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در  های ساازمان را بعهده دارند  واحد  یکی از وظیفه رهبری و مدیریتدر چارت و چیدمان هر ساازمانی مدیرانی معرفی می شاوند که  

بالاترین رده مدیران ساازمانی بعد از مدیرعام  باشاد  چراکه این   رد  این میان جایگاه مدیران منابع انساانی در ساازمان هامی بایسات

اداره و هدایت کند     آنها را   سات که بزرگترین منبع و سارمایه باارزس ساازمان را در ااتیار دارد و می بایساتمدیر منابع انساانی ا 

بهساازی و نگهداشات نیروهای انساانی را بعهده دارد   اگر ساازمان قااد دارد که نیروهای   ، واحد منابع انساانی اسات که وظیفه  ج  

هدف د ساازمانی حرکت کنند می بایسات همواره منابع انساانی پویایی در ااتیار داشاته باشا  ساازمانی شاا   در مسایر بهره وری و ارت ا 

در اولویت  امور شارکت  آپاداناسارام لحاک کنی    ما از این بررسای این اسات که تکنیکهاو ابزارهای معرفی شاده دانش منابع انساانی را 

با عنایت به پتانسای  ها ونیروهای مساتعد جوان و تحاایلکرده   وی  تا ن ش ساازنده آن را در بهره وری و عملکرد ساازمانی نشاان ده

 .شا   در شرکت آپاداناسرام بتوانی  مسیری هموار برای رسیدن به بهره وری سازمانی و موف یت سازمانی هویدا کنی 
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 مقدمه  -1
که  ومفید اساتار و رقابت و کسا  و کارها از اساتراتهیهای بسایار موور و زایجاد منابع انساانی پویا در شارایک کنونی با

مدیرانی که با نگاهی ژرف اندیشاانه به آینده ساازمان و مسایر پیش رو توجه   در ااتیار مدیران ساازمان ها قراردارد
دارند و علاقمند هساتند که کارکنان آنها همواره در مسایر اهداف عالیه ساازمان و با یهنیت موف یت روز افزون گام 

اگر سازمان   کارکنان شا   اود بعنوان سرمایه های اصلی سازمان نگاه کنند بردارند می بایست به نیروی انسانی و
تجربه کند باید به نیروی انسااانی  راف یت در صاانعت و تولید اودوقاااد دارد همواره بهره وری بالا،سااودآوری و م

مواد اولیه فراوان    ،چراکه در صاورت  داشاتن  سارمایه بالا، تجهیزات و تکنولوژی روز دنیا  ،نگاهی ویهه داشاته باشاد
با اساتفاده و بهره گیری از مفاهی     بدون نیروی انساانی کارآمد و توانمند نمی توان چشا  انداز روشانی را متااور شاد

اسااسای و کاربردی که در دانش منابع انساانی نهفته اسات می توان در راساتای بهره وری کارکنان گام های اسااسای  
  برداشت

ریزان و مساوولین این جوامع اسات ترین د د ه های برنامهوامع در حال رشاد از جمله عمدهتح ق توساعه پایدار در ج
  و در این میان ن ش و جایگاه نیروی انسانی اهمیت ویهه ای دارد

تعاریف متنوع و متکثری برای مدیریت منابع انسااانی بعنوان یکی از کارکروهای مه  سااازمانی از سااوی صاااح  
تربیت و پرورس نیروی انساانی و   ،اساتخدام  ،انتخا  ،مدیریت منابع انساانی را شاناساایی   نظران ارایه شاده اسات

 (۱۳۹۵سعادت ، ۱۴۰۰آموزس به منظور نی  به اهداف سازمان تعریف می کرده اند )  ابراهیمی 
جنبه هایی از مدیریت منابع انساانی سایاساتها و اقداماتی اسات مورد نیاز برای اجرای بخشای از وظیفه مدیریت که 

پاداس و ایجاد محیطی ساال  و مناافانه برای کارکنان   ،ارزیابی عملکرد ،آموزس ،فعالیت کارکنان بویهه کارمندیابی

 (Dessler 2018)  مرتبک است
منابع انساانی اصالی ترین سارمایه هرساازمان اسات و در نتیجه ساازمان ها می بایسات در راساتای ماموریت و تح ق  

قلی پور  ،۱۴۰۰)  ابراهیمی  ساااتراتهی هاای اود اقادامااتی را در زمیناه مناابع انساااانی انجاام دهناداهاداف و اجرای ا
۱۳۹۹) 

مدیریت منابع انساانی را به مثابه ابزاری که قادر اسات با بهبود و پشاتیبانی از فعالیتهای کسا  و کار باعز افزایش 
 ،داده اند و این ابزارها را تحلی  و طراحی کارکیفیت و نی  به اهداف سااازمانی شااود مورد توجه قرار  ،سااودآوری

ایجاد یک محیک  ،مدیریت عملکرد ،جبران ادمات  ،آموزس و توساااعه ،گزینش  ،ج    ،برنامه ریزی منابع انساااانی

 (Noe. ET. Al 2017 ،۱۴۰۰مثبت یا روابک کارکنان دانست )ابراهیمی 
دیریت منابع انسااانی یکر فرآیندهایی اساات که در وجه اشااترات تمامی این تعاریف این تعریف ارایه شااده برای م

آموزس و   ،اساتخدام  ،با این وجود عموما بر چهار فرآیند ج    مواردی مشاترت و گاهی نیز منحاار به فرد هساتند
  جبران ادمات و مدیریت عملکرد بعنوان کارکردهای اصاالی مدیریت منابع انسااانی اجماع نظر وجود دارد  ،توسااعه

 (۱۳۸۷  )اعرابی و همکاران
جاامعاه پا یر بودن و مادیریات کاارکناان باایاد درمورد چگونگی این فرآینادهاا انادیشاااه کردو   ،انتخاا   ،هنگاام جا  

شاایساتگی شاناات درسات افراد    ،کنان برای مشاا   اا شاایساتگی هایی مانند شاایساتگی ج   و انتخا  کار
در واقع اجتماعی کردن و آموزس هایی که       ایجاد نمود ساازمان و تدوین برنامه های آموزشای برای تح ق آنها و
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اود کارایی کارکنان را ت ویت می کند و ن ش های کاری را مشااخم می نماید سااسااب  ت ویت انگیزه های اود 
 (۲۰۱۴دایسویک و کوواس  ،۲۰۰۷بیور و همکاران  ،۱۳۹۹)  قیطرانی   ازمانی می گرددتنظیمی و تعهد س

ن ش بازاود در این میان بسایار مه  اسات  وباید در مورد ن ش و میزان تاویر آن در پیشابرد اهداف ساازمان کنترل  
د دربرابر تلاشاهای اود در  یر این صاورت براسااس نظریه انتظار ممکن اسات افرا   های مرت  و مناسا  انجام شاود

  شوندنبرای رسیدن به اهداف از انگیزس درونی بهره مند 
 شاام  عملکرد فردی بهینه و همننین توساعه    :توساک افراد به بهبود نیت های اجرایی ،نتایج درونی ساازمانی هدف

نین افزایش موف یت همن وتعهد به ساازمان منجر می شاود که بر روی تح ق اهداف ساازمانی تاویر مسات ی  دارد و 
این عوام  اود نوع دیگری از قابلیت های پویا هساتند که موج     تیمی و ساازمانی را در پی اواهد داشات ،فردی

ساازگاری منبع مه  سازمان یعنی منابع انسانی گردیده و قابلیت سازمان برای پاسخگویی به محیک متییر را افزایش 
 ( ۲۰۱۷)استراوس و همکاران   می دهد

دامات مدیریت منابع انسااانی بعنوان یک گرایش اسااتراتهیک برای سااازمان ها به دنبال ت ویت کارکنان و بهبود اق
رویه ها و  ،سایاسات گ اری ها ،اقدام های مدیریت منابع انساانی به کلیه برنامه ها   مزیت رقابتی از این طریق اسات

 & Barney)   ) انساانی اود اساتفاده می کنندفعالیت هایی تعریف می شاود که شارکت ها برای مدیریت مناب   

Clark 2007 
بعیارتی دیگر اقدام های مدیریت منابع انساانی مجموعه کنش ها و فعالیتهای مدیران ساازمان اسات که در راساتای 

از جمله اقدامات مدیران برای    آموزس و پرورس کارکناان اورات کوتاه مدت و بلند مدتی بر عملکرد ساااازمان دارند
ارت ای  ،ارزیابی عملکرد مبتنی بر عملکرد  ،بکارگیری این رویکرد اساتراتهیک در ساازمان ها شاام  آموزس کارکنان

تناسا  اساتراتهی مدیریت منابع انسانی و عوام  دیگر   ،توانمند ساازی کارکنان ،ارتباطات داالی ،مبتنی بر شاایساتگی

  Mellahiلف در دنیا برای ارزیابی این متییر از مولفه های گوناگون استفاده می کنند)  پهوهش های مخت   می شود
      (۲۰۱۳و همکاران

جبران  ،ارزیابی عملکرد مبتنی بر شاایساتگی  مهمترین اقدام های مدیریت منابع انساانی را این گونه بر می شامارند
ارت ای مبتنی  بر شاایساتگی  ،آموزس کارمندان ،ارکنانتوانمند ساازی ک ،ارتباطات داالی ،اساارت مبتنی بر عملکرد

 ،تاکید بر رفتار ،(این ارقام را شاام  تاکید بر انتخا  کارمندان برپایه تناسا  بر پایه شارکت۲۰۰۳)احمد و اشارودر 
شار  پاداس بر عملکرد و توانمند ساازی کارمندان برای انجام کار   ،نگرس و مهارت های فنی لازم مورد نیاز شای 

براسااس این و با توجه به اهداف و پیشاینه در این پهوهش اقدام های مدیریت منابع انساانی    یمی قلمداد می کنندت
امنیت شایلی   ،ارزیابی عملکرد مبتنی بر شاایساتگی ،فرصات های شایلی داالی ،آموزس کارکنان :با مولفه هایی مانند

مه  انت ال دانش به کارکنان و از برجساته ترین اقدام   آموزس از راه های   و مشاارکت کارکنان اندازه گیری می شاود
شارکت هایی که دارای برنامه های آموزشای برتر هستند نسبت به شرکت هایی که  های مدیریت منابع انساانی اسات

 Fey et al)کاه از توساااعاه کاارکناان از طریق آموس  اافا  هساااتناد گردس کااری کمتری را تجرباه می کنناد  )

۲۰۰۰) 

هزینه هایی اساات که از این راه به شاارکت تحمی  می   ،  دلای  اور منفی یا بی معنای آموزس برعملکردیکی از 
همننین بساته به  ،شارکت های کوچکتر فاقد منبع فیزیکی لازم برای میزبانی مدرساان اارا از شارکت هساتند   شاود

وام  ساب  می شاود تاویر آموزس بر ع این  همجموع   نوع آموزس فنی یا  یر فنی و میزان هزینه  آنها متفاوت اسات
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فرصات های شایلی داالی به این موعاوع اشااره دارد که    عملکرد برای همه شارکت ها بطور یکساان عم  نکند
 اونی امیری ابوال اسا  کارکنان در ساازمان تا چه حدی می توانند بطور بال وه در مشایر شایلی شاان پیشارفت کنند )  

   (Darwish. ET. Al 2020) ۱۴۰۰ عشری
کارکنان انتظار دارند که با افزایش ساط  آموزس و تجربه در موقعیت شایلی شاان به آنها توجه شاود و متناسا  با 
پیشارفت فنی و ابرگی در کار رفتار مناسا  از ساوی مدیران اجرا شاود از این رو فرصات ارت ا و پیشارفت شایلی از 

 (Renkel&Bednall. ۲۰۱6)  ی رودموارد اصلی حمایت سازمانی نسبت به کارکنان بشمار م

این امر بدیهی اسات که هرچه فرصات های پیشارفت بیشاتر باشاد کارکنان دارای انگیزه و ر بت بیشاتری برای  
رقبای سااازمان دای  در حال پایش رفتار درون     انجام وظایف سااازمانی وادامه همکاریشااان در بلند مدت هسااتند

شارکت ها با ایجاد فرصات های  ساتعداد را به سارعت شاناساایی می کنندوکارکنان با ا ساازمانی شارکت ها هساتند
این  شایلی درون ساازمانی می توانند تمای  کارکنان بویهه کارکنان ابره و فنی را برای ماندن در شارکت فراه  کنند

ک  کنان انت ال می دهنددسات رفرصات های شایلی داالی و محرت های درونی که ساازمان ها از راه پاداس به کا

 (Drawish. ET. Al 202)  اور مووری بر عملکرد مالی سازمان ها دارد

                                                                          شااایسااتگی می توانند رفتار کارکنان را با رفتار سااازمانی ه  راسااتا کنند  رشاارکت ها از طریق  ارزیابی مبتنی ب 

(Collings.et. Al 2010) 

این نوع ارزیابی انگیزه مضااااعفی برای کارکناان ایجااد می کناد و این پیاام را به آنان انت اال می دهد که مدیران به   
پاداس مبتنی بر  شاایساتگی باعز   درساتی عملکرد شایلی شاان را مبتنی بر شاایساتگی های کاری ارزیابی می کنند

 .&.Ahmad)   هایت بهبود جایگاه آنهادر بازار رقابتی می شااودن شاارکت هاو درو بهره وری ت ویت تراز مالی  

Schroeder 2003) 
توجه به عملکرد مبتنی بر شاایساتگی و  ارت ای کارکنان از این طریق به شارکت ها کمک می کند که با ارت ای آنها 

 (Colling. ET. Al 2010)   در سازمان کارمندان ماهر را حفظ کنند

امنیت شیلی به همسویی    بسیار حساس شیلی چه از نظر کارکنان و چه از نظر سازمان است امنیت شیلی از مفاهی 
منافع کارمندان و مالکان کمک می کند زیرا وقتی امنیت شیلی وجود داشته باشد کارمندان مانند سهامداران  نگران  

 (Fey.et. al. 2000)  موف یت طولانی مدت بنگاه هستند

ورود هر کارمند به  سااازمان در    ندان مانند نااطمینانی محیطی برای شاارکت ها اسااتمنی شاایلی برای کارما نا
، که با اروا آن لطمه بزرگی به عملکرد مشاارکت  برگیرنده هزینه های مادی و هزینه های فرصات اقتااادی اسات

رویکرد سانتی منجر از این رو امنیت از جمله مفاهیمی اسات که ساطوب بالایی از بهره وری  نسابت به     اواهد اورد

 (Prennushi. ET. Al 1997) می شود

انسااااانی اساااات نوآوراناه اقاداماات مادیریات مناابع  از وجوه   &Tannenbaum)   مشااااارکات کاارکناان 

Dupuree.Bruno. 1994)  که سااه  مهمی در ارت ای عملکرد و نوآوری سااازمان دارد ( Jimen ez & 

Sanz vall 2008) 

قابلیتهای نوآورانه ساازمان می تواند در معرفی و ارایه محااولات و ادمات شارکت ها مشاارکت با افزایش ساط  

 (Brounand & Ranjbari 2010) مثمر به ومر باشد
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کارکناان از مهمترین مخاازن دانش هساااتناد که با الق ایده های جدید و انت اال آن در قال  ساااازو کارهای منظ  

 (Scharrs Chemidet 2016)  کمک رسان مدیران باشندسازمانی می توانند به اجرای بهتر نوآوری 

مشاارکت یک رابطه برد برد بین کارمند و ساازمان اسات به این دلی  که عامن ارت ای ساط  اقدام های نوآورانه و 
ابوال اسا  امیری )  بهبود مزیت رقابتی ساازمان به حفظ جایگاه کارمند در سالساله مرات  ساازمان ه  کمک می کند

 (Yuan & Wood man 2010  ،۱۴۰۰ اونی عشری

منابع انساانی اصالی ترین سارمایه هرساازمان اسات و در نتیجه ساازمان ها می بایسات در راساتای ماموریت و تح ق  
 (۱۳۹۹قلی پور  ،۱۴۰۰)ابراهیمی  هی های اود اقداماتی را در زمینه منابع انسانی انجام دهندتاهداف و اجرای استرا

انساانی را به مثابه ابزاری که قادر اسات با بهبود و پشاتیبانی از فعالیتهای کسا  و کار باعز مدیریت منابع برای   
کیفیت و نی  به اهداف ساازمانی شاود مورد توجه قرار داده اند و این ابزارها را تحلی  و طراحی  ،افزایش ساودآوری

ایجااد یک  ومدیریت عملکرد  ،ماتجبران اد ،آموزس و توساااعاه ،گزینش ،ج    ،برنامه ریزی مناابع انساااانی  ،کار

 (Noe. ET. Al 2017 ،۱۴۰۰)ابراهیمی  می دانندروابک کارکنان  بامحیک مثبت 

دیران ساااازماان هاا باه عواما  بهره وری و عواما  موور بر آن در بخش هاای تولیاد و اادماات توجاه ویهه ای دارناد ما
فناوری و ساایر عوام  بساتگی داشاته باشاد به بسایاری معت دند معیار بهره وری در بخش ادمات بیش از آنکه به  

 (۲۰۰۵آل ین و بهرنز  ،۱۳۹۳  ) عباسپور منابع انسانی و عواملی که بر آن تاویر می گ ارد بستگی دارد
از عوام  مه  ب ا و حیات سازمانها منابع انسانی کیفی و توانمند است بعبارت دیگر اهمیت منابع انسانی به مرات  از 

ن س     تفاوت اصالی ساازمان ها را باید در دانایی و نادانی آنها دانسات   ابع مالی و مادی بیشاتر اساتفناوری جدید من
) نکویی م دم و ملایی فرد    توانا و دانا در تح ق اهداف ساازمانی امری  یر قاب  انکار اسات  ،منابع انساانی کارآمد

۱۳۸۸) 
کردن  دنوین انگیزشاای درونی شاای  به معنای آزا توانمند سااازی روانشاانااتی منابع انسااانی بعنوان یک رویکرد

توانایی ها و   ،ر ها و بوجود آوردن فرصات ها برای شاکوفایی اساتعدادهابساتنیروهای درونی کارکنان و فراه  کردن 
توانمند ساازی روانشانااتی با تیییر در باورها افکار و طرز تل ی ها ی کارکنان شاروع می    شاایساتگی های افراد اسات

شاود بدین معنا که آنها باید به باور برساند که این توانایی و شاایساتگی لازم را برای انجام وظایف بطور موف یت آمیز 
احسااس کنند که اهداف شایلی معنا دار و   داشاته و احسااس کنند توانایی تاویرگ اری و کنترل نتایج شایلی را دارند

، ۱۳۹۳)عباساپور      ارزشامندی را دنبال می کنند و باور داشاته باشاند که با آنها صاادقانه و مناافانه براورد می شاود
 (۱۳۸۵نوه ابراهی   ،عبدالهی

ر بر بهره وری اساات با توجه به موارد فوق و با عنایت به اینکه منابع انسااانی کارآمد و توانمند مهمترین عام  موو
برنامه ریزی در راسااتای توانمند کردن کارکنان برای رساایدن به عوام  موور بهره وری جزو برنامه های راهبردی 

تیییر شارایک ساازمان منجر به تیییر  محساو  می شاود و برنامه ریزی در این زمینه از اهمیت بالایی براوردار اسات
در این شاارایک کارکنان سااازمان بعنوان ساارمایه های سااازمان به    در نگرس آنها به منابع انسااانی شااده اساات

 (۲۰۰6جووا و لینگر  ،۱۳۹۳)عباسپور   گردانندگان اصلی جریان کار و شرکای سازمان تبدی  شده اند
منابع انسااانی ن ش     می توان ایعان نمود که بدون افراد کارآزموده دسااتیابی به اهداف سااازمانی  یر ممکن اساات

 (۲۰۱۴، شپیرا وزمک ۱۳۹۳  )عباسپور  بالندگی یا شکست و نابودی سازمان ها دارد ،پویایی ،رشداساسی در 
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اطلاع مدیران منابع انساانی از توامند ساازی بعنوان ابزاری برای افزایش رعاایتمندی کارکنان اهمبت حیاتی داشاته و 
 (۲۰۰۵  ) استاور و کاستی بهره وری و اقر بخشی بیشتری را سب  می شود

در واقع مح  اان بر این باورند که برای اجرای منااسااا  راهبردهای مختلف در زمیناه بهره وری باید عوام  موور بر 
 (۱۳۹۳بشردوست  ،نظ  فر ،مطیع دوست ،۱۳۹۳  )عباسپور بهره وری مورد بررسی قرار گیرد

 ،) ناارت پناه بهره وری اسات  که همگی تاکید دارند نیروی انساانی دارای بیشاترین بعد در مجموعه عوام  موور بر
 (۱۳۹۱حسنی و یزدی 

واحد منابع انسااانی باید برای ایجاد  و بکارگیری وساایله نفوی بر رفتار و طرز فکر کارکنان و هدایت تحول فرهنگی 
ابتکارات و اقدامات کیفیت فراگیر باید بر اساااس تح یق و تجزیه و تحلی     آنان از تخااام لازم براوردار باشااد

 ،ع اید و صالاحیت هایی صاورت گیرد که در حال حاعار وجود دارند و به طراحی و ساازماندهی  ،طرز فکرها ،رفتارها
همه این امور در قلمرو کاری   مشااارکت و برنامه های مدیریت عملکرد منجر شااود  ،ارتباطات ،آموزس و پرورس

فرآیند تحول باید در ارتبا  با تاویر متخااام منابع انسااانی برای قرارگرفتن در کانون     واحد منابع انسااانی اساات
اجرای کیفیت فراگیر بر فرآیندهای نیروی انساانی و نحوه شاک  گیری سایسات  ها و دساتور العم  های موجود در 

همننین درت موانع تحول چه باورت کلی در داا    حمایت از برنامه کیفیت فراگیر در سط  راهبردی کمک کند
   درون نظام ها و رویه های منابع انسانی عرورت داردسازمان و چه باورت اا  در 

  نیروی انسانی مهمترین عام  تولید تل ی می گردد و تولید م وله ای بسیار اورگ ار در رسیدن به توسعه پایدار است
ا و برای اینکه مدیریت بتواند از ارزشامندترین سارمایه های ساازمان اساتفاده بهینه نمایند می بایسات امکانات ارت 

  توسعه این منبع توانمند را فراه  سازد
توساعه و بهساازی منابع انساانی و منابع انساانی پویا   ،تواند در بحز ارت ا  تعدادی ازموعاوعات ارزشامندی که می
 (۱۹۸۹  یان مک کی: )ن ش آفرین باشد به شرب یی  می باشد

 : یبت در محیک کار -۱
آوری و باازنگری منظ  اطلاعاات مربو  باه  یبات باه علات هاای مختلف نیااز باه سااایساااتمی برای وبات انادازه   جمع

تظاارات یک ساااازمان در زمیناه  یبات می تواند برای ارزیابی مورد ان   گیری و تعیین معیاار را عاااروری می ساااازد
   رسیدگی قرار گیرد و همینطور به عنوان ابزار کنترلی و پاسخ نهایی برای  یبت های مستمر مورد استفاده قرار گیرد

 :اعتماد به نفس ت ویت مهارت ها -۲
چنین تحلیلی به ما کمک   ارت ها عاروری اساتبه منظور ارت ا  اعتماد به نفس برای کسا  جرات بیشاتر ت ویت مه 

  اواهد کرد تا مهارتهای فعلی را ت ویت کرده و بستری برای هر فعالیت بیشتر که مناس  می دانی  فراه  کنی 
 :مربیگری) رهبری( - ۳ 

 به  توانایی و ر بات به راهنماایی کردن و کماک به کارکناان قسااامات مه  و عماده ای از ن ش هر مدیر می باشاااد
عبارتی توانایی برای بررسای درسات اینکه چه راهنمایی مناسا  اسات و می  و ر بت داشاتن برای صارف زمان و 

   برای ایجاد می  و ر بت انضبا  ن ش ویهه ای را ایفا می کند  تلاس برای دستیابی به هدف مورد نظر
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 :فرهنگ همکاری -۴
رفتار افراد و فرهنگ ها و تشاریفات شاک  می گیرد و در شاک  دادن به  ،فرهنگ یک ساازمان با روشاهای انجام کار
فه  مااهیات فرهناگ ساااازماان و تااویر آن بر روی عملیاات روزمره یاک   انتظاارات افراد ن ش مهمی باازی می کناد

  عام  بسیار مه  در اتخای تامیمات به شمار می آید
تساااهیلات اعطایی به کارکنان  هزینه   ،آموزس،نشج   و گزی  ،)انتخا :هزینه های سااارمایه های انساااانی - ۵

 (اتلاف وقت کارکنان ، یبت ،ح وق و دستمزد ها ،مزایای کارکنان ،سلامتی و ایمنی
حوادث ناشاای از کار عواملی هسااتند که در موف یت یا عدم موف یت و  انت ال کارکنان    ، یبت ،هزینه های آموزس

درستی این ادعا را می توان به آسانی     زیادی به نظر می رسد که پنهان بمانندشرکت دای  می باشند و هنوز تا حد  
با استفاده از عناوینی در چک لیست  هزینه کلی کارکنان را در آارین سال مالی در سازمان به عددی   و  آزمون نمود

 که در گزارس سالیانه آن مندرا است م ایسه کرد
 :تفویض ااتیار  -6

ظایف را به  زیردساتان محول کنند و باید نیازهای کارکنانی را که می اواهند رشاد کنند و یا مدیران می بایسات  و
 احساس می کنند که بجای دیگری منت   می شوند را در نظر بگیرند

 :طراحی شی  -۷
شاماری از موعاوعات وجود    طراحی مشاا   می بایسات با تاامیمات و برنامه های شارکت هماهنگ و وابساته باشاد

فرصات های پیشارفت و تاویر فن آوری جدید  ،د که از نظر تاکتیکی مه  می باشاند این موارد شاام  اسات لالدارن
  یک ارزیابی دقیق از محتوای مشا   در سازمان ممکن است بخوبی زمینه های اصلاب و بهبود را تعیین کند   است
 : ابزارهای برنامه یادگیری- ۸

به قدر کافی فکر   ،تشاری  و تعیین ادراکات کساانی که درگیر هساتند  هب،در اااو  سانجش ن ش فرآیند ارزیابی
 آیا به قدر کافی   برنامه های توساعه ای و آموزشای که اجرا شاده اند می بایسات به درساتی ارزیابی شاوند  نمی شاود

 فکر می شود ؟ نسبت به آنها
مدیریت واداره کردن  ،ولیت و پ یرس آزمونم ب  ،اعتبار و پایایی،) م اصد آزمون  :ارزیابی آزمون های روانشاناسای -۹

 پیگیری آزمون مرور و بازنگری آزمون،افشاگری و بازگویی آزمون ،تفسیر آزمون ،آزمون
قاب  اطمینان و پایایی )   (یک آزمون روانشاناسای معتبر ) آیا شاخم همان کاری را انجام می دهد که ادعا می کند

آیا با انجام ده بار نتایج انجام ده بار یکساان اسات ؟( که در جای صاحی  در زمان درسات برای دلای  درسات مورد 
   می تواند موف یت استراتهی توسعه منابع انسانی را در سازمان ت ویت نماید  استفاده قرار می گیرد

 :اارجی(دوره های آموزشی )کارآموزی -۱۰
کارآموزی اارجی نیاز  یحتی در سازمان هایی که به بهترین شک  اداره می شوند نیز مشا   به استفاده از دوره ها

اگر هر دوره اارجی مناسا  تر ارزیابی شاود همه تلاس ها  باید در جهت تضامین حداکثر نمودن بازده نسابت    دارند
  هزینه های بکار گرفته شده انجام گیرد هب

کانال های ارتباطی  ،مشاارکت کارکنان در روابک صانعتی ،) مشاارکت مدیریت در روابک صانعتی :صانعتیروابک   - ۱۱
 (مسولیت روابک صنعتی در سازمان ،سازمان
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آموزس و کارآموزی مدیران و نمایندگان کارکنان در تشاویق فضاای مثبت که در آن مساای  روابک صانعتی تشاری  
 هد آمد نای  اوا سازمانی می شود به اوربخشی

آمادگی ،آمادگی یهنی قب  از ماااحبه ،اطلاعات برای ماااحبه  ،) م اصاد ماااحبه کردن   :ماااحبه کردن   -   ۱۲
 (نتایج مااحبه ،زمانبندی مااحبه ،فیزیکی مااحبه

مهارت در مااحبه کردن با مردم تاویر مست یمی بر روی شهرت کاری و شهرت سازمانی که با آن در ارتبا  هستی  
انفااال یا گردآوری ح ایق عمومی تری همراه باشاد    ،ارزشایابی ،نظ   ،هر ماااحبه موف یت آمیز اگر با گزینش  دارد

  با آماده سازی موورتری پی ریزی می شود
سالامتی    ،منحنی یادگیری کارکنان جدید ،) تعریف پیشاینه شایلی برای کارکنان جدید   :معرفی کارکنان جدید - ۱۳

 ،تشاری  قوانین و م ررات  ،تشاری  سایاسات های ساازمان  ،تشاری  جایگاه جیرافیایی ساازمان  ،جدیدو ایمنی کارکنان  
 (تشری  ساعات کاری  و شیفت ها ،تشری  مزایا ،تشری  اهداف سازمان

کارکنان جدید با ورود به ساازمان علاقه مند هساتند تا روی پای اود بایساتند و چیزی را که آنها در ابتدای ورود به 
  مان نیاز دارند دریابندساز
  :شرب شی  - ۱۴

لاوه بر آن رویه ع  شارب شای  با نتایج مورد انتظار از شاا لان که وظیفه انجام آن را بر عهده دارند تعریف می شاود
رنامه های ارزیابی کارکناان را نیز فراه  می کناد و به نیاازهای یادگیری و آموزس کماک می  ب  ،های ارزیابی شااایا 

تانداردهایی از یک شای  مدیریتی را برای همه سارپرساتان و مدیران در ساازمان شاما تدارت ببیند و نیز نمایند تا اسا
  در تبیین وظایف مدیریتی معمول بدون توجه به ویهگی های تکنیکی کمک موور نماید

 :بهداشت شیلی - ۱۵
همگی به ادمات بهداشاتی یک توجه به بهداشات ششایلی در اساتخدام تدارت و شاناات ساوان  اطرهای سالامتی  

  تضامین موف یت باید به صاورت کام  برای همه کارکنان تحت حمایت قرار گیرد نای  شای  کارآمد کمک می کند
ابزارها و شاایوه های ایجاد بهداشاات شاایلی از طریق پزشااک یا   در این ااااو  باید به موارد زیر توجه کرد

موارد ناتوانی یا توان بخشی  ،ا عوام  فرامحیطی در گیر محیک کارآزمایشاهای بهداشتی فیزیکی محیک کار ی،پرساتار
  شناات اطرات بهداشتی شیلی ،نیروهای کار

 :ارزیابی عملکرد - ۱6
برنامه    که اهداف مختلفی را در بر می گیرد   به معنای ارزیابی رساامی و متناو  عملکرد  شاایلی کارکنان اساات

و نحوه سنجش و دریافت همگی مواردی هستند که بر ارزشهای سازمانی  فرم آن و عملکرد   ،ارزیابی یعنی هدف آن
    تاویرگ ارند

 :شرب حال کارکنان - ۱۷
اااوصایات کارکنان را می توان از شارب شای  و اطلاعات مربو  به شارایک فیزیکی و اجتماعی که کار در آن انجام 

  دنزی می کنااوصیات فردی ن ش مهمی در فرآیند گزینش با  می گیرد بدست آورد
 ،توانایی های یهنی افراد   دانش و مهارت و تجربه افراد  :با استفاده از شرب حال کارکنان نتایج یی  حاص  می گردد

ساالامتی   ،انگیزه ها و توقعات افراد،شااایسااتگی های فردی ،علایق و فعالیت های تفریحی افراد ،قابلیت های افراد
  سن افراد ،افراد
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 :برای یک ارزیابیآماده شدن   - ۱۸

می توانند در اااو  مساایلی که به آنها مربو  اسات ه برای کارکنان این تنها فرصات رسامی در  ساال اسات ک
تاویرگ اری بر روی آننه که می توان تا پیش از وقوع حادوه در دسااتیابی کاملتر به اهداف در بحز   صااحبت کنند

  کارمندان کمک می کند تا رعایت بیشتری حاص  شود ما و به های ارزیابی می توان مطرب کرد و این امر
 :ج   – ۱۹

  استخدام و انتخا  تنها بخش ابتدایی فرآیند عظی  توسعه و آموزس می باشد
نتایج وبت شاده عامای  پیوسات ها ،جملات بکار گرفته شاده  میبایسات به موارد اشااره شاده در این موعاوع دقت نمود

 و توزیع گزارس 
 ()اود بالندگی :ارت ا و توسعه اود - ۲۰

  اگر فرد برای رشد اود برنامه ریزی کند پس احتمالا نیازی برای برنامه ریزی برای او وجود ندارد
 شخایت فرد مهارت های فرد ،شی  فرد،ع اید فرد  موارد قاب  بحز در این ااو 

 :یزی یک برنامه آموزشیطرب ر  -  ۲۱
در آن  هطراحی ساوالاتی که هدف آنها تر ی  فرد برای بررسای روس اود در برنامه های آموزشای و ارت ا شایلی ک

  شرکت است باشد
 :توسعه نیروی انسانی  -۲۲

کنونی بلکه در اولین کار هر مدیر این اسات که به کارکنان اود کمک کند تا قابلیت های اود را نه تنها در مشاا   
آمادگی برای پسات بالاتر توساعه دهند و می توان این موعاوع را در طی گفتگوی ارزیابی معمولی هر از چند وقت 

  یکبار انجام داد
 :جابجایی یا ترت کار نیروی انسانی - ۲۳

واند یک فرآیند پر جایگزینی نیروهایی که از ساازمان اود اساتعفا داده اند و به ساازمان دیگر مراجعه کرده اند می ت
هزینه برای سازمانی که نیروی اود را از دست داده باشد و کاهش این هزینه می تواند به کاهش هزینه های کاری 

  کمک کند و  اگر اقدامی جهت پیشگیری از این موعوع صورت پ یرد با ارزیابی عوام  مربو  و موور بدست آید
سااااتار ح وق و   ،پیشاارفت شاایلی ،نظارت  ،آموزس  ،یروی انسااانیاسااتخدام ن  موارد قاب  بحز در  این موعااوع

  دستمزد
 :برنامه ریزی کس  موف یت - ۲۴

اطمینان مداوم و پیوساته از تلاس در رسایدن به اهداف ساازمان یک مشاک  دایمی برای مدیران در تمام ساطوب می 
  ( و امور عاادی ) ، نی مادتبیمااری طولا  ،مساااتلزم طرب ریزی برای امور  یر منتظره ) اساااتعفاا   کاهبااشاااد  

این امر نیاز به اود انضاباطی قاب  توجهی برای رسایدن به آننه که ممکن اسات هرگز ر     می باشاد(بازنشاساتگی
اینکه چگونه با پیشاامدها و توساعه برنامه  یا اگرچه جابجایی نیروی انساانی بطور حتمی ر  اواهد داد  ندهد را دارد

از موارد مه   قاب  بحز در   د می شاود اعتبار مدیریتی را تحت تاویر قرار می دهدریزی شاده نیروی انساانی براور
  نیازهای آینده می باشد  این ااو 
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 :برنامه های پیشنهادات و نظام پیشنهادات  -۲۵
منبع مفیدی از ع اید جدید و برای بهبود و ارت ا  همکاری اوربخشای هساتند که می  ،انساانی یک ساازمان هاینیرو

برنامه پیشانهاداتی که تبلی  و مزایای آن مشاخم شاده اسات می تواند محرت    رار بگیرندقرد بهره برداری  وتوانند م
  قدرتمندی را در جستجوی بهره وری بیشتر فراه  کند

 :استراتهی آموزس و توسعه -۲6
ات راهبردی ) چه چیز نیاز اسات که انجام شاود ؟(بایساتی م دم بر مساای  تاکتیکی باشاد ) چگونه بایساتی کسا  نک

مگر اینکه فعالیت های توسااعه ای و آموزس دقی ا اسااتراتهی مشااترکی را نشااان دهند که نمی توانند هرگز  (شااود
انجام درسات کارها( گرچه چنین کارایی باید بطور حت  آموزس و توساعه بایساتی کارایی داشاته باشاد )    موفق باشاند

  همراه باشد(کاملا با اوربخشی )انجام کارهار صحی 
 

 نتیجه گیری   -2

با در ااتیار داشاتن منابع انساانی پویا در شارکت آپاداناسارام می توانی  از اساتعدادها و توان نهفته کارکنان شارکت 
در شارکت آپادانا سارام که نیروهای انساانی آن اکثریت دارای تحاایلات دانشاگاهی هساتند می    بهره مند گردی 

توان نسابت به ساایر رقبا از این مزیت رقابتی بهره جسات و در اااو  بکارگیری فنون تخاااای منابع انساانی  
  موفق بود

و آیین نامه های داالی جاری   اگر بعد از ورود نیروی جدید الاساتخدام به محیک شارکت در ج  ، آموزس قوانین
تعیین ح وق و دساتمزد بر اسااس عدالت سازمانی و لحاک کردن   ،تشاری  وظایف تعریف شاده و محیک کاری  ،شارکت

تجربه ای اقدام نمایی  و در ادامه موعااوعات جبران  ،تمامی شاارایک احراز ح وق مانند شاارایک فردی، تخاااااای
  ،اود کنترلی ،زی نیروی انساانی قرار دهی  قطعا شااهد رعاایتمندی کارکنانارزیابی عملکرد را در برنامه ری ،ادمات

زمانیکه   ،تعهد سااازمانی  و پایبندی به سااازمان و عدم ترت و جابجایی سااازمانی اواهی  بود ،اودباوری، نوآوری  
تعریف شاده با آنها  براسااس اساتانداردهای  قرارمی گیرندو اینکهاز جان  کارفرما مورد توجه  باشاند که کارکنان شااهد 

  ،بهره وری ساازمانی   ،حت  به ی ین  همواره در کنار ساازمان قرار گرفته و به فکر ساودآوری ساازمانیشاود رفتار می
ساازمان راهمنون محیک صامیمی و   ساازمان اواهند بود پیشارفت و موف یت   ،نوآوری  ،ابتکارات  ،کاهش عاایعات

همیشاه د د ه وعاعیت او را داشته و به فکر اوست و نسبت به او اود   هاانواده اود می داند چراکه ه  مانند اانواد
  دلسوزانه عم  می کند

 :پیشنهادات
با عنایت به اینکه قری  به اتفاق پرسان  شاا   در شارکت آپاداناسارام تحاایلات دانشاگاهی دارند برای به روز  -۱

آموزشای را برای بهساازی و توانمند ساازی کارکنان در اولویت برنامه و   دوره های  ،رساانی دانش و معلومات پرسانلی
  باشی   است  قرار داد تا شاهد نتایج بدست آمده که همان تولید بالا و افزایش بهره وری سازمانی ردیف بودجه ها
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این میان تعدادی  نفر می باشاند قطعا در ۷۵۰به اینکه کارکنان شاا   در شارکت آپاداناسارام نزدیک به    توجهبا  -۲
 ،های سااازندهه  که اسااتفاده ازاین اید   باشااند می  ابداعات و  ابتکارات ،از این افراد دارای مهارتها و تخااام ها

ابتکارات و نوآوری هایی که می تواند در روند تولید بهبود حاصا  کند یا موج  صارفه جویی هزینه شاود و جبران 
قراردادن کارکنان فعال و  یر فعال باشاد از نظر انگیزشای بسایار موور اسات  ادمات که می تواند نشاان از مورد تمایز 

  ی و افزایش بهره وری گردد رجمیع این موارد می تواند منجر به بالا رفتن راندمان کا  
ن کارکنا ارت ا  و انتاابات شیلی بر اساس قوانین و م ررات تعریف شده و استاندارد باشد تا ،تعیین ح وق و مزایا -۳

این احسااس را نداشاته باشاند که در حق آنها بی عدالتی صاورت پ یرفته و از کار و ساازمان اود احسااس رعاایت 
زمانیکه این موارد رعایت گردد طبعا پرسان  با انگیزه و تعلق ااطری که نسابت به ساازمان دارند    مندی داشاته باشاند

  ی و موف یت سازمان اواهد گردیددست به تلاس بیشتر می زنند و در نهایت منجر به بهره ور
انا سارام وارد می شاوند تا شاروع به فعالیت کنند در به شارکت آپادهنگامی که نیروهای جدید الورود به شارکت  - ۴

ابتدا علاوه بر آموزس های کام  شای  مشاخم شاده قوانین و آیین نامه ها، شارب وظایف مربوطه کاملا شافاف  
و آگاهانه به ساازمان وارد گردد و ن طه تاریکی در یهن اود نداشاته باشاد  چرا که   ساازی گردد تا فرد با نگاهی باز

این موعااوع باعز می شااود پرساان  جدیدالورود با دیدن این نظ  آ ازین کار اود را نیز ملزم به اصااول و م ررات 
تواند در نهایت باعز   ید که می توان نتیجه گرفت این موارد نیز مندر راساتای اهداف ساازمان گام بردار دانساته و

  بهره وری بیشتر وپیشرفت شرکت  گردد
پرسان  شارکت آپاداناسرام در بازه های زمانی مشخم انجام شود تا کارکنانی که شرایک احراز  ارزیابی عملکرد  - ۵

با تیییر وعاعیت انجام شاده از وعاعیت انتظار   هساتندرا دارند و منتظر تیییراتی در ح وق و مزایا یاعناوین شایلی  
  شرکت دست به تلاس بزنندسازمانی اارا شده و با یهنیتی فارغ از هر نوع د د ه سازمانی برای پیشرفت 

 :انتقادات 
لیاقت و عملکرد  ،تیییرات احکام شایلی و ارت ا  ها در شارکت آپادانا سارام بر اسااس شاایساتگی ها ،انتااابات -۱

ساازمانی کارکنان صاورت پ یرد تا همه کارکنان به این باور برساند که اگر دارای عملکرد بالا و فعال ساازمانی باشاند 
در   عملکرد آنها نیز دیده اواهد شد و آنها نیز قطعا به دلی  داشتن شرایک احراز و توانمند بودن ارت ا  اواهند داشت

ن  نسابت به عدالت ساازمانی همواره معترب بوده و می تواند منجر به عدم تعلق صاورت عدم چنین وعاعیتی پرسا
  شود یبت در مح  کار و یا حتی ترت کار و جدایی از شرکت  ،ااطر به سازمان

بکارگیری کارکنان در شارکت آپاداناسارام بر اسااس توانایی هاو تجربیات کاربردی در قسامت های کاری مرتبک  -۲
اگر افراد در جایگاه ساازمانی اود قرار نگیرند و از آنها براسااس مهارت و تخااااشاان    باشادآنها  با توانمندی های 

در این شارایک    اساتفاده نشاود این اود می تواند باعز هرز رفتن کارکنان و هدر رفت این سارمایه ساازمانی گردد
ارند و صارفا شابیه به یک پرسان  کارکنان انگیزه ای برای اساتفاده از مهارت ها و تخاام اود برای ساازمان ند

  متضرر اواهد شد اد و سازمان از این موعوع قطعنعادی در سازمان فعالیت می کن
عملکرد و توانایی های کارکنان  شاارکت آپاداناساارام دیده شااود چراکه اگر کارکنان به این باور برسااند که در  - ۳

در این حالت  وجود نداردرساان  با عملکرد پایین پعملکرد بالا وسااازمانی کار می کنند که تفاوتی بین پرساان  با  
بالاام اواهی  بود   انگیزه اود را از دسات داده و شااهد افزایش عدم رعاایتمندی و حتی  یبت و ترت ساازمان 

کارکنانی که دارای مهارت و تخاام بالایی هساتند و شارایک شایلی برای آنها در بازار کار مناس  است   بیشتر می 
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توانند دست به انتخا  شی  در سازمانی دیگر بزنند و این سازمان است که از این سرمایه های در ااتیار بهره نبرده 
رای او فرد را پایبند اا  ببا ایجاد شاارایطی    شاااید و رقبا در این شاارایک کارکنانشااان را در ااتیار گرفته و حتی

  اود کنند سازمان
ور هسااتند در شاارکت آپاداناساارام شاارایک ویهه ای در نظر گرفت تا آنها با تمرکز برای کارکنانی که مبدع و نوآ -۴

بیشاتر در اااو   ایجاد شارایک بهتر  و کارآمدترساازمانی فعالیت داشاته باشاند چرا که اگر این افراد در سازمان دیده 
برای ساازمان این الاقیت ها اگر    شاوند می تواند باعز ایجاد انگیزه  و الگوی مناسا  برای ساایر کارکنان ه  باشاد

زمان تعهد ساازمانی اود را از دسات اواهند دارد و در بازه   با گ شاتو ابتکارات جایگاهی نداشاته باشاد کارکنان ه  
زمانی بلند مدت می تواند باعز ک  رنگ تر شادن این افراد و در نهایت فردی سااکن و بی انگیزه گردد که در این 

  اهد کرد  چون نتوانسته از وروت های سازمانی در ااتیار بهره مند شودمیان بازه  سازمان زیان او
برای اینکه شارکت آپاداناسارام از دانش به روز دنیادر صانعت اود بهره مند باشاد می بایسات از متخااااان و  -۵

یار و بهینه مشااوران بین المللی در کنار ساایر مدیران اجرایی اساتفاده کند و نسابت به آموزس به روز صانعت در اات
  سازی و بروزرسانی اطلاعات کارکنان برنامه مدونی در نظر داشته باشد
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ترجمه رهنمای رودپشتی انتشارات  . یان مک کی  توسعه و بهسازی منابع انسانی یشیوه کنترلی برا ۳۵ -

 1۳۸۵ . مدیریت صنعتی 

  1۳۹۹تابستان  ۳۴فصل نامه رویکردهای پژوهشی نوین در مدیریت  و حسابداری شماره  . فاطمه  . قیطرانی -

   ۶۰   - ۷۷جلد چهارم ص  

شمس الله استراتژی های مدیریت منابع  . جعفری نیا   ،سید حسین . ابطحی ،رضا  . نجاری ،سید محمد . اعرابی -

 1۳۷۸انسانی تهران انتشارات پویند 

پژوهشگاه علوم انسانی و   ،نامه انتقادی متون و برنامه های علوم انسانی پژوهش . 1۴۰۰الهام  . ابراهیمی  -

 2۶-۳ ،شماره سوم خرداد ،سال بیست و یکم (پژوهشی -ماه نامه علمی ) مقاله علمی  ،مطالعات فرهنگی

تهران  . دسلر.گری،، مبانی مدیریت منابع انسانی ترجمه علی پارساییان و سید محمد اعرابی چاپ یازدهم  -

 1۳۹۸تشارات دفتر پژوهش های فرهنگی ان

 تهران انتشارات سمت1۳۹۵21مدیریت منابع انسانی چاپ ،سعادت.اسفندیار.  -

 1۳۹۹،چاپ سیزدهم،تهران،انتشارات سمت(کاربردها  . تئوری هامدیریت منابع انسانی )مفاهیم،،قلی پور.آرین.  -

،تهران ۴۵بانگرشی به روند جهانی شدن چاپ مدیریت استراتژیک منابع انسانی و روابط کار،یرسپاسی.ناصر.م -

 1۳۹۷انتشارات مسیر

نوءه، ریموند هالنبک،جان گرهات،باربورایت پیتر، ترجمه الهام ابراهیمی مدیریت منابع انسانی کسب مزیت   -

 1۳۹۶رقابتی  تهران انتشارات مهربان

بررسی عوامل موثر بربهره وری منابع انسانی با   1۳۹۳مطیع دوست.ابوذر،نظم فر.حسین،بشردوست.مهسا،   -

دانشگاه   ،مکانی دوفصلنامه پژوهش های مدیریت منابع انسانی  -عوامل محیطی  رتاکید بر نقش سرمایه فکرب 

 ۴۷-۶۶صص۴۰شماره۶امام حسین )ع( سال
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 1۸۹-2۰۶صص 

شماره ۴توانمند سازی نیروی انسانی فصلنامه عصر مدیریت سال( 1۳۸۸نکویی مقدم،محمود،ملایی فرد.علی ) -

 ۸۴-۸۷ ،11و 1۰

نوه ابراهیم. عبدالکریم توانمندسازی کارکنان کلید طلایی مدیریت منابع انسانی  چاپ  ،بیژن . عبدالهی  -

 1۳۸۵نشر ویرایش . تهران . اول

  ،دوفصلنامه علمی مدیریت منابع انسانی پایدار1۴۰۰ابوالقاسم،احسان فر.محمدحسین،.. امیری اثنی عشری  -

 1۴۹الی11۳،بهار و تابستان صفحات ۴۰شماره۳دوره

 1۳۸۰-راهبردهای مدیریت منابع انسانی..انتشارات فرا 1۹2۸مایکل آرمسترانگ.  -
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