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مما	ست   � تمرين   J� كه  �ست  مها	تي  يا  ��نش  تجربه، 
نسبتاً طولاني  Jماني   �	�� �	 يك   �كا	 �نجا7  يا  فعاليت   	�
حاصل مي شو�. همچنين مي تو�� ��  	� ��نشي قلمد�� كر� كه 
فر� �	 طو� Jما� � با �	گير شد� �	 مسائل، كسب مي كند؛ 
مسائلي كه ممكن �ست �نها 	� خو� حل نمو�� � يا با �ستفا�� 

�J تجربياN �يگر�� حل نمايد. 
 	�  �	 كا	كنا�  سيستماتيك،  تجا	�   J� مجد�  �ستفا�� 
مسائل  حل  Jما�  كر��  كوتا�   � 	��Jنه   �فعاليت ها �نجا7 
جايگزين   �	 � هدفمند  فعا�   �يا�گير به تد	يج   � يا	� كر�� 
تجا	� پر�كند� � تحليل مو	�� مسائل متعد� � بعضاً متعا	| 
مديريت  �ست.  تجا	�  مديريت  مستلز7  �مر  �ين  مي كند. 
مديريت  به  كه  �ست  ��نش  مديريت   J� خاصي  نو]  تجربه 
 ،�گر���	  ��  tهد  �  �Jمي پر�� تجا	�   	� مستتر  ��نش 
(تجربه) �	  �، نگهد�	� � توسعه ��نش تخصصي Jمستندسا
�J گا7 ها� �صلي � ضر�	� �	 مديريت  ساJما� �ست. يكي 
 � حفظ   ،�Jخير� ساh به طو	كلي  �ست.   �Jمستندسا تجربه، 
 ��شاعه تجا	� � باJبيني نتايج حاصل �J ��، نياJمند سا�Jكا	
� تجا	� جستجو Jفر�يند مستندسا 	� �	ست كه مي تو�� ��  �
�يدگا�   J�  Nتجربيا  �Jمستند سا منافع  �ساسي ترين  نمو�. 

مديريت ��نش 	� مي تو�� �	 مو�	� Jير خلاصه نمو�:
1. ثبت تا	يخي، تحليلي � نيز علمي تجا	�، موفقيت ها، 

،5مستندسا�� تجا
�ستا� تعالي منابع �نساني گامي �

�ستا�	�ها، مر�حل 	شد � ساير 	�يد��ها� تعيين كنند� ساJما�
فرهنگ   <Jمو�  � گستر>  ثبت،  Jمينه  فر�هم �مد�   .2

ساJما� به نسل ها� بعد� كا	كنا� � مدير��
3. فر�هم شد� �بز�	� بر�� توجه به �بعا� مختلف مسائل 
 J� ساJما�  مسائل  به  نگر>   �بر�  �سا�Jكا	  � ساJماني 

��Jيا� مختلف
 � گذشته   �	�يد��ها باJخو�ني  Jمينه  شد�  فر�هم   .4

�مكا� �	Jيابي علمي نقاe قوN � ضعف ساJما� 
5. �بز�	� بر�� خلق نظريه ها� بومي مديريت

فر�يند  تقويب   � تسهيل   �Jمينه ها شد�  فر�هم   .6
يا�گير� ساJماني

 Nبهترين تجربيا J� �7. �بز�	� بر�� �لگوبر��	
�	 ���مه به منظو	 �شنايي � �لگو بر��	� �J برخي تجا	� 

موفق حو�J منابع �نساني �	 سطح كشو	 �شا	� مي شو�.

 نظاU پر�خت 2كو�� شركت ساپكو
سيستم پر��خت �كو	� �	 شركت ساپكو، به صو	N بطئي � 
تد	يجي طر�حي � تكميل شد� � طي سا� ها� متما�� به طو	 
مد��7 بهبو� يافته � تغيير نمو�� �ست، به گونه �� كه سيستم 
 �� 	�> تعريف شاخص ها به  �فعاN متعد� �صلاs � باJنگر
شد� �ست. �	 	�ستا� طر�حي �ين سيستم، گا7 نخست بر	سي 
 �نحو� عملكر� شركت ها� صنعتي موفق به منظو	 �لگوبر��	
تاJگي �  به �ليل  �مر  �ين  بو�، كه  تعريف شد�  �نها  �J سيستم 
چند�ني  موفقيت  با  �ير�ني   �شركت ها نز�  موضو]  بو��  نو 
 Nتفا� نيز  خا	جي  صنعتي   �شركت ها مو	�   	� نبو�.  همر�� 
 � �شر�يط فرهنگي � �قتصا�� باعث مي شد �مكا� بهر� بر��	
�لگوبر��	� �قيق �J �ين تجا	� ميسر نشو�. �J �ين 	�، منطق 
 Nبيا��  J�  qبهر� گير با  ��ليه   �شاخص ها  � مد�  طر�حي 
 � منابع   	�  pay to performance با  مرتبط  موضو] 
كتب علمي شناسايي � �ستخر�z شد. �	 مر�حل ��ليه تعريف 
سيستم، تعد�� Jيا�� �J شاخص ها مدنظر قر�	 گرفته � سعي 
مختلفي   �گوناگو�، شاخص ها  ��J بخش ها كه  بو�  �ين  بر 
ساJما�  كه  باعث مي شد  �مر  �ين  �ما  لحا� شو�،  �	 سيستم 
نقطه تمركز خو� 	� گم كند، چر� كه همه شاخص ها �هميت 
يكساني ند�شتند � بعضاً پايش � �ند��J گير� �نها Jما� بر بو�� 
تلا>  سيستم  تكامل   � پيشرفت   N�Jمو� به  نيست.  �قيق   �
 � سنجش  بر  تمركز  شاخص ها،  تعد��  كاهش  ضمن  تا  شد 
 �سو  J� شو�.  �ستو�	  كليد� تر   �شاخص ها  ��ند��J گير
يابد.  بهبو�  پايين تر   �لايه ها به  �نها  خر�كر��  نحو�  �يگر 
 � مي شوند  پايش  به 	�حتي  شاخص ها   �Jمر�� به نحو� كه 

مشخص مي شو� علت �نحر�t �	كجاست. 
�	Jيابي  ساJماني،  �	Jيابي  ساپكو  �كو	�  سيستم   	�  

سيد عما�لدين شجاعى1 - طيبه ميرخانى2
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تلفيق شد� �ست.  با هم   ��	Jيابي فر� بخش ها� ساJماني � 
�	Jيابي ساJماني به صو	N ماهيانه �نجا7 مي گير� � حو�J تأثير 
�	Jيابي بخش ها� ساJماني شامل  �ست.  كا	كنا�  �� �	 كل 
��حدها� صنفي  نيز به صو	N ماهيانه �نجا7 مي گير�. �	Jيابي 
فر�� سه ماهه �نجا7 گرفته، مكانيز� شد� �ست � تحت قانو� 
 ،5s  ،�فر� �	Jيابي عمكر�   	� �جبا	� عمل مي نمايد.  توJيع 
 � مي شوند  ثبت  خو�كا	  به طو	  غيا�   � حضو	   �  Nپيشنها��

مدير �جا�J �خل � تصرt �	 ��  	� ند�	�. 
بر�� �نكه شاخصي به �كو	� متصل شو� بايد تعريف شد� 
شاخص هايي  شو�.  لحا�  عملكر�   �كليد  �شاخص ها  	�  �
�	 �ين سيستم مو	� �ستفا�� قر�	 مي گير� كه توسط كا	كنا� 
�فت  يا  بهبو�   	� كا	كنا�  كه  معنا  �ين  به   باشد؛  كنتر�  قابل 
ميز��  مانند  مثلا شاخص هايي  باشند.  ��شته  نقش  شاخص ها 

صا�	�N كه بسيا	 كلي هستند مدنظر قر�	 نمي گير�. 
موفقيت  ميز��  برحسب   �متغير پر��خت  �ين سيستم   	�
�	يافتي  حد��  كلي  به طو	  مي گير�.  تعلق  �فر��  به  ساJما�، 
�كو	� 40 �	صد �ست؛ يعني نسبت ثابت به متغير 40 به 60 
�ست � نسبت پر��خت متغير به ثابت �	 هر 	�� شغلي، سياست 
كه   �به گونه � مي شو�،  كنتر�  �گاهانه   �  �	��  �	 خو�  خا{ 

سطح �نگيز> فر� تحت تأثير قر�	 مي گير�. 
�نچه  هر  يعني  �ست،  شفافيت  سيستم  �ين  �يگر  �يژگي 
�هد،   �	 ساJما�   	� كه  �تفاقي  هر   � شو�   ��ند��J گير كه 
 	� �به صو	N ��ضح به �طلا] كليه hينفعا� مي 	سد � هر فر�
ليست  به  مي تو�ند   �فر� عملكر�  �	Jيابي   �بر� حتي  ساJما� 

فاكتو	هايي كه به �� نمر� ���� شد� �ست، مر�جعه كند. 
لا7J به hكر �ست كه �	 سيستم پر��خت �كو	� هدt تنها 
 J� � نيست، بلكه بهبو� شاخص ها نيز مد نظر �ست �	ئه �كو�	�
�ين طريق مي تو�� مبا�	N به  �صلاs عملكر� نمو�. هر شاخص 
 �Jحو  �شاخص ها مثا�   �بر� �ست؛  ساJماني  متولي   ��	��
كيفيت به معا�نت كيفيت متصل �ست � �ين متوليا�، مسئو� 
�ين سيستم   tكلي هد	به طو خو� هستند.   �بهبو� شاخص ها
 J� يابيJ	� ين سيستم فر�يند� 	بهبو� شاخص هاست. همچنين �
نتيجه �� مهم تر �ست. �	 ��قع �	Jيابي عملكر�  بايد علا�� بر 

�	Jيابي كمي، �	Jيابي كيفي 	� نيز مد نظر قر�	 �هد.
ساپكو  شركت   	� �كو	�  پر��خت  نظا7   �Jپيا�� سا با 
طو�   	�  �عملكر�  �شاخص ها بهبو�   J� حاكي  موجو�  �ما	 
 Nقطعا برگشت  نر�  مثا�  به طو	  �ست.  سيستم   ��جر� Jما� 
سا�87   	�  4000 به   77 سا�   	� 27هز�	�678   J�  (PPM)

	سيد� �ست. 
با توجه به شو�هد موجو�، به نظر مي 	سد �ستقر�	 سيستم 
� شفافيت سيستم   sصلا� به  منجر   ��	 طو� سا� ها� جا	
 �	فتا	ها  J�  �بسيا	  sصلا�  � كا	كنا�  �يدگا�   J� موجو� 
كا	� �	 سطح ساJما� شد� �ست. به طو	 مثا� توجه به نظا7 
كاهش  شركت،   	�  5s فرهنگ  شد�  نها�ينه  پيشنها�ها، 
�فز�يش 	�حيه مسئوليت پذير� � پاسخگويي  غيبت كا	كنا�، 
	� مي تو�� نا7 بر�. علا�� بر مو�	� hكر شد� بايد گفت سيستم 
پر��خت �كو	� �	 شركت ساپكو ��	�� �	تباe منطقي با ساير 
تمديد  �	تقا،  با  كه   �به گونه � �نساني،  منابع   �سيستم ها Jير 
 N	صو	� يعني  �ست.  مرتبط  صد�	صد  نير�  حفظ   � قر�	��� 
تمايل  مربوطه  مدير  �گر  فر�  عملكر�  متوسط  بو��  پايين 
hكر  با   �	 �ين كا	  بايد  باشد،  ��شته   �	  �� قر�	���  تمديد  به 
منجر  سيستم  �ين   �Jپيا�� سا حتي  �هد.  �نجا7  موجه  �لايل 

تا  پا��> ها  �	�ئه   � پيشنها��N شد�  نظا7  �ستقر�	 صحيح  به 
حد� به �	�ئه پيشنها��N متصل شد� �ست. شايا� hكر �ست 
 �كه �ين سيستم كاملاً سر�يس �هند� �ست � �	 ��قع �بز�	
�ست تا بقيه كا	ها� منابع �نساني به �	ستي �نجا7 گير� � �	 
منابع  ��حد  به   �	  �تصميم گير  �بر�  7Jلا  �� ها��	� ��قع 

�نساني �	�ئه مي �هد.
قر�	   �باJنگر مو	�  با	ها  �جر�  فر�يند  طي  تجربه  �ين 
گرفته �ست. �صلاحاN مد��7 � بطئي �	 سيستم باعث شد� 
مد��7  به طو	  پايش   � نمايد  حفظ   �	 خو�  پويايي  كه  �ست 
�نجا7 گير�؛ شاهد �ين مدعا �صلاs ماهيانه �ين سيستم �ست. 
گرفته  به خو�   �چرخه � حالت  ساJما�   	� �مر  �ين  ��قع   	�
�ست، بدين ترتيب كه شاخص ها مرتباً بر	سي شد� � بهبو� 
مي يابد. �J �نجايي كه مد� مفهومي �J �بتد� به �	ستي �نتخا� 
شد�، تغيير�N مفهومي كلاني 	� ند��� �ست؛ تمركز ��ليه بر 
 sصلا� بعد   �گا7 ها  	�  � بو�  ساJماني   � ��حد   �شاخص ها
شاخص ها� فر�� مو	� توجه قر�	 گرفت. �صلاs سيستم به 
	�> ها� گوناگوني صو	N مي پذير� كه �J �� جمله مي تو�� 

به مو�	� Jير �شا	� كر�: 
  �صلاs فرمو� محاسبه يك شاخص 

  جايگزين كر�� يك شاخص با شاخص ها� بهتر 
 pay for performance ، gain sharing يه�	تغيير   

يا �	Jيابي عملكر� 
 �برنامه ها  � سيستم  �ستو	�لعمل  نمو��   J�	 به  

كامپيوتر� مرتبط با ��
تمركز  �فز�يش  به منظو	  شاخص ها  تعد��  كاهش   

ساJما� بر شاخص ها� خا{
 �فر� عملكر�  �	Jيابي   �شاخص ها  	�  �باJنگر  
به گونه �� كه هم �J جنس نتايج � هم �J جنس تو�نمندساJها 

باشند � �ضافه شد� شاخص ها� 	فتا	� به �نها  
 	� مد��7   N	به صو  Nتغيير� سيستم  �ين   	� به طو	كلي 
حا� �نجا7 �ست � بر�� �ين تغيير�N �ستو	�لعمل هايي �جو� 
��	�. مثلاً تعرفه سقف پر��ختي ها طبق جد�لي كه �جو� ��	� 

ساليانه مو	� باJنگر� قر�	 مي گير�.
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ملي  شركت   �� نساني  نير�#  گر�+ بند#  سيستم 
�نفت ير

�	كا� �صلي   J� به عنو�� يكي  �نساني   �نير�  �گر�� بند
تأمين  �صلي  منابع   J� �نساني   �نير�  �برنامه 	يز نظا7 
 �برنامه 	يز فرعي   �فر�يندها جهت   Jنيا مو	�   Nطلاعا�
نير�� �نساني �J جمله (برنامه 	يز� كا		�هه، طرs جانشيني، 
 � �ستخد�مي   Jنيا تعيين  �نساني،   �نير�  Jتر� نسبي،  �	شديت 

....) �ست. 
 :J� تند	نساني عبا� ��هد�t �صلي گر�� بند� نير�

 �يجا� هماهنگي � همخو�ني با نظا7 گر�� بند� مشاغل 
�	 شركت ملي نفت �ير��

 تهيه �طلاعاN �قيق �J �ضعيت شغلي شاغلا�
 � �ستيابي به يك نظا7 گر�� بند� شاغلا� كه پاسخگو

نظا7 ها� فرعي برنامه 	يز� نير�� �نساني باشد
 �نير�  �تقاضا  � عرضه  �قيق  بر��	�   	� تسهيل   

�نساني شركت ملي نفت �ير��
 تعيين كا		�هه شغلي متناسب بر�� هر يك �J �فر��

طر�حي سيستم گر�� بند� نير�� �نساني �	 شركت ملي 
نفت �ير�� �	 سا� 82 �غاJ شد� �ست � �	 سا� 84-83 به 
 �پر�ژ� � �نجا7 هر   J� قبل  معمو�  به طو	  �ست.  	سيد�  پايا� 
�نجا7   �بر� مي گير�.   N	صو علمي  مطالعه   � �سيب شناسي 
 Nقد�ما� علمي  مطالعه   � �سيب شناسي  بر  علا��  تجربه  �ين 

Jير �نجا7 گرفته �ست: 
لف: گر�+ بند# مشمولا� طر¥ جانشيني

�ين �فر�� شامل كا	كنا� با شر�يط Jير �ست: 
 فوl ليسانس � بالاتر

 ليسانس با پايه شخصي 14 � بالاتر
 فوl �يپلم � �يپلم با پايه شخصي 16 � بالاتر

سو�بق  كه  شد  طر�حي   �پرسش نامه � منظو	  �ين  به 
برجسته   � مهم   �كا	ها  � علمي   �فعاليت ها ��قعي،  شغلي 
پرسش نامه ها  �ين  قر�	 مي ���.  پرسش  مو	�   �	 كا	كنا�  �ين 
بين 4500 نفر �J كا	كنا� مشمو�، توJيع � جمـع ��	� شد � 

�طلاعاN مربوطه به سيستم تغذيه شد. 
f)گر�+ بند# ساير كا�كنا�

 85 سا�  پايا�  تا   � شد�   Jغا�  84 پاييز   	�  sطر �ين 
شد.  �نجا7  نفت  ملي  شركت  كا	كنا�  كل   �بر� مرتبه  يك 
 sحد طر�� �پر�ژ� ها  J� به عنو�� يكي  همچنين گز�	> �� 
 �� برنامه 	يز� نير�� �نساني تحت عنو�� "گر�� بند� نير�
�نساني شركت ملي نفت �ير��" �	 سا� 84 تهيه � به مر�	 
Jما� تكميل شد� � �	 حا� حاضر گر�� بند� نير�� �نساني 
نفر بر مبنا� ساختا	 گر�� بند� مشاغل  بر�� حد�� 39000 
 �فعاليت ها فر�يند جزء  �ين  � هم �كنو�  �ست  صو	N گرفته 
يا   tحذ  � جابه جايي  به �ليل   � شد�  محسو�  ��حد   �جا	
 Nيا بسته به تغيير� � ��	�� �فر�� به ساJما� به صو	N مو	�

گر�� بند� مشاغل به 	�J	ساني مي شو�. 
 qها ��	  � 	شته  	سته،  تعيين   qگر�� بند �ين   J�  tهد
 Jتطبيق فر� با شر�يط �حر� ،qمند �ست. مبانى گر�� بند	شغلى كا
	شته هاq شغلى �ست كه كا	مند �	 �� شاغل بو�� يا مى باشد. 

معيا�ها# گر�+ بند# نير�# نساني 
تجا	�،   ،Nتحصيلا �نساني   �نير�  �گر�� بند  	�
شغلي   ��	  Jحر�� شر�يط  با  فر�  عملكر�  �	Jيابي   � �موJ> ها 
سمت فعلي فر� مو	� بر	سي قر�	 گرفته � 	سته، 	شته � 	�� 

شغلي مناسب بر�� فر� �	 نظر گرفته مي شو�. 
:J� تند	عبا �معيا	ها� گر�� بند

N1- تحصيلا
2- تجا	�(مها	N ها� شغلي)

3- �موJ> ها
� -4	Jيابي عملكر� 

تحصيلاB: ��	� �موJشي بلند مدتي �ست كه منتهي به 
مد	o تحصيلي شد� �ست.

مسير   	� شغل   Jنيا مو	�   �مها	N ها كسب  تجربه: 
كا		�هه شغلي �ست.

2موV7: ��	� ها� �موJشي گذ	�ند� شد� مرتبط با شغل 
مو	� نظر �ست. 

�7يابي عملكر�: فر�يند� �ست كه كا	 كا	كنا� 	� �	 
فو�صل معين مو	� بر	سي � سنجش قر�	 مي �هد. 

فريند گر�+ بند# نير�# نساني
 �گر�� بند مرحله   ��  J� �نساني   �نير�  �فر�يندگر�� بند

��ليه � به 	�J	ساني گر�� بند� تشكيل شد� �ست. 

گر�+ بند# �ليه
مي شو�  �نجا7  بر	سي  �بتد�  ��ليه   �گر�� بند �نجا7   �بر�
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كه �يا فر� �	 ساJما� سمت ��	� يا نه. �گر فر� ��	�� سمت 
 	� عملكر�  �	Jيابي   � �موJشي  تحصيلي،  شغلي،  سو�بق  �ست 
	�ستا� تعيين گر�� شغلي �� مو	� پايش قر�	 مي گير�. بعد 
 .�	�� �جو�  حالت   ��  ����  �	 �مكا�  سو�بق،  �ين  بر	سي   J�
فر7   N	ين صو�	� كه  باشد،   �صو	 سو�بق  �ين  �ست  ممكن 
تأييد مي شو�   eسو�بق ��قعي فر� تكميل � توسط مدير مربو
�J �� گر�� بند� �نجا7 مي شو�. حالت �يگر �ين �ست  � پس 
كه سو�بق فر�، ��قعي �ست كه �	 �ين حالت گر�� بند� �نجا7 

مي گير�. 
طريق   J� ند�	�،  سمتي  ساJما�   	� فر�  كه  �ضعيتي   	�
� 	بط، �قد�7 به كسب h �هماهنگي با شركت ها يا مديريت ها
به �ست  فر�  ��قعي  �ين طريق، سو�بق   J�  � �طلاعاN مي كند 
 	�  ،lفو مر�حل  نمو��	  مي گير�.  �نجا7   �گر�� بند  � مى �يد 

���مه قابل ملاحظه �ست: 

7�ساني گر�+ بند#��به 
به   �	�� قصد  فر�  كه  مي گير�  �نجا7  Jماني  به 	�J	ساني 
 ،�سمت جديد منتصب شو�. بر�� �نجا7 به 	�J	ساني گر�� بند
�بتد� بر	سي مي شو� كه �يا سمت جديد �	 مسير شغلي �ست 

يا خير. ��Jين 	� �قو] �� حالت �مكا� پذير �ست:
 N	ين صو� 	مسير شغلي �ست، كه � 	1- سمت جديد �
پس �J مدJ Nما� شش ما� به طو	 سيستمي گر�� بند� سمت 

فعلي بر�� كا	مند ثبت مي شو�. 
 N	ين صو� 	مسير شغلي نيست، كه � 	2- سمت جديد �

نيز مجد��ً �مكا� �قو] �� حالت محتمل �ست:
�لف) شر�يط فر� تغيير كر�� �ست. 

 �� باشد،  شد�  تغيير  �ستخو>  فر�  شر�يط  �	صو	تي كه 
كه   N	صو بدين  باشد؛   lصا� فر�   �بر� �ست  ممكن  حالت 
��قعي  فر�  سو�بق  �گر   .�صو	 يا  �ست  ��قعي  فر�  سو�بق  يا 
�	Jيابي عملكر� فر�  باشد سو�بق شغلي، تحصيلي، �موJشي � 
بر	سي مي شو�، تا �J �ين طريق �	 گر�� شغلي �� تجديدنظر 
شو� � به 	�J	ساني گر�� بند� �نجا7 گير�. �	صو	تي كه سو�بق 
به   � شد�  تكميل  ��قعي  سو�بق  ثبت  فر7  باشد،   �صو	 فر� 
� سپس سو�بق شغلي، تحصيلي،  مربوطه مي 	سد  مدير  تأييد 
�موJشي � �	Jيابي عملكر� فر� بر	سي مي شو� � بدين ترتيب 

�	گر�� بند� فر� به 	�J	ساني �نجا7 مي گير�. 

�) شر�يط فر� تغيير نكر�� �ست.
سو�بق   � باشد  نشد�  حاصل   �تغيير فر�  شر�يط   	� �گر 
�	Jيابي   � �موJشي  باشد، سو�بق شغلي، تحصيلي،  ��قعي   ��
عملكر� �� بر�� تجديدنظر �	 گر�� شغلي فر� مو	� بر	سي 
قر�	 گرفته � �J �ين طريق به 	�J	ساني �نجا7 مي گير�. �ما �گر 
سو�بق �� صو	� باشد نياJ به تكميل فر7 ثبت سو�بق ��قعي 
شغلي،  سو�بق  بر	سي  سپس   � فر�  مدير  توسط   �� تأييد   �
تحصيلي، �موJشي � �	Jيابي عملكر� �� بر�� تجديدنظر �	 
شو�.  �نجا7  به 	�J	ساني  طريق  �ين   J� تا  ��ست  شغلي  گر�� 

نمو��	 بالا نمايانگر �ين مر�حل �ست: 
نفت  ملي  شركت   	� �نساني   �نير�  �گر�� بند سيستم   
 �	 ��ليه   ����� ها يعني  فر�يندهاست،  ساير  �صلي  پايه  �ير�� 
�نساني،   �نير�  Jتر� تهيه   ،Nنتصابا�  �برنامه 	يز �نجا7   �بر�
 .�Jهه فر�هم مي سا�		كا �برنامه 	يز� جانشيني � برنامه 	يز

�نساني حالت   �نير� 	� �	 نظر ��شت كه  �ين نكته  بايد 
 ،o	مكا� تغيير مد� �	بلكه پوياست � همو� �	يستا � ثابت ند��
گذ	�ند� ��	� �موJشي �	 	�ستا� �نتصا� � ساير مو�	� �جو� 
 .�	�� ���	�. �J �ين 	�، به 	�J 	ساني �ين سيستم �هميت Jيا�
با توجه به �ين �مر، �طلاعاN موجو� �	 �ين سيستم نيز مرتباً 
به 	�J مي شو�. باJنگر� � تغيير �ساسي �	گر�� بند� شغل كه 
تغيير  با  شو�  مشخص  مختلف   �فر�يندها  	�  ��  �پيامدها
سيستم   	�  �باJنگر جديد،   �نير�ها  ��	�  � ساJما� ها   	�

گر�� بند� نير�� �نساني 	� �لز�مي مي كند.

پانوشت:
 q	� بهر� N1- مدير گر�� توسعه منابع �نسانى موسسه مطالعا

� منابع �نسانى
 Nمطالعا موسسه  �نسانى  منابع  توسعه  گر��   Xشنا	كا  -2

بهر� �	q � منابع �نسانى
منبع:

�يدگا�   J� مدير��   Nتجربيا  qJمقد7، سعيد، مستندسا  qجعفر
.1385 ،<Jمو� � N7، موسسه تحقيقا�� z ،مديريت ��نش
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bسيستمى گر�+ بند

�شكل2- نحو� به 	�J	ساني گر�� بند
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مرتفع نمو�.  
 �� تبع  به   �  ��قتصا� نظا7   	� سريع   Nتغيير� علت  به 
لحا� گستر> ساJما� ها� مختلف  به  � كشو	، 	��� نظا7   	�
خدماتي �J طريق سرمايه گذ�	� ها� ��خلي � خا	جي، �ين قانو� 
�J Jما� تصويب �	 سا� 45 تا پايا� سا� 53 �	 شش نوبت مو	� 

�صلاs قر�	 گرفت. 
 �تحولاN بعد �J �نقلا� �سلامي �	 سا� 57 � محد��يت ها
برخاسته �J جنگ، �فز�يش بي 	�يه تو	7، �فز�يش تعد�� كا	كنا� 
 �  �Jمو� مشابه،  �ظايف  با  ��لتي   ��ستگا� ها  Nكثر ��لت، 
گستر�گي جامعه كا	كنا� ��لت به �يژ� �	 بخش پشتيباني، تنو] 
بيش �J حد قو�نين � مقر	�N �ستخد�مي، سا�Jكا	ها� مختلف 
 Nبين موسسا 	سطح پر��خت � 	قابل توجه � tپر��خت � �ختلا
��لتي �J يك طرt � بخش خصوصي � ��لتي �J طرt �يگر، 
 .�	�� به �جو�   �	 پر��خت  نظا7   	� ناهماهنگي   Nموجبا همگي 
 Nمشكلا با  �ستمز�  هماهنگ  پر��خت  سيستم  يك  طر�حي 
عديد� �� 	�به 	� بو�. لذ� به موجب بند2 تبصر� 22 قانو� برنامه 
�سلامي   �جمهو	 فرهنگي   � �جتماعي   ،��قتصا� توسعه   ���
 � ��حد  �ستخد�مي  نظا7  "تد�ين  بهمن 68  �ير��، مصو� 11 
كشو	،  سطح   	� ��لتي   ��ستگا� ها كليه   �بر� پر��خت  نظا7 
 �جهت برقر�	� عد�لت �ستخد�مي � �	�ئه �� به مجلس شو	�
 J� برنامه" به عنو�� يكي ��سلامي حد�كثر تا پايا� سا� ��� �جر�
�قد�ماN لا7J جهت تحقق �هد�t برنامه �	 �ستو	 كا	 ��لت قر�	 
گرفت كه نتيجه �� هم مصوباN � �قد�ماتي بو� كه به تصويب 
لايحه نظا7 هماهنگ پر��خت � �	 مجلس شو	�� �سلامي �	 

تا	يخ 70/6/13 �نجاميد.
 �ما �	 شر�يط �مر�J �ين قانو� پاسخگو� نياJها، برنامه ها � 
هماهنگ با چشم �ند�Jها� مو	� نظر نيست � به همين �ليل �ين 
ضر�	N �حساX مي شد كه بر �ساX شر�يط � برنامه ها� نوين 
كشو	 � گستر> �ظايف � فعاليت ها� ��لت � بينش خاصي كه 
�	 �بعا� �جتماعي، �قتصا��، فرهنگي � مديريتي با �لهاJ� 7 تعاليم 
�	Jشي � قانو� �ساسي جمهو	� �سلامي � �هد�t �نقلا� �جو� 
كه  مذكو	   Nلز�ما� بر  شو�. علا��  تد�ين   �جديد قانو�   ،�	��
تد�ين قانو� جديد 	� ضر�	� مي سا�J، مطالعاN تطبيقي �	 �ين 
مو	� نيز حاكي �J �� �ست كه 	�يكر�ها� جديد حكومت ها �	 
 ����	� �مو	 كشو	، تحولاJ Nيا�� كه با �ستفا�� �J تكنولوژ� ها
�ست،  �مد�  بوجو�  كيفيت  با   � مطلو�   Nخدما �	�ئه   	� جديد 
 � تنو]  حاكميتي،  �مو	  به  گر�يش   	� ��لت ها  �ظيفه   � نقش 
نحو� �	�ئه خدمت به مر�7 � چگونگي 	��بط متقابل كا	مند�� � 
��لت، 	�يكر� مديريت �مو	 � 	��بط �ستخد�مي 	� متحو� نمو�� 
� قو�نين � مقر	�N مربوطه �	 جهت تحقق � يا تسريع �نجا7 �مو	 

فوl �صلاs شد� �ست. 
يكي �J مو�	�� كه منجر به �حساX نياJ بر�� �نجا7 �ين 
تحولاN شد� �ست، گستر> 	�يكر� مديريت ��لتي نوين � فر�گير 
 �شد� �� �ست. مديريت ��لتي نوين چا	چو� ها� جديد� بر�

�هد�9 � تايخچه 
�قانو$ مديريت خدما' كشو

��لين مقر	�N �ستخد�7 كشو	� �	 �ير�� �	 سا� 1301 بر 
�J كشو	ها� پيشرفته �� Jما�  �ساX �صو� �ستخد�مي برخي 
تد�ين � تصويب شد كه مقر	�N �ستخد�مي كا	كنا� ��لت �	 
 �موسساN ��لتي سر�سر كشو	 	� �	 بر مي گرفت. �ين قانو� ��	�

پنج فصل به ترتيب عنا�ين Jير بو�: 
�	�� به خدمت، مر�تب خدمت � �	تقاء 	تبه، طريقه محاكمه 

� مجاN�J، تقاعد � �ظايف � مو�� مخصوصه. 
�	 �ين قانو� بر�� تعيين حقوl � 	تبه مستخد7 	سمي، نظا7 
 Nگرفته بو�. بدين ترتيب كه مقاما 	ستفا�� قر�� �	مو �	تبه بند
بالاتر �	 سلسله مر�تب ���	�، �J حقوl بيشتر� برخو	��	 بو�ند �  
 �حقوl مستخدمين با گذشت مدJ Nما� معيني �J خدمت � تصد
مقا7 بالاتر، �فز�يش مي يافت؛ به طو	� كه بر�� كا	كنا� �مكا� 
 J� � تبه بالاتر �ست يابند	به  �ند�شت تا بد�� طي مر�حل ���	

حقوl � مز�يا� بيشتر� برخو	��	 شوند. 
تد�ين �ين قانو� �	 مشخص شد� حقوl �� طرفه ��لت � 

كا	مند ��	�� �هميت خاصي به شرJ sير بو�: 
 طبقه بند�  مشاغل هر چند به صو	N سا�� � محد�� 

 � �يجا� نظا7 ��حد �ستخد�مي �	 بخش �عظم �ستگا� ���	
�	 بخش ��لتي كشو	 

 توجه به �صل �موJ> � كسب مها	N شغلي �J طريق لز�7 
تو�فق كا	مند �	 هر يك �J مر�تب شغلي 

 J� به متصديا� مشاغل يكسا�   �پر��خت حقوl مسا�  
طريق تعيين حقوl ��حد بر�� هر يك �J مر�تب شغلي 
�� 	� � �يجا� نظا7 �	تقا � نوعي شايسته سالا	

 �يجا� نظا7 باJنشستگي � تقاعد
 �با گستر> تشكيلاN � فعاليت ها قانو� �ستخد�7 مزبو	 
يافت   �Jيا�  Nصلاحا� � Nتغيير� نياJها� 	�J كشو	،   � ��لتي 
� قو�نين � مقر	�N �يگر� مانند قانو� مهندسا�، تكنسين ها � 
معلما� به �� �ضافه شد. �ما با �جو� تغيير�N � �صلاحاN مزبو	، 
 ��ستگا� ها كا	مند��  تعد��  �فز�يش   � جديد   �نياJها علت  به 
�جر�يي � گستر> تشكيلاN � ساJما� ها� ��لتي، �	 سا� 45 
شو	�� عالي ���	� �قت، با توجه به �شفتگي ها� موجو� �	 �مو	 
 � N�	مقر 	لتي � لز�7 �ستقر��� �مختلف �ستخد�مي ساJما� ها
قو�نين �ستخد�مي بر مبنا� جديد، تنظيم لايحه قانو� �ستخد�7 
كشو	� 	� �	 صد	 برنامه ها� خو� قر�	 ��� � قانو� مذكو	 �	 

تا	يخ 45/3/31 به تصويب قو� مقننه �قت 	سيد.
�	 �ين قانو�  مباحث نوين مديريت نظير طبقه بند� مشاغل، 
تشكيلاN � 	�> ها، �موJ> � تكاليف كا	مند�� مطرs �  بر 
	عايت �صل عد�لت �ستخد�مي، �	Jيابي كا	كنا� � 	عايت �صل 
مسئوليت   Xحسا�  � تجربه، تخصص   ،Nنتصابا�  	� شايستگي 
كا	كنا� تاكيد شد كه �	 �� Jما� با �هد�في كه مو	� نظر بو�، 
تا حد�� Jيا�� �ضعيت كا	مند�� �ستگا� ها� �جر�يي 	� �J نظر 
 <Jمز�يا، �مو � lتحصيلي، حقو o	به خدمت، مد ��	شر�يط �
 �	 موجو�   Nمشكلا  � هماهنگ  �ستخد�مي،  مختلف  مر�حل   �

طيبه ميرخانى1


