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 رفتار   ی اهیرو  تی حاکم 

 ابوالفضل نعمت زاده 

 یمنابع انسان ر یمشاور و مدرس و مد 

 
 دهیچک

مواجه است:  اولاً،    یزمان با دو چالش اساسخود، هم    کینقش استراتژ  یفایا  یبرا  یمنابع انسان  ، یوکار رقابت کسب    یهاطیدر مح

 یبه ابزار  ازین  اً،ی و ثان  شود؛یم  یارحرفه یو مداخلات غ   یافهیوظ  یگرفتن مرزها  ده یکه منجر به ناد   ی او حرفه  یاقتدار ساختار  فیتضع

  ک یها،  چالش  نیحل ا  یپژوهش با هدف پاسخ به چگونگ  نیکارکنان. ا  یارحرفهیو غ   ی سم  یرفتارها  ت یریمد  یبرا  نهمنسجم و عادلا

قدرت    تیتثب  ی( براییو اجرا  یا)مدل اقتدار حرفه EPOHA چارچوب شامل مدل  ن ی. ادهدیرا ارائه م  یقیتلف  یچارچوب دو محور

پروتکل عادلانه    کیارائه    ی( برایواکنش در برابر رفتار سم  ی)مدل رفتار RESPOND و مدل  ، ی منابع انسان  یو مرزها  یساختار

منابع    تیریمد  یعمل  اتیتجرب  لی تحل  یبوده و بر مبنا  یکاربرد-یا و توسعه  یفیک  ق،یاست. روش تحق  یرفتار  یهاو قاطع در مداخله

استوار    رانیا  یاسلام  یقانون کار جمهور  یحقوق  مفادو    کیاستراتژ  کینقش شر  ،یاهیو اصول عدالت رو  یرانیا  یهادر سازمان  یانسان

در    نیشی)مداخله قاطع و عادلانه(، مشروط به تحقق اقتدار پ  RESPOND موفق مدل  یاز آن است که اجرا  یحاک  جیاست. نتا

  نی. اکند یرا صادر م  (RESPOND) یرفتار  ات یمجوز عمل (EPOHA) یکه اقتدار ساختار یمعن   ن یاست؛ به ا EPOHA مدل

  یانضباط  نیعادلانه قوان  یاجرا  یبرا یو متخصصان منابع انسان  HR یارشد جهت توانمندساز  رانی مد   یبرا یچارچوب، راهکار جامع 

 .دیگویدر کنفرانس پاسخ م تیریو مد یبه موضوعات رهبر ماًیو مستق  دهدیارائه م

 

 :یدیکل واژگان

سازمان  ک،یاستراتژ  یانسان  منابع سمEPOHA)   یاقتدار  رفتار  روRESPOND)  ی(،  عدالت  مد  ،یاهی(،  کار،  روابط    تیریقانون 

 کارکنان 
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 مقدمه  -1

 :بیان مسئله و ضرورت تحقیق 

واحد  از  نوین،  انسانی  منابع  مدیریت  ادبیات  می  HR در  خودانتظار  اداری  و  سنتی  نقش  از  فراتر  که   رود 

(Administrative Expert)استراتژیک شریک  یک  به   ، (Strategic Partner) کارکنان قهرمان   و 

(Employee Champion)  های ایرانی  تبدیل شود. با وجود این توقعات، متخصصان منابع انسانی در سازمان

پدیده  با  مکرر  روبه به صورت  نقش ای  این  شدن  عملیاتی  قابلیت  که  هستند  تضعیف  رو  را  استراتژیک  های 

 ایضعف اقتدار منابع انسانی منجر به خلاء حاکمیت وظیفه  .بحران اقتدار و مداخلات رفتاری ناکارآمد  :کند می 

(Functional Sovereignty)  شود. در چنین شرایطی، تصمیمات منابع انسانی )مانند جبران خدمات،  می

شود. این  ها یا اقدامات انضباطی( به سادگی توسط مدیران ارشد یا میانی نادیده گرفته شده یا وتو می انتصاب

)مدل   ساختاری  توانایی(EPOHAمسئله  مستقیماً   ، HR  چالش مدیریت  برای  نظیر  را  رفتاری جدی،  های 

دهد. نقص در مواجهه  های سازمانی، به شدت کاهش می احترامیهای شغلی و بی رفتارهای سمی، آزار و اذیت 

)مدل   رفتارهای سمی  بروز می  (RESPONDبا  واکنش به دو شکل  یا  به  کند:  تند هستند که  به قدری  ها 

شوند، یا به قدری ضعیف هستند که فرهنگ سازمانی تخریب  قانون کار( منجر می   2۷های قانونی )ماده  شکایت

اولاً، به ریشه   :کند کهمحوری را ایجاب می - و دو  شود. این پارادوکس، ضرورت ارائه یک چارچوب منسجممی 

برای اجرا در بستر آن   (RESPOND) بپردازد و ثانیاً، یک پروتکل عملیاتی و حقوقی (EPOHA) ساختاری

 .اقتدار فراهم سازد

 : اهداف و سؤالات پژوهش

برای تقویت جایگاه استراتژیک   RESPOND و EPOHA محوری-طراحی و ارائه چارچوب دو  :هدف اصلی

 .منابع انسانی و مدیریت اثربخش رفتارهای سازمانی سمی در بستر قوانین جمهوری اسلامی ایران

 :سؤالات کلیدی

اقتدار حرفه انسانیمدل  اجرایی منابع  تثبیت جایگاه (EPOHA) ای و  قابلیت  را در   HR چگونه  استراتژیک  عنوان شریک  به 

 سازد؟های ایرانی فراهم میسازمان

ای در مواجهه با رفتارهای ای، چه الگویی برای واکنش منسجم و حرفه با تکیه بر اصول عدالت رویه  RESPOND مدل رفتاری

   دهد؟سمی ارائه می
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های تأمین اجتماعی و مالیاتی، قدرت اجرایی و بخشنامه(  2۷توان با استناد به مفاد حقوقی قانون کار )مانند ماده  چگونه می

 را تضمین کرد؟ RESPOND و EPOHA هایمدل

در یکپارچگی استراتژیک منابع انسانی چگونه  (RESPOND) و مداخله رفتاری (EPOHA) رابطه ساختاری و عملیاتی بین اقتدار

 شود؟ تعریف می

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش

 :منابع انسانی به عنوان شریک استراتژیک و نظریه اقتدار

های سازمان  باید در تدوین و اجرای استراتژی  HR بر این اصل استوار است که HR (Ulrich, 1997) مفهوم شریک استراتژیک

 Legitimate) و اقتدار رسمی (Expert Power) مشارکت فعال داشته باشد. اما این نقش نیازمند اقتدار مبتنی بر تخصص

Power) است. در نبود اقتدار، واحد HR یابد. مدلبه یک »دپارتمان خدمات اداری« تنزل می EPOHA   درصدد است تا این

 .را به سطح رهبری و مدیریت ارشد سازمان بکشاند HR اقتدار رسمی و تخصصی را بازتعریف و تثبیت کند و

 

 : ای و تعهد سازمانیمبانی نظری عدالت رویه

ای بر کیفیت  وابسته است. عدالت رویه (Thibaut & Walker, 1975)ای  شدیداً به مفهوم عدالت رویه   RESPONDمدل  

بی و  ثبات  شفافیت،  تصمیمفرآیندها،  در  نشان میگیریطرفی  مطالعات  دارد.  تأکید  رویهها  عدالت  رعایت  که  تعهد  دهد  ای، 

دهد. در مواجهه با رفتارهای سمی، اگر فرآیند تحقیق و تنبیه، عادلانه، ثابت  سازمانی و اعتماد کارکنان به مدیریت را افزایش می

 .، فرد خاطی احتمال بیشتری دارد که تصمیم را بپذیرد(RESPOND اصول اصلی) های شخصی اجرا شودو بدون سوگیری

 

 : تعریف رفتار سمی و لزوم مداخله انضباطی

مدت    کننده روحیه کارکنان است که در بلندآمیز، پرخاشگرانه یا تضعیفرفتار سمی سازمانی شامل هرگونه رفتار مخرب، توهین

کننده  منابع انسانی در اینجا نقش تنظیم .(Einarsen et al., 2003) شودوری می  منجر به فرسودگی شغلی و کاهش بهره

 اشرا بر عهده دارد و موفقیت آن در مدیریت این رفتارها، کاملاً وابسته به اقتدار ساختاری (Culture Regulator) فرهنگ

(EPOHA) در اجرای قاطع مدل (RESPOND) است. 

 (EPOHA) ای و اجرایی منابع انسانیمدل اقتدار حرفه 

 .بُعدی برای تعریف، تثبیت و محافظت از مرزهای صلاحیت منابع انسانی طراحی شده است 5یک چارچوب   EPOHAمدل 

 (E - Empower) بُعد اول: توانمندسازی

های اصلی )مانند تعیین  در حوزه (Decision-Making Authority) گیریاعطای رسمی و مکتوب اختیارات تصمیم    :تعریف

را از  HRاین بُعد،     :اهمیت .های کلیدی( توسط هیئت مدیرههای جبران خدمات و تأیید/رد استخدامسقف حقوق، تصویب مدل

 .کندنقش مشورتی صرف خارج کرده و به یک نهاد اجرایی با حق وتوی تخصصی تبدیل می
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 (P - Protect) بُعد دوم: محافظت

های تخصصی منابع انسانی در برابر مداخلات غیرتخصصی و همچنین حفاظت از ای و حوزهحفاظت از مرزهای وظیفه   :تعریف

موظف است از حقوق قانونی کارگر و کارفرما بر اساس قانون کار جمهوری اسلامی  HR   :استناد قانونی .حقوق قانونی کارکنان

ایران و قانون تأمین اجتماعی محافظت کند. این به معنای عدم پذیرش دستورات اجرایی مغایر با قانون )مانند اخراج شفاهی،  

 .عدم پرداخت حق بیمه( است

 (O - Operate) بُعد سوم: عملیات

جبران    :تعریف عملکرد،  ارزیابی  آموزش،  )جذب،  انسانی  منابع  عملیاتی  فرآیندهای  تمامی  شفاف  و  استاندارد  دقیق،  اجرای 

اجرای عملیات حقوق و دستمزد باید کاملاً منطبق بر مواد   :استناد قانونی )مالیات و بیمه( .های مدونخدمات( بر اساس سیاست

قانون تأمین اجتماعی )برای کسر    ۳4ها( و ماده  های مستقیم )برای محاسبات مالیات حقوق و معافیت  قانون مالیات  ۹2تا    ۸2

 .حق بیمه( باشد

 (H - Harmonize) راستایی بُعد چهارم: هم 

 وکار و فرهنگ سازمانی. این بُعد، اقتدار  های کلان کسبهای منابع انسانی با استراتژیتضمین هماهنگی بین سیاست :تعریف

HR کند را به عنوان عاملی برای پیشبرد اهداف سازمان پذیرفته می. 

 (A - Assert) بُعد پنجم: تأکید/ابراز قاطعیت

کننده )مانند مداخلات مدیران یا سرپیچی کارکنان( و  ای و قاطعانه در برابر رفتارهای تضعیفتوانایی ایستادگی حرفه   :تعریف

 .سازدرا فراهم می  RESPONDهای تنبیهی مانند  این بُعد، قدرت استفاده از پروتکل .HR دفاع از تصمیمات تخصصی

 (RESPOND) مدل رفتاری واکنش در برابر رفتار سمی

ای در مواجهه با رفتارهای سمی  ای و مبتنی بر عدالت رویهای برای مداخله قاطع، حرفهمرحله  ۶یک پروتکل   RESPONDمدل  

 .سازمانی است

R (Recognize)  گویی، نافرمانی، و عدم التزام به ساختار سازمانی شناسایی شد رفتار فرار از پاسخ. 

E (Evaluate) شدت تخلف بالا، اثرگذاری منفی بر جایگاه منابع انسانی، و ارسال پیام منفی به سایر کارکنان. 

 S (Select) واکنش اولیه باید هشدار رسمی همراه با ثبت جلسه و تکرار تخلف در پرونده باشد. 

 P (Personalize) شد وگوی فردی با تمرکز بر احترام و حفظ ساختار توصیه می های رفتاری فرد، گفت با توجه به ویژگی. 

O (Own)   به باید  انسانی  فرد خاطی  منابع  توسط  تحریف موضع خود  از  و  بپذیرد  را  بازخورد  و  مالکیت جلسه  طور روشن 

 .جلوگیری کند
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N (Navigate)   جانبه بین کارمند، مدیریت و منابع انسانی برای تعیین مرزها و اصلاح رفتار  وگویی سه پیشنهاد شد گفت

 .برگزار شود

D (Document)  شد گیری، و ثبت رفتار فرد در سیستم منابع انسانی باید انجام میسازی جلسه، دلایل تصمیم مستند. 

 (Identify & Study) های تحلیلیگام

آوری شواهد عینی، مصاحبه با  طرفی مطلق و حفظ حریم خصوصی شاکی و متهم الزامی است. هدف، جمعدر این مرحله، بی

، تصمیمات بعدی را  Studyای در گام  شاهدان و بررسی تاریخچه انضباطی فرد خاطی است. عدم رعایت این دقت و عدالت رویه

 .کنددر مراجع قانونی تضعیف می

 (Prepare, Execute, Note, Document) های اجرایی و حقوقیگام

  Prepare   ،بر اساس شدت و تکرار رفتارHR   باید مشخص کند که آیا اقدام صرفاً اصلاحی )آموزش، مشاوره( است یا تنبیهی

نامه انضباطی مصوب وزارت کار و مستندات قوی  )اخطار کتبی، کسر حقوق، اخراج(. هر گونه تصمیم تنبیهی باید بر اساس آیین

 .باشد

Execute:   توسط فرد با صلاحیت در باید مستقیماً  انجام شود. اجرای   (HR با تأیید ) یا مدیریت ارشد HR اقدام انضباطی 

 .بردضعیف یا با تأخیر، اقتدار را از بین می

Note & Document   از دیدگاه حقوقی، مستندسازی (Documentation) ستون فقرات مدل RESPOND  است. تمام

  2۷ها، اخطارها، جلسات بازخورد، شواهد و حتی جلسات مشاوره باید در پرونده پرسنلی ثبت شوند. بر اساس تبصره ماده  نامه

آیین به  استناد  این گامقانون کار، موافقت و  اخراج، حیاتی است و  اثبات قصور در  برای  انضباطی و سوابق کتبی  ها، آن نامه 

 .کنند مستندات را فراهم می

 (RESPOND) مجوز عمل (EPOHA) تحلیل تلفیقی: ساختار

 نیاز و مکمل رابطه پیش

 RESPONDبرای اجرای موفق   (Necessary Condition) یک شرط لازم EPOHA :ها رابطه علت و معلولی دارند مدل

 تثبیت نشده باشد، در هنگام اجرای گام اجرا (P) و محافظت (E) سازی  است. واحد منابع انسانی که اقتدار آن در بُعد توانمند 

(Execute) در مدل RESPOND با مقاومت و وتوی مدیریتی مواجه خواهد شد. فقدان عملیات (O) استاندارد در EPOHA  ،

می مستندباعث  که  دچار خدشه شود RESPOND های مدلسازی   شود  قانونی  مراجع  در  یکنواختی،  عدم  دلیل  تأکید   .به 

 .دهد که تنبیه یا اصلاح لازم را بدون ترس از تلافی یا نفوذ سازمانی اجرا کنداجازه می HR ، بهEPOHA در (A) قاطعیت

 ای از طریق اقتدار ساختاری تأمین عدالت رویه
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سازی  پیاده RESPOND طرفی و ثبات( را در مدلای )بیتواند اصول عدالت رویهمی  HR است که EPOHA تنها در سایه اقتدار

دخالت    Executeشوند یا در گام     Studyتوانند مانع اجرای عادلانه گام  فاقد قدرت باشد، مدیران با نفوذ می HR کند. اگر

کند که منابع انسانی، هم  زند و تضمین می  محوری، اقتدار ساختاری را با فرآیند رفتاری پیوند می -کنند. بنابراین، چارچوب دو

 (RESPOND) و هم ابزاری برای عمل کردن (EPOHA) حرفی برای گفتن داشته باشد

 های قانون کار، بیمه و مالیاتبحث و بررسی حقوقی: پشتوانه 

های مختلف    هستند و این قوانین باید در بخش RESPOND و  EPOHA هایقوانین ایران، پشتوانه اصلی قدرت اجرایی مدل

 .چارچوب نمود داشته باشند

 قانون کار(  2۷قدرت اجرایی و قطع رابطه کار )ماده 

قانون کار تنها مرجع قانونی برای اخراج کارگر به    2۷ماده   .، اخراج قانونی استRESPOND ترین ابزار تنبیهی در مدلاصلی

 :کندکاملاً در راستای الزامات این ماده عمل می RESPOND ها است. مدل نامه  دلیل قصور یا عدم رعایت آیین

 .نامه انضباطی( مصداق قصور هستندرفتارهای سمی )به شرط تعریف در آیین  :قصور

 .کنند ، مستندات و تذکرهای لازم را به صورت کتبی تهیه میRESPOND در  Documentو  Noteهای گام  :تذکر کتبی

 .نامه انضباطی مصوب وزارت کار استمشروط به وجود آیین RESPOND مدل :نامه انضباطی آیین

حقوقی گام   :اخطار  هیأت   RESPOND در  Executeاجرای  رسمی  فرآیند  و  متهم  دفاع  حق  رعایت  بدون  )اخراج/تنبیه( 

السعی ایام تعلیق و بازگشت به کار )یا  انضباطی، منجر به ابطال رأی در مراجع حل اختلاف و محکومیت کارفرما به پرداخت حق

 .کنداز این ریسک حقوقی جلوگیری می RESPOND حق سنوات مضاعف( خواهد شد. مدل

  EPOHA انطباق جبران خدمات )بیمه و مالیات( در مدل

 :ای سازمان پیوند خورده است، با قوانین مالی و بیمهEPOHA  مدل (P) و محافظت (O) اقتدار در بُعد عملیات

های مالیاتی )مانند حق مسکن و خواربار( باید بر  ها و معافیتدر مورد حقوق، مزایا، پاداش HR تمام تصمیمات    :مالیات حقوق 

در اجرای دقیق این قوانین، اقتدار آن  HR های سالانه باشد. توانایی های مستقیم و بخشنامهقانون مالیات  ۹2تا    ۸2اساس مواد  

 .کندرا در برابر مداخلات برای »دور زدن مالیات« تقویت می

قانون تأمین اجتماعی )مبنی بر الزام کسر و واریز حق بیمه بر   ۳4، رعایت ماده  (P) باید در بُعد محافظت HR :تأمین اجتماعی

 .و جریمه کارفرما خواهد شد HR اساس حقوق مشمول( را تضمین کند. هر گونه تخلف در این زمینه، موجب تضعیف اقتدار
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 گیری و پیشنهادات  نتیجه

، به طور مؤثر با رفتارهای  (EPOHA) تواند بدون اقتدار ساختاریهای ایرانی نمیاین مقاله نشان داد که منابع انسانی در سازمان

راستایی و قاطعیت(،    سازی، محافظت، عملیات، هم  بُعد )توانمند  5با تعریف     EPOHAمقابله کند. مدل   (RESPOND) سمی

ای، ابزار عملی و حقوقی  گام متمرکز بر عدالت رویه ۶با  RESPONDکند و مدل را در چارت و فرآیندها تثبیت می HR جایگاه

محوری، نه تنها فرهنگ سازمانی را بهبود  -آورد. اجرای این چارچوب دوای را فراهم میلازم برای مداخله در رفتارهای غیرحرفه 

 .رساندزده( را به حداقل میهای حقوقی کارفرما در مراجع حل اختلاف )ناشی از تصمیمات انضباطی شتاببخشد، بلکه ریسکمی

 پیشنهادات فنی، کاربردی و تخصصی

 مانند ایجاد حق وتوی)مدیریت ارشد باید با اصلاح چارت سازمانی و صدور حکم رسمی اقتدار  :(EPOHA) پیشنهاد ساختاری

HR بُعد توانمندسازی(در تصمیمات پرسنلی حساس ، (E) مدل EPOHA را به طور مکتوب تضمین کند. 

های وزارت نامه انضباطی داخلی خود را بر اساس آخرین بخشنامهها ملزم هستند آیینسازمان  :(RESPOND) پیشنهاد انضباطی

نامه باید صراحتاً رفتارهای سمی )به تفکیک شدت( را  روزرسانی کرده و رسماً آن را به اطلاع کارکنان برسانند. این آیینکار به

 .با پشتوانه قانونی صورت گیرد RESPOND در مدل Prepareو  Studyتعریف کند تا اجرای گام 

بار نسبت به  ، متخصصان منابع انسانی باید حداقل هر سه ماه یکEPOHA در (P) برای تضمین بُعد محافظت :پیشنهاد حقوقی

آگاهی یابند تا عملیات  (  2۷ویژه ماده  آرای صادره از هیأت عمومی دیوان عدالت اداری در خصوص تفسیر مواد قانون کار )به

 .انضباطی سازمان، در برابر آرای قضایی مستحکم باشد

را به صورت الکترونیکی و با قابلیت   RESPOND طراحی داشبوردهای منابع انسانی که فرآیندهای انضباطی :ایپیشنهاد توسعه

ای و سهولت استناد حقوقی ضروری ثبت کنند، برای تضمین عدالت رویه  (Auto-Documentation) مستندسازی خودکار

 .است
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