح متعدد سازمان -

به نوعی از این مسئولیت برخوردار هستند. از این رو مدیریت منابع انسانی را بهره برداری سرمایه های انسانی شرکت برای نیل به 

 (۱0, ص. ۱۳۸۷سازمانی می دانند. )سیدجوادین اهداف 

یعنی کارکنانی -مدیریت منابع انسانی عبارت است از نگرش استراتژیک و یکپارچه به مدیریت با ارزش ترین دارایی های شرکت -

, ۱۳۸۹نگ, که در آن کار می کنند که چه به صورت فردی و چه در قالب گروهی، در تحقیق اهداف سازمان، سهیم اند. )آرمسترا

 (۱۷ص. 

مدیریت منابع انسانی را شناسایی ، انتخاب، استخدام، تربیت و پروش نیروی انسانی به منظور نیل به اهداف سازمان تعریف کرده -

 (۱, ص. ۱۳۸۶اند. )سعادت, 

ابع انسانی سازمان، مدیریت منابع انسانی عبارت است از: دوراندیشی فراگیر، نوآور و تحول گرای سازمان یافته در : تامین من-

پرورش و بهسازی آن ، تامین کیفیت زندگی قابل قبول کاری برای آن و بالاخره بکار گیری بجا و موثر این منبع استراتژیک با 

شناخت و اعمال جنبه های تاثیر پذیری و تاثیرگذاری محیط درون سازمانی و برون سازمانی ، در راستای استراتژی ها ، به منظور 

 (۳۸, ص. ۱۳۷۷الت و اهداف سازمان. )میرسپاسی. تحقق رس

ای سازمانی. )جزنی, مدیریت منابع انسانی عبارت است از به کارگیری سرمایه های انسانی موسسه به منظور دستیابی به هدفه-

 (2۵, ص. ۱۳۷۸
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 تحقیقات انجام شده در مورد مدیریت منابع انسانی-

منابع انسانی با هدف بهبود و توسعه پرداخت. نتایج تحقیق نشان میدهد اولویت ( به آسیب شناسی مدیریت ۱۳۸۹ربیعی )

عوامل ساختاری شامل گزینش و  -آسیبهای هریک از عوامل و همچنین علل و ریشه هر آسیب به ترتیب گستردگی آسیب 

غلی، رهبری، فرهنگ سازمانی و استخدام، انتصابات و ارتقای شغلی و ارزیابی عملکرد عوامل رفتاری شامل انگیزش و رضایت ش

 امنیت شغلی و عوامل زمینه ای شامل پیمانکاران و مشاوران که از کمترین آسیب برخوردار بوده است.

( به رتبه بندی عوامل مؤثر بر اجرای مدیریت منابع انسانی الکترونیک جهت دستیابی به کلاس جهانی ۱۳۹0فارسی جانی )

دست آمده عوامل کاری، عوامل سازمانی، عوامل محیطی، عوامل فردی و نوآوری به ترتیب پرداخت. با توجه به اطلاعات به 

 بیشترین تأثیر بر اجرای مدیریت منابع انسانی الکترونیک بوده اند.

رد ( به بررسی راهبرد و عملکرد مدیریت منابع انسانی: پرداخت. این مقاله براساس نظریات و تحقیقات قبلی درباره راهب20۱2پول )

 و مدیریت منابع انسانی بنا شده و به دنبال شناسایی روابط مهم بین راهبردهای شرکت، منابع انسانی آن و نتایج عملکرد آن است.

( و عملکرد سازمانی پرداخت. نتایج حاکی از آن است که از HRM( به سنجش ارتباط بین مدیریت منابع انسانی )20۱2استویندر )

ه عوامل داخلی در نظر گرفته شده است. بنابراین، باید این حوزه را گستراند و عوامل خارجی را نیز به آنجایی که حوزه و محدود

 طور آشکار بیان کرد.

( به بررسی مدیریت منابع انسانی در سازمان های کوچک پرداخت. نتایج حاکی از آن است که تصمیمات بالقوه اولیه 200۴ملیسا )

زایی در موفقیت سازمان را دارند. بسیار مهم است که ما درک کنیم چگونه این حوزه های کارکردی )و منابع انسانی ناچار تأثیر بس

همچنین تکامل و تعامل آنها( بر سازمان های کوچک نوظهور اثر می گذارند و چگونه تصمیمات اتخاذ شده منابع انسانی در طول 

 ی گذارد.مراحل رسمی توسعه یک سازمان بر اهداف بلندمدت آن اثر م

 مدیریت منابع انسانی و عملکرد مدیر پرسنل

امروزه یکی از دانش های ضروری برای اداره سازمان های انسانی، مدیریت منابع انسانی است مدیریت منابع انسانی، عبارت است از 

ایجاد و توسعه برنامه هایی که از طریق آنها ضمن بهبود توانایی های نیروی انسانی، اهداف فردی و سازمانی حاصل گردد . در واقع 

ایجاد و پرورش و حفظ سرمایه های انسانی برای دستیابی به اهداف است چون تمام مدیران یک سازمان با  مدیریت منابع انسانی،
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تلاش های سایر افراد به اهداف خویش می رسند باید از دانش مدیریت منابع انسانی شناخت کافی داشته باشند بدون دانش 

دست یافت و انسانها را در راستای رشد و تعالی هدایت و رهبری کرد  مدیریت منابع انسانی، نمی توان با کارآیی مطلوب به اهداف

 بنابراین یکی از دانش هایی که ضرورت دارد هر مدیر به آن آشنا باشد دانش مدیریت منابع انسانی است.

ن مشاوران راهنما، مدیران پرسنل یا نیروی انسانی، افرادی هستند که ضمن ایفای وظایف اجرایی مربوط به نیروی انسانی، به عنوا

مدیران اجرایی را در مورد موضوعات و امور مربوط به منابع انسانی کمک و یاری می کنند؛ آنها مسؤولیت ایجاد هماهنگی بین 

 (.۱۳۶۹رضائیان،فعالیت های مدیریت منابع انسانی سازمان را به عهده دارند)

ری است، اما به دلیل گستردگی وظایف مدیران اجرایی و اهمیت و بنابر این دانش مدیریت منابع انسانی برای تمام مدیران ضرو

نقش منابع انسانی در سازمان، معمولا واحدی تحت عنوان مدیریت یا معاونت امور پرسنلی تشکیل می گردد . این واحد با به 

نیروی انسانی، مانند کارگیری افراد متخصص در امور پرسنلی و تأمین دانش تخصصی، ضمن انجام دادن وظایف تخصصی حیطه 

برنامه ریزی نیروی انسانی، کارمندیابی، استخدام، آموزش، ارزیابی عملکرد و ....با تدوین و تنظیم مقررات و خط مشی های مناسب، 

مدیران  مدیران اجرایی را در امور مربوط به نیروی انسانی کمک می کنند . بنابراین مدیر پرسنلی در مسؤولیت نیروی انسانی با

( ، وظایفی ۱۳۷0عسکریان،جرایی سهیم می شود و وظایف واحد پرسنلی هم جنبه ستادی و مشورتی و هم جنبه اجرایی دارد .)ا

که مدیران پرسنلی به آنها آشنایی و آگاهی کامل دارند و مدیران اجرایی نیز برای یاری رساندن و هدایت کارکنان خود، باید با آنها 

 آشنایی کلی داشته باشند 

 داف مدیریت منابع انسانیاه

هدف های مدیریت منابع انسانی از هدف های کلی سازمان جدا نیست، زیرا مدیریت منابع انسانی جزئی از مدیریت سازمان را 

 تشکیل میدهد دانش مدیریت منابع انسانی با پی جویی اهداف زیر در راستای اهداف کلی سازمان گام برمی دارد:

 ورد نیازتأمین نیروی انسانی م -

 پرورش و توسعه توانایی ها و انگیزه نیروی انسانی - 

 حفظ و نگهداری نیروی انسانی شایسته از طریق برقراری نظام پرداخت مناسب و متعادل و انگیزه ای؛- 

و بهبود جلب رضایت کارکنان و ایجاد همسویی لازم بین اهداف فردی و سازمانی از طریق توجه به نیازهای سطوح بالای انسانی 

 زندگی شغلی.



9 
 

مدیر منابع انسانی با توجه به اهداف فوق، مدیران اجرایی و سازمان را در دستیابی به اهداف و ماموریت های سازمانی یاری می کند 

بدون تحقق اهداف مذکور، سازمان ها نمی توانند هدف های خود را جامه عمل بپوشانند براساس مطالعات صاحب نظران مدیریت، 

اهداف و وظایف مدیریت منابع انسانی فزاینده است سازمان هایی که نتوانسته اند در این زمینه، موفقیت لازم را کسب کنند  اهمیت

 از صحنه فعالیت محو شده اند.

وظایف مدیریت منابع انسانی مدیران پرسنلی در محدوده وظایف خود باید به جذب و گزینش نیروی انسانی مناسب بپردازند، 

های آموزش و پرورش نیروی انسانی را تدوین نماینده سطح انگیزه کارکنان را بهبود دهند، کارکنان شایسته را حفظ و برای  برنامه

تأمین نیازهای آنها اقدام نمایند مدیران پرستلی برای انجام وظایف اجرایی مذکور باید وظایف مدیریتی را نیز انجام دهند و همان 

باید انجام دادن چهار وظیفه عمده مدیریت، یعنی برنامه ریزی، سازماندهی، رهبری و نظارت را در  طور که اشاره شد در مدیری

سرلوحه کارهای خویش قرار دهد . در واقع مدیران پرسنلی وظایف مدیریتی و اجرایی را به عهده دارند .آنها برای تحقق اهداف 

ایند، به سازماندهی وظایف و فعالیت های واحد پرسنلی بپردازند، افراد سازمانی و انجام وظایف اجرایی خود باید برنامه ریزی نم

سرپرستی خود را هدایت و رهبری نمایند و برای حصول اطمینان از عملکرد واحد پرسنلی به نظارت بر افراد و انجام چگونگی  تحت

در قلمرو واحد تواند در انجام وظایف اجرایی فعالیت ها بپردازند مدیر پرسنلی با انجام صحیح و کامل وظایف مدیریتی مذکور می 

 خود هم موفق گردد.

 وظایف اجرایی مدیریت منابع انسانی 

 برنامه ریزی نیروی انسانی، کارمندیابی و گزینش -١ 

صورت برنامه ریزی نیروی انسانی در یک سازمان برای تأمین نیروی انسانی لازم از طریق تعیین نیازهای سازمان به نیروی انسانی، 

می گیرد ، تعیین صحیح نیازهای انسانی سازمان از نظر کمی و کیفی وظیفه ای است که سایر وظایف این مدیریت را تحت الشعاع 

خود قرار می دهد، در این خصوص باید توجه شود که به چه تعداد و چه نوع نیروی انسانی در واگذاری مسؤولیت ها، نیاز می باشد 

، وقتی مطرح می گردد که واحد جدیدی در سازمان به وجود آید یا در پست های سازمانی تغییراتی :جنبه کمی نیروی انسانی

ایجاد شود: جنبه کیفی وقتی مطرح است که سازمان، پست های خود را با توجه به قابلیت های متصدیان، مورد بررسی قرار میدهد 

 (.۱۳۵۳رحمتی،ه می گردد ). در این بررسی به صلاحیت و توانایی مورد نیاز شاغلین توج
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سازمان باید از طریق برنامه ریزی نیروی انسانی، اطمینان کسب کند افرادی که دارای توانایی های مناسب و لازم می باشند برای 

تحقق اهداف، در مواقع مورد نیاز، در دسترس هستند به طور کلی برنامه ریزی نیروی انسانی، فرآیندی است که با داشتن نظام، 

یازمندی های انسانی سازمان را بررسی می کند و براساس آن، برنامه ها و اقداماتی را ایجاد و توسعه می دهد تا اطمینان حاصل ن

شود به افراد مناسب، با مهارت های لازم در زمان مورد نیاز می توان دسترسی پیدا کرد . کارمندیابی و گزینش از وظایفی است که 

 ن پرداخت.باید در این راستا به آ

امروزه تغییر و تحول در عوامل محیطی و مشاغل و سازمان ها تدین است آموزش و توسعه باعث میشود افراد با توجه به تغییرات 

مکرر در ماهیت و محتوا مشاعل یمحور مور بتوانند و حمایت خود را انجام دهند . براین اساس آموزش و توسعه به منزله مهم ترین 

( این وظیفه مهم، هنگامی که افراد به سازمان می پیوند تند فروع کافیبا حضور فزاینده تشخیص داده شده است )فعالیت سازمانی 

شروع می شود و در تمام مسیر شنی آنها ادامه می باید به طور کلی فرایند آموزش و توسعه، یک گوشی مداوم و برنامه ریزی شده 

 .(۱۳۷0دامغانی،رش و رفتار کارکنان )مدیریت است برای تغییر مهارت ها، دانش، نگ

 می بنابراین مسؤولند؛ کتان کار توسعه و رشد برابر در مدیران و باشد می اهداف ترین مهم از هدایت و رشد اسلام، مکتب در 

 و رشد به نیز افراد آن، مزایای از سازمان مندی بهره ضمن تا باشند داشته راستا این در کافی گذاری سرمایه و نظر امعان بایست

 دیابن دست لازم تعالی

 نظام جبران خدمات و انگیزه  -2

برای کارکنان به دلیل مشارکت آنان در فعالیت ها و اهداف سازمان باید جبران خدمات منصفانه و مؤثر را در نظر گرفت ، مثل 

جبران خدمات غیر مالی می باشد .جبران جبران خدمات که کارفرما در قبال کار یک فرد تأمین می کند، جبران خدمات مالی و 

 خدمات مالی همان حقوق و مزایایی است که افراد به صورت پول نقد و با کمک های مالی غیر مستقیم دریافت می کنند.

جبران خدمات غیرمالی، لذت و رضایتی است که افراد از انجام کارهای در خور توجه و مهم و متی و همین طور از محیط کاری  

 سب و خوشایند کسب می کنند نظام جبران خدمات اثر منصفانه و متعادل باشد پر انگیزه و رضایت کارکنان تأثیر مستقیم دارد.منا

 نظام ارزیابی عملکرد -۳ 

ارزیابی عملکرد، سیستمی است که ارزشیابی و بازبینی دوره ای از نحوه انجام کار افراد در سازمان را صورت می دهد . نتیجه  

ند ارزیایی نحوه انجام کار کارکنان، تأمین اطلاعاتی است که بر تصمیمات مدیر پرسنل تأثیر مستقیم دارد . در واقع بسیاری از فرای
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تصمیمات مدیریت منابع انسانی، مانند تعیین نیازهای انسانی سازمان تعیین نیازهای اموری نظام پرداخت مناسب ترفیع و جا به 

زشیابی عملکرد کارکنان قرار می گیرد . علاوه بر استفاده زیات سازمان از فرایند ارزیابی، خود کارکنان جایی، تحت تأثیر نتایج ار

هم از این مهم بهره مند می شوند. زیرا در نتیجه ارزشیابی عملکرد کارکنان از نحوه انجام وظایف محوله مطلع می گردند و بر این 

یستند. لذا منافع فرد و سازمان، اقتضا می کند که فرایند ارزشیابی عملکرد به طور اساس سعی می کنند بر اشتباهات خود تسلط با

 .کامل و منظم صورت گیرد

( ۱۳۶۸باقری،زندگی شغلی، سلسله پست هایی است که یک شخص در طول زندگی خود، تصدی آنها را به عهده می گیرد )

کنان را در مسیر شغلی خود یاری کرده، فرصت هایی را فراهم می پرورش زندگی شغلی، فرآیندی است که مدیران از طریق آن، کار

آورند که کارکنان بتوانند به اهداف فردی در زندگی شغلی خود نائل گردند و تأکید بر پرورش زندگی شغلی، نشان دهنده آن است 

(. اطلاعات حاصل از فرآیند ارزیابی صالح،صبحیکه مدیریت در مورد منابع انسانی و توسعه آن مآل اندیشی و نظر بلند مدت دارد )

عملکرد ضعف ها و توانائی های کارکنان را نشان می دهد و مدیران با در میان گذاشتن این اطلاعات با کارکنان، آنها را در مسیر 

 (.وسائل الشیعهپیشرفت شغلی خود کمک و یاری می کنند )

 ایمنی و سلامتی روانی و جسمی -4

کارکنان از آسیب هایی که از حوادث مربوط به کار ناشی می شود .سلامتی روانی و جسمی یعنی بهداشت و ایمنی یعنی حمایت 

حفظ کارکنان از بیماری های روانی و جسمی که از کار و محیط کار نشأت می گیرد . این وظایف اهمیت بسیاری دارند، زیرا میزان 

در محیط ایمن و سالم رضایت و لذت بیشتری کسب می کنند و با کارایی  نارضایتی و رضایت کارکنان را شکل می دهند و افراد

(. به همین دلیل مدیران به تدوین برنامه های ایمنی و سلامتی روانی و ۱۳۷۱حاجی شریف،بیشتری به فعالیت می پردازند )

 و شرایط محیطی حاکم می پردازند. جسمی با توجه به نوع کار و وظایف

 ابع انسانیبهبود ارتباطات من -۵

یکی از قابلیت های اساسی برای تحت تأثیر قرار دادن دیگران، برقراری ارتباطات مناسب میباشد . ارتباطات، عبارت است از توانایی 

( مهارتهای ارتباطاتی یک بیش ۱۳۶۹صائبی،ارسال پیام به گونه ای که افراد به راحتی، محتوای آن را درک کرده، پذیرا باشند .)

برای عملکرد رضایت بخش در تمام سطوح مدیریتی است . تحقیقات نشان میدهد که بیش از پنجاه درصد از وقت  شرط ضروری

مدیران در ارتباطات کلامی صرف می شود، به همین دلیل باید به توسعه و بهبود ارتباطات به منظور ایجاد یک محیط کاری 

در این مورد، رابطه مستقیم سودآوری و توانایی برقراری ارتباط با (. تحقیقات دیگر ۱۳۷2رضائیان،مطلوب توجه زیادی شود )
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کارکنان را نشان می دهد . ارتباطات یک فرآیند دو طرفه است و هنگامی اتفاق می افتد که یک شخص پیامی را به دیگری انتقال 

زخور دریافت گردد . سازمان های موفق می دهد و هنگامی موفق و مؤثر می باشد که پیام فرستاده شود و پیامی دیگر به عنوان با

برای بهبود ارتباطات، پیوسته دوره های آموزشی متناسب را طرح ریزی می کنند و مطالعات مربوط، نشان می دهد که در سازمان 

م، دوستانه و صادقانه است و مدیریت برای دستیابی به این مه های موفق، ارتباطات در کلیه سطوح آنها صمیمی و غیررسمی و

دایم با کارکنان در تماس است، به وضعیت آنها رسیدگی می کند و بازخور لازم را به منظور بهبود وضعیت شغلی آنها ارائه می 

 دهد.

 تحقیقات منابع انسانی -6

منابع برای این که مدیر پرسنل در انجام وظایف خود و اخذ تصمیمات براساس واقعیت و اطلاعات اقدام کند، مبادرت به تحقیقات 

انسانی می کند . اطلاعات حاصل از طریق تحقیقات علمی در مورد منابع انسانی و عملکرد آن در سازمان، مبنای بسیاری از 

تصمیمات قرار می گیرد، برای مثال تحقیق در مورد تعیین دلایل ایجاد حوادث و سوانح، رابطه باداش و افزایش بهره وری، بررسی 

مان و مدیریت، بررسی اثربخشی گوشش های آموزش، بررسی میزان فشار عصبی مدیران و کارکنان، نگرش کارکنان نسبت به ساز

 بررسی اعتبار آزمون های استخدام، بررسی علل غیبت و ....انتظار می رود که این وظیفه در آینده از اهمیت بیشتری برخوردار شود.

ود نکته مهمی که در مورد وظایف باید اشاره شود این که وظایف هر کدام از وظایف مذکور در فصل های مربوط شرح داده می ش

مذکور نباید به طور مجزا و متمایز در نظر گرفته شود، زیرا آنها تا حد زیادی وابسته به هم هستند و تصمیمات در یک محدوده باید 

روی انسانی شایسته، بدون توجه به جبران با توجه به تأثیری که بر سایر وظایف دارد اخذ شود، برای مثال تأکید بر استخدام نی

 خدمات مناسب، مؤثر واقع نمی گردد . در واقع در این جا نظام مدیریت منابع انسانی و بینش نظام گرا مطرح است.

مدیریت، یکی از مهم ترین فعالیت های انسانی به شمار می آید . مدیریت، فرآیند طراحی و حفظ محیطی است که در آن، افراد 

ه ها برای دستیابی به اهداف گروهی به طور مؤثر فعالیت نمایند . دانشمندان، برنامه ریزی و سازماندهی و رهبری و نظارت را از گرو

مهم ترین و اساسی ترین وظایف هر مدیر به شمار می آورند . مدیران با انجام وظایف مذکور و همچنین برخورداری از دانش های 

اهند به اهداف گروهی دست یابند . امروزه مدیریت منابع انسانی، یکی از مهم ترین دانش هایی خاص هر محدوده کاری می خو

است که هر مدیر در هر سازمانی باید از آن برخوردار باشد . مدیریت منابع انسانی، ایجاد و پرورش و حفظ سرمایه های انسانی برای 

توان با کارآیی لازم به اهداف دست یافت . این دانش برای تمام مدیران دستیابی به اهداف می باشد بدون برخورداری از آن نمی 

ضروری است، اما به دلیل گستردگی وظایف مدیران اجرایی، معمولا مدیران منابع انسانی با تأمین تخصص های مورد نیاز به انجام 
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ط به نیروی انسانی یاری می دهند .اهداف مدیریت وظایف مدیریت منابع انسانی می پردازند و مدیران اجرایی را در انجام امور مربو

انسانی، پرورش، حفظ و نگهداری آنها و افزایش رضایت کارکنان و مدیران منابع انسانی  منابع انسانی عبارت است از :تأمین نیروی

کارمندیابی و انتخاب؛  ضمن انجام چهار وظیفه اساسی مدیریت، وظایف اجرایی زیر را انجام می هند برنامه ریزی نیروی انسانی،

آموزش و پرورش نیروی انسانی، طراحی نظام جبران خدمات و بهبود انگیزه؛ نظام ارزیابی عملکرد؛ تدوین برنامه های بهبود زندگی 

 .شغلی؛ ایمنی و سلامتی روانی و جسمی کارکنان بهبود ارتباطات منابع انسانی؛ تحقیقات منابع انسانی

 یت منابع انسانیعوامل محیطی مؤثر بر مدیر

عوامل محیطی مؤثر بر فعالیت های مدیریت منابع انسانی به عوامل درون سازمانی و عوامل برون سازمانی تقسیم می شود . عوامل 

محیطی برون سازمانی، خارج از محدوده داخلی سازمان هستند و عوامل محیطی درون سازمانی در داخل محدوده سازمان در این 

 کدام به شرح مختصری می پردازیم:قسمت درباره هر 

 عوامل محیطی برون سازمانی-١

دانشمندان مدیریت، محیط برون سازمانی را بدین صورت تعریف کرده اند نهادها و نیروهایی که بر عملکرد سازمان تأثیر می 

انسانی بیشتر از سایر مدیریت ها در (. شاید بتوان گفت مدیریت منابع اصول کافیگذارند، اما سازمان بر آنها کنترل چندانی ندارد )

سازمان از عوامل محیطی برون سازمانی متأثر میشود .عوامل محیطی برون سازمانی شامل قوانین دولتی بازار نیروی کار، جامعه، 

منابع  رقابت، مشتریان، تکنولوژی و سهامداران می باشد . هریک از این عوامل به طور مجزا یا ترکیبی می تواند برای مدیریت

 (.۱۳۷2رضائیان،انسانی محدودیت ایجاد کند )

 الف( قوانین دولتی

یکی از مهم ترین فشارهای برون سازمانی در مورد عملکرد مدیریت منابع انسانی، خطمشی ها و قوانین عمومی جامعه است قوانین 

ری اسلامی ایران، امور مربوط به نیروی و خط مشی های عمومی بر طیف وسیعی از وظایف مدیر پرسنل تأثیر می گذارد . در جمهو

انسانی در بخش دولتی، مشمول قوانین استخدام کشوری می باشد که از طرف سازمان امور اداری و استخدامی کشور اجرا می شود 

ور، . مدیران منابع انسانی در بخش دولتی می بایست با قوانین استخدام کشوری و اهداف و وظایف سازمان امور استخدامی کش

 آشنایی کافی داشته باشند و با توجه به آنها به انجام وظایف مدیریت منابع انسانی بپردازند.
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هدف از تشکیل سازمان امور استخدامی کشور، مراقبت در حسن اجرای قوانین دولت و مقررات استخدامی کشور و انجام بررسی 

استخدامی، تشکیلات و روش ها و آموزش  صحیح در زمینه امور اداری،های لازم به منظور ایجاد و برقراری خط مشی ها و تظامات 

(.نیروی انسانی در بخش غیردولتی، تحت پوشش قانون کار می باشد . قانون کار جدید ۱۳۶۹رضائیان،کارمندان دولت می باشد )

ر و کارفرما، حداقل حقوق و به تصویب مجلس رسیده است . قانون کار شامل مواردی از قبیل روابط کارگ ۱۳۶۹ایران در سال 

مزایای ساعات کاری، مرخصی های سالیانه ، بازنشستگی، تعطیلات، مسائل ایمنی و بهداشت، قوانین مربوط به انواع بیمه ها و ... 

به  می باشد . مدیران منابع انسانی در بخش غیردولتی می بایست با مواد قانون کار شناخت کافی داشته باشند، زیرا وظایف مربوط

 نیروی انسانی تحت تأثیر قوانین مربوط در قانون کار است.

 ب ( بازار نیروی کار

تعداد و مشخصات نیروی کار در بازار نیروی کار، عامل مهم دیگر محیط برون سازمانی است . اگر نیروی انسانی مورد نیاز سازمان 

نیروی کار باشد، وظایف مدیریت منابع انسانی به ویژه کارمندیابی، در بازار نیروی کار وجود نداشته باشد و یا تقاضا بیشتر از عرضه 

آموزش نیروی انسانی، نظام جبران خدمات، موضوعات انگیزشی و رضایت نیروی انسانی از اهمیت و حساسیت بیشتری برای 

 سازمان برخوردار خواهد بود.

ه و این تغییرات در آینده شدیدتر خواهد بود . در حالی که در چند دهه اخیر، در ترکیب نیروی انسانی، تغییرات زیادی ایجاد شد

در گذشته، نسبت کوچکی از نیروی کار را مدیران تشکیل می دادند، امروزه تقریبا نیمی از نیروی کار را آنها تشکیل می دهند . 

ان منابع انسانی باید با توجه به انتظار می رود استخدام در بخش های خدماتی نسبت به صنایع تولیدی محصولات افزایش یابد مدیر

این تغییرات به برنامه ریزی نیروی انسانی بپردازند و با توجه به کمبود نیروی انسانی متخصص و مدیران با تجربه در بازار نیروی 

طم امروزی بقا متلا کار باید برای تأمین نیروی انسانی مورد نیاز خود اقدامات آموزشی مناسب را انجام دهند تا بتوانند در محیط

 داشته باشند.

 پ(جامعه

اعضای جامعه بر مدیریت منابع انسانی، فشارهای قابل ملاحظه ای را اعمال می کنند . اگر یک سازمان بخواهند مقبول نظر عامه 

برای مثال  مردم گردد باید اهداف و فعالیت هایش برای افراد جامعه پذیرفتنی باشد، زیرا جامعه کارمندان شرکت را در بردارد،

سازمانی که ده هزار نیروی انسانی دارد، افرادش می توانند بر تعداد زیادی از مردم، که با سازمان ارتباطی ندارند، مانند دوستان و 
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ت آشنایان نفوذ داشته باشند و بدون تردید توده مردم، اقدامات سازمان ها را بدون دلیل نمی پذیرند و می توانند در برابر آنها مقاوم

 کنند؛ بنابراین عملیات سازمان به ویژه اقدامات مربوط به نیروی انسانی باید مورد قبول عامه مردم باشد.

اگر سازمانی با افراد خود رفتار مناسبی نداشته باشد بر نگرش افراد جامعه به سازمان و محصولات و خدمات آن، تأثیر منفی می 

ارد. نکته مهم دیگری که باید مدیران یک سازمان به ویژه مدیر منابع انسانی به آن گذارد و این بر بقای سازمان اثر نامطلوب د

امعان نظر داشته باشد، مسؤولیت اجتماعی است و مسؤولیت اجتماعی، تعهد اجتماعی سازمان به تعقیب اهداف و منافع جامعه 

منافع جامعه ناسازگار باشد . اگر عامه اعتقاد داشته (.در واقع تصمیمات و عملیات سازمان نباید با نیازها و ۱۳۷0عسکریان،است )

باشند که عملیات سازمان، منافع جامعه را دنبال نمی کند، فشارهای قابل ملاحظه ای به منظور جایگزین کردن آن تصمیمات و 

نیازهای جامعه از طریق  عملیات، ایجاد می کنند بنابراین باید هم منافع سازمان و هم منافع و رفاه عامه مردم منتظر باشد اگر

عملیات سازمان ها برآورده نشود، اعضای جامعه به طرق مختلف مخالفت می کنند سازمان ها از طریق ارضای نیازهای جامعه، 

موافقت عموم را جلب می کنند، برای مثال درصد بالای بیکاری برای اقلیت معینی از افراد جامعه، ممکن است در بین محدوده 

ان ایجاد شود و فلسفه استخدام افرادی که قادرند آموزش ببینند، ممکن است برای کاهش نرخ بیکاری باشد، اگر چه فعالیت سازم

این مهم با استخدام متقاضیان شایسته منافات دارد و ممکن است بعضی ها بگویند هدف سازمان سودآوری است، باید گفت حتی 

منافع جامعه در بلند مدت، مشکل است در بلند مدت توجه به منافع جامعه، واقعة دنبال کردن همین هدف، بدون توجه به نیازها و 

سوداوری را بهبود می بخشد .در غیر این صورت و با بی توجهی به نیازهای جامعه، منافع بلند مدت و بقای سازمان تحت تأثیر قرار 

یان او مشکل است که محصولات و خدمات آن شرکت می گیرد، برای مثال برای یک شخص که از کار برکنار شده است برای آشنا

را خریداری کنند. بنابراین مدیران در برابر معضلاتی که در محدوده فعالیت آنها وجود دارد نمی توانند بی تفاوت باشند و در این 

 راستا، مدیران منابع انسانی باید به موضوعات مسؤولیت اجتماعی بیشتر عنایت کنند. 

 ت ( رقابت

ن های زیادی به تولید کالاها و خدمات مشابه می پردازند و معمولا سازمان ها در تولید کالاها و خدمات با سازمان های سازما

مشابه خود رقابت می کنند مرقابت، باعث رشد و پیشرفت بعضی سازمان ها و حذف سازمان های دیگر می گردد . امروزه اگر 

بتوانند از طریق جذب مدیران و متخصصان با تجربه برای مشاغل حساس خود و همچنین  سازمان ها بخواهند بقا داشته باشند باید

تدوین برنامه های آموزشی و توسعه و نظام جبران خدمات مناسب، اثربخشی بیشتری در جامعه داشته باشند .حال هرچه میزان 
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وظایف مدیریت منابع انسانی در راستای  رقابت در مورد محصول و خدمات سازمانی در محیط بیشتر باشد، اهمیت و حساسیت

 بقای سازمان بیشتر جلوه می کنند.

 ث( تکنولوژی

در چند دهه اخیر، تکنولوژی تولید بسیاری از محصولات و خدمات، تغییرات چشمگیری داشته است . تغییرات تکنولوژی از مهم 

ترین عوامل در تغییر و اهمیت جایگاه مدیریت منابع انسانی برای سازمان ها بوده است و به دلیل وجود تغییرات شدید در 

ارند که در آینده، مهم ترین چالش ها در محدوده وظایف مدیریت منابع انسانی و آموزش تکنولوژی، دانشمندان مدیریت اعتقاد د

کارکنان است تا از این طریق بتوانند با تکنولوژی متغیر انطباق داشته باشند و تکنولوژی متغیر، مدام مهارت های جدیدی را می 

تقاضا برای آنهاست و در واقع مهم ترین فعالیت در زندگی آینده طلبد و عرضه این مهارت ها معمولا در بازار نیروی کار، کمتر از 

سازمان ها و تنها راه مقابله با تغییرات شدید تکنولوژی، پرورش و آماده سازی انسانهاست .در صورت وجود تغییرات تکنولوژی در 

 یت بیشتری می یابد.تولید کالا و خدمات سازمان، وظایف دیگر مدیریت منابع انسانی هم متأثر می گردد و اهم

 ج( مشتریان

افرادی که از کالاها و خدمات سازمان استفاده می کنند باید به عنوان قسمتی از محیط برون سازمانی در نظر گرفته شوند، زیرا 

نمی فروش برای بقای شرکت مهم است و مدیران منابع انسانی باید اطمینان پابند که عملکرد سازمان، مشتریان را به مخالفت وا

دارد و توجه به نیازهای مشتریان، یک وظیفه مهم است و به همین منظور باید در باره نگرش مشتریان به کیفیت کالاها و خدمات 

سازمان و نحوه اقدامات کارمندیابی و گزینش در سازمان، تحقیقات لازم را انجام دهند ، مدیر پرستل باید برای بهبود کیفیت کالاها 

یروی انسانی لایق و خلاق را جذب و حفظ کند و اگر ممکن است در صد قابل توجهی از نیروی انسانی مورد و خدمات سازمان ن

 نیاز سازمان از گروه مشتریان دایمی سازمان تشکیل شود.

 چ ( سهامداران 

امه های بلند مدت سهامداران، مالکان شرکنند، زیرا سهامداران، سرمایه گذاری مالی در شرکت دارند .آنها ممکن است با برن

مدیریت مخالفت کنند و اقدامات مدیریت منابع انسانی به ویژه برنامه های آموزشی کارکنان و بهسازی مدیریت هزینه بر می باشد 

 و مدیران باید در مورد نحوه تأثیر این برنامه ها در افزایش درآمدهای آینده برای سهامداران توضیح بدهند، زیرا سهامداران به دنبال
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این هستند که چگونه اقدامات هزینه بر، منجر به افزایش درآمدها می گردد . به هر حال گاهی سهامداران با انجام برنامه های 

 مدیریت منابع انسانی به دلیل هزینه های زیادی که در بر دارد مخالفت می کنند.

 عوامل محیطی درون سازمانی -2

ظه ای بر مدیریت منابع انسانی دارد محیط درون سازمانی از عواملی تشکیل می گردد محیط داخل سازمان نیز فشارهای قابل ملاح

که از داخل محدوده مرز سازمان بر وظایف مدیریت منابع انسانی تأثیر می گذارد . عوامل درونی سازمان شامل مأموریت ها و 

 .رایی سازمان می گردد اهداف بلند مدت سازمان و خط مشی ها و فرهنگ سازمان و عملکرد واحدهای اج

 

 الف( مأموریت سازمان

مأموریت سازمان، هدف اساسی ایجاد سازمان می باشد و مشخص کننده عملیات و فعالیت های سازمان است که به وسیله 

فی مؤسسان، مالکان و با هیأت مدیره تعیین می گردد. هر سطح مدیریت در سازمان باید با مأموریت های کلی سازمان آشنایی کا

داشته باشد و در چارچوب مأموریت های اساسی سازمان به تعیین اهداف بلند مدت و میان مدت واحد خود بپردازد مأموریت های 

سازمان به عنوان یک عامل درون سازمانی اصلی بر وظایف مدیریت منابع انسانی تأثیر می گذارد برای تشریح این عامل مهم دو 

ای مأموریت های متفاوتی اند شرکت الف میخواهد با توجه به پیشرفت تکنولوژی خود در صنعت و شرکت را در نظر بگیرید که دار

امکانات و توانایی های خود، رهبر و هدایت کننده شرکت های مشابه دیگر در جامعه باشد .دستیابی به اهداف بلند مدت شرکت 

لمرو کاری خود و ایجاد و توسعه فرآیندهای تولیدی جدید، الف از طریق پیش قدم شدن در امر مطالعات و تحقیقات مربوط به ق

حاصل میشود از طرف دیگر شرکت ب دارای چنین مأموریتی نمی باشد و با ریسک پذیری اندک و رشد محافظه کارانه به تولید 

 کالاها و خدماتی می پردازد که فرایندهای تولید آنها از طرف شرکت الف تثبیت شده است. 

یک محیط خلاق نیاز دارد که کارکنان به ارائه نظرهای جدید تشویق شوند .کارکنان با مهارت عالی باید جذب و شرکت الف به 

گزینش و استخدام گردند، برنامه های آموزش و توسعه، پیوسته ایجاد و اجرا گردد تا بتواند به پیشرفت های تکنولوژی لازم دست 

انسانی، حفظ می گردند، اما مأموریت می گوید که آنها قدری تغییر می کنند .نوع  باید در شرکت ب، وظایف اساسی مدیریت منابع

نیروی کار مورد نیاز احتمالا متفاوت خواهد بود و وظایف مدیریت منابع انسانی از اهمیت و حساسیت بالا، همانند شرکت الف، 

 تأثیر مهمی می گذارد.ابع انسانی برخوردار نیست . بنابراین مأموریت شرکت بر وظایف مدیریت من
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 ب ( خط مشی ها  

خط مشی های سازمان، راهنما و حدودی است که تصمیمات باید در محدوده آن اتخاذ و معین شوند .خط مشی، یک برنامه 

عمومی و عملی است و نحوه اجرای هدف را بیان می کند و خطمشی، محدوده رفتار مسؤولان اجرایی را تعیین می کند و در عین 

 (.۱۳۵۳رحمتی،وسیله ای مؤثر برای کنترل عملیات است ) حال،

در واقع خط مشی، اصول راهنمای از پیش تعیین شده، برای راهنمایی مدیران و جهت دهی تصمیمات است . مدیران با استفاده از 

ی انجام کارها و وظایف از اصول و آنها از بایدها و نبایدهایی که در انجام کار باید رعایت شود پیروی می کنند و در نتیجه هرگاه برا

ضوابطی معین پیروی شود، آن اصول و ضوابط، خط مشی تلقی می گردند . سازمان ها معمولا در تدوین و اجرای برنامه ها دارای 

خط مشی های کلی می باشند .اگرچه خط مشی ها در هر محدوده و وظیفه ای تنظیم و تعیین می گردند، اما بیشتر خط مشی ها 

بوط به مدیریت منابع انسانی می شود و برخی از خطمشی های کلی که بر فعالیت های مدیر پرسنل تأثیر می گذارند عبارتند از مر

: 

 ( تأمین امنیت کاری برای کلیه کارکنان۱

 ( تشویق همه کارکنان به منظور دستیابی به توانایی های بالقوه خود2 

 منظور تشویق آنها در تولید بهتر و بیشتر کالاها و خدمات ( پرداخت حقوق براساس میزان عملکرد به۳ 

 ( به کار گیری سیاست ترفیع از داخل برای پر کردن پست های خالی و ارج نهادن به نیروهای موجود.۴

و  بدیهی است این خط مشی ها در عملکرد وظایف مدیر نیروی انسانی تأثیر می گذارد و مدیر با توجه به آنها به اخذ تصمیمات

انجام اقدامات لازم می پردازد . معمولا خط مشی ها از انعطاف پذیری لازم برخوردارند و مدیران با بررسی و تجزیه و تحلیل شرایط 

درون سازمانی و برون سازمانی از آنها استفاده می کنند، برای مثال مدیر الزاما مجبور نیست که از کارکنان موجود برای پست های 

ند، ممکن است هیچ کدام از کارکنان موجود، شایستگی لازم برای احراز پست مورد نظر را نداشته باشند به هرحال خالی استفاده ک

خط مشی هایی که از طرف هیأت رئیسه با مدیران عالی سازمان تصویب می گردد می تواند بر نحوه فعالیت های مدیریت منابع 

 انسانی تأثیر بگذارد.

 پ( فرهنگ سازمان 
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درون سازمانی مؤثر دیگر در وظایف مدیریت منابع انسانی، فرهنگ سازمان است و فرهنگ سازمان، فرضیات اساسی و ارزش عامل  

های مشترک یک سازمان می باشد که به طور گسترده در سطح سازمان پخش شده و منجر به الگوهای رفتاری معین می گردد 

زمان و وظایف مدیریت و نحوه هدایت و پرورش کارکنان تأثیر می گذارد . ( فرهنگ سازمان بر تمام جنبه های سا۱۳۶۸ابطحی،)

میزان اهمیتی که مدیر برای کارکنان خود قائل است، تابع ارزش های فرهنگی سازمان است، برای مثال انسان مطابق اعتقادات و 

اساس باید جنبه های غیر مفید انسانی برای  ارزش های مربی ابزاری برای نائل آمدن به حداکثر بهره وری اقتصادی بوده، بر همین

فرهنگ،  بهره وری کنترل شود، اما در فرهنگ اسلامی، نقش و وظیفه مدیر نسبت به کارکنان به طور کلی تغییر می کند . در این

د و رشد و تعالی کارکنان دار مدیر با بلوغ فکری لازم و اسوه بودن در تفکر و عمل، دارای رسالتی بزرگ است و نقش تربیتی برای

 انسان از مهم ترین وظایف سازمان و مدیران آن می باشد. 

در فرهنگ های استبدادی و خشک، کارکنان احساس مسؤولیت و اعتماد و اطمینان نسبت به کارها و سازمان ندارند در سرتاسر 

شوند . در فرهنگ های باز و مشارکتی  سازمان، مخفی کاری وجود دارد و کارکنان به نوآوری و فعالیتهای حل مشکل تشویق نمی

که در آن، تصمیمات در سطوح پایین اخذ می گردد، درجه بالایی از اعتماد و اطمینان در کارکنان وجود دارد، ارتباطات صمیمی 

بنابراین است و کارکنان نسبت به سازمان و مدیران وفادارند و در چنین محیطی اهمیت مدیریت منابع انسانی بیشتر جلوه می کند 

 یت منابع انسانی تأثیر می گذارد.شناسایی نوع فرهنگ، مهم است زیرا بر وظایف مدیر

 ت ( عملکرد واحدهای اجرایی 

متخصصان پرسنلی به طور دایم با محدوده های اجرایی سازمان مانند تولید و بازاریابی و مالی در تعامل هستند برای این که مسائل 

حو مطلوب، حل و فصل گردد، باید تمام مدیران، همکاری لازم را با هم داشته باشند در این میان مدیر نیروی انسانی سازمان به ن

نیروی انسانی دارای دید بلند مدت و نظام گرا در مورد مسائل مربوط است، برای مثال، ممکن است مدیر تولید بخواهد برای یک 

روی انسانی اطلاع دارد که این کارمند وظیفه مهمی به عهده دارد، اما می کارمند، اضافه پرداخت قابل توجهی قائل شود ،مدیر نی

داند که اگر با این افزایش موافقت کند، نه فقط در واحد تولید، بلکه ممکن است در کل سازمان، افراد را به اعتراض وا دارد . مدیر 

یم بسته و خاص نیست و به جای آن بهتر است راهکار نیروی انسانی ممکن است به مدیر تولید توضیح دهد که این اقدام، یک تصم

دیگری را بررسی کند، برای مثال به دلیل عملکرد عالی کارمند، پا به او پاداشی پرداخت شود یا به پست بالاتر ارتقا یابد . بنابراین 

دارای تفکر نظام گرا در سازمان مدیران نیروی انسانی در اتخاذ تصمیمات مربوط ، تمام جوانب را در نظر می گیرند و در واقع 

هستند و علاوه بر این که مدیران نیروی انسانی، دایم در تعامل با واحد های دیگر می باشند، عملکرد واحد نیروی انسانی، تحت 
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راین تأثیر عملکرد واحدهای اجرایی می باشد، زیرا واحد نیروی انسانی به منظور کمک به واحدهای اجرایی، ایجاد می شود؛ بناب

میزان پیچیدگی مشاغل، تنوع و تغییر پذیری مشاغل و چگونگی اتخاذ تصمیمات و وضع خطمشی ها در انجام وظایف مدیریت 

منابع انسانی تأثیر می گذارد .خرجه مشاغل یک سازمان پیچیده تر و دارای تنوع بیشتر باشد حساسیت وظایف منابع انسانی برای 

نچه وظایف واحدهای اجرایی از گستردگی و پیچیدگی زیادی برخوردار نباشد، شاید وظایف سازمان بیشتر می شود، برعکس چنا

 .منابع انسانی توسط همان واحدها انجام گیرد و نیازی به واحدی مجزا به نام واحد نیروی انسانی نباشد

 توجه فزاینده به مدیریت منابع انسانی در سازمان ها

در پانزده سال گذشته شاهد تغییرات زیادی در جوامع بوده ایم این تغییرات در پیشرفت تکنولوژی موضوعات اجتماعی، اقتصادی و 

مسائل سیاسی بوده است، همچنین شاهد تغییرات اساسی در نگرش، رفتار و توانایی های انسانی بوده ایم ، تغییرات سریع و مانعی 

بدون پیش بینی صحیح، توانایی .می باشد، اما سازمان های مؤثر باید این کار سخت را متقبل شوند بزرگ برای پیش بینی آینده 

سازمان ها به منظور طرح ریزی برای برآوردن نیازهای آینده محدود می شود؛ لذا برای بقا و رقابت مؤثر و تأمین خدمات اساسی 

در آینده با آنها روبه رو می شوند پیش بینی کنند و این حقیقتی  باید موضوعات اساسی، چالش ها و فرصت هایی که سازمان ها

در گذشته نه چندان دور، مدیریت منابع انسانی یک تصویر . برای مدیریت به ویژه مدیریت منابع انسانی در آینده می باشد 

ی برای کارکنان می پردازد، مشکوک داشت و تصور می شد این مدیریت و دانش، فقط به یک سلسله فعالیت های خدماتی و تفریح

اما آن فکرها منسوخ شد . امروزه مدیریت منابع انسانی مهم ترین دانش در سازمان است و مدیران مربوط بیشترین نفوذ را در 

ق سازمان دارند این مهم بر اثر عواملی مانند هزینه های نیروی کار، توجه فزاینده به بهبود بهره وری فردی، توجه به پرداخت حقو

انگیزشی، توجه به قوانین دولتی، نقش نیروی انسانی در حفظ و تداوم رشد سازمان و ایجاد تغییرات سریع و مؤثر در عوامل 

محیطی و امثال آن بوده است در آینده، مدیران منابع انسانی می آموزند چگونه از قدرت جدیدشان استفاده کنند . آنها تصمیم 

های بیشتری را برای نفوذ بیشتر در سازمان قبول می کنند، زیرا مدیران نیروی انسانی بیشتر  گیرندگان قوی میشوند و مسؤولیت

از سایر مدیران به تغییرات اساسی آینده می اندیشند .آنها آغاز کننده تغییرات هستند، تغییراتی که به تعادل نیازهای افراد و 

تغییرات و اهمیت منابع انسانی سازمان، مدیران ارشد سازمان ها از (. به دلیل وجود همین اصول کافیکارفرمایان می انجامد )

 (.۱۳۷2رضائیان،مدیران واحدهایی انتخاب می شوند که با وظایف مدیریت منابع انسانی سر و کار بیشتری دارند )

 اهمیت و  تغییرات  منابع انسانی سازمان 

 توجه به ارزش ها و فرهنگ سازمانی-۱
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و ارزش ها و به طور کلی فرهنگ سازمانی توجهی نمی شد و با انسان ها نیز مانند یک ابزار کار برخورد می در گذشته به نگرش ها 

شد، اما امروزه ارزش های اصلی فرهنگ سازمانی محور تمام اقدامات سازمانی است، زیرا فرهنگ سازمانی شامل اعتقادات و ارزش 

و هدایت و توانمندسازی عوامل تولید مانند نیروی کار، سرمایه، تکنولوژی، ها و الگوهای رفتاری حاکم میباشد و به شکل دهی 

( به لحاظ همین اهمیت در آینده مهم ترین وظیفه مدیران به ویژه مدیران منابع ۱۳۵۳رحمتی،سبک های مدیریت می پردازد )

ا و پرورش ارزش ها و نگرش ها توجه انسانی اداره فرهنگ سازمانی می باشد . این موضوع روشن می سازد که باید به انسان ه

بیشتری شود . از طرفی تمام وظایف مدیریت منابع انسانی بر فرهنگ سازمان تأثیر می گذارد و فرهنگ سازمان عاملی در تغییر 

زش عملکرد فردی و سازمانی و سودآوری است؛ لذا یکی از وظایف مهم مدیریت منابع انسانی در اینده، ایجاد و پرورش و حفظ ار

 های فرهنگی مناسب است.

 توجه به مسؤولیت های اجتماعی-2

مربوط به  سازمان ها فقط به دنبال افزایش سود نیستند، بلکه آنهایی که برای بقا برنامه ریزی می کنند باید اهدافی را که

در برابر مشکلات و مسائل  مسؤولیتهای اجتماعی می باشد در نظر داشته باشند، حتی سازمان هایی که فقط به دنبال سودند اگر

جامعه بی تفاوت باشند نمی توانند در بلندمدت سوداوری خود را حفظ کنند . انتظار می رود در آینده به مسؤولیتهای اجتماعی 

 توجه بیشتری شود مدیران منابع انسانی بیشتر از سایر مدیران در این مهم درگیر هستند

 تغییر ماهیت کار-3

تکراری و ساده که قبلا به وسیله انسان ها انجام می گرفت، به وسیله آدمک های ماشینی با دقت بیشتر  امروزه بسیاری مشاغل

تکنولوژی باعث تغییرات زیاد در  انجام می گیرد و انتظار می رود که این اقدام در اینده با سرعت بیشتری جلو رود و پیشرفت

ی، بسیاری مشاغل از دست انسان ها خارج و به عهده آدمک های ماشینی ماهیت کار شده است .به لحاظ مسائل اقتصادی و کارای

گذاشته شده است جایگزین نمودن آدمک های ماشینی به جای انسان، بیست تا پنجاه درصد نیروی کار را در سازمان های مختلف 

خطرات احتمالی کارها را برای ( همچنین آدمک های ماشینی و تکنولوژی های دیگر، می تواند ۱۳۶۹رضائیان،دربر می گیرد، )

انسان کاهش دهد اما این بدین معنا نیست که وظایف مدیریت منابع انسانی کاهش می یابد، بلکه برعکس به دلیل وجود تغییرات 

شدید در تکنولوژی و منسوخ شدن شیوه های دستی تولید کالاها و خدمات، مدیریت منابع انسانی اهمیت بیشتری می یابد، زیرا نه 

فقط سازمان ها با افراد ساده و بدون دانش و معلومات روبه رو نیستند بلکه باید ضمن جذب نیروهای شایسته به طور مداوم بر 

اساس تغییرات به تدوین برنامه های آموزشی و برنامه های دیگر برای پیشرفت در کار بپردازند، همچنین نیروی انسانی شایسته با 
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ه های دیگر حفظ شود . در شرایط محیطی متغیر و پویا سازمان ها با افراد آموزش ندیده، نمی توانند استفاده از طرح ها و برنام

( در نتیجه در آینده آموزش و پرورش نیروی انسانی از اهمیت بیشتری برخوردار خواهد ۱۳۷0عسکریان،بقای خود را حفظ کنند؛ )

زمان ها می باشد. مطالعات مربوط به تأثیر تکنولوژی بر طراحی شغل بود، زیرا دانایی مهم ترین عامل شکل دهنده قدرت در سا

نی تر باشد غنشان می دهد که تکنولوژی باعث غنی تر شدن مشاغل گردیده و به ساده تر شدن آنها، هر چه مشاغل یک سازمان 

 اهمیت مدیریت منابع انسانی در آن سازمان بیشتر می باشد.

 تغییرآماده کردن افراد برای پذیرش -4

یکی از مهم ترین انگیزه ها برای ایجاد تغییر از این عقیده نشأت می گیرد که سازمان و منابع انسانی آن می تواند به طور کار اثر با 

موفقیت بیشتر به انجام کار بپردازد و همچنان که بیان شد ماهیت کار، نگرش انسان ها، تکنولوژی و شرایط محیطی تغییرات 

؛ علاوه بر آن گاهی خود سازمان برای اثربخشی بیشتر به ایجاد تغییر می پردازد و به دلیل وجود تغییرات، زیادی نموده است

(. آموزش و بهسازی منابع انسانی کمک می کند افراد ۱۳۶۸ابطحی،آموزش و بهسازی منابع انسانی اهمیت فزاینده ای دارد )

عالیت هایشان را انجام دهند، اما یکی دیگر از وظایف مدیریت منابع انسانی، که بتوانند متناسب با تغییرات سازمانی به طور مؤثرتر ف

در آینده اهمیت بیشتری می یابد، آموزش کارکنان برای پذیرش تغییرات در پیش است؛ لذا یکی از راه های مهم مقابله با تحولات 

این صورت تغییرات بهتر صورت می گیرد ولذا فرایند  عظیم، پرورش و آماده سازی انسان ها برای درک و پذیرش تغییرات است. در

آموزش و بهسازی باید به پرورش نگرش صحیح کارکنان در قبال تغییرات کمک کند و با استفاده از روش هایی به کاهش مقاومت 

ن مقاومت در برابر تغییر کارکنان در برابر تغییرات بپردازد مهم ترین روش هایی که با استفاده از آنها مدیران می توانند از میزا

بکاهند، عبارتند از توسعه ارتباطات باز، ایجاد اعتماد و اطمینان و ایجاد و توسعه مشارکت کارکنان در امور توسعه این روشها از 

 وظایف مهم مدیریت منابع انسانی است و در آینده اهمیت بیشتری می یابد.

 توجه به نیازها و انگیزه کارکنان-5

ازمان ها با کاهش بهره وری مواجه بوده ایم برای افزایش بهره وری معمولا به تدوین برنامه های جبران خدمات توجه در بسیاری س

بیشتری می شود مدیران نیروی انسانی برای افزایش انگیزه کارکنان برای عملکرد بهتر، روش های با ارزشی را مدنظر دارند و انتظار 

در این راستا به جبران خدمات غیرمالی توجه بیشتر می شود در واقع آنها علاوه بر توجه به جبران  میرود اهمیت فراینده ای بیابد و

خدمات مالی به طراحی مناسب شغل با توجه به نیازهای کارکنان و سازمان، غنی سازی شغل، توسعه مدیریت بر مبنای هدف، 
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راد می پردازند در نتیجه طراحی مناسب نظام جبران خدمات ایجاد ساعات کاری متغیر و همچنین توجه به نیازهای متعالی اف

 غیرمالی از وظایف مهم مدیریت منابع انسانی در آینده می باشد.

کیفیت زندگی شغلی به بررسی توانایی کارکنان در رفع نیازهای مهم شخصی خود با کار در سازمان می پردازد و در عمل این ابزار 

وب می پردازد و فرصتی برای هر کدام از کارکنان فراهم می کند تا مهارتشان را تا مشتهای درجه به تأمین رفتار منصفانه و مطل

برای رشد و خودیابی به کار گیرند، ارتباطات باز و با اعتماد را توسعه می دهد، فرصت مشارکت فعال در تصمیمات مهم مربوط به 

(.ایجاد ۱۳۷0دامغانی،ط کاری ایمن و با سلامت را فراهم می آورد )شغل را فراهم می کند، جبران خدمات مطلوب و مناسب و محی

و توسعه این تکنیکها بدون داشتن نگرش مطلوب به انسان ها مؤثر واقع نمی شود، برای مثال داشتن نگرش نظریه درباره افراد می 

ست توسعه کیفیت زندگی شغلی معنا تواند به توسعه کیفیت زندگی شغلی کمک کند، اما در سازمانی که مفروضات نظریه حاکم ا

 ندارد.

به هر حال وظایف مدیریت منابع انسانی باید در کیفیت زندگی شغلی تأثیر کند و مدیران منابع انسانی هم باید ضمن مسؤولیت در 

 یابد.برابر آن، به ایجاد و توسعه نگرش های مطلوب درباره انسان بپردازند، این مهم در آینده اهمیت فزاینده می 

 کاهش اتحادیه ها- 6

در گذشته، بسیاری شرکت ها دارای اتحادیه بودند، اما روند گذشته کاهنده بوده است و در آینده نیز اتحادیه ها در صد اندکی از 

خود  کارکنان را در برمی گیرد؛ لذا بحث ها و موضوعات بین مدیریت و اتحادیه ها کاهش می یابد ، کارکنان نیز برای رفع نیازهای

مستقیما با سرپرستان در ارتباط هستند، سرپرستان نیز برای حفظ افراد شایسته و توجه به خواسته های آنها می بایست به بهبود 

منابع انسانی در آینده  مهارت های برقراری ارتباطات مؤثر بپردازند و توسعه مهارتهای ارتباطاتی یکی از چالش های مهم مدیریت

شاهد تغییرات زیادی در تکنولوژی، موضوعات اجتماعی، اقتصادی و سیاسی و همچنین نگرشها و توانایی های در گذشته  می باشد.

انسانی بوده ایم . با وجود تغییرات سریع و مؤثر مدیران باید به پیش بینی وضعیت آینده بپردازند و چالش ها و فرصت هایی که در 

انش مدیریت منابع انسانی در گذشته، دارای تغییرات زیادی بوده است . در حالی که آینده با آن روبه رو هستند شناسایی کنند و د

در گذشته توجه چندانی به آن نمی شد، اما امروزه اهمیت زیادی برای آن قائلند و در آینده مدیران نیروی انسانی با گسترش نفوذ 

د و پیچیده تر شدن ماهیت کارها باعث افزایش اهمیت خود، مسؤولیت اتخاذ تصمیم گیری های اساسی سازمان را به عهده دارن

مدیریت منابع انسانی شده است ، تکنولوژی بیش از آن که منجر به ساده تر شدن مشاغل شود منجر به غنی تر شدن  وظایف

د در آینده به مشاغل گردیده است و هر چه مشاغل سازمان پیچیده تر و غنی تر باشد اهمیت وظایف منابع انسانی بیشتر خواهد بو
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ارزش ها و فرهنگ سازمانی توجه زیادی مبذول می شود، لذا مدیران نیروی انسانی باید به پرورش ارزش های فرهنگی مناسب در 

سازمان بپردازند مدیران منابع انسانی بیش از گذشته و بیش از سایر مدیران دغدغه مسؤولیت های اجتماعی را دارند و به آن می 

 اندیشند.

ه دیگر این که در برنامه های آموزشی باید به پرورش و آماده سازی افراد برای پذیرش تغییرات توجه زیادی گردد، به نیازها و مسأل 

انگیزش افراد برای افزایش بهره وری تأکید بیشتری باید گردد و مسؤولیت بهبود کیفیت زندگی شغلی به عهده مدیران نیروی 

ائل بین اتحادیه ها و مدیریت در آینده کاهش می یابد و به طور کلی اهمیت مدیریت منابع انسانی انسانی است و نهایتا این که مس

 فزاینده است و در آینده مسؤولیت های اساسی سازمان ها به عهده مدیران مذکور می باشد.

م گیرندگان قوی میشوند و در آینده، مدیران منابع انسانی می آموزند چگونه از قدرت جدیدشان استفاده کنند .آنها تصمی 

مسؤولیت های بیشتری را برای نفوذ بیشتر در سازمان قبول می کنند، زیرا مدیران نیروی انسانی بیشتر از سایر مدیران به تغییرات 

به دلیل اساسی آینده می اندیشند .آنها آغاز کننده تغییرات هستند، تغییراتی که به تعادل نیازهای افراد و کارفرمایان می انجامد 

وجود همین تغییرات و اهمیت منابع انسانی سازمان، مدیران ارشد سازمان ها از در عوامل محیطی و امثال آن بوده است. مدیران 

 واحدهایی انتخاب می شوند که با وظایف مدیریت منابع انسانی سر و کار بیشتری دارند.
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 مقدمه

آگاه هستند. این آگاهی نو در  (SHRM) سازمانها امروزه به طور فزاینده ای از اهمیت راهبردی ما ، از مدیریت منابع انسانی

سازمان بعد مهمی در عملکرد آن است. تجارب واقعی این فرض را اثبات کرده است که مهم نیست، فعالیتهای کسب و کار چه قدر 

پیچیده و مدرن باشد،حفظ رشد و اثربخشی سازمانها سخت خواهد بود، مگر اینکه راهبردهایی برای تکمیل عملیات ممکن است، 

مشاوران و کارشناسان بررسی  [. رقابت کسب و کار به طور مکرر توسط دانشگاهیان،Wangithi et al،20۱2وجود داشته با باشد]

میان شرکت ها، نیاز به نوآوری های مستمر، بهبود کیفیت و کاهش هزینه شده است. تغییرات مکرر و نامشخص، رقابت بیشتر 

نیروی شرکت ها برای بهبود رقابت خود و در نتیجه عملکرد، چالش هایی است که سازمان ها با آن روبه رو 

دیدتر را در [. مدیریت راهبردی منابع انسانی به عنوان رشته اصلی است و رویکرد توسعه روشهای جWangithi،20۱2هستند]

[. بررسی برنامه ریزی راهبردی منابع انسانی ره Wright et al،200۵(، تسهیل کرده است ]HRمدیریت سازمان و منابع انسانی )

هدف های راهبردی سازمان را سرعت بخشد و رضایت و وفاداری  آوردی است که می تواند افزون بر تحقق این موضوع، دستیابی به

 [April،200۵ن کند]کارکنان را نیز تضمی

، راهبردها در HR( بر نیاز به فرموله شدن برنامه های SHRM(، مدیریت راهبردی منابع انسانی )200۹به گفته آرمسترانگ )

سازمان تأکید دارد. این رویکردی است  چارچوب راهبردهای سازمانی کلی و اهداف و پاسخگو بودن به تغییر ماهیت محیط خارجی

طباق توسط کارشناسان برای اطمینان از تناسب کامل بین راهبردهای کسب و کار برنامه های منابع انسانی که به تفسیر و ان

ادغام تمام توابع مدیریت منابع انسانی، پایبندی به اهداف گسترده سازمان و پاسخ گویی  SHRMنیازمند است. بنابراین، روش کلی 
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[ Schuler،200۱و  Huselid،2000و  Wright ،200۵ز مطالعات ][. تعدادی اArmstrong،2000به محیط خارجی است ]

 وجود دارد که بر عوامل رقابتی اصلی کسب و کار سازمان به دلیل سهم آنها در اقتصاد جهانی تمرکز کرده اند.

و تغییر و  کارخانجات و واحدهای تولیدی آمریکا با توجه به رقابت فزاینده ۱۹۸0و  ۱۹۷0پژوهشگران دریافتند، در دهه های 

[. برخی معتقدند، مقدار Rahmanpour،200۹تحولات به وجود آمده در روش های مدیریت افراد، با مشکل مواجه شدند ]

ازمانی و مزیت های رقابتی به شرایط محیطی و در طراحی و پیگیری برنامه های س اثربخشی مدیریت راهبردی منابع انسانی

[. بنابراین درک نقش عملکرد مدیریت منابع انسانی در خلق و Venkatraman،۱۹۹۸و  Mayer،۱۹۹۳سازمانی بستگی دارد ]

پشتیبانی عملکرد سازمانی و مزایای رقابتی، اهمیت بسیاری دارد. موضوع حل نشده این است که آیا برای مدیریت راهبردی منابع 

و  Huselid،۱۹۹۶ن سؤال مثبت است ]انسانی روش برتر عمومی وجود دارد، یا خیر؟ پاسخ برخی از پژوهشگران به ای

Preffer،۱۹۹۸  .] 

در هر حال مدیریت راهبردی منابع انسانی چارچوبی را به منظور بررسی سؤالات در زمینه های تجویزی و توصیفی فراهم می کند. 

یت منابع انسانی، در متون مدیریت راهبردی و نظریه سازمان، بحث شده است که وجود تناسب بین راهبردهای سازمان با مدیر

 عامل کلیدی در تعیین عملکرد سازمان ها به شمار می آید.

 مدیریت راهبردی منابع انسانی

مدیریت راهبردی منابع انسانی به معنی الگوی برنامه ریزی شده منابع انسانی و فعالیتهای مدیریت منابع انسانی برای تحقق  

یگر، مدیریت راهبردی منابع انسانی بدان معناست که سازمانها برای [. به عبارت دMc Mahan،۱۹۹۹سازمان است ] اهداف

دستیابی به اثربخشی، باید منابع انسانی خود را با کارکردهای بلندمدت این مدیریت اداره کنند تا این منابع، رفتار و صلاحیت های 

راهبردی منابع انسانی خلق قابلیت راهبردی با  لازم را متناسب با محیط بیرونی و درونی سازمان انجام دهند. هدف اساسی مدیریت

تضمین این نکته است که سازمان از کارکنان ماهر، متعهد و با انگیزه برای تلاش در راستای دستیابی به مزیت رقابتی پایدار 

 [Wright،2002برخوردار است.هدف از این مدیریت ایجاد حس هدفمند و جهت دار بودن در محیط های غالبا پرتلاطم است ]

مفهوم مدیریت راهبردی منابع انسانی، بر نقش مهم مدیریت منابع انسانی استوار است که بر ماهیت راهبردی منابع انسانی و بر 

( نیز مدیریت راهبردی منابع انسانی 200۳و همکاران ) ۴یکپارچه شدن راهبرد منابع انسانی با راهبرد سازمان تأکید می کند. رایت
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را الگوی تخصیص برنامه ریزی شده منابع انسانی و انجام فعالیت های موردنظر برای کمک به سازمان در رسیدن به اهدافش 

ه مسائلی، مانند: میدانند. مدیریت راهبردی منابع انسانی، روشی است برای تصمیم گیری درباره مقاصد و طرح های سازمان که ب

اشتغال، کارمندیابی، آموزش، پاداش و مدیریت عملکرد کارکنان مربوط می شوند. در واقع مدیریت راهبردی منابع انسانی به طور 

 (.200۶کلی به روابط میان مدیریت منابع انسانی و مدیریت راهبردی سازمان می پردازد )آرمسترانگ، 

( میزان ۱۹۸۹، )۵دیریت منابع انسانی و مدیریت راهبردی منابع انسانی، از دیدگاه گستوجه تمایز اصلی میان مفاهیم سنتی م

یکپارچگی مدیریت منابع انسانی با فرایندهای تصمیم گیری راهبردی سازمان به منظور مقابله با تغییرات محیطی است. بیر 

زار و فناوری، دلایل اصلی دگرگونی مفاهیم مدیریت ( بر این باور است که محیط رقابتی، جهانی شدن و تغییرات مداوم با۱۹۹۷)

منابع انسانی و تبدیل آن به مدیریت راهبردی منابع انسانی است. مفاهیم سنتی مدیریت منابع انسانی تنها بر مهارتهای فیزیکی، 

کند، به کارهایی که آموزش های خاص، تخصص های ویژه و کارایی فردی کارکنان تأکید می کرد و به جای آنکه به افراد توجه 

توسط افراد انجام می شد، تمرکز می کرد. در حالی که مدیریت راهبردی منابع انسانی، علاوه بر توجه به موارد یادشده، به تمام 

(. اقدامات 200۶بخش ها، اثربخشی کلی و یکپارچگی فعالیت های مختلف سازمان، تأکید می ورزد )به نقل از آرمسترانگ، 

در محیط کسب و کار امروزی، مدیریت مؤثر سرمایه انسانی از اهمیت بسزایی  ت منابع انسانی و عملکرد سازمانیراهبردی مدیری

برخوردار شد. از این رو، سازمانها، اقدامات مختلفی از مدیریت منابع انسانی و نظام ها را برای دستیابی به توانمندی های بالقوه 

(. در حقیقت، مدیریت منابع انسانی به عنوان ساز و کاری ساختاری 20۱0، ۶می گیرند )کانکارکنان و تقویت مزیت رقابتی به کار 

(. پژوهش های انجام شده نشان 20۱۴، ۷برای دستیابی به مزیت رقابتی پایدار و توسعه همه جانبه امری ضروری است )جکسون

ان را تحت تأثیر قرار می دهد، به طوری که، دستیابی به میدهد که اقدامات مدیریت منابع انسانی، مهارت ها، رفتار و نگرش کارکن

(. مطالعات انجام شده در خصوص مدیریت منابع انسانی و 20۱2و همکاران،  ۸اهداف سازمانی از این راه میسر می شود )راسولا

یک سازمان اثرگذار است  عملکرد کارکنان نشان میدهد که اقدامات مدیریت منابع انسانی بر عملکرد کارکنان و کسب مزیت رقابتی

مدیریت منابع انسانی و عملکرد  (. پژوهش های انجام شده نشان میدهد که بین اقدامات راهبردی20۱2و همکاران،  ۹)ونگ

( نشان دادند رویکردی 20۱0(. سوزان و گاسیم )20۱0،  ۱0سازمانی رابطه مثبت و معنی داری وجود دارد )سوزان و گاسیم

ی اقدامات راهبردی مدیریت منابع انسانی، موجبات افزایش رضایت مندی و تعهد کارمندان را فراهم خواهد یکپارچه در به کارگیر
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کرد و نتیجه این اقدامات ارتقای سطح عملکردی فردی و گروهی است. بررسی مطالعات انجام شده نشان می دهد که اقدامات 

افزایش درگیری شغلی، ارتقای سطح نوآوری، ایجاد تعهد در کارکنان و... راهبردی مدیریت منابع انسانی از راه های مختلفی همانند 

 .زمینه بهبود عملکرد را فراهم می کند

(، شانزده گامی را که می توان برای بهبود مزیت رقابتی شرکت ها به کار بست، مورد ۱۹۹۴) ۱۱(. پفر20۱۳پاستور و همکاران، )

توان به امنیت کارکنان، گزینش در استخدام، تسهیم اطلاعات، مشارکت و توانمندسازی شناسایی قرار داد. از جمله این اقدامات می 

( 2002کارکنان، آموزش و رشد مهارت، جبران خدمات، افزایش حقوق و ارتقای کارکنان اشاره کرد. تحقیقات ریچارد و جانسون )

ازمانی به پاسخ کارکنان به اقدامات به کار گرفته شده نشان میدهد که تأثیر اقدامات راهبردی مدیریت منابع انسانی بر عملکرد س

مدیریت منابع انسانی وابسته است. اگر کارکنان دارای ادارکی مثبت باشند، عملکرد افزایش خواهد یافت و برعکس، اگر کارکنان، 

د که اثربخشی کارکنان، ( نشان دا۱۹۹۵) ۱2دارای ادارکی منفی باشند، عملکرد سازمانی کاهش خواهد یافت. پژوهش های هوسیلد

و هوسیلد نشان می دهد که استخدام و  ۱۳وابستگی زیادی به اقدامات مدیریت منابع انسانی بر رفتار کارکنان دارد. یافته های دلانی

گزینش، آموزش و توسعه، مشارکت و جبران خدمات به عنوان اقدامات راهبردی منابع انسانی محسوب می شوند. از طرف دیگر 

( نشان داد که آموزش و رشد، کار گروهی، ارزیابی عملکرد، جبران خدمات / 200۶) ۱۴ای انجام شده توسط لی و لیوپژوهش ه

پاداش، برنامه ریزی منابع انسانی و امنیت کارکنان در بهبود عملکرد و افزایش بهره وری کارکنان مؤثر بوده و در انعطاف پذیری 

 سازمان نقش بسزایی دارد.

به طبقه بندی اقدامات راهبردی مدیریت منابع انسانی شامل نظام گزینش، آموزش، نظام ارزیابی  ۱۵، کورشیبه عبارت دیگر

عملکرد، نظام جبرات خدمات و مشارکت کارکنان می پردازد. بنابراین، برای دستیابی به اهداف این مطالعه، ابعاد مختلفی از جمله 

نان و جبران خدمات به عنوان اقدامات مدیریت منابع انسانی در نظر گرفته شده استخدام، آموزش، ارزیابی عملکرد، مشارکت کارک

 (.۱۳۹۳به نقل حیدری و همکاران، )اند 

Greer  مدیریت راهبردی منابع انسانی را به معنای مدیریت کردن منابع انسانی سازمان برای رسیدن به راهبردهای کلی  20۱۱در

راهبردی منابع انسانی دارای کارکردها یا تکالیفی است که در سازمان ها، به منظور  [. مدیریتGreer،20۱۱سازمان میداند ]
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فراهم کردن منابع انسانی مناسب و هماهنگ برای تحقق هدفهای سازمان اجرا می شود. در واقع، کارکردهای مدیریت راهبردی 

ار کارکنان متناسب با شغل آنها نفوذ کرده تا به اهداف منابع انسانی بدان معناست که سازمان ها می توانند در مهارت، نگرش و رفت

 [Collins،200۳سازمانی دست یابند ]

نتایج پژوهش ها نشان میدهد، این کارکردها بسیار متنوع است. صاحب نظران برای مدیریت راهبردی منابع انسانی، کارکردهای 

سیر شغلی، آموزش، ارزیابی نتیجه محور، امنیت کارکنان، پاداش متنوعی در نظر گرفته اند، مثلا در مطالعه ای کار کردها شامل م

[. در مطالعه دیگری کارکردهای راهبردی و جهان شمول منابع انسانی Delery،۱۹۹۹خدمت و توسعه شغلی مشخص شد ]

ارزیابی [. در پژوهش دیگری، Hrel،۱۹۹۹کارمندیابی انتخاب، جبران خدمات، مشارکت کارکنان و آموزش تشخیص داده شد ]

در بررسی عوامل مؤثر بر اثربخشی آموزش و بهبود فرایند یاددهی  خدمت به این کار کردها اضافه شد.عملکرد کارکنان و پاداش 

یادگیری در دانشگاه های ایالت شیکاگو نشان داده شد، یکی از عوامل مهم در اثربخشی این سازمان ها، به کارگیری کارکردهای 

انسانی نظیر تأمین منابع انسانی، آموزش های توسعه حرفه ای، ارتباطات و مشارکت کارکنان، راهبردهای  مدیریت راهبردی منابع

 [Smylie،200۶مناسب یاددهی یادگیری، سامانه های تشویق و پاداش، نظارت و ارزیابی بوده است]

تگزاس نشان داده شد، کارکردهای تأمین منابع در بررسی اثربخشی برنامه ریزی راهبردی در مدیریت منابع انسانی دانشگاه ایالتی 

 Johnson etانسانی، گزینش، حفظ و نگهداری پاداش خدمت و آموزش در افزایش کیفیت آموزش نقش اساسی ایفا کرده اند ]

alکارگیری  [. در پژوهشی با عنوان آیا مدیریت منابع انسانی می تواند از نوآوری اداری و فنی حمایت کند؟ نتایج نشان داد، به

 [.Jimenez،200۸کارکردهای مدیریت منابع انسانی بر نوآوری اداری و فنی اثر مثبت و معناداری داشته است ]

در بررسی اثر کارکردهای مدیریت راهبردی منابع انسانی بر نوآوری سازمانی مشخص شد، بین کارکردهای مدیریت راهبردی منابع 

ناداری وجود دارد و مدیریت دانش می تواند نقش میانجی بین این رویه ها و نوآوری انسانی و نوآوری اداری و فنی رابطه مع

 [.Chen،200۹سازمانی ایفا کند ]

 ابعاد مدیریت راهبردی منابع انسانی

تأمین منابع انسانی در راستای اهداف و راهبردهای سازمان و شناسایی فرصتها و تهدیدات محیط بیرون کارمندیابی:  -۱

 سازمان و تعیین نقاط قوت و ضعف و قابلیت های محوری منابع موجود؛ 

ای از به معنای افزایش توانایی های تخصصی و مهارت کارکنان در انجام وظایف محوله و به فعل در آوردن پاره آموزش:  -2

 قابلیت های بالقوه آنها برای ایجاد سازمانی یادگیرنده و تولید کننده فکر؛ 
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یعنی سنجش نظام مند و منظم کار افراد در رابطه با نحوه انجام وظیفه آنها در مشاغل محوله و تعیین ارزیابی عملکرد:  -۳

 قابلیت موجود در آنها برای رشد و بهبود؛ 

م مزایای مالی و غیرمالی به تناسب شرایط درون و برون سازمان؛ مشارکت کارکنان، به به معنای طراحی تماپاداش دهی:  -۴

معنای مشارکت کارکنان در تصمیم گیری ها و استفاده از نظرها و پیشنهادهای آنها برای بهبود و توسعه سازمان 

 [Chen،200۹است]

برخی از پژوهشگران آن را .فهوم این واژه هنوز مبهم استاما با وجود توجهی که به مدیریت راهبردی منابع انسانی شده است، م

 یک نتیجه میدانند و برخی آن را یک فرایند توصیف می کنند و سایرین آن را ترکیبی از نتیجه و فرایند توصیف می کنند.

[Wright  وMcMahan Wright،۱۹۹2]  به عنوان نتیجه، مدیریت راهبردی منابع انسانی را الگویی از گسترش سازمان یافته

و  Wrightمنابع انسانی و فعالیتهایی میدانند که هدف آن توانمند ساختن شرکت در رسیدن به اهداف آن است. همچنین،] 

Snell Wright،۱۹۹۱ازمان یافته ای می دانند که به هدف [، مدیریت راهبردی منابع انسانی را سامانه های طراحی شده س

 دسترسی به مزایای رقابتی از طریق افراد، طراحی شده است.

Bamberger  وMeshoulam  استدلال کردند، مدیریت راهبردی منابع انسانی نگرشی مبتنی بر صلاحیت در  2000در

 [Bamberger،20۱2غیرقابل آموزش تأکید دارد ] مدیریت نیروی انسانی است که بر توسعه منابع انسانی پایدار، تغییرناپذیر و

Truss  وGratton  از دیدگاه نتیجه و فرایند، مدیریت راهبردی منابع انسانی را به عنوان ارتباط عملکردهای منابع انسانی با

رویج نوآوری و اهداف راهبردی و مقاصد سازمانی میدانند که هدف آن بهبود عملکرد کاری و توسعه یک فرهنگ س ازمانی برای ت

[. اما با توجه به نبود تعریفی ثابت، پژوهشگران در این باره هم عقیده اند که ویژگی اصلی Truss،۱۹۹۴انعطاف پذیری است ]

مدیریت راهبردی منابع انسانی، طراحی و اجرای یکسری راهبردها و شیوه های ثابت داخلی است که هدف از آن تضمین نقش 

به دلایل زیر می توان مدیریت راهبردی منابع انسانی را یک راهبرد  در رسیدن به اهداف کاری است. رکتسرمایه های انسانی ش

 ۱دانست: 

[ بیان کردند، متخصصان منابع انسانی نقش Welboume،۱۹۹۶] ۱۹۹۹در  Andrewsو  Welbourneهمان طور که  -

و کار همخوانی داشته اند،  عه داده اند که با راهبردهای کسبمهمی در سیاست گذاری شرکتها دارند، زیرا روشها و تدابیری را توس

افزایش  بنابراین به طور مستقیم بر توسعه کار اثرگذارند. همچنین، آنها از منابع حیاتی در تکمیل کارکردهای منابع انسانی برای

 قابلیت سازمانی استفاده می کنند.
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اثر راهبردی بر عملکرد شرکت به هماهنگی سامانه منابع انسانی و با اهداف راهبردی و عملکردی نیاز دارد. این هماهنگی باید  -2 

 رابطه ای نزدیک تر بین منابع انسانی و سایر عملکردها ایجاد کند.

ر فعالیت های مدیریت منابع انسانی صراحت و رسمیت در برنامه ریزی مدیریت منابع انسانی و مقدار و مشارکت مدیر د -۳

[Huang،۱۹۹۸عوامل مؤثر بر ] ریت راهبردی منابع انسانی هستند.عملکرد مدی 

 مدیریت راهبردی منابع انسانی و عملکرد سازمان

یده [. به عقMartell،۱۹۹۵تعدادی از پژوهشگران معتقدند، مدیریت راهبردی منابع انسانی اثر مثبتی د بر عملکرد شرکت دارد ]

آنها مدیریت راهبردی منابع انسانی می تواند به شرکتها کمک کند تا هزینه های منابع انسانی را بهبود و بخشند، کارایی اجرایی و 

 قابلیت ایجاد تحول و نوآوری را افزایش دهند.

 [Cook  وFerris  Cook،۱۹۸۶مدیریت] محیطی تغییرات با را خود که دانند می مؤثر کرد کار یک را انسانی منابع راهبردی 

 رسیدند نتیجه این به و کردند بررسی ورشکستگی به رو شرکتهای در را انسانی منابع مدیریت کارکردهای آنها. کند می هماهنگ

عملکرد عالی مطابق مدیریت راهبردی منابع انسانی عمل کرده اند. اما شرکتهای با عملکرد کم به استفاده از  با ها شرکت اکثر که

 های سنتی گرایش داشته اند. شیوه

Welbourne  وAndrews  از نظریه اکولوژی جمعیت به این نتیجه رسیدند، مدیریت راهبردی منابع انسانی اثر ۱۹۹۶در ،

مثبتی بر عملکرد شرکت دارد، زیرا باعث ایجاد هماهنگی ساختاری می شود. موفقیت های کارکنان موجب پیشرفت شرکت می 

 می کند تا پاسخگوی محیط اطراف باشد.شود و شرکت را کمک 

در  Fisherو  Marler]آزمون های متعددی درباره ارزش مدیریت راهبردی منابع انسانی طی دهه های گذشته انجام شده است.

20۱۳ Marler،200۳ به این نتیجه رسیدند، یکی از اثرهای مدیریت منابع انسانی الکترونیکی، راهبردی شدن مدیریت منابع ]

[ به رابطه معنادار و مثبتی بین مدیریت راهبردی منابع انسانی و Chuang،20۱۳و همکاران ] Chuang، 20۱۳انسانی است. در 

 سرمایه اجتماعی سازمان دست یافتند.

ژوهشی با عنوان مقایسه کارکردهای مدیریت منابع انسانی دانشگاه تهران با آخرین کارکردهای مدیریت راهبردی در ایران نیز در پ

منابع انسانی و طراحی و تبیین مدل فرایند بهینه برای آن مشخص شد که کارکردهای مدیریت منابع انسانی دانشگاه با مفروضات 

ی سازگار نیست. کارکردهای منابع انسانی دانشگاه براساس رویکرد راهبردی و بر آخرین کارکردهای مدیریت راهبردی منابع انسان
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در پژوهش دیگری که بهرامی، رجائی پور، و آینده نگر طراحی نشده اند.  مبنای باورها و اصول علمی به گونه ای نوآورانه، تحولی

طه ساده و چندگانه کارکردهای مدیریت راهبردی منابع [ انجام دادند، راب۱۳۹0بهرامی و همکاران،] 20۱۱آقاحسینی و بختیار در 

انسانی و نوآوری فنی در دانشگاههای دولتی دانشگاه های اصفهان بررسی شد. تحلیل داده های به دست آمده نشان داد، میانگین 

ر از حد متوسط بوده و نمرات کارکردهای مدیریت راهبردی منابع انسانی و نمرات نوآوری فنی در دانشگاههای دولتی اصفهان کمت

 .کارکردهای مدیریت راهبردی منابع انسانی با نوآوری فنی هم بستگی چندگانه معناداری وجود داشته است بین

 

 

 

 مدیریت راهبردی منابع انسانی و مدیریت دانش 

مرور زمان ابعاد فناورانه جای بررسی ادبیات موجود نشان میدهد که مدیریت دانش در ابتدا بر پایه موضوعات فناوری بوده ولی به 

 (.20۱0خود را به ابعاد انسانی داده است )چانگ و لیاو، 

(، اگر چه برای یک سازمان، برخورداری فناوری از اولویت هاست، ولی مدیریت دانش و ارتباط آن 200۸به زعم تریو و چاتزولوغلو )

متغیری ارزشمند و در جهت مدیریت کارا و مؤثر افراد است، پس  با مدیریت منابع انسانی مکفی نیست. اگر مدیریت منابع انسانی

مدیریت منابع انسانی و مدیریت دانش بایستی در ارتباطی تنگاتنگی با هم باشند تا بتوان در دستیابی به اهداف سازمانی از آنها 

دیریت دانش می تواند افراد را مدیریت ( نشان می دهد که م200۱(. یافته های داونپورت و وییل )200۷بهره برد )چاند و کاتون، 

( موثرترین روش برای 200۴نماید و برعکس، افراد هم می توانند مدیریت دانش را مدیریت نمایند. به زعم اسکول و همکاران )

( خاطرنشان کردند که 200۴مدیریت دانش، رویکردی است که در آن از روش های مختلف استفاده شود. چانگ و همکاران )

مات منابع انسانی بایستی در جهت نظارت، انتشار و خلق دانش، مورد استفاده قرار گیرد تا سازمان بتواند در پرتو آن به سطح اقدا

مناسبی از دانش، مهارت، تجربه و خلاقیت دست یابد. براین اساس، راهبرد مدیریت دانش باید به عنوان عاملی کلیدی در سطح 

(. در این راستا، برخی از محققان شروع به مفهوم پردازی مدیریت 20۱۳؛ چانگ و همکاران، 20۱۱، سازمانها مدنظر قرار گیرد )لیو

منابع انسانی و جهت گیری از شیوه های اقدامات منابع انسانی از نقطه نظر اهداف سازمان و راهبرد دانش نموده اند )چانگ و 

( اقدامات مدیریت منابع انسانی بازتابی از ظرفیت 20۱۳همکاران )(. به زعم جیانگ و 20۱۳؛ جیانگ و همکاران، 20۱۳همکاران، 
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سازمانی بوده و ساز و کاری را برای بهبود کارایی کارکنان در جهت حمایت از فعالیت های کاری کارکنان فراهم می کند. به عنوان 

ت راهبردی مدیریت منابع انسانی با آن مثال، هنگامی که یک سازمان، راهبرد مدیریت دانش را برای خود اتخاذ می کند، اقداما

(. کولینز و 2000تبیین شده و همسو در جهت ارتقای سطح عملکرد برنامه کاری سازمان تدوین می شود )سولیمان و اسپونر، 

کلارک معتقدند، بهره برداری از دخالت و مشارکت کارکنان از طریق مدیریت دانش برای سازمانها مهم است و اقدامات منابع 

انسانی به خصوص فرایند جذب و انتخاب رویکردهای اصلی به استنباط و تقویت دانش کارکنان و تخصصی کردن نیازهای اصلی 

(. در واقع مشارکت به عنوان یکی از اقدامات منابع انسانی راهبردی، ممکن است باعث جذب 200۳سازمان است )کولینز و کلارک، 

دیریت دانش و فعالیت های یادگیری شود. افراد با داشتن مهارتها، تجربه ها و مسئولیت کارکنان و درگیر شدن آنها در م مثبت

( و سبب اشترک گذاری دانش ۱۹۹۵پذیری بیشتر، استقلال بیشتری دارند و کارها را خودشان تنظیم کرده )نوناکا و تاکیچی، 

(. با عنایت به آنچه آمده است، به کارگیری اقدامات 20۱2ضمنی و آشکار دانش بین کارکنان سازمان می شوند )ونگی و همکاران، 

مدیریت منابع انسانی زمینه لازم جهت تسهیل مدیریت دانش را فراهم نموده و به عنوان کاتالیزوری بین مدیریت دانش و عملکرد 

 سازمان عمل خواهد نمود.

سانی به عنوان ورودی های اصلی در فرایند خلق از سوی دیگر، نقطه آغازین نوآوری به شدت به دانش و تخصص و تعهد منابع ان

با استفاده از اقدامات متمایز مدیریت منابع انسانی استخدام، آموزش، مشارکت، ارزیابی عملکرد و  ارزش و نوآوری وابسته است.

 (.200۸، ۱۶تپاداش(، سازمان ها می توانند کارکنان را وادار به تفکر خلاقانه و نو آوری کنند )دامن پور و مار گیوری

از سوی دیگر، به دلیل این که اداره کنندگان اصلی دانش در سازمان ها افراد هستند، می توان مدیریت دانش را شکل تکامل یافته 

مدیریت منابع انسانی را می توان به عنوان مدیریت راهبردی کارکنان در نظر گرفت که بر اکتساب،  مدیریت منابع انسانی دانست.

انگیزش منابع انسانی متمرکز است. مدیریت منابع انسانی و مدیریت دانش دارای فعالیت ها و اهداف مشترک اند، در سازماندهی و 

هنگام ایجاد واحدهای کاری، تیم، همکاری متقابل کار کردی و همچنین جریان ارتباطات و شبکه ها در داخل سازمان و در سراسر 

ندهای مدیریت منابع انسانی مقایسه کنیم، فعالیت های مختلفی را که بین مدیریت منابع مرزها، اگر چرخه مدیریت دانش را با فرای

(. کسب دانش برای استخدام برجسته افراد و کمک به آنها 200۸،  ۱۷انسانی و مدیریت دانش مشترک اند، خواهیم یافت )او جاسالو

فراد برای مشارکت در شبکه های حرفه ای و ارتباط با در یادگیری و رشد شخصی و حرفه ای آنها است و همچنین تشویق کردن ا

 .عملیاتی که در ماورای مرزهای سازمانی گسترش می یابند
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 ۱۸اسکاربرو نقش مدیریت منابع انسانی در مدیریت دانش توسط تعدادی از محققان و پژوهش گران مورد بحث قرار گرفته است.

می گردد که مدیریت دانش و مدیریت منابع انسانی با هم در داخل سازمان ( نشان داد که فرایند نو آوری زمانی تسهیل 2000)

 مرتبط باشند.

( به بررسی رابطه بین مدیریت منابع انسانی و نوآوری در بخش بانکداری کشور پرتقال پرداختند. 20۱۶) ۱۹بن روی و همکاران

گرفت، نشان داد که با انتخاب کارکنان آگاه، نوآور و خصوصی کشور پرتقال انجام  نتایج این بررسی که در بانکها و مؤسسات

( تأثیر مدیریت منابع 20۱۶) 20فیگوئه ریدو متخصص و پرورش چنین کارکنانی، نوآوری را در صنعت بانکداری شاهد خواهیم بود.

که بهره برداری از انسانی را بر مدیریت دانش در شرکتهای خصوصی مورد بررسی قرار داد. نتایج این پژوهش حاکی از آن بود 

دخالت و مشارکت کارکنان از طریق مدیریت دانش برای سازمان ها مهم است و مدیریت منابع انسانی رویکردهای اصلی به 

( به بررسی رابطه بین 20۱۳) 2۱شیهان و همکاران استنباط و تقویت دانش کارکنان و تخصصی کردن نیازهای اصلی سازمان است.

نسانی در بین کارکنان ادارات دولتی در کشور اسپانیا پرداختند. نتایج این پژوهش نشان داد که با ارتقای نوآوری و توسعه منابع ا

سطح نوآوری در سازمان، منابع انسانی در جهت مثبت رشد و ارتقاء خواهند یافت. لذا توسعه نوآوری و خلاقیت در سازمان منجر به 

 ی و نوآور خواهد شد.پرورش کارکنان خلاق، حساس به فرصت های محیط

(، با استفاده از چهار بعد اقدامات مدیریت منابع انسانی شامل کارمندیابی، آموزش، ارزیابی عملکرد و 20۱۱یونت و همکاران )

 پرداخت نشان دادند که نظام اقدامات مدیریت منابع انسانی به طور مستقیم با ابعاد چند گانه عملکرد در ارتباط است.

سازمان اسپانیایی نشان داد که مدیریت منابع انسانی بر انگیزش، اشتراک  ۶۴( در بررسی به عمل آمده از 20۱0ران )پاستور و همکا

 و نگهداری دانش کارکنان تأثیر می گذارد.
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 مقدمه

هر سازمانی برای پیشرفت و توسعه خود، نیازمند راهبرد و برنامه ریزی های خرد و کلان است. جایگاه و نقش نیروی انسانی در این 

راهبردها به عنوان منابع اصلی سازمان، از اهمیت و اعتبار فوق العاده ای برخوردار است. هدف اساسی مدیریت استراتژیک منابع 

طریق تضمین و مطمئن شدن از وجود کارکنان ماهر، متعهد و با انگیزه در سازمان می باشد. بر  راتژیک ازانسانی، خلق قابلیت است

این اساس، زمانی استراتژی منابع انسانی منبع محور، مزیت رقابتی به حساب می آید که سازمان بتواند منابع انسانی ماهر را در 

رد و سریع از آنها آموخته های خود را به شکلی اثربخش عملی سازد. از طرف دیگر، در اختیار داشته باشد تا سریع تر از رقبا یاد بگی

بحث مربوط به کمبود نیروی کار، رقابت برای مهارت های کمیاب و موانع جابجایی نیرو در بازار، احتمالا گرایش به تمرکز بر عرضه 

از شرکتهایی که بیشترین مشکل را دارند، یکی از باصرفه ترین تدابیر نیروی کار، و نه بر تقاضای آن بوده است. بنابراین، در بسیاری 

[. ۱۳۸۷جهانگیری و همکاران،در مقابله با مشکل منابع کمیاب، نگهداشت از قابل ترین و ماهرترین کارکنان داخل سازمان است ]

سمت مشاغل آزاد، انحلال قرارداد  حفظ کارکنان خوب به دلایل جمعیتی، توقعات فرهنگی و تحولات دنیای کار، مثل روند به

کارمندیابی اینترنتی و توجه به توازن بیشتر بین کار و  کارفرما/کارمند، نیاز رو به افزایش برای توانایی های فنی و صنعتی، رشد

داری، [. از آن جا که اقدامات نگه۱۳۹2شیرازی،زندگی تحت تأثیر قرار می گیرد و باعث چالش برانگیزتر شدن آن شده است ]

مکملی بر سایر اقدامات و فرایندهای مدیریت منابع انسانی است، حتی اگر عملیات کارمندیابی، انتخاب، انتصاب و بهسازی به نحو 

اسکندری و بایسته انجام شود، بدون توجه کافی به امر نگهداری، نتایج حاصل از اعمال مدیریت چندان چشم گیر نخواهد بود ]

ها همواره از این مسأله بیم دارند که سرمایه های انسانی خود را از دست بدهند و زیان ببینند؛ زیرا برای [. سازمان۱۳۸۵همکاران،

آموزش، تربیت و آماده سازی کارکنان خود تا مرحله بهره دهی و کارآیی مطلوب، هزینه های بسیاری را صرف می کنند و با از 
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هارتها و تجربیاتی می شوند که طی سالها تلاش به دست آمده است دست دادن نیروهای ارزشمند، متحمل از دست دادن م

[. اما با این وجود، رهبران و مدیران صرف نظر از هزینه های انسانی به دنبال دستیابی به منافع کوتاه مدت هستند ۱۳۸۵علیزاده،]

اطلاعات شرکتها استفاده می کنند؛ اما و تحلیل گران از ادعای ارزشمندی کارکنان برای اندازه گیری و سنجش سرمایه، دانش و 

پیش بینی ها و اندازه گیری های ترک شغل هم در  .هیچ شیوه مفیدی برای ساختن و حفظ این دارایی سازمانی ارائه نمی دهند 

 سطح صنعت و هم به طور خاص در شرکتها که توسط مرکز مطالعات سازمانی انجام می شود نشان میدهد که اکثر شرکتها میزان

برای درصد ترک شغل را ثبت کرده اند  درصد داشته اند، البته تعداد کمی نیز میزان تک رقمی ۵0تا  ۱۵ترک شغلی بین 

طوس آب، طی بیست و شش سال فعالیت در راستای ارائه خدمات مهندسی آب، توفیق  [. شرکت مهندسی مشاور۱۳۹2شیرازی،]

این را داشته تا ضمن نوآوری در انجام پروژه ها، رضایت مندی کارفرمایان داخل و خارج کشور را نیز جلب نماید. این شرکت با 

رزیده و قابلیت سازماندهی مؤثر، متعهد است که تمرکز بر ماموریت سازمانی خود، متکی بر مدیریت کارآمد، کارکنان متخصص و و

با استفاده از فناوری های روزآمد و خلاقیت سرمایه های انسانی، در گسترش کمی و ارتقای کیفی خدمات خود در درون و برون از 

و توسعه سرمایه های مرزهای کشور بکوشد. با وجود فضای کاری مبتنی بر منافع ملی، اخلاق کاری و سازمانی، رعایت استانداردها 

انسانی، شواهد حاکی از آمار و اطلاعات مربوط به واحد منابع انسانی شرکت نشان میدهد که در چند سال اخیر تعداد افرادی که 

شرکت را ترک می کنند، رو به افزایش است و همین باعث کاهش میزان موفقیت های شرکت شده است. بنابراین، این تحقیق به 

أثیر اقدامات منابع انسانی شرکت بر حفظ و نگهداشت کارکنان می باشد تا مبتنی بر این تجزیه و تحلیل، سیاست ها دنبال بررسی ت

 و روشهای مؤثری را برای حفظ و نگهداری منابع انسانی ارائه دهد.

به استخدام دارد؛ چون اهمیت بیشتری نسبت  22برای یک کارفرما استخدام افراد دانشی برای شغل ضروری است. اما حفظ کارکنان

تحلیل های اساسی که در مورد ذخیره کارکنان مستعد انجام می شود نشان میدهد در شرایط نامطلوب سازمانی، بسیاری از 

سازمان ها در حفظ این عملگرهای سطح بالا شکست می خورند که در نتیجه با مجموعه ای از نیروهای کم و با صلاحیت پایین 

ه مستقیما مزیت رقابتی را در آن صنعت ویژه کاهش خواهند داد. حفظ کارکنان شایسته باعث ارائه خدمات باقی خواهند ماند ک

بهتر و بهره وری بالاتری می شود که در نتیجه رضایت مشتری، تسهیل جانشین پروری مدیریت و بهبود یادگیری سازمانی را به 

ی از دست دادن کارکنان شایسته از ترک بهره وری و سودآوری [. حفظ، به معنای جلوگیر20۱2هانگ،دنبال خواهد داشت ]

 .[20۱0چیبوان،سازمان است ]
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، مفهوم حفظ کارکنان، نقطه مقابل ترک کار قرار می گیرد )ترک به مجموعه جدایی داوطلبانه و 2۳براساس بنیاد مؤسسه هاروارد 

ین وجود، تحقیقات نشان میدهند که بحث حفظ کارکنان در [. با ا۱۳۹2شیرازی،غیرداوطلبانه کارکنان از شرکت گفته می شود( ]

زمینه ترک، مناسب نیست، زیرا ترک کارکنان می تواند تأثیرات مثبت و منفی روی یک سازمان داشته باشد. وقتی کارمند در کار 

تی سازمان کارمند توانمند و خود ناتوان و عملگر ضعیفی باشد، ترک داوطلبانه وی امتیاز مثبتی برای سازمان است. در حالی که وق

با ارزش خود را از طریق کناره گیری وی از دست میدهد، هزینه های زیادی برایش خواهد داشت. بر این اساس ترک کارکنان، به 

منظور حذف آنهایی که نمی توانند اهداف سازمان را تأمین کنند، ضروری است در حالی که حفظ کارکنان، بر نگهداشتن کارکنانی 

( بیان می کنند که اقدامات منابع 2000) 2۴[. آستورف و باونAlnaqbi،20۱۱می کند که توانمند و با استعداد هستند ] رکزتم

انسانی، نگرش های نیروی کار را به وسیله الگوی انتظارات کارکنان از آنچه سازمان هست، تحت تأثیر قرار میدهند و انتظارات آنها 

با سازمان شکل می دهند. بدین وسیله، سیستم های منابع انسانی با تعهد بالا تلاش می کنند را از ماهیت و عمق روابطشان 

 [.Alnaqbi،20۱۱اثربخشی سازمانی را با ایجاد شرایطی که کارکنان در سازمان درگیرتر شوند، افزایش دهند ]

 حفظ کارکنان در  اقدامات مدیریت منابع انسانی 

از ترک کارکنان با ارزش خود جلوگیری کند، اما با اجرای سیاستها و اقدامات مؤثر مربوط به گرچه مدیریت همیشه نمی تواند 

( بیان می کنند که 200۷) 2۵مدیریت پرسنل خود تا حدود زیادی می تواند میزان رخداد این تصمیم را کاهش دهد. آچو و منصور

باشند، بلکه با اجرای استراتژی های مختلف مبتنی بر توسعه کارفرمایان نیاز ندارند تلاش زیادی برای حفظ کارکنانشان داشته 

[. نحوه پاسخ کارکنان به Achoui M،200۷سیستم های مدیریت منابع انسانی، راحت تر می توانند این کار را انجام دهند ]

قان به تحلیل روابط مطرح می شود که بر اساس آن، محق 2۶فعالیتهای انجام شده توسط سازمان، در بحث نظریه مبادله اجتماعی

متقابل و تبادلی فرد و رهبران و همچنین تحلیل روابط متقابل فرد و سازمان می پردازند. این نوع تبادل به عنوان حمایت سازمانی 

[. تعهد بالای اقدامات منابع انسانی شامل گزینه Alnaqbi،20۱۱درک شده، تعهد کارکنان نسبت به سازمان را نشان میدهد ]

ر جذب انتخابی، ارزیابی عملکرد توسعه ای، جبران خدمت منصفانه و رقابتی و آموزش جامع و فعالیت های توسعه ای می هایی نظی

و حفظ  2۷[. تحقیقات متعددی تأثیر هر یک از اقدامات مدیریت منابع انسانی را در ایجاد تعهد سازمانیWhitener،200۱باشد]
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( بیان می کند ۱۹۹۵) 2۸[. هاسیلدGould،200۴و Clark،20۱۳و  ۱۳۸۵و همکاران،اسکندری کارکنان مورد بررسی قرار دادند ]

که سرمایه گذاری در اقدامات مدیریت منابع انسانی با عملکرد بالا مثل کارمندیابی جامع کارکنان و رویه های انتخاب، جبران 

از نظر اقتصادی و آماری تأثیرات مثبتی  خدمت تشویقی و سیستمهای مدیریت عملکرد مؤثر و درگیری و آموزش وسیع کارکنان،

(، اقدامات منابع انسانی را شناخت کارکنان، توسعه 200۷) 2۹[. پاری و ترامبلیHuselid،۱۹۹۵روی حفظ کارکنان سازمان دارد ]

ای بخش شایستگی و توانمندسازی در نظر می گیرد که از طریق تعهد سازمانی، تأثیر مثبت و معنی داری بر حفظ کارکنان حرفه 

( نشان می دهند که وقتی کارکنان احساس می کنند که شرکت برای آموزش و 20۱۱های فناوری اطلاعات داشت. آلناکیوبی )

نیازهای توسعه و پیشرفت آنها توجه کافی دارد، نسبت به شغل خود و دستیابی به اهداف سازمان متعهدتر می شوند 

[Alnaqbi،20۱۱پتجون .]یستم ارزیابی منصفانه باعث درک کارکنان از مسئولیت های شغلی و مسیر ( معتقد است س200۱) ۳0

[. در مورد Pettijohn،200۱و نتایج مثبتی مثل حفظ کارکنان توانمند را به وجود می آورد ] رشد فردی شده و تعهد سازمانی

راضی باشند، به سازمان متعهد جبران خدمت، اگر کارکنان از نحوه عملیات شرکت و ارتباط آن با سیاست های جبران خدمت 

[. با این Hong et al،20۱2خواهند گشت. لذا، یک سیستم پاداش سازمانی، تعهد کارکنان و حفظ آنها را تحت تأثیر قرار میدهد ]

 خ ترک داوطلبانه را تأیید نماید.نتوانست اهمیت حقوق در کاهش نر( در تحقیق خود ۱۹۹۱) ۳۱وجود، لویس

 انسانی و رضایت شغلی با حفظ کارکنان  اقدامات مدیریت منابع

را ایجاد یک رویکرد ارزیابی و شناخت افراد نسبت به شغل تعریف می کنند. رابطه  ۳۳(، رضایت شغلی۱۹۹۵) ۳2گرینبرگ و بارون

ترک به  على نارضایتی شغلی و تمایل به ترک، این طور نشان داده شده است که نارضایتی شغلی به تفکر درباره ترک، تفکر درباره

[. مولر، بار، Martin M J،20۱۱تمایل به جستجو، تمایل به جستجو به تمایل به ترک و تمایل به ترک واقعی منتهی می شود ]

( بیان می کنند که وقتی کارکنان نسبت به شغل خود راضی بوده، تعهد و پیوستگی به سازمان بالاتر ۱۹۹۴) ۳۴پرایس و ایورسون

[. از اهمیت توانایی شرکت برای افزایش Mueller،۱۹۹۴خواهد بود و منجر به همکاری بیشتر و کاهش احتمال ترک میشود ]

نظور مدیریت کارکنان به کار می برند که به طور مستقیم رضایت رضایت شغلی در محیط کار، اقداماتی هستند که مدیران به م

( بیان می کند که اقداماتی نظیر آموزش و توسعه، پیشرفت 20۱۱[. مارتین )Ulrich،۱۹۹۷شغلی را تحت تأثیر قرار می دهد ]
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[. Martin،20۱۱ان می شود ]کارراهه شغلی، مشوق ها و پاداش ها به طور مستقیم روی رضایت کارکنان اثر دارند و باعث حفظ آن

و  Chew،200۸]در برخی تحقیقات از میان این چهار اقدام، پاداش را دارای بیشترین تأثیر بر رضایت افراد میدانند 

Conway،200۸( بیان می کنند که کارکنان زمانی احساس رضایت ۱۹۸۹) ۳۶، ریس، مک فارلین و بنت۳۵[ براساس تئوری تفاوت

(، ۱۹۹۹) ۳۷[. هارل و تیز افریرRyan،200۹ن را متناسب با زمان، انرژی و تلاشی که دارند، ببینند ]می کنند که پرداختی شا

( بیان می کنند که فراهم کردن فرصتهای دسترسی به آموزش و توسعه برای ۱۹۹۷) ۳۹( و مک وی۱۹۹۴) ۳۸کالبرگ و مودی

[. در تحقیق Alnaqbi،20۱۱تمایل به ماندن می شود ]کارکنان باعث بهبود مهارت ها و توانایی ها و افزایش رضایت شغلی و 

حاضر تأثیر جذب، آموزش و توسعه، جبران خدمت و ارزیابی عملکرد به عنوان اقدامات مدیریت منابع انسانی مورد بررسی قرار می 

 گیرند.

ر نیروهای مسلح جمهوری بررسی عوامل مرتبط با حفظ و نگهداری کارکنان د"( در تحقیقی با عنوان ۱۳۸۸اسکندری و عابدی )

نشان داد که رضایت شغلی در سازمان، سبک مدیریت، انگیزه کسب موفقیت، خدمات رفاهی، بهداشت محیط و  "اسلامی ایران

ایمنی کار، گرایشهای سیاسی و عقیدتی افراد، پاداش، مسیر پیشرفت شغلی، ارزشیابی عملکرد و امور انضباطی کارکنان با حفظ 

در تحقیق خود با عنوان شناسایی و ( ۱۳۸۷جهانگیری و مهرعلی )[ ۱۳۸۵اسکندری و همکاران،عناداری دارند ]کارکنان رابطه م

نشان دادند که عوامل حفظ کارکنان متخصص به  "ساصد"الویت بندی عوامل مؤثر بر حفظ و نگهداشت کارکنان متخصص سازمان 

منیت شغلی، مدیریت و رهبری، مشخص بودن اهداف و انتظارات، ترتیب الویت در هفت عامل محتوا و ماهیت شغل، رضایت و ا

 [.۱۳۸۷]جهانگیری و همکاران،  فضای همکاری و انسجام گروهی، شرایط کار و پرداختی و مزایا گروه بندی شده است

( در تحقیق خود با عنوان اثر اقدامات منابع انسانی بر تعهد کارکنان و حفظ کارکنان در بخش مخابرات 20۱۴) ۴0جانجا و گلزار

پاکستان با بررسی نقش میانجی گری وفاداری کارکنان نشان داد که اقدامات مختلف منابع انسانی تأثیر معنی داری بر تعهد 

ط بین مدیریت منابع انسانی و تعهد و حفظ کارکنان را میانجی می کرد کارکنان و حفظ آنها دارد. همچنین وفاداری، رواب

[Janjua،20۱۴ .] 
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( در تحقیقی با عنوان تأثیر اقدامات مدیریت منابع انسانی بر حفظ کارکنان )مطالعه موردی از بخش 20۱2) ۴۱شیخ، کامار و ایکبال

قدامات مدیریت منابع انسانی و حفظ کارکنان وجود دارد بانکی و آموزشی در باهاوالپور( نشان داد که روابط مثبتی بین ا

[Sheikh،20۱2.] 

(، تحقیقی را با عنوان اثربخشی اقدامات مدیریت منابع انسانی بر حفظ کارکنان در موسسه آموزش عالی 20۱2) ۴2هانگ و دیگران 

ان خدمت به غیر از توانمندسازی کارکنان انجام داد. نتایج تحقیق نشان داد که آموزش و توسعه، سیستم ارزیابی عملکرد و جبر

 [Hong et al،20۱2تأثیر معنی داری بر حفظ دارند ]

( در تحقیقی با عنوان روابط بین اقدامات منابع انسانی و حفظ کارکنان در سازمان های دولتی، به دنبال 20۱۱آلناکیوبی ) 

شغلی، تعهد سازمانی و رهبری بر حفظ کارکنان بود. نتایج اهمیت شناسایی تأثیر اقدامات منابع انسانی و دیگر عوامل نظیر رضایت 

 [. Alnaqbi،20۱۱تأثیر و معنی داری این عوامل را بر حفظ کارکنان نشان داد ]

( تحقیقی را با عنوان حفظ کارکنان: یک دیدگاه منسجم از اقدامات حمایتی منابع انسانی و حمایت سازمانی 200۹) ۴۳پاتریوتا

نظیر فرصتهای رشد، چالشی بودن کار، پرداخت و روابط  زمان های سوئدی انجام داد. وی نشان داد که اقداماتیدرک شده در سا

بین مدیران و کارکنان تأثیر معنی داری بر حفظ کارکنان کلیدی سازمان های مورد مطالعه داشت. همچنین، ادراکات کارکنان از 

 [Patriota،200۹سازمانی درک شده و رضایت شغلی آنان مؤثر بود ]اقدامات حمایتی منابع انسانی در توسعه حمایت 

( در تحقیقی، تأثیر اقدامات مدیریت منابع انسانی را بر ترک مدیران بازاریابی شرکت های سریلانکا مورد بررسی 200۷) ۴۴آبیسکرا 

متغیرهای اطلاعات واقعی شغل تأثیر  قرار داد. نتایج تحقیق نشان داد که تجزیه و تحلیل شغل، توسعه کارراهه، جبران خدمت،

منفی و معنی داری بر تمایل به ترک مدیران بازاریابی داشت. اما توازن کار زندگی با تمایل به ترک رابطه منفی نداشت. همچنین 

 [. Abeysekera،200۷]جبران خدمت و تجزیه و تحلیل شغل، پیش بینی کننده های قوی تمایل به ترک مدیران بودند 

( تحقیقی را با عنوان اقدامات منابع انسانی به عنوان تعیین کننده های ترک کارکنان انجام دادند. یافته ها 200۵) ۴۵و جانتان باوا

نشان داد که فرآیند کارگزینی و نظارت کارکنان در کاهش ترک غیرداوطلبانه مؤثر بودند و سایر اقدامات منابع انسانی در کاهش 
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نبودند. به عبارت دیگر، کارکنان بدون توجه به اقدامات منابع انسانی به ترک خود از سازمان ادامه می  ترک داوطلبانه تأثیرگذار

 [ Bawa،200۵دهند ]

( در تحقیق خود با عنوان تأثیر اقدامات مدیریت منابع انسانی بر حفظ کارکنان کلیدی سازمان های استرالیایی نشان 200۴چیو )

ان کلیدی را برای ماندن تعیین می کنند. این عوامل در بعد منابع انسانی، تناسب سازمانی داد که هشت عامل تصمیم کارکن

شخص، پاداش و شناخت، آموزش و توسعه کارراهه، فرصت های شغلی چالش برانگیز و در بعد سازمانی رفتار رهبری، سیاست ها و 

. تعهد سازمانی، روابط بین هشت عامل و تمایل به فرهنگ شرکت، روابط تیم های کاری و محیط کاری راضی کننده می باشند

 [Chew،200۴ماندن را میانجی گری می کرد ]

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 4فصل

 برنامه ریزی و ارزیابی عملکرد نیروی انسانی 
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 مقدمه 

و اهمیت انسان ها با وجودی که انسان ها با ارزش ترین منابع و مهم ترین عامل دستیابی به اهداف می باشند، اغلب مدیران نقش 

را فراموش می کنند، زیرا تصور می کنند نیروی انسانی مورد نیاز همیشه در دسترس می باشد، در حالی که امروزه سازمان ها با 

تغییرات و تحولات شدیدی در محیط روبه رو هستند و تنها نیروی انسانی متخصص و خلاق می تواند در محیط متلاطم امروزی، 

ت و پیشرفت سازمان ها را فراهم کند و در واقع برای این که بتوان منطبق با تغییرات مستمر جهان کنونی به موجبات حفظ حیا

فعالیت های سازمانی ادامه داد و موفقیت های چشمگیری در حوزه فعالیت های مربوط به دست آورد ضمن توجه لازم به نیروی 

در تمام سطوح سازمانی در بلندمدت و کوتاه مدت پیش بینی شود تا در مواقع انسانی و رشد و پیشرفت آن، باید احتیاجات انسانی 

مورد نیاز به منظور انجام عملیات پیش بینی شده، نیروی انسانی شایسته و لایق در دسترس باشد؛ به عبارت دیگر تدارک و 

این هدف نائل شویم باید به انجام برنامه  موجودی منابع انسانی باید انجام صحیح عملیات سازمان را تضمین کند برای این که به

 ریزی نیروی انسانی مبادرت نماییم.

برنامه ریزی نیروی انسانی، مهم ترین عنصر در یک برنامه موفق مدیریت منابع انسانی است و تحقیقات نشان می دهد برنامه ریزی  

برنامه   (.اصول کافینیروی انسانی از مهم ترین مسؤولیت ها و در عین حال وقت گیر ترین فعالیت های مدیریت سازمان می باشد)

دی است که مدیریت با آن اطمینان می باید تعداد و انواع نیروی انسانی لایق در مواقع مورد نیاز برای ریزی نیروی انسانی، فراین

(. همچنین محققی دیگر در تعریف آن بیان داشته برنامه ۱۳۷2رضائیان،انجام وظایف و دستیابی به اهداف سازمانی وجود دارد )

تیاجات سازمان به نیروی انسانی تحت شرایط متغیر مورد بررسی و تجزیه و ریزی نیروی انسانی، فرایندی است که از طریق آن، اح

تحلیل می گردد و به دنبال آن، خط مشی ها و سیستم هایی که بتواند این نیازها را برآورده سازد ایجاد و توسعه داده می 
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سی و ارزیابی منابع انسانی موجود؛ در برنامه ریزی نیروی انسانی سه اقدام اساسی صورت می گیرد برر (.۱۳۶۹رضائیان،شود)

بررسی و پیش بینی نیازهای انسانی سازمان در آینده و در شرایط متغیر؛ ایجاد و توسعه یک برنامه موفق برای تأمین نیازهای 

نجام انسانی سازمان در صورت انجام صحیح اقدامات مذکور، سازمان اطمینان می یابد تدارک و موجودی نیروی انسانی می تواند ا

 صحیح عملیات سازمان را تأمین کند.

 فرآیند برنامه ریزی نیروی انسانی

 (:۱۳۵۳رحمتی،برنامه ریزی نیروی انسانی دارای سه مرحله اساسی می باشد ) 

 بررسی و پیش بینی احتیاجات انسانی سازمان -۱

 بررسی و ارزیابی منابع انسانی موجود در سازمان-2

 مقایسه احتیاجات و موجودی نیروی انسانی.-۳ 

با انجام سه مرحله مذکور و مقایسه آنها مدیر نیروی انسانی در موقعیت تعیین نیازها، مازادها، بهبود سطح مهارت و توانایی های  

منابع بیرونی را برای  منابع موجود قرار می گیرد سازمان در صورتی که در بعضی سطوح با کمبود نیروی انسانی مواجه باشد باید

تأمین افراد مورد نیاز در نظر بگیرد و اقدام به کارمندیابی و گزینش و استخدام نماید و در صورتی که سازمان در بعضی سطوح با 

مازاد نیروی انسانی مواجه باشد باید با محدود کردن استخدام، کاهش ساعات کاری، بازنشستگی زودرس و احتمالا خاتمه دادن به 

در بعضی سطوح چون عرضه و تقاضای نیروی انسانی برابر می باشد اقدامی  دمت بعضی از کارکنان نیروی انسانی را کاهش دهد.خ

انجام نمی گیرد، نهایتا ممکن است به تغییر و بهبود سطح مهارت و توانایی های برخی از نیروهای انسانی موجود نیاز باشد که در 

 پرورش، ایجاد و توسعه داده می شود. این صورت برنامه های آموزش و

 :روش های پیش بینی نیروی انسانی مورد نیاز

برای پیش بینی نیروی انسانی مورد نیاز از روش های متعددی استفاده می کنند برخی از این روشها کمی و برخی دیگر غیر گمی  

ی بستگی دارد . هر چه تغییرات عوامل محیطی شدیدتر و می باشد و استفاده از آنها به نوع تولید یا خدمات و فعالیتهای سازمان

( به ۱۳۷0دامغانی،نامعینی محیطی بیشتر باشد از روش های تعمیر کمی برای پیش بینی نیروی انسانی بیشتر استفاده می شود؛ )

 هر حال مهم ترین روش های پیش بینی عبارتند از :
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 انیروش جمع آوری اطلاعات از کلیه واحدهای سازم -الف 

بر اساس این روش، نیازهای انسانی سازمان از پایین ترین سطح سازمانی تا سطوح بالا برآورد می گردد و نهایتا پیش بینی جامعی 

از کل احتیاجات استخدامی سازمان صورت می گیرد . در واقع هر سطح سازمانی، نیازهای انسانی خود را برآورد می کند و مدیر 

آوری و بررسی آنها به برآورد کل نیروی انسانی مورد نیاز سازمان می پردازد .این روش بدین دلیل مورد منابع انسانی با جمع 

استفاده زیاد قرار می گیرد که مدیر و سرپرست هر واحد بهتر از هر شخص دیگر به میزان احتیاجات انسانی واحد خود آگاه است 

 (.۱۳۶۸باقری،)

 تجزیه و تحلیل روند -ب 

مل در سازمان وجود دارد که بر سطح استخدام تأثیر می گذارد .در این روش عوامل مؤثر بر سطح استخدام شناسایی بسیاری عوا

می گردد، سپس میزان تأثیر عوامل مربوط در گذشته بررسی می شود و با شناسایی مهم ترین عامل در تعیین سطح استخدام 

استفاده از آن عامل برآورد می گردد . بدیهی است عوامل مؤثر در سطح استخدام  گذشته، میزان نیروی انسانی مورد نیاز در اینده با

برای سازمان های مختلف یکسان نخواهد بود، برای مثال برای شرکت های تولیدی میزان تولید، برای بیمارستان ها تعداد بیماران، 

زمان با شناسایی عامل و یا عوامل مؤثر و بررسی روند برای دانشگاهها تعداد دانشجویان، مهم ترین عامل خواهد بود و در هر سا

ذشته به آینده گذشته و تجزیه و تحلیل ارتباط آنها با سطح استخدام، میزان نیروی انسانی آینده تعیین می گردد؛ در واقع روند گ

. در واقع چون کارایی افراد در طول البته در استفاده از این روش، سطح کارایی نیروی انسانی باید مد نظر باشد  تعمیم داده میشود.

زمان ثابت نیست تغییرات آن در آینده باید مورد توجه باشد . یکی از تکنیکهای آماری که معمولا در این روش مورد استفاده قرار 

)و یک یا  می گیرد، تجزیه و تحلیل رگرسیون است در تجزیه و تحلیل رگرسیون یک متغیر وابسته مانند نیروی انسانی مورد نیاز

چند متغیر مستقل (مانند حجم تولیدات و خدمات، میزان کارایی وجود دارد و با بررسی میزان ارتباط آنها، میزان تغییر متغیر 

 .وابسته براساس تغییرات عوامل مستقل تجزیه و تحلیل می گردد

 تکنیک دلفی -پ

و تحلیل روند، مطلوب است، گاه به دلایل زیر، ناگزیر می با وجودی که روش های کمی پیش بینی نیروی انسانی، مانند تجزیه  

 (:نهج البلاغهشویم از نظر های کارشناسان استفاده کنیم )

 در مواردی که داده های تاریخی وجود ندارد با بروز اتفاقات جدیدی در آینده. -
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 ی آینده نادرست باشد. در مواردی که عوامل مؤثر تغییر کند و استفاده از اطلاعات گذشته برای پیش بین -

 در مواردی که عوامل کیفی از قبیل متغیرهای سیاسی، اجتماعی، روانی و غیره در تحولات آتی دخیل باشند. -

در این موارد سعی می شود از نظریات کارشناسان یا از تکنیک دلفی استفاده شود و تکنیک دلفی یک روش رسمی برای به دست 

عدادی متخصص از طریق به کار گیری پرسش و پاسخ می باشد و مراحل اجرایی این روش به شرح آوردن توافق عمومی در بین ت

 زیر می باشد: 

 تعیین مسأله، برای مثال تعداد نیروی انسانی مورد نیاز در سال آینده .-۱

 تعیین کارشناسان مختلفی که می توانند در باره مسأله مورد نظر قضاوت کنند. -2

 برای بررسی ابعاد مختلف مسأله و ارسال آن برای کارشناسان موردنظر.تهیه پرسشنامه  -۳

 دریافت پرسشنامه های تکمیل شده و بررسی و جمع بندی نتایج. -۴

 ارسال نتایج برای کارشناسان و درخواست از آنها برای تکمیل مجدد پرسشنامه.-۵

تجزیه و تحلیل می گردد . در صورت عدم حصول نتیجه مورد پس از تکمیل آن، نتایج برای محصول به توافق عمومی، بررسی و -۶

توافق، مرحله پنج و شش تکرار می گردد .بنابراین به راحتی با استفاده از این روش می توان به سطح نیروی انسانی مورد نیاز آتی 

 یا پیش بینی احتمال وقوع یک رویداد در شرایط نامعین دست یافت.

 شبیه سازی -ت

به کمک کامپیوتر، مدل یک سیستم واقعی مورد تجزیه و تحلیل قرار می گیرد . یک مدل تصویری از سیستم  در شبیه سازی

 (.۱۳۷۱حاجی شریف،واقعی است بنابراین مدل شبیه سازی، وضعیت واقعی سیستم را از طریق منطق ریاضی نشان می دهد )

 ارزیابی عملکرد نیروی انسانی

مروزه یکی از فعالیت های مهم مدیریت منابع انسانی به شمار می آید و از طریق آن، اطلاعاتی ارزیابی عملکرد نیروی انسانی، ا

تأمین می گردد که بر بسیاری تصمیمات مدیریت تأثیر می گذارد و با انجام صحیح آن، عملکرد کارکنان و سازمان بهبود می یابد . 

تعیین نیازهای آموزشی و پرداخت حقوق و مزایای متعادل و پرورش کارکنان،  علاوه بر استفاده زیاد سازمان از فرایند ارزیابی، مانند
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نیروی انسانی سازمان هم از این اقدام بهره مند می گردد، زیرا ارزیابی عملکرد، عف ها و توانایی های کارکنان را نشان می دهد و 

و بهبود توانایی های خود انجام می دهند تا بتوانند در  کارکنان با کسب اطلاع از آنها اقدامات لازم را به منظور تسلط بر ضعفها

مسیر زندگی شغلی خود موفق گردند؛ لذا منافع فرد و سازمان، هر دو اقتضا می کند که این فرایند به طور صحیح در دوره های 

 معین صورت گیرد.

 اهمیت ارزیابی عملکرد

سازمان ها باید از طریق کارکنان به اهداف گروهی برسند، لذا نحوه انجام کار کارکنان در تحقق اهداف مؤثر می باشد . با توجه به 

آن، بازبینی و شناسایی نحوه انجام کار نیروی انسانی و توسعه برنامه های لازم برای بهبود عملکرد، یک قسمت مهم از فعالیت های 

به فرآیند ارزیابی  قسمت این مهم از طریق فرایند ارزیابی عملکرد نیروی انسانی صورت می گیرد . در این  مدیریت سازمان است

 عملکرد و موضوعات مربوط به آن پرداخته می شود. 

 

 تعریف ارزیابی عملکرد نیروی انسانی

در مباحث مدیریت، ارزیابی با عنوان ها و واژه های مختلفی مانند ارزیابی، ارزشیابی ارزیابی عملکرد، ارزیابی شایستگی یا لیاقت،  

ارزیابی کارکنان به کار رفته است که تقریبا همه آنها مفهوم ارزیابی عملکرد نیروی انسانی را در بر دارد در سازمان ها معمولا کلیه 

ور غیررسمی، مورد ارزیابی قرار می گیرند، اما فرایند ارزیابی عملکرد نیروی انسانی به ارزیابی تطامدار نحوه انجام کار افراد به ط

کارکنان می پردازد، به طوری که با آن بتوان به اهداف موردنظر دست یافت . بنابراین ارزیابی عملکرد، فرایندی است که به طور 

 (. ۱۳۶۹رضائیان،ها و ضعف های کارکنان با توجه به شغل آنها در فواصل معین می پردازد)نظام دار به تشریح توانایی 

این فرایند، همچنان که بیان شد، دارای مزایای زیادی می باشد. برای سازمان اطلاعاتی تأمین می کند که مبنای بسیاری 

انایی های نیروی انسانی و در میان گذاشتن نتایج تصمیمات مدیریت سازمان قرار می گیرد و همچنین با مشخص شدن ضعفها و تو

کرد، زیرا کارکنان با آگاهی یافتن از نتایج آن و شرکت در  ا در مسیر رشد و پیشرفت شغلی کمکآنها با کارکنان می توان آنها ر

سب نمایند . اهداف برنامه های آموزشی می توانند ضعف های خود را بپوشانند و در مسیر زندگی شغلی خویش برنامه ریزی منا

 متعددی را می توان با انجام این فرآیند دنبال کرد که در این قسمت به شرح آنها پرداخته می شود.

 اهداف ارزیابی عملکرد
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در راستای هدف کلی مذکور، ارزیابی عملکرد، .هدف کلی از نظام ارزیابی عملکرد نیروی انسانی، بهبود اثربخشی سازمان است 

تحقق اهداف متعددی صورت می گیرد البته دستیابی به تمام اهداف با یک نظام ارزیابی بعید است، به همین دلیل در معمولا برای 

 انجام ارزیابی باید هدف مورد نظر مشخص شده باشد به طور کلی از فرایند ارزیابی می توان به اهداف زیر دست یافت.

 رشد و توسعه کارکنان-١

(. با فرایند مذکور و چمرانلکرد، بهبود مهارت ها و انگیزه کارکنان از طریق تأمین بازخور عملکرد است )از اهداف مهم ارزیابی عم 

در میان گذاشتن نتایج آن و مشاوره شغلی با کارکنان می توان به آنها کمک کرد تا بر ضعفهای خود پیروز گردند و یا بهبود توانایی 

 (.۱۳۵۳رحمتی،ی بهتری داشته باشند )های خود، قادر باشند عملکرد و زندگی شغل

همچنین یک نظام ارزیابی مناسب به تعیین نیازهای آموزشی کارکنان می پردازد و تعیین نیازهای آموزشی مبنای برنامه های 

 آموزش و توسعه کارکنان قرار می گیرد . تدوین و اجرای برنامه های آموزشی هم موجبات رشد و توسعه کار کتان را فراهم می

 کند.

 

 

 پرداخت حقوق و مزایا متناسب با عملکرد -2

یکی دیگر از اهداف مهم ارزیابی عملکرد، پرداخت حقوق مناسب است اگر مدیران بخواهند حقوق و مزایا موجب افزایش رضامندی 

ایش پرداخت و افز و بهبود عملکرد گردد باید نظام پرداخت براساس شایستگی کارکنان باشد؛ در واقع باید رابطه مستقیمی بین

همچنان که مشاهده می گردد، کارمندی که عملکرد عالی داشته است، حداکثر نرخ افزایش پرداخت را در  بهبود عملکرد باشد.

برگرفته است و برعکس شخصی که عملکرد آن خمیر رضایتمند بوده، هیچ افزایش پرداختی نسبت به گذشته نداشته است 

 (.۱۳۶۸ابطحی،)

، ضمن این که پرداخت حقوق و مزایای متعادل را در بر دارد، موجبات بهبود عملکرد و رضایتمندی کارکنان افزایش پرداخت

شایسته و با لبافت را فراهم می کند . تفاوت حقوق شاغلی که عملکرد متوسط داشته است با شاغلی که عملکرد مالی داشته، قابل 

ملکردی عالی دارد ده هزار تومان باشد در سال آینده هزار تومان بیشتر در ملاحظه است، برای مثال اگر پایه حقوق شخصی که ع

با توجه به مطالب فوق، پرداخت حقوق و  بود عملکرد تأثیر مثبت می گذارد.بافت خواهد کرد؛ قطعا این بر رضایت شغلی و به
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نبوده و بر اساس نظام شایستگی نمی باشد و  مزایای یکسان، بین همه کارکنان و افزایش آن بر اساس تجربه و سابقه کاری عادلانه

 باعث فرسوده شدن کارکنان و ایجاد نارضایتی و عدم کارآیی می گردد.

 برنامه ریزی نیروی انسانی-3 

یک جنبه مهم برنامه ریزی نیروی انسانی، تعیین نیروی انسانی موجود در سازمان و شناسایی قابلیت های آنها می باشد . ارزیابی 

کارکنان، اگر در تمام سطوح سازمان صورت گیرد، به آسانی شایستگی ها و استعداد سازمان و اعضای آن را نشان می دهد عملکرد 

.این مهم به ویژه در مورد سرپرستان و مدیران از اهمیت بالایی برخوردار است . همچنین نتایج ارزیابی عملکرد به منظور بررسی 

ورد استفاده قرار می گیرد، زیرا نتایج ارزیابی تا حد زیادی بیانگر اعتبار و روایی آزمون ها می اعتبار و روایی آزمون های گزینش م

 باشد.

 

 

 

 یابی عملکرد در مدیریت منابع انسانی شارزارزیابی و 

نقش شود. در سالهای اخیر به  ارزیابی عملکرد در تسهیل اثربخشی سازمانی یک وظیفه مهم مدیریت منابع انسانی تلقی می

تواند انبوهی از   ارزشیابی عملکرد توجه زیادی معطوف شده است. به عقیده صاحبنظران یک سیستم اثربخش ارزشیابی عملکرد می

اند که سیستم ارزشیابی عملکرد؛  (، بیان کرده۱۹۹۶) 46ها و کارکنان آنها ارزانی دارد. لانجنکر و نیکودیم ها را برای سازمان مزیت

کند ج(  آورد، ب( الزامات کارآموزی کارمند را معین می دی مشخصی را برای بهبود عملکرد کارکنان فراهم میالف( بازخورد عملکر

نماید و هـ(  گیری پرسنلی و عملکرد ارتباط نزدیکی برقرار می کند، د( بین نتیجه زمینه توسعه کارکنان را فراهم و تسهیل می

( معتقدند که ارزشیابی عملکرد برای مقاصد ۱۹۹۶) 47همچنین رابرتس و پاولاک دهد. وری کارکنان را افزایش می انگیزش و بهره

                                                           
46

.Longenecker and Nykodym 

  
47

. Roberts and pavlak 
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بینی بازخورد به  ای از جمله، الف( برای ارزشیابی عملکرد فردی بر حسب نیازهای سازمانی، ب( پیش متعدد سرپرستی و توسعه

 گیرد. راد، مورد استفاده قرار میکارکنان در جهت اصلاح یا تقویت رفتار آنها و ج( تخصیص پاداش و ارتقای شغلی اف

رسند و الگوهای قدیمی ناکارآمد تلقی  های منابع انسانی و مدیریت معمول، مناسب به نظر نمی در عین حال، امروزه بسیاری از نظام

ها و  ق آن اولویتاند که در عمل فاقد نظام ارزشیابی عملکردی که بتوان از طری شوند. طی دهه اخیر، بسیاری از سازمانها دریافته می

های شناختی و استفاده از  اهداف خود را به کارکنان انتقال داد و بهسازی آنها را پی گرفت، هستند. انسان به دلیل گستردگی حیطه

های مختلفی نظیر احساس، مشاهده، ادراک، تجربه و قدرت تعلق و تفکر در موضوعات مختلف بویژه در ارزیابی و تفسیر رفتار و  ابزار

ملکرد کارکنان حساس بوده و مجموعه این عوامل کاردستیابی مدیران به ارزیابی عملکرد مؤثر را تحت الشعاع قرار داده ع

با توجه به مطالب یاد شده سئوال اصلی حاضر اینست که عوامل و  ویژگیهای موثر بر  (.۱0ص 200۵، 48است)استردویک

 رای دستیابی به پاسخ این سئوال کلی سئوالهای ویژه زیر مطرح شده است.اثربخشی نظام ارزشیابی عملکرد کارکنان چیست؟ و ب

 مفهوم عملکرد و ارزشیابی آن از دیدگاه صاحبنظران چیست؟ -۱

 رویکردها و روشهای ارزشیابی عملکرد کدامند؟ -2

 خطاهای بالقوه در ارزشیابی عملکرد کارکنان چیست. -۳

 ویژگیهای سیستم های اثربخش ارزشیابی عملکرد چیست؟ -4

 مفهوم ارزشیابی عملکرد:

برای درک مفهوم ارزشیابی عملکرد بایستی ابتدا مفهوم عملکرد را دریابیم. عملکرد به درجه انجام وظایفی که شغل یک  

دهد که چگونه یک کارمند الزامات یک شغل را به  (. و نشان می2۱۶:ص 200۸، 49کند اشاره دارد )بایرز و رو کارمند را تکمیل می

ها  شود، اما عملکرد براساس نتایج فعالیت که اشاره به صرف انرژی دارد یکسان تلقی می« تلاش»ساند. عملکرد اغلب با ر انجام می

شود. برای مثال یک دانشجو ممکن است تلاش زیادی را در آماده شدن برای آزمون بکار گیرد اما نمره کمی دریافت  گیری می اندازه

( عملکرد افراد در یک 2۱۷ص200۸گرفته اما عملکرد پایین بوده است. به عقیده بایرز ورو ) کند در این مورد تلاش زیادی صورت

، که از "تلاش "ها و ج(ادراکات نقش تلقی شود. تواند به عنوان نتیجه ارتباط متقابل بین: الف( تلاش، ب( توانایی موقعیت می

، "ها توانایی "کند دارد. نی( که یک فرد در انجام وظیفه استفاده میگیرد اشاره به میزان انرژی )فیریکی یا ذه برانگیختگی نشأت می
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به مسیرهایی که افراد باور دارند بایستی تلاشهایشان  "اداراکات نقش "ویژگیهای شخصی مورد استفاده درانجام یک شغل هستند و

لکرد را ناشی از ویژگیهای شخصی، ( عم۳۴۵، ص 200۸) 50کند.نو و دیگران را در جهت انجام شغلشان هدایت کنند، اشاره می

دهد این ویژگیها از طریق رفتار کارکنان به نتایج عینی تبدیل  . نشان می۱دانند همانطور که شکل  ها و نظیر آن می مهارت

شته ها و سایر ویژگیهای ضروری برای انجام یک شغل را دا ها، توانایی شوند.در واقع کارکنان تنها در صورتی که دانش، مهارت می

 توانند رفتارشان را نشان دهند. باشند می
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 (345ص  2008. مدل ارزیابی عملکرد در سازمانها )نو و دیگران، ١شکل              

 

ها و  های سازمانی است. اغلب ارتباط بین مدیریت عملکرد و استراتژی اساسی مدل نو و همکاران، استراتژی  دیگر مؤلفه

های موقعیتی نیز نقش اساسی در عملکرد  که محدودیت کند شود. نهایتاً مدل یاد شده اشاره می اهداف سازمان نادیده گرفته می

نماید. همانطور که قبلاً ذکر شد، افراد ممکن است رفتار مناسبی انجام دهند اما نتایج مناسبی کسب نکنند. بنابراین،  افراد ایفا می

نتایج باشند و به منظور دستیابی  ای از رفتارها و دستیابی به برخی کارکنان بایستی دارای ویژگیهای مشخصی برای انجام مجموعه

 های سازمانی گره زده شوند. های رقابتی، ویژگیها، رفتارها و نتایج بایستی به استراتژی به مزیت

توان ارزیابی عملکرد را به عنوان فرآیند ارزیابی و برقراری ارتباط با کارکنان در نحوه انجام یک شغل و  با این تفاسیر می

دهد  (. در این صورت ارزیابی عملکرد نتنها به کارکنان اجازه می۳۴۵ص  200۸د آن تعریف نمود )بایرزو و رو، استقرار برنامه بهبو

 گذارد. شان تأثیر می که بدانند عملکردشان چگونه است.بلکه بر سطح تلاش و مسیر آینده

و مدیریت رفتار و بروندادهای ( ارزشیابی عملکرد را فرایند مداوم ارزیابی 22۵ص  2000) 5١همچنین کارل و دیگران 

( ارزشیابی کارکنان عبارت است از: فرآیند رسمی ۱0۵ص  ۱۹۹۹) 52اند. و به عقیده فوت و هوک انسانی در محل کارتعریف کرده

هایشان و همچنین شناخت استعدادهای بالقوه  برای سنجش و ارائه بازخورد به کارکنان در مورد خصوصیات و نحوه انجام فعالیت

 به منظور شکوفایی آنها در آینده. آنان

 اهداف ارزشیابی عملکرد:

آید، اما ارزشیابی عملکرد طی چند دهه گذشته از جمله بحث  اگر چه مفهوم مدیریت عملکرد، مفهوم جدیدی به حساب می

ای از  تن مجموعهتوان گفت که مدیریت عملکرد با مطرح ساخ های مدیریتی بوده است و می انگیزترین خدمات پرسنلی و فعالیت
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ها و فرآیندهای مدیریت منابع انسانی است.در بسیاری از  ترین فعالیت ها و برانگیختن احساسات گوناگون، یکی از پیچیده دیدگاه

ای محسوب  های مدیریت منابع انسانی و ابزار بسیار کارآمد در توسعه حرفه سازمانها، ارزشیابی عملکرد، بخش جدایی ناپذیر برنامه

گیری  ( اطلاعات حاصل از اندازه۱۴۴ص  200۳) 53گیرد. به عقیده برناردین ود و برای مقاصد متعددی مورد استفاده قرار میش می

توان از آن درتصمیمات  رود. همچنین می ای برای؛ جبران خدمت، بهبود عملکرد و مستندسازی بکار می عملکرد بطور گسترده

ل، اخراج و انفصال از خدمت(، تجزیه و تحلیل نیازهای آموزشی، توسعه کارکنان، تحقیق و مربوط به کارکنان )نظیر: ارتقاء، انتقا

( اهداف ارزشیابی کارکنان را در: توسعه کارکنان، ایجاد انگیزه، 2۵۳ص  200۷) 54ارزشیابی برنامه، استفاده نمود. ایوانسویچ

، ص 200۷) 55کارکنان و سرپرستان برشمرده است. اسنل و بولندرریزی نیروی انسانی و استخدام و ایجاد ارتباطات مؤثر بین  برنامه

اجرایی تقسیم  -ای و اهداف اداری دسته اهداف توسعه 2( نیز اهداف ارزشیابی کارکنان را به ۳۴۷ص  200۸( و نو و دیگران) ۳۳۳

 باشد. اجرایی می -اداریای و  بیانگر موارد بکارگیری نتایج ارزشیابی عملکرد به تفکیک اهداف توسعه 2اند شکل  کرده

 ( 333ص 2007اهداف ارزشیابی عملکرد )اسنل و بولندر، 

 ای اهداف توسعه اجرایی -اهداف اداری

 مستند کردن تصمیمات مربوط به کارکنان -

 تعیین ارتقاء کاندیدها -

 تعیین تکالیف و وظایف -

 شناسایی عملکرد ضعیف -

 تصمیم در مورد اخراج یا نگهداری -

 اعتبارسنجی ملاکهای انتخاب -

 های آموزشی ارزیابی برنامه -

 گیری در مورد پاداش و جبران خدمات تصمیم -

 برآوردن مقررات قانونی -

 فراهم آوردن بازخورد عملکرد -

 شناسایی نقاط قوت و ضعف فردی -

 تشخیص عملکرد افراد -

 کمک به شناسایی اهداف -

 میزان دستیابی به اهدافارزیابی  -

 شناسایی نیازهای آموزشی فردی -

 شناسایی نیازهای آموزشی سازمانی -

 تقویت ساختار قدرت -

 بهبود ارتباطات -
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 ای برای کمک مدیران به کارکنان فراهم آوردن زمینه  - ریزی پرسنلی برنامه -

 

انگیزه قوی برای کارکنان سیستم های مدیریت عملکرد که بطور مستقیم به سیستم پاداش سازمان در ارتباط است، 

ای تلاش نمایند.مادامی که سیستم مدیریت عملکرد  آورد تا در راستای دستیابی به اهداف سازمانی بطور سالیانه و خلاقانه فراهم می

که  دهد که کیفیت عملکرد فعلی نشان را بدانند، بلکه اقداماتی را بطور مناسب طراحی و اجرا شود، نتنها به کارکنان اجازه می

 سازد. بایستی در جهت بهبود عملکردشان به انجام رسانند را روشن می

 رویکردها و روشهای ارزشیابی عملکرد:

برای انجام ارزشیابی صحیح بایستی رویکردها و روشهای ارزشیابی عملکرد را شناسایی کرده و کاربرد هر کدام را در  

 ۳۵۵ص  200۸های معین بدانیم. بطور کلی پنج رویکرد در خصوص ارزشیابی عملکرد معرفی شده است )نو و دیگران،  موقعیت

، 58رویکرد رفتاری -۳، 57ها رویکرد ویژگی -2، 56ای رویکرد مقایسه -۱ارتند از:( این رویکردها عب۳۴۸ص  200۷:اسنل و بولندر ، 

 .60رویکرد کیفیت -۵و  59رویکرد نتایج -۴

ای به مدیریت عملکرد ، نیازمند اینست که ارزیابی کننده، عملکرد افراد را با دیگران  رویکرد مقایسه :ای الف( رویکرد مقایسه

 بندی افراد در یک گروه کاری استفاده از ارزیابی جامع یک عملکرد فردی یا ارزشی به منظور رتبهمقایسه کند. این رویکرد معمولاً 

 شود. بندی، توزیع اجباری، و مقایسه زوجی می گیرد که شامل: رتبه کند. حداقل سه تکنیک در این رویکرد مورد استفاده قرار می می

لکرد ، بر گسترش ویژگیهای معینی که برای موفقیت سازمان مطلوب این رویکرد به مدیریت عم :ب( رویکرد ویژگیهای فردی

ای از رفتارها و ویژگیها شامل:  گیرند مجموعه کند. تکنیکهایی که در این رویکرد مورد استفاده قرار می گردد، تأکید می تلقی می

 گیرد. ابتکار، رهبری، خصلت رقابتی و ارزشیابی افراد را در بر می
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کند رفتارهایی که یک کارمند بایستی انجام دهد تا در کارش مؤثر باشد را تعریف کند.  این رویکرد تلاش می :ج( رویکرد رفتاری

کند کدام کارمند این رفتارها را از  های متنوعی در این رویکرد تعریف شده است که مستلزم اینست که یک مدیر ارزیابی  تکنیک

های مشاهده رفتاری،  بندی رفتاری، مقیاس های درجه ک: وقایع حساس، مقیاستکنی ۵ها شامل  دهد. این تکنیک خود بروز می

 باشد. اصلاح رفتار سازمانی و مراکز سنجش می

گیری یک شغل و گروه های کاری تمرکز دارد. این رویکرد  رویکرد بر مدیریت اهداف، نتایج قابل اندازهاین  د( رویکرد نتایج:

ترین  گیری جدا کرد که در این صورت نتایج بدست آمده نزدیک ن فردیت خود را از فرآیند اندازهتوا گذارد که می فرض را بر این می

گیرد شامل:  های ویژگیهای فردی به اثربخشی سازمانی است. دو سیستم مدیریت عملکردی که در این رویکرد جای می شاخص

 باشد. وری می گیری بهره مدیریت بر مبنای اهداف و سیستم ارزیابی و اندازه

شوند. دو ویژگی  گیری و ارزیابی عملکرد کارکنان تلقی می چهار رویکرد پیش گفته رویکردها سنتی به اندازه هـ( رویکرد کیفیت:

اولیه و گرایی و رویکرد پیشگیری از خطا هستند. ارتقاء رضایت مشتریان داخلی و خارجی از اهداف  اصلی رویکرد کیفیت؛ مشتری

 است.اساسی رویکرد کیفیت 

 روشهای ارزشیابی عملکرد:

بندی  توان آنها را دسته روشهای مختلفی برای ارزشیابی عملکردکارکنان وجود دارد که در قالب هر یک از رویکردهای ذکر شده می 

( اما اینکه کدام روش، مناسبترین یا بهترین روش ارزیابی است به هدف سازمان از ارزیابی 2۱۸ص  200۸نمود )بایرز و رو، 

 200۷شود. اسنل و بولندر ) نیز ترکیبی از روشهای مختلف برای ارزیابی کارکنان به کار گرفته می کارکنان بستگی دارد و معمولاً

 اند. ( روشهای ارزشیابی عملکرد را در سه دسته کلی به شرح زیر ارائه نموده۳۸۴ص 

 الف( روشهای مبتنی بر ویژگیهای فردی

 6١بندی ترسیمی روش مقیاس رتبه -

 62طروش مقیاس استانداردهای مختل -

 63روش انتخاب اجباری -
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 64روش توصیفی -

 

 ب( روشهای مبتنی بر رفتار یا روشهای رفتاری

 65روش ثبت وقایع حساس -

 66روش چک لیست -

 67ای رفتاری روش مقیاس رتبه -

 68مقیاس مشاهده رفتار -

 ( روشهای مبتنی بر نتایجج

 69روش مدیریت بر مبنای اهداف -

 70روش کارت امتیازی متوازن -

صاحبنظران ، علاوه بر روشهای فوق الذکر روشهای دیگری را نیز معرفی کرده اند که در ادامه ضمن تعریف مهمترین روشهای سایر 

  ۳۵۵ص  200۸: نو و دیگران، 2۱۸ص  200۸: بایرزو و رو، 2۷۳ص  200۷مورد اشاره،با استفاده از دیدگاه های مختلف)ایوانسویچ ،

 الذکر را بیان خواهیم نمود. (، مزایا و معایب روشهای فوق۱۵۳ص  200۳ناردین ،بر ۳۸۵ص  200۷: اسنل و بولندر ، 

                                                                                                                                                                                           
63

.Forced_Choice Method 

  
64

.Essay Method 

  
65

.Critical Incident Method 

  
66

.Checklist 
  
67

.Behaviorally Anchored Rating Scale(BARS) 
  
68

.Behavior Observation Scale(BOS) 
  
69

.Management by Objectives 

  
70

.Balanced  Scorcard 

  



58 
 

ای به ارزیابی عملکرد است که بوسیله آن هر کارمندی براساس یک  یک  رویکرد خصیصهبندی ترسیمی: روش مقیاس رتبه -١

شونده را با توجه به هر یک از ابعاد مختلف  تواند ارزشیابی شود. در این روش، ارزشیابی کننده می بندی می مقیاس ویژگیها، رتبه

عملکردش، با استفاده از پیوستاری که نقاط مختلف آن تعریف شده، ارزشیابی نماید. ارزشیابی کننده پس از تعیین تعدادی عوامل، 

 کند. بی میارزشیابی شوندگان را بر حسب هر یک از آنها، با درجاتی از قبیل برجسته، خوب، متوسط، ضعیف یا بد ارزشیا

ای دیگر شبیه سایر روشهای مقیاسی است. اما، بر مبنای مقایسه  رویکرد خصیصهیک روش مقیاس استانداردهای مختلط: -2

بندی ترسیمی )در ارزیابی  باشد. تفاوت عمده آن با روش رتبه با یک استاندارد با استفاده ازعباراتی نظیر: بهتر از، برابر با، بدتر از می

شود و  یژگیهای شخصیتی( آنست که رفتار یا ویژگیهای شخصیتی در این مقیاس بطور تصادفی ارزیابی و مرتب میرفتار یا و

 گردد. های عملکردی که براساس این مقیاس باید سنجیده شوند، شناسایی نمی بندی طبقه

ت که ارزیابی کننده از بین عبارات ای دیگری به ارزیابی عملکرد است که نیازمند اینس رویکرد خصیصه:روش انتخاب اجباری -3

طراحی شده به منظور تشخیص بین عملکرد موفق و ناموفق انتخاب کند. به  عبارات دیگر طبقاتی را برای ارزشیابی کارکنان در 

 -۳د کن دقیق کار می -2کند  سخت کار می -۱تواند شامل:  دهند. طبقات بطور مثال می نظر گرفته و کارکنان را درون آن جای می

 فاقد عادات کاری خوب است ، باشد. -۶کند  با کیفیت ضعیف تولید می -۵به مشتریان پاسخگو است  -۴دهد  ابتکار نشان می

این روش نیازمند آنست که ارزیابی کننده جملاتی را برای توصیف رفتار ارزیابی شونده بیان کند. در این روش :روش توصیفی -4

کند و نیازمند آنست که  آورد، از ساختار خاصی پیروی نمی ه برای ارزیابی، ساختاری را فراهم میای ،ک های  رتبه بر عکس مقیاس

 ارزیابی کننده آموزشهایی را در خصوص توصیف نقاط قوت و ضعف ارزیابی شوند و بیان پیشنهاداتی برای بهسازی آن ارائه نماید.

باشد. واقعه حساس به یک واقعه غیرمعمول که  کرد رفتاری میاین روش جزء روشهای مطرح در روی:روش ثبت وقایع حساس -5

باشد. در این روش، وظیفه اصلی ارزشیابی  های شغل است، می مشخص کننده عملکرد بالایا ضعیف کارمند در برخی از قسمت

 حظه شده است.کننده، عبارتست از مشاهده، ثبت و ضبط عملکرد و رفتارهای غیرمعمول مثبت و منفی که در فرد موردنظرملا

ترین روشهای ارزیابی روش چک لیست است. در این روش یک سلسله سئوالات یا جملاتی  یکی از قدیمی:روش چک لیست -6

ای که بیش از  شود و ارزشیاب بدون آنکه از ارزش واقعی اظهارنظرخود مطلع باشد باید در مقابل سئوال یا عبارت یا جمله مطرح می

فات موردنظر کارمند است، علامت بگذارد. تعبیر و تفسیر عبارات و جملات چک شده بر عهده همه مبین خصوصیات یا ص

 باشد. متخصصات امور پرسنلی می
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این روش کارکنان را در یک مقیاس پیوسته از رفتارهای حساس توصیف شده از منفی تا :ای رفتاری روش مقیاس رتبه -7

 باشد. کند. این مقیاس شامل هر یک از ابعاد مهم عملکردی در یک شغل می به بندی میمثبت یا از عملکرد بالا تا عملکرد پایین رت

کند و شبیه روش مقیاس  گیری می این روش تعداد رفتار موردنظر مشاهده شده را انداره:روش مقیاس مشاهده رفتار -8

 بندی رفتاری است. بطوری که در هر دوی آنها تأکید بر وقایع حساس است. رتبه

این روش جزء روشهای مبتنی بر نتیجه است. و به عنوان یک فلسفه مدیریتی که عملکرد را :روش مدیریت بر مبنای هدف -9

 کند. بندی می بر مبنای دستیابی کارمندان به اهدافی که به وسیله توافق دو جانبه کارمند و مدیر تنظیم شده است، درجه

این روش نوعی ارزشیابی گروهی است. در این روش فهرستی از شایستگی  :7١درجه یا ارزیابی گروهی 360روش بازخورد  -١0

و خود   [های مورد نظر تهیه می شود و از تمامی افراد مرتبط مستقیم و غیر مستقیم اعم از: مدیران، زیردستان، مشتریان، همکاران

طلاعات دارند را تکمیل نمایند. واحد مدیریت های مربوطه در مورد کارمندی که در خصوص آن ا شود تا پرسشنامه خواسته می ]فرد

تواند دریابد که تا چه میزان عقیده وی با عقاید سایرین در  کند و کارمند می منابع انسانی نتایج ارزشیابی را به کارمند ارائه می

 (.22۴ص  200۸خصوص عملکردش تفاوت دارد)بایرز و رو ،

شود و براساس آن هر یک  اردها یا سطوح مورد انتظار برونداد افراد تنظیم میدر این روش استاند:72روش استانداردهای کار -١١

شوند. این مجموعه انتظارات و استانداردها عموماً از طریق مذاکره میان  از کارکنان با استانداردهای از قبیل طراحی شده مقایسه می

 (.22۴ ص 200۸شود)بایرز و رو ، ارزشیابی کننده و ارزشیابی شونده تعیین می

 کدام روش ارزیابی عملکرد را انتخاب کنیم؟

انتخاب روش ارزیابی همانطور که بیان شد، تا حد زیادی به هدف ارزیابی مبتنی است . لازم به ذکر است اگرچه 

ه و کنند اما، به معنی این نیست که روشهای پیچید ترین روشها اغلب اطلاعاتی با کمترین دقت تولید می ترین و کم خرج ساده

ص  200۷کنند )اسنل و بولندرز،  روشهایی که وقت زیادی برای اجرای آنها نیاز است همیشه سودمندترین اطلاعات را ارائه می

 ای، رفتاری و مبتنی بر نتایج در ارزیابی عملکرد را ارائه کرده است. . برخی از نقاط قوت و ضعف رویکردهای: خصیصه۳( شکل ۳۶0
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 (36١ص  2007روشهای ارزیابی عملکرد کارکنان )اسنل و بولندرز،  خلاصه مزایا و معایب

 معایب مزایا توضیحات

 

 ای روشهای خصیصه

 طراحی آنها کم خرج است. -۱

 برند. ابعاد معنی داری را بکار می -2

 طریقه بکارگیری آنها آسان است. -۳

 بندی بالقوه بالایی دارد. خطای درجه -۱

 مفید نیست. برای مشاوره با کارکنان -2

 برای تخصیص پاداش مفید نیست. -۳

 گیری در خصوص ارتقاء مفید نیست برای تصمیم -۴

 

 

 روشهای رفتاری

 گیرند. ای را بکار می ابعاد عملکردی ویژه -۱

 قابل پذیرش کارکنان و رؤسا است. -2

 برای ارائه بازخورد مفید است. -۳

گیری در مورد پاداش و ارتقاء   برای تصمیم -۴

 مفید است.

 طراحی و بکارگیری آن وقت گیر است. -۱

 طراحی و تدوین آن هزینه بر است. -2

 بندی وجود دارد. امکان خطای درجه -۳

 

 

 روشهای مبتنی بر نتیجه

 گیری ذهنی دارد. کمتر جهت -۱

عملکرد فردی را به عملکرد سازمانی  -2

 کند. متصل می

 کند. میتنظیم اهداف دو جانبه را ترغیب  -۳

برای تصمیمات در مورد پاداش و ارتقاء  -۴

 مفید است.

 طراحی و بکارگیری آن وقت گیر است. -۱

 ممکن است چشم انداز کوتاه مدتی را در بر گیرد. -2

 ممکن است ملاکهای نامناسبی را بکار گیرد. -۳

 ممکن است ملاکهای ناکارآمدی را بکار گیرد. -۴

 

 ارزشیابی عملکرد: های خطاهای بالقوه در سیستم

ص  200۷؛ ایوانسویچ، 22۴ص  200۸های عملکرد شناسایی شده است )بایرز و رو،  چندین خطای معمول در ارزیابی

توان به: طراحی  انجامد می های عملکرد می (. از جمله دلایلی که به بروز این خطاها در ارزیابی۳۸۱ص  200۸؛ نو و دیگران، 2۷۳
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های ارزیابی ضعیف، بکارگیری تکنیکهای پر زحمت و طاقت فرسا و موقعی که به شکل  ارگیری ملاکضعیف سیستم ارزشیابی، بک

( . خطاهای شناسایی شده 2۷2ص  200۷درآوردن سیستم مهمتر از جوهر و اصل ارزیابی عملکرد است ،اشاره کرد )ایوانسویچ، 

 -۴،   75آسانگیری یا خشنونت -۳ 74 ای، اثرهاله -2، 73زیابیاستانداردهای ار -۱های ارزشیابی عملکرد شامل :  بالقوه در سیستم

  79 گیری شخصی )شبیه به من یا تصور قالبی( جهت -۷و  78برابر کردن یا مقابله -۶، 77تازگی رویدادها -۵ 76 گرایش به مرکز،

 رین خطاها توضیح داده شده است.باشد . در ادامه برخی از مهمت می

دهد که تفاوتهای ادراکی در معنی و مفهوم کلمات بکار گرفته شده در  مشکل هنگامی رخ میاین :استانداردهای ارزیابی -١

ارزشیابی کارکنان وجود داشته باشد. بنابراین، خوب، دقیق، ارضاء کننده و عالی ممکن است برای ارزیابان متعدد معانی متفاوتی 

 (.2۷۳ص  200۷داشته باشد)ایوانسویچ ،

ای در ارزیابی عملکرد است. خطای  بندی کارکنان مسئله عمده ای در درجه بر این است که خطای اثر هالهعقیده   :ای اثر هاله -2

شود و ارزیاب براساس احساس و عقیده  افتد که ارزیابی چندین بعد از عملکرد فرد به یک ارزیاب واگذار می ای موقعی اتفاق می هاله

تواند اتفاق بیفتد به این معنی که احساس اولیه  در جنبه منفی و هم مثبت میپردازد. این خطا هم  کلی خودش به ارزیابی می

: نو و دیگران  2۷۳ص  200۷: ایوانسویچ ،  22۴ص  200۸های بسیار خوب یا بسیار بد باشد)بایرز و رو ، تواند دلیل ارزیابی می

 (.۳۸۱ص  200۸،

گیری در خصوص عملکرد بپردازد.  ارزیاب بطور عینی به نتیجه ارزیابی عملکرد نیازمند اینست که:گیری آسان گیری یا سخت -3

های رنگی  نگرند ، عینک عینی بودن برای هر شخصی مشکل است. ارزیابان ، هنگامی که بطور عینی به افراد زیردست خود می
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ردستشان اتفاق خاص خود را دارند. در نتیجه خطای ارزیابی آسان گیری یا سخت گیری ممکن است در ارزشیابی افراد زی

 (.2۷۴ص  200۷: ایوانسویچ ،  22۴ص  200۸افتد)بایرز و رو ،

های میانه را  های بالا یا پایین اجتناب کند و نمره افتد که ارزیاب در استفاده از نمره این خطا موقعی اتفاق می :گرایش به مرکز -4

فایده است و  ای ارزیابی کردن اغلب بی دهد. این نوع میانه ار میمدنظر قر ۷تا  ۱را برای مقیاس  ۴مدنظر قرار دهد. بطور مثال، نمره 

 (.2۷۴ص  200۷: ایوانسویچ ،  22۴ ص 200۸دهد. )بایرز و رو ، تمایز بین افراد زیردست را مدنظر قرار نمی

لب رفتارهای های ارزیابی چهارچوب زمانی رفتار ارزیابی شده است. ارزیابان اغ یکی از مشکلات سیستم:تازگی رویدادها -5

کنند. لذا افراد براساس نتایج رفتار چند هفته گذشته خود ارزیابی  گذشته را نسبت به رفتار در حال حاضر کارمند فراموش می

 (.2۷۴ص  200۷: ایوانسویچ ،  22۴ص  200۸ماهه خود)بایرز و رو ، ۶شوند نه میانگین رفتار  می

بایست لحاظ شود، ارزیابی یک کارمند بدون  ایی که در ارزیابی عملکرد میه از جمله تکنیک:خطای برابر کردن یا مقابله -6

هایی که به سایر افراد داده قرار  توجه به عملکرد سایر کارکنان است. اگر یک سرپرست در ارزیابی یک کارمند تحت تأثیر نمره

 200۸: نو و دیگران ، 2۷۳ص  200۷وانسویچ ، : ای 22۴ص  200۸گیرد، در این صورت خطای مقابله اتفاق افتاده است)بایرز و رو ،

 (.۳۸۱ص 

گیری شخصی از سوی سرپرست.  :این خطا مربوط است به اعمال جهت(جهت گیری شخصی )شبیه به من یا تصور قالبی -7

های  گیری تصمیمهای شخص است که آگاهانه یا اغلب ناخودآگاه  گیری شخصی، جانبداریها، گرایشات و پیش داوری منظور از جهت

دهد. مثلاً وقتی که ارزیاب عملکرد کسانی را که دارای صفات و خصوصیاتی شبیه خودش باشند بالاتر از  او را تحت تأثیر قرار می

 (.۳۸۱ص  200۸: نو و دیگران ، 2۷۴ص  200۷کند و بر عکس)ایوانسویچ ،  سطح واقعی ارزیابی می

. 
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 های ارزشیابی عملکرد: اثربخشی سیستمعوامل و ویژگیهای موثر بر 

 الف(عوامل موثر بر اثربخشی نظام ارزشیابی عملکرد:

(. عوامل اثربخشی نظام ارزشیابی ۱۳۸۱به نقل از ابیلی،  ۱۹۹۷، 8١و مادلر ۱۹۹۴ 80 براساس نتایج مطالعات مختلف )بالیگا،

 عملکرد عبارتند از:

ه شامل: هدف به روشنی تعریف شده، ارزشمند و قابل فهم برای ای ک "طرح نظام اثربخش ارزشیابی عملکردی"وجود  -۱

 ارزشیابی عملکرد، و درونداد گسترده کارکنان و سرپرستان بر نحوه ارزشیابی باشد.

ریزی عملکرد و بازبینی مستمر عملکرد و  تعریف دقیق عملیات ارزشیابی اثربخش عملکرد مدیریتی، مشتمل بر: برنامه -2

 کنان درباره این که چگونه عملکرد خود را بهبود بخشند.ارایه بازخورد به کار

وجود حمایت اثربخش نظام ارزشیابی عملکردی، که سرپرستان را برای اعمال کردن رفتارهای ارزشیابی اثربخش، به  -۳

 کند. منظور تضمین رضایت و رسیدگی به شکایات نظام ارزشیابی تشویق می

 سازمان و تمایل آنان نسبت به انجام آنپذیرش کارکنان از نظام ارزشیابی عملکرد  -۴

 تعهد سرپرستان و کارکنان برای اعمال مناسب نظام ارزشیابی عملکرد سازمان -۵

 توافق کارکنان و سرپرستان بر تعریف عملکرد مطلوب و نحوه تفسیر اطلاعات ارزشیابی عملکرد -۶

 مند خود نظام ارزشیابی عملکرد بررسی مداوم و نظام -۷

 های اثربخش ارزشیابی عملکرد:ب(ویژگیهای نظام 

های اثربخش ارزشیابی عملکرد  های نظام های ارزشیابی عملکرد ، برخی از خصیصه با اشاره به عوامل کلیدی اثربخشی نظام

 (:۳۳۹ص  ۱00۷؛ اسنل و بولندر، ۱۴۳، ص 200۳عبارتند از )برناردین، 
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 تا جایی که امکانپذیر است.گیری ابعاد عملکرد  تلاش برای دقت بیشتر در تعریف و اندازه -۱

 تعریف عملکرد با تمرکز بر پیامدهای ارزیابی شده -۱/۱

 های پیامد  بر حسب فراوانی و تکرار رفتار مربوط. بینی پیش -2/۱

 های مختلف ارزش )نظیر: کیفیت، کمیت، مناسبت و بجا بودن( تعریف ابعاد عملکرد بوسیله ترکیب کارها با جنبه -۳/۱

 عملکرد به برآوردن نیازهای مشتریان داخلی و خارجیاتصال ابعاد  -2

 های موقعیتی گیری محدودیت ترکیب کردن و بهم پیوستن اندازه -۳

 های ملاحظه شده در خصوص عملکرد تمرکز توجه روی محدودیت -۱/۳

 وجود اعتماد متقابل کافی بین سرپرستان و زیردستان. -۴

 ملموس  گیری و هدایت عملکرد کارکنان بطور کلی و اندازه -۵

 های ارزشیابی آن  وجود نوعی تناسب بین فرهنگ سازمان و خط مشی -۶

 گذارند. مندند و نحوه اجرای آن را با آنان در میان می سرپرستان نسبت به تشریح نظام ارزشیابی به کارکنان علاقه -۷

 کند. ای را تشویق و انتقال فرهنگ آنرا تسهیل می ارزشیابی عملکرد رشد حرفه -۸

 ها را دارند. لازم برای اظهارنظر درباره مسایل و بحث در اهداف و برنامه کارکنان فرصت -۹

کنند تا آگاهی لازم از موقعیت خود در ارتباط با عملکرد  کارکنان بازخورد کافی و مداومی را از منابع مختلف دریافت می -۱0

 مورد انتظار را حاصل کنند.

 خود ارزشیابی بخشی از فرآیند بازخورد رسمی است. -۱۱

 گیرد. ها هم بر مبنای عملکرد فردی و هم براساس عملکرد گروهی انجام می ایش پرداختافز -١2
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 کارکردهای مدیریت منابع انسانی 
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 مقدمه 

در جهت الگوی برنامه ریزی شده منابع انسانی و فعالیت های مدیریت منابع انسانی  "مدیریت راهبردی منابع انسانی به معنای 

(. به عبارت دیگر، مدیریت راهبردی منابع انسانی بدان معناست ۱02: 200۹)مک ماهان و همکاران،  "تحقق اهداف سازمان است.

که سازمانها برای دستیابی به اثربخشی، بایستی منابع انسانی خود را با کارکردهای بلند مدت این مدیریت اداره نمایند تا این منابع، 

(. هدف اساسی ۵۵: ۱۳۹۶ت های مورد نیاز را متناسب با محیط درونی و بیرونی سازمان انجام دهند رجب پور، رفتار و صلاحی

مدیریت راهبردی منابع انسانی، خلق قابلیت راهبردی از طریق تضمین این نکته است که سازمان از کارکنان ماهر، متعهد و با 

بتی پایدار برخوردار است. هدف از این مدیریت، ایجاد حس هدفمند و جهت دار انگیزه برای تلاش در راستای دستیابی به مزیت رقا

 (.۹۸: ۱۳۹0بودن در محیط های فعال یا پر تلاطم است )بهرامی و همکاران، 

مدیریت راهبردی منابع انسانی، دارای کار کردها با تکالیفی است که در سازمانها، به منظور فراهم کردن منابع انسانی مناسب و 

کارکردهای مدیریت راهبردی منابع انسانی بدان معناست که  ای سازمان اجرا می شود و در واقعماهنگی برای تحقق هدف هه

سازمان ها می توانند در مهارت، نگرش و رفتار کارکنان متناسب با شغل آنها نفوذ کرده تا به اهداف سازمانی دست یابند )صالحی 

نظران برای مدیریت منابع انسانی، کارکردهای متنوعی در نظر گرفته اند؛ مثلا در مطالعه ای،  (. صاحب۸: ۱۳۹2کرد آبادی و ثابت، 

کارکردها شامل مسیر شغلی، آموزش، ارزیابی نتیجه محور، امنیت کارکنان، پاداش خدمت، توسعه شغلی مشخص شد )دلری و 

ل منابع انسانی کارمندیابی، انتخاب، جبران خدمات، (. در مطالعه دیگری، کارکردهای راهبردی و جهان شمو۸0۴: ۱۹۹۶داتی، 

(. در پژوهش دیگر، ارزیابی عملکرد و پاداش ۱۸۶: ۱۹۹۹مشارکت کارکنان و آموزش تشخیص داده شد )هاریل و تی زافریر، 

، ارزیابی (. در تحقیقی دیگر، تأمین منابع انسانی، آموزش۷۴۴: 200۳خدمت به این کار کردها اضافه شد )کولینز و کلارک، 

: 200۹عملکرد، پاداش خدمت و مشارکت کارکنان، جزو کارکردهای مدیریت راهبردی منابع انسانی معرفی شد )چن و هانگ، 
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بهبود کیفیت روابط، خلق ارزش و ( نیز پنج کار کرد تأمین منابع انسانی، آموزش منابع انسانی،20۱2(. جابور و همکاران )۱0۵

 کارکردهای مدیریت منابع انسانی معرفی کرده اند ارزیابی عملکرد را به عنوان

منظور از کارکردهای مدیریت منابع انسانی، تمام وظایفی است که مدیریت منابع انسانی برای اداره نیروی انسانی خود اعمال می 

جی و گسترش نقش کند. این کار کردها ممکن است در یک یا همه حوزه های منابع انسانی مطرح شود. با توجه به تکامل تدری

مدیریت منابع انسانی در طول زمان، صاحب نظران کارکرد های متعددی را برای آن برشمرده اند. بررسی ها نشان میدهد که در 

اغلب موارد در این کارکرد ها اتفاق نظر وجود دارد و وجود پاره ای از اختلافها ناشی از گسترش نقش روزافزون منابع انسانی و 

سازمانها، تفاوت سازمان ها با یکدیگر، تفاوت محیط برون سازمانی و تغییر سازمانها و محیط درونی و بیرونی سازمانها تکامل آن در 

در طی زمان است. بر اساس مدل راهبردی مدیریت منابع انسانی، می توان این کار کردها را در جذب و به کارگماری، آموزش و 

(، شش کارکرد کارمندیابی، انتخاب، ۱۹۹۹) ۸2(. هارل و همکاران۱۳۸۱کرد )عباسپور، پرورش، انگیزش و نگهداری، دسته بندی 

جبران خدمات، مشارکت کارکنان، بازار نیروی کار داخلی و آموزش را کارکردهای راهبردی و جهان شمول مدیریت منابع انسانی 

 ذکر کرده اند.

 کار کردهای مدیریت منابع انسانی

 مفهوم عملیات

 دامجذب و استخ

(HRM1) 

 به دست آوردن و جذب کارکنان مناسبی که از شایستگی ها، مهارت ها، دانش و توان لازم برای

 (. ۱۳۸۴، ۸۳فراگیری آموزش های آتی برخوردار باشند )آرمسترانگ

 آموزش و توسعه

HRM2)) 

قادر  راآموزش و توسعه به عنوان شناسایی، ایجاد و کمک به توسعه شایستگی های کلیدی که افراد 

 (.200۷،  ۸۴به انجام شغل فعلی یا آینده می سازد، تعریف شده است )وان

 ارزیابی عملکرد

HRM3)) 

ارزیابی، فرایندی است که با هدف تعیین نتایج کار یک کارمند تعریف می شود و یکی از توابع 

ارزیابی عملکرد، اصلی آن ارائه یک دلیل برای جبران نتایج و تلاش مجدد فرد است.  ارزیابی عملکرد

 (.20۱2یک فرایند رسمی برای طبقه بندی عملکرد فعلی کارمندان است )جابور و همکاران، 
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 جبران خدمات

HRM4)) 

تمام پرداخت های پولی و همه کالا یا محصولات مورداستفاده برای جبران خدمات به کارکنان 

ها توسط سازمان، به منظور (. تهیه و طراحی برنامه 20۱2جبران خدمات )جابور و همکاران، 

رفتارها و عملکرد مؤثر کارکنان در تحقق اهداف سازمان مورد تقدیر قرار می  اطمینان از اینکه

 (.۱۳۸۴گیرند، تمرکز می کند )آرمسترانگ، 

 مزایا و پاداش

( HRM5) 

و  امکانات و تسهیلات به اشتراک گذاشته شده برای کارکنان که بخشی از حقوق و دستمزد مزایا

 این حقوق توسط قانون اجبار نشده است و از طرف کارفرما به صورت»مستقیم آنان نیست؛  پاداش

 (.۱۳۹۱)قلی پور، « اختیاری به کارکنان تعلق می گیرد

مسیر و ارتقای 

 ((HRM6شغلی

مسیر و ارتقای مسیر شغلی به مجموعه ای از کارها و مشاغلی اشاره دارد که افراد در مدت زندگی 

 (.۱۳۹۱( بر عهده می گیرند )قلی پور، HRM6خود شغلی ) کاری

 روابط کارکنان

HRM7)) 

 مدیریت روابط کارکنان، عاملی برای ایجاد و توسعه تعهد در کارکنان، تأکید بر منافع متقابل،

تغییر رویه از چانه زنی گروهی به سوی قراردادهای فردی، بهره گیری از فن های افزایش روابط 

مشارکت کارکنان مانند حلقه های کیفیت یا گروه های بهبود، تأکید پیوسته بر کیفیت،  کارکنان

افزایش انعطاف پذیری در توافقنامه های کاری، تأکید بر کار گروهی و هماهنگ ساختن شرایط برای 

 (.۱۳۸۴همه کارکنان است )آرمسترانگ، 

 

الب شش وظیفه تقسیم بندی کرده اند: تحلیل و طراحی شغل؛ (، کارکردهای مدیریت منابع انسانی را در ق20۱0) ۸۵ریموند

 کارمندیابی و انتخاب؛ آموزش و بهسازی مدیریت عملکرد؛ ساختار پرداخت مشوقها و مزایا؛ روابط کارکنان.

توسعه (، کارکردها را شامل مسیر شغلی، آموزش، ارزیابی نتیجه محور، امنیت کارکنان، حقوق و مزایا و ۱۹۹۶) ۸۶دیلری و دوتی

عملکرد و پاداش خدمت را به این کارکردها اضافه کرده اند. چن و  (، ارزیابی200۳) ۸۷شغلی در نظر گرفته اند. کولینز و کلارک

(، آموزش، پاداش خدمت، ارزیابی عملکرد،تأمین منابع انسانی و مشارکت کارکنان را جزو کارکردهای منابع انسانی 200۹) ۸۸هانگ

به صورت ذیل تعریف کرده اند: آموزش به معنای افزایش توانایی های تخصصی و مهارت کارکنان در انجام معرفی کرده و آنها را 
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توانایی های بالقوه آنها، به منظور ایجاد یک سازمان یادگیرنده و تولید کننده فکر؛ از ای  وظایف محوله و به فعل درآوردن پاره

پاداش خدمت به معنای طراحی کلیه مزایای مالی و غیرمالی به تناسب شرایط درون و برون سازمان ارزیابی عملکرد یعنی سنجش 

شاغل محوله و تعیین ظرفیت موجود در آنها برای رشد و سیستماتیک و منظم کار افراد در رابطه با نحوه انجام وظیفه آنها در م

بهبود؛تأمین منابع انسانی یعنی تأمین منابع انسانی در راستای اهداف و راهبردهای سازمان و شناسایی فرصتها و تهدیدهای محیط 

نای مشارکت کارکنان در بیرون سازمانی و تعیین نقاط قوت و ضعف و قابلیتهای محوری منابع موجود و مشارکت کارکنان به مع

 (. ۱۳۸۹تصمیم گیری ها و استفاده از نظرها و پیشنهادهای آنها برای بهبود و توسعه سازمان است )بهرامی و همکاران، 

پژوهشهای زیادی در خصوص بررسی رابطه بین کارکردهای مدیریت منابع انسانی و عملکرد سازمانی صورت گرفته است. بر اساس 

(، بین مدیریت منابع انسانی استراتژیک و عملکرد مالی و منابع انسانی سازمان رابطه معناداری 2002) ۸۹کارانپژوهش دیوید و هم

( به بررسی رابطه بین کارکردهای شش گانه مدیریت منابع انسانی با عملکرد سازمان در هند پرداخت 200۴) ۹0وجود دارد. سینگ

حقوق و دستمزد با عملکرد ادراک شده سازمان و بازار آن، رابطه معناداری  و به این نتیجه رسید که بین کارکردهای آموزش و

(، گزارش داده اند، سازمانهایی که هم به صورت عمودی و هم به صورت افقی، کارکردهای 200۶) ۹۱وجود دارد. گرین و همکاران

ته و رضایت و تعهد نیروی انسانی بالاتری مدیریت منابع انسانی را با راهبردهای سازمان یکپارچه می کنند، عملکرد بهتری داش

(، در 200۹) ۹2خواهند داشت و در نتیجه عملکرد فردی و سازمانی بهبود خواهد یافت. با توجه به پژوهش دیمبا و همکاران

ری بین خصوص اثر کارکردهای مدیریت منابع انسانی استراتژیک بر عملکرد سازمانی به این نتیجه رسیدند که رابطه مثبت و معنادا

 کارکردهای مدیریت منابع انسانی و عملکرد سازمانی وجود دارد.

پرسشنامه از کارکنان دو  ۸۴، تأثیر توسعه منابع انسانی را بر عملکرد مالی سازمان سنجیدند. بررسی (20۱۳) ۹۳ادومرو و هسانمی

سازمانی و صلاحت کارکنان رابطه مثبت وجود بانک در نیجریه نشان داد که بین مشارکت کارکنان در توسعه منابع انسانی و تعهد 

 .دارد. همچنین رابطه مثبت و معناداری بین تعهد و صلاحیت و عملکرد مالی سازمان وجود دارد
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 رویکرد استراتژیک اقدامات مدیریت منابع انسانی

به موازات اینکه جهان پیچیده تر و رقابتی تر می شود، سازمانها در جستجوی کسب مزیت رقابتی بوده و به دنبال منابع نوآورانه تر 

 ۱۹۹0از طریق اقدامات مدیریت منابع انسانی هستند. اقدامات مدیریت منابع انسانی یک رشته تحقیقاتی جدید است که در دهه 

با عملکرد سازمان است. یکی از دیدگاه های موجود در این زمینه، دیدگاه بهترین اقدامات است که  توسعه یافته که در ارتباط

مجموعه ای از شیوه های منابع انسانی را معرفی می کند که می تواند بر عملکرد گروه یا سازمان، اثرات مثبت داشته باشد. بهترین 

بسیار مورد توجه بوده اند. محققان پیشنهاد می کنند که برخی از اقدامات  اقدامات، طی دو دهه گذشته در مدیریت منابع انسانی

مدیریت منابع انسانی که از آنها تحت عنوان سیستم های کاری با عملکرد بالا نیز نام برده می شود، اثرات مهمی بر روی اثربخشی 

می تواند منبع بالقوه ای برای ایجاد مزیت رقابتی باشد سازمان دارند. یافته ها حاکی از آن است که اقدامات مدیریت منابع انسانی 

(20۱۵  ,Jiang& Liu  در سیستم های کاری با عملکرد بالا به جای کنترل کارکنان از مشارکت، تعهد و توانمندسازی آنها .)

ست و برای رسیدن به استفاده می شود. در چنین سازمانی که کارکنان مشارکت بالا دارند، خود را نسبت به موفقیت مسئول دان

 (., Jiang& Liu  20۱۵آن، مشارکت می کنند )

بنابراین اقدامات مدیریت منابع انسانی یا سیستمهای کاری با عملکرد بالا، نوعی نگاه استراتژیک به مدیریت منابع انسانی است که 

ر حصول اطمینان از مشارکت سرمایه هدف آن طراحی و اجرای مجموعه ای از خط مشی ها و اقدامات درونی با ثبات، به منظو

. اقدامات مدیریت منابع انسانی از ابعاد مختفی تعریف Delery& (Doty, ۱۹۹۶ )های انسانی در تحقیق اهداف سازمان می باشد

 نشان داده شده است. ۱می شود که در جدول شماره 

نتخاب، توسعه سرمایه انسانی، جبران خدمات و در این تحقیق اقدامات مدیریت منابع انسانی مشتمل بر چهار بعد: جذب و ا

 .ارتباطات در نظر گرفته شده است
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 ابعاد اقدامات مدیریت منابع انسانی -۱جدول 

 محقق ابعاد اقدامات منابع انسانی

 Huselid (1995) جذب و انتخاب، سیستم های مدیریت عملکرد و جبران خدمات، مشارکت کارکنان، آموزش 

 

 .Youndt et al بکارگیری، آموزش، ارزیابی عملکرد و جبران خدمت 

(1996) 

 

 Collins and Clark عملکردنظارت، پاداش و ارزیابی 

(2003) 

 

  ارزیابی عملکرد، مدیریت کارراهه، سیستم پاداش، آموزش و جذب 

Laursen & Foss 

(2003) 

 

، جبران خدمات، ارزیابی عملکرد، ، تحلیل شغل، جذب، گزینش، آشناسازیHR برنامه ریزی

 یادگیری و روابط کار 

Gary (2006) 

 

 Absar et al. (2010)  خدمات جذب و گزینش، یادگیری و بالندگی، ارزیابی عملکرد، جبران

 

  حاج کریمی و دیگران توانمندسازی، توسعه شایستگی، تسهیم اطلاعات و عدالت رویه ای 

(۱۳۸۷) 

 Jofreh et al. (2013) انتخاب، جامعه پذیری، آموزش و سیستم پاداش 
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انتخاب، تیم های خودگردان، آموزش، سیستم جبران خدمات، تصمیم گیری غیر متمرکز، انعطاف 

 شغل، ارتباطات باز 

& Liu (2015) Jiang 

 

ارتباطات، جبران خدمات، طراحی شغل، آموزش و توسعه، جذب و انتخاب، روابط کارکنان، 

 مدیریت عملکرد و ارتقاء

Posthuma (2013) 

 

 

 اقدامات مدیریت منابع انسانی و سرمایه اجتماعی سازمانی

 Kang,. 200۷اقدامات مدیریت منابع انسانی در تسهیل، انباشت و استفاده از سرمایه اجتماعی سازمانی نقش حیاتی ایفا می کند )

et al به نظر می رسد اولین مقاله ای که به اقدامات مدیریت منابع انسانی به عنوان مکانیزم های اولیه موثر بر تقویت سرمایه .)

( می باشد. محققان بر این باورند که نسخه های سنتی اقدامات ۱۹۹۳اجتماعی سازمانی پرداخته بود، مقاله ای از لنا و وان برن )

است به سرمایه اجتماعی سازمانی مرتبط نباشند و این شیوه ها باید با توسعه روابط ترکیب شوند مدیریت منابع انسانی ممکن 

.(Gittell et al.,2010:Morris et al.,2005 ) اقدامات مدیریت منابع انسانی، که تمرکز استراتژیک آنها بر روی توسعه و

 برای ایجاد روابط اجتماعی کارکنان خلق کند، تلاش کارکنان حمایت از سرمایه اجتماعی سازمانی است، می بایست فرصت هایی را

 (.Chuang et al,. 20۱۳برای توسعه روابط را تشویق کند و توانایی های آنها برای انجام این کارها را ارتقاء بخشد )

ی سازمان، بهبود می اقدامات مدیریت منابع انسانی، شایستگی های کارکنان را از طریق اکتساب و توسعه سرمایه های اجتماع

بخشد؛ انگیزش کارکنان را تحت تاثیر قرار می دهد از طریق تشویق کردن آنها به کار کردن به شکل سخت تر و هوشمندانه تر؛ و 

عملکرد سازمان را متاثر می سازد از طریق ارائه یک ساختار سازمانی که کارکنان را تشویق می کند تا خود را در کار درگیر کرده و 

اقدامات مدیریت منابع انسانی، یک ابزار  ,Jiang & Liu) , 20۱۵آنها اجازه می دهد تا چگونگی انجام شغلشان را بهبود بخشند )به 

بالقوه است که سازمان ها از طریق آن می توانند به شکل موثری، محتوا و عمق سرمایه اجتماعی سازمانی خود را ایجاد کرده و 

بنابراین با در نظر گرفتن اینکه هدف مدیریت منابع انسانی عبارت است از ایجاد توانایی در  Kang et (al. 200۷توسعه بخشند )

تعامل داشتن با یکدیگر و حصول اطمینان از تجمیع و انتقال این ویژگیها، بنابراین سرمایه  افراد برای در کنار هم باقی ماندن و

 .اجتماعی باید به مدیریت منابع انسانی قلاب شود

( حاکی از آن است که اقدامات مدیریت منابع انسانی، طراحی کار؛ مشوقها و انگیزش؛ آموزش و 200۹حقیقات کاشه و دیگران )ت

( بیان داشتند که اقدامات مدیریت منابع انسانی، هماهنگی 20۱0توسعه، روابط میان فردی را توسعه می بخشد. گتل و دیگران )
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( نشان دادند که برای خلق سرمایه 20۱۳لکردهای متمایز را تقویت می کند. جوفره و دیگران )کارکنان در انجام عم ارتباطی میان

اجتماعی سازمانی مجموعه ای از ویژگی های فردی لازم است و اقدامات مدیریت منابع انسانی از جمله انتخاب، اجتماعی کردن، 

 .و نگهداری سرمایه اجتماعی سازمانی را تسهیل نماید ویژگی های فردی را ارتقاء و ایجاد آموزش و پاداش می تواند این
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 مدیریت منابع انسانی و عملکرد کارکنان 
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 مقدمه

مدیریت منابع انسانی و زیر نظام های آن در کشورهای مختلف، به صورتی متفاوت بررسی، درک و اجرا می شوند )اصلانیان و 

(. در محیط آشفته امروزی، سازمانها با یک تغییر تدریجی در روابط سنتی اشتغال و استخدام روبه رو هستند ۳۹0: ۱۳۹۵همکاران, 

(. نظام های مدیریت عملکرد مؤثر ابزاری برای اندازه گیری و بهبود بهره وری هستند. ۴۱: 20۱0، ۹۵؛ جوهانسون۷۹: 20۱۵، ۹۴)ویزا

: 200۴ ،۹۷؛ در مودی2۶0: ۱۹۷۶،  ۹۶خصوصی یا عمومی  اهمیت زیادی دارد )هامن -ن ها بهبود بهره وری در بسیاری از سازما

(. ارزیابی عملکرد، اطلاعاتی را برای بسیاری از تصمیمات مهم در مورد منابع انسانی مانند جبران خسارت و مزایا، نیازهای ۸

؛ کرو 2۴۷: ۱۳۹۶ظم و انضباط ارائه می دهد )خرده گیر، آموزشی و توسعه، اخراج، کارکنان، افزایش حقوق، آزمایش مواد مخدر و ن

سیاسی و اجتماعی ایجاب می کند که در فرایند مدیریت نظام بهسازی منابع  -(. تحولات اقتصادی 200: 200۹،  ۹۸پانزنو و استین

(. مدیریت 2۳۷: ۱۳۹2پاسی، انسانی بر موارد ویژه ای تأکید شود و برونداد نظام، چیزی بیش از نیاز روزمره سازمان باشد )میرس

منابع انسانی به معنای مدیریت یک منبع راهبردی به نام انسان های سازمانی است که سازمان از طریق مدیریت صحیح این منبع 

،  ۹۹راهبردی، می تواند مزیت رقابتی کسب کرده و ارزش افزوده بیشتری را نسبت به سایر سازمانها خلق کند )رابی و گیلمن

(. الگوهای تخصیص بهسازی عملکرد کارکنان اغلب بر این فرض ۳۶۸: 200۸، ۱0۱؛ کوجی۱۱0: 20۱2، ۱00؛ کانفر۳۷۵: 20۱۳

استوار است که توانمندی های فردی و سازمانی باعث بهبود و تغییر عملکرد کارکنان در سازمان ها می شود، اما در هیچ پژوهشی 

عملکرد کارکنان ارائه نشده است. در نتیجه، هدف اصلی این تحقیق تعیین  الگوی کاملی از تعیین ابعاد جامع و استقرار بهسازی

چارچوب یک الگوی هماهنگی برای بهبود و اصلاح عملکرد کارکنان، از طریق  ابعاد تشکیل دهنده بهسازی عملکرد کارکنان در

 تعیین ابعاد و روابط میان اجزاست
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د و گسترش محیط کاری اثربخش، توسعه مشارکت کارکنان و تسهیم موفقیت فرایند مدیریت مؤثر افراد در سازمان از طریق ایجا

(. مدیریت منابع ۱۶0: 20۱۵، ۱02های مادی و معنوی در سازمان با کمک کارکنان، امکان پذیر می شود )مانیستیتیا و فانگزووان

و قوت عملکرد و همچنین شناسایی افراد  انسانی در سال های اخیر به ارزیابی شایستگی ها به عنوان ابزاری برای تعیین نقاط ضعف

(. بنابراین، شناسایی افراد مبتنی بر شایستگی ها برای انتخاب، ۳۶0: 20۱0، ۱0۳مستعد سازمان، گرایش یافته است )اسماعیل

نامه (. بر2۹: 200۶، ۱0۴انتصاب، ارتقا و همچنین توسعه و برنامه ریزی آموزشی، نتایج قابل ملاحظه ای داشته است )سیگزدینینی

بهسازی فردی برای هماهنگی تلاش های مختلف در جهت افزایش شایستگی ها و رفع شکاف های عملکردی منابع انسانی است 

(. بهسازی سازمانی بر حیطه ۶: 200۶که در قالب یک فرایند مداوم و پویا، به سوی تعالی منابع انسانی حرکت می کند )فسیوا، 

انی بر اساس ارزش های دموکراتیک است که نیاز به درگیر شدن همه افراد و گروههای سازمانی شامل مجموعه مداخلات سازم

 (.200۱:۱۶سازمانی می باشد )ویلسون، 

 عملکرد

عملکرد وظیفه را می توان براساس نتیجه تجزیه و تحلیل شغل اندازه گیری کرد که برای شناسایی وظیفه و رفتار کارکنان مورد 

(. مدیریت عملکرد، نظامی است که از طریق آن سازمان ها به تعیین ۵۸: ۱۹۹۹، ۱0۵تارک و فلاهرتیاستفاده قرار می گیرد )اس

(. مدیریت عملکرد به عنوان فرایند نظام مند برای ۱۴: 200۸، ۱0۶اهداف کاری و استانداردهای عملکرد می پردازند )بریسکو و کلوز

( که شامل برنامه ۱۳۸: 20۱2،  ۱0۷گروه ها تعریف می شود ) آرمسترانگبهبود عملکرد سازمان و کارکنان با توسعه عملکرد افراد و 

 (.۵۵: 200۹،  ۱0۸ریزی عملکرد، مدیریت عملکرد، ارزیابی عملکرد، پاداش عملکرد و توسعه عملکرد است )دب
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 ( مفهوم توضیحات20۱۶، ۱0۹اصطلاحات عملکرد شغلی)هی

 محقق توضیحات مفهوم

عملکرد 

 متقابل

متقابل باید شامل زیر مجموعه های چندگانه مانند عملکرد عملکرد 

 کار گروهی، وفاداری و عزم

 

 200۷برگرمن،

که کارمند در مورد  "احساس و دیدگاه"عملکرد محتوا براساس  عملکرد محتوا

همکاران خود، دارد. یک نوع احساس همگانی از طریق کارهای 

 محتواگروهی ایجاد می شود، در حالی که کارکنان می توانند 

 مسائل و مشکلات خود را با یکدیگر به اشتراک گذارند.

 

 ۱۹۹۳کوهلی و جاورسکی،

عملکرد 

 کارکنان

 توانمندسازی نقش کار، رفتار با مشتری و کار گروهی -

مهارت فردی، انطباق کار فردی، فعالیت فردی وظیفه، مهارت  -

ان، تکلیف کارکنان، تطبیق کارکرد کارکنان، فعالیت کارکرد کارکن

 مهارت کار سازمانی، تطابق کارکرد سازمانی

 عملکرد کار و تلاش منظم -

خلاقیت، واکنش پذیری در برابر مشکلات، سازگاری بین فردی،  -

 تلاش های آموزشی و برهناردس، کویمنز، استرس مربوط به کار

 عملکرد وظیفه، عملکرد زمینه ای و رفتار کاری کار آمد -

(،گریفین و 200۱)کندی، لیسک و برنز

(،آدری و 200۱(،اسپچیر)200۷همکاران )

(،برهناردس،کوپمنز،وت،برک 20۱2پاتریس)

(20۱۴) 
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 ارزیابی عملکرد و بهسازی عملکرد کارکنان

(. در هر سازمان ارزیابی ۱۶۵: 200۶،  ۱۱0ارزیابی عملکرد کارکنان از قرنها پیش توسط سازمان های متعدد انجام شده است )اسلم

عملکرد و شناخت وضع موجود، آغازی برای تدوین راهبرد، برنامه ریزی کوتاه مدت و بلندمدت، انجام اصلاحات و ایجاد بهبود و 

این، (. رویکردهای رفتاری اطلاعات بیشتری را برای کارکنان فراهم می کند و بنابر۴۵: ۱۳۸۳تحول است )رضایی و همکاران، 

ممکن است برای بهسازی کارکنان بهتر باشد. از سوی دیگر، رویکرد نتیجه گیری بر سهم قابل اندازه گیری کارکنان برای سازمان 

( است که در SFR) ۱۱۱(. مدرن ترین نظام ارزیابی، نظام ارزیابی رتبه بندی متمرکز بر راه حل۷: 20۱۳تمرکز می کند )احمد، 

( معرفی 2002) ۱۱2قرار گرفت که این مفهوم توسط دو استاد مدیریت آلمانی شازر و ایمسو کیم برگآلمان و اتریش مورد بررسی 

شد. آنها ایده مدیریت مدرن را بر مبنای تحلیل دقیق ارزیابی نتایج ارائه داده اند، با هدف یافتن راه حلی برای مشکلات و اشتباهات 

میزان مشکلات را به حداقل برسانند و در راستای بهسازی کارکنان و سازمان  مختلف، با اصلاح نظام داخلی سازمان به شیوه ای که

بتوان از آنها استفاده کرد. شاید تعیین عملکرد مطلوب تا چند سال پیش به راحتی امکان پذیر بود. اما امروزه دیگر نمی توان چنین 

: 20۱2، ۱۱۴؛ گیانگر کو و همکاران۹0: 200۴، ۱۱۳یمونزشاخص هایی را به عنوان زیربنای فکری ارزیابی عملکرد در نظر گرفت. )س

، ۱۱۶؛ هاریز200: 200۹،  ۱۱۵مباحث و شاخص های ارزیابی عملکرد تغییر کرده است )کرو پانزانو و استین 2۱(. در قرن ۱۶۳

 (.۳۸: 20۱۴، ۱۱۷؛ سومریک۴۱۸: 2002

: 200۸، ۱۱۸فرایند و کارکنان باشد )نو حوزه تحت پوشش اندازه گیری عملکرد می تواند سطح کلان یک سازمان، یک واحد، یک

۱۱۳.) 
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 (200۸اهداف ارزیابی عملکرد )نو، 

 اهداف بهسازی و توسعه ای داری و اجراییااهداف 

 تصمیم گیری در مورد پاداش و جبران خدمات

 مستند کردن تصمیمات مربوط به کارکنان

 تعیین ارتقای کاندیدها

 تعیین تکالیف و وظایف

 ضعیفشناسایی عملکرد 

 تصمیم در مورد اخراج یا نگهداری

 اعتبارسنجی ملاک های انتخاب

 ارزیابی برنامه های آموزشی

 برآوردن مقررات قانونی

 برنامه ریزی کارکنان

 فراهم آوردن بازخورد عملکرد

 شناسایی نقاط قوت و ضعف فردی

 تشخیص عملکرد افراد

 کمک به شناسایی اهداف 

 ف ارزیابی میزان دستیابی به اهدا

 شناسایی نیازهای آموزشی فردی 

 شناسایی نیازهای آموزشی سازمانی

 تقویت ساختار قدرت 

 بهبود ارتباطات 

 نفراهم آوردن زمینه ای برای کمک مدیران به کارکنا 

 

اصلی  شناخت کارکنان شاخص و اعطای پاداش به آنها و از این طریق، ایجاد انگیزه برای بهبود عملکرد کارکنان، از جمله علل

(. پس از مطالعه پژوهش های پیشین، مشاهده شد که هریک از مطالعات از دیدگاه های 20۱0، ۱۱۹ارزیابی عملکرد است )او چو

گوناگون ابعاد ارزیابی و بهسازی عملکرد کارکنان را بررسی کرده اند، اما هیچ یک الگویی جامع از فرایند تبیین و استقرار اثربخش 

 ارائه نداده اند  بهسازی عملکرد کارکنان

 سیاست های مدیریت منابع انسانی و پیامدهای آن بر عملکرد سازمانی 
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ارتقاء عملکرد فردی و سازمانی یکی از اهداف عمده هر سازمان زنده و فعالی محسوب می شود. اگر منابع انسانی یکی از مهم ترین 

بر عملکرد آنها می تواند راهنمای مدیران در بهبود عملکرد یک  شد، بررسی متغیرهای اثرگذاررکان ارتقاء عملکرد یک سازمان باا

(. مدیریت منابع انسانی به عنوان سیستمی برای استفاده صحیح و شایسته از نیروی انسانی ۱۳۸۷سازمان باشد )مرادی چالشتری، 

(، مدیریت منابع انسانی را 200۶و همکاران ) ۱20در جهت نیل به اهداف از پیش تعیین شده در یک سازمان تعریف می شود. نوئی

به عنوان سیاست ها، فعالیتها و سیستم هایی تعریف می کنند که رفتارها، نگرشها و عملکرد کارکنان را تحت تأثیر قرار میدهند 

(. مدیران منابع انسانی باید در اداره کارکنان رویکرد یکپارچه ای در پیش بگیرند که بتواند انواع 20۱0همکاران،  و ۱2۱)لی

استراتژی های منابع انسانی سازمان را به هم پیوند دهد. این امر مبنای سیاست های منابع انسانی را تشکیل میدهد. سیاست ها یا 

(. ۱۹۹۴، ۱22هایی برای تبیین مقاصد سازمان در طرز اداره منابع انسانی هستند )آرمسترانگخط مشی های منابع انسانی، رهنمود

در سیستم مدیریت منابع انسانی را می توان در چهار بخش دسته بندی کرد: نظام جذب، تامین و  (فرایند اقدامات ) سیاست ها

ی منابع انسانی؛ نظام حفظ و نگهداری منابع انسانی؛ نظام تعدیل منابع انسانی؛ نظام پرورش و آموزش و یا به تعبیر کلی به ساز

امل، مهارت های نیز ش ۱2۳(. پیامدهای مدیریت منابع انسانی۱۳۸۷بکارگیری و استفاده موثر از منابع انسانی )فرهی بیلویی، 

ر کارکنان باقی ماندن (، نگرش های کارکنان )انگیزش، تعهد، رضایتمندی و رفتا۱2۵مانند همکاری ۱2۴کارکنان ) شایستگی کارکنان

(. محققین دریافته اند که برخی اقدامات خاص منابع 200۶و همکاران،  ۱2۷و لیپاک 200۴، ۱2۶و حضور در محل کار است ) پاوی

انسانی می تواند بطور مستقیم بر عملکرد تأثیر بگذارد. برای مثال، کارمند گزینی گسترده و فعالیتهای آموزشی کارکنان، با بهره 

لکرد سازمانی مرتبط است. اگر عملکرد بالای سازمانی مورد نظر باشد، سیاست های منابع انسانی باید ضمن داشتن وری و عم

(. همچنین سیاست های مدیریت منابع انسانی نقش مهمی در بروز 20۱2 ،۱2۸تناسب، از یکدیگر نیز حمایت کنند )سید و جمال

(. از آنجا 20۱۱، )۱2۹ستراتژی رقابتی یک سازمان دارند )لینگ تان و نصوردیننگرشها و رفتارهای لازم به منظور حمایت و اجرای ا
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که هدف از سیاست های مدیریت منابع انسانی، مدیریت موثر افراد است، بدیهی است که پیامد مدیریت موثر منابع انسانی اولین 

 (.200۵و همکاران،  ۱۳0بار در سطح کارکنان احساس شود )کولینز

ه در زمینه تأثیر سیاست های مدیریت منابع انسانی بر پیامدهای مدیریت منابع انسانی نیز نشان میدهند که تحقیقات انجام شد 

استفاده از اقدامات کاری با عملکرد بالا نظیر رویه های منتخب در استخدام افراد، جبران خدمت و مشوق و سیستم های مدیریت 

توانائیها، مهارتها و دانش کارکنان را بهبود بخشیده و سبب افزایش عملکرد، درگیر کردن کارکنان و آموزش می تواند 

من تشویق به ترک کارکنان فاقد کارایی لازم و در نهایت فواید کیفیت ض انگیزش،کاهش طفره رفتن از کار و حفظ کارکنان با

 (.200۴ ،۱۳۱استراتژیک برای سازمان گردد )لیو

)تعهد بالا( پیش بینی می کند که  ۱۳2رویکرد تئوری ، مدیریت منابع انسانی نرماز سوی دیگر، بر اساس مفاهیم بدست آمده از 

و همکاران  ۱۳۵(. هاتکینسون200۵ ۱۳۴؛ گولد ویلیامز و داویس200۵، ۱۳۳عملکرد از طریق نگرش های مثبت خلق میشود )کارسون

لکرد را بهبود سطوح رضایت شغلی و ( نیز با تاکید بر نقش نگرش های کارکنان، یکی از راه های کلیدی برای ارتقاء عم200۱)

تعهد سازمانی دانسته که کارمندان را تشویق به اعمال اختیار و عملی فراتر از قرارداد شان می کند. بعبارت دیگر، فرض بر این است 

ای عملکردی را که مدیریت منابع انسانی، نیازهای کارکنان که نگرش های مطلوب را ارتقاء می دهند، تأمین کند و متعاقبا پیامده

 (.200۸ ۱۳۷؛ کواس200۵، ۱۳۶بهبود بخشد )ادگار و گیر

عملکرد برداشته شده است. با این وجود  -در طول سال های اخیر، گام های مهمی برای شناسایی روابط مدیریت منابع انسانی  

دل های موجود با افزودن برخی شکاف های جدی در درک ما از متغیرهای درگیر در این ارتباط وجود دارد. در واقع، هر یک از م

زیرساخت ها و متغیرها، درصدد توضیح این روابط بوده اند. از این رو بررسی گامهای مداخله ای، متغیرهای میانجی و یا مداخله گر 

ایی است عملکرد بسیار حائز اهمیت است. پیامدهای مدیریت منابع انسانی، از جمله متغیره -در ارتباط بین مدیریت منابع انسانی 

و  ۱۳۹(. الداموئه200۸ ۱۳۸نتایج پیچیده ای در پی داشته است )کاتو که بررسی نقش آن به عنوان متغیر میانجی در تحقیقات، بعضأ
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(، در تحقیقات خود تأثیر سیاست های مدیریت ۱۳۹۱( و سید جوادین و فراحی)20۱2و همکاران ) ۱۴0( و تریگرو20۱2همکاران )

منابع انسانی همچون، آموزش و ارتقاء، ارزیابی عملکرد، جبران خدمت و حفظ و نگهداشت را بر ارتقاء عملکرد سازمان تایید نمودند. 

حاصل شد، تنها جبران خدمت نقشی در عملکرد سازمان ندا شت. الا  ( نیز، نتایج مشابهی200۹و همکاران ) ۱۴۱در پژوهش عبدالله

( نیز نشان دادند، اقداماتی چون آموزش و ارتقاء و ارزیابی عملکرد کارکنان بر عملکرد سازمان موثر است، 200۸) ۱۴2سفر و کرمی

داری با عملکرد سازمان نیافت. س  (، سیاستهای حفظ و نگهداشت کارکنان، ارتباط معنی20۱۱) ۱۴۳اما در مطالعه آنها و مونجوری

( با عملکرد سازمانی بطور معنی 200۷) ۱۴۵( و آبیسیکرا200۶) ۱۴۴یاست های جبران خدمت سازمان در پژوهش های بنتی داود

داری مرتبط بود. مطالعات دیگری نشان دادند که کارمندگزینی )یکی از ابعاد سیاست های مدیریت منابع انسانی(، پیش بینی 

(. با این وجود یافته های ۱۴۷،20۱2و کوک و و ایگوه 20۱۳همکاران،  ۱۴۶نی دار عملکرد سازمانی است )آدنی مودا شیرووکننده مع

( این نتیجه را تایید نکرد. همچنین، پژوهش های دیگری در صدد آزمون ارتباطات ابعاد ۱۳۸۸ابراهیمی نژاد و محی الدینی )

یرهای مهارتی، نگرشی و رفتاری کارکنان بوده اند. در این زمینه، تحقیق اعرابی و مختلف سیاست های مدیریت منابع انسانی و متغ

( 200۶) ۱۴۸( به تایید رابطه اقدامات منتخب مدیریت منابع انسانی و تعهد سازمانی انجامید. ماتائور و ایمهف۱۳۸۷باقری کلجاهی )

ی همچون آموزش، نظارت و ارزیابی های عملکرد را در در تحقیق خود نقش مشوقهای غیر مالی و ابزارهای مدیریت منابع انسان

 افزایش انگیزش کارکنان موثر دانستند.

(، آموزش و 20۱۴ ۱۵0؛ گوپینات و شیبو200۷و همکاران،  ۱۴۹در ادامه تحقیقات انجام شده، سیاست های کارمند گزینی )بکمن

لی دارای ارتباطات مثبت و معنی دار بود. اگر چه ( با رضایت شغ20۱۴ ،۱۵2( و ارزیابی عملکرد )کامپکوتر20۱ ،۱۵۱ارتقاء )ندیم

( نیز، نقش عوامل 200۷و همکاران ) ۱۵۴(، به ارتباط ارزیابی عملکرد و رضایت شغلی دست نیافت. پیک20۱۳و همکاران ) ۱۵۳علوی
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( به این 20۱۱) ۱۵۵جبران خدمت کارکنان را در ارتقاء رضایت شغلی آنها موثر دیده، در حالی که ساوانوی سینه و استانکوی سوت

( نیز، به یافتن ارتباط مثبت و معنی 200۵( و کولینز و همکاران )200۶و همکاران ) ۱۵۶نتیجه نرسیدند. نتایج یافته های لامبویج

دار میان ابعاد تعیین شده برای سیاست های مدیریت منابع انسانی و همکاری با مدیر و کارمند( انجامید. بخشی از یافته های 

 ( با این نتیجه همراه نبود.20۱2) ۱۵۷سویانتو

ارتباط ابعاد پیامدهای مدیریت منابع انسانی و عملکرد نیز در پژوهش های دیگری، مورد بررسی قرار گرفته است. سلمان و  

 دست سازمانی عملکرد های مولفه و سازمانی تعهد ارتباط به خود مطالعات در( 20۱۱) ۱۵۸گوتام و یکاریھ( و اد20۱۴همکاران )

مطالعات سلمان و  در سازمانی عملکرد و شغلی رضایت همچنین، نشد؛ منتج ارتباط این به( 200۸)۱۵۹کولوا مگو های یافته. یافتند

( در این زمینه به 20۱۱ )۱۶2( و وندن برگ20۱۴) ۱۶۱( دارای ارتباط بوده، اما دی سیلوا20۱۱) ۱۶0( و بن حسین20۱۴همکاران )

(، انگیزش و عملکرد سازمانی را مرتبط یافتند. سینگ و 20۱2) ۱۶۴( و میلسنت20۱۳) ۱۶۳نیافتند. موگبو ارتباط معنی داری دست

( نیز، بین متغیرهای همکاری و عملکرد سازمانی ارتباطی نیافتند. در محیط 200۵) ۱۶۶( و دیری و اورسون20۱۱) ۱۶۵دیگزیت

رزش حرفه ای کشور، مهمترین نقاط ( ضمن بحرانی توصیف کردن وضعیت منابع انسانی در و۱۳۸۷ورزش، احسانی و قره خانی )

ضعف موجود در نیروی انسانی ورزش حرفه ای را کمبود نیروی انسانی متخصص از جمله مدیران، مربیان، ورزشکاران حرفه ای، 

کمبود دوره های آموزشی و عدم وجود سیستم های حمایتی و استفاده از نیروهای کارآمد و مهمترین تهدیدات پیش روی منابع 

ی را کاستی های نظام جذب و نگهداری از نیروی انسانی، کاستی نظام مدیریت ورزش و فقدان نظام شایسته سالاری اعلام انسان

(، عوامل جذب، آموزش، ارتقاء و پرورش، حفظ و نگهداری نیروی انسانی در ۱۳۹2نمودند. در پژوهش بدری آذین و همکاران )

ود. درباره اهمیت موضوع عملکرد سازمانی و وظایف مدیریت منابع انسانی در سال های توسعه منابع انسانی ژیمناستیک تأثیرگذار ب

اخیر در کشور، متون بسیاری در اختیار مدیران و سیاست گذاران قرار گرفته است؛ اما بدرستی می توان ادعا کرد که هنوز جایگاه 
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بخشی سازمانی، ایجاد تعهد و دلبستگی شغلی و تعالی کلیدی و نقش راهبردی مدیریت منابع انسانی در افزایش کارایی و اثر

عملکرد کارکنان برای بسیاری از دست اندرکاران اجرایی مشخص نشده و نیاز به داشتن سیاستهای یکپارچه و هماهنگ منابع 

ها برای طراحی و انسانی، به یک باور تبدیل نشده است. گواه این ادعا میزان کم سرمایه گذاری و تلاشی است که از سوی سازمان

 برنامه های راهبردی مدیریت منابع انسانی انجام گرفته است.  تدوین و بکارگیری

 مدیریت منابع انسانی و تعهد سازمانی

منابع انسانی به عنوان کلیدی ترین منابع سازمان، هنگامی به طور کارامد و اثربخش به کار گرفته خواهد شد که با نگرش 

رویکرد استراتژیک در مدیریت منابع انسانی به مفهوم بکارگیری فنون و روش هایی نوین است که  استراتژیک مدیریت شود.

سازمان بتواند با اتکا به آنها در برابر محیط ناپایدار واکنش مناسب نشان داده و منابع انسانی را جهت کسب مزیت رقابتی بسیج 

رویکردی منسجم و منطقی نسبت به سیاست ها و شیوه های منابع ( و از طریق نظام برنامه ریزی جامع ، Afieh،200۹کند)

انسانی داشته باشند، سیاست ها و شیوه های منابع انسانی را با راهبرد سازمان منطبق سازند، در اعمال مدیریت خود به جای 

مینه این دارایی )سرمایه (. سازمانها باید در زAbbaspour،2002منفعل بودن به صورت اثر گذار و فوق العاده ظاهر شوند )

(. سازمان ها تنها زمانی موفق عمل می Armstrong،20۱۳انسانی( سرمایه گذاری کنند و از بقاء و رشد خود اطمینان یابند)

کنند که سریع تر از رقبای خود بیاموزند. نقش توسعه دهنده سرمایه انسانی به کارکنان کمک می کند تا مهارت ها و توانمندی 

طریق  (. هدف اساسی مدیریت منابع انسانی خلق قابلیت استراتژیک ازStewart،200۹را توسعه و بهبود بخشند)های خود 

تضمین و مطمئن شدن از این نکته است که سازمان از کارکنان ماهر، متعهد و با انگیزه برای تلاش در راستای حصول به مزیت 

ی تجاری سازمان و نیازهای فردی و گروهی کارکنانش از طریق طراحی و اجرای رقابتی پایدار برخوردار است تا بدین وسیله نیازها

وظایف مدیریت منابع انسانی طی دو دهه گذشته با یک سری  .برنامه ها و سیاست های منسجم و عملی منابع انسانی تامین شود

ظام مند، این نوع مدیریت بهترین استفاده از دگرگونی های اساسی همراه بوده است. انتظار می رود بر مبنای رویکردی راهبردی و ن

منابع انسانی را برای نیل به اهداف سازمان در کانون توجه خود قرار دهد. بر این اساس، هر سازمان اثربخشی تلاش می کند وظایف 

ر حوزه مدیریت منابع سنتی مدیریت کارکنان را در یک چارچوب نظام مند و جامع، باز آفرینی نماید و به وظایف اساسی که باید د

 (.Abbaspour،2002انسانی انجام شود در راستای رسالت و اهداف سازمان توجه نماید )

( در مطالعه خود به بررسی رابطه بین کارکردهای منابع انسانی و تعهد سازمانی احساسی در Steyn،20۱۷استین و همکاران ) 

 رابطه مثبتی بین وظایف منابع انسانی و تعهد سازمانی احساسی وجود دارد.آفریقای جنوبی پرداختند و به این نتیجه رسیدند که 
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( نیز به بررسی نقش وظایف منابع انسانی بر تعهد سازمانی در یک موسسه تحقیقاتی پرداخت و به Jedidah،20۱۷جدیدا باری )

مانی کارکنان دارد. الادرسی و ریدزوان این نتیجه رسید که آموزش، ارزیابی عملکرد و جبران خدمات تأثیر مثبتی بر تعهد ساز

( تحقیق خود را در شرکت های فعال در زمینه نفت و گاز انجام داد و به این نتیجه رسید هنگامی که Al Adresi،20۱۷دارون )

اهه( مناسب کارکردهای راهبردی منابع انسانی بهتر انجام شود، تعهد سازمانی کارکنان نیز افزایش پیدا می کند. مسیر شغلی )کارر

و پرداخت های رقابتی به عنوان مهمترین وظایف مدیریت منابع انسانی مؤثر بر تعهد سازمانی شناسایی شدند. بیشترین نگرانی 

( در صنعت نساجی Hassan،20۱۶کارکنان نیز به امنیت شغلی و پویایی محیط کار مربوط می شود. مطالعه حسن و محمود )

( نیز با Psaoghlu،20۱۵ع انسانی تأثیر معنی داری بر تعهد سازمانی کارکنان دارد. پاشااقلو )پاکستان نشان داد وظایف مناب

بررسی صنعت بانکداری در ترکیه به این نتیجه دست یافت که وظایف منابع انسانی )انتخاب، آموزش، ارزیابی عملکرد، ترفیع، 

و هم بصورت کلی تاثیر معنی داری بر تعهد سازمانی دارند. از پاداش، تسهیم اطلاعات، ایجاد امنیت شغلی( هم بصورت جداگانه 

راهبردهای مدیریت انسانی در مدیریت، اهمیت زیادی یافته است. وظایف مدیریت منابع انسانی می تواند منجر به  ۱۹۸0دهه 

تازه کمک می نمایند  فعالیت های نوآورانه در سازمان شود زیرا این رویه ها به سازمان جهت خلق و ایجاد دانش و مهارت

(Scarbrought،200۳ دنی سی و گریفین بیان می دارند که طی دهه .)سازمان ها اندک اندک برای نیل به بهره  ۱۹۷0و  ۱۹۶0

وری و رقابت با افزایش اهمیت استراتژیک وظایف مدیریت منابع انسانی اثربخش مواجه شدند. در این زمان کارکرد منابع انسانی به 

(. مدیریت منابع Abbaspour،2002ش نیروی کار برانگیخته و متعهد برای رسیدن به حداکثر اثربخشی مطرح شد)معنی پرور

( Collins،200۳انسانی با فراهم نمودن منابع انسانی لازم، در تحقق های هدف های سازمان نقشی کلیدی دارد. کلینز و کلارک )

و تکالیفی میدانند که سازمان ها به منظور فراهم نمودن منابع انسانی مناسب و  وظایف مدیریت منابع انسانی را آن گروه از وظایف

هماهنگ برای تحقق اهداف سازمان اجرا می کنند و این کار کردها از سوی مدیران صف و کارکنان به عنوان بخشی از کار هر 

 روزشان به گونه هماهنگی مورد قبول واقع شده و بکار می رود.

( به بررسی رابطه بین نظام نگهداری منابع انسانی )جبران خدمات، فرصت های شغلی و Karimi A et alر )کریمی و پارساف 

حمایت سرپرست( و تعهد سازمانی )تعهد هنجاری، عاطفی و مستمر( در بانک پرداختند. نتایج نشان داد که بین دو متغیر رابطه 

سانی و تعهد مستمر و عاطفی رابطه معنی داری وجود دارد. میر کمالی و مستقیم وجود دارد. بین ابعاد نظام نگهداری منابع ان

( تحقیقی را با هدف تبیین تأثیر نقش راهبردهای تعالی منابع انسانی )رهبری منابع انسانی و Mir kamali،20۱۶همکاران )

ین متغیرها وجود دارد. همچنین استراتژی سازمانی کارکنان انجام دادند. یافته ها نشان داد رابطه معنی داری ب استراتژی بر تعهد

منابع انسانی بر تعهد سازمانی معنی دار است ولی تأثیر رهبری منابع انسانی بر تعهد سازمانی، معنیدار نمی باشد. یافته های 
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مایت سازمانی ( نشان داد راهبردهای منابع انسانی رابطه معنی دار با تعهد سازمانی و حYsini،20۱۶تحقیق یاسینی و همکاران )

ادراک شده دارد. همچنین راهبردهای منابع انسانی از طریق مولفه های توسعه منابع انسانی، جذب و استخدام، مدیریت عملکرد، 

جبران خدمات و روابط کاری بر تعهد سازمانی و حمایت سازمانی ادراک شده تأثیر معنی دار دارد. نتایج مطالعه دعایی و همکاران 

(Doaei،20۱2)  حاکی از آن است که بین وظایف منابع انسانی و تعهد سازمانی رابطه معنی داری وجود دارد و توجه به

 قراردادهای روان شناختی تأثیر تعیین کننده ای بر تعهد سازمانی کارکنان دارد.

از آنها اشاره می شود. داولینگ  پژوهشگران برای مدیریت منابع انسانی وظایف مختلفی در نظر گرفته اند که در ادامه به چند نمونه

( نیز Guest،۱۹۹۷( وظایف را شامل بهره برداری، تسهیل گر و مشارکتی تقسیم بندی کرده اند. گست )Hoseini،20۱2و شولر )

وظایف را شامل تامین نیروی انسانی، آموزش، ارزشیابی عملکرد، جبران خدمات، طراحی شغل، مشارکت، امنیت کارکنان می داند 

( وظایف را شامل انتخاب و استخدام نیروی انسانی، مشارکت کارکنان، جبران خدمات و Bahrami،20۱0هارل و تزافریر )و 

( وظایف را شامل آموزش و توسعه، امنیت شغلی، گزینش و استخدام کارکنان، Pfeffer،۱۹۹۸آموزش تعریف می کنند. ففر )

 که تعریف آنها در ادامه به اختصار آمده است.بالا می داند.و پرداخت تسهیم اطلاعات، مشارکت و توانمندسازی 

هدف از طراحی و اجرای استراتژی جذب مدیریت منابع انسانی، به دست آوردن و جذب کارکنان مناسبی تأمین نیروی انسانی:  

 (.Armstrong،20۱۴است که از کیفیت ها، مهارتها ، دانش و پتانسیل لازم برای دیدن آموزش های آتی برخوردار باشند)

استوارت و براون آموزش را تقویت دانش و مهارت کارکنان در راستای اهداف سازمان می دانند. و به عبارتی دیگر آموزش آموزش:  

تلاشی برنامه ریزی شده و سازمان یافته است که به کارکنان کمک می کند تا نگرش، دانش و مهارتهای مربوط به شغل را بیاموزند 

(Stewart،200۹.) 

مشارکت کارکنان عبارت است از استفاده از نظرها و پیشنهادهای کارکنان و مشارکت آنها در تصمیم گیری در جهت رسیدن به  

 (.Chen،200۹اهداف سازمان )

ارزشیابی عملکرد برآوردی انتقادی و کاوشگرانه از فعالیت های مختلف سازمان است که نقش پیشگیری کننده و تشخیص دهنده  

 (.Seyed javadin،20۱0دارد)

به معانی مختلف تعبیر می گردد. کارکنان، جبران خدمات را نتیجه تلاش ها یا پاداش کار برجسته می دانند،  جبران خدمات

کارفرمایان آن را تلاش و توانایی های خود در بازگشت سرمایه گذاری و یا آموزش و تحصیلات متخصصان خود نسبت می دهند. 
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جبران خدمات را به حقوقی که بابت کار دریافت می گردد، تعبیر می نمایند. جبران خدمات عبارت است از تمام شکل  اغلب افراد

مدیریت (. Redman،20۱0های پرداخت مالی و غیر مالی که در ازای خدمات محسوس کارکنان توسط آنها دریافت می شود. )

طریق افراد بهبود ببخشد و نیازهای کارکنان را تأمین کند. رفاه کارکنان موضوع منابع انسانی بر آن است تا عملکرد سازمان را از 

مهمی است اما سازمان ها در همه بخش ها باید همانند موسسه تجاری عمل کنند به این معنا که همگی درصدد باشند به طور 

می رسد یکی از این عوامل مهم که باید در  و در این راستا به نظر( Armstrong،20۱۴اثربخش و کارامد به مقصود خود برسند )

 .مدیریت منابع انسانی مورد توجه قرار گیرد، تعهد سازمانی کارکنان سازمان است

 نظام تأمین و تعدیل منابع انسانی )کنکاشی در قانون مدیریت خدمات کشوری(

م تأکیدات و وجهه قانونی شایسته سالاری در بررسی نظام تأمین منابع انسانی دستگاه های دولتی ایران نشان می دهد که به رغ

نظام استخدامی و فرایند گزینش، همچنان نظام تأمین منابع انسانی از فقدان شایستگی و شایسته سالاری رنج برده و این موضوع 

تعدد در جهان (. تغییرات م۱۸۵: ۱۳۹۳نارسائی ها و مشکلات زیادی بر نظام اداری کشور تحمیل کرده است )طهرانی و همکاران، 

(. این یک واقعیت است ۳: 20۱۶، ۱۶۷امروز نیز سبب شده تا عوامل مولد و مؤثر امروز برای فردا مؤثر و مولد نباشند )انجی و پری

(. چگونگی به حداکثر رساندن ۳۹2: 20۱۶، ۱۶۸که سازمان ها در سراسر جهان نگاهی ویژه به منابع انسانی دارند )جو و پارک

(. ۱۶: 200۶، ۱۶۹ن فعلی و آینده از جمله مباحث اساسی بین متخصصان منابع انسانی است )براون و هارویظرفیت تمامی کارکنا

: 20۱۵ ،۱۷0منابع انسانی و منابع طبیعی از جمله عوامل کلیدی برای موفقیت در برنامه های توسعه محسوب می شوند )آبیاتی

: ۱۳۸۸لی، جذب منابع انسانی و کارکنان کارآمد است )میرسپاسی، (. مؤثرترین راه به دست آوردن مزیت رقابتی در شرایط فع۶۹۵

(. عامل انسانی یکی از ابزارهای مهم برای ایجاد تحول و بقای سازمان و رسیدن به اهداف و رسالت های مورد نظر در جهان ۳

ارزش ترین و پیچیده ترین منبع (. منابع انسانی به عنوان حیاتی ترین ، با ۱۷2: 20۱۵و همکاران،  ۱۷۱رقابتی امروز است )گیبز

مطرح است و دلیل این امر آن است که منابع انسانی پردازشگر دیگر منابع سازمانی بوده به نحوی که بتوان به اهداف و مقاصد 

(. همچنین، منابع انسانی پویا سازمان را به تعالی نزدیک تر می سازد )رشید و ۳: ۱۳۹2سازمان دست یافت )صالحی کردآبادی، 

(. منابع انسانی در سازمان ها به بخشی جدایی ناپذیر از رشد و موفقیت سازمانی بدل شده اند. قدرت انعطاف ۱: 20۱۵، ۱۷2حسین
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، ۱۷۳)اسپارو پذیری منابع انسانی آنها را از سایر منابع مانند سرمایه، مواد اولیه و یا هر دارایی ملموس دیگری متمایز ساخته است

: 20۱۶،  ۱۷۴)کلوامپر رایندها، بلکه منابع انسانی است.مزیت رقابتی در قرن بیست و یکم به فناوری و ف(. کلیدی ترین ۸۱: ۱۹۹۸

(. سازمان ها در سراسر جهان، میلیاردها دلار برای فرایندهای مرتبط با منابع انسانی هزینه نموده و همواره در تلاشند تا به ۱۵۶

یق بتوانند بقای خود را در دنیای متغیر کنونی حفظ کنند، سودآوری خود را یک مزیت رقابتی مطلوب دست یابند تا از این طر

افزایش دهند، اثربخشی سازمانی را بهبود بخشند، اهداف سازمانی را برآورده سازند، کیفیت خدمات به مراجعان را بهبود داده و 

، ۱۷۵نسانی ترسیم کنند )تامسون و استریک لندچشم اندازی روشن براساس یک راهبرد بلند مدت برای کل سازمان به کمک منابع ا

 ۹0تا  ۸0(. در هر سازمان دولتی یا خصوصی، منابع انسانی منبع شماره یک محسوب می شوند؛ چرا که در اغلب آنها ۱۴: 200۳

دارند که (. از آنجا که بسیاری از مدیران نیز اذعان می 2۷: 200۱،  ۱۷۶درصد بودجه مرتبط با هزینه های کارکنان است )تیبالت

کارکنان، بزرگ ترین دارایی ما هستند و سازمان ها نیز قسمت اعظمی از بودجه خود را به این امر اختصاص می دهند )باسی و 

( محققان اعتقاد دارند که باید سیاست های برنامه ریزی منابع انسانی، کارمندیابی استخدام(، گزینش ۱۱۶: 200۷، ۱۷۷مک مور

(؛ چراکه ۷۴۶: 20۱۵،  ۱۷۸ه منابع انسانی با دقت و وسواس بیشتری صورت پذیرد )اولاندر و همکاران)انتخاب( و شیوه های توسع

(. باید ۱0: 200۵، ۱۷۹این حوزه ها مکمل یکدیگر بوده و تأثیر بسیار مثبت آن زمانی خواهد بود که با موفقیت طی شود )پیونکه

ناورانه، تغییر شیوه زندگی، انتظارات مراجعان و خواسته های پذیرفت که فشار اقتصادی، محیط در حال تغییر، پیشرفت های ف

متفاوت و نو آوری های مستمر در بخش دولتی لزوم استفاده از سیاست های برنامه ریزی منابع انسانی، کارمندیابی )استخدام(، 

کنان و افزایش اثربخشی سازمانی را برای سازمان ها به منظور بهبود عملکرد کار گزینش )انتخاب( را به عنوان یک برنامه راهبردی

(. در حال حاضر، بسیاری از مؤسسات دولتی و کسب و کارهای خصوصی، در تلاش ۱۹: 200۶موجب شده است براون و هاروی، 

برای تفکر درباره رویکردهای جدید به نظام تأمین و تعدیل منابع انسانی و برآورده ساختن نیازهای سازمانی، در حال حرکت به 

(. برای حفظ و پیگیری ۱۶: 200۸، ۱۸0تعیین ارزش ها، شایستگی ها و نظام های شایستگی محور هستند )اولریچ و همکاران سمت

تحولات در وظایف و کارکردهای منابع انسانی، لازم است که متخصصان منابع انسانی یک مجموعه جدیدی از شایستگی ها را برای 

(. منظور از شایستگی ها، دانش، مهارت ۹۵: ۱۳۹۳ر معرفی کنند )درویش و همکاران، تکمیل نقشها و مسئولیت های در حال تغیی
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(. ۱۹0: 20۱۵، ۱۸۱ها، توانایی ها یا همان خصوصیات شخصیتی فرد است که مستقیم بر عملکرد شغلی فرد تأثیر می گذارد )دالی

دارای شایستگی های محوری بوده و در این البته باید گفت که مزیت رقابتی بلند مدت برای سازمانی وجود خواهد داشت که 

(. از سوی دیگر، جست و جوی راهکارهای مبتنی بر ۸2: ۱۹۹0، ۱۸2شایستگی ها، سازمان، برتر از رقبای خود باشد )پارهالد و هامل

الگوها و راه شایستگی برای تأمین منابع انسانی، از آنرو اهمیت دارد که جامعه ما جامعه ای اسلامی است و در چنین جامعه ای، 

حل هایی می توانند پاسخگو باشند که با فرهنگ و ارزش های حاکم بر آن تناسب و سازگاری داشته و به عبارت بهتر از ارزش های 

( معتقد است که ۱: ۱۳۹۴(. در همین راستا، رحمانی فضلی )۸۵: ۱۳۹۱دینی و اسلامی نشئت گرفته باشند )حسنی و شمس، 

با اندیشه های توحیدی و اعتقادی ما همخوانی ندارد و نحوه گزینش ها و نیز شیوه توجه به شایسته ساختار نظام اداری کشور 

سالاری در نظام اداری رضایتی را از سوی کارکنانش به همراه ندارد. به صورت عمده در ساختار نظام اداری ما به بحث شایسته 

رفیتی را ندارد و در نهایت این ساختار موجب بی انگیزگی کارکنان می سالاری توجه کافی نمی شود و این نظام اداری نیز چنین ظ

شود. همچنین، اغلب سازمان ها و مدیران با گزینش افراد نامناسب برای تصدی موقعیت های شغلی، روبه رو بوده اند. این انتخاب 

در رود، ثانیا سرمایه گذاری های مستقیم و باعث می شود تا او زمان و انرژی سازمان در طول فرایند استخدام و آموزش ه نادرست

(. بهترین راه برای پرهیز از این ۵۵۸: 200۶و همکاران،  ۱۸۳غیر مستقیم بعدی روی مستخدم جدید همگی بر باد داده شوند )بل

ی رودپشتی و اشتباه انتخاب افراد مناسب و بالطبع انجام یک نظام تأمین منابع انسانی هدف دار و از قبل طراحی شده است )رهنما

با هدف حل مسائل مشکلات نظام اداری،  ۱۳۸۶(. علاوه بر این، قانون مدیریت خدمات کشوری که در سال ۱۸: ۱۳۸۷غفاری، 

تصویب و برای اجرا به دستگاه های دولتی ابلاغ شد آن گونه که شایسته این قانون بود، اهتمام کافی به اجرای آن نشان داده نشد و 

ها از اجرای آن، بسیاری از احکام این قانون یا به اجرا در نیامده یا اینکه به شکلی ناقص اجرا شده اند )طهرانی اکنون با گذشت سال

را  ۸و  ۷، ۶فصل تشکیل شده است فصول  ۱۵که از  ۱۳۸۶(. قانون مدیریت خدمات کشوری مصوب سال ۱۸۵: ۱۳۹۳و همکاران، 

صل هایی همچون ورود به خدمت، استخدام، انتصاب و ارتقای شغلی اختصاص به موضوع نظام تأمین منابع انسانی در قالب سرف

و در خصوص مباحث ورود به خدمت  ۶مربوط به فصل  ۴۴تا  ۴۱است. در این قانون مواد  ۵۷تا  ۴۱داده که در بر گیرنده مواد 

در خصوص  ۵۷تا  ۵۳ا داشتن مواد ب ۸است و فصل  ۵2تا  ۴۵دربرگیرنده مباحث مرتبط با استخدام و دارای مواد  ۷است. فصل 

این قانون مربوط به فصل ششم ذکر شده  ۴۱انتصاب و ارتقای شغلی بوده و به بیان قوانین پرداخته است. به عنوان مثال، در ماده 
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است که ورود به خدمت و تعیین صلاحیت استخدامی افرادی که داوطلب استخدام در دستگاه های اجرایی هستند، براساس 

این قانون  ۵۳ای صادره، تشکیلات مصوب و رعایت مراتب شایستگی و برابری فرصت ها انجام می شود. همچنین، در ماده مجوزه

در فصل هشتم ذکر شده که انتصاب و ارتقای شغلی کارمندان باید با رعایت شرایط تحصیلی و تجربی لازم و پس از احراز 

نیز بیان شده است که به منظور استقرار نظام شایستگی  ۵۴ت گیرد و در ماده شایستگی و عملکرد موفق در مشاغل قبلی آنان صور

و ایجاد ثبات در خدمت مدیران، دستگاههای اجرایی موظفند اقداماتی را انجام دهند. با اینکه این قانون مدیریت خدمات کشوری 

های مرتبط با شایستگی به طور اخص اجتناب  لیکن از ارائه مؤلفهبر اصل شایستگی در تأمین منابع انسانی صحه گذارده است،

ورزیده و دستورالعمل های مکملی نیز در این باره ارائه نشده است که این امر نیز لزوم توجه به آسیب شناسی آن و ارائه الگو 

 مبتنی بر شایستگی درخصوص نظام تأمین منابع انسانی را بیش از پیش ضروری ساخته است
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 7فصل 

 در کسب و کارهای کوچک و متوسط عوامل موفقیت مدیریت منابع انسانی

 

 

 

 

 

 

 

 

 مقدمه

 نشان نتایج و شده بررسی مختلف نظرانتأثیر گذاری کسب و کارهای کوچک و متوسط در اقتصاد کشورها همواره توسط صاحب 

) ,  است پررنگ بسیار کشورها ملی اقتصادهای در خود عظیم تأثیر سبب به متوسط و کوچک کارهای و کسب نقش که دهد می

Honjo& Harada 2006 براساس مطالعات انجام شده، این گونه کسب و کارها توانایی پاسخگویی سریع به تغییرات بازار و .)

آنها  ( و به آسانی می توانند خود را با شرایط جدید هماهنگ کنند. در واقع،Zhang et al, 200۶نیازهای مشتری را دارند )
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(. عوامل مختلفی از قبیل: محیط مساعد، منابع مالی، Sarosa, 200۷رفتاری پویا در مواجه شدن با شرایط متغیر محیطی دارند)

فعالیتهای بازاریابی و فروش، بکار گیری مناسب فناوری اطلاعات و ... بر عملکرد و پایداری شرکتهای کوچک و متوسط تأثیر دارند 

(20۱۶ ,Ijose , 2010 ; Rauch & Hatak همچنین شرکت های کوچک و متوسط برخوردار از صفت رشد دارای چالش .)

های: نیاز به تصمیم گیری سریع توسط مدیران، گسترش سریع نیازها و انتظارات شغلی، نیاز به کارمندیابی و آموزش افراد جدید، 

مدیریت منابع  "الش های اشاره شده ماهیتا بحث  تغییرات دائمی در شرکتها و محدودیت های منابع هستند. بخش عمده چ

یافته های پژوهش های موجود نشان می دهند که وجود و استفاده از نیروی با   (. Rauch& Hatak,  20۱۶هستند ) "انسانی 

,  200۳انگیزه و ماهر به عنوان یکی از عوامل کلیدی و ارزشمند برای موفقیت شرکت های کوچک و متوسط محسوب می شود ) 

Hornsby & Kuratko چک و متوسط با شناخت (. همچنین یافته های تحقیقاتی نشان می دهند که کسب و کارهای کو

(. به عنوان  De Winne& Sels, 20۱0توانایی مدیریت منابع انسانی می توانند برای بنگاه خود ارزش افزوده بالایی ایجاد کنند )

( استدلال می کند که استفاده بهینه از نیروی کار در شرکت های کوچک و متوسط برای دستیابی به دوام و 2000) ۱۸۴مثال، مارلو

 .اتی استرشد حی

( می تواند HRMبصیرت های به دست آمده از یافته های پژوهش های مورد اشاره نشان میدهد که تقویت مدیریت منابع انسانی )

به عنوان یکی از راهبردهای مناسب برای ارتقای عملکرد و پایداری شرکت های کوچک و متوسط مورد توجه قرار گیرد، این راهبرد 

 20۱۶نگرش ها و رفتار افراد را برای انجام کارهایشان و دستیابی به اهداف سازمانی موجود تحت تاثیر قرار دهد )می تواند مهارتها، 

,Kadiresan et al اگرچه پژوهش های زیادی در حوزه کسب و کارهای کوچک و متوسط و درباره عوامل موفقیت این بنگاه ها .)

رباره عوامل موفقیت مدیریت منابع انسانی در این دسته از شرکت ها در محیط انجام شده، با این حال تاکنون تحقیق جامعی د

کسب و کار ایران انجام نشده است. شناسایی عوامل مورد نظر می تواند مدیران کسب و کارهای کوچک و سیاست گذاران توسعه 

ر ارتباط با این بنگاهها یاری کند. از این رو، کسب و کارهای کوچک را برای شناسائی و به کار گیری اقدام های هدفمند و اثرگذار د

با توجه به اهمیت مبحث مدیریت منابع انسانی در شرکت های کوچک و متوسط هدف اصلی شناسایی عوامل موفقیت مدیریت 

 منابع انسانی در کسب و کارهای کوچک و متوسط در جامعه برگزیده است.

 متوسط مدیریت منابع انسانی در کسب و کارهای کوچک و 
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کار در هر یک از بخش ها می  ر می رود. افزایش بهره وری نیروینیروی انسانی، مهم ترین عامل اثر گذار هر کسب و کار به شما

تواند به افزایش بهره وری اقتصادی و در نهایت ارتقای رشد اقتصادی شرکت ها و سازمانها منجر شود. از آنجا که کارکنان شرکت 

مزیت رقابتی شناخته می شوند، شاید بتوان از مدیریت منابع انسانی به عنوان ابزاری یاد کرد که شرکت های  ها به عنوان یک منبع

 20۱0کوچک و متوسط می توانند از این ابزار برای کاهش مشکلاتی که این شرکت ها با آن مواجه هستند، استفاده کرد )

,Giauque et al.) 

بع انسانی در شرکت های کوچک و متوسط، در کل تمرکز کمی بر روی آن وجود دارد با وجود اهمیت و نقش مهم مدیریت منا

(20۱۳ ,Gilman& Raby ( و ادبیات نشان میدهد که نقش موضوعات مدیریت منابع انسانی )HRM در توسعه )SME ها حیاتی

به عنوان دومین فعالیت پر اهمیت و  است. صاحبان و مدیران کسب و کارهای کوچک و متوسط، اقدام های مدیریت منابع انسانی را

مهم مدیریت در کنار مدیریت عمومی تلقی می کنند. با وجود نقش مهم و با اهمیت مدیریت منابع انسانی در کسب و کارهای 

(. بررسی مقالات چاپ Wong et al,. 20۱۳کوچک و متوسط، مطالعات انجام شده در این حوزه کم و ناچیز به نظر می رسد )

سه مجله علمی معتبر در ایالات متحده نشان می دهد بسیاری از مطالعات انجام شده در حوزه مدیریت منابع انسانی در  شده در

۱۸۵چند رهنمود نظرى"کسب و کارهای کوچک و متوسط به طور عمده به 
و یک سری مطالعات موردی توصیفی بسنده کرده اند  "

(2000 .,Heneman et alدر حقیقت این موضوع ن .) شان می دهد که تحقیقات خاص در حوزه مدیریت منابع انسانی در شرکت

 Giauque et, 20۱0های کوچک و متوسط در کشورهای مختلف نیز مورد نیاز است و باید انجام این تحقیقات فراخوان شود ) 

al( همچنین پژوهشگران .)20۱2  ,Georgiadis & Pitelis  شیوه های مدیریت منابع ( اشاره می کنند که در حوزه شناسایی

وجود دارد. تحقیقات نشان می دهد که شرکت های کوچک و  انسانی در شرکت های کوچک و متوسط خلاء و کمبود تحقیقاتی

متوسط به طور فزاینده ای شیوه مدیریت منابع انسانی رسمی را اتخاذ می کنند. همچنین شواهد نشان می دهد که عملکرد شرکت 

ه مدیریت منابع انسانی رسمی را بر می گزینند نسبت به شرکت های کوچک و متوسط که مدیریت منابع های کوچک و متوسط ک

(. از سوی دیگر، نتیجه مطالعات برجسته ای  200۵Gibbons & O ‘ Connorانسانی غیر رسمی را اتخاذ می کنند، بهتر است )

که در خصوص مشکلات مدیریت منابع انسانی در شرکت های کوچک و متوسط انجام شده اند، نشان می دهند که استخدام مؤثر، 

 &Kotey,  200۷آموزش و پاداش کارکنان مهم ترین مسائلی هستند که شرکت های کوچک و متوسط با آنها مواجه می شوند )

Folker  با این حال، میزان پژوهش در مدیریت منابع انسانی در شرکت های کوچک و متوسط نسبت به شرکت های بزرگ .)
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های مدیریت منابع انسانی  ( و اکثریت قریب به اتفاق مطالعات بر روی شیوه Georgiadis & Pitelis,  20۱2بسیار اندک است )

(. از آنجایی که شرکت های بزرگ در ابعاد مختلف از قبیل  Bacon& Hoque , 200۵در شرکت های بزرگ تمرکز داشته اند )

انعطاف پذیری، نوآوری و یا ساختار سازمانی به طور کلی از شرکت های کوچک و متوسط متفاوت هستند، به همین دلیل مدیریت 

(. به عنوان  Brand & Bax,  2002منابع انسانی نیز در شرکت های کوچک و متوسط با شرکت های بزرگ متفاوت خواهد بود )

مثال، تحقیقات اخیر نشان می دهند که اقدامات مدیریت منابع انسانی مورد استفاده در شرکت های بزرگ همیشه مناسب شرکت 

(. از آنجا که شرکت های کوچک و متوسط به طور معمول  Tocher &Rutherford,  200۹های کوچک و متوسط نیستند )

ع انسانی ندارند و مدیریت منابع انسانی به همان اندازه شرکتهای بزرگ به کار گرفته نمی شود، شرکت های واحد مدیریت مناب

کوچک و متوسط هنوز هم به طور معمول به یک ترکیب بدون ساختار آموزش، جبران، استخدام و انتخاب کارکنان وابسته هستند 

(200۷ Folker,.& (Kotey.  ابع انسانی می تواند به طور خاص مهم باشد، زیرا آنها به طور کلی در این شرکتها، مدیریت من

شرکت های پویایی هستند و هر یک از کارکنان نشان دهنده یک بخش قابل توجهی از نیروی کار و سرمایه فکری می باشند. به 

تواند منافع بسیاری برای شرکت  بالغ و با استعداد یک کار اساسی بوده و می همین دلیل، جذب، توسعه و حفظ کارکنان شایسته،

(. در ضمن، مزایای استفاده از مدیریت منابع انسانی در شرکتهای کوچک و متوسط  Brand & Bax,  2002در پی داشته باشد )

بهبود ظرفیت سازگاری و عملکرد، جذب و نگهداری، تعهد، اثربخشی سازمانی و به طور کلی، رشد و ماندگاری کارگران واجد 

 Mayson, & (Barrett 2000ر بلندمدت است )شرایط د

 اقدامات مدیریت منابع انسانی در شرکت های کوچک و متوسط

اقدامات مدیریت منابع انسانی که در پژوهش های قبلی در زمینه مدیریت منابع انسانی در شرکت های کوچک و متوسط بدان 

پرداخته شده است شامل انتخاب، به کار گماری و برنامه ریزی نیروی انسانی، توسعه منابع انسانی، جبران خدمات و ارزیابی 

 ۳ ۱۸۸، حزاته، وهاب، شمس الدین20۱۴ ۱۸۷گامج 20۱۳ ۱۸۶، چاندرا کو مارا۱۳۹۴، آرمان، جوشقانی 20۱۷عملکرد است )اشک، 

(. اصلی ترین تفاوت ها در فرآیندهای مدیریت منابع انسانی 20۱۳لو، اتینگا، اگیندا، ماو 20۱۱ ۱۹0، یونگ20۱0 ۱۸۹یب، کم20۱0

رکنان است. این تفاوت به معنی در شرکت های بزرگ و شرکت های کوچک و متوسط، تفاوت در دو اقدام نگهداشت و روابط کا
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عدم وجود این دو فرآیند نیست بلکه به دلیل کم بودن نیروی انسانی باشد که در شرکت های کوچک و متوسط فرآیندهای روابط 

کارکنان و همچنین رفاه به صورت غیر رسمی و متفاوت با شرکت های بزرگ اجرا می شود. مدل پایه ای مدیریت منابع انسانی 

در ویرایش سیزدهم کتاب اقدام و عمل مدیریت منابع انسانی )نوشته آرمسترانگ(  20۱۴شده در این پژوهش در سال  انتخاب

معرفی شده است. بر اساس این مدل، مدیریت منابع انسانی شامل فرآیندهای زیر است: تأمین و به کار گیری منابع انسانی، آموزش 

 گهداشت منابع انسانی، روابط منابع انسانی.و توسعه، ارزیابی عملکرد، جبران خدمت، ن

تأمین و به کار گیری منابع انسانی، یکی از اقدام های اصلی در مدیریت منابع انسانی است که شامل برنامه ریزی منابع انسانی، 

(، انتخاب، جذب، ۱۳۸2تعین راهبردهای خرد و کلان عرضه و تقاضای نیروی انسانی، تأمین نیروی انسانی )میرسپاسی، غلام زاده، 

آزمون، جنبه های شوم، تعهد، آماده سازی استخدام و ارتقا و تری می جذب نیروی انسانی )باقری، مرادی رودیالی،  استخدام،

شناسایی کانی که شرایط کافی را برای استخدام در سازمان دارا هستند )آرمات، جوشقانی، (. ۱۳۸۷محمدی، ورزشکار،  ۱۳۹۵

اب و استخدام کسانی که بیشترین شایستگی را برای احراز مشاغل دارند )فرهی، ظریف منش، فقیه آبادی، یافتن، انتخ(. ۱۳۹۴

توسعه منابع انسانی شامل آموزش، بهسازی، توسعه استعدادها، آموزش و توسعه، اجتماعی کردن، توجیه، (. ۱۳۶۳مازندرانی، 

جبران خدمات یکی از اقدام های اصلی در مدیریت منابع (. ۱۳۸۷انضباط، تحصیلات و میر پیشرفت شغلی )محمدی، ورزشکار، 

انسانی است که همه شکل های پرداخت مالی و غیر مالی که در ازای خدمات محسوس کارکنان را در بر می گیرد و شامل نظام 

کارکنان است )آرمان، ، پرداخت حقوق و مزایای مناسب و عادلانه برای جبران زحمات (۱۳۸۷کاری و انگیزش )محمدی، ورزشکار، 

جبران خدمت بر تصیم کارکنان برای ماندن یا رفتن و نوع همکاری بسیار تأثیر گذار است و چالش های زیادی (. ۱۳۹۴جوشقانی، 

و به همین دلیل آن را به صورت مشترک با زیر فرآیندهای نگهداری منابع انسانی می ( ۱۳۹2دارد )تعش، خائف الهی، مومنی، 

ارزیابی عملکرد، یکی از اقدام های اصلی در مدیریت منابع انسانی است (. ۱۳۸۸اسی، معمار زاده طهران، شفیع زاده، دانند )میرسپ

که شامل مدیریت عملکرد، پیگیری، تحلیل و ارزیابی، نظارت، کنترل، بازنگری، سنجش عملکرد، اثربخشی هزینه، اثربخشی 

عملکرد فرآیندی است که به وسیله آن کار کارکنان در فواصلی معین و به طور ، ارزیابی (۱۳۸۷سازمانی است محمدی، ورزشکار، 

رسمی، مورد بررسی و سنجش قرار می گیرد. شناخت کارکنان قوی و اعطای پاداش به آنها و از این طریق، ایجاد انگیزه برای بهبود 

نگهداری منابع انسانی یکی از (. 20۱۱ ۱۹۱ن، دهلانعملکرد آنان و سایر کارکنان، از جمله علل اصلی ارزیابی عملکرد است )اتما

نظام رفاه و رضایت مندی، سلامت و ایمنی  اقدام های اصلی در مدیریت منابع انسانی است که شامل بهداشت و ایمنی،

نسانی (. روابط منابع ا۱۳۸۷(، رفاه فردی، رفاه اجتماعی، حفظ و نگهداری و پیگیری است )محمدی، ورزشکار، 20۱۴)آرمسترانگ 
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یکی از اقدام های اصلی در مدیریت منابع انسانی است که شامل روابط با کارکنان، روابط با دولت، روابط با مدیریت و نفوذ کارکنان 

 (20۱۴( )آرمسترانگ ۱۳۸۷است )محمدی، ورزشکار، 

پرداخته اند، تفاوت این  پژوهش های متعددی به بررسی اقدامات مدیریت منابع انسانی در شرکت های بزرگ و متوسط و کوچک

اقدمات در شرکت های بزرگ و متوسط و کوچک در نحوه اجرای آنها است. اقدامات مدیریت منابع انسانی در شرکت های بزرگ 

توسط واحد مدیریت منابع انسانی انجام می شود که منجر به انجام اقدامات به صورت رسمی و یا برنامه و بودجه های مدون می 

حالی است که اقدامات مدیریت منابع انسانی در شرکت های متوسط و کوچک که واحد مستقل مدیریت منابع انسانی  شود. این در

ندارند به صورت غیر رسمی، بعضا بدون برنامه و پراکنده انجام می شود. بنابراین اصلی ترین تفاوت در اقدامات مدیریت منابع 

نوع انجام کار به صورت رسمی و غیر رسمی است و نه در تعاریف و کلیات . انسانی در شرکت های بزرگ و کوچک، تفاوت در 

بنابراین مدل انتخاب شده در این پژوهش، که بر اساس آن اقدامات مدیریت منابع انسانی انتخاب شدند، مدل جامعی بود که در 

 .سازمان های مختلف اجرا شده و جامعیت کافی را داشت

 کسب و کارهای کوچک و متوسطنسانی در عوامل موفقیت مدیریت منابع ا

( عوامل اصلی موفقیت مدیریت منابع انسانی را عوامل سیاسی، ساختاری، اجتماعی و محدودیت های 200۴راولی و همکاران )

های فرهنگی بیان می کنند. نهادگراها استدلال می کنند که عوامل ملی مانند اقتصاد، حکومت، نظام های مالی و حقوقی و اتحادیه 

کارگری، که با هم در قالب نظام کسب و کار ملی عمل می کنند از مهم ترین عوامل موفقیت مدیریت منابع انسانی در کسب و 

 کارهای کوچک و متوسط در ملتها و کشورهای مختلف هستند.

کارهای کوچک و متوسط را در سه (، در مطالعه خود عوامل تأثیرگذار بر مدیریت منابع انسانی در کسب و 200۸کانینگهام و رولی )

حوزه مرتبط به هم دسته بندی می کنند که عبارتند از: عوامل فرهنگ سنتی، عوامل آموزشی و پرورشی، و عوامل سیاسی و 

 اقتصادی.

به منظور درک بهتر زمینه برای مدیریت منابع انسانی در هر کشور و سازمان یا شرکت های آن، لازم  عوامل فرهنگ سنتی:-١

ست تأثیرات فرهنگی آن کشور و به تبع آن سازمان یا شرکت های آن بررسی شود. سنت های فرهنگی توسط چهار ارزش با ا

 (. Whiteley et al, 2000اهمیت تبیین و تقویت می شوند که عبارتند از هماهنگی، سلسله مراتب، جمع گرایی و خانواده )



98 
 

در کسب و کارهای کوچک و متوسط نه تنها عمیقا تحت تأثیر سنت های مدیریت منابع انسانی  عوامل اقتصادی سیاسی:-2

بسیار قدیم قرار دارد، بلکه به شدت تحت تأثیر عوامل اقتصادی و سیاسی نیز می باشد. نتایج تحقیقات نشان می دهد که ارزش 

نگی، اقتصادی و عوامل نهادی هنوز های فرهنگی در کشورها به دلیل نوسازی و توسعه اقتصادی در حال تغییر هستند و عوامل فره

 (.Ng and Siu 200۴تأثیر قوی بر مدیریت منابع انسانی دارند )

شرکت کوچک و متوسط استرالیایی نشان داد که اقدامات مدیریت منابع  ۵0پژوهش تجربی روی : عوامل آموزشی و پرورشی-۳

اد، مشارکت، درگیر شدن، حمایت سازمانی، گرایش به انسانی در کسب و کارها تحت تأثیر عواملی همچون کار گروهی، اعتم

 (.Verreynne et al, 20۱۱یادگیری سازمانی، و توسعه مهارت کارکنان می باشد )

شرکت دانش بنیان دریافتند که تلفیق نظام های کاری با گرایش کارآفرینی  ۱۱۹( در پژوهشی روی 20۱۱) ۱۹2مسرمیت و والز

(، توسعه دانش کارکنان را عامل مؤثری در زمینه توسعه منابع انسانی 200۹موجب افزایش رشد شرکت می شود. لوپز و همکاران )

فردی و سازمانی بر مدیریت منابع انسانی و پذیرش و اثربخشی فرایندها و  ( بر تأثیر فرهنگ200۶برشمرده اند. استون و همکاران )

( نشان داد که عواملی مانند جذب افراد با استعداد، 200۹شیوه های آن تاکید داشته اند. نتایج تحقیق استون و لوکاسزوسکی )

همیت شغل از عوامل مؤثر بر پذیرش و اثربخشی انگیزه کارکنان برای دستیابی به اهداف سازمانی، امنیت شغلی، منابع سازمان و ا

( دریافتند که استفاده از فناوری اطلاعات در منابع انسانی 20۱0مدیریت منابع انسانی در سازمان ها هستند. ظفر و همکاران )

 باعث بهبود خدمات و کارایی و اثربخشی منابع انسانی میشود.

داد که از بین شاخص های اثرگذار بر مدیریت منابع انسانی در سازمان تعاونی،  (، نشان۱۳۸۸نتایج تحقیق میرسپاسی و همکاران )

 شاخص های مدیریت منابع انسانی از قبیل: سامانه اطلاعات و انگیزه گروه محوری بر عملکرد کسب و کارها مؤثر هستند.

ن شامل: ایجاد آرمان مشترک، ترویج نگرش (، عوامل اثرگذار بر توسعه منابع انسانی مدیرا۱۳۹0در مطالعه مصباحی و همکاران )

نظام مند، آزادی ارتباطات و تبادل اطلاعات، ارزیابی عملکرد، اخذ پیشنهادها، افزایش بینش کاری و دسترسی به سوابق عملکردی 

 شناخته شد.و آموزشی کارکنان بوده است و براساس نظر خبرگان، سازمان یادگیرنده بهترین رویکرد برای توسعه منابع انسانی 

در حالی که بین شیوه های مدیریت منابع انسانی رسمی با بهبود عملکرد شرکت ها رابطه مثبتی وجود دارد، اغلب شرکت های 

 200۹کوچک و متوسط با مسائل مربوط به منابع انسانی که عملکرد شرکت را تحت تأثیر قرار می دهند، مواجه هستند )
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,Tocher and Rutherfordدیگر همان طور که در بالا هم اشاره شد، پژوهش های مختلف نشان می دهند که  (. از سوی

عوامل مختلفی بر موفقیت مدیریت منابع انسانی در شرکتها و به ویژه شرکت های کوچک و متوسط تأثیر گذار هستند، از این رو، 

وان جامعه ای از محیط کسب و کار ایران عوامل موفقیت مدیریت منابع انسانی در شرکت های کوچک و متوسط کشاورزی به عن

 شناسایی شوند.

 نوآوری و خلاقیت در اجرای اقدامات مدیریت منابع انسانی در شرکت های دانش بنیان

پژوهش ها در زمینه مدیریت منابع انسانی در شرکت های کوچک و متوسط در مراحل اولیه است و به عبارت دیگر، پژوهش های 

مقاله در زمینه راهکارهای منابع  ۴0۳از میان  20۱۱(. تا سال 20۱۷، ۱۹۳ینام شده است )محمد و هارکمی در این زمینه انج

مقاله به بررسی اکتشافی  ۱۷مقاله به مدیریت منابع انسانی در شرکت های کوچک و متوسط و از این بین تنها  ۱2۹انسانی، تنها 

(. این 20۱۱۳ ۱۹۴کوچک و متوسط پرداخته اند )زکریا، زینال، نصر الدیندر زمینه راهکارهای مدیریت منابع انسانی در شرکت های 

(. 200۷۴ ۱۹۵در حالی است که توجه بیشتری به مدیریت منابع انسانی در شرکت های کوچک و متوسط معطوف شده است )رئوف

، ۱۹۶ی می برند)هارنیمدیران شرکت های کوچک و متوسط هرروزه بیشتر به اهمیت اجرای فعالیت های مدیریت منابع انسانی پ

 ۱۹۷( و به همین دلیل امروزه در سطح تئوری و عملیاتی توجه بیشتری به مدیریت منابع انسانی می شود )مالتیک، سرانیک20۱۵

( 20۱۳، ۱۹۸(. باید توجه داشت که شرکت های کوچک و متوسط تنها کوچک شده شرکت های بزرگ نیستند )زین و کسیم200۸

؛ 20۱۷، ۱۹۹یت منابع انسانی و اقدامات آن به تجربه آن در شرکت های بزرگی مربوط می شود )اشنکاگرچه اغلب دانش ما از مدیر

( ولی پیاده سازی آن مدل ها در شرکت های کوچک و متوسط نشان داده است که بین مدیریت 200۸، 200دان، شورت، کاتلین

؛ کاراتا، 20۱۷،  20۱ارد)کریشنان و سولیانمنابع انسانی در شرکت های کوچک و متوسط و شرکت های بزرگ تفاوت وجود د

ماندن در فضای رقابتی نباید از انجام فعالیت های مدیریت منابع انسانی غافل شوند  (. مدیران شرکت های کوچک برای زنده20۱۴

ار (. پیچیدگی هایی که در چرخه حیات شرکت های کوچک و متوسط اثر می گذارد بر ساخت20۱۱)زکریاء زینال، نصر الدین 

 .مدیریت منابع انسانی در این شرکت ها به شدت اثر گذار خواهد بود
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(. طبیعت شرکت های کوچک و متوسط به نحوی است که منابع انسانی، مالی و مواد اولیه کمتری 20۱۴ 202داس، نارندرا، میشرا

بیشتری پیدا می کند )زنگ، او نیل،  در اختیار دارند که متعاقبا تخصیص منابع برای بهینه ترین اهداف در این شرکت های اهمیت

(. به عبارت دیگر مدیران شرکت های کوچک و 200۴ 20۵کاردون، استیونس 20۱0، 20۴؛ ریموند، اس تی پریوری200۹ 20۳موریون

متوسط در ابتدای فعالیت خود درگیر چالش های متعددی هستند که شاید مدیریت منابع انسانی و اختصاص منابع هزینه ای برای 

در اولویت کاری شان نباشد. پژوهش های متعددی بر ارتباط مثبت میان سطوح به کار گیری مدیریت منابع انسانی و  این امر

(. به این معنی که با 20۱۷، 20۶ونممیزان توسعه یافتگی شرکت های کوچک و متوسط از نظر راهبردی تأکید دارند )لیر و رای

بکه های همکاری، سطوح متنوع تری از اقدامات مدیریت منابع انسانی به کار توسعه چرخه عمر محصول، چرخه عمر بازاریابی و ش

(. همچنین سطوح فعالیت های بین المللی، صنعت و اندازه شرکت های کوچک 200۹ 20۷گرفته خواهد شد )فایی، ریموند، لاکروسه

، 20۸یکو، زامو سیس، پورسکا و بورسترو متوسط بر اجرای فعالیت های مدیریت منابع انسانی در این شرکت های اثرگذار است )پ

نفر مدیریت منابع انسانی در اولویت های  ۱0(. پژوهش ها نشان داده اند که با افزایش تعداد کارمندان سازمان به بیش از 20۱۶

می کنند ( و به صورت رسمی در ساختار سازمانی جایگاه ساختار یافته ای پیدا 200۸مدیریت قرار می گیرد )دان، شورت، کاتلین، 

منابع انسانی با تأثیر گذاری بر رفتار های افراد، منجر به تغییر در روند کاری و متعاقبا بهبود  (. فعالیت های مدیریت20۱۷)اشنک، 

روش انجام کار از بعد کمی و کیفی می شود که پژوهش های متعددی اثر مثبت انجام فعالیت های مدیریت منابع انسانی و عملکرد 

(. در حالی که در بیشتر شرکت های کوچک و متوسط 20۱۷، اشنک، 200۹نشان داده اند )زنگ، او نیل، موریون سازمانی را 

(، پژوهش ها بر اجرای 20۱۴، 20۹گسینفعالیت های مدیریت منابع انسانی به صورت غیر رسمی انجام می شود ) چاد هاری و 

یشتر آن نبت به اجرای غیر رسمی مدیریت منابع انسانی در شرکت رسمی و ساختار یافته مدیریت منابع انسانی و تأثیر مثبت ب

 (.20۱۷، 2۱0و جانستون سهای کوچک و متوسط تأکید دارند )لای، ساریکادی

در کشور آفریقای جنوبی انجام شده نشان داد که اجرای ساختار یافته مدیریت منابع انسانی نه تنها  20۱۷در پژوهشی که در سال 

(. 20۱۷مانی، بلکه بر عملکرد برون سازمانی و بهبود فضای رقابت سازمان نیز تأثیر مثبت دارد )اشنک، بر عملکرد دورن ساز
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پژوهش دیگری که در کشور پاکستان انجام شده است نشان داد که شرکت های کوچک و متوسط دارای برنامه ریزی راهبردی، از 

الای کارکنانشان استفاده می کنند که نشان از نقش مدیریت منابع فعالیت های مدیریت منابع انسانی برای رسیدن به عملکرد ب

انسانی و کارآمدی آن در تحقق اهداف راهبردی این شرکت ها دارد. اقدامات مدیریت منابع انسانی اثر گذار در این پژوهش آموزش 

ر کشور نیجریه انجام شده بود نشان (. در پژوهشی که د20۱۴، 2۱۱و توسعه، ارزیابی عملکرد و جبران خدمت شناسایی شدند )رازیق

شرکت کوچک و متوسط که در این پژوهش شرکت کرده بودند ارتباط مثبتی میان مدیریت منابع انسانی  ۱0۶داد که در میان 

(. در پژوهشی که در کشور سریلانکا انجام شده بود نشان داد که 20۱۳، 2۱2وبراهبردی و عملکرد این شرکت ها وجود دارد )موگ

نتایج پژوهشی که بر (. 20۱۳، 2۱۳متوسط اثر مثبت دارد )گامج، تاکایو نکی ت منابع انسانی بر عملکرد شرکت های کوچک ومدیری

شرکت کوچک و متوسط در کشور کنیا انجام شده است نشان داد که عملکرد شرکت های کوچک و متوسط تحت تأثیر  2۶0روی 

فعالیت های مدیریت منابع انسانی بهبود می یابد. در این بین اقدامات انتخاب و به کار گماری و اقدام آموزش و توسعه، اقدامات 

در پژوهشی (. 20۱۳، 2۱۴شرکت های کوچک و متوسط هست )اوصلو، اتینگا، اگیندااصلی مدیریت منابع انسانی در بهبود عملکرد 

شرکت کوچک و متوسط انجام شد نشان داد که با افزایش تعداد نیروی انسانی در این شرکت  ۱۵0که در کشور مقدونیه بر روی 

در (. 20۱۳، 2۱۵شکل می گیرد )عبدلیها، فعالیت های مدیریت منابع انسانی به صورت مستقل و با تشکیل واحد کاری جداگانه 

پژوهش دیگری نشان داده است که فعالیت های مدیریت منابع انسانی با واسطه بر افزایش تولید اثر می گذارد. در این پژوهش، با 

بررسی مدل ها و اثرات مدیریت منابع انسانی در شرکت های کوچک و متوسط نشان داده شده است که فعالیت های مدیریت 

ع انسانی بر رضایت کارکنان اثر مستقیم دارد، نرخ جابجایی کارکنان را پایین آورده و متعاقبا تولید را افزایش می دهد. در مناب

شرکت کوچک و متوسط انجام شده بود نشان داد که بین شرکت های در حال رشد و  ۶00پژوهشی که در کشور استرالیا بر روی 

ع انسانی ارتباط مثبتی وجود دارد. به عبارت دیگر، این شرکت ها برای رشد ناگزیر از به به کارگیری فعالیت های مدیریت مناب

در پژوهشی که در کشور اسپانیا انجام شده بود نشان (. 200۷، 2۱۶کارگیری فعالیت های مدیریت منابع انسانی هستند )بارت، میون

فعالیت های مدیریت منابع انسانی درست تر و نظام دار تر  داد که در شرکت های کوچک و متوسطی که واحد منابع انسانی داشتند

اجرا شده است. همچنین این پژوهش نشان داد که شرکت هایی که در تعامل با شرکت های دیگر بوده اند مجبور به به کار گیری و 
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در کشور پاکستان انجام شد با نتایج پژوهش دیگری نیز که  نتایج(. 200۸، 2۱۷اجرای مدیریت منابع انسانی بوده اند )اوربانو، یوردانوا

بیان شده در بالا مطابقت داشت و نشان داد که بین پیاده سازی فعالیت های مدیریت منابع انسانی و دارا بودن واحد منابع انسانی 

 (.200۷در سازمان های پاکستانی نیز ارتباط مستقیمی وجود دارد )رئوف، 

نفر از کارمندان دانشگاه های دولتی ایلام انجام شده بود نشان داد که اقدامات مدیریت  ۴۹0در پژوهشی که در کشور ایران بر روی 

(. در پژوهش دیگری در ۱۳۹۵منابع انسانی اثر معنی داری بر تعهد سازمانی دارد )گل محمدی، رسوله وتدی، حاتمی، ملکشاهی، 

هد انجام شد نشان داد که هریک از اقدامات مدیریت کارمند در شرکت مشاوره مهندسی طوس آب مش ۷2کشور ایران که بر روی 

منابع انسانی شامل جذب، آموزش و ارزیابی عملکرد بجز جبران خدمت از طریق رضایت شغلی و تعهد سازمانی بر حفظ کارکنان 

توسط صادر شرکت کوچک و م ۱20۱(. در پژوهشی که در کشور ایران بر روی ۱۳۸۳تأثیر معناداری دارند )شیرازی، حین رباط، 

کننده انجام شده بود اصلی ترین عوامل درونی مؤثر بر توانایی صادرات را دارا بودن نیروی انسانی متخصص برشمرده اند که متعاقبا 

 ،2۱۸توانایی مدیریت و نگهداشت این نیروی انسانی از اصلی ترین عوامل توانمند سازی این بنگاه ها معرفی شده است )هوی و گوی

شرکت عضو بروس  ۴0(. در پژوهش دیگری که در کشور ایران بر روی ۱۳۹۱نی، قرچه، امین یدختی، نیک سرشت، فارسیجا 20۱۴

اوراق بهادار تهران انجام شده بود نشان داد که اثربخش ترین اقدامات مدیریت منابع انسانی در سازمان های موفق ایرانی شامل 

شغلی گسترده تر برای کارکنان، ارزیابی های عملکرد به صورت بلند مدت و تأمین نیرو از داخل، توسعه و برنامه ریزی مسیر 

کارکنان، سیستم های پاداش رقابتی بر عملکرد، تأکید بر عدالت درونی و پرداخت  گروهی، فراهم کردن آموزش های گسترده برای

(. در پژوهشی که در کشور ۱۳۹۱، فراحی، های بالاتر از رقبا و فراهم کردن امنیت شغلی مناسب برای کارکنان است )سیدجوادین

نفر از کار آفرینان در استان خراسان رضوی انجام شد نشان داد که بین اقدامات مدیریت از جمله مدیریت منابع  ۱2۳ایران بر روی 

انی بعد از بازاریابی و موفقیت صنایع کوچک ارتباط معنی داری وجود دارد. در این بین مدیریت منابع انس انسانی و بازاریابی و مالی

 (.۱۳۹0اظمی، نبر موفقیت این صنایع اثر بیشتری داشته است )مهارتی، 
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 مقدمه

اند. هم اکنون  رسانه های اجتماعی برخط )آنلاین( به یکی از محبوب ترین برنامه های کاربردی اینترنتی در دهه اخیر تبدیل شده

(. رسانه های 20۱2، 220؛ ویتاک20۱2، 2۱۹استفاده از رسانه های اجتماعی برخط در همه بخش های جامعه معاصر وجود دارد )ملو

اجتماعی از زبان ها، مرزها و فرهنگ ها فراتر رفته اند. روزانه اطلاعات زیادی از طریق رسانه های اجتماعی در سطح جهانی تبادل 

بسیاری از افراد بسیار معمولی است که اطلاعات شخصی و حرفه ای را منتشر کنند و بخوانند. این اطلاعات نه تنها می شود. برای 

توسط دوستان و خویشان فرد بلکه توسط همکاران، مشتریان و کارفرمایان نیز قابل مشاهده است. در نتیجه، کارفرمایان نمی توانند 

رکتی نادیده بگیرند. رسانه های اجتماعی شامل طیف گسترده ای از ابزارها از جمله رسانه های اجتماعی را در محیط های ش

و وب گاه های اجتماعی است که در چند دهه گذشته کاربرد آن افزایش داشته است  22۱ویکیها، وبلاگها، نشانه گذاری اجتماعی

 (.20۱۵و همکاران،  222)ویدنر

ریت منابع انسانی از جمله فرایند گزینش از رسانه های اجتماعی استفاده می کنند هم اکنون کارفرمایان به طور فزاینده ای در مدی

(. شبکه های اجتماعی می توانند اطلاعاتی را برای دستیابی به تناسب 20۱2 22۵؛ مکدانل20۱2، 22۴؛ جابوایت200۹، 22۳)جاکوب

بلک و  )ا و توانایی های وی ارائه دهند( و مهارت ه20۱0و همکاران،  22۶(، شخصیت متقاضی )بک20۱2سازمانی فرد )مک گراسز، 

(. کارفرمایان اغلب اوقات رسانه های اجتماعی را مرور می کنند تا در فرایند تصمیم گیری در مورد استخدام، 20۱2، 22۷همکاران

می دهد ، اطلاعات ایجاد شده و استفاده شده توسط هر رسانه ای را بازتاب 22۸ردپاهای دیجیتال را پیدا کنند. ردپای دیجیتال

 (.20۱2، 22۹)کلیجین
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همچنین با افزایش تعداد کارفرمایانی که نمایه رسانه های اجتماعی کارمندان آینده خود را در تصمیمات استخدامی لحاظ می 

(. علاوه بر روند استاندارد درخواست برای یک شغل یعنی 20۱2ابنت، .)کنند، استخدام و حفظ کارمندان دشوار تر از قبل شده است

م مصاحبه و بررسی سوابق فرد، بسیاری از کارفرمایان بررسی دقیق نمایه های متقاضیان را در روند استخدامی خود قرار داده انجا

(. همچنین اخراج کارمندان به علت استفاده نادرست از رسانه های اجتماعی با نمایه های دیجیتال 20۱۳، 2۳0اند )دینگ و دینگ

ه است افزایش ردیابی فعالیت های برخط کارمندان توسط شرکت های بزرگ آمریکایی را ترویج نامناسب و اطلاعات نادرست توانست

 (.20۱۳، 2۳۱بدهد )هایدی و مک دونالد

اما رسانه های اجتماعی برای سازمان ها، چالش های منحصر به فردی ایجاد می کنند. این چالش ها شامل تماس بیشتر با کارکنان 

آینده، تبلیغات هدفمندتر و شیوه های مشارکتی سودمندتر و افق دید بیشتر هستند )مثال کپلان و فعلی و متقاضیان شغلی 

(. به این ترتیب محققان در پی شناسایی راهبردهای کاربرد رسانه های اجتماعی توسط شرکت ها هستند)ویدنر و 20۱0، 2۳2هانلین

بررسی قرار می گیرد، استفاده مدیران منابع انسانی از رسانه های (. در نتیجه، مسئله ای که در این تحقیق مورد 20۱۵همکاران، 

اجتماعی در تصمیمات کاری )به رغم خط مشی های مبهم رسانه دیجیتال و راهنمایی های کاری و تأثیر آن بر سرمایه اجتماعی 

لگری به شمار نمی رود، اینکه استفاده از برای کارکنان فعلی و آتی خواهد بود. از آنجا که ردپای دیجیتال یک ابزار معتبر برای غربا

آن می تواند به شناخت صحیحی از ویژگی های شغلی مرتبط که منجر به استخدام کارمند بهتر می شود، منتهی شود یا خیر، 

مشخص نیست. اما می توان گفت که استفاده و سوء استفاده از رسانه های اجتماعی و دیجیتال نقشی روزافزون در تصمیمات 

فهم موضوعات کلیدی در کاربرد رسانه های  فصل (. هدف این 20۱۳دیریت منابع انسانی ایفا می کند )هایدی مک دونالد، م

دیجیتال هستند که در اینترنت یافت  اجتماعی برخط مرتبط با استخدام و حفظ کارکنان است؛ یکی از این رسانه ها پروفایل های

 صمیم های مربوط به استخدام و حفظ کارمندان هستند.می شوند و ابزار و روشی برای اتخاذ ت

رسانه های اجتماعی می توانند ابزار قدرتمندی برای یک شرکت باشند و شرکت می تواند از این رسانه ها به نفع خود سود ببرد. از 

ته ای تحت تأثیر قرار دهد. سوی دیگر، استفاده نادرست از رسانه های اجتماعی می تواند شهرت )آنلاین( شرکت را به طور ناخواس

رسانه های اجتماعی شامل انواع ابزارهای جدیدی هستند که سازمان ها می توانند برای تعامل با کارمندان و مشتری ها و همچنین 

 برای ارتقای فرایندهای داخلی خود از آن استفاده کنند. به همین ترتیب، سازمانها ممکن است دلایل متعدد و متفاوت از اهداف
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گزینشی برای کاربرد رسانه های اجتماعی داشته باشند. اساسا، سازمان ها از ابزار رسانه های اجتماعی برای بهبود عملکرد کارکنان 

و کسب و کار خود استفاده می کنند. سازمان ها عمدتا از رسانه های اجتماعی برای ارتباط با مخاطبین خارجی و یا ارتباطات 

 (.20۱۳، 2۳۳فاده می کنند )لیوناردی، هیوسمن و استینفیلدداخلی میان کارکنان است

با مرور گسترده آثار علمی، کارفرمایان پذیرفته اند که اطلاعات موجود در سایت های رسانه اجتماعی حداقل اثراتی بر تصمیم های 

 انسانی منابع مدیران از ٪۷0به علاوه، (. 20۱۱مربوط به منابع انسانی مانند استخدام، آموزش، ارتقا و اخراج، دارند )براون و وان، 

 اهمیت یافته این(. 20۱2 ،2۳۴گراس مک) دادند قرار بررسی مورد شدند، رد نامعتبر آنلاین سابقه دلیل به که را مشاغل دوطلبین

( توضیح می دهد که چگونه رسانه های اجتماعی می توانند انواع وظایف 20۱۴را روشن می سازد. نگاندرا ) محرمانه آنلاین سابقه

کارمند تحت تأثیر قرار دهند. به طور خاص رسانه های اجتماعی جذب و  منابع انسانی را در سراسر چرخه زندگی کاری یک

( را 2۳۷،20۱۳( و حفظ کارکنان )کوی20۱۵(، همکاری )بایرن، 20۱2، 2۳۶(، پردازش )ویلیرد20۱2، 2۳۵استخدام کارمندان )کولاو

تحت تأثیر قرار می دهند. همچنین شرکت ها برای کمک به حفظ ارتباط کارکنان با یکدیگر بعد از پایان همکاری آنها، از رسانه 

واند به سازمان ها امکان (. حفظ و گسترش این شبکه ها می ت20۱۴های اجتماعی استفاده می کنند )رفت اما فراموش نشد، 

بهتری برای دسترسی به استعدادهای بسیار ماهر بدهد. این امر نیز ممکن است به صورت یک ساز و کار برای سازمانها برای انتقال 

 2۳۸فرسایش -گزینش  -آزادانه فرهنگ و ارزش هایشان عمل کند و شاید به ارتباطات بهتر متقاضیان به عنوان تابعی از مدل جذب 

(ASAمدیران بخش منابع انسانی نهایت استفاده از رسانه های اجتماعی را با به کار گیری شبکه ۱۹۸۷، 2۳۹( منجر شود )اشنایدر .)

 های اجتماعی کارمندان به عنوان یک رویکرد با هزینه آگاهانه صورت می دهند که به آن جذب نیروی اجتماعی گفته می شود.

رای استخدام، بیشتر از سایر حوزه های قابل توسعه احتمالی در رابطه با روش های منابع همچنین کاربرد رسانه های اجتماعی ب

(. اما جستجوی کار در اینترنت یک روش جایگزین نیست، بلکه 20۱۵ ،2۴0انسانی دیجیتال، در حال افزایش است )پیئس و گاندینی

کرد که اگرچه اینترنت، انتشار نیازمندیهای کاری و تکمیل کننده روش های سنتی است. بنابراین، می توان اینگونه استدلال 
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دسترسی به اطلاعات بالقوه جالب در مورد پست های موجود را آسان کرده است، ولی نمونه های مهم و پویای مربوط به جستجوی 

 سنتی کار را اساسا اصلاح نکرده است.
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نگهداری کارکنان در نیروهای مسلح جمهوری  ظ و(، بررسی عوامل مرتبط با حف۱۳۸۵اسکندری، مجتبی عابدی، علی نقی ) -

 .۱0۷-۱2۵، ص2اسلامی ایران، فصلنامه پژوهش های مدیریت منابع انسانی دانشگاه امام حسین )ع(، س اول، ش 

 (،۱۳۹۵اصلانیان، مهران؛ کرد، باقر؛ خزایی صحنه، سعید؛ یعقوبی، نورمحمد و روشن، سید علیقلی ) -

  ۴-۱اصول کافی، ج . -

  ۱۳۶۹ول مدیریت، علی رضائیان، چاپ اول، انتشارات سمت، اص -

.(آسیب شناسی بنگاههای کوچک و متوسط و بیان راهبردهای عملی برای  ۱۳۹0امید بیدختی علی اکبر، زرگر سید مجتبی. ( -

 .۱۵۶-۱2۵.( ۸و  ۷) 2۴حمایت از آنها. فرآیند مدیریت و توسعه. 

 راحی و اعتبار بخشی الگوی تحلیل وضعیت نظام مدیریت(. ط۱۳۹۴آرمان مانی، جوشقانی حسن. ) -

تهران: دفتر  . مهدیه, مترجم(۱ &(. مدیریت استراتژیک منابع انسانی )راهنمای عمل(. )س. اعرابی, ۱۳۸۹آرمسترانگ, م. ) -

 .پژوهشهای فرهنگی

 اعرابی و داود(، مدیریت استراتژیک منابع انسانی، ترجمه سید محمد ۱۳۸۴آرمسترانگ، مایکل ) -

 ۱۳۶۸آموزش و بهسازی منابع انسانی، سید حسین ابطحی، چاپ اول، سازمان گسترش و نوسازی صنایع ایران، -

 (. طراحی الگوی مدیریت منابع انسانی فرماندهان دفاع۱۳۹۵باقری مسلم، مرادی رودبالی سحر. ) -

 (. راهکارهای توسعه منابع انسانی ورزش ژیمناستیک. مطالعات۱۳۹2بدری آذرین، یعقوب؛ طالبیان نیا، حسین و سلمانی، علی. ) -

 .۹2-۸۱، ۱۹مدیریت ورزشی، 

کار کردهای مدیریت  (، تبیین رابطه۱۳۹0بهرامی، سوسن؛ رجایی پور، سعید؛ آقاحسینی، تقی و بختیار نصر آبادی، حسنعلی ) -

-۹۶: ۶پژوهشنامه مدیریت تحول، سال سوم، شماره  اصفهان،استراتژیک منابع انسانی و نوآوری فنی در دانشگاه های دولتی استان 

۱۱۵. 

رابطه چندگانه کارکردهای مدیریت (. ۱۳۸۹بهرامی، سوسن؛ رجایی پور، سعید؛ یار محمدیان، محمدحسین؛ کاظمی، ایرج. ) -

 .۱0۵-۸۷، ۴ راهبردی منابع انسانی و سرمایه فکری در دانشگاههای دولتی استان اصفهان مطالعات مدیریت راهبردی،
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 مدیریت منابع انسانی. تهران: نشر نی. (. ۱۳۷۸جزنی, ن. ) -

(، شناسایی و الویت بندی عوامل مؤثر بر حفظ و نگهداشت کارکنان متخصص ۱۳۸۷جهانگیری، علی. مهرعلی، امیر هوشنگ. ) -

 .۵۶-۳۷، ص 2۹سازمان ساصد، پژوهشنامه علوم انسانی و اجتماعی، سال هشتم، شماره 

.(بررسی تاثیرگذاری اقدامات منابع انسانی بر رفتار شهروند  ۴0۱۹کریمی، عباسعلی؛ طبرسا، غالمعلی و رحیمی، فرج اهلل ( حاج -

 .۴20-۴۶0سازمانی با لحاظ نمودن نقش تعهد سازمانی. اندیشه مدیریت، سال دوم، شماره اول، 

اسلام و پژوهش های  د اداری براساس ارزش های اسلامی،(، راهکارهای مبارزه با فسا۱۳۹۱حسنی، علی و شمس، عبدالحمید ) -

 .۸۱-۱0۴مدیریتی، سال دوم، شماره اول: 

برای دستیابی به  (، طراحی مدل ساختاری مدیریت منابع انسانی۱۳۹۳حیدری، حسین موسوی، فرانک و حسنی، سیدرضا ) -

 .۴۵۷ - ۴۸0، شماره: ۶وفاداری سازمانی، مدیریت دولتی، دوره 

در شرکت ملی  (، تبیین شایستگی های منابع انسانی۱۳۹۳، حسن؛ موغلی، علی رضا؛ موسوی، محمد و پناهی، بلال )درویش - 

 .۹2-۱۱۱: ۱۱پتروشیمی ایران، پژوهشنامه مدیریت تحول، شماره 

 (. مدیریت منابع انسانی در پرتو ارزش های استراتژیک حاکم بر بخش انرژی. فصلنامه مدیریت و منابع انسانی۱۳۸۸ذباح، لیلا. )  -

 . ۹۶-۶۱، ۷در صنعت نفت، 

مدیریت منابع  (، تأثیر مدیریت منابع انسانی بر توسعه مدیریت زیست محیطی، فصلنامه پژوهشهای۱۳۹۶رجب پور، ابراهیم ) -

 .۷۵-۵۱: ۱نی، سال نهم، شماره انسا

 ( نظام پرداخت حقوق، قابل دسترسی در۱۳۹۴رحمانی فضلی، عبدالرضا ) -

بالای منابع انسانی. اولین کنفرانس بین  (. کارآفرینی سازمانی، ارتباط آن با عملکرد۱۳۸۹رضایی دیزگاه، مراد و عسگری، آمنه ) -

 .المللی مدیریت و نوآوری

، ۱۳۸۳مدیریت فردا،  (، کاربرد کارت امتیازی متوازن برای ارزیابی عملکرد؛ مجله۱۳۸۳الرسول، اصغر ) رضایی، محسن و ابن -

 .۵0 - ۴۳: ۶و  ۵شماره 
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جذب، مشتمل بر  (، توسعه منابع انسانی، مطالعه موردی: روش های نوین۱۳۸۷) رهنمای رودپشتی، فریدون و غفاری، عباس -

 ی آن، انتشارات ترمه، چاپ اول، تهران. دستاوردهای کاربردی و سنجش اثربخش

 مدیریت منابع انسانی. تهران: انتشارات سمت.(. ۱۳۸۶سعادت، اسفندیار. ) -

مدل دیسنزو و رابینز. سومین  (. مدیریت منابع انسانی در صنایع کوچک ایران:۱۳۸۴سید جوادین سیدرضا، محترم قلاتی رحیم. ) -

 . irimcکنفرانس بین المللی مدیریت. تهران: 

 .اثربخشترین اقدامات مدیریت منابع انسانی در سازمانهای موفق( ۱۳۹۱)سید جوادین، سید رضا و فراحی، محمد مهدی.  -

 .۳۷ـ۱۹(۱)۱۶پژوهشهای مدیریت در ایران، 

 .نگاه دانش."مدیریت منابع انسانی و امور کارکنان( ۱۳۸۷سیدجوادین، سیدرضا) -

.(تحلیل تأثیر اقدامات مدیریت منابع انسانی بر حفظ کارکنان. فصلنامه  ۱۳۹۳منصوره. (شیرازی علی، حسینی رباط سیده  -

 .۱۸-۱۱.( ۱۹)۳مدیریت توسعه و تحول.

 (، استخدام و حفظ بهترین کارکنان، انتشارات سازمان مدیریت صنعتی، تهران.۱۳۹2شیرازی، علی. ) - 

پژوهش های مدیریت  هبردی منابع انسانی و سرمایه فکری، دو فصلنامه(، رابطه بین مدیریت را۱۳۹2صالحی کرد آبادی، سجاد ) -

 . ۱-22(: ۱۳)پیاپی  ۱منابع انسانی، سال پنجم، شماره 

فصلنامه پژوهش  (، رابطه بین مدیریت راهبردی منابع انسانی و سرمایه فکری،۱۳۹2صالحی کردآبادی، سجاد و ثابت، سمیه ) -

 . 22 -2۱: ۱های مدیریت منابع انسانی، سال پنجم، شماره 

 .۳۳-2۷، 2۴استراتژی های مدیریت منابع انسانی، مجله تدبیر، (. ۱۳۸۸صانعی، حسین. ) -

و راهبردهای  (، قانون مدیریت خدمات کشوری )اصول، مبانی۱۳۹۳طهرانی، مریم؛ مالکی، محمدرضا و غفرانی، فهیمه ) -

 . ۱۸۵-222: ۷۹پیشنهادی(، فصلنامه مجلس و راهبرد، سال بیست و یکم، شماره 

(، مقایسه ی کارکردهای منابع انسانی دانشگاه با کارکردهای مدیریت راهبردی منابع انسانی، مجله دانش ۱۳۸۱عباسپور، عباس. ) -

 .۵۱مدیریت، 

 .۱۵-۱،ص ۱۱-ترک شغل کارکنان،دو ماهنامه توسعه انسانی پلیس ش(.عوامل موثر بر تمایل ۱۳۸۵علیزاده،ابراهیم.) -
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 .۱۳۷2فرهنگ سازمانی،محمد علی طوسی،چاپ اول،مرکز آموزش مدیریت دولتی. -

 .۱2۶-۱2۴، (۱۹۸)۱۹رویکردهای نوین در مدیریت استراتژیک منابع انسانی. ماهنامه تدبیر، (. ۱۳۸۷فرهی بیلویی، رضا. ) -

سرمایه انسانی با بهره  (. توسعه فرآیندهای اصلی۱۳۹۳حسین، فقیه آبادی هادی، مازندرانی رضا. ) فرهی علی، ظریف منش -

اقتصادی(. پژوهش های مدیریت منابع انسانی دانشگاه جامع امام  گیری از فن تحلیل شکاف )مورد مطالعه: یکی از مؤسسات بزرگ

 (.۶)۳حسین. 

 انسانی )مفاهیم، تئوری ها و کارکردها(، تهران: انتشارات(، مدیریت منابع ۱۳۹۱قلی پور، آرین ) -

 (. اثر اقدمات۱۳۹۵گل محمدی عماد، رسوله وندی محمدباقر، حاتمی رضا، ملکشاهی محمدرضا. ) -

.(معرفی الگوی مدیریت منابع انسانی تحقیقات در یک سازمان نظامی. فصلنامه  ۱۳۸۷محمدی ابوالفضل، ورزشکار احمد. ( -

 .۵۱-۷۸(،۱)۱مدیریت منابع انسانی دانشگاه جامع امام حسین. پژوهشهای 

  ۱۳۷2، زمستان .2۳، على رضائیان، مجله دانش مدیریت، شماره (راه پیشرفت  )مدیریت مسیر ترقی  -

  ۱۳۶۹مدیریت نظامهای حقوق و دستمزد، آنجلا ام بووی، ترجمه محمد صائبی، چاپ اول، مرکز آموزش مدیریت دولتی،  -

چرخه مدیریت  (، نقش و ضرورت مدیریت منابع انسانی بر کارایی کارکنان در۱۳۹۳مودی، عبداله و عبداله زاده، فایق )مح  -

 .2پژوهشی امداد و نجات، س ششم، ش  -بحران )مطالعه موردی: جمعیت هلال احمر استان آذربایجان غربی(. فصلنامه علمی 

ارزیابی مشاغل، محمدهادی  ۱۳۷0اول، انتشارات جهاد دانشگاهی تربیت معلم، مدیریت نیروی انسانی، مصطفی عسکریان، چاپ  -

 چمران، دانشگاه صنعتی شریف، دانشکده مهندسی صنایع.

 .مدیریت منابع انسانی و روابط کار. تهران نشر میر(. ۱۳۸2میرسپاسی ناصر، غلامزاده حسین. ) -

 .. تهران: مرکز آموزش مدیریت دولتی مدیریت منابع انسانی و روابط کار( ۱۳۷۷میرسپاسی، ) -

ترمه، چاپ چهارم،  (، مدیریت استراتژیک منابع انسانی و روابط کار با نگرشی به روند جهانی شدن، نشر۱۳۸۸میرسپاسی، ناصر ) -

 تهران.

 .۵00-۱(، مدیریت استراتژیک منابع انسانی و روابط کار، ناشر: میر:۱۳۹2میرسپاسی، ناصر ) -
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 وسائل الشیعه، ج اول.  -
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