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يمديريت منابع انسان

در 

سازمان های مردم نهاد

از تئوری تا عمل
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خدادادیايثار: ارائه کننده 

ريتمدير عامل شرکت بهين مشاوران آتيه ساز مدي

سازمان خصوصی، دولتی 100مدرس و مشاور بيش از 
و غير انتفاعی در زمينه های

(HRM)انسانیمنابع مديريتجامع هایسيستم
سازمانی/ صنعتیروانشناسی

انسانیمنابع سازیتوانمند 



؟(Human Labor Management)مديريت نيروي انساني•

؟(Human Resource Management)مديريت منابع انساني•

؟(Human Capital Management)مديريت سرمايه هاي انساني•

؟(Social Capital)سرمايه هاي اجتماعي•

؟(Volunteer)داوطلب•

چرا؟



چرا در سازمانهاي مردم نهاد ايران مديريت منابع 
انساني محقق نمي شود؟
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در HRMپاتالوژي 
سازمان هاي مردم 

نهاد  در ايران

(HRM)



6www.iranHRM.ir

شناخت و تجزيه وتحليل و بررسي حوزه مديريت منابع انساني
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انمطالعه و بررسي  استراتژي هاي مدون و مشخص سازم
يدر كلان و استراتژي هاي وظيفه اي واحد منابع انسان
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و عوامل موثر بر آنعارضه يابي و شناخت براساس بررسي ويژگي هاي كاركنان
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شناخت و تجزيه وتحليل ويژگي هاي جمعيت شناختي سازمان
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10% 8% 7%
13% 13%

4%

45%

نمودار سابقه كار

4%

14%
19% 20%

17%
12% 14%

نمودار سن
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5%

33%

28%
25%

8%

1%

زير ديپلم ديپلم فوق ديپلم ليسانس فوق ليسانس دکترا

نمودار سطح تحصيلات

77%

23%

متاهل مجرد

نمودار تأهل
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شناخت و تجزيه وتحليل ويژگي هاي كاركنان سازمان بر اساس
سازمان/ تکنيکهاي روانشناسي صنعتي
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45%

82%

67% 67% 71% 72%

89%

7% 4%
9% 8% 7% 8% 4%

48%

14%
24% 25% 22% 20%

7%

پرداخت  ارتقاء و پيشرفت سرپرستی همكاران ماهيت شغلی کيفيت زندگی 
کاری

جايگاه شغل 
وسازمان

...درنمودار رضايت سازمانی  کليه آزمون دهندگان

راضيم نمی توانم تصميم بگيرم ناراضيم
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55%

75%
68%

47%

65%

16%
10% 10%

18%
12%

29%

15%
22%

35%

23%

با توجه به اهداف سازمان  با توجه به نقش  با توجه به پاداشها با توجه به رويه ها با توجه به ارتباطات

...نمودار جو سازمانی کليه آزمون دهندگان در

موافقم بی نظرم مخالفم
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تعهد عاطفی تعهد مستمر تعهد هنجاری

.....نمودار تعهد سازمانی کليه آزمون دهندگان در 

متعهد بی نظر نا متعهد
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72%

10%

56%

13%
10% 10%7%

12% 9%
4%

16%
9%

4%

53%

16%

مسخ شخصيت فقدان احساس ترقی وپيشرفت فرسودگی عاطفی

...آزمون دهندگان در کليه نمودار فرسودگی شغلی 

هرگز سالانه ماهانه هفتگی هرروز
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در HRMپاتالوژي 
سازمان هاي مردم 

نهاد  در ايران

(HRM)



برخي چالش هاي فرهنگي 

18

فرهنگ هياتی

کارگروهی به جای کارتيمی

فرهنگ خان و رعيتی

فرهنگ دولتی و خصوصی

فرهنگ جوان گريزی

فرهنگ بزرگ بينی نقش خود
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...نتايج تست شخصيت و مصاحبه سلامت روان در سازمان

12درصد کاملاً بیمار
21درصد مستعد اختلالات روانشناختی
61درصد کاملاً سلامت
6درصد نتایج نا معتبر و یا غیرقابل تجزیه و تحلیل بوده است.
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10%

2% 2% 2%

13%

58%

13%

ENFJ ENFP ENTJ ENTP ESFJ ESTJ ESTP

....ر نمودار تنوع تيپ شخصيت آزمون دهندگان د

شغلشان درصد از افراد دارای سلامت روان کامل با76تیپ شخصیتی 
.انطباق کامل دارد
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15%

37% 37%

11%

متوسط  بهنجار قوی  باهوش تيز هوش و نابغه 

...لايه مديران در کليه آزمون دهندگان در (  IQ)نمودار تجمعی هوش منطق

(مي باشد« 116/5» بهنجار قويميانگين نمرات هوش منطقي در طيف ) 
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68% 70% 73%
78% 78% 78%

74%
69% 66%

84%

73%
78% 79%

75% 73% 75%

...دردر لايه مديران دهندگانزمونكليه آ(EQ)هيجانيهوشهايشاخصميانگيننمودار
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80%

68%

74%
73%

سيالی بسط ابتكار انعطاف پذيری

...نمودار ميانگين شاخص هاي خلاقيت كليه آزمون دهندگان در 
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شناخت تجزيه وتحليل ويژگي هاي كاركنان براساس مصاحبه و 
ازمانيس/مشاوره فردي به كاركنان به وسيله تکنيکهاي روانشناسي صنعتي
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شناخت وتجزيه وتحليل ويژگي هاي كاركنان و عوامل موثر بر آن
براساس مشاهده و تحليل محيط كار
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امکانات بهداشتی و تجهیزات پزشکی

ارگونومی

بررسی امکانات رفاهی

موارد مربوط 
به محیط کار

کانال های ارتباطی

حریم خصوصی افراد
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در HRMپاتالوژي 
سازمان هاي مردم 

نهاد  در ايران

(HRM)



33

ابعاد استاتيک 
سيستم منابع 

انساني

تجزيه و .1
تحليل 
شغل برنامه .2

ريزي نيروي 
جلب )انساني

(و جذب

تطابق .3
شغل و 
شاغل

مديريت .4
عملكرد

جبران .5
خدمت

سيستم . 6
آموزش

سيستم . 7
انگيزش

روابط . 8
کار و 
کارکنان
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شرکت بهين مشاوران 

آتيه ساز مديريت
35

تعيين سطح بلوغ فرايندهاي
منابع انساني موجود
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در HRMپاتالوژي 
سازمان هاي مردم 

نهاد  در ايران

(HRM)



شرکت بهين مشاوران 

آتيه ساز مديريت
41

ب
طل

داو

نيروی انسانی

منابع انسانی

سرمايه انسانی ف
وظ

ي م
رو

ني نيروی انسانی

منابع انسانی

سرمايه انسانی



نيروي داوطلب/ نيروي موظف

انداوطلبباکوچکهرچندتعارضاتیکارکناندرصد65:اولتحقيق•
منفینگرشامور،انجامبرایتوافقعدمشخصتی،تعارضات:داشتند

...وداوطلبانبهکارکنان

چكارميدانندداوطلبان:کهکردنداعلامدرصد80:دومتحقيق•
ديدهوزشآمخوبیبهدارند،بازذهنیهستند،پرتلاشوکوشاميكنند،

.دارنددوستانهرفتاریاند،

شرکت بهين مشاوران 

آتيه ساز مديريت
42

نپرداختن به روابط بين نيروي داوطب و موظف، سازمان را با ريسک 
. كاهش مشاركت داوطلب در آينده مواجه ميکند

در سازمان دوم مديريت منابع داوطلب يا 
VRM .نهادينه شده بود
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ريشه اصلي تفاوت ها

43

نيروي داوطلب

نيروي موظف

پيشرفت،احترام، مقبوليت

قدرت و خودشکوفايي

زيستي

ايمني

تعاملات اجتماعي
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مألم اضيضم از اينكه خاندن
و نوشطن به من 
.اموخطی مطشكرم

 HRMدر نهايت 
:در ايران 

44
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در ايرانHRراه های خروج از بحران در حوزه •

HRM

ک مديريت استراتژي
منابع انساني

تکنيک هاي 
روانشناسي 

سازماني/صنعتي

ک به تفکر سيستماتي
مديريت و 

ع توانمندسازي مناب
انساني درابعاد 

Static وDynamic

ITزير ساخت هاي 

45
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لتجزيه و تحليل شغ_1

بدانيم و بدانند
چه چيزي و چگونه؟
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چه مواردي بايد در شرح شغل ذكر شود؟

نام شغل
خلاصه 

(هدف شغل)شغل
سرپرست 
بلافصل

اختياراتمسئوليت هاارتباطات شغلی

شرايط شغلی



48

مصاحبه با خبرگان

(بنچمارک)الگو برداری از نمونه های موفق

مصاحبه با شاغل فعلی

راه هاي استخراج شرح شغل چيست؟
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انتخاب فرد براي همکاري_2



هزينه ترک يک نيروی 
کار نامنطبق معادل با

ميزان برابر600تا 6
سرمايه گذاری در مدت 
حضور وی درسازمان 

است

همانند گزينش شهودی 
تمرکز بر روی انتخاب 
اسب به جای چابک 

سوار است

سازمان های آينده ساز 
استعدادهای برتر را شكار 

ميكنند

54



55

شرايط احراز شغل را مشخص كنيد

دانش کلاسيک 

تجربه

مهارت

مسائل فيزيولوژيک

+  سلامت روان 
ت انطباق تيپ شخصي

با شغل

استعدادها و 
ويژگيهاي 
روانشناختي

EQ, IQ)و...(

تمام اين موارد حداقل هاي : مهم
ورود فرد به سازمان مي باشد
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ابزارهاي اندازه گيري شرايط احراز را مشخص كنيد
آزمون
مشاهده
مصاحبه
 تست و پرسشنامه
 و...
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معرفی از طرف کارکنان و داوطلبان موجود•
آگهی•
برند سازمانی•
برند منابع انسانی•
ارتباط با دانشگاه•
کاريابی ها•
سايت های مرتبط با استخدام•
مراکز فرهنگی و مذهبی محله•
...و •

متقاضيان را انتخاب كنيدجلببهترين راه 
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مصاحبه اوليه•
سنجش شرايط احراز•
مصاحبه تخصصی•

متقاضيان بسنجيدجذبشرايط احراز را جهت 
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منتورينگ 1.

دوره آزمايشي2.

جامع پذيري اوليه3.

جامع پذيري ثانويه4.

متقاضي را به جامعه پذيري برسانيم
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(بازخور دادن به افراد)مديريت عملکرد ( 3



شاخص هاي معطوف 
به اهداف

براساس اهداف تعريف •
شده شغل يا پروژه 

استخراج ميگردد

شاخص هاي شغلي

بر اساس شرح وظايف •
محوله استخراج ميگردد

61

.شاخص هاي ارزيابي فرد را استخراج كنيد
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.در ارزيابي افراد به نکات زير توجه كنيد

ابزارهای اندازه گيری هر شاخص را مشخص کنيد

(سرپرست، مديرموسسه، خودفرد)درجه صورت گيرد90بهتر است بصورت 

(حداکثر دو ماه)دوره زمانی ارزيابی را مشخص کنيد

شاخص های هر فرد را قبل از ارزيابی به وی ارائه دهيد
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توانمندسازي و ( 4
سازي ظرفيت 

64



انسان 
سازماني 

توانمند

دانش

مهارت

انگيزش

توان ذهني

توان جسمي

در بستر اهداف سازمان

مدل توانمند سازي انسان سازماني

65



ظرفيت سازي

66

براي بسترسازي فرآيندهاي توانمندساز كاركنان سازمان بايد 
اقدام به توسعه محيط درون و برون خود براي استفاده از نتايج 

.نمايدآتي توانمندسازي 

:مثالعنوانبه

ازعدباينكهازاطمينانجهتمديراندرسيستماتيکرويكردايجاد•
.دميشودادهنوآوریوخلاقيتاجازهآنهابهکارکنانتوانمندسازی

مچنينهوجلبفراينداثربخشیبالابردنجهتمنطقهسازیظرفيت•
سازمانیبرندايجاد
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حفظ و نگهداري و انگيزش
كاركنان و داوطلبان
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تعيين نيازهاي سازمان-1

چه چيزي مورد انگيزش قرار مي گيرد؟

به وسيله 

اهداف استراتژيک سازمان
سازمان در كار گروه هاي تخصصيخبرگان
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ر تعريف و تصويب فرآيندهاي پشتيبان د-2
سيستم مديريت عملکرد

كه چه كسي مورد انگيزش قرار مي گيرد؟
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رتعريف و تصويب فرآيند پشتيبان د-3

بودجه ريزي

كانال هاي ارتباطي

آموزش و توانمندسازي

رد؟كه تا چه سطحي مورد انگيزش قرار مي گي
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تعيين نيازهاي كاركنان-4

كه چگونه مورد انگيزش قرار مي گيرند؟

ترغيب
تشويق 



آشنا شدن با افراد جديد و توسعه شبكه اجتماعی فردی•

احساس مفيد بودن•

کسب وجهه اجتماعی•

اصول اعتقادی و مذهبی•

تقويت رزومه کاری•

آموختن مهارت جديد•

...و •
72

بايد نيازهاي هر داوطلب براي ورود به سازمانمان را بشناسيم



خودشکوفايي

(احترام)اهميت

تعلق

امنيت

نيازهاي زيستي

مشاركت در سطح بالا
من عاشق کار دراينجا هستم• برای ديگران چه کاری ميتوانم انجام دهم؟•

بلندپروازممن يک فرد• دهندمن ديگران راتشويق ميكنم تا بهترين وجهه خود را نشان•

مشاركت
بسيار شلوغ است و استرس زيادی دارمسرم• من برای سازمان حياتی استوجود•

کار بهتری پيدا کنم اينجا را ترک ميكنماگر• احساس مهم بودن ميكنمدر کار•

مشاركت تقريبي
شوم شايد اينجاراترک کنماگر عصبانی• عضو سازمانی بزرگ هستمميدانم•

چشم انداز توسعه شغلی وجود ندارداينجاهيچ• گويمهستم احساس غرورميكنم ولی اين رو بلند نميازينكه اينجا•

عدم مشاركت
مدير و همكارانم را دوست ندارم• ارممرخصی استعلاجی دبيش از حد• به اضافه کاری علاقمندم•

به دنبال شغل ديگری هستم• شرايط کاری ام نامساعداست• يمدوست ندارم ولی با آن کنار می آکارم را•

بي قيد و رها
از ساعت کاری نميمانمبيش• مازکاری که ميكنم راضی نيست• من برای پول اينجا هستم•

دکردن بايد برای من بيارزکار• کارم مرا هيجان زده نميكند• هروقت بتوانم اينجاراترک ميكنم•

رابطه سطوح نیاز کارکنان و میزان مشارکت آنها

ميانگين كمتر از 
افراد به اين 15%

سطح ميرسند



مثال هايي از روش هاي ترغيب داوطلبان

74

صندوق پيشنهادات مخصوص داوطلبان داشته باشيد

يدروز تولد داوطلبان را در بانک اطلاعاتی داشته و به آنها تبريک بگوي

زمان مناسب مسئوليت ها را اضافه کنيد

داوطلبان را از اخبار سازمان مطلع کنيد

چارت سازمانیتوسعه افقی فرد در

مشارکت در تصميم گيری

تعيين کارراهه شغلی و ارتقای فرد

آموزش تخصصی برای وی آماده کنيدشرايط



مثال هايي از روش هاي تشويق داوطلبان

75

يدبه داوطلب برگزيده ماه يا تيم برگزيده داوطلبان اختصاص دهپارکينگ

يک مهمانی شام برای قدردانی از داوطلبان برپاکنيد

هديهکارت

خودرو

سفرهای سياحتی و زيارتی



شرکت بهين مشاوران 

آتيه ساز مديريت
76

ترغيب يادگرفتني و اكتسابي است 
اما

تشويق هزينه دارد



شرکت بهين مشاوران 

آتيه ساز مديريت
77

انگيزش فردي بايد به سمت انگيزش
تيمي توسعه پيدا كند
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اطلاع رساني شفاف نتايج انگيزش و -5

پايش قدرت كانال هاي ارتباطي
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اهدافپايش نتايج انگيزش در هم راستايي با-6

و

يکپارچگي با ساير فرآيندهاي سازمان 
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پايش نتايج انگيزش در عملکردهاي -7

كليدي سازمان و توسعه قابليت محوري

زمشناسايي شده در اثربخش ترين مکاني

انگيزش خاص سازمان 
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يک مثال عملي



مزاياي مسير شغلي

NGOفرصت مساوی برای همه جهت حضور در •

رقابت سالم ميان داوطلبان و کارکنان•

انگيزش کارکنان با ارضای نيازهای ترقی و پيشرفت و قدرت•

يگاه هرکسکمک به حل تضاد بين داوطلبين و کارکنان با روشن شدن مسئوليت ها و جا•
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بهترين ابزار 
توانمندسازي و ارضاي 

نيازها

روشن كردن مسير 
افراد و نحوه عبور از 

مسير 

مسیر شغلی



شرکت بهين مشاوران 

آتيه ساز مديريت
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شرکت بهين مشاوران 

آتيه ساز مديريت
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ايهگرفتاز آنچه تحويلكمي بهتربايد دنيارا
تحويل دهي

خواه با فرزندي خوب،
خواه با باغچه اي سرسبز

خواه با اندكي بهبود شرايط اجتماعي
و اينکه بداني

اگر حتي فقط يک نفر
با بودن تو

ساده تر نفس كشيده است
...يعني تو موفق بوده اي

گابريل گارسيا ماركز
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