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 ف دوره هد

هر موفقیتی ، تدوین و مشخص کردن دقیق اهداف می باشد. هدفگذاری مهمترین عامل حرکت و خلق آینده است ، مهمترین عامل ، در کسب 

هدف ها هستند که مقصد و مسیر زندگی فردی و سازمانی را روشن می کنند. هدف گذاری به مثابه ترسیم جاده ای برای آینده است. اهداف ، 

شوند. تمام کارها و وظایف مدیران سازمان، اعم از برنامه ا برای دستیابی به آن طراحی و سپس اجرا میعنصر اصلی برنامه ریزی بوده و برنامه ه

 ریزی ، تصمیم گیری ، سازماندهی و کنترل ، به منظور دستیابی به این اهداف است . پس ، اهداف ، مبنای برنامه ریزی ، و هسته اصلی تمام

اهداف سازمانی به فعالیت ها، تلاش ها و حرکت سازمان جهت داده و آن ها را در مسیر معین و  وظایف و کارهای مدیران هستند. همچنین

 مشخصی رهنمون می شوند.

برخی از صاحب نظران و نویسندگان مدیریت ، اهداف و نقش آن ها را در سازمان این گونه تبیین می کنند. اهداف دقیقا مشخص می کنند که 

ود و چه چیزی را باید به دست آورد. همچنین اهداف به مدیران این امکان را می دهند تا برنامه هایی را طراحی کنند سازمان به کجا می خواهد بر

 که به رسالت سازمان را به واقعیت تبدیل کنند.

لی در این زمینه نقش اصدر واقع باید گفت که هدف سازمان ، نوعی وضعیت مطلوب و مورد نظر است که سازمان قصد دستیابی به آن ها را دارد. 

مدیریت ارشد سازمان ، تعیین اهداف عالی و استراتژی های سازمان ، و ایجاد شرایط و محیطی مناسب برای اجرای این استراتژی ها در جهت 

ه و نجیدرسیدن به اهداف می باشد. به منظور سنجش اثر بخشی سازمان ، باید هدف های مورد نظر سازمان شناسایی ، سپس عملکرد آن س

ارزیابی شود؛ زیرا اثر بخشی سازمان عبارت است از درجه یا میزانی که سازمان به هدف های مورد نظر خود نزدیک می شود. بنابراین ، همه 

 اند.افتهی ت دستسازمان ها باید در مرحله ای از زمان تعیین کنند که تا چه اندازه در جهت رسیدن به اهدافشان عمل کرده و تا چه میزان به موفقی

هایی که مدیران و کارکنان باید در خود تقویت نمایند ، مهارت هدف گذاری است. اهداف کلی ، کیفی و مبهم قابلیت اندازه لذا یکی از مهارت

ه در آن ک گیری و اثر بخشی نخواهد داشت. مدیران باید به منظور تضمین سازگاری کامل بین سازمان و کارکنان خود، جلساتی را برگزار کنند

کارکنان به طور جدی در درون سازی چشم انداز کلی شرکت مشارکت کنند. مدیریت ارشد می تواند اهداف بلند مدت سازمان را درک کند، درک 

زم عمیق تر ازین دیدگاه، شاید تنها توسط متخصصان در این زمینه قابل درک باشد. در تغییر محیط تجاری، فرایند یادگیری سازمانی مهارت لا

 برای تحقق تغییر استراتژیک است.

دن وـنا نمـشدوره آلی ـصف ادـست. هه احی شداطران دیرـماین حوزه در عه ـتوسو ت ـتقویهدفگذاری و هدایت عملکرد، جهت شی زمودوره آ

ست. و فراگیری این مهارت اظایف و وها میز مسئولیتآموفقیتم اـنجای ارـبوری سازمان ارتقا بهرهت ـجهسازمانی در  اهدافش ـا نقـبفراگیران 

 باشد. داری برهبهرده و ستفااقابل ن دوره، شرکت کنندگاای ست برامید ا

 

 مرکز آموزشی آرمان رضوی
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 يگیردیاو مطالعه ي هنمارا

، یگر سخندبه ارد. دـتی نرنظار و وـشما حضي گیردیازش و موآمستقیما بر د ستاري، اشی غیرحضوزمودوره آین فراگیر ارجمند، درا

ر به منظورو، همین د. از وـد نمـهیاخوش لاـتي گیردیازش و مواي آشما هستید که برد ین خوامعلم خویش میباشید. د شما خو

 قت مطالعه کنید.دبا را هنما راین دوره اشی زمواي آمحتواف و هداشنایی بیشتر با  آ
 

 دوره   شی زمواي آمحتو

 ست:  ایر ح زبه شرپنج درس مشتمل بر و میباشد دوره شی زمواي آمحتوه برگیرندب در ین کتاا

 درس اول: مبانی مدیریت و رهبري در سازمان

 درس دوم:  مدیریت بر مبناي هدف

 م: مدیریت استراتژیک منابع انسانیسودرس 

 رم: مدیریت استراتژیک سازمانچهادرس 

 درس پنجم: مدیریت و ارزیابی عملکرد
    

 شی   زموي آهافهد

مطالعه از ست که پس اتی رانتظاانمایانگر ، هافین هداست. ه ایددگرن بیاري( آن درس فتارشی)زموي آهافهددرس، هر ي ابتددر ا

شوید ه گاآنید تا اقت بخوده ـبرا ها فین هدا ابتددرس، امطالعه هر ازقبل د کنید. توصیه می شوا ست پیددها آن باید به درس هر 

 رود؟   ما میشري از نتظااچه درس مطالعه از پس 
   

 یابی    د ارزخو

از ست که اشما ي موختههاآیابی اي ارزها برالین سئواست. ه اشدح مطرال سئوادي تعد "یابید ارزخو"انتحت عنودرس، هرن پایادر

د همه نیاید که بتواموخته آل ـکامرهنگامی بطورا شی زموآمطالب ور، ین بااند. برهاشداج ستخرري افتاي رهافمطالب مرتبط با هد

 شت. داهید اگی خودمان دوره، آپایان مودر آزشرکت اي بررت ین صودراهید. دستی پاسخ دربه ت را لااسئو

راه، ین از اد. ـابی کنیـین را ارزموخته هایتاان آمیز، یابید ارزخوت لاابه سؤدادن با پاسخ درس مطالعه هر از پس د؛ توصیه میشو

 د.  هید نمواسایی خونیز شناد را شی خوزموي آهادکمبوت و مشکلا

   

 شی:   زمون دوره آپایان موآز

هینامه اگواي وي رـبد، وـشردار وـولی برخـقبه رـنماز ر ـگیار فرـچنانچه هو مد آهد ابه عمل خون موان آزگیرافرن دوره، از پایادر

 هد شد.   اخوء عطان دوره اپایا
   

 کسب موفقیت:   اي توصیه هایی بر

شی زموب آکتا، بـمناسي زـیرهـبرنامو ت ـقدا ـبن دوره پایان مواري آزبرگزم شی تا هنگازموم در دوره آثبت نا مانی بینزفاصله ـ در 

 قت مطالعه کنید.  دبه دوره را 

ا مطالعه ـد بـش کنیـهد شد. کوشاخور شکاآشما راه بر سر و... ها السئوت، مشکلات، بهامااحتما ًلا برخی ، امطالعهن جریاـ در 

 فائق شوید.  ت ین مشکلاابرت، لااسئواي یافتن پاسخ برت و شکالاآن افع ربت به نس، بیشتر

ي هافحیطه هددر که را مطالبی ، کسب موفقیتاي ند. برار دارقردرس هر ي هافحیطه هدن دوره در پایان موت آزلااکلیه سؤ -

 بگیرید.  د عمیق تر یاو قیق تر ، دندار دارقرري فتار

 د.میشوب نتخااها ن درس پایاي هاالبین سئواز نیز ن دوره پایان موزي آهاالسئواز بخش مهمی   -
   

   موفق باشید
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 درس اول

 
 

 مبانی مدیریت و رهبری در سازمان

 
 نید:ابتورود می ر نتظااشما درس از ین امطالعه پس از 

 
 . مفهوم مدیریت و رهبری را درک کنید.1

 . مراحل شکل گیری سازمان را تحلیل کنید.2

 سطوح مدیریت در سازمان و وظایف هر سطح را درک نمایید. .3

 . تفاوت رهبری و مدیریت را درک نمایید.4

 . نظریات و رویکردهای مطرح شده در رهبری را درک نمایید.5
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 مبانی مدیریت

جامعه از طیق برنامه ریزي،  مدیریت فراگرد به کارگیري کارا و اثربخش نیروهاي انسانی و مادي در جهت ارزش هاي پذیرفته شده در

گیري باشد. سیستم ارزشی در موفقیت به کاربسیج منابع و امکانات، هدایت و کنترل عملیات براي دستیابی به اهداف تعیین شده می

  و تفکرات اومانیستی  شیوه هاي رهبري و مدیریت، بسیار موثر است. مثلا در جوامع سرمایه سرمایه داري که مکتب اصالت نفع

وجود دارد، در مورد انسان با نوعی نسبیت مواجه شده و ارزش هاي انسان را نسبی و تابعی از زمان و مکان می داند. ولی در جوامع 

منافع قدرت حاکمه است که شکل دهنده ي   کمونیستی که اصالت جامعه را مدنظر قرار می دهد و باز هم مثل جوامع سرمایه دار

باید ها و نباید هاست. اما در مکتب اسلام نه فرد و جامعه بلکه به دلیل این که واضع ارزش ها خداوند  و تعیین  روند ارزش گرایی

است و ارزش ها نسبی و تابع زمان و مکان هم نیستند و افراد از طریق احکام اولیه که در قرآن و سنت و یا از طریق احکام ثانویه، 

 راه خداوند را مشخص می کنند.

جموعه اي از افراد که براي تحقق اهداف معین، با هم همکاري میکنند، تقسیم کار در اینجا و اینکه افراد تحقق هدف سازمان، به م

 هاي سازمان را تحقق هدف هاي خود ببینند بسیار مهم است.

 نظریه گرینر در زمینه مراحل رشد سازمان

ر آموزش داده می شود سپس این منجر به بحران رهبري می شود، در ابتدا که سازمان شکل میگیرد، به افراد شیوه هاي خلاقانه کا

از طریق هدایت صورت می گیرد و سپس به دلیل اینکه در این جا با افراد به صورت دستوري   براي مقابله با بحران رهبري ، رشد

ل، تفوی  اختیار می شود و این برخورد می شود واین باعث به وجود آمدن بحران استقلال می شود، براي مقابله با بحران استقلا

باعث به وجود آمدن بحران کنترل می شود ،براي مقابله با این بحران رشد از طریق هماهنگی صورت می گیرد و این باعث کاغذ 

ت به وجود می آید که راه حل تشریفات زاید اداري رشداز طریق همکاري اس بازي و تشریفات می شود و بحران تشریفات زاید اداري،

 و بعد از این بحران بعدي که اشباع روانه است احتمالا به وجود می آید.

 مدیریت به منزله ی علم و هنر:

علم مدیریت آن است که از طریق آموزش کسب می شود ولی هنر مدیریت آن است که از طریق کسب تجارب و اندوخته ها و به 

  مدیریت یکحرفه نیست، چون یک حرفه مستلزم چهار ویژگی است.کار گیري آنها در شرایط گوناگون حاصل می شود.از طرفی 

داشتن تشکیلاتی با قدرت تنبیه یا -3مستلزم رعایت ضوابط اخلاق حرفه اي  -2مجموعه اي از مهارت فنی و دانسته هاي نظري  -1

 وصیت دوم و سوم را ندارد.برنامه اي آموزشی ویژه یا ضمن خدمت، براي افراد شاغل در آن حرفه اي که مدیریت خص-4  اخراج

 یادگیری مدیریت:

 -3از طریق انجام کار )کند صورت می گیرد( -2آموزش ) منجر به کسب دانسته هاي نظري( -1براي آموزش مدیریت باید بدانیم 

  مشاهده ي اسوه هاي مدیریت

براي تلفیق نظریه و عمل ،کسب   ت رسید.آنچه اهمیت دارد این است که از طریق تلفیق نظریه و عمل می توان به کسب توان مدیری

  تجربیات شبیه سازي شده واقعی اهمیت دارند.

این است که وي بتواند توجه و علاقه ي توام به عملکرد و  نکته! از کارهایی که باعث می شود به یک مدیر اثر بخش گفته شود،

 رضایت خاطر داشته باشد.
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کارایی= اینکه مدیر بتواند با کمترین هزینه کار کند . اثر بخشی= میزان    میگیرد. ( ارزیابی عملکرد از طریق دو فاکتور صورت1

  تحقق اهداف

  ( رضایت خاطر از طریق کیفیت زندگی کاري به عنوان شاخصی براي سنجش کیفیت کلی تجربیات انسانی در محیط کار است.2

  سطوح مدیریت

تفصیلی واحد خود را تنظیم میکنند و وظیفه برنامه ریزي ،گزارش نویسی و ..  سطح عملیاتی)سرپرستی(: این مدیران برنامه هاي-1

ندارند یا خیلی به ندرت دارند،بیشتر وقت به کارکنان و همکاران و خیلی کم با افراد مافوق و با افراد خارج از سازمان ارتباطی 

 تند.ندارند،بیشتر وقت صرف حل و فصل مسائل آن می شود و مدیران پر مشغله هس

و عالی قرار گرفته است و تنظیم برنامه هاي میان مدت و برنامه هاي جامع و بلند مدت را   سطح میانی:بین دو سطح عملیاتی -2

براي اظهار نظر مدیریت عالی تهیه میکنند و ترکیب شغل این مدیران به سطح شغل و واحد سازمانی آن ها بستگی دارد یا پیشرفت 

 ان ادغام یا حذف می شوند.تکنولوژي این سطح مدیر

سطح عالی:برنامه بلند مدت را تنظیم میکنند و مدیران پرمشغله هستند که درگیر برنامه ریزي هاي جام هستند و مدیران عالی -3

و دوباره مسائل کلان با سطوح پایین تبادل نظر می کنند وبیشتر وقت خود   ،عملکرد عمده واحد هاي سازمانی را بررسی می کنند

 ا با مدیران هم سطح و یا افراد خارج از سازمان و اندکی با افراد داخل سازمان می گذرانند.ر

 مدیریت موفق و موثر:

 02تا  02درصد توانمندي هاي کارکنان خودش استفاده میکند و مدیر موثر از  32تا  22مدیریت موفق : به مدیریتی گویند که از 

 درصد آن،

مستلزم داشتن توانمندي هاي فنی، انسانی ، ادراکی و توان حل مسئله است . هرمدیر تحت تاثیر  مدیر موثر : مدیریتی است که

 انگیزه هاي گوناگون فعالیت میکند، بدیهی است که حوه ي ارائه پاداش بر نگرش و انگیزش مدیر موثر است. 

 مبانی رهبری

قرار دارد یعنی اگر قرار است از یک سبک رهبري استفاده محیط فرهنگی جامعه   شیوه هاي رهبري در جامعه به شدت تحت تاثیر

کنیم لازم است محیطی که در آن سبک استفاده شده و اقتضائات جامعه توجه کنیم. از طرفی هدایت، تلاش مدیر براي انگیزش 

 گیرد. صورت می  رهبري، انگیزش و ارتباطات  کارکنان براي نیل به اهداف سازمانی است. این تلاش به سه طریق

 تفاوت مفهوم رهبري و مدیریت در سه چیز است: 

نوع سازمان  -3رهبري به سلسله مراتب و  -2رهبري به دنبال اهداف متعددي است ولی مدیریت به دنبال اهداف سازمانی است.  -1

 بستگی ندارد ولی مدیریت چرا.

 3طریق ایجاد تصور قدرت صورت می گیرد که قدرت به  نحوه ي استفاده رهبر از قدرت و نفوذ را سبک رهبري می گویند.نفوذ از

 دسته تقسیم می شود:

 قدرت فردي: قدرت مرجعیت، قدرت تخصص، قدرت ارتباطات

 قدرت ناشی از مقام و منصب: قدرت قانون، قدرت تنبیه، قدرت پاداش
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 رویکرد های عمده در مطالعات رهبری:

 نظریه خصوصیات ویژه رهبري: -1

یه معتقدند که رهبر به واسطه ي برخی خصوصیات از زیردستان خود متمایز است مثل هوش ،انگیزه موفقیت طرفداران این نظر

علمی،بیان رسا و بانفوذ و .. که تقریبا همه آن ا در هوش اجماع نظر دارند.ولی نظریه خصوصیات رهبري به این دلیل که رهبرانی 

 جامع نیست. هستند که فاقد این ویژگی هستند ،نظریه اي کامل و

نظریه رفتار رهبري: که بر دو سبک آمرانه مبتنی بر وظیفه بر روابط انسانی تاکید می شود اگر قدرت رهبر ناشی از مقام و باشد  -2

و افراد را ذاتا تنبل بداند،سبک آمرانه و اگر قدرت ناشی از تخصص و .. و افراد،افرادي مسئولیت پذیر،..بداند ،سبک مبتنی بر روابط 

 نسانی مناسب است.ا

را بر اساس توجه به دو بعد توجه به افراد و توجه به تولید معرفی کردند که خانه  0.0سبک سنج مدیریت:بلیک و موتن یک ماتریس 

 ،حدالقل توجه به افراد و کارایی افراد می خواهد به عضویت او خدشه اي وارد نشود. 1.1

توجه متعادل به هر دو بعد به طوري که بازدهی سازمان در حدي  5.5ه به افراد حداکثر توجه به تولید و کمترین توج 1.0خانه

 0.1مطلوب قرار گیرد.

توچه زیاد به افراد و ایجاد یک بستر توام با مشارکت و تعهد افراد نسبت به تحقق  0.0حداکثر توجه به افراد و توجه کم به تولید 

 هدف سازمان.

   سیستم های مدیریت

خالفت با م یمات به صورت متمرکز در راس سلسله مراتب/روابط بین رئیس و زیردست مبتنی بر تنبیه و ترس/سیستم یک: تصم

  سازمانهاي غیر رسمی/ارضاي نیازهاي سطوح اول افراد/مدیریت آمرانه

ئوس بط رئیس و مرروا سیستم دو: تصمیمات در قالب چارچوبی از پیش تعیین شده از پایین و با هدف گذاري در بالا انجام می شود/

سازمان غیر رسمی تا حدي به وجود  از طرف رئیس همرا با ترحم و از طرف مرئوس همراه با ترس و ارزیابی تشویق بالقوه و تنبیه/

  مدیریت دلسوزانه می آید ولی در برابر اهداف سازمان مخالفت نمی کند/

طرفه برقرار است/کنترل تا حدي به سطوح پایین تفوی   تصمیمات و خط مشی در سطح بالا ولی بن کارکنان روابط دو سیستم سه:

 اي.کمی مقاومت می کند/مدیریت مشاورهمی شود.تنبیه بالقوه و پاداش/سازمان غیر رسمی به وجود می آید واز اهداف حمایت و گاهی 

 نجام می شود/سازمان رسمیسیستم چهار: تصمیمات و خط مشی ها در سطوح بالا و پایین اتخاذ می شود /کنترل به سطوح پایین ا

 و غیر رسمی در کنار هم فعالیت میکنند/مدیریت مشارکتی /ارتباطات در مجاري افقی و عمودي و مورب جریان دارد.

 این نظریه رابطه بازدهی سازماندهی و نوع رهبري را مشخص می کند.

در یک دوره به علت سوء مدیریت در دوره هاي قبلی در این نظریه تاخیر زمانی نیز مطرح است به این معنی که علت کاهش بازدهی 

است و یا علت افزایش بازدهی نیز به همین ترتیب/از طرفی می گوید که مثلا سبک را، در کوتاه مدت بازدهی دارد و در بلند مدت 

 بازدهی آن کاهش می یابد.
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     اقتضائی نظریه

 تابع سه عامل رهبر ،پیرو و متغیر هاي وضعیتی است.

سبک رهبري بر اساس دو بعد هدایت و حمایت مطرح می کند و معتقدند که بر این  4ه رهبري وضعیتی: هرسی و بلانچارد نظری

 اساس براي هر وضعیت سبک مشخص وجود دارد.

 سبک دستوري:وقتی توانایی افراد براي انجام کار بسیار پایین و توان و تمایل آن ها نیز براي انجام کار کم است. -1

تشویقی: براي مواقعی است که افراد تمایل زیادي براي انجام کار دارند و لی تواناییی آن ها زیر متوسط است. -بک استدلالیس -2

 بنابراین مدیر باید از ابزار هاي تشویقی استفاده کند.

 الت مدیر باد بر ارتباطات دوسبک حمایتی: توان افراد بالاي متوسط و از توان کافی برخوردار ولی تمایل پایین است. در این ح -3

 جانبه و اعتماد تاکید کند.

 سبک تفویضی: هم توان و هم تمایل به انجام کار بسیار بالا است. -4

 بعدی: 3شبکه مدیریتی 

 بر اساس سه بعد ،توجه به وظیف،انسان و شرایط موقعیت ،سبک رهبري مشخص می شود.

 هدف:-نظریه مسیر

  انه است،مشارکت وجود ندارد و رهبر همه امور راتعیین می کند.رهبري آمرانه: رفتار رهبر آمر

 رهبري حمایتی:رفتار رهبر با زیردستان توام با حرمت و احترام است و رفتار رهبر دوستانه است.

  رهبري مشارکتی: تصمیمات بامشارکت کارکنان انجام می گیرد.

 ی کند و به آنان اعتماد می دهد تا به هدف هاي مذکور دستیابند.رهبري توفیق گرا: رهبر هدف ها را براي زیر دستان مشخص م

 

خصوصیات پیروان با عوامل محیطی در هم می آمیزد و انتخاب سبکب را که انگیزه باشد مشکل می سازد و کار رهبري را پیچیده 

 می کند.

میزان تحصیلات و تجربیات  3مسئولیت پذیري2،انگیزه توفیق طلبی1عامل  3نظریه سیکل زندگی: میزان بلوغ زیر دستان با توجه به 

 سبک رهبري ایجاد می شود. 4است.و با توجه به دو بعد وظیفه مدار و رابطه مداري 

وظیفه مدار قوي به رابطه مدار ضعیف/وظیفه مدار قوي رابطه مدار قوي/وظیفه مدار ضعیف و رابطه مدار قوي/وظیفه مدار ضعیف و 

 رابطه مدار ضعیف

سبک رهبري از مشارکت جویانه  5ي رهبري: رابطه بین تصمیم گیري و سبک رهبري را مشخص می کند .در این مدل مدل تجویز

 تا کاملا آمرانه تعیین گردیده و با شمایی مثل درخت تصمیم گیري با پرسش هایی سبک مناسب رهبري را مشخص می کند.

ان جانشین هایی براي رهبري سازمان محسوب شوند و انجام وظیفه نظریه جانشین هاي رهبري: پارهاي شرایط می توانند به عنو

رهبري را غیر ضروري کنند. مثلا بی تفاوتی نسبت به سازمان یا وجود گروه هایی منسجم کاري از جمله عواملی هستند که بر اساس 
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ن /خصوصیات وظیفه و شغل /خصوصات این نظریه می توانند لزوم رهبري را از میان بردارند.سه دسته اصلی عوامل:خصوصیات پیروا

 سازمان

 

 

 خودارزیابی

 چگونه می توان مدیري کارا، اثر بخش و موفق بود؟ -1

 تفاوت رهبر و مدیر سازمان در چیست؟ -2

 نظریه گرینر در زمینه مراحل رشد سازمان را تحلیل کنید. -3

 راي واحد کاري شماست؟بر اساس نظریات اقتضایی سبک رهبري، به نظر شما چه سبکی مناسب ب -4
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 درس دوم

 
 

 مدیریت بر مبنای هدف
 
 

 نید:ابتورود می ر نتظااشما درس از ین امطالعه پس از 

 
 .  اهمیت هدفگذاری را درک نمایید. 1

 .  ویژگی های هدف خوب را تحلیل کنید. 2

 .فرایند مدیریت بر مبنای هدف را تحلیل کنید. 3
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کشور در بعد برنامه ریزي، می توان عدم وجود ارتباط ارگانیک و هدفمند بین اهداف استراتژیک از مشکلات امروزي نظام مدیریتی 

و اهداف عملیاتی سازمانها را مطرح نمود. فقدان این ارتباط سبب گردیده که ارتباطی بین اقداماتی که در سطوح پائین سازمان که 

هرم سازمانی وجود نداشته باشد و یا اگر ارتباطی محسوس باشد این در واقع نزدیک به قاعده هرم سازمانی است با اهداف رأس 

 ارتباط کمرنگ باشد.  

 مدیریت بر مبنای هدف

نویسند:  در این موضوعیت یافت. ایشان در کتاب خود می "پیتر دراکر"توسط  1054مدیریت بر مبناي هدف نخستین بار در سال  

ی از مدیریت است که کوششهاي گروهی را شکل بخشد و تلفیقی بین هدفهاي فردي و زمان آنچه سازمانها بدان نیاز دارند، سیستم

پذیر سازمانی بوجود آورد و آنها را بایکدیگر هماهنگ سازد. مدیریت بر مبناي هدف تنها سیستمی است که برآورد این نیاز را امکان

جه آن به نتایج عملیات می باشد به همین علت مدیریت ریزي است و توسازد. اصولاً مدیریت بر مبناي هدف یک کوشش برنامهمی

 ها در طول سال یک یا دو بار تدوینبر مبناي هدف و نتیجه عمومیت یافته است. تجربه نشان داده است در بسیاري از سازمانها برنامه

کنند. چرا که یشگی خود را دنبال میها را رها نموده و کار همشده و بین مدیران توزیع می گردد و مدیران پس از مدتی این برنامه

ریزي هیچگونه تأثیري نخواهد اند، در چنین حالتی برنامهها و گامهاي مشخص و عملیاتی تبدیل نشدهها به طرح ها، پروژهبرنامه

با کنترل و بررسی یابند و ریزي و تعیین گامهاي عملیاتی در حین اجرا، مجریان موانع اجرائی را در میداشت. از اینرو، با برنامه

پیشرفت فعالیتها در رسیدن به هدف، در مواقعی که مشکلی درتحقق برنامه و هدف پیش آید با آگاه نمودن مدیر و مسئول مربوطه، 

 تدابیر واقدامات اصلاحی به موقع صورت خواهد گرفت. 

کنان در تحقق اهداف و خود ارزیابی توسط گرفت که مدیریت برمبناي هدف، علاوه بر مشارکت کارتوان نتیجهبا این تفاسیر می

سازد. در حقیقت مدیریت بر مبناي هدف فرایندي  است که خویش، کنترل به منظور حصول اطمینان از نیل به اهداف را میسر می

رحسب بوسیله آن مدیران سطوح بالا و پائین ، مشترکاً هدفهاي عمومی را تشخیص می دهند ، موارد مهم مسئولیت هر فرد را ب

نتایجی که از آنها انتظار می رود معلوم می کنند و این اقدامات را بعنوان راهنمایی براي به کار انداختن واحد و ارزیابی سهم هر عضو 

به کار می برند . به عبارت دیگر روشی است که از طریق آن مدیران و پرسنل به اهداف سازمان ، آگاه و بدان معنی بخشیده و از آن 

ایجاد استخوان بندي براي اتمام طرح و کنترل در یک  MBOمانیتورینگ و کنترل عملکرد آتی استفاده می کنند .هدف از در جهت 

تیم کاري است و در این راه مدیران و پرسنلشان بطور مشترك اهدافی را براي سازمان تعیین کرده ، بطور دوره اي فعالیتها را ارزیابی 

کنند. لذا لازم است به طور مداوم بین آنچه که باید به آن رسید سیستم ، تشویق مناسبی را ایجاد مینموده و براساس نتایج حاصله 

با آنچه که به آن رسیده شده مقایسه صورت گیرد ، تعدیل و تنظیم لازم انجام شود و اهداف غیر مناسب فراموش گردند و سرانجام 

اهداف و کار انجام شده صورت گیرد ، تا اگر بین این دو اختلاف باشد ، به پس از پایان مدت مقرر ، یک مرور دوجانبه در مورد 

 اقداماتی دست زد که معلوم کند چه مراحلی را باید پیمود تا بر این مشکلات چیره شد . 

ق ستاي تحقسازمانها ، مجموعه اي از عوامل انسانی ، تکنولوژي ، فنی ، ساختاري ، فرهنگی و دیگر عناصر محیطی هستند که در را

مجموعه هدفهاي از پیش تعیین شده و مشترك در تعاملند. بدون شک باتوجه به اینکه این هدفها و منافع افراد الزاماً برهم انطباق 

نداشته ، شیوه مواجهه مدیران در ایجاد تعادل، کاهش تعارض و استفاده بهینه از توانائیهاي بالقوه افراد و عناصر حائزاهمیت است. در 

راستا کارکنان هر سازمان مهمترین جزء سازمان محسوب می شوند که بی توجهی به خواست و تامین نیازهاي موردنظر آنها  این

 غیرقابل اجتناب است .
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فرایند مدیریت بر مبناي هدف بسیار ساده بوده و شبیه به یک الگوي سلسله مراتبی و یا قیف گونه  می باشد، بدین ترتیب که ابتدا 

وسیع و غیر قابل کنترل و اداره، به تدریج محدودتر شده تا به حدي که قابل کنترل گردد. شکل زیر نشان دهنده فرایند  یک زمینه

مدیریت بر مبناي هدف می باشد. در این الگوي مدیریتی ضمن تعیین برنامه ها، طرح ها و اهداف عملیاتی سازمان نقش و جایگاه 

 مشخص می گردد.هر فرد در تحقق برنامه هاي سازمان 

د. گردمدیریت بر مبناي هدف با یک برنامه وسیع و کلی مثل نقش ها و مأموریت ها شروع می شود و مرحله به مرحله محدودتر می

سپس به مرحله اي می رسد که قابل کنترل بوده و با این شیوه می توان نیروي درك، تفاهم و احساس مشارکت و تعهد در نیروي 

 داد.  انسانی را افزایش

 بطور کلی می توان مراحل اجراي این فرایند را در گامهاي زیر خلاصه نمود:

 تعیین برنامه ها .1

 تعیین طرح ها  .2

 تعیین پروژه ها .3

 تعیین فعالیت ها .4

 نظارت و کنترل .5

هی حقایق به تعبیري جمع آوري و سازماند 4در واقع مرحله تعیین اهداف، ایجاد و پرورش برنامه عملکرد و قدم  3تا  1قدمهاي 

 مربوط به مرور، پردازش و پرورش راه حل و فعالیت ها می باشد.  5مرتبط، شناسایی مشکل و راه حل هاي آن و قدم 

 چرا باید هدف مشخص شود؟

 در آغاز کردن هر وظیفه باید اهداف روشنی تعیین شود . چرا که:

 ام دادن آن متمرکز میسازد .اهداف حدود کار را تعیین کرده و ذهن و فعالیت شخص را براي انج -1

 بدون اهداف روشن ، ممکن است کار کاملاً به طریقی غیر از آنچه منظور بوده است ، تمام شود . -2

اگر افراد مطلع نباشند که از آنها چه انتظار می رود ، نمی توانند براي انجام دادن یک طرح ، انگیزش پیدا کنند ، آنان باید بدانند  -3

 را انجام می دهند و در صورت موفق شدن در کار ، چگونه با آنها رفتار خواهد شد .که چرا کاري 

تعیین اهداف تنها شامل پاسخ دادن به چند سئوال صریح یا گاهی غیرصریح است . که با پاسخ به آنها می تواند هدف صحیح را 

 انتخاب کرد. 

 ؟ چرا ما چنین کاري را می کنیم ، به سخن دیگر مقصود چیست -1

 انجام چنین کارهایی چه سودي دارد ؟ -2
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 کار پایان یافته چگونه به نظر می رسد ؟ -3

 چگونه بدانیم که چه وقت موفق بوده ایم ؟ -4

نکه باشد یا ایتوان فهمید که آیا فعالیت انجام شده در راستاي هدف میدر انجام هر فعالیتی با پاسخ به این سئوالات است که می

 راف از آن خواهد شد.باعث ایجاد انح

 هدف چیست؟ 

که علیرغم اهمیتش کمتر مورد توجه قرارگرفته است . توجه ترین و مهمترین مفاهیم در مدیریت امروز است ،هدف یکی از قدیمی

اي فردي شهتواند بر عملکرد سرپرستان بر جاي بگذارد ، بسیار حائز اهمیت می باشد . اهداف به تلابه اهداف و اثراتی که این مهم می

دهند و می توان آنها را چنین تعریف کرد : مقاصدي که افراد در جستجوي رسیدن به آنها در طی دوره هاي مختلف زمانی جهت می

 سازي ) فرمولبندي ( ، روشنگري ، تقویت و ارتباط هدف هاست . می باشند . بنابراین یکی از وظایف اساسی مدیریت قاعده

رود و قرار است چه کاري را به انجام رساند . انی را اتخاذ کرد مگر اینکه تعیین شود که سازمان به کجا میتوان تصمیمات سازمنمی

نمایند . در این راه عوامل محیطی باید همواره اهداف ، مبناي برنامه ریزي و نیز هسته مرکزي تمام وظائف دیگر مدیریت را فراهم می

 گذارند . نظامهاي ارزشی شخصی ، هدفگیرند زیرا بر اساس عملکرد و نتایج فعالیتها تاثیر میدر توسعه هدف ها مورد شناسایی قرار 

هاي فردي ، و توانائیهاي فنی مدیران در یک سازمان نیز از تاثیر معادلی برخوردارند . هدف ها در چارچوب محیط هاي اجتماعی ، 

د . در عین حال ، هدف ها بوسیله نگرشها و نظام هاي ارزش شخصی آیناقتصادي ، فنی و سیاسی گسترش یافته و به اجرا در می

گذارند و بر محیطی هم که شوند . همچنین هدف ها، بر ملاحظات اخلاقی مدیران تاثیر میریزي و داراي شرایط لازم میمدیران پی

ود گیرند ، ولی ختحت تاثیر محیط قرار میکنند ، اثر دارند . بعبارت دیگر ، تاثیر یک قضیه دو طرفه است. هدف ها در آن عمل می

 دهند که بر محیط اثر میگذارند . نیروئی را تشکیل می

شود و هر اندازه آگاهی از اهداف بیشتر و قابل درك و ملموس باید توجه داشت که افزایش آگاهی از اهداف موجب بهبود عملکرد می

د.  یابابر تغییرات احتمالی و در راستاي اجراي فرایند نیل به هدف، کاهش میعملکرد افراد بهتر خواهد شد و مقاومت در برباشد ، 

هدف گذاري اولین گام در تصمیم گیري دقیق  و حل سیستماتیک مشکل می باشد.  اهداف عباراتی هستند که برون داد و محصول 

 سط مدیریت به کاربرده شود.ما را تشریح می کند آنها باید قبل از اینکه ورودي هاي ما منتشر شود تعریف وتو

 ویژگی های هدف : 

بطور کلی اهداف یک سازمان و موسسه را می توان به سه دسته بهبود دهنده ، ارتقاء دهنده و حفظ یا نگهدارنده تقسیم بندي کرد 

 هایی ذیل باشند :که این اهداف باید داراي ویژگی

 وشن باشد .( : عمومی و مبهم نبوده و هدف باید ر Specificمشخص ) ●

 ( : مشخص و کمی باشد . Measurableقابل اندازه گیري )  ●

 ( : نه زیاد خوشبینانه و نه زیاد بدبینانه ، مشکل ولی دستیافتنی باشد . Achievableقابل وصول )  ●
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 ( : ماوراءالطبیعه و نامتعادل نباشد . Realisticواقع بینانه )  ●

 یودي در جهت رسیدن به هدف مشخص باشد .( : پر Time boundedمحدوده زمانی مشخص )  ●

 (Clearشفاف ) ●

 (Writtenمکتوب )  ●

 (Challengingایجاد رقابت کند )  ●

 (Agreedمورد پذیرش و مقبول باشد )  ●

 (Consistentسازگار باشد )  ●

 (Worth Whileبا ارزش باشد )  ●

 (Participate Activeمشارکتی باشد )  ●

 

 ای هدف:گانه مدیریت بر مبن 5مراحل 

 تعیین برنامه ها: در این الگو، برنامه ها بیان کننده نقش ها و مأموریتهاي هر معاونت می باشد. نقش ها و مأموریتها دلایل واقعی براي

 ایجاد و ادامه حیات سازمان ها یا واحدها بشمار می آیند. 

می شود و طرح و برنامه ریزي لازم تهیه می شود. تعیین طرح ها: در این مرحله اهداف و انتظارات براي گروههاي کاري مشخص 

طرحها براي تحقق برنامه ها تدوین می گردد و در این قدم اولویتها مشخص می شوند و در صد اهمیت هر یک از طرحها مشخص 

نه در چه زمی می شود.بدین معنی که مدیران یا در بعضی موارد گروهی از متخصصان تعیین می کنند وقت، انرژي و استعداد خود را

 هائی بیشتر صرف کنند تا برنامه ها تحقق یابد. ماهیت و وسعت کاري طرح کمتر از برنامه و بیشتر از پروژه می باشد. 

تعیین پروژه ها: در این مرحله اهداف اجرائی براي تحقق طرحها توسط گروههاي کاري و فردي تدوین می گردد و زمان شروع و 

ر صد اهمیت هر یک از پروژه ها مشخص می شود. در صد اهمیت پروژه ها نشان دهنده میزان اهمیت آنها خاتمه پروژه، همکاران و د

 در  تحقق طرحهاي مربوطه می باشد.

تعیین فعالیت ها: فعالیتها عبارتند از یک سلسله مراحل عملیاتی که باید به منظور نیل به هدف )پروژه( انجام گیرند. این فعالیتها در 

ل و همکاران پروژه تقسیم می شود و داراي تاریخ شروع و خاتمه می باشند. هر فعالیت داراي در صد اهمیتی است که بین مسئو

نشان دهنده میزان اهمیت آن فعالیت  در  تحقق آن هدف می باشد. هر فعالیت داراي درصد تحققی است که توسط مسئول پروژه 

 د.تعیین و توسط مدیر طرح تأئید و یا رد می گرد

نظارت و کنترل: کنترل وسیله اي است که به منظور بررسی پیشرفت فعالیتها در رسیدن به هدف طرح گردیده است. وظیفه اصلی 

کنترل عبارت است از آگاه نمودن مدیر در مواقعی که مشکلی در تحقق برنامه ها و تحقق هدف پیش آید و البته این اعلام خطر باید 

 براي انجام اقدامات اصلاحی وجود داشته باشد. زمانی صورت پذیرد که فرصت

 



06 
 

 بطور خلاصه قابلیت هاي سیستم شامل موارد زیر است:

 محاسبه در صد تحقق برنامه، طرح و پروژه ها -1

 محاسبه و گزارش گیري از میزان مشارکت همکاران در هر برنامه -2

 محاسبه و گزارش گیري از میزان مشارکت همکاران در هر طرح -3

 رش گیري از میزان مشارکت همکاران در هر پروژهمحاسبه و گزا -4

 محاسبه و گزارش گیري از میزان مشارکت مسئولین طرحها در سطح برنامه -5

 گزارش گیري از تعداد برنامه، طرح و پروژه ها -6

 کنترل کامل بر روي پروژه ها و زمانبندي  -7

 

 

 

 

 یابی   دارزخو

 

 خوب را روي آن پیاده کنید. یک هدف سازمانی را در نظر بگیرید و ویژگی هاي هدف -1

  مراحل مدیریت بر مبناي هدف را شرح دهید. -2
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 مسودرس 

 
 

 مدیریت استراتژیک منابع انسانی 
 
 

 نید:ابتورود می ر نتظااشما درس از ین امطالعه پس از 

 
 .مفهوم استراتژی را فراگیرید. 1

 .علت ترکیب استراتژی سازمان با نظام منابع انسانی را درک کنید. 2

 .مدیریت استراتژیک منابع انسانی را در کلیه اجزای نظام منابع انسانی سازمان تحلیل کنید. 3
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انســان موضوعی است که در کانون . مفــاهیم و تئوریهــاي مــدیریت را مــی تــوان براســاس موضــوع دســته بنــدي کـرد

ام هاي به ن( اما مرتبط و مکمل یکدیگر)ایـن نگرش به دو شاخه اصلی . توجه نگرش روابـط انسـانی در مـدیریت قـرار مـی گیـرد 

 . مدیریت رفتار سازمانی و مدیریت منابع انسانی تقسیم می شود

مدیریت منابع انسانی، انسان را به . شناخت و تغییر رفتار فردي، گروهی و سازمانی در حوزة مدیریت رفتار سـازمانی قـرار می گیرد

  .یـاتی و ممتـاز بـراي بقـا، رشد، رقابت و برتري سازمانی مد نظر قرار میدهدعنوان یک عامل ح

 مفهوم مدیریت منابع انسانی  

را درك کرده و تلاش  Human Resource Management: HRMدست اندرکاران امور بخشی از مفهوم مدیریت منابع انسانی 

 . کرده کند به دلایل مختلف آن را به اجرا گذارند

 : ی از دلایل آنها عبارت است ازبرخ

 . روش صحیح و درست اداره کارکنان است HRMمعتقدند که  "اساسا •

مدیریت منابع انسانی درست با آنچه که در سازمان ها رو ي می دهد مطابقت دارد،چه از حیثت رقابتی بودن، چه از حیث  •

 . افزودن ارزش و چه از حیث مدیریت کارا

• HRM است که نویسندگان و مشاوران آن را به طرزي آراسـته و جذاب معرفی و عرضه می آنند فکر و ایده اي جدید . 

مفهوم مدیریت استراتژیک منابع انسانی برنفش مهـم مـدیریت منـابع  انسـانی اسـتوار است که برماهیت استراتژیک منابع 

 . اکید می کندانسانی و بر یکپارچه شدن استراتژي منـابع انسـانی با استراتژي شرکت ت

 تعریف مدیریت منابع انسانی 

در  "عبارت است از مدیریت و ادارة استراتژیک و پایدار با ارزش ترین دارایی هـاي شرکت یعنـی کارکنانی که در آنجا کار می کنند 

 . آنار هم به شرکت در وصـول بـه اهدافش کمک می آنند

  

 HRMجنبه های سخت و نرم 

نبة ج. وجوه کمی، محاسباتی و تجاري به شیوه اي عقلایی هماننـد سایر عوامل اقتصادي تأکید می کندهر  HRMجنبه هاي سخت 

با فلسفة مبتنی بر کسـب و کـار سازگار است که تأکید می کند کارکنان را باید جـوري مـدیریت کرد تـا بتـوان از  HRMسخت 

 . آنهـا ارزش افزوده حاصل نمود

ابع انسانی از مفاهیمی چـون مکتـب روابـط انسـانی، تأکیـد برارتباطات، انگیزش، و رهبري ریشه و نشئت جنبه هاي نرم مدیریت من

عبارت اسـت از با کارکنان مثل دارایی هاي با ارزش رفتار کردن و تعهد، سـازگاري و مهـارت هـاي  HRMجنبة نرم . گرفته است 

  .آنهـا را موجب و منبع مزیت رقابتی شرکت دانستن

  

 اهداف مدیریت منابع انسانی 

 : اهداف مدیریت منابع انسانی عبارتند از

 . سازمان قادر شود تا کارکنان ماهر و متعهد و با انگیزه را جذب کند •

 . آموزش کارکنان و فراهم آوردن مستمر فرصتهاي ارتقاي شغل •

 . طراحی سیستم هاي کاري با عملکرد بالا •

 . را توسعه دهد روش هاي مدیریتی با تعهد بالا •
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 . ایجاد جو مناسب که بتوان روابطی مـؤثر و هماهنگ بـین مـدیران و کارکنـان برقـرار شود •

 . کار گروهی کمکان پذیر شود •

مالکان، نهادهـا، سـازمان هـاي دولتی، متولیان، مدیران، کارکنان، )به سازمان کمک کند تا نیازهاي گروه هاي ذینفعش  •

  .را شناسایی کرده، توازن و تعادل بخشد و سپس آنها را تأمین کند( وش و بـه طـور آلـی عمـوم مردممشـتریان، منـابع فـر

تضمین کند که به کارکنان بهـا و ارزش مـی دهنـد و بـه آنهـا بابـت آنچـه که انجـام می دهند و به دست  می آورند  •

 .  پاداش می دهند

کارکنان از حیـث مهـارت هـا، سـلایق و روحیات، نیروي کاري متنوع را ایجاد با در نظر گرفتن تفاوت هاي فردي و گروهی  •

 . و مدیریت کند

 . تضمین کند و مطمئن شود که فرصت ها براي همه اعضاي سازمان یکسان است •

رفاه . دیک روش اخلاقی را براي مدیریت کارکنان برگزینـد که بـر محـور توجـه بـه کارکنان، انصاف و شفافیت استوار باش •

 . جسمی و روانی کارکنان را فراهم آورد و بهبود بخشد

  

 توسعة مفهوم مدیریت منابع انسانی 

 : مفهوم مدیریت منابع انسانی، طی سه مرحلة زیر تکامل یافته است

 . مفهوم اولیة خلق شده توسط نویسندگان آمریکایی در دهة هشتاد میلادي .1

آنها اغلب نسبت به . ـندگان انگلیسـی در اواخـر دهـة هشـتاد و اوایل دهة نود توسعه و تکمیل این مفـاهیم توسـط نویس .2

 . قابلیت اجرا و اخلاقی بودن مفهوم مـدیریت منـابع انسانی بدبین بودند

 . شبیه شدن مدیریت منابع انسانی به مدیریت کارکنان که تا آن زمان مرسوم بود .3

 

 ویژگی های مدیریت منابع انسانی 

 : یریت منابع انسانی عبارتند ازمشخصات مد

محور لذا تعهد. مدیریت منابع انسانی بر اهمیت جلب تعهد کارآنان نسبت به سازمان، مأموریت و ارزش هاي آن تاکید می کند •

 . است

 .  بر هماهنگی استراتژیک بین منابع انسانی و دیگر واحدهاي مختلف سـازمان تاکید می کند •

 . ان ارشد هدایت می شودفعالیتی است که توسط مدیر •

 . مدیران صف، مسئول اجرا و دستاوردهاي آن هستند •

 . به طرق مختلف به خلق و حفظ مزیت رقابتی شرکت کمک می آنند •

د را تأمین کن( مدیران و کارآنان)با بینشی فراگیر و با ثبات از طراحی و اعمال سیاست هـاي اشـتغال که منـافع دو طرف  •

 . حمایت می کند

 . دیریت منابع انسانی برارزشها و فرهنگهاي قوي تاکید میشوددر م •

  .عملکردمحور است و بردستیابی به موفقیت هاي بیشتر و بـزرگ تـر بـراي مقابلـه بـا چالش هاي جدید تاکید می کند •

 . روابط کارکنان بیشتر تساوي گرایند تا تکثرگرا و بیشتر  فردي کند تا گروهی •

روش انجام کارها، به خصوص در سازمان هاي )انیک و غیر متمرکزند که بر نقشهاي منعطف و بر فرآینـدها اصول سازمان دهی، ارگ •

 . تاکید می آنند( سنتی

 . تاکید بسیاري بر کیفیت آالکهاي عرضه شده به مشتریان و بر جلب رضـایت کامـل آنها می شود •
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 .  یـا مهـارت کارآنـان متفاوت استنوع و میزان پاداش ها براساس عملکرد، شایستگی، مشـارآت   •

  

 نقدهایی به مدیریت منابع انسانی 

 .مدیریت منابع انسانی یک نظریـة معتبـر یـا شـکل بهتـر و جـایگزینی بـراي مـدیریت کارآنان به شمار نمی رود •

 . مـبهم است، جذاب است و امیدوار آننده یـک مفهـوم خـوش بینانـه امـا( 1001)مدیریت منـابع انسـانی از نظـر گسـت  •

حتی اگـر مـدیریت منـابع انسـانی را بـه عنـوان فرآینـدي متمـایز بـدانیم، که البتـه بسیاري در این مورد تردید دارند، پر  •

ب بسیار مخر( Blyton  & Tumbull 1002)است از تناقضات و دستکاري هـا و بنـابر اعتقـاد پیروان مکتب کاردیف  

 . است

مدیریت منابع انسانی ثابت نشده است و در بهترین حالت قابل تحصیل ( اهداف ممتاز )با بهترین شکل و با بهترین فرض  •

 ( 1000و همکارانش  Mabey. )نمی باشد

  

 

 :روش های طراحی و اجرای استراتژیك منابع انسانی 

 مفهوم استراتژي 

هنر یک فرمکنده آل قوا، هنر : «ر فرهنـگ لغـات آکسـفورد چنـین تعریـف شـده استاستراتژي در ابتدا یک واژة نظامی بود که د

 .» طراحی و هدایت عملیات بزرگ نظامی و مانورهـاي بزرگ

این تعریف با مفهوم استراتژي که در تجارت، سازمان هاي دولتی یا خصوصی استفاده می شود چندان ارتباط ندارد، اما حداقل 

 . که استراتژي یک هنر اسـت و این که مسئولیت نهایی عواقب و دستاوردهاي آن متوجه رأس سازمان است حاوي این پیام است

کلیة تصمیم هاي مربوط به اهداف شرکت و راههاي رسیدن : «تصمیم هاي استراتژیک را چنین تعریف می کند( 1055)درکار 

 .» به آن

 .» ـین اهــداف و آرمــان هــاي بلندمــدت و اساسی یک شرکتاســتراتژي عبــارت اســت از تعیـ(: «1062)چنــدلر

 .» استراتژي مجموعه اي از انتخاب بنیادي یا حساس است دربارة نتـایج یک فعالیت و ابزار انجام آن(: «1072)چایلد 

 

 مفهوم کلیدي استراتژي 

 : سه مفهوم کلیدي استراتژي عبارت است از

 . که براي مشتریانش ارزش قائل می شود نصیب شرکتی می شود: مزیت رقابتی •

  .فرصت هاي فراروي شرکت باري حفظ مزیت رقابتی بـه  وسـیلة قابلیت هاي آن تعیین می گردد: قابلیت هاي متمایز  •

به معناي حداکثر کردن هماهنگی مزیت رقابتی یک شرکت با قابلیت هاي آن شرکت و همچنین به : هماهنگی استراتژیک  •

 . کردن منـابع بـا فرصـت هـاي موجود در محیط بیرونی است معناي حداکثر

  

 قصد استراتژیک 

 : توالی قصد استراتژیک را به شرح زیر تعریف کرده است( 1006)دس و میلر 

 . چشم اندازي گسترده در خصوص اینکه سازمان چطور باید باشد .1

 مأموریت سازمان  .2
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 آرمان هاي خاصی که عملیاتی می شوند  .3

 یاتی استراتژیک اهداف عمل .4

  

 استراتژی منبع محور 

 . ش بستگی داردمنابع( کیفیت و کمیت)دیدگاه منبع محور استراتژي این است که توان و قابلیت استراتژیک یک شرکت بـه قابلیـت 

ها در به تقلید آنمزیت رقابتی پایدار ناشی از تحصیل و اسـتفاده کارا و صـحیح از مجموعـه اي از منـابع متمایز است که رقبا قا

 . نیستند

  

 قابلیت استراتژیك 

قابلیــت اســتراتژیک مفهــومی اســت که بــه تــوان یــک ســازمان در طراحــی و اجــراي استراتژي هایی برمی گردد که 

تـرین رفیت انتخاب بهبنـابراین قابلیت استراتژیک عبارت است از توان و ظ. براي شرکت مزیت رقابتی پایـدار ایجـاد مـی آننـد 

  .چشـم کنداز بـراي تعریـف مقاصد واقع بینانه، براي هماهنگ کردن منابع با فرصـت هـا و طراحـی و اجـراي طـرح هـاي استراتژیک

  

 طراحی استراتژی 

امري منطقی و  اغلب آن را به عنوان. طراحی استراتژي شرکت را می توان به عنوان فرآیند خلق جهت و راستاي حرکت تعریف کرد

اقدامی گام به گام توصیف کرده کند که نتیجـة آن بیانیه اي مکتوب و رسـمی اسـت که راهنمـایی مشـخص و دقیـق بـه سـمت 

 . اهداف بلندمدت سازمان می باشد

  

 نگرش سیستماتیك به طراحی استراتژی 

 : از حیث نظري فرآیند طراحی استراتژي در برگیرندة اقدامات زیر است

 تعریف هاي مأموري  .1

 تعیین اهداف   .2

انجام پویش هاي محیط داخلی و خارجی سازمان بـراي ارزیـابی نقـاط قـوت و نقـاط ضعف داخلی و فرصت ها و تهدیدهاي  .3

 . خارجی است

لی و تجزیــه و تحلیــل اســتراتژي هــاي موجــود بــراي تعیــین انطبــاق آنهــا بــا توجــه بــه ارزیابی هاي داخ .4

 . خارجی

 . تعریف قابلیت هاي متمایز سازمان با توجه به این تجزیه و تحلیل .5

 . تعریف مسائل اصلی استراتژیک برخاسته از تجزیه و تحلیل هاي قبلی .6

شرکت براي حصول به اهداف و مزیت رقابتی با  (در سطح بنگاه )و آلان ( در سطح وظیفه )تعیین استراتژي هاي کاري  .7

 . اصلی استراتژیکتوجه به مسائل 

 . تهیة طرح هاي استراتژیک یکپارچه براي اجراي استراتژي ها .8

 . اجراي استراتژي ها .9

 . نظارت بر اجرا و بازبینی استراتژي هاي موجود یـا طراحـی اسـتراتژیهـاي جدیـد در صورت لزوم .11
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 مدیریت استراتژیك 

ژي، برنامه طراحی استرات: د که در تئوري شـامل تـوالی فعالیت هاستاین فرآیند عملیاتی  به عنوان فرآیندي پیوسته تلقی می گرد

 . ریزي استراتژیک، اجراي استراتژي مرور و به روزآوري

مــدیریت اســتراتژیک مجموعــه اي از تصمیم ها و اعمال است که : «مــدیریت اســتراتژیک را چنــین تعریــف کرده کند

 .» هایی می شود که بـراي حصول به اهداف یک سازمان مورد استفاده قرار می گیرندمنجر به طراحی و  اجراي استراتژي 

 : معتقد است که مدیریت استراتژیک در وهله اول به مسائل زیر می پردازد( 1002)برنز 

 . طیــف کـاملی از فعالیــت هــاي ســازمان، شــامل اهداف شرکت و محــدوده هــاي سازمانی •

 . کردن فعالیت هاي یک سازمان با محیطی که در آن قرار داردهماهنگ و سازگار  •

 .  تضمین این که ساختارهاي داخلی، روش ها و رویه هاي موجود مـی تواننـد سـازمان را در وصول به اهدافش یاري آنند •

ا داري از فرصت ها یهماهنگ و سازگار کردن فعالیت هاي یک سازمان با قابلیت منابعش، ارزیابی میزان منابع براي بهره بر •

 . پرهیز از تهدیدهاي موجود در محیط سازمان

 . تحصیل، جذب و تخصیص منابع •

ترجمــة مجموعــه اي پویــا از متغیرهــاي داخلــی و خــارجی فــراروي ســازمان بــه مجموعه اي منظم از اهداف  •

 . مشخص آینده که بتوان آن را روز به روز اجرا آرد

» انتخــاب اعمــالی فعلــی بــراي دست یابی به اهداف آینده «هــدف مــدیریت اســتراتژیک را  ( 1004) (Kanter)آنتــر 

 . میکند  می داند و معتقد است که مدیران استراتژیک در واقـع مجـري اقداماتی کند که سازوکارهاي تغییر را یکپارچه و نهادینه 

 آنها به آینده نظر دارند... و آن را از گزنـد تغییرهـاي مهلـک مصـون نگه می دارند رهبران مقتدر جهت سازمان را تعیین میکنند

که همین بینش به آنها امکان مـی دهـد قـدم هـاي بعدي را بهتر انتخاب آنند و با اتکا به ظرفیت ها، قابلیت هـا و نقـاط قـوت 

دهد قدم هاي بعدي را بهتر انتخاب کننـد و بـا اتکا به  ظرفیتها، فعلـی، بـه آینـده نظر دارند که همین بینش به آنها امکان می 

 .  قابلیت ها و نقاط قوت فعلی، آیندة سازمان را طراحی کنند

 

 تعریف مدیریت استراتژیك منابع انسانی 

اجراي  نها به طراحی وکلیة فعالیـت هـاي مـؤثر بـر رفتـار افـراد در برانگیختن آ: مدیریت استراتژیک منابع انسانی عبارتست  از

 ( Schuler( )1002)شولر . نیازهاي استراتژیک شرکت

رایت  .الگوي تخصیص برنامه ریزي شدة منابع انسانی و انجـام فعالیـت هـاي مـورد نظـر بـراي کمک به شرکت در وصول به اهدافش

 (Wright & McMahan( )1002)و مک مکهان 

 

 : مدیریت استراتژیک منابع انسانی چهار معنی داردنی مفهوم مدیریت استراتژیک منابع انسا 

 استفاده از  برنامه ریزي  -1

 نگرشی ثابت به طراحی و مدیریت سیستمهاي پرسنلی  -2

 . هماهنگ و همخوان کردن سیاسـت هـا و فعالیـتهـاي مـدیریت منـابع انسـانی بـا استراتژي شفاف و روشن شرکت -3

 . نگریستن” مزیـت رقـابتی “براي حصـول بـه ” استراتژیک  منبع“به کارکنان سازمان به دیدة یک  -4

 

 اهداف مدیریت استراتژیک منابع انسانی 
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هدف اساسی مدیریت استراتژیک منابع انسانی، خلق قابلیت استراتژیک از طریق تضمین و مطمئن شدن از این نکته است که سازمان 

هدفش ایجـاد حـس . ر راستاي حصول به مزیت رقابتی پایدار برخوردار است از کارکنـان مـاهر، متعهـد و بـاانگیزه براي تلاش د

هدفمند و جهت دار بودن در محیط هـاي اغلـب پـرتلاطم اسـت، تـا بـدین وسـیله نیازهـاي تجاري سازمان و نیازهاي فردي و 

 .  انسانی تأمین شود گروهی کارکنانش از طریق طراحی و اجراي برنامه ها و سیاست هاي منسجم و عملی منابع

  

 مدل های مدیریت استراتژیك منابع انسانی 

پیشنهاد کرده کند کـه در یـک ( 1000)رایـت واسـنل ( : the business oriented model)مـدل مبتنـی بـر کسـب و کار 

د که سـا بقاً بـراي تقویـت شرکت مـدیریت اسـتراتژیک منـابع انسـانی بـه آن دسـته از فعالیت هاي منابع انسانی می پرداز

 . اسـتراتژي رقـابتی شـرکت اجرا  می شده کند

مــدیریت استراتژیک منابع انسانی را به عنوان ( 1002)وکار ( : the strategic fit model)مــدل هماهنگی اســتراتژیک 

 . و کار تعریف می کندابزار ایجاد تعادل و توازن بین مدیریت منـابع انسـانی با محتواي استراتژیک کسب 

در زبان مدیریت منابع انسانی، هماهنگی استراتژیک به معناي طراحی استراتژي هاي منابع انسانی است که بـا اسـتراتژي  کسـب 

 .  و کار یکپارچـه مـی شـوند و موفقیـت آن را تضمین می آنند

  

 مدیریت استراتژیك منابع انسانی و استراتژیهای منابع انسانی 

به جـاي یکدیگر استفاده می شوند، اما بین این ” استراتژي منابع انسانی “ و ” مدیریت استراتژیک منابع  انسانی “لب واژه هاي اغ

 . دو واژه تفاوتی وجود دارد

 نمدیریت استراتژیک منابع انسـانی را مـی تـوان بـه عنـوان روشـی کلـی بـراي مـدیریت کارکنان و هماهنگ با مقاصد سازما

 . در آینده در نظر گرفت

استراتژي هاي منابع انسانی  برمقاصد خاص سازمان، دربارة آنچه که باید انجام بشـود و تغییري که باید اعمال بشود، تمرکز 

 : مسائلی که این اسـتراتژي هـا بـه آنهـا خواهند پرداخت عبارتند از. خواهد کرد 

آمــوزش، انگیزش، پاداش، انعطاف . کنــان مــورد نیــاز خــود را در اختیــار داد اطمینــان خــاطر از اینکــه ســازمان کار

اینهامسائلی هستند که دست یابی موفق استراتژي هاي شرکت به اهداف خود را تضمین . پذیري، کارگروهی و روابط باثبات کارکنان 

 . می آنند

  

 هماهنگی استراتژیك 

یـاد می کنند، محور مفهوم مـدیریت ” مـدل سـازگارکننده “تژیک که گـاهی از آن بـا نـام ایدة هماهنگی یا یکپارچگی استرا

یکپـارچگی اسـتراتژیک براي ایجاد همخوانی بین استراتژي منابع انسانی و استراتژي شرکت . اسـتراتژ یک منـابع انسـانی اسـت 

یجـاد هماهنگی اسـتراتژیک و همگـونی بـین اهداف مدیریت منابع هـدف، ا. ضروري است زیـرا این دو استراتژي مکمـل یکدیگرنـد 

 . انسانی و اهداف شرکت است
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 هماهنگی استراتژیک و انعطاف پذیري 

معتقدند ( 1000)در اولین نگاه، ممکن است اهداف انعطاف پذیري و هماهنگی ناسازگار با یکـدیگر بـه نظـر برسد اما رایت و اسنل 

 . دیگرندکه این دو مکمل یک

از طریـق ســازگاري مســتمر بــراي ایجــاد ( نیازمنـد انعطـاف پـذیري اسـت )چالش مدیریت استراتژیک آنار آمدن با تغییـر 

 . همــاهنگی بــین شرکت و شــرایط خــارجی اش اســت

 . انطعاف پذیري مشخصه اي است که در طول زمان به وجود می آید

  

 

 ژیك منابع انسانی فرایند مدیریت استرات

 : مسائل مؤثر برفرآیند مدیریت استراتژیک منابع انسانی عبارتند از

 . مدل هـاي مختلفـی که موجـود مـی باشـند و براسـاس آنهـا اسـتراتژي هـاي منـابع انسانی بنا می گردد  ‐

 بع انسانی مفهوم استراتژي منبع محور به عنوان نگرشی خـاص بـه مـدیریت اسـتراتژیک منـا  ‐

 سه نگرش اصلی به طراحی و توسعة  استراتژیهاي منابع انسانی   ‐

 روش هاي دست یابی به هماهنگی استراتژیک ‐

  

 : سه مدل اساسی عبارتند ازمدل هاي مدیریت استراتژیک 

 (the high-commitment management model) مدل مدیریت تعهد بالا 

بنـابراین خـود کارآنـان رفتـار خـود را تعدیل می آنند و کسی رفتار آنها را . تاکید می کند شکلی از مدیریت که برایجاد تعهد 

 . ضمن اینکه روابط داخل سازمان بر سطح بالایی از اعتماد استوار است. آنترل و از طریق تهدید و فشار تغییر نمیدهد

 (the high- performance management model)  بالامدل مدیریت عملکرد 

عبارت است از جذب نیرو با دقـت بسـیار، انتخـاب رویـه هـا، آمـوزش مفیـد و گسـترده، فعالیتهاي پرورش مدیران، سیستمهاي 

 . انگیزشی پرداخت مدیریت عملکرد

این روش شامل برخورد با کار آنان به مثابه  (the high- involvement management model)مدل مدیریت مشارکت بالا 

این روش بر . رکا می شود که منافعشان مورد توجه و احترام قرار بگیرد و حق راي در  مسائل مربوط به خود را داشته باشند ش

 . ارتباط با کارکنان و مشارکت آنها تاکید می کند

  

 مفهوم استراتژي منبع محور 

ین این مفهوم براساس ا. نظـري مختلـف را ارائه می کنددیـدگاه و م( مبتنی بـر منـابع )مفهوم استراتژي منابع انسانی منبع محور

باور خلق شده است که مزیت  رقـابتی در صـورتی حاصل می گردد که شرکت بتواند منابع انسانی مورد نیاز خود را جذب کند و 

یع تــر از آنهــا آموخته هاي طـوري آن را پــرورش دهــد که شرکت را قــادر ســازد ســریع تــر از رقبــا یــاد بگیــرد و ســر

 . خود را به شکلی اثربخش عملی سازد

  

 

 



25 
 

 سه نگرش اصلی به طراحی و توسعة  استراتژیهاي منابع انسانی 

 : سه روش اصـلی را بـراي طراحـی اسـتراتژي منـابع انسـانی شـرح داده کند که عبارتند از( 1006)دلري و دتی 

(universalistic )روش جهان شمول 

 (contingency )روش اقتضایی 

(configurationally )روش ترکیبی 

” بهترین هماهنگی“و ( best practice” )بهتــرین روش“دو روش اول را بــه ترتیــب ( 1000)ریچاردســون و تامپســون 

(best fit )نامیده کند و نام روش آخر را تغییر نداده کند  . 

  :عبارتند از ” بهترین روش“عوامل 

 امنیت شغلی  -1

 استخدام با دقت بسیار  -2

 گروهاي خود مدیر  -3

 پرداخت بالا به اقتضا و براساس عملکرد  -4

 آموزش  -5

 ها  تبعی آکهش تفاوت ها و  -6

 تسهیم یا نشر اطلاعات  -7

  

 روش های دستیابی به هماهنگی استراتژیك 

 روش استراتژي رقابتی   ‐

 روش طبقه بندي سازمان ها   ‐

 روش چرخة حیات   ‐

  

 روش استراتژي رقابتی 

 . این روش استراتژي هاي مختلفی را براي روش ها و اقدامات نمونة منابع انسانی معرفـی می کند

  

 روش طبقه بندي سازمان ها 

 در سازمان هاي مدافع، اسـتراتژي منـابع انسانی به بهره گیـري محـدود از منـابع. سه نوع استراتژي سازمانی را معرفی کرده اند

بیرونـی،  ارتقـاي کارکنـان خـود سـازمان، آمـوزش گسترده و اجراي یک سیستم پاداش که بر انسجام درونی مبتنی باشد، تاکید 

 .  می کند

در سازمان هاي فرصت طلب استراتژي منابع  انسانی بر جذب نیرو از طریق بهـره گیـري از تکنیک هاي پیچیدة گزینش و 

 .  جذب نیرو تاکید می کند
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در سازمان هاي تحلیل گر که به دنبال کسب منافع و مزایاي هر دونوع بالا مـی باشـند، استراتژي هاي منابع انسانی معمولاً 

 .  متنوع تر یا ترکیبی کند

 طراحی و اجراي استراتژي منابع انسانی  

  :نسـانی مورد بحث و بررسی قرار خواهد گرفتدر این بخش و تحت عناوین زیـر فرآینـد طراحـی و اجـراي اسـتراتژي هـاي منـابع ا

 مباحث بنیادي فرآیند   ‐

 چارچوب هاي استراتژیک   ‐

 مدل هاي طراحی  استراتژیهاي منابع انسانی  ‐

 .  روش هاي پرداختن به مسائل کلیدي مربوط به هماهنگی، انعطافپـذیري و کسـب انسجام  ‐

 اجراي استراتژي هاي منابع انسانی   ‐

  

 باحث بنیادي فرآیند م

فرآیندي که براساس آن استراتژي ها پدید می آیند و تحقق  می یابند، لزومـاً رسـمی یـا بـر اساس دستورالعمل هاي کتبی اجرا 

از آنجا که هـر عملـی عکـس . نمی شـوند، ممکـن اسـت اسـتراتژي از دل اقـدامات مدیران و دیگران، شکل بگیرد  و پدید آید 

 . این واکنش ها نیز خود بخشی از فرآیند طراحی استراتژي کند( پذیرش، مقاله، و غیره )ی را موجـب می شود العملـ

 چارچوب هاي استراتژیک  

اگر نگرش کلان و مقاصـد سـازمان بـراي مـدیریت منـابع انسـانی بـه درسـتی درك شـود طراحی اسـتراتژي هـاي منـابع انسـانی 

سـپس ایـن اسـتراتژي هـا مـی تواننـد بـه عنـوان چـارچوبی مورداسـتفاده قـرار گیرنـد براسـاس آن . ـود آسـان تـر خواهـد ب

 : متداول ترین روش ها عبارتند از . بتـوان استراتژي هاي خاص را طراحی نمود

 توسعة قابلیت منابع  •

 مدیریت تعهد بالا  •

 مدیریت عملکرد بالا  •

 بهترین روش  •

  

 : اساساً براي استراتژي باید به سه پرسش زیر پاسخ گفتاستراتژي هاي منابع انسانی  مدل هاي طراحی

 اکنون کجا هستیم؟  -1
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 ما می خواهیم ظرف یک، دو یا سه سال آینده کجا باشیم؟  -2

 چگونه به مقصد خود برسیم؟  -3

  

 روش هاي پرداختن به مسائل آلیدي مربوط به هماهنگی انعطاف پذیري و کسب انسجام 

 : ل تجاري کلیـدي که ممکـن اسـت براسـتراتژي هـاي منـابع انسـانی اثـر بگـذارد عبارتند ازمسائ

 . محصول/ مقاصد مربوط به رشد ، خریـدار ي شرکت هـاي دیگـر، ادغـام هـا، تنـوع در محصول، توسعه بازار ‐

منجـر بـه تمایز محصولات شرکت، افزایش بهره وري، پیشنهادات مربوط به افزایش مزیت رقابتی بـا بهـره گیـري از خلاقیـت که  ‐

 . بهبـود کیفیت، خـدمات کیفـی، هزینه ها گردد

 . احساس نیاز به ایجاد و توسعه یک فرهنگ مثبت و عملکردگراتر ‐

، تباطاتدیگر الزامات مدیریت فرهنگ که با تغییرات در فلسفة سازمان در حـوزه هـایی چـون کسب تعهد، منفعت دوجانبه، ار ‐

 . مشارکت و کارگروهی است

 اجرای  استراتژیهای منابع انسانی 

برنامه هایی که اهداف . از آنجا که استراتژي ها به شکل مجرد بیان می شـوند، بایـد آنهـا را بـه برنامـه هـا  تبـدیل و ترجمه کرد 

در تمام این کتاب به وضوح به چشم مـی خـورد ایـن  نکته اي که. آن  به روشنی تعریف شـده اسـت و قابـل دسـت یـابی می باشد

ریة بین نظ. اسـت که بـین آنچه در خصوص مدیریت منابع انسانی گفته می شود، و آنچه در عمل مـی بینـیم، تفـاوت وجود دارد 

 . مـدیریت منـابع انسـانی و مـدیریت منـابع انسـانی در عمـل تفـاوت وجود دارد

 بین انتظارات مدیران. بع انسانی شعار می هد، و آنچه که کارآنـان تجربـه مـی کننـد، تفاوت وجود دارد بین آنچه که بخش منا

 . ارشد از نقـش بخـش منـابع انسـانی، وعمـل ایـن بخش تفاوت وجود دارد

  

 عوامل و علل این تفاوتها 

 . کـر مـی کننـد به نوعی به آنها مربوط می شودکارکنان در سازمان هاي مختلف، تنها آن روش هایی را می پذیرند که ف ‐

 . کارکنان با سابقه وضعیت موجود را بیشتر می پسندند ‐

 . کارکنان ممکن است اقدامات مـبهم یـا پیچیـده را درك نکننـد یـا ممکـن اسـت بـد و اشتباه درك آنند ‐

 . پذیرش فعالیت هاي پویا و نایکنواخت دشوارتر است ‐

ایی مثلاً کوچک سازي در ج. ان به این باور برسند که اقدامات جدید در تضاد با هویت سازمان کند، بـا آن مقابله می آننداگر کارکن ‐

 . که افراد براي زندگی کار می کننـد و بـه درآمد کاري خود بسیار وابسته کند

 . این اقدامات به عنوان یک تهدید تلقی می شود ‐

 . اتژي هاي شرکت و  ارزشهاناهماهنگی هاي میان استر ‐

 . میزان اعتماد کارآنان به مدیران ارشد ‐

 . نظر کارآنان در خصوص خوب و منصفانه بودن اقدامات جدید ‐

 . میزان تأثیرفرآیندهاي موجود در اجراي اقدامات جدید ‐

 .  فرهنگ بوروکراتیکی که به مقاومت و مخالفت کارآنان منجر  میشود ‐
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 : انسانی  میتواند به مسائل زیر بپردازد استراتژي منابع

 قابلیت هاي سازمانی  ‐

 ساختار سازمانی  ‐

 کار گروهی  ‐

 عملکرد   ‐

 کیفیت و توجه به مشتري  ‐

  

 : مهم ترین ویژگی هاي عملی و مشاهده شدة مدیریت استراتژیک منـابع انسـانی  عبارتنـد از

 . وجود دارد یک استراتژي شفاف و هدفمند در سطح سازمان ‐

 . استراتژي هاي منابع انسـانی در بیشـتر سـازمان هـا کـاملاً یکپارچـه و تحـت کنتـرل هستند ‐

 . اســتراتژي هــاي منــابع انســانی عمومــاً بــه توســعة ســازمان و کارکنــان آن مربــوط می شود ‐

 . ستنده” وحدت گرا“بیشتر، و البته نه همة آنها، در نگرش خود  ‐

استراتژي هاي منابع انسانی به عوامل اصلی موفقیت سازمان مربوط مـی شـوند و کیفیت بالاي محصولات، به همراه مشارکت  ‐

 . کارکنان، می تواند به موفقیت سـازمان در وصول به اهداف خود کمک کند

  

 نقش استراتژیك مدیریت منابع انسانی در موفقیت سازمان  

نابع انسانی می تواند موجـب بهبـود عملکـرد شرکت گـردد بـه ویـژه روش هاي اعمال این مشارکت یا در روش هاي مدیریت م

 : واقع نقش مدیریت منـابع انسـانی شـامل مـوارد زیـر می شود

 . ایجاد یک تفاهم روان شناختی مثبت ‐

 . افزایش انگیزش و تعهد کارکنان ‐

 . پایه مهارت هاي آنهاافزایش مهارت هاي کارکنان و توسعه  ‐

 . واگذاري مسئولیت هاي گسترده به کارکنان به طوري که بتواند از تمام مهـارت هـا و توانایی هایشان استفاده کنند ‐

 . شفاف شدن فرصت هاي ارتقاي شغلی و تعریف الزامات شایستگی ‐

 . ایجاد فرآیندهاي مدیریت عملکرد و توسعة مستمر ‐

م هاي مدیریت به منظور انتقال پیام هاي مربوط به مسائل مهم از نظر سازمان و روش سازمان در پرداخت بهره گیري از سیست ‐

 . پاداش هـاي نقـدي و غیرنقـدي بـه تمـام کارکنان

 . طراحی استراتژي هاي روابط کارکنان که امکان مشارکت  گسـترده تـر آنهـا را میسـر سازد ‐

شرکت در دست یابی به مزیت رقابتی و  ایجـاد ارزش افزوده و اجراي طرح هاي کیفیت جامع  بخش منابع انسانی می توکند به

 . کمک کند

 مشارکت در ارزش افزوده  ‐

 مشارکت در ایجاد مزیت رقابتی  ‐
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 مشارکت در ارزش افزوده 

ش ها را خلق می کنند،   ارزش ها  این کارکنان هستند که در سطوح مختلف سازمان بین. کارکنان ارزش افزوده را ایجاد می کنند

و مأموریت را تعریف می کنند، که هدف را تعیین می کنند و طرح هاي استراتژیک را طراحی و آن طرح هـا را مطـابق بـا ارزش 

بـا هـر کاري که بـه منظـور جلـب و پـرورش کارکنـان، انگیـزش و بـه کارگیري صحیح . هـاي مشـخص شده اجرا  می کننـد

 . رکنان صورت گیرد،  می توان ارزش افزوده را تقویت نمودکا

 .  بخش منابع انسانی به خلق ارزش افزوده از طریق جذب کارکنان بـا شایسـتگی هـاي لازم و با انگیزه کمک می کند

  

 مشارکت در ایجاد مزیت رقابتی 

پـذیري، خلاقیـت و توانایی ارائة سطح بالایی از خدمات استعدادهاي منحصر به فرد کارکنان مثل عملکرد برتر، بهره وري، انعطاف 

مستقیم به مشتري، از جمله  روش هایی هسـتند که کارکنـان مـی تواننـد نقـش کلیـدي در ایجـاد موقعیـت رقـابتی یـک سـازمان 

بـه یکدیگر و همچنین روابط کارکنان همچنین نقـش مهمـی در مـدیریت و هماهنگی میـان فعالیـت هـاي وابسـته . ایفـا کننـد 

می توان ادعا نمود که یکی از منافع بارز حا صل از مزیـت رقـابتی مبتنـی بـر مـدیریت مـؤثر . مهم خارج سازمانی، ایفا می کنند

هاي  شاسـتراتژي هـاي منـابع انسـانی، سیاسـتهـا و رو. کارکنـان آن اسـت که چنـین مزیتی را به دشواري می توان تقلید  نمود

منــابع انســانی یــک ســازمان ترکیبــی منحصر بــه فــرد از فرآینــدها، رویــه هــا، شخصیت ها و ویژگی ها، سبک ها، قابلیت 

یکـی از کلیـدهاي دست یابی به مزیت رقابتی، توانایی شرکت در متمایز کردن محصولات خـود از  .ها و فرهنگ سازمانی است

یق جذب و حفظ کارکنان مستعدتر و ماهرتر از کارکنان رقبا، به وسیلة پـرورش و تقویت این سرمایة معنوي محصـولات رقبا از طر

 . می باشد

کسب مزیت رقابتی از طریق ایجاد و پرورش شایستگی هاي اصـلی در نیـروي کار، بـا  بهـره گیـري از روشهـاي سـنتی و مرسـوم، 

و از طریق برخورد مؤثر با عوامل و مسائل کلان، همچون فرهنگ ( شـغل، توسعة کارکنانجـذب نیـرو، پـاداش، مسـیر ارتقـاي )

 . سازمانی، توسعة مدیریت و ساختار سازمان ممکن می گردد

  

 استراتژی های توسعة منابع انسانی 

ان افزایش اثربخشی عملکرد سازماستراتژي هاي توسعة منابع سازمانی به برنامه ریزي و اجراي برنامه هایی مربوط می شوند که براي 

 . طراحی می گردند

این استراتژي ها می توانند شامل استراتژي هایی براي طراحی فرایندهاي سازمانی وبرنامه هاي توسـعه سـازمانی بـراي تغییـر 

 . شـکل سـازمانی و مـدیریت انتقـال از وضـعیت موجود به وضعیت مطلوب باشند

استراتژي هاي توسعة سازمانی پذیرش روشـی منسـجم و برنامه ریزي شده براي افزایش اثربخشی به طور کلی هدف از اجراي 

یک سـازمان کارا، سـازمانی است که اهدافش را از طریق تأمین خواسـته هـا و نیازهـاي گـروههـاي ذیـنفعش، . سازمانی است 

در برابر تغییرات محیطـی و خلق فرهنگی محقق می کند  تعـدیل منابعش براي آسب فرصت هاي فرارویش، تعدیل انعطاف پذیري

استراتژیهاي توسعة سازمانی بافرآیندها و همچنین ساختار . که تعهد، خلاقیت، ارزش هاي مشترك و اعتماد متقابل را ترویج می کند

  :انجام بشوند می پردازند و عبارتند از این استراتژي ها به نحوة انجام کارهـا و نـوع کارهـایی که بایـد. یا سیستم ها سروکار دارند 

 استراتژي هاي افزایش اثربخشی سازمانی   ‐

 استراتژي هاي توسعه فرآیندهاي سازمانی   ‐
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 استراتژي هاي تحول سازمانی   ‐

  

 نقش استراتژیك منابع انسانی در تحول سازمانی 

ر طراحـی و اجـراي استراتژي هاي تحول و انتقال سازمانی ایفا منـابع انسـانی مـی توانـد و بایـد نقـش اسـتراتژیک و کلیـدي د

بخش منابع انسانی می تواند بـه تجزیـه و تحلیل، شناسایی مسائل مربوط به کارکنان کمک کند و آن دسته از مسـائل مربـوط . کند 

 بخش منابع انسانی می تواند در خصوص. بـه کارآنان را که نقشی قابل توجه در موفقیت استراتژي دارند مشـخص و برجسـته سـازد 

مسائلی چون جذب نیـرو برنامـه ریـزي و اجـراي آموزش هاي اساسی، پاداش ارتباطات و جلب تعهـد کارکنـان،  توصـیه هـاي 

 . مناسـب ارائـه دهد

ر در برنامـه  اگ. بخش منابع انسانی می توکند مشکلات کارکنان را پیش بینی کند و قبل از اینکه جـدي بشوند به آنها بپردازد

مـذکور، طراحـی مجـدد سـاختار و کوچـک سـازي نیـز پیش بینی شده است، بخش منابع انسانی می تواند سازمان را در خصـوص 

  .ن کارها، با حداقل آسیب به خانواده ها و زندگی کارکنـان متـأثر از ایـن اقدامات، راهنمایی کندنحـوة انجـام صحیح و انسانی ای

  

 استراتژی های مدیریت فرهنگ  

استراتژي هاي مدیریت فرهنگ چیست؟ استراتژي هاي مدیریت فرهنگ به منظور دستیابی و تحقق اهداف بلندمدت براي یکی از 

 : نددو منظور زیر طراحی  می شو

 تغییر فرهنگ به روشهاي خاص  -1

 ” راه هاي انجام کارها“تقویت فرهنگ موجود سازمان، یعنی ارزش ها و  -2

استراتژي هاي تغییر فرهنگ براي تغییر وضعیت فرهنگی موجود سازمان و تبدیل آن به وضعیت فرهنگی مطلوب طراحی و اجرا 

موجود، و نقش و تأثیر آن در موفقیت سازمان در حصول به اهداف خـود،  این استراتژي ها برپایة تجزیه و تحلیـل فرهنگ. می شوند

لذا باید حوزه هایی را که اعمال تغییر در آنها مطلـوب بـه نظـر مـی رسـد مشخص ساخت، سپس باید . مبتنـی و استوار می باشند

 . آن تغییـرات مشـخص و تعیـین بشـوند و طـرح هـایی جهـت اجراي آنها تهیه گردد

ا ت. استراتژي هاي تقویت فرهنگ نیز برپایة تجزیـه و تحلیـل فرهنـگ موجـود و نقـش آن درحصول به اهداف استوار باشد 

 .  وقتی که فرهنگ موجود مناسب به نظر می رسد، بایـدتلاش کرد که ویژگی هاي مطلوب آن فرهنگ حفظ بشود

 تجزیه و تحلیل فرهنگ سازمانی 

 : می نامد به چهار دسته طبقه بندي کرده است” ایدئولوژي هاي سازمانی“ که او آنچه را ( 1072)هریس ون 

 . رقابتی، پاسخگو به شخص و نه به تخصص: فرهنگ قدرت گرا -1

 . اجماعی است،  کنترل مدیریت رد  میشود: فرهنگ کارمندگرا -2

 . تمرکز روي قانونی بودن، مشروعیت و بوروکراسی: وظیفه گرا -3

 : ندي مورد نظر خود را برپایة  طبقه بندي هریسون بنا نهاده استطبقه ب( 1001)هندي 

 . منبع قدرت مرکزي وجود دارد: فرهنگ قدرت -1

 . این  پستها هستند که قدرت دارند نه افراد: فرهنگ نقش -2

 . جذب کارکنان مناسب: فرهنگ وظیفه -3

 . فرد محور توجه است: فرهنگ فرد -4
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 استراتژي هاي توسعة روابط کاري 

 .کاري بـین مـدیران و کارکنـان عـاملی اسـت که مـی تواند اثـري بسـزا روي میـزان افزایش اثربخشی سازمان داشته باشد  روابط

اگر چه روابط بـین کارفرمایـان و کارکنـان هـر روز توسعه و  تحول می یابد، مورد مذاکره قرار می گیرد و تغییر مـی کند، امـا 

  :در ایـن بخـش مطالـب زیر بررسی می شود. ک دربارة نحوة ایجاد روابطی مثبت و پایدار ضروري، است اتخـاذ دیـدگاهی استراتژی

 روابط کاري  ‐

 ویژگی هاي یک قرارداد روان شناختی  ‐

 روش هاي استراتژیک خلق و حفظ یک توافق یا قرارداد روان شناختی  ‐

  

روش هاي خاصی را می توان در قالب این روانشناختی مثبت  روش هاي استراتژیک خلق و حفظ یک توافق یا قرارداد 

 : استراتژي ها پیشنهاد آرد که عبارتند از

 حین اجراي مصاحبه هاي استخدامی  ‐

 برنامه هاي معرفی کارکنان جدید  در قالب  ‐

 از طریق صدور، به روزآوري، توزیع راهنماي کارکنان  ‐

 یریت عملکرد از طریق طراحی و توسعة فرآیندهاي مد ‐

 از طریق ترغیب به بهره گیري از  طرحهاي توسعة فردي  ‐

 از طریق بهره گیري از طرح هاي توسعة مدیریت و آموزش  ‐

 از طریق ترغیب به حداکثر میزان ارتباط بین مدیران و رهبران گروه ها  ‐

 از طریق پذیرش سیاست کلی شفافیت  ‐

 نی از طریق طراحی رویه هاي منابع انسا ‐

  

 استراتژي هاي جذب کارکنان 

استراتژي جذب کارکنان متضمن آن است که سازمان کارکنـان مـورد نیـاز خـود بـه دسـت می آورد و حفظ می کند و از آنها به 

 . ایـن اسـتراتژي بخشی کلیدي از فرآیند مدیریت منابع انسانی است. نحـوي مـؤثر و کارا اسـتفاده مـی کند 

  

 تراتژي جذب کارکنان هدف از اس

به دست آوردن و جــذب کارکنان مناسب که از شایستگی هــا، مهارت ها، دانش و پتانسیل لازم براي دیدن ( 1000)از نظر آیپ 

روش هـاي انتخاب و جذب کارکنانی که به بهترین شکل می توانند این دسـته از نیاز هـاي . آموزش هاي آتی برخـوردار باشـند 

ا تأمین کنند، باید به عنوان فعالیت اساسی سازمان قلمـداد شـوند و اکثـر سیاسـت هـاي منابع انسانی که در جهت سـازمان ر

 . پرورش و انگیزش کارکنان طراحی می شوند باید بر این فعالیت ها مبتنی باشند

  

 استراتژي هاي مدیریت عملکرد 

گروهها و   از افـزایش اثربخشـی سـازمانی، افزایش بهره وري کارکنان و هدف از استراتژي هاي مـدیریت عملکـرد عبـارت اسـت 

کسب سطح بـالاتري از مهـارت، شایسـتگی، تعهـد وانگیــزة کارکنــان؛ مــدیریت عملکــرد، مســئولیت همیشــگی و دائمــی 



32 
 

تک  تک. ة ارزیابی عملکرد محقـق نمی شودمدیریت عملکرد صرفاً با برگزاري یک جلسة سالیان. مــدیران و رهبــران گروه هاست

 . کارکنان مسئول مدیریت عملکرد خود هستند، اما باید آنهـا را در انجـام این مهم راهنمایی و حمایت نمود

به استراتژي هاي مدیریت عملکرد باید توجه شود خصوصاً در شرایطی که تولید چندان سودآور نیست، کارکنان به طور روزافزونی 

 . بال کسب دانش و مهارت هایی مـی رونـد که مدیریت فاقد آنها هستندبه دن

باید به کارکنان انگیزه داد تا به طور جدي از این مهارت ها اسـتفاده کننـد و گـاهی یـک استراتژي تولید یا تجاري تنها زمانی 

 . محقق می شود که ایـن تـلاش هـاي جـدي کارکنـان صورت پذیرد

 این. یریت عملکرد به مسائلی چون نحوة مدیریت شرکت براي حصول بـه اهداف تعیین شده می پردازنداستراتژي هاي مد

 . استراتژي ها به روش هـاي ارزیـابی عملکـردي اطـلاق می گردند که به چهار پرسش زیر می پردازند

 نظر مشتریان دربارة ما چیست؟  -1

 ما باید در چه چیزي ممتاز بشویم؟  -2

 باز هم بهتر شویم؟ آیا می توانیم  -3

 نظر ما دربارة سهامداران چیست؟  -4

ه عملکردي ک. اما عملکرد مربوط به کارکنان اسـت و فرآینـدهاي مـدیریت روي نحـوة عملکـرد افـراد و گروه ها تمرکز می کند

 . می توان آن را از طریق برنامـه ریـزي توسـعة فـردي و عملکرد بهبود بخشید

 
  

 .ه استراتژي مدیریت عملکرد، دربارة ارزیـابی کارکنـان توسـط مـدیران و ارزیابی عملکرد گذشته آنها نمی باشدباید تاکید کرد ک

مـدیریت عملکـرد چـارچوبی ارائـه مـی کند که . مدیریت عملکرد فرآیندي است استراتژیک زیرا بـه آینده و به توسعه مـی نگـرد 

البتـه اگـر مدیریت عملکرد را . ستور دادن به کارکنـان خـود، از آنهـا حمایـت کننـد براسـاس آن مدیران می توانند به جاي د

 . فرآیندي تغییر دهنده بدانند نه ارزیابی کننده
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 استراتژي هاي توسعه منابع انسانی 

ردن فرصت هاي آمـوزش و و فراهم آو( یـادگیر )توسعة استراتژیک منـابع انسـانی بـه مسـائلی چـون ایجـاد یـک سـازمان پویـا 

 . پـرورش و یـادگیري کارکنـان بـه منظـور بهبـود عملکـرد سازمانی، گروهی و فردي می پردازد

  

 اهداف استراتژي توسعة منابع انسانی 

ند یبخش اعظم فرآ. هدف از توسعة استراتژیک منابع انسانی، تولید چـارچوبی اسـت فراگیـر و یکپارچـه بـراي پرورش کارکنان 

توسعة منابع انسـانی متوجـه فـراهم آوردن محیطـی خواهد شد که در آن محیط کارکنان به یادگیري و توسعة دانش و مهارت هاي 

 . خود ترغیـب گردند

  

 مسائل اصلی استراتژي توسعة منابع انسانی 

 : توسعة استراتژیک منابع انسانی به مسائل زیر میپردازد

 ی فردي طراحی استراتژي هاي پویای •

 طراحی و توسعة پویایی سازمانی و ایجاد سازمانی پویا  •

 مدیریت دانش و آگاهی هاي کارکنان  •

 توسعة سرمایة معنوي  •

 توسعه و پرورش مدیران  •

 توسعه و پرورش آگاهی عاطفی  •

 توسعة قابلیت استراتژیک  •

  

 استراتژي هاي پاداش 

توسـط سـازمان، بـه منظـور مطمـئن شدن از این که رفتارهـا و عملکـرد  استراتژي پاداش بر نحوة تهیـه و طراحـی برنامـه هـا

 . مـؤثر کارکنـان در تحقـق اهداف تجـاري شرکت مـورد تقدیر قرار می گیرند، تمرآز می کند

از  هاستراتژي پاداش عبارت است از به کارگیري مطلوب سیسـتم  پرداخـت بـه عنـوان یـک سازوکار یکپارچه آنندة اساسی ک

طریـق آن تـلاش هـاي واحـدهاي فرعـی مختلـف و کارکنان آنها به سمت تحقق اهداف استراتژیک یک سازمان جهت داده می 

 . شود

  

 طراحی یک استراتژي پاداش 

هدف طراحی یک استراتژي پاداش است که تناسـب و تـوازن فرآینـدها و سیاسـت هـاي پاداش با اهداف تجاري و منابع انسانی 

 : در ایـن رابطه پرسش هاي زیر مطرح می شود. سازمان و عملی بودن آنها را تضمین کند 

 سازمان دارد به کجا می رود؟  •

 برنامه ها و طرح هاي پاداش چگونه می توانند به سازمان در وصول به مقصد و حفـظ موفقیت خود کمک کنند؟  •

 ما چه نوع رفتاري را می خواهیم؟  •

 نه می توانند در شناسایی رفتار مناسب به ما کمک کنند؟ فرآیندهاي پاداش چگو •
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اساس و بنیان این استراتژي، استراتژي هاي تجاري و منابع انسانی، جـوّ  و روش هـاي مدیریت سازمان، فرهنگ، نوع کارآنان 

اتژي پاداش، نیازهاي اقتضایی و دو عامل از عوامل عمدة مؤثر بر توسعة استر. استخدام شده، تاریخچه و ترتیبات کنـونی خواهـد بود

 .  حصول به یکپارچگی استراتژیک می باشند

  

 استراتژي هاي روابط کارکنان 

 .استراتژي روابط کارکنان شامل تمام آن حوزه هایی از مدیریت منابع انسانی می گردد که در برگیرندة روابط کلی با کارکنان است 

ن بر اساس سیاست هاي متداول مشـارکت کارکنـان و برقـراري ارتبـاط بـا آنهـا ایجـاد روابطی که براساس توافقات گروهی و همچنی

 . شـده است و در آن روابط جایگاه اتحادیه هاي تجاري مشخص و پذیرفته شده است

  

 نقش استراتژي روابط کارکنان 

 : استراتژي روابط کارکنان نشان می دهد که چگونه می توان

 رکتی با کارکنان ایجاد کرد و تعارضها را حداقل نمود؛ روابطی پایدار و مشا •

 . از طریق فرآیندهاي مشارکت و مداخله کارکنـان، تعهـد آنهـا نسـبت بـه سـازمان را افزایش داد •

ایجاد منافعی مشترك در کمک به سازمان در حصـول به اهدافش از طریق ایجاد و توسـعة : منافع دو جانبه را توسعه داد  •

 . هـاي سـازمانی مبتنـی بـرارزش هـاي مشترك بین مدیران و کارکنان فرهنـگ

  

  

استراتژي هاي منابع انسانی تنهـا زمـانی خـوب و مؤثرنـد که بـه طـرزي صـحیح بـه اجـرا گذاشته شوند و اعمال مثبتی را ایجاد 

وقتی شروع می شوند که بخـواهیم آن اسـتراتژي مشکلات و دشواري ها . طراحی این اسـتراتژي هـا بخـش سـادة کار است. آنند 

 . را اجـرا کنیم

 یابی   دارزخو

 

 مدیریت استزاتژیک منابع انسانی به چه معناست؟ -1

 مدل هاي ایجاد نظام مدیریت منابع انسانی استراتژیک را تحلیل کنید. -2

  مدیریت استراتژیک منابع انسانی، چگونه به خلق مزیت رقابتی می انجامد؟ -3
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 رمچهادرس 

 
 

 مدیریت استراتژیک سازمان

 
 

 نید:ابتورود می ر نتظااشما درس از ین امطالعه پس از 
 .یک چشم انداز و ماموریت خوب برای سازمان خود تعریف کنید -

توانایی درک و تحلیل ظرفیت های داخلی )قوت و ضعف ها ( و عوامل محیطی )فرصت ها و تهدید ها( را کسب کرده  -

 .باشد

 .دوین و انتخاب استراتژی  را شرح  دهیدفرآیند ت -

 .استراتژی عملی و واقعی تدوین نمایید -
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 هستند سازمان شکست و موفقیت مسئول ها استراتژیست

  هستند مدیران همان ها استراتژیست                                                                  

 

 می توان ابزار تجزیه و تحلیل استراتژیک را یارویی با مقوله مدیریت و فراگیري آن که چگونهبرخورداري از بینش استراتژیک در رو

. هاي خود مواجه می سازددر تنظیم و بر اجراي استراتژي به کار گرفت، مدیران را با چشم اندازهاي جدیدي براي رهبري سازمان

ها، اولویت هاي مهمی را در دستور کار مدیران آنها در داخل سازمانمسایل مربوط به حرکات استراتژیک جدید و پیاده کردن صحیح 

هاي استاندارد در اغلب الیتتجزیه و تحلیل استراتژیک رسمی و مرور سالانه استراتژي از جمله فع. دهدبه خود اختصاص می

 .هایی است که مدیران حرفه اي آنها را اداره می کنندشرکت

 

 ت؟تعریف مدیریت استراتژیك چیس

  .مدیریت استراتژیک مجموعه تصمیم ها و اقدامات مدیریتی است که عملکرد بلند مدت یک شرکت را تعیین می کند -

تدوین استراتژي، اجراي استراتژي، ( هم محیط خارجی و هم محیط داخلی)مدیریت استراتژیک عبارت است از بررسی محیطی  -

 .ارزیابی و کنترل

 برسد خود مقاصد به سازد می قادر را سازمان که هایی استراتژي زیابیار و اجرا تدوین، علم و هنر ✔

 : فرآیند مدیریت استراتژیک در بر گیرنده سه مرحله می شود

 تدوین استراتژي ها ( 1

 اجراي استراتژي ها ( 2

 ارزیابی استراتژي ها ( 3

ه در شناسایی عواملی ک. أموریت شرکت تعیین شوداین است که م مقصود . تدوین استراتژي همان برنامه ریزي استراتژیک است -1

شناسایی نقاط قوت و ضعف داخلی سازمان، تعیین . محیط خارجی، سازمان را تهدید می کنند یا فرصت هایی را به وجود می آورند

 . هدف هاي بلند مدت، در نظر گرفتن استراتژي هاي گوناگون و انتخاب استراتژي هاي خاص جهت ادامه فعالیت

اجراي استراتژي ها ایجاب می کند که سازمان هدف هاي سالانه در نظر بگیرد، سیاست ها را تعیین کند، در کارکنان انگیزه  -2

اجراي استراتژي به معناي تخصیص . ایجاد کند و منابع را به گونه اي تخصیص دهد که استراتژي هاي تدوین شده به اجرا در آید

براي هر یک از استراتژي ها به ( جلب مشارکت و تعهد، اصلاح ساختار و فرهنگ سازمانی)ت لازم منابع و امکانات و انجام اقداما

 ترتیب اولویت و با هدف گذاري سالانه

 : جهت اجراي موفقیت آمیز استراتژي ها به چهار مهارت بنیادین نیاز است ✔
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مدیرانی که ترس ها و . دن افراد طی اجراي استراتژيکه عبارتست از توانایی اداره کر( : Intracting skill) مهارت تعامل( الف

 .ناامیدي هاي سایرین در رابطه با اجراي یک استراتژي جدید را درك می کنند، آمادگی این را دارند که بهترین اجرا کننده باشند

 . است این مدیران تأکیدشان بر اعضاي سازمان و گفتگو براي یافتن بهترین روش به اجرا درآوردن استراتژي

 .که عبارتست از توانایی تهیه و تدارك منابع سازمانی ضروري براي اجراي یک استراتژي( :Allocating skill)مهارت تخصیص( ب

مجریان موفق استراتژي ها داراي استعداد زیادي در برنامه ریزي امور، بودجه بندي مالی و زمانی و تخصیص سایر منابع بحرانی می 

 . باشند

که عبارتست ار توانایی استفاده از اطلاعات براي مشخص کردن این امر که آیا مانعی بر ( ( :monitoring skillظارت مهارت ن( ج

 . سر اجراي استراتژي به وجود آمده است یا خیر

اتژي استرهاي بازخور اطلاعاتی بوجود آورند و پیوسته از وضعیت اجراي شوند که سیستممجریان استراتژي ها در صورتی موفق می

 . ها گزارش بگیرند

که عبارتست از توانایی ایجاد یک شبکه از افراد در سرتاسر سازمان که می توانند (: Organising skill)مهارت هاي سازماندهی( د

مجریان موفق این شبکه را طوري طراحی می کنند تا . به هنگام بروز مشکل در اجراي استراتژي، به حل آن مشکل کمک کنند

 . انواع خاصی از مشکلات قابل پیش بینی برآیند گیرند، بتوانند از عهدهداي را که در بر میافرا

به طور کلی، اجراي موفقیت آمیز یک استراتژي نیازمند افراد کارآمد، تخصیص منابع موردنیاز، نظارت بر روند اجرا و حل به موقع 

تجربه ثابت کرده است که دانستن اینکه چه افرادي می توانند مشکلات  مشکلات برخاسته طی اجرا می باشند و شاید بتوان گفت که

  .را حل کنند و قادرند به مح  بروز مشکلات به رفع آنها بپردازند، از مهمترین ضروریات می باشد

ي ها و مقایسه ارزیابی استراتژي شامل بررسی تغییرات احتمالی عوامل داخلی و خارجی اثرگذار بر ماموریت، اهداف و استراتژ -3

 آن با اهداف استراتژي ها، شناسایی نقاط قابل بهبود و انجام اصلاحات لازم

 

 مزایاي مدیریت استراتژیک چیست؟  ●

مدیریت استراتژیک به سازمان این امکان را می دهد که به شیوه اي خلاق و نوآور عمل کند و براي شکل دادن به آینده خود به 

ین شیوه مدیریت باعث می شود که سازمان داراي ابتکار عمل باشد و فعالیت هایش به گونه اي درآید ا. صورت انفعالی عمل نکند

 . که اعمال نفوذ نماید و بدین گونه سرنوشت خود را رقم بزند و آینده را تحت کنترل درآورد

 ویژگی هاي مدیریت استراتژیک چیست؟  ●

مدیریت استراتژیک چون بطور کامل مربوط به : است( بلند پایه)یریتی عالی قبل از هر چیز مدیریت استراتژیک یک وظیفه مد( 1

 . متوجه آینده سازمان بوده و سعی در مشخص کردن راستا و جهت براي آن دارد، بدان جهت وظیفه اصلی مدیران بلند پایه است
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شد که در افق زمانی مشخص شده سازمان چه به این می اندی: معطوف به آینده بوده و به هدفهاي بلند مدت سازمان مربوط است( 2

 . خواهد شد و براي گرفتن این نتایج چه کارهایی را باید انجام داد

سازمانها با محیطی که در آن قرار دارند در داخل هم بستگی : مدیریت استراتژیک سازمان را به صورت یک سیستم باز می نگرد( 3

بدین سبب مدیریت استرتژیک . می گیرد سازمان نیز از آن تأثیر خواهد پذیرفت در محیط هر تغییري صورت. و تعامل می باشند

 . محیط را از نزدیک تعقیب می کند

به عبارت دیگر مدیریت استراتژیک اهداف، تصمیم و فعالیتهایی را : مدیریت استراتژیک مدیران رده پایین را راهنمایی می کند( 4

 . ین ترین سطوح براي هر کس نقطه شروع حرکت را تعیین می کندکه مشخص می کند در داخل سازمان تا پای

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 فرآیند مدیریت استراتژیک چیست؟  ●

مفاهیم کلیدی 

 مدیریت استراتژیك
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 این است که بیانیه ماموریت و چشم انداز سازمان تدوین شود استراتژیک ریزي برنامه و مدیریت گام اولین (1

ر بطو. معنی که چرا این شرکت در این صنعت بوجود آمده است به این. به معنی فلسفه وجودي و چرایی وجود می باشد مأموریت

فلسفه وجودي خود را طوري انتخاب نمایند که در یک زمان، فلسفه  نباید کلی فلسفه وجودي باید بصورت کلی بیان شود و  شرکتها

ن ف کلی شرکت را بیان نماید اما ایمأموریت باید تا حد امکان بصورت کلی باشد و اهدا. وجودي شرکت به پایان برسد و از بین برود

 .کلی بودن نباید بگونه اي باشد که بی محتوا بوده بلکه باید جهت دهنده باشد

 

 

 

 دورنماي آرمانی سازمان را مشخص می کند  چشم انداز •

 سازمان می خواهد در آیند چگونه دیده شود •

 سازمان چشم انداز آینده اي است واقع گرایانه، محقق الوقوع و جذاب براي •

 تصویري از آینده مطلوب یک سازمان •

 چشم انداز قله اي است که در آینده باید به آن رسید •

 (مثلا ما می خواهیم  بهترین باشیم) با کلی گویی در تضاد است  •

 

 

 

 

 

 ما کی هستیم ؟

 چرا بوجود آمده ایم؟

 انجام می دهیم ؟ چگونهو چه کسانی را برای چه کاری 
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 هستیم بیان می کنیم که را آنچه ماموریت در ✔

 رقابتی خود را تعیین می کنیم در چشم انداز آنچه را که می خواهیم بشویم بیان می کند و جایگاه ✔

 

دو (   تهدید ها  –فرصت )و عوامل خارجی ( ضعف ها –قوت )داخلی   عوامل بررسی استراتژیک دیریتدومین گام در م (2

 بازوي اصلی برنامه ریزي استراتژیک

ا به شیوه اي بسیار عالی یا نقاط قوت و ضعف داخلی در زمره فعالیت هاي قابل کنترل سازمان قرار می گیرند که سازمان آن ها ر -

 اطلاعات هاي نظام توسعه و تحقیق ،(عملیات) تولید مالی، امور ی،آن ها در سایه فعالیت هاي مدیریت. بسیار ضعیف انجام می دهد

یکی از دو فعالیت هاي اصلی و ضروري مدیریت استراتژیک این است که نقاط قوت و ضعف دوایر و . جود می آیندو به اي رایانه

واحدهاي سازمان را شناسایی و آن ها را ارزیابی کند و در این راستا سازمان ها می کوشند استراتژي هایی را به اجرا در آورند که 

 نقاط قوت داخلی آن ها تقویت شود و ضعف هاي داخلی نیز برطرف گردد

 قانونی، سیاسی، محیطی، شناسی، بوم فرهنگی، اجتماعی، اقتصادي، روندهاي و رویدادها خارجی، تهدیدهاي و ها فرصت زمنظور ا -

 به تهدیدها و ها فرصت .کنند وارد زیان یا منفعت سازمان به زیادي میزان به آینده در توانند می که است رقابتی و فناوري دولتی،

 می شود. از این رو از واژه خارجی استفاده . سازمان است یک کنترل از خارج زیادي میزان

 داخلی : بررسی عوامل -

هر سازمانی در قلمرو واحدهاي داخلی خود داراي نقاط ضعف وقوت است ، هیچ نقاط ضعف و قوتی یکسان نیستند. نقاط ضعف و 

قوت داخلی و فرصتها و تهدیدات خارجی و سرانجام مأموریت سازمان در مجموع می تواند مبنایی را به وجود آورند که بر اساس آن 

ژي را تعیین می کند که این نیروهاي داخلی شامل : بازاریابی، امور مالی، حسابداري،مدیریت،تولید و هدفهاي بلند مدت استرات

 عملیات،تحقیق و توسعه ،سیستم هاي اطلاعات رایانه و تولید )فناوري( می باشد.

 مشخص های یک چشم انداز خوب:

 بلند پروازانه باشد -1

 منحصر به فرد باشد -2

 یجاد کنددر کارکنان رضایت شغلی ا -3

 استانداردهای بالایی را بنا گذارد -4

 در کارکنان ایجاد تعهد، غرور و علاقه نماید -5

 مسیر حرکت را به وضوح بیان کند -6

 مشوق یادگیری باشد -7
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 بررسی عوامل خارجی :  -

هرست نهایی از فرصت هایی است که می توان از آنها بهره هدف از بررسی عوامل خارجی : هدف از بررسی عوامل خارجی تهیه ف

 برداري کرد وتهدیداتی که می توان از آنها احتراز نمود.

 طبقه بندي نیروهاي خارجی

 نیروهاي اقتصادي -1

 بوم شناسی و محیطی -فرهنگی-نیروهاي اجتماعی -2

 نیروهاي سیاسی،دولتی،قانونی -3

 نیروهاي فن آوري -4

 بتینیروهاي رقا -5
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 گام سوم تدوین استراتژي براساس ابزارهاي برنامه ریزي استراتژیک

 ریزي استراتژیک هاي اعمال فرآیند عمومی برنامهابزارها و مدل

ک صاحبنظران و مشاوران ریزي و مدیریت استراتژیهاي فرآیندي برنامهمنظور تسهیل انجام مراحل تدوین استراتژي در مدلبه

ها تحت ترین ابزارها و تکنیککنند. برخی از مهمهاي مشخصی بیان میمدیریت استراتژیک این مراحل را در قالب ابزارها و تکنیک

 هاي تدوین )فرمولاسیون( و انتخاب استراتژي شامل موارد ذیل هستند :عنوان مدل

 مدل فریمن یا ذینفعان  -1

 ترمدل رقابتی پور -2

 (BCGمدل گروه مشاورین بوستون ) -3

 (GEروش ماتریس جنرال الکتریک ) -4

 مدل ارزیابی و موقعیت استراتژیک و اقدام  -5

 ریزي بهبود عملکردروش برنامه -6

 تجزیه و تحلیل دوره عمر  -7

 SWOTمدل  -0

 روش تجزیه و تحلیل سؤالات بحرانی  -0

 مدل فیلیپس. -12

 

 SWOTسازمان هاي دولتی مهم ترین و پرکاربردترین ابزار تدوین و انتخاب استراتژي ماتریس  با توجه به شرایط خاص �

 می باشد

اي از عناصر مختلف مطروحه در تجزیه و تحلیل راهبردي دانست. در این روش فرصتها توان چکیدهتجزیه و تحلیل سوات را می

هاي مبتنی ( استراتژي1شوند و از ترکیب آنها مطابق شکل )ار داده میو تهدیدات محیطی و نقاط قوت و ضعف در دو بعد جداگانه قر

ا تواند استراتژي را مشخص نماید تا از فرصتهشوند. مثلاً؛ چندین نقطه قوت همراه با چند فرصت میبر هر وضعیت شناسایی و ارائه می

 بندي و مناسبترین را انتخاب و اجرا کرد. ها را اولویتتوان این استراتژيو نقاط قوت حداکثر استفاده نماید. که در مرحله بعد می

 

 

 

 

 

  

OT                  
SW 

 Tتهدید  Oفرصت 

 Sقوت 

 :استراتژي مبتنی بر

OS 

 :استراتژي مبتنی بر

TS 

 Wضعف 

 :استراتژي مبتنی بر

OW 

 :استراتژي مبتنی بر

TW 
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خانه است که چهار خانه داراي عامل  0این ماتریس داراي . تماتریس تهدیدات فرصت ها، نقاط قوت و نقاط ضعف ارایه شده اس

 (.خانه بالا، سمت راست)اصلی هستند، چهار خانه استراتژي ها را نشان می دهند و یک خانه شفید یا خالی است 

هارخانه می باشند و پس از تکمیل شدن چ SO، WO، ST، WTچهار خانه اي که نشان دهنده استراتژي ها هستند داراي عناوین 

براي ساختن یک ماتریس تهدیدات، . این خانه ها بوجود می آیند( S، W، O، Tیعنی خانه هاي )اي که داراي عامل اصلی هستند 

 :مرحله را طی کرد 12فرصت ها، نقاط ضعف، نقاط قوت باید 

 فهرستی از فرصت هاي عمده اي که در محیط خارجی سازمان وجود دارد تهیه می شود. .1

 تهدیدات عمده موجود که در محیط خارجی سازمان وجود دارد تهیه می شود. فهرستی از .2

 تهیه ماتریس عوامل خارجی .3

 فهرستی از نقاط قوت داخلی سازمان تهیه می شود. .4

 فهرستی از نقاط ضعف داخلی سازمان تهیه می شود. .5

 تهیه ماتریس عوامل داخلی .6

« SOاستراتژي هاي »ه و نتیجه را در خانه مربوط به گروه نقاط قوت داخلی و فرصت هاي خارجی را با هم مقایسه کرد .7

 وارد می کند. 

وارد « WOاستراتژي هاي »نقاط ضعف داخلی را با فرصت هاي موجود در خارج سازمان مقایسه کرده و نتیجه را در گروه  .0

 می کنند.

 وارد می کنند. « STهاي  استراتژي»نقاط قوت داخلی را با تهدیدات خارجی مقایسه کرده و نتیجه را در گروه  .0

 می نویسند. « WTاستراتژي هاي »نقاط ضعف داخلی را با تهدیدات خارجی مقایسه کرده و نتیجه را در گروه  .12

در هر مرحله دو عامل با هم مقایسه می شوند و هدف مشخص کردن بهترین استراتژي ها نیست بلکه هدف تعیین استراتژِي ها 

استراتژي هایی که در ماتریس تهدیدات، فرصت ها، نقاط قوت و نقاط ضعف ارایه می گردند، انتخاب و  بنابراین همه. قابل اجرا است

 اجرا نخواهند شد

 

 1IFE()تهیه ماتریس ارزیابی عوامل داخلی * 

ن و یاین ماتریس نقاط قوت و ضعف اصلی را تدو. ماتریس ارزیابی عوامل داخلی، حاصل بررسی استراتژیک عوامل داخلی می باشد

بر همین اساس نباید روش هاي علمی . براي تهیه ماتریس ارزیابی عوامل داخلی باید به قضاوت شهودي تکیه کرد. ارزیابی می کند

درکی ژرف از این عوامل بسیار بیش از اعداد و ارقام اهمیت . را به گونه اي تفسیر کرد که تنها راه توانمند، ارزنده و جامع بشمار آیند

خواهد بود و  4تا  1نظر از تعداد عواملی که در ماتریس ارزیابی عوامل داخلی گنجانده می شود، جمع نمره نهایی بین صرف . دارد

البته خود این وضعیت تفسیر علمی خاص خود را دارد، بدین معنی که اگر نمره نهایی ماتریس بین . می باشد 2.5میانگین آن ها 

باشد،  2.5ل داخلی در مجموع دچار ضعف است، و اگر نمره نهایی ماتریس بین بیشتر از باشد سازمان از نظر عوام 2.5کمتر از 

 .سازمان از نظر عوامل داخلی داراي قوت است

                                                           

Internal Factor Evaluation Matrix 1 
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 نمره نهایی امتیاز ضریب اهمیت عامل مورد نظر ردیف

    نقاط قوت 

S1     

S2     

    نقاط ضعف 

W1     

W2     

 جمع کل
 

 2EFE()بی عوامل خارجی تهیه ماتریس ارزیا* 

براي تعیین عوامل خارجی موثر محیط خارجی سازمان می توان پس از برگزاري جلسات با مدیران و کارشناسان سازمان و نیز با 

صرف نظر از تعداد عواملی که در ماتریس گنجانده شده اند، . روش دلفی اقدام به تدوین پرسشنامه فرصت ها و تهدیدها نموده است

کمتر باشد سازمان قادر نبوده  2.5اگر نمره نهایی سازمان از . می باشد 2.5خواهد شد و میانگین آن ها  4تا  1ره نهایی بین جمع نم

باشد سازمان در برابر عواملی که موجب  2.5به خوبی از فرصت ها استفاده کند و به تهدیدها واکنش خوبی نشان دهد و اگر بیشتر از 

 .صورت عالی واکنش نشان می دهد فرصت و تهدید می شود به

 نمره نهایی امتیاز ضریب اهمیت عامل مورد نظر ردیف

    فرصت ها 

O1     

O2     

    تهدیدها 

T1     

T2     

 جمع کل
 

 

ه مقایسدر مرحله بعد و پس از تهیه ماتریس داخلی و خارجی می بایست به منظور تدوین استراتژي عوامل داخلی و خارجی را با هم 

 .کرد

                                                           
External Factor Evaluation Matrix 2 
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مقایسه کردن عوامل اصلی داخلی و خارجی از مشکل ترین بخش هاي تهیه ماتریس تهدیدها، فرصت ها و نقاط قوت و ضعف است  

که متکی به قضاوت هاي ذهنی  است و کاملا براساس خبرگی و خلاقیت صورت می گیرد و نیز چیزي به نام بهترین مجموعه عوامل 

  .قابل مقایسه وجود ندارد

همه مدیران ترجیح می دهند سارمانشان . سازمان می کوشد که از فرصت هاي خارجی بهره برداري کند SOدر اجراي استراتژي هاي 

ان معمولا سازمانش. در موقعیتی قرار گیرد که بتواند با استفاده از نقاط قوت داخلی از رویدادها و روندهاي خارجی بهره برداري کنند

استفاده می کنند تا به آنجا برسند که بتوانند از استراتژي هاي  WTو  ST، WOموقعیتی از استراتژي هاي  براي رسیدن به چنین

SO هنگامی که یک سازمان داراي نقاط ضعف عمده می باشد، می کوشد این نقاط ضعف را از بین ببرد با آن ها را به . استفاده کنند

 . نقاط قوت تبدیل کند

ین است که سازمان با بهره برداري ار فرصت هاي موجود در محیط خارجی بکوشد نقاط ضعف داخلی را ا WOهدف استراتژي هاي 

گاهی در خارج از سازمان فرصت هاي بسیار مناسبی وجود دارد ولی سازمان به سبب داشتن ضعف داخلی نمی تواند . بهبود بخشد

استفاده کرد، یکی این است که از طریق مشارکت با  WOاتژي هاي راه هایی که بتوان از استر. از این فرصت ها بهره برداري کند

سایر سازمان ها بتوان از فرصت ها استفاده کرد و دیگري استخدام افراد واجد شرایط در زمینه فنون مورد نظر و آموزش به سایر افراد 

 . جهت استفاده از فرصت ها است

اده از نقاط قوت خود اثرات ناشی از تهدیدهاي موجود در محیط خارجی را می کوشد با استف STسازمان در اجراي استراتژي هاي 

این امر به معناي آن نیست که سازمان نیرومند باید همیشه با تهدیدهاي موجود در محیط سرشاخ . کاهش دهند یا از بین ببرند

 .بشود

ود می گیرند و هدف، کردن نقاط ضعف داخلی و را به اجرا در می آورند، حالت تدافعی به خ WTسازمان هایی که استراتژي هاي 

سازمانی که داراي نقاط ضعف داخلی می باشد و با تهدیدهاي بسیار زیادي در محیط . پرهیز از تهدیدات ناشی از محیط خارجی است

ه خواهد کرد و در واقع چنین سازمانی براي بقاي خود مبارز. خارجی روبه رو می شود، در موضعی مخاطره آمیز قرار خواهد گرفت

می کوشد براي حفظ بقاي خود، از فعالیت هاي خود بکاهد، در شرکت هاي دیگر ادغام شود، اعلام ورشکستگی کند یا سرانجام 

 .منحل گردد

 (SWOT)دستورالعمل تهیه ماتریس نقاط قوت و ضعف، فرصت ها، تهدیدها 

 S -نقاط قوت  

 نقاط قوت را فهرست کنید

 W -نقاط ضعف

 را فهرست کنیدنقاط ضعف 

 O -فرصت ها 

 فرصت ها را فهرست کنید

 SOاستراتژي هاي 

با بهره جستن از نقاط قوت در صدد 

 بهره برداري از فرصت ها برآیید

 WOاستراتژي هاي 

با بهره جستن از فرصت ها نقاظ ضعف 

 را از بین ببرید

 T -تهدیدها 

 تهدیدها را فهرست کنید

 STاستراتژي ها 

تهدیدها از نقاط قوت  براي احتراز از

 استفاده کنید

 WTاستراتژي هاي 

نقاط ضعف را کاهش دهید و از 

 تهدیدها پرهیز کنید
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 گام چهارم در مدیریت استراتژیک مرحله تصمیم گیري و انتخاب استراتژي 

 (IE)خارجی  -ماتریس داخلی* 

نشان دهنده ضعف  2.5تا  1ها از  xبر روي محور  در ماتریس داخلی خارجی چهارخانه اي جمع نمره هاي نهایی  عوامل داخلی

تا  1ها از  Yبه همین شیوه، جمع نمره نهایی عوامل خارجی  بر روي محور . بیانگر قوت داخلی سازمان است 4تا  2.5داخلی و نمره 

در جدول نشان داده شده  ماتریس داخلی و خارجی چهارخانه اي. بیانگر فرصت سازمان است 4تا  2.5بیانگر تهدید و نمره هاي  2.5

 . است

براي سازمان . قرار گرفتن سازمان در هر یک از خانه هاي ماتریس داخلی و خارجی چهارخانه اي مفاهیم استراتژیک خاصی دارد

هایی که در خانه یک قرار می گیرند، اعتقاد بر آن است که موقعیت این سازمان در هر دو بعد داخلی و خارجی عالی است و این 

در مورد سازمان هایی که در خانه دو قرار می گیرند، اعتقاد بر آن . را مد نظر قرار دهند  "تهاجمی "ازمان ها بهتر است استراتژي س

است موقعیت این سازمان ها از نظر محیط خارجی عالی است ولی از نظر محیط داخلی وضع خوبی ندارند؛ لذا این سازمان ها بهتر 

در مورد سازمان هایی که در خانه سه قرار می گیرند اعتقاد بر آن است که موقعیت . استفاده کنند "ظه کارانهمحاف"است از استراتژي 

 "این سازمان ها از نظر محیط داخلی عالی ولی از نظر محیط خارجی وضع مناسبی ندارد؛ لذا این سازمان ها بهتر است از استراتژي 

ر خانه چهار قرار دارند از نظر محیط داخلی و خارجی در وضعیت مناسبی قرار ندارند  و سازمان هایی که د. استفاده کنند "رقابتی

 . استفاده کنند "تدافعی "باید از استراتژي هاي 

 جدول ماتریس داخلی خارجی چهارخانه اي

 

 

 تهاجمی

 (1)خانه 

 محافظه کارانه

 (2)خانه 

 رقابتی

 (3)خانه 

 تدافعی

 (4) خانه

 

 

 

 

 

 (IFEنمره نهایی ماتریس ارزیابی عوامل داخلی )

ل 
وام

ی ع
زیاب

 ار
س

تری
 ما
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نها
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 ت طراحی و اجراي برنامه هاي استراتژیک موانع و مشکلا

در این زمینه اولین مشکلات عبارتند از موانع ایجاد و توسعه روند مدیریت استراتژیک در سازمانها که این فرآیند را از بنیان و پاي 

 و توسعه روندهاي مدیریت دلایل گوناگونی وجود دارند که برخی از سازمانها تمایل چندانی به ایجاد.بست با مشکل مواجه می سازند

 : استراتژیک از خود نشان ندهند که مهمترین آنها عبارتند از 

 عدم آگاهی مدیریت سطح بالا نسبت به وضعیت واقعی سازمان  -1

 خود فریبی مدیران سطح بالا به طور جمعی درباره موقعیت سازمان  -2

 توجه مدیران به حفظ وضع موجود  -3

 یهاي مشترك مدیریت سطح بالا و دشواریهاي عملکرد روزانه درهم آمیختگی دشوار -4

 کامیابی هاي گذشته سازمان  -5

 اشتباه تلقی کردن هرگونه تغییر در رابطه با هر چه در گذشته در سازمان انجام گرفته است  -6

 نارسایی در کاربرد وظایف فوري 

 بررسی موانع اجراي برنامه هاي استراتژیک 

به بیان خطاها و مشکلات رایج « هفت خطاي مرگبار استراتژیک»مدیریت استراتژیک، در مقاله اي تحت عنوان یکی از پژوهشگران

 : در زمینه اجراي استراتژي می پردازد

استراتژي اي ارزش اجرا کردن را دارد که قدرت الهام دهی داشته باشد وبه : استراتژي ارزش اجرا ندارد -1خطاي مرگبار شماره 

مک کند تا دریابند وظایفشان چگونه با استراتژي مرتبط می شود، به عنوان راهنمائی براي اولویت بندي تصمیمات بکار کارکنان ک

 . رود و در کارکنان براي تسهیل ارتباطات ایجاد بصیرت نماید

ورد تعدادي موضوع مهمّ در این م: کارکنان در مورد اینکه استراتژي چگونه اجرا خواهد شد روشن نیستند-2خطاي مرگبار شماره 

 : هستند که بایستی در ابتدا مشخص شوند، این موضوعات عبارتند از

 اولویتهاي شما چیست؟ : اولویتها -1

 . اجراي استراتژي با چه سرعتی باید پیش برود: جدول زمانی  -2

 . استراتژي، چه تأثیري بر فعالیتهاي شما می گذارد: تأثیرات -3
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 . بایستی مشارکت داشته باشند و در چه زمانی چه کسانی: مشارکت  -4

 . مخاطراتی که مانع اجراي استراتژي هستند را شناسایی و آنها را کاهش دهید:مخاطرات  -5

برنامه اجراي استراتژي باید شامل یک برنامه : مشتریان و کارکنان استراتژیها را به طور کامل در نیافته اند -3خطاي مرگبار شماره 

 . باشد که مشخص کند به چه افرادي و تا چه اندازه باید در مورد استراتژي توضیح داده شود ارتباطات

کارکنان باید به منظور اجراي استراتژي کاملا : مسئولیت اشخاص در زمینه اجراي تغییرات نامشخص است- 4خطاي مرگبار شماره 

ه تعداد افرادي که بطور مستقیم در فرایند اجرا مشارکت داده هر چ. تفهیم شده و مسئولیتهاي خاص هر یک، به آنان واگذار شود

 . می شوند بیشتر باشد بهتر است

غالبا ، سطح علاقه مدیران ارشد پس از : مدیر عامل و مدیران ارشد به هنگام شروع اجرا، از صحنه خارج می شوند -5خطاي مرگبار 

ان احساس کنند که مدیریت ارشد کاملا نسبت به استراتژي متعهد نیستند، اگر کارکن. تدوین استراتژي و توافق بر آن کاهش می یابد

 . علاقه آنان نیز کاهش می یابد

سازمانها در یک محیط پویا و متغیر فعالیت می کنند . برنامه ها هیچگاه دقیقا اجرا نمی شوند: عدم تشخیص موانع -6خطاي مرگبار 

باید این موانع، تشخیص داده شوند و زمانی که این بحرانها و عدم . را سر بر آورندلذا حوادث پیش بینی نشده ممکن است در طول اج

 . اطمینانها به وقوع می پیوندند، کارکنان باید براي ایجاد راه حلهایی خلاقانه در جهت غلبه بر این موانع تشویق شوند

این که تدوین و اجراي استراتژي تمام توجه  یک مخاطره دیگرعبارت است از((: کسب و کار))فراموش کردن  -7خطاي مرگبار 

 .و آنان فراموش کنند که کسب و کاري دارند که باید به اداره آن بپردازند. مدیران ارشد را به خود جلب نماید

 

 : خود ارزیابی

ها  و فرصتبا در نظر گرفتن وضع موجود سازمان خود یک استراتژي جهت رسیدن به وضع مطلوب با شناسایی نقاط قوت و ضعف 

فرصت و تهدید شناسایی  3قوت و ضعف و  3براي سازمان خود . )و تهدیدها و مطابق فرآیند برنامه ریزي استراتژیک تدوین نمایید

 (یک استراتژي تدوین نمایید SWOTکرده و با قرار دادن آن ها در ماتریس 
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 درس پنجم

 
 

 مدیریت و ارزیابی عملکرد
 
 

 نید:ابتورود می ر نتظااشما درس از  ینامطالعه پس از 

 

 .مفهوم و اهداف ارزشیابی عملکرد را شرح دهید .1

 .رویکردها و روش های ارزیابی عملکرد و مزایا و معایب هر کدام را تحلیل کنید. 2
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شیابی در سالهاي اخیر به نقش ارز. ودشارزیابی عملکرد در تسهیل اثربخشی سازمانی یک وظیفه مهم مدیریت منابع انسانی تلقی می 

ها را تواند انبوهی از مزیتبه عقیده صاحبنظران یک سیستم اثربخش ارزشیابی عملکرد می. عملکرد توجه زیادي معطوف شده است

بازخورد ( رد؛ الفاند که سیستم ارزشیابی عملک، بیان کرده(1006) 3لانجنکر و نیکودیم. ها و کارکنان آنها ارزانی داردبراي سازمان

زمینه توسعه ( کند جالزامات کارآموزي کارمند را معین می( آورد، بعملکردي مشخصی را براي بهبود عملکرد کارکنان فراهم می

وري و بهره انگیزش( نماید و هـگیري پرسنلی و عملکرد ارتباط نزدیکی برقرار میبین نتیجه( کند، دکارکنان را فراهم و تسهیل می

معتقدند که ارزشیابی عملکرد براي مقاصد متعدد سرپرستی و ( 1006) 4همچنین رابرتس و پاولاك. دهدکنان را افزایش میکار

بینی بازخورد به کارکنان در جهت اصلاح پیش( براي ارزشیابی عملکرد فردي بر حسب نیازهاي سازمانی، ب( اي از جمله، الفتوسعه

 .گیردپاداش و ارتقاي شغلی افراد، مورد استفاده قرار میتخصیص ( یا تقویت رفتار آنها و ج

رسند و الگوهاي قدیمی ناکارآمد تلقی هاي منابع انسانی و مدیریت معمول، مناسب به نظر نمیدر عین حال، امروزه بسیاري از نظام 

ها و عملکردي که بتوان از طریق آن اولویتاند که در عمل فاقد نظام ارزشیابی طی دهه اخیر، بسیاري از سازمانها دریافته. شوندمی

از  هاي شناختی و استفادهانسان به دلیل گستردگی حیطه. اهداف خود را به کارکنان انتقال داد و بهسازي آنها را پی گرفت، هستند

ار و زیابی و تفسیر رفتهاي مختلفی نظیر احساس، مشاهده، ادراك، تجربه و قدرت تعلق و تفکر در موضوعات مختلف بویژه در ارابزار

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

با توجه به مطالب یاد شده سؤال اصلی مطالعه حاضر اینست که عوامل و ویژگی هاي مؤثر بر (. 12ص 2225، 5استردویک)است

 .یابی عملکرد کارکنان چیست؟ و براي دستیابی به پاسخ این سؤال کلی سؤال هاي ویژه زیر مطرح شده استاثربخشی نظام ارزش

 مفهوم عملکرد و ارزشیابی آن از دیدگاه صاحبنظران چیست؟ -1

 رویکردها و روشهاي ارزشیابی عملکرد کدامند؟ -2

 .خطاهاي بالقوه در ارزشیابی عملکرد کارکنان چیست -3

 ثربخش ارزشیابی عملکرد چیست؟ویژگیهاي سیستم هاي ا -4

 

 :مفهوم ارزشیابی عملکرد

عملکرد به درجه انجام وظایفی که شغل یک کارمند . براي درك مفهوم ارزشیابی عملکرد بایستی ابتدا مفهوم عملکرد را دریابیم      

ند الزامات یک شغل را به انجام دهد که چگونه یک کارمو نشان می(. 216ص :2220، 6بایرز و رو)کند اشاره دارد را تکمیل می

گیري ها اندازهشود، اما عملکرد بر اساس نتایج فعالیتکه اشاره به صرف انرژي دارد یکسان تلقی می« تلاش»عملکرد اغلب با . رساندمی

افت کند در این براي مثال یک دانشجو ممکن است تلاش زیادي را در آماده شدن براي آزمون بکار گیرد اما نمره کمی دری. شودمی

                                                           
ym.Longenecker and Nykod3 

 
. Roberts and pavlak4 

 
. Stredwick 5 

  
.Byars and Rue6 
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عملکرد افراد در یک موقعیت ( 217ص2220)به عقیده بایرز ورو . مورد تلاش زیادي صورت گرفته اما عملکرد پایین بوده است

ختگی ، که از برانگی"تلاش ".ادراکات نقش تلقی شود(ها و جتوانایی( تلاش، ب( الف: تواند به عنوان نتیجه ارتباط متقابل بینمی

یهاي ، ویژگ"هاتوانایی".کند داردکه یک فرد در انجام وظیفه استفاده می( فیریکی یا ذهنی)اشاره به میزان انرژي  گیردنشأت می

به مسیرهایی که افراد باور دارند بایستی تلاشهایشان را در جهت  "اداراکات نقش"شخصی مورد استفاده درانجام یک شغل هستند و 

ها و نظیر عملکرد را ناشی از ویژگیهاي شخصی، مهارت( 345، ص 2220) 7نو و دیگران. کندانجام شغلشان هدایت کنند، اشاره می

نان در واقع کارک. شونددهد این ویژگیها از طریق رفتار کارکنان به نتایج عینی تبدیل مینشان می. 1دانند همانطور که شکل آن می

را  توانند رفتارشانژگیهاي ضروري براي انجام یک شغل را داشته باشند میها و سایر ویها، تواناییتنها در صورتی که دانش، مهارت

 .نشان دهند

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (345ص  2220نو و دیگران، )مدل ارزیابی عملکرد در سازمانها . 1شکل 

 

مان ها و اهداف سازاتژياغلب ارتباط بین مدیریت عملکرد و استر. هاي سازمانی استاساسی مدل نو و همکاران، استراتژي دیگر مؤلفه

. نمایدهاي موقعیتی نیز نقش اساسی در عملکرد افراد ایفا میکند که محدودیتنهایتاً مدل یاد شده اشاره می. شودنادیده گرفته می

یستی داراي ابنابراین، کارکنان ب. همانطور که قبلاً ذکر شد، افراد ممکن است رفتار مناسبی انجام دهند اما نتایج مناسبی کسب نکنند

قابتی، هاي راي از رفتارها و دستیابی به برخی نتایج باشند و به منظور دستیابی به مزیتویژگیهاي مشخصی براي انجام مجموعه

 .هاي سازمانی گره زده شوندویژگیها، رفتارها و نتایج بایستی به استراتژي

                                                           
.Noe and et al7 

  

 استراتژیهاي

سازمانی )اهداف 

کوتاه و بلندمدت 

 وارزشها(

 رفتارهاي فردي

 

مثل: ویژگیهاي شخصی 

 هاها و تواناییمهارت

 نتایج عینی

 

هایموقعیتی  محدودیت

)فرهنگ سازمانی،  

 شرایط اقتصادي(
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زیابی و برقراري ارتباط با کارکنان در نحوه انجام یک شغل و استقرار برنامه توان ارزیابی عملکرد را به عنوان فرآیند اربا این تفاسیر می

دهد که بدانند در این صورت ارزیابی عملکرد نه تنها به کارکنان اجازه می(. 345ص  2220بایرزو و رو، )بهبود آن تعریف نمود 

 .دگذارشان تأثیر میبلکه بر سطح تلاش و مسیر آینده. عملکردشان چگونه است

ارزشیابی عملکرد را فرایند مداوم ارزیابی و مدیریت رفتار و بروندادهاي انسانی در محل ( 225ص  2222) 0 همچنین کارل و دیگران

فرآیند رسمی براي سنجش و ارائه : ارزشیابی کارکنان عبارت است از( 125ص  1000) 0و به عقیده فوت و هوك. اندکارتعریف کرده

هایشان و همچنین شناخت استعدادهاي بالقوه آنان به منظور شکوفایی ر مورد خصوصیات و نحوه انجام فعالیتبازخورد به کارکنان د

 .آنها در آینده

 

 :اهداف ارزشیابی عملکرد

آید، اما ارزشیابی عملکرد طی چند دهه گذشته از جمله بحث انگیزترین اگر چه مفهوم مدیریت عملکرد، مفهوم جدیدي به حساب می 

ا و هاي از دیدگاهتوان گفت که مدیریت عملکرد با مطرح ساختن مجموعههاي مدیریتی بوده است و میت پرسنلی و فعالیتخدما

انها، در بسیاري از سازم. ها و فرآیندهاي مدیریت منابع انسانی استترین فعالیتبرانگیختن احساسات گوناگون، یکی از پیچیده

شود و اي محسوب میهاي مدیریت منابع انسانی و ابزار بسیار کارآمد در توسعه حرفهیر برنامهارزشیابی عملکرد، بخش جدایی ناپذ

گیري عملکرد بطور اطلاعات حاصل از اندازه( 144ص  2223) 12به عقیده برناردین. گیردبراي مقاصد متعددي مورد استفاده قرار می

توان از آن در تصمیمات مربوط به کارکنان همچنین می. رودبکار می اي براي؛ جبران خدمت، بهبود عملکرد و مستندسازيگسترده

، تجزیه و تحلیل نیازهاي آموزشی، توسعه کارکنان، تحقیق و ارزشیابی برنامه، استفاده (ارتقاء، انتقال، اخراج و انفصال از خدمت: نظیر)

ریزي نیروي انسانی و ارکنان، ایجاد انگیزه، برنامهتوسعه ک: اهداف ارزشیابی کارکنان را در( 253ص  2227) 11ایوانسویچ. نمود

 2220) و نو و دیگران( 333، ص 2227) 12اسنل و بولندر. استخدام و ایجاد ارتباطات مؤثر بین کارکنان و سرپرستان برشمرده است

بیانگر موارد  2اند شکل دهاجرایی تقسیم کر -اي و اهداف اداريدسته اهداف توسعه 2نیز اهداف ارزشیابی کارکنان را به ( 347ص 

 .باشداجرایی می -اي و اداريبکارگیري نتایج ارزشیابی عملکرد به تفکیک اهداف توسعه

 

 

 ( 333ص 2227اسنل و بولندر، )اهداف ارزشیابی عملکرد . 2شکل 

                                                           
.Carell and et al8 

  
.Foot and Hook9 

  
.Bernardin10 

  
.Ivancevich11 

  
.Snell and Bohlander12 
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 اياهداف توسعه اجرایی -اهداف اداري

 مستند کردن تصمیمات مربوط به کارکنان -

 ندیدهاتعیین ارتقاء کا -

 تعیین تکالیف و وظایف -

 شناسایی عملکرد ضعیف -

 تصمیم در مورد اخراج یا نگهداري -

 اعتبارسنجی ملاکهاي انتخاب -

 هاي آموزشیارزیابی برنامه -

 گیري در مورد پاداش و جبران خدماتتصمیم -

 برآوردن مقررات قانونی -

 ریزي پرسنلیبرنامه -

 فراهم آوردن بازخورد عملکرد -

 شناسایی نقاط قوت و ضعف فردي -

 تشخیص عملکرد افراد -

 کمک به شناسایی اهداف -

 ارزیابی میزان دستیابی به اهداف -

 شناسایی نیازهاي آموزشی فردي -

 شناسایی نیازهاي آموزشی سازمانی -

 تقویت ساختار قدرت -

 بهبود ارتباطات -

اي براي کمک مدیران به فراهم آوردن زمینه  -

 نکارکنا

 

آورد سیستم هاي مدیریت عملکرد که بطور مستقیم به سیستم پاداش سازمان در ارتباط است، انگیزه قوي براي کارکنان فراهم می

مادامی که سیستم مدیریت عملکرد بطور مناسب . اي تلاش نمایندتا در راستاي دستیابی به اهداف سازمانی بطور سالیانه و خلاقانه

دهد که کیفیت عملکرد فعلی نشان را بدانند، بلکه اقداماتی را که بایستی در جهت تنها به کارکنان اجازه می طراحی و اجرا شود، نه

 .سازدبهبود عملکردشان به انجام رسانند را روشن می

 :رویکردها و روشهای ارزشیابی عملکرد

هاي ناسایی کرده و کاربرد هر کدام را در موقعیتبراي انجام ارزشیابی صحیح بایستی رویکردها و روشهاي ارزشیابی عملکرد را ش 

اسنل و بولندر ، : 355ص  2220نو و دیگران، )بطور کلی پنج رویکرد در خصوص ارزشیابی عملکرد معرفی شده است . معین بدانیم

 16رویکرد نتایج -4 ،15رویکرد رفتاري -3، 14هارویکرد ویژگی -2، 13ايرویکرد مقایسه -1:این رویکردها عبارتند از( 340ص  2227

 17.رویکرد کیفیت -5و 

                                                           
.Comparative13 

  
.Attribute14 

  
.Behavioral15 

  
.Result16 

  
.Quality17 
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اي به مدیریت عملکرد، نیازمند اینست که ارزیابی کننده، عملکرد افراد را با دیگران مقایسه رویکرد مقایسه :ايرویکرد مقایسه( الف

. کندگروه کاري استفاده میبندي افراد در یک این رویکرد معمولاً از ارزیابی جامع یک عملکرد فردي یا ارزشی به منظور رتبه. کند

 .شودبندي، توزیع اجباري، و مقایسه زوجی میرتبه: گیرد که شاملحداقل سه تکنیک در این رویکرد مورد استفاده قرار می

این رویکرد به مدیریت عملکرد، بر گسترش ویژگیهاي معینی که براي موفقیت سازمان مطلوب تلقی  :رویکرد ویژگیهاي فردي( ب

بتکار، ا: اي از رفتارها و ویژگیها شاملگیرند مجموعهتکنیکهایی که در این رویکرد مورد استفاده قرار می. کندتأکید می گردد،می

 .گیردرهبري، خصلت رقابتی و ارزشیابی افراد را در بر می

 .ارش مؤثر باشد را تعریف کندکند رفتارهایی که یک کارمند بایستی انجام دهد تا در کاین رویکرد تلاش می :رویکرد رفتاري( ج

ود کند کدام کارمند این رفتارها را از خهاي متنوعی در این رویکرد تعریف شده است که مستلزم اینست که یک مدیر ارزیابی تکنیک

ح رفتار هاي مشاهده رفتاري، اصلابندي رفتاري، مقیاسهاي درجهوقایع حساس، مقیاس: تکنیک 5ها شامل این تکنیک. دهدبروز می

 .باشدسازمانی و مراکز سنجش می

ض را این رویکرد فر. گیري یک شغل و گروه هاي کاري تمرکز دارداین رویکرد بر مدیریت اهداف، نتایج قابل اندازه :رویکرد نتایج( د

هاي صترین شاخمده نزدیکگیري جدا کرد که در این صورت نتایج بدست آتوان فردیت خود را از فرآیند اندازهگذارد که میبر این می

ر مبناي مدیریت ب: گیرد شاملدو سیستم مدیریت عملکردي که در این رویکرد جاي می. ویژگیهاي فردي به اثربخشی سازمانی است

 .باشدوري میگیري بهرهاهداف و سیستم ارزیابی و اندازه

دو ویژگی  .شوندري و ارزیابی عملکرد کارکنان تلقی میگیچهار رویکرد پیش گفته رویکردها سنتی به اندازه :رویکرد کیفیت( هـ

ارتقاء رضایت مشتریان داخلی و خارجی از اهداف اولیه و . گرایی و رویکرد پیشگیري از خطا هستنداصلی رویکرد کیفیت؛ مشتري

 .اساسی رویکرد کیفیت است

 

 :روشهای ارزشیابی عملکرد

ندي بتوان آنها را دستهن وجود دارد که در قالب هر یک از رویکردهاي ذکر شده میروشهاي مختلفی براي ارزشیابی عملکرد کارکنا 

اما اینکه کدام روش، مناسبترین یا بهترین روش ارزیابی است به هدف سازمان از ارزیابی کارکنان ( 210ص  2220بایرز و رو، )نمود 

( 304ص  2227)اسنل و بولندر . شودکارکنان به کار گرفته میبستگی دارد و معمولاً نیز ترکیبی از روشهاي مختلف براي ارزیابی 

 .اندروشهاي ارزشیابی عملکرد را در سه دسته کلی به شرح زیر ارائه نموده

 روشهاي مبتنی بر ویژگیهاي فردي( الف

 10بندي ترسیمیروش مقیاس رتبه -

 10روش مقیاس استانداردهاي مختلط -

                                                           
Scales.Graphic Rating 18 

  
.Mixed_Standard Scales19 
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 22روش انتخاب اجباري -

 21روش توصیفی -

 اي مبتنی بر رفتار یا روشهاي رفتاريروشه( ب

 22روش ثبت وقایع حساس -

 23روش چک لیست -

 24اي رفتاريروش مقیاس رتبه -

 25مقیاس مشاهده رفتار -

 روشهاي مبتنی بر نتایج( ج

 26روش مدیریت بر مبناي اهداف -

 27روش کارت امتیازي متوازن -

ري را نیز معرفی کرده اند که در ادامه ضمن تعریف مهمترین روشهاي سایر صاحبنظران ، علاوه بر روشهاي فوق الذکر روشهاي دیگ

  355ص  2220نو و دیگران، : 210ص  2220بایرزو و رو، : 273ص  2227ایوانسویچ ،)مورد اشاره، با استفاده از دیدگاه هاي مختلف

 .لذکر را بیان خواهیم نمودا، مزایا و معایب روشهاي فوق(153ص  2223برناردین ، 305ص  2227اسنل و بولندر ، : 

اي به ارزیابی عملکرد است که بوسیله آن هر کارمندي بر اساس یک مقیاس یک رویکرد خصیصه:بندي ترسیمیروش مقیاس رتبه -1

ش، دتواند ارزشیابی شونده را با توجه به هر یک از ابعاد مختلف عملکردر این روش، ارزشیابی کننده می. شودبندي میویژگیها، رتبه

ارزشیابی کننده پس از تعیین تعدادي عوامل، ارزشیابی . با استفاده از پیوستاري که نقاط مختلف آن تعریف شده، ارزشیابی نماید

 .کندشوندگان را بر حسب هر یک از آنها، با درجاتی از قبیل برجسته، خوب، متوسط، ضعیف یا بد ارزشیابی می

                                                           
.Forced_Choice Method20 

  
.Essay Method21 

  
.Critical Incident Method22 

  
.Checklist23 

  
.Behaviorally Anchored Rating Scale(BARS)24 

  
.Behavior Observation Scale(BOS)25 

  
.Management by Objectives26 

  
.Balanced  Scorcard27 
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ک اما، بر مبناي مقایسه با ی. اي دیگر شبیه سایر روشهاي مقیاسی استویکرد خصیصهیک ر:روش مقیاس استانداردهاي مختلط -2

زیابی رفتار یا در ار)بندي ترسیمی تفاوت عمده آن با روش رتبه. باشدبهتر از، برابر با، بدتر از می: استاندارد با استفاده ازعباراتی نظیر

هاي بنديقهشود و طبی در این مقیاس بطور تصادفی ارزیابی و مرتب میآنست که رفتار یا ویژگیهاي شخصیت( ویژگیهاي شخصیتی

 .گرددعملکردي که براساس این مقیاس باید سنجیده شوند، شناسایی نمی

اي دیگري به ارزیابی عملکرد است که نیازمند اینست که ارزیابی کننده از بین عبارات رویکرد خصیصه:روش انتخاب اجباري -3

به  عبارات دیگر طبقاتی را براي ارزشیابی کارکنان در نظر . نظور تشخیص بین عملکرد موفق و ناموفق انتخاب کندطراحی شده به م

ابتکار  -3کند دقیق کار می -2کند سخت کار می -1: تواند شاملطبقات بطور مثال می. دهندگرفته و کارکنان را درون آن جاي می

 .فاقد عادات کاري خوب است ، باشد -6کند با کیفیت ضعیف تولید می -5ت به مشتریان پاسخگو اس -4دهد نشان می

ین روش بر در ا. این روش نیازمند آنست که ارزیابی کننده جملاتی را براي توصیف رفتار ارزیابی شونده بیان کند:روش توصیفی -4

کند و نیازمند آنست که ارزیابی تار خاصی پیروي نمیآورد، از ساخاي، که براي ارزیابی، ساختاري را فراهم میهاي رتبهعکس مقیاس

 .کننده آموزش هایی را در خصوص توصیف نقاط قوت و ضعف ارزیابی شوند و بیان پیشنهاداتی براي بهسازي آن ارائه نماید

معمول که واقعه حساس به یک واقعه غیر. باشداین روش جزء روشهاي مطرح در رویکرد رفتاري می: روش ثبت وقایع حساس -5

در این روش، وظیفه اصلی ارزشیابی کننده، . باشدهاي شغل است، میمشخص کننده عملکرد بالا یا ضعیف کارمند در برخی از قسمت

 .عبارتست از مشاهده، ثبت و ضبط عملکرد و رفتارهاي غیرمعمول مثبت و منفی که در فرد موردنظر ملاحظه شده است

در این روش یک سلسله سؤالات یا جملاتی مطرح . رین روشهاي ارزیابی روش چک لیست استتیکی از قدیمی: روش چک لیست -6

اي که بیش از همه شود و ارزشیاب بدون آنکه از ارزش واقعی اظهارنظر خود مطلع باشد باید در مقابل سؤال یا عبارت یا جملهمی

و تفسیر عبارات و جملات چک شده بر عهده متخصصان امور تعبیر . مبین خصوصیات یا صفات موردنظر کارمند است، علامت بگذارد

 .باشدپرسنلی می

این روش کارکنان را در یک مقیاس پیوسته از رفتارهاي حساس توصیف شده از منفی تا مثبت یا :اي رفتاريروش مقیاس رتبه -7

 .باشدد مهم عملکردي در یک شغل میاین مقیاس شامل هر یک از ابعا. کنداز عملکرد بالا تا عملکرد پایین رتبه بندي می

ي بندکند و شبیه روش مقیاس رتبهگیري میاین روش تعداد رفتار موردنظر مشاهده شده را اندازه: روش مقیاس مشاهده رفتار -0

 .بطوري که در هر دوي آنها تأکید بر وقایع حساس است. رفتاري است

و به عنوان یک فلسفه مدیریتی که عملکرد را بر . مبتنی بر نتیجه استاین روش جزء روشهاي : روش مدیریت بر مبناي هدف -0

 .کندبندي میمبناي دستیابی کارمندان به اهدافی که به وسیله توافق دو جانبه کارمند و مدیر تنظیم شده است، درجه

وش فهرستی از شایستگی هاي در این ر. این روش نوعی ارزشیابی گروهی است 20:درجه یا ارزیابی گروهی 362روش بازخورد  -12

] ردو خود ف[  مدیران، زیردستان، مشتریان، همکاران: مورد نظر تهیه می شود و از تمامی افراد مرتبط مستقیم و غیر مستقیم اعم از

ع نابواحد مدیریت م. هاي مربوطه در مورد کارمندي که در خصوص آن اطلاعات دارند را تکمیل نمایندشود تا پرسشنامهخواسته می
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تواند دریابد که تا چه میزان عقیده وي با عقاید سایرین در خصوص کند و کارمند میانسانی نتایج ارزشیابی را به کارمند ارائه می

 (.224ص  2220بایرز و رو ،)عملکردش تفاوت دارد

شود و براساس آن هر یک از یم میدر این روش استانداردها یا سطوح مورد انتظار برونداد افراد تنظ20:روش استانداردهاي کار -11

این مجموعه انتظارات و استانداردها عموماً از طریق مذاکره میان . شوندکارکنان با استانداردهاي از قبیل طراحی شده مقایسه می

 (.224ص  2220بایرز و رو ،)شودارزشیابی کننده و ارزشیابی شونده تعیین می

 یم؟کدام روش ارزیابی عملکرد را انتخاب کن

کم  ترین ولازم به ذکر است اگرچه ساده. انتخاب روش ارزیابی همانطور که بیان شد، تا حد زیادي به هدف ارزیابی مبتنی است      

کنند اما، به معنی این نیست که روشهاي پیچیده و روشهایی که وقت ترین روشها اغلب اطلاعاتی با کمترین دقت تولید میخرج

برخی از . 3شکل ( 362ص  2227اسنل و بولندرز، )کنند ها نیاز است همیشه سودمندترین اطلاعات را ارائه میزیادي براي اجراي آن

 .اي، رفتاري و مبتنی بر نتایج در ارزیابی عملکرد را ارائه کرده استخصیصه: نقاط قوت و ضعف رویکردهاي

 (361ص  2227اسنل و بولندرز، ) خلاصه مزایا و معایب روشهاي ارزیابی عملکرد کارکنان. 3شکل  

 معایب مزایا توضیحات

 

 ايروشهاي خصیصه

 .طراحی آنها کم خرج است -1

 .برندابعاد معنی داري را بکار می -2

 .طریقه بکارگیري آنها آسان است -3

 .بندي بالقوه بالایی داردخطاي درجه -1

 .براي مشاوره با کارکنان مفید نیست -2

 .ش مفید نیستبراي تخصیص پادا -3

 گیري در خصوص ارتقاء مفید نیستبراي تصمیم -4

 

 

 روشهاي رفتاري

 .ندگیراي را بکار میابعاد عملکردي ویژه -1

 .قابل پذیرش کارکنان و رؤسا است -2

 .براي ارائه بازخورد مفید است -3

گیري در مورد پاداش و براي تصمیم -4

 .ارتقاء مفید است

 .آن وقت گیر استطراحی و بکارگیري  -1

 .طراحی و تدوین آن هزینه بر است -2

 .بندي وجود داردامکان خطاي درجه -3

 

 

 روشهاي مبتنی بر نتیجه

 .گیري ذهنی داردکمتر جهت -1

عملکرد فردي را به عملکرد سازمانی  -2

 .کندمتصل می

تنظیم اهداف دو جانبه را ترغیب  -3

 .کندمی

ش و ارتقاء براي تصمیمات در مورد پادا -4

 .مفید است

 .طراحی و بکارگیري آن وقت گیر است -1

 .ممکن است چشم انداز کوتاه مدتی را در بر گیرد -2

 .ممکن است ملاکهاي نامناسبی را بکار گیرد -3

 .ممکن است ملاکهاي ناکارآمدي را بکار گیرد -4
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 :های ارزشیابی عملکردخطاهای بالقوه در سیستم

؛ نو و 273ص  2227؛ ایوانسویچ، 224ص  2220بایرز و رو، )هاي عملکرد شناسایی شده است ر ارزیابیچندین خطاي معمول د

طراحی ضعیف سیستم : توان بهانجامد میهاي عملکرد میاز جمله دلایلی که به بروز این خطاها در ارزیابی(. 301ص  2220دیگران، 

ري تکنیکهاي پر زحمت و طاقت فرسا و موقعی که به شکل درآوردن سیستم هاي ارزیابی ضعیف، بکارگیارزشیابی، بکارگیري ملاك

هاي خطاهاي شناسایی شده بالقوه در سیستم( . 272ص  2227ایوانسویچ، )مهمتر از جوهر و اصل ارزیابی عملکرد است ،اشاره کرد 

 -5  33گرایش به مرکز، -4،   32یا خشنونت آسانگیري -3  31اي،اثرهاله -2، 32استانداردهاي ارزیابی -1: ارزشیابی عملکرد شامل 

در ادامه برخی از . باشد می   36(شبیه به من یا تصور قالبی)گیري شخصی جهت -7و  35برابر کردن یا مقابله -6، 34تازگی رویدادها

 .مهمترین خطاها توضیح داده شده است

کی در معنی و مفهوم کلمات بکار گرفته شده در ارزشیابی دهد که تفاوتهاي ادرااین مشکل هنگامی رخ می:استانداردهاي ارزیابی -1

بنابراین، خوب، دقیق، ارضاء کننده و عالی ممکن است براي ارزیابان متعدد معانی متفاوتی داشته . کارکنان وجود داشته باشد

 (.273ص  2227ایوانسویچ ،)باشد

خطاي . اي در ارزیابی عملکرد استبندي کارکنان مسئله عمدهاي در درجهعقیده بر این است که خطاي اثر هاله  :اياثر هاله -2

شود و ارزیاب براساس احساس و عقیده افتد که ارزیابی چندین بعد از عملکرد فرد به یک ارزیاب واگذار میاي موقعی اتفاق میهاله

تواند بیفتد به این معنی که احساس اولیه میتواند اتفاق این خطا هم در جنبه منفی و هم مثبت می. پردازدکلی خودش به ارزیابی می

ص  2220نو و دیگران ،:  273ص  2227ایوانسویچ ، :  224ص  2220بایرز و رو ،)هاي بسیار خوب یا بسیار بد باشددلیل ارزیابی

301.) 

. ردازدص عملکرد بپگیري در خصوارزیابی عملکرد نیازمند اینست که ارزیاب بطور عینی به نتیجه:گیريآسان گیري یا سخت -3

خاص  هاي رنگینگرند ، عینکارزیابان ، هنگامی که بطور عینی به افراد زیردست خود می. عینی بودن براي هر شخصی مشکل است

رز و رو بای)در نتیجه خطاي ارزیابی آسان گیري یا سخت گیري ممکن است در ارزشیابی افراد زیردستشان اتفاق افتد. خود را دارند

 (.274ص  2227ایوانسویچ ، :  224ص  2220،
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ه را هاي میانهاي بالا یا پایین اجتناب کند و نمرهافتد که ارزیاب در استفاده از نمرهاین خطا موقعی اتفاق می :گرایش به مرکز -4

فایده است و دن اغلب بیاي ارزیابی کراین نوع میانه. دهدمدنظر قرار می 7تا  1را براي مقیاس  4بطور مثال، نمره . مدنظر قرار دهد

 (.274ص  2227ایوانسویچ ، :  224ص  2220بایرز و رو ،. )دهدتمایز بین افراد زیردست را مدنظر قرار نمی

ارزیابان اغلب رفتارهاي گذشته را . هاي ارزیابی چهارچوب زمانی رفتار ارزیابی شده استیکی از مشکلات سیستم:تازگی رویدادها -5

ند نه شولذا افراد براساس نتایج رفتار چند هفته گذشته خود ارزیابی می. کنندحال حاضر کارمند فراموش می نسبت به رفتار در

 (.274ص  2227ایوانسویچ ، :  224ص  2220بایرز و رو ،)ماهه خود 6میانگین رفتار 

 ظ شود، ارزیابی یک کارمند بدون توجه بهبایست لحاهایی که در ارزیابی عملکرد میاز جمله تکنیک:خطاي برابر کردن یا مقابله -6

هایی که به سایر افراد داده قرار گیرد، در این اگر یک سرپرست در ارزیابی یک کارمند تحت تأثیر نمره. عملکرد سایر کارکنان است

 (.301ص  2220نو و دیگران ،:  273ص  2227ایوانسویچ ، :  224ص  2220بایرز و رو ،)صورت خطاي مقابله اتفاق افتاده است

نظور م. گیري شخصی از سوي سرپرستاین خطا مربوط است به اعمال جهت:(شبیه به من یا تصور قالبی)جهت گیري شخصی  -7

هاي او را گیريهاي شخص است که آگاهانه یا اغلب ناخودآگاه تصمیمگیري شخصی، جانبداریها، گرایشات و پیش داورياز جهت

 وقتی که ارزیاب عملکرد کسانی را که داراي صفات و خصوصیاتی شبیه خودش باشند بالاتر از سطح مثلاً. دهدتحت تأثیر قرار می

 (.301ص  2220نو و دیگران ،:  274ص  2227ایوانسویچ ، )کند و بر عکسواقعی ارزیابی می

 

 :های ارزشیابی عملکردعوامل و ویژگیهای مؤثر بر اثربخشی سیستم

 :نظام ارزشیابی عملکرد عوامل مؤثر بر اثربخشی(الف

عوامل اثربخشی نظام ارزشیابی عملکرد (. 1301به نقل از ابیلی،  1007، 30و مادلر 1004  37بالیگا،)براساس نتایج مطالعات مختلف 

 :عبارتند از

هدف به روشنی تعریف شده، ارزشمند و قابل فهم براي : اي که شامل "طرح نظام اثربخش ارزشیابی عملکردي"وجود  -1

 .یابی عملکرد، و درونداد گسترده کارکنان و سرپرستان بر نحوه ارزشیابی باشدارزش

ایه ریزي عملکرد و بازبینی مستمر عملکرد و اربرنامه: تعریف دقیق عملیات ارزشیابی اثربخش عملکرد مدیریتی، مشتمل بر -2

 .بازخورد به کارکنان درباره این که چگونه عملکرد خود را بهبود بخشند

یت اثربخش نظام ارزشیابی عملکردي، که سرپرستان را براي اعمال کردن رفتارهاي ارزشیابی اثربخش، به منظور وجود حما -3

 .کندتضمین رضایت و رسیدگی به شکایات نظام ارزشیابی تشویق می

 پذیرش کارکنان از نظام ارزشیابی عملکرد سازمان و تمایل آنان نسبت به انجام آن -4

 براي اعمال مناسب نظام ارزشیابی عملکرد سازمان تعهد سرپرستان و کارکنان -5
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 توافق کارکنان و سرپرستان بر تعریف عملکرد مطلوب و نحوه تفسیر اطلاعات ارزشیابی عملکرد -6

 مند خود نظام ارزشیابی عملکردبررسی مداوم و نظام -7

 :ویژگیهاي نظام هاي اثربخش ارزشیابی عملکرد(ب

هاي اثربخش ارزشیابی عملکرد عبارتند هاي نظامهاي ارزشیابی عملکرد ، برخی از خصیصهامبا اشاره به عوامل کلیدي اثربخشی نظ

 (:330ص  1227؛ اسنل و بولندر، 143، ص 2223برناردین، )از 

 .گیري ابعاد عملکرد تا جایی که امکانپذیر استتلاش براي دقت بیشتر در تعریف و اندازه -1

 اي ارزیابی شدهتعریف عملکرد با تمرکز بر پیامده -1/1

 .هاي پیامد  بر حسب فراوانی و تکرار رفتار مربوطبینیپیش -2/1

 (کیفیت، کمیت، مناسبت و بجا بودن: نظیر)هاي مختلف ارزش تعریف ابعاد عملکرد بوسیله ترکیب کارها با جنبه -3/1

 اتصال ابعاد عملکرد به برآوردن نیازهاي مشتریان داخلی و خارجی -2

 هاي موقعیتیگیري محدودیتم پیوستن اندازهترکیب کردن و به -3

 هاي ملاحظه شده در خصوص عملکردتمرکز توجه روي محدودیت -1/3

 .وجود اعتماد متقابل کافی بین سرپرستان و زیردستان -4

 گیري و هدایت عملکرد کارکنان بطور کلی و ملموس اندازه -5

 آن هاي ارزشیابی وجود نوعی تناسب بین فرهنگ سازمان و خط مشی -6

 .گذارندمندند و نحوه اجراي آن را با آنان در میان میسرپرستان نسبت به تشریح نظام ارزشیابی به کارکنان علاقه -7

 .کنداي را تشویق و انتقال فرهنگ آنرا تسهیل میارزشیابی عملکرد رشد حرفه -0

 .دارندها را کارکنان فرصت لازم براي اظهارنظر درباره مسایل و بحث در اهداف و برنامه -0

کنند تا آگاهی لازم از موقعیت خود در ارتباط با عملکرد کارکنان بازخورد کافی و مداومی را از منابع مختلف دریافت می -12

 .مورد انتظار را حاصل کنند

 .خود ارزشیابی بخشی از فرآیند بازخورد رسمی است -11

 .گیردانجام میها هم بر مبناي عملکرد فردي و هم براساس عملکرد گروهی افزایش پرداخت -12

 

 

 یابی   دارزخو

 

 کدام نظام ارزیابی عملکرد در سازمان شما اجرا می شود؟ با استدلال بیان کنید. -1

 کدام نظام ارزیابی عملکرد را بهترین نظام می دانید؟ چرا؟ -2


