
 

 

 توسعه منابع انسانی 

Staff Development  

های سازمانی است که باا ها      توسعه منابع انسانی مجموعه فعالیت
کاارییری   ایجاد تغییرات رفتاری مطلوب در کارکنان مطرح ش  و با به

رویکردهایی، مانن  آموزش رسمی، ارزیابی، تجارب شغلی و ارتباطاات  
، ارتقاااو و ارزشاایابی فااردی در فرایناا   ااوب،  اارورش،   اا   میااان

 های علمی کاربردی نقشی کارساز دارد.  آموزش

 

 توسعه منابع انسانی

با وجود تعاریف گوناگون برای توسعه منابع انسانی ازسووی  
تناسوی    هوای گونواگونی ماننوا جامعوه     گوران رتو ه   پژوهش

آموزتووی و  تربی ووی  ومووو   تناسووی  ومووو   اق صوواد  روان
ای  تعریوف  یوا ور وه نهریوه     سیاسی  توافقی جامع در ومو 

دسو  نیامواا اسو       رسمی  برای توسعه منوابع انسوانی بوه   
انواازهای م اواو      تعبیرهای نهری گوناگون ناتی از چشو  

تناسی سازمانی  اخوق    سرمایه فکری  اق صاد دانشی  روان
های فکری  کاربرد  و ماننا آن بودا اس   این تنوع در جریان

دلیل  کنا؛ زیرا به ومل را نیز م نوع میتوسعه منابع انسانی در 
ماهیوو  کوواربردی توسووعه منووابع انسووانی  طمقووه ارتبووا     

های فکری بوا کواربرد ایون ما،وو   مسو سک  اسو          جریان
طال با توجه به سیر تسول این ما،و  ور ه تعواریف   دروین

پووریر اسوو   و مصووادیقی از توسووعه منووابع انسووانی امکووان  
 ( ۱۳۹۸فرد   )رسایی

تجارب یادگیری  ریف اولیه  توسعه منابع انسانی بهدر تع 
تود که ازسوی سازمان  با هوا  ارتقوا     منای گا ه می نها 

 & Nadlerتود ) وممکرد و رتا تخصی کارکنان ور ه می

Nadler, 1989 انا  دیگر  توسعه منابع انسانی وبار  بیان  (  به
تاا کوه   زیری منا و برنامه های نها  ای از فعالی  از: مجمووه

تود  توا فرتو     ها برای کارکنان طراطی می ازسوی سازمان
های لاز  در تغل کنونی و آتوی آنوان را در    یادگیری م،ار 

(  در Werner & DeSimone, 2011) اخ یارتوان قورار دهوا   
تر  توسعه منابع انسانی در پیِ ارتقا  دانوش    تعاریف گس ردا
منهوور ایجواد    هوا بوه   ی ها یا ت وری افراد  گروا تجارب و ب،را

هوا و سورانجا  کمیو      ها  جواموع  ممو    مزی  برای سازمان
 ( Bawole, et al., 2016) جامعه بشری اس 

نگور اسو      از دیاگاا سازمانی ازآنجا که توسوعه  آینواا   
گیرد  کوه لزومواا ارتبواطی بوا توغل       بر می هایی را در یادگیری

ارتقوا  وممکورد    طور سن ی  آموزش بور  کنونی فرد ناارنا  به
کوه  توسوعه     کارکنان در مشاغل کنونی تمرکز دارد؛ درطوالی 
  کنا و توانوایی  کارکنان را برای مشاغل دیگرِ سازمان آمادا می

 ,.Noe, et alدهوا)  آن،ا را بورای ارتقوا  توغمی افوزایش موی     

ای فقط بوه آمووزش در    دیگر  اقااما  توسعه بیان  (  به2017
هوای رسومی و    د و آمووزش توو  تغل کنوونی مسواود نموی   

کارگاهی  فقط بخشوی از توسوعه کارکنوان اسو   آمووزش       
   گوری    مربوی    چرخش تغمی   توسعه تغمی سازی تغل غنی
هوای   از دیگور روش   های توغمی  و مأموری    یتاگرد - اس اد

توسعه منابع انسوانی اسو  )رنگریوز و رنجبور کبوترخوانی       
۱۳۹۷ ) 

 

 ع انسانیسیر تکامل مفهوم توسعه مناب

  ۱۹۷۰توسووعه منووابع انسووانی در سوون، سووازمان  در دهووه  
هوای سوازمانی بورای     مجمووه فعالی »ونوان   با  ازسوی نادلر

 ,Nadlerمنور  توا )  « ایجاد تغییرا  رف واری در کارکنوان  

(  رویکرد توسعه منوابع انسوانی در سون، تورک  یوا      1970
 پردازانووی ماننووا   ازسوووی نهریووه ۲۰۰۱سووازمان تووا سووال 

پیگیری تا  « توسعه وممکرد و یادگیری»با ها    سوآنسون
هووا و  هووای اق صووادی  نهریووه سیسوو   وی سووه رکوون نهریووه

تناسی را در مو وع توسعه منابع انسانی در  های روان نهریه
(  پو  از  Swanson, 2001دانسو  )  سن، سازمان دخیل می

پووردازان بووه چ،ووار نیووروی کارسوواز بوور    ایوون دورا  نهریووه
ری روناهای آتی توسعه منابع انسانی اتوارا کردنوا   گی تکل

پوریری؛ ج،ووانی   و انعنوا    انوا از: قوار  در    کوه وبوار   
ها و نیروی کوار؛ و سورانجا  فنواوری     تان؛تغییرا  سازمان

(Ruona, Lynham, & Chermack, 2003)    بووه دنبووال آن
بر سن، سازمان در سون،   مو وع توسعه منابع انسانی افزون

ج،ووانی و ممووی نیووز منوور  تووا  هم نووین در   ای   طرفووه
رویکردهای جایاتر توسعه منابع انسانی  توجوه از پوارادای    

گرایووی اج موواوی و  گرایووی  سوواخ  گرایووی بووه وموول اثبووا 
 ,.Devadas et alرویکردهای مشوارک ی نیوز معنوو  توا     

این سیر تکامل در قالب دو رویکرد سون ی و موارن    .(2011
 ( نشان دادا تاا اس  ۱جاول )توسعه منابع انسانی در 
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 . تمایز دو رویکرد سنتی و مدرن توسعه منابع انسانی۱جدول 
(Devadas et al., 2011) 

 رویکردهای توسعه منابع انسانی
 سن ی معیار

(۱۹۷۰-۲۰۰۱) 
 مارن
 (۲۰۰۱)پ  از 

مساود بوه سواخ ار    تناسی هس ی
 سازمان

فراتوور از مرزهوووای  
 سازمان

 تناسی تناخ 
هوای مسواود    نهریه

اق صادی  سیسو می  
 تناسی و روان

های م نووع از   نهریه
هووای وممووی   رتوو ه

 گوناگون

 گرایی اثبا  تناسی ارزش
گرایوووووی   ومووووول
گرایووووی  سوووواخ 

 اج ماوی و ان قادی

 

 رویکردهای توسعه منابع انسانی 

هووای توسووعه منووابع انسووانی گوناگوننووا    ازآنجووا کووه روش
توووان ایوون  مووی انووا کووه رویکردهووای جووامعی معرفووی توواا

 های گوناگون را ذیل آن،ا تعریف کرد   روش

رود  کوار موی   برای توسعه کارکنان چ،ار رویکرد جامع به 
انا از: آموزش رسمی  ارزیابی  تجوارب توغمی و    که وبار 

توایان   ( ۱۳۹۶فردی )خراسوانی و همکواران     ارتباطا  میان
ای از ایوون  هووا  مجمووووه ذکوور اسوو   بسوویاری از سووازمان 

برنوا و   کوار موی   یکردها را برای توسعه منوابع انسوانی بوه   رو
ای در ارتبا  بوا موایران    های توسعه اگرچه بیش ر این فعالی 

تواننوا  بورای کارکنوان تموا       های توسعه موی  اس ؛ اما طر 
 سنو  تاوین تونا 

 

 کاربردی - های علمی توسعه منابع انسانی و آموزش

هووای    آمووزش در تعریوف توورای ووالی انقوقب فرهنگوی     
کواربردی  بوا هوا  ارتقوا  و ان قوال دانوش  ایجواد         -وممی

هنگا  کردن و افزایش معموما   وری  به م،ار   افزایش ب،را
فعمیوو   و تجووارب توواغقن  رتووا اسوو عاادهای بووارز و بووه

دار توان مشواغل و    درآوردن اس عاادهای ن،ا ه برای و،واا 
برای انجا  کوار   های گوناگون اس   تا توانایی افراد را طرفه

به سن، منموب برسوانا )دبیرخانوه توورای ووالی انقوقب      

 ( ۱۳۷۳فرهنگی  
کواربردی در   - های وممی بنای کمی  آموزش در یک دس ه 

توونا  ما،وو  ووا  آن     دو ما،و  وا  و خاص تعریوف موی  
ای )رسمی و غیررسومی(   طرفه  - یهای فن م راد  با آموزش
تود که فرد را بورای اطوراز    هایی گا ه می اس  و به آموزش

کنا یا کارایی و توانایی افوراد   ای معین آمادا می تغل و طرفه
هوای   دها  اما در ما،و  خواص  آمووزش   تاغل را ارتقا  می

ای م مووایز  طرفووه  - هووای فنووی کوواربردی از آموووزش - وممووی
ای وماتاا م مرکز  طرفه -دادهای نها  فنی تود؛ زیرا برون می

کووه  زیکووی و دسوو ی اسوو ؛ درطووالی  هووای فی بوور م،ووار  
کاربردی  به دلیل آتنایی بوا مبوانی    - دادهای نها  وممی برون

هووا و  وممووی طرفووه و تووغل  بیشوو ر م مرکووز بوور م،ووار   
(  هرچنوا  ۱۳۸۸های ذهنی اس  )خرقانی و سمسومه    توانایی

توسعه منابع انسانی با تمرکز بر آموزش  با هور دو برداتو    
بردی قراب  دارد؛ اما توسعه منوابع  کار - های وممی از آموزش

- انسانی در رویکرد مارن و در سن، ممی  با آموزش ومموی 
راسو ایی بیشو ری دارد؛ چراکوه     کاربردی در ما،وو  دو  هو    

یادگیری در سه سون، آمووزش توغمی  پورورش و توسوعه      
گیرد  تا ایون   )بالناگی( را در ارتبا  با ومو  افراد در نهر می

های دول ی و  تور  مس قل و یا در سازمان به افراد ب واننا یا
ترتیوب توسوعه منوابع     غیردول ی مشغول به کار توونا  بواین  

دهوا   وپرورش را با ات غال مایوا پیونوا موی    انسانی  آموزش
 ( ۱۳۸۲)تائبی  

هوای   آموزش وممیِ رسمی منوابع انسوانی توامل برناموه     
فراینوا اک سواب   »تور   آموزتی  من خام  اس  که به

هوای مربوو  بوه     ها  قوانین  مااهی  یا نگرش منا م،ار   نها
« توود  کار که به ب،بود وممکرد افراد در مسیط کار منجر موی 

هوا انوواع گونواگونی  ماننوا      تعریف تاا اس   این آمووزش 
بور   رو و آمووزش از راا دور را در  در آموزش طضوری یوا رو 

 ( ۱۳۸۶گیرد )زاروی م ین و همکاران   می
ی که در آمووزش منوابع انسوانی بوا رویکورد      رونا دیگر 

هوای کواربردی اسو  کوه      توسعه وجود دارد  برگزاری دورا
دارای مس وووا و تجووارب وممووی و کوواربردی بووودا و بوورای  

تووان بوه    مخاطبان خاص طراطی تاا اس ؛ برای مثال  موی 
هوای موایران در    های ساارتی برای پورورش م،وار    برنامه
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هوای   سوازی  هوا و توبیه     بوازی زمینه تاکر خق  اتارا کورد 
یا مققا  با مشو ریان    های ماجراجویانه وکار  یادگیری کسب
هوا و   کننواگان را تشوویک کنوا توا فرتو       توانا  تورک   می

انووا  را  وکووار بووا آن مواجووه مشووکقتی کووه در مسوویط کسووب
هوای ومموی    تمرین تناسایی کردا و دربارا آن،ا بینایشنا؛ در

دادن  چگونه بایا دربارا تویوا انجوا    وارد تاا و بیاموزنا که
 Noe, etگیوری کننوا )   تور  خققانه تصومی   وکار به کسب

al., 2014  ) 
کاربردی نیز نووی آموزش هس نا که  -های وممی آموزش 

هوای ومموی و    تور  وممی از یاف ه در آن،ا فراگیران بایا به
تور  فعال در یوادگیری مشوارک     نهری اس اادا کننا و به

هوای    ه باتنا  نک ه قابل توجوه در تعیوین نووع آمووزش    دات
کاربردی این اس  که بایا به سنخی  میان آموزش و  - وممی
هوا بایوا    های کاری توجه کوافی توود و نووع آمووزش     زمینه
ای باتا که آیناا تغمی فراگیران را تضمین کنا  برای  گونه به

کواربردی  بایوا آمووزش     - های ومموی  تسقک اهاا  آموزش
مسأله و تاکر مننقی طراطوی توود و در    براساس روش طل

کنار آن فرت  مناسب و ترایط تکرار و تمرین برای فراگیر 
هوای خاتوی    ها ویژگی طال  این آموزش فراه  تود  دروین

 دارنا که در ذیل به تعاادی از آن،ا اتارا تاا اس :
گیری آمووزش اتوول و قووانین ومموی در راسو ای       ج،  -

 ا کاربرد آن،

 های ذهنی و وممیاتی  طاظ تعادل میان م،ار  -
 پرورش تاکر  تسمیل  اب کار و خققی   -
 مسوری  تایس گی -

 خودآموزی  -

 ها  معرفی نوآوری -
 طاظ ارتبا  میان مسیط آموزتی و مسیط تغمی  -

 طاظ جاذبه لاز  و قابمی  ف،   -

 توجه به طینه و سن، یادگیری لاز   -
 ( ۱۳۸۱های یادگیری )خااداد طسینی   بینی فرت  پیش -

های میان آمووزش و توسوعه را نشوان     ( تااو ۲جاول ) 
دها  تمرکز آموزش بر آمادگی کارکنان در مشاغل کنوونی   می

تان  دار و ها  توسعه  ایجاد آمادگی در کارکنان برای و،اا

آنان برای ارتقا  تغمی   مشاغل آتی سازمان و افزایش توانایی
کنا  خوود را   این  توسعه به کارکنان کمک می ن براس   افزو

دها و ناتوی از   برای تغییراتی که در تغل کنونی آن،ا رخ می
های جایا  بازطراطی تغل یا مشو ریان و بازارهوای    فناوری

جایووا اسوو   آمووادا کننووا  در بیشوو ر موووارد  مشووارک  در 
های آموزش سازمانی الزامی اس  ولی این اجبار برای  برنامه

ای در سازمان وجوود   های توسعه ترک  در اقااما  و برنامه
 ( ۱۳۹۶ناارد )نوئه و همکاران  

 
 . مقایسه آموزش و توسعه منابع انسانی 2جدول 

 (۱3۹۶)نوئه و همکاران، 
 توسعه آموزش ها مؤلفه
 آیناا طال تمرکز

کارگیری  به
 تجارب کاری

 زیاد ک 

آمادگی برای تغل  ها 
 کنونی

 ی تغییرآمادگی برا

 اخ یاری الزامی مشارک 

 

 توسعه منابع انسانی و ارزیابی

آوری اطقووا  و ور وه بوازخورد     ای  جمع ارزیابی توسعه
هوای کارکنوان اسو       دربارا رف ار  سبک ارتباطی و م،وار  

تواننا  منبوع ایون اطقووا        مایران و مش ریان می همکاران
رود:  کوار موی   اوی بوه  به دلایول مخ م   ای باتنا  ارزیابی توسعه

نخس   برای ارزیابی کارکنانی که ظرفیو  بوالقوا موایری ی    
کوار   دارنا و تناسایی نقا  قو  و  عف مایران کنوونی بوه  

  رود  هم نین  برای تناسایی مایران مس عا ارتقا  تغمی می
گیری و  ها  فراینا تصمی  و تناسایی نقا  قو  و  عف تی 

رود  ارزیابی بوه کارکنوان    ر میکا های ارتباطا  تیمی به سبک
ها  نیازها  مسیط کواری کوه تورجی،     کنا؛ به گرایش کمک می

انوا  انجوا     دهنا درآن فعالی  کننا و نوع کاری که مایول  می
همراا ن ایج ارزیابی وممکرد   دهنا  پی ببرنا  این اطقوا  به

کنا  توا دریابنوا کواا  اهواا  توسوعه       به کارکنان کمک می
ه پس  مایری ی یا توسوعه طووزا توغل کنوونی(     )برای نمون

 ( Noe, et al., 2017تر اس  ) برای آن،ا مناسب
ها و منوابع اطقوواتی گونواگونی بورای      ها  روش سازمان 
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برنوا  موایری  وممکورد     کوار موی   ای بوه  های توسوعه  ارزیابی
هوا    تناخ ی برای سونجش م،وار    های روان کارکنان  آزمون

هووای ارتبوواطی افووراد   و سووبک اسوو عاادها  تیووص تخصووی ی
ای  درجوه  نمونوه   ۳۶۰و ارزیابی   های ارزیابی و توسعه کانون

 (  Jacobs & Washington, 2003ها هس نا ) از این روش
هوا    سازمان در مایری  وممکرد کارکنان با ها  توسعه  
های جامع مایری   های ارزیابی وممکرد خود را به نها  نها 

نا تا بازخوردهای مس مر و بوا رسومی    ده وممکرد تغییر می
کوارگیری نهوا     کوار بوه   کم ری به کارکنان ور وه کننوا  راا  

گیوری از نهوا     مایری  وممکرد  برای توسعه کارکنان  ب،ورا 
کووه کوول ایوون نهووا  از  ای گونووه توسووعه مشووارک ی اسوو   بووه

مربیگری  مشاورا  ور ه بازخورد  پیگیری  جبران خواما   
 ,Armstrongوسووعه کارکنووان باتووا )و ماننووا آن  مشووو  ت

2018  ) 
 کووه هسوو نا روتووی دو توسووعه و ارزیووابی هووای کووانون 

توسوعه منوابع    و ارزیوابی  بورای  آن را تواننوا   موی  ها سازمان
هوای ارزیوابی و توسوعه بورای      در کوانون   کار ببرنا به انسانی

ای  های افراد و ور ه بازخوردهای توسوعه  ارزیابی تایس گی
از  برخوی  توود   کار گرف ه می به های گوناگونی به آنان  روش

هوای تخصوی   بوالینی و بعضوی      ها ماننا آزموون  این روش
هس نا کوه بوه کموک آن،وا      ای اس اناارد تاا دیگر  ابزارهای

های افراد را در وهموه نخسو  ارزیوابی و     توان تایس گی می
 این های ارزیابی و توسعه ایاا اتمی کانون سپ  توسعه داد 

 م عواد   و ارزیابوان  های گوناگون کارگیری روش به ه ک اس 
امکان گردآوری هرچه بیش ر اطقوا  دربارا منابع انسانی را 

ای  تووان بازخوردهوای توسوعه    ن یجوه موی   و در کنا فراه  می
 ( Sartori & Ceschi, 2013تری برای افراد فراه  کرد ) دقیک

ادی   مسبوبیو  زیو   ۱۹۷۰در دهوه     رزیابی چنوامنبعی ا 
هوا روا    سوازمان ای در  طوور گسو ردا   دات   این ارزیابی به

در اواخور   کار گرف ه و بهتوسعه   ی برایابزار منزله یاف  و به
با ها  ارزیابی و توسعه   درجه ۳۶۰بازخورد     ۱۹۹۰دهه 

 (  Bracken, et al., 2001) م ااول تاکارکنان 
منوا   ا آوری نهو  جموع  :از انا درجه وبار  ۳۶۰ بازخورد 
از  توماری وممکورد فورد یوا گوروا  از      مربوو  بوه  های  دادا
ایون   ابوزاری کوه   منزلوه  بوه  کارکنوان ناعان و بازخورد بوه   ذی

را از  شبوازخورد وممکورد  فورد  تا  کنا  فرت  را فراه  می
  نیروهوای تسو    هم ایوان ناور از   هشو  توا   چ،وار   مافو 

ر دریافو  کنوا  در بیشو     یوا مراجعوان   و مش ریان سرپرس ی
 توور   بوه هو   فورد  خوود     درجه ۳۶۰بازخورد  های روش

 ۳۶۰ منافع بازخورد  کنا می ترک خودارزیابی دراین فراینا 
  در منر  اسو  سه سن، فردی  تیمی و سازمانی  درجه در

د بوه  افور اادرا   توا  کنوا    این تویوا کموک موی   سن، فردی
خوود را   ادرا  دیگوران دربوارا    تواا و تور   واقعی  نزدیوک 

نیازهوای  و نقا  قو  و  عف هور فورد    ترتیب   باینبااننا
  ایون    در سون، گوروا  توود  مشخص می ویتوسعه و رتا 

از کوار تیموی     با درگیر کردن اوضوای توی    ای توسعه فرایناِ
کارکنان توسعه نیز به ب،بود  کنا  در سن، سازمان طمای  می
کنووا  هووای آموزتووی کمووک مووی  دهووی بووه برنامووه و ج،وو 
 ( ۱۳۹۰همکاران  زادا و  )جواهری

 

 توسعه منابع انسانی و تجارب شغلی

بخش اساسی توسعه کارکنوان از راا تجوارب توغمی  یعنوی     
ارتباطا   مسائل  نیازها  وظایف و دیگر مسائمی که فورد در  

دهوا  فور     روسو   رخ موی   مسیط کاری خود با آن،ا روبه
  کارگیری تجارب کاری بورای توسوعه کارکنوان ایون     اتمی به
 ای از دها کوه دامنوه گسو ردا    ه توسعه  زمانی رخ میاس  ک

هووای کوواری بووه فوورد سووپردا تووود  منهووور از     مأموریوو 
هایی که در آن،وا   های گس ردا کاری  یعنی مأموری  مأموری 

هوای   های فرد و تجارب گرتو ه وی بوا م،وار     میان م،ار 
لاز  برای موفقی  در تغل  ناهماهنگی وجود دارد  در ایون  

های خوود   کنان برای موفقی  در تغل بایا م،ار ترایط کار
هوای جایوا    توونا  م،وار    را توسعه دهنا؛ آن،ا مجبور موی 

کوار   ها و دانش خود را در مسیری نووین بوه   بیاموزنا؛ م،ار 
هوایی کوه    گیرنا و تجارب کاری جایای کسب کننا  روش

توان برای توسعه تغمی کارکنان از راا تجارب توغمی بوه    می
( نشان دادا تاا اس : توسوعه توغمی    ۱در تکل )کار برد  

جوایی رو بوه پوایین و     چرخش تغمی  ان قوال  ارتقوا   جابوه   
 Noe etهوا هسو نا )   های موق  ازجممه این روش مأموری 

al., 2017 ) 
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های جایوا   ها و مسئولی  توسعه تغل  به افزودن چالش 
توانوا  تخصویص    به تغل کنوونی اتوارا دارد  ایون امور موی     

ها در تی  کواری  یوا    های خاص به کارکنان  تغییر نقش اپروژ
های نوین خوام  بوه مشو ریان باتوا      پژوهش دربارا روش

 ( ۱۳۹۶پور   )قمی
جوایی کارکنوان در    انوا از؛ جابوه   چرخش توغمی وبوار    

به طوری که در مس وای تغل تغییوری ایجواد   مشاغل مشابه 
هوای توغمی را در پوی     طال تنوع فعالی  تود؛ اما دروین نمی

های توغمی در   ای از مأموری  دارد  چرخش تغمی مجمووه
جوایی   های گوناگون را به کارکنان ور ه  یا امکان جابه زمینه

کنوا   در سن، یک واطا یا واطاهای گوناگون را فراه  موی 
 ( ۱۳۹۷اوا و زمانی  )م،اوی هز

های افقی  بوه کارمنوا  توغمی در     جایی در ان قال یا جابه 
توود توا در معور      واطای دیگور از سوازمان واگورار موی    

 های جایا قرار گیرد    مسئولی 
واقووع ترفیووع بووه مشوواغمی اسوو  کووه چووالش   ارتقووا  در 

 آورد   و اخ یار بیش ری برای کارمنا به همراا می  مسئولی 
جایی رو به پایین  مسوئولی  و اخ یوار فورد کو       هدر جاب 

جایی بوه پسو ی دیگور     به توانا  جا جایی می تود  این جابه می
جوایی موقو  میوان     در همان سن، )تنزل رتبه افقی( یا جابه

 واطای باتا   
جووایی موقوو  میووان واطووای بووه  اسو اادا از روش جابووه  
ه کوار در  تر؛ برای توسعه کارکنانی کوه تجربو   های پایین پس 
هووای مخ مووف مووایری ی را دارنووا و کووار خووود را از   طوووزا
مثوال  ؛ بورای  اس  مرسو  کننا  تری آغاز می های پایین سم 

کننا  ماننا سرپرس  تروع  یمشاغمبا   انا یلکه ما یم،ناسان
 (  ۱۳۹۶های مایری ی کسب کننا )نوئه و همکاران   تا م،ار 

 یردو مسوو یمدوگانووه تووغ یهووا نردبووان یووزن یدر موووارد 
کوه   کنوا   یسوازمان فوراه  مو    یکدر  یشرف پ یم ااو  برا

هووا در  از مشووارک  یکننوواا انووواع مخ ماوو موونعک  یووکهر
 یریمسو  یری ینمونه نردبان ما یبرا ؛سازمان اس  ی مأمور
 یری موا  یبورا  یشو ر ب ی مسوئول  یرشپور  راا از یعترف یبرا
 یا فوه طر یرمسو  ی فنو   ی مسئول یشاس   همراا با افزا فرادا

از  یا واقوع  در نقنوه     دررود یمو  یشرو به بالا بوه پو   یزفرد ن
از دو  یکوی ان خواب   یم خصصوان بورا   یآزاد ی توغم  یرمس
 ( Newman, et al., 2019یابا ) یم یشافزا یرمس

 

 ارتقاو

 انتقا 
  ) ابه  ایی افقی(

  رو   ها م موریت های مو ت،

 و کار داوطلبانه
  ابه  ایی رو به  ایی 

  ر   شغلی
 ) ابه  ایی افقی(

 توسعه شغ  کنونی

 
 

 (Noe, et al., 2017)کارگیری تجارب شغلی برای توسعه منابع انسانی  های به . شیوه۱شکل 
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 ۶ 

 

 توسعه منابع انسانی و ارتباطات میان فردی

تواننوا از راا تعامول بوا افوراد مجورب سوازمان         کارکنان می
ی خود را توسعه دهنا و دربارا سازمان و مش ریان ها م،ار 

تواگردی)من ورین((   - گوری و اسو اد   کسب دانش کننا  مربی
انوا کوه در توسوعه     ای میوان فوردی   طرفوه  دو نوع از روابوط 

جوای   کارکنان کاربرد دارنا  هرچنوا ایون دو واژا گواهی بوه    
هوایی دارنوا     ها و تاواو   رونا؛ اما تباه  کار می یکایگر به

های مورد نیاز در فراینوا   ا   تیوا طل مسأله و تایس گیه
تاگردی م ااو  اس ؛ اما هور دو روش    - گری و اس اد مربی

کننوا   فرت  یادگیری و رتا را بورای مخاطوب فوراه  موی    
(Klofsten & Öberg, 2012 مربوی  )  پایوه   بور  ای رابنوه  گوری

 ونووان  مجرب به فردی و  گری فرد تس ِ مربی میان همکاری
 فورد   نیازهای وممکوردی  تان مشخص از پ  مربی اس  

 آن رفوع  بورای  توانوا  می فراینای چه کنا  می مشخص مربی
 بورای  را هوایی  روش مربوی  سورانجا     باتوا  نیازها اثربخش

 ممکون  کنوا کوه   گری پیاا می در فرد تس  مربی تغییر ایجاد
در اغموب مووارد      باتوا  موا   طوولانی  یوا  ما  کوتاا اس 
 توود   با ها  توسعه وممکردی کارکنان انجا  می گری مربی

تاگردی نیوز فراینوا نسوب اا مشواب،ی دارد  اموا      -هرچنا اس اد
ها  آن توسعه روابنی اس  کوه فراتور از وممکورد کواری     

تاگردی نها  پش یبانی میان اس اد و -کارکنان اس   در اس اد
تود؛ با این تااو  که نیوروی مسور  ایون     ایجاد می  تاگرد

(  Stowers & Barker, 2010اسو  ) « پریرش روابوط »ا   نه
تاگردی  در ن یجه وققوه  -دیگر  بیش ر روابط در اس اد بیان به

توور  غیررسومی    های مش ر  اس اد و تاگرد بوه  یا ارزش
بور   برای تاگردان خود افوزون  وقوا  اس اد آیا  به وجود می به

فوراه    روانوی نیوز   - های تغمی  پشو یبانی اج مواوی   طمای 
روانوی توامل؛ خوام      - هوای اج مواوی   کنا  این طمای  می
منزلوه یوک دوسو  و در نقوش موال  اط ورا  و پوریرش         به

ای اس  که تاگرد با آن ب وانا دربارا  منموب  و ایجاد روزنه
 (  Noe et al., 2014گو کنا ) و های خود گا  ها و بی  نگرانی
 توواگردی-اسوو اد ادبیووا  در  توواگردی معکوووس - اسوو اد 
 و فورد  منسصوربه  هوای  ویژگوی  بوا  جایگزین ای تیوا منزله به

 کوه  تود میان اوضا  تعریف می طمای ی م ااو  کارکردهای
تاگردی  - اس اد  کنا می م مایز ای توسعه روابط دیگر از را آن

معکوس  روتی نوآورانه برای تشویک به یادگیری و تسو،یل  
توان   ل هموراا ارتباطا  میان نسمی اسو   ایون تویوا توام    

تری  تر یا باسابقه و کارمنا مسن ونوان اس اد کارمنای جوان به
ای  تسو،ی    ونوان تاگرد اس   هوا  ایون روش توسوعه    به

دلیول اطقووا     تر به دانش با تمرکز بر یادگیری از فرد جوان
روز یا تخصص فناورانه وی اسو   هم نوین  بور توسوعه      به

 Marcinkusکوز دارد ) م،ار  رهبری در یادگیرنواا نیوز تمر  

Murphy, 2012  ) 
 

ارتباط میان کارکردهای مدییری  مندابع انسدانی    
 )جذب، آموزش، توسعه، حفظ، ارتقاء و ارزشیابی(

منهور از کارکردهای مایری  منوابع انسوانی هموه وظوایای     
اس  که مایری  منابع انسانی بورای ادارا کارکنوان سوازمان    

تواریجی و گسو رش نقوش    کنا  با توجه به تکامل  اومال می
نهووران  مووایری  منووابع انسووانی در طووول زمووان  توواطب  

ها نشوان   انا  بررسی کارکردهای م عادی را برای آن برتمردا
دها کوه در اغموب مووارد دربوارا ایون کارکردهوا توافوک         می

هوا ناتوی از    ای از اخو ق   همگانی وجود دارد و وجود پارا
کاموول آن در گسوو رش نقووش روزافووزون منووابع انسووانی و ت 

ها با یکایگر و تغییر مسویط درون   ها  تااو  سازمان سازمان
ها طوی زموان اسو  )طسوینی و همکواران        و بیرون سازمان

۱۳۹۶ ) 
ها  کارکردهای مایری  منابع انسانی  با وجود این تااو  

 انا: به تیوا فراینای  در قالب سه فراینا ذیل قابل تعریف
ریوزی منوابع    جممه برناموه  از ی:. فرایند ورودی منابع انسان۱

 کارگماری؛ انسانی  کارمنایابی  جرب و به
 . فرایند نگهداشت  )ففت ( و کتاربرد منتابع انستانی:     2

آموووزش  توسووعه  جبووران خوواما  و ارزیووابی  جممووه از
 وممکرد؛

بازنشس گی  ان قال  جممه از . فرایند خروجی منابع انسانی:3
 ( ۱۳۸۷یا اخرا  )ابنسی و همکاران  

تووان رابنوه میوان     با اتخواذ ایون دیواگاا فراینوای  موی      
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تر تبیین  ای دقیک کارکردهای مایری  منابع انسانی را به تیوا
دیگر  فرایناهای ورودی سوازمان  ماننوا جورب      بیان کرد؛ به

تأثیر چشمگیری بر فراینواهای نگ،ااتو   ماننوا توسوعه و     
اری ازسووی  ارزیابی وممکرد دارنا و به دنبال آن این اثرگور 

 دها   فرایناهای نگ،اات  بر فرایناهای خروجی رخ می
طال کارکردهای ذیول هور فراینوا نیوز بوا هو  در        دروین 

ارتبا  هس نا؛ برای نمونه در فراینا نگ،اات  منابع انسانی  
پایوه تایسو گی    آموزش و توسعه اثربخش منجر به ارتقا  بور 

 ( ۱۳۹۴تود )میرکمالی و همکاران   می
هووا  منسووج  مووایری  راهبووردی منووابع انسووانی     ن در 
راسوو ایی درونووی وجووود دارد    راسوو ایی افقووی و هوو   هوو 
منزله یکی از کارکردهای مایری  منابع  دیگر  توسعه به بیان به

تن،ا با دیگر کارکردها ازقبیل جورب  نگ،ااتو  و    انسانی  نه
راسو ایی افقوی(؛ بمکوه     ارزیابی وممکورد مورتبط اسو  )هو     

یی درونی در کارکرد توسعه منابع انسانی نیز وجوود  راس ا ه 
تواا بورای توسوعه منوابع      کار گرف ه های به دارد؛ یعنی  روش

راسو ا   انسانی که به تعاادی از آن،ا اتارا تا  نیز با هو  هو   
 (   ۱۳۹۳هس نا )بامبرگر و مشول   

 

 شناسی کتاب
(  ۱۳۸۷نیوووا  ش   و نجووواری  ر  ) ابنسوووی      اورابوووی      جعاوووری

  ت،وران: آزادم،ور؛   های مایری  منابع انسانی )بررسوی مووردی(   اس راتژی
 پوینا 

اس راتژی منابع انسانی: تواوین  اجورا و   (  ۱۳۹۳بامبرگر  پ   و مشول   ل  )

هوای   )ترجمه ومی پارساییان و ومی اورابی(  ت،ران: دف ر پژوهش آثار
 فرهنگی 

مقایسووه ن ووایج (  ۱۳۹۰  )جووواهری زادا  ن   مسرابووی      و بازونووا   
درجه و رابنه آن با  ۳۶۰ارزیابی وممکرد به روش سن ی و بازخورد 

  موایری  توسوعه و   ر ای  کارکنان دانشگاا وموو  پزتوکی لرسو ان   
  ۶۷-۵۷(  ۶) ۳  تسول

(  بررسوی توأثیر کارکردهوای    ۱۳۹۶طسینی  ا   تبسومی  ا   و دادفور  ز  )  
  انااز مایری  دول وی  چش مانی  مایری  منابع انسانی بر وممکرد ساز

۸ (۲۹  )۱۵۵-۱۷۱  
کاربردی: ما،و    -های وممی (  توسعه آموزش۱۳۸۱خااداد طسینی     )

 ۳  ریوزی در آمووزش ووالی    پوژوهش و برناموه  جایگاا و مال ما،وومی   
(۲۵  )۱۱۷-۱۴۳  

آموووزش وممووی کوواربردی: نهووا  (  ۱۳۸۸خرقووانی  س   و سمسوومه     )

تواا در:     ارائوه رکنی اساسی در آمووزش ووالی   آموزتی مجاور یا 
  دانشگاا ت،ران  فرهنگسو ان    ت،ران۱۴۰۴کناران  آموزش م،ناسی در 

 ومو  
های وممی  (  نها  آموزش۱۳۷۳دبیرخانه تورای والی انققب فرهنگی  )

   ت،ران والی انققب فرهنگی تورای ۳۴۴مصوب جمسه و کاربردی  
پوردازی توسوعه منوابع     جامع ادبیا  نهریوه  (  مرور۱۳۹۸فرد  ر  ) رسایی

فصمنامه آمووزش و  های کاربردی   های فکری و آموخ ه انسانی: جریان
  ۱۲۳-۹۳(  ۲۱) ۶  توسعه منابع انسانی

توسعه کارکنان و تمایل بوه  (  ۱۳۹۷رنگریز      و رنجبر کبوترخانی     )
مه فصومنا   اسو خاا   خام  داوطمبانوه بوا نقوش میوانجی قابمیو       تر 

  ۲۱۲-۱۸۹(  ۴) ۷  منالعا  رف ار سازمانی
بررسوی  (  ۱۳۸۶زاروی م وین      مسموای الیاسوی     و تونع ی  ز  )    

رابنه بین آموزت،ای  ومن خوام  و توانمناسوازی کارکنوان )در     
  فصمنامه مایری  فرهن( سازمانی  سازمان ج،اد کشاورزی اس ان ق  (

۵ (۱۶  )۸۷-۱۱۶  
فصومنامه  منابع انسوانی بوا رویکورد راهبوردی       (  توسعه۱۳۸۲تائبی     )

  ۱۴۸-۱۳۵(  ۳۷-۳۸) ۱۰  منالعا  مایری  )ب،بود و تسول(

  ها و کاربردها( مایری  منابع انسانی )مااهی   تئوری ( ۱۳۹۶پور  آ  ) قمی
 چاپ یازده   ت،ران: سم  
سنجی نها  گردش توغمی    (  امکان۱۳۹۷م،اوی هزاوا     و زمانی  ا  )

  ۲۵۷-۲۳۳(  ۱) ۱۰  های مایری  منابع انسانی مه پژوهشفصمنا
(  تناسووایی ۱۳۹۴میرکمووالی      طووا  خزیمووه      و ابراهیمووی  ص  ) 

های جورب و نگ،ااتو  منوابع انسوانی و ارائوه راهکارهوای        مق 
های پردی  فنوی دانشوگاا ت،وران(      مناسب )مورد: کارکنان دانشکاا
  ۱۸-۹  ۲۲  فصمنامه مایری  توسعه و تسول

)ترجمووه اباتووم   مووایری  منووابع انسووانی(  ۱۳۹۶نوئوه  ر  و همکوواران  ) 
خراسانی  سمیه رطیموی  م،وای م،وای و راموین نجاوی(  ت،وران:       
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 ال،ا  ابراهیمی

 وممی پژوهشگاا ومو  انسانی و منالعا  فرهنگی(  هیئ وضو )

 

 
 
 
 
 
 
 
رزیابی چنامنبعیا  Multi source feedback 

یتاگرد  - اس اد  Mentoring  

تاگردی معکوس  - اس اد  Reverse mentoring 

درجه ۳۶۰بازخورد   360 - degree feedback 

  Job enlargement توسعه تغمی

  Job rotation چرخش تغمی

 Swanson سوآنسون

  Mentee تاگرد

سازی تغل غنی  Job enrichment 

گری مربی فرد تس   Coachee  

  Receptiveness قار  در 

های ارزیابی و توسعه کانون  Assessment and development 
centers  

نادلررد لئونا  Leonard Nedler 

های تغمی مأموری   Job assignments  

گری مربی  Coaching  

های ماجراجویانه یادگیری  Adventure learning 

 


