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  کلیات : اولفصل 
منظور نیل به اهداف سازمان تعریف  ریت منابع انسانی را شناسایی، انتخاب، استخدام، تربیت و پروش نیروي انسانی بهمدی

منظور از منابع انسانی یک سازمان، تمام افرادي است که در سطوح مختلف سازمان مشغول به کارند و منظور از اند.  کرده

  وجود آمده است. قصد و نیتی خاص و براي نیل به اهدافی مشخص بهسازمان، تشکیلات بزرگ یا کوچکی است که به 

نقش مدیریت منابع انسانی نخست، تشـخیص اسـتعدادهاي بـالقوه نیروهـاي شـاغل در سـازمان و سـپس فـراهم آوردن         

  امکاناتی براي شکوفایی آنهاست.

تغییـر و  ژیک مشـارکت فعـالی دارد و   راتهـاي مهـم و اسـت    ریزي برنامـه  امروزه شاهدیم که مدیریت منابع انسانی در طرح

ر گسـترش نقـش مـدیریت منـابع انسـانی در      هستند کـه د تر شدن محیط ازجمله عوامل مهمی  سریع و پیچیده تتحولا

  .ندمؤثر بوده ا هاسازمان

  وظایف مدیریت منابع انسانی

انین و مقررات انجام گیرد و حق و طوري که این امر در چهارچوب قانون و مطابق با قو ـ نظارت بر استخدام در سازمان به

  حقوق قانونی متقاضیان مشاغل پایمال نگردد.

  طوري که ویژگی هاي هریک مشخص و معین گردد. ـ تجزیه و تحلیل مشاغل به

  ریزي براي تأمین نیروي انسانی موردنیاز سازمان. ـ برنامه

  ارا هستند.ددر سازمان  براي استخدامرا ـ کارمندیابی، یعنی شناسایی کسانی که شرایط کافی 

  ترین نیروهاي ممکن براي تصدي مشاغل در سازمان. ـ انتخاب و استخدام بهترین و شایسته

کند تـا جایگـاه صـحیح     هایی که ورود کارکنان جدید به سازمان را تسهیل و به ایشان کمک می ـ طراحی و تنظیم برنامه

  سازمانی و اجتماعی خود را در آن بیابند.

  ارکنان؛ـ آموزش ک

  ـ تربیت مدیر؛

  ـ طراحی سیستم ارزیابی عملکرد کارکنان؛

  ـ طراحی سیستم پاداش؛
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  ـ طراحی سیستم حقوق و دستمزد؛

  ـ وساطت میان سازمان و سندیکاهاي کارگري؛

  ها یا شکایات کارکنان؛ ـ طراحی سیستمی براي رسیدگی به خواسته

  ـ طراحی سیستم بهداشت و ایمنی محیط کار؛

  سیستم انضباط.ـ طراحی 

آنکه حق دخالت در امور یا قدرت دستوردهی مسـتقیم   وظیفه متخصصان امور پرسنلی، ستادي است و این متخصصان بی

کنند و پیشنهادهاي خود را به آنهـا   داشته باشند، در مقام مشاور با مدیران اجرایی و عملیاتی(مدیران صفی) همکاري می

  دهند. ارائه می

آنچـه تغییـر نمـوده، اصـول و ماهیـت      نیروي انسانی در گذشته و حال تغییر چندانی نکـرده اسـت،   نوع و ماهیت مسائل 

  ها و نظارت بر کار و عملکرد آنهاست. کارگیري انسان هاي به مدیریت منابع انسانی و به تبع آن، روش

هـایی   گذارند. نمونـه  تأثیر میطور مستقیم در سودبخشی سازمان  ها و عملکرد مسئولان امور پرسنلی اغلب به گیري تصمیم

ها یا افزایش تولید و کارآیی، به سودبخشی بیشـتر سـازمان    تواند با کاهش هزینه از اقدامات مسئولان امور پرسنلی که می

  کمک کند به این شرح است:

  هاي غیرضروري با افزایش راندمان کار در ساعات عادي. کاري . کاهش اضافه1

  هاي به ظاهر موجه و کنترل آنها. ش غیبت و مرخصی. اتخاذ تدابیري براي کاه2

  . طراحی صحیح مشاغل براي جلوگیري از اتلاف وقت کارکنان.3

. جلوگیري از ترك سازمان با مدیریت صحیح و برقراري روابط انسانی و اجتماعی سالم و فراهم کردن محـیط مناسـبی   4

  هاي ناشی از آن گردد. ز ترك سازمان و هزینهکه باعث خوشنودي و رضایت کارکنان شود و درنتیجه مانع ا

. طراحی یک سیستم بهداشت و ایمنی مؤثر و نظارت دقیق بـر آن بـراي جلـوگیري از بـروز حـوادث و متحمـل شـدن        5

هاي بیکاري یا ازکارافتادگی و ضررهاي ناشی از توقف کار و اتـلاف   هایی مانند پرداخت خسارت، دارو و درمان، بیمه هزینه

  وقت.

  منظور تربیت کارکنانی که حداکثر بازدهی را داشته باشند. هاي لازم به آموزش مهارت .6

  ترین فرد ممکن براي هر شغلی و در هر سطحی. . یافتن و استخدام شایسته7
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  .ها رقابت نماید طراحی سیستمی براي پرداخت حقوق و مزایا که بتواند در جذب و نگهداري نیروهاي کارا با سایر سازمان. 8

  ها فراهم آید. اي که زمینه مساعدي براي ابراز نظرهایشان درباره کاهش هزینه گونه . تشویق متصدیان مشاغل، به9

نتیجه اینکه، هدف اصلی مدیریت منابع انسانی در هر سازمانی کمک به عملکرد بهتر در سـازمان بـراي نیـل بـه اهـداف      

توان  وري را می توان به سازمان نمود. بهره ثرترین کمکی است که میوري، مؤ سازمانی است. کمک به افزایش تولید و بهره

  استفاده مؤثر از منابع انسانی و مالی تعریف کرد.

  تاریخچه پیدایش مدیریت منابع انسانی

ي تعامـل میـان مجموعـه     فلسفه نوین مدیریت منابع انسانی، ساختار و سازماندهی آن به شـکل امـروزي همگـی نتیجـه    

) آغاز شده است و تـا بـه امـروز ادامـه     1760تی است که با وقوع انقلاب صنعتی در انگلستان(حدود سال حوادث و تحولا

  صورت امروزي آن را می توان بدین صورت بیان نمود : گیري مدیریت منابع انسانی به عوامل مؤثر در شکل دارد.

  عتی؛. پیشرفت و تحول سریع تکنولوژي و تخصصی شدن مشاغل دراثر انقلاب صن1

ها که به نمایندگی ازطـرف تمـام کـارگران بـا کارفرمایـان وارد مـذاکره        هاي کارگري و ظهور اتحادیه گیري نهضت . اوج2

  شدند؛

  . مدیریت علمی؛3

  . روانشناسی صنعتی؛4

هـایی   اي از وظایف تخصصی در زمینـه  . ظهور و ورود متخصصان و کارشناسان نیروي انسانی به صحنه و انجام مجموعه5

گذاري کار، ایمنی، آموزش، و خدمات پزشکی و ایجاد حوزه خاصی در سازمان براي  ازقبیل استخدام، رفاه کارکنان، قیمت

  ها؛ نظارت بر این فعالیت

  . مکتب روابط انسانی.6

  انقلاب صنعتی

ب صـنعتی،  جانشین کردن ماشین به جاي انسان در صنعت است. یکی از نتـایج مسـتقیم انقـلا    منظور از انقلاب صنعتی

هاي بزرگ در جوامع صنعتی بود که براي اولین بار، استخدام و تمرکز عده کثیري کارگر را در یک مکان  پیدایش کارخانه

استقرار کارخانه و برقراري یک نظام تولیدي مبتنی بـر آن و لـزوم اسـتخدام و تجمـع عـده       و زیر یک سقف ایجاب نمود.

پـذیر   هـاي کـارگري را امکـان    جاد نظام جدیدي داشت که سرپرستی و کنترل گروهکثیري کارگر در یک مکان، نیاز به ای
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  کند.

هـاي دیگـر    گذاري کـرد. از ویژگـی   انقلاب صنعتی با تشدید اختلافات در طبقات اجتماعی، نظام اجتماعی جدیدي را پایه

عنـوان یـک    هـا بـود. بـه    انـه هاي عاطفی و عـدم رعایـت اصـول انسـانی در کارخ     اعتنایی به جنبه نظام صنعتی جدید، بی

  گیري کلی باید گفت که انقلاب صنعتی، آثار اقتصادي مثبت و آثار اجتماعی منفی بسیاري به دنبال داشت. نتیجه

  نهضت مدیریت علمی

یکی دیگر از تحولاتی که ازنظر صنعتی، اقتصادي، اجتماعی و فرهنگی تأثیرات زیادي به جـاي گـذارد، نهضـت مـدیریت     

اي ـ تخصصـی عمـدتاً ناشـی از اصـول و       عنوان یک وظیفه حرفـه  گیري مدیریت منابع انسانی به واقع، شکلعلمی بود. در

  مفاهیمی است که براي اولین بار با بوجود آمدن این نهضت مطرح گردید.

و  آغـاز کـرد   2و بـتلهم  1هاي میـدویل  در صنعت فولاد و در کارخانه 1885) مطالعات خود را در سال 1917-1856تیلور(

چهار اصل اساسی و مهم مدیریت علمی را ارائه نمود: اصل اول، مدیریت باید علمی باشد؛ اصل دوم،  1878درحدود سال 

انتخاب کارکنان باید اساس علمی داشته باشد؛ اصل سوم، آموزش و تربیت کارکنان باید جنبه علمی داشته باشـد؛ اصـل   

  باید بین مدیریت و کارکنان وجود داشته باشد.چهارم، روابط نزدیک و دوستانه و روحیه همکاري 

فقط یک روش بهترین روش انجام دادن آن کار است و باید کوشید با مطالعه علمی کـار آن را پیـدا نمـود و بـه صـورت      

  دستورالعمل به کارکنان ابلاغ کرد.

فرد را براي انجام دادن آن کـار   در اصل اول، تیلور شناسایی علمی ماهیت کار و در اصل دوم، شناسایی و انتخاب بهترین

  کند. توصیه می

کند به جاي اینکه کارگر طریقه انجام دادن کـار را از روي تجربـه فـرا بگیـرد، بایـد برنامـه        تیلور مطرح میدر اصل سوم، 

  آموزشی صحیح و منظمی براي آموزش کار به او در سازمان وجود داشته باشد.

طور مساوي میان مـدیران و کارکنـان تقسـیم شـود، امـا       ه کار و مسئولیت باید بهمنظور تیلور از اصل چهارم این است ک

  ریزي و کارهاي فکري را مدیران و کارهاي جسمی را کارکنان انجام دهند. کند که برنامه توصیه می

لاً کـار  هاي اجتماعی کار دیدگاهی منفی داشته اسـت؛ زیـرا اصـو    البته ذکر این نکته ضروري است که وي نسبت به جنبه

                                                                                                                         
1 . Midvale 

2 . Bethlehem 
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کنند، کـارآیی هریـک از آنهـا بـه سـطح       طور گروهی کار می دانست و معتقد بود هر وقت کارکنان به گروهی را مفید نمی

  کند. ترین عضو گروه تنزل پیدا می کارآیی ضعیف

  شناسی صنعتی روان

شناسی صـنعتی در دهـه    هاي روانشاسی در صنعت، بتدریج رشته جدیدي به نام روان به دلیل به کارگیري اصول و نظریه

شناسی صنعتی بیشتر، معطوف بـه یـافتن فنـونی بـراي      به علوم اضافه شد. در ابتدا توجه روان 1900و اوایل دهه  1890

منـد شـدند.    افزایش فروش بود، اما بتدریج گروهی از محققان این رشته به یافتن فنون مؤثرتري براي گزینش افراد علاقه

هاي بالفعل و بـالقوه   توان افراد را براي مشاغلی که با نیرو، استعداد و توانایی بود که چگونه می مسأله مورد توجه آنان این

  آنها مطابقت داشته باشد انتخاب کرد.

منتشر کرد مطرح نمود که بعضی از کارکنـان بـراي بعضـی از کارهـا،      1913در سال  1در کتاب مشهوري که مانستربرگ

  مناسبتر از دیگران هستند.

نگی مطالعه و تجزیه و تحلیل یک کار به منظور تعیین شرایط جسمی، فکري و عـاطفی موردنیـاز بـراي انجـام دادن     چگو

هایی که به وسیله آن مسئولان سازمان بتوانند مناسبترین افراد را شناسایی و انتخاب کننـد،   آن، همچنین طراحی آزمون

مانستربرگ برخلاف تیلور، کار گروهی و وجود روابط اجتمـاعی در   آیند. ترین کارهاي مانستربرگ به شمار می ازجمله مهم

  داند. محیط کار را مفید و در افزایش تولید و کارآیی مؤثر می

هـاي فـردي    گیـري میـزان تفـاوت در اسـتعدادها و قابلیـت      هایی براي انـدازه  روانشناسان صنعتی علاوه بر طراحی آزمون

اعتبار آماري استفاده و آن را تشریح کردند. منظور از اعتبـار آماري(یـا روایـی)     اشخاص، اولین کسانی بودند که از مفهوم

  ».خواهد بسنجد توانایی آن آزمون در سنجیدن چیزي است که می«یک آزمون،

  امور نیروي انسانی متخصصان

هـاي   ظریـه دراثر تحولات ناشی از انقلاب صنعتی، نهضت کارگري و نهضـت مـدیریت علمـی و در اثـر نفـوذ و گسـترش ن      

اي تخصصی اسـت کـه    روانشناسی صنعتی، بتدریج پذیرفته شد که مدیریت منابع انسانی نیز مانند تولید و فروش، وظیفه

لازم به ذکر است که در آغاز، وظایف مدیریت پرسنلی بـه حـدي کـه    باید برعهده متخصصان و کارشناسان گذشته شود. 

ج و یا کنترل کارکنان بوده است و معمولاً ایـن  راکه منحصر به استخدام، اخامروزه وسعت یافته، متنوع وگسترده نبوده، بل

                                                                                                                         
1 . Munsterberg 
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گرفت. با توسعه واحـدهاي تولیـدي و افـزایش تعـداد کارکنـان، دیگـر بـراي         اقدامات توسط سرپرستان اجرایی انجام می

ارکنان باقی نمانـد و  ها و سوابق ک سرپرستان فرصت درگیر شدن با مسائل استخدام، پرداخت حقوق و رسیدگی به پرونده

به این ترتیب وظایف مربوط به امور کارکنان به کارمندانی محول شد که کار آنها فقط رسیدگی به این امور بود. این گروه 

تـا   1880هـاي   هاي فعالیت این متخصصـان درطـول سـال    زمینهدادند.  مدیریت پرسنلی را تشکیل می ناولین متخصصی

  ي مختلف به شرح زیر بود:ها ها و شرکت در سازمان 1920

. انتخاب و استخدام. براي اولین بار این وظیفه به صورت متمرکز در سازمان برعهده کارشناسان سازمان گذاشته شد تـا  1

  ترین افراد را براي تصدي مشاغل یافته، استخدام کنند. شایسته

مسکن، مدرسه بـراي فرزنـدان آنهـا و دارو و     . مسائل رفاهی کارکنان. رسیدگی به مسائل عمومی کارکنان، ازقبیل وام،2

هایی براي استراحت و رفع خستگی کارکنان در دستور کار متخصصان مسـائل رفـاهی قـرار     درمان، همچنین طرح برنامه

هایی براي کاهش مشـکلات و بهبـود وضـع     دوستانه داشت و افراد یا انجمن گرفت. این کار در سازمان در ابتدا، جنبه نوع

صورت یکی از وظـایف اصـلی و رسـمی اداره     هاي رفاهی کار به شدند، ولی بعداً توجه به جنبه رگران داوطلب میزندگی کا

منظـور تعیـین نـرخ مناسـبی بـراي پرداخـت        گذاري کار. مطالعه علمی کـار بـه   . قیمت3 امور کارکنان در سازمان درآمد.

  گذاري کار گذاشته شد. دستمزد برعهده کارشناسان قیمت

  منی کار. وظیفه تأمین ایمنی در سازمان را باید از اولین وظایف تخصصی اداره امور کارکنان دانست.. ای4

هاي ایمنی، پزشـکی و آموزشـی و همچنـین پیـدایش      . مسائل آموزشی و بهداشتی. پیدایش وظایف تخصصی در زمینه5

د، همگـی بازتـاب تصـویب و اجـراي     ه و کارآم ـتواحدي در سازمان با وظیفه تخصصی جذب و استخدام نیروهـاي شایس ـ 

  گردید. قوانینی بوده است که به موجب آن کارفرما مسئول جبران صدمات ناشی از کار می

پیدایش پنج وظیفه تخصصی مذکور در سازمان را باید زمینه ظهـور اداره امـور پرسـنل بـه شـکل و معنـاي امـروزي آن        

  دانست.

  مکتب روابط انسانی

  کننده در افزایش تولید و کارآیی کارکنان بوده است. کارگران و سرپرستان، عاملی مهم و تعیین ایجاد روابط انسانی میان

درمقایسه با نهضت مدیریت علمی که طراحی صحیح مشاغل، انتخاب مناسب، آموزش و ایجاد انگیـزه در فـرد را ازجملـه    

گروهی مهمترین عامل در تقویـت روحیـه، ایجـاد     داند، در مطالعات هاتورن، گروه و رفتار عوامل مهم در افزایش تولید می
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  جوي مناسب و درنتیجه، افزایش تولید دانسته شده است.

 )Systems Approachرویکرد سیستمی (

هـاي پیچیـده اجتمـاعی را     ها که استفاده از روش ترکیب پدیده نگري تقریبی کلاسیک پردازان جدید با توجه به کل نظریه

هـاي پیچیـده را    گرایان که شناخت اجزاء سـاده مجموعـه   نگري مجرد و انتزاعی تحلیل ند و جزءا بیش از حد ساده انگاشته

هاي اجتمـاعی   تر بودند تا تجسم و تحلیل پدیده دانستند، در جستجوي راه و نگرشی جامع براي شناخت کل آن کافی می

  را واقع گراتر دنبال کنند.

گري از یک طرف و تجزیه تصنعی مسایلی که داراي ماهیت پیچیـده و  ن انگاري در کل ضعف روشهاي سنتی به دلیل ساده

گـرا   غیرقابل تجزیه دارند به اجزاء ساده، از طرف دیگر، صاحبنظران و متفکرین جدید را به سوي نگرشهاي ترکیبی و نظام

  ردید.) و رویکرد سیستمی منتهی گGeneral System Theoryو به پیدایش نظریه عمومی سیستمها ( سوق داده

  سیستم مدیریت استراتژیک منابع انسانی

تـوان   دهد که بـا نگرشـی اسـتراتژیک مـی     مدیریت منابع انسانی قسمتی عمده از قلمرو علم و هنر مدیریت را تشکیل می

  تعریف زیر را براي آن قایل شد.

زمان یافتـه در: تـأمین منـابع    گري سـا  مدیریت استراتژیک منابع انسانی عبارت است از: دوراندیشی فراگیر، نوآور و تحول

انسانی سازمان، پرورش و بهسازي آن، تأمین کیفیت زندگی قابل قبول کاري براي آن و بالاخره بکارگیري بجا و مؤثر این 

یرگـذاري محـیط درون سـازمانی و بـرون سـازمانی، در      ثهاي تأثیرپـذیري و تأ  منبع استراتژیک، با شناخت و اعمال جنبه

  ها، به منظور تحقق رسالت و اهداف سازمان. اترژيراستاي تبیین استر

اعمال مدیریت منابع انسانی در چارچوب تعریف فوق که نگرش سیسـتمی، اقتضـایی و اسـتراتژیک در آن ملحـوظ شـده      

کند، وظایف و اقدامات در چارچوب فرایندهاي معقول و منظم چنان با یکدیگر در آمیزند که تا آنجا کـه   است، ایجاب می

  و میسر است منافع کارکنان با منافع سازمان و منافع جامعه، فصل مشترك بیشتري پیدا نماید.ممکن 

را از میزان روي هم افتادگی منـافع فـرد، سـازمان و     یریت منابع انسانی در هر سازمانبه تعبیر دیگر، ارزیابی عملکرد مد

مدیریت منابع انسانی بایـد در جهـت افـزایش فصـل     توان  تشخیص داد. بنابراین تدابیر استراتژیک در سیستم  جامعه می

  مشترك این سه دسته منافع اعمال گردد.

الگویی سیستمی اسـت کـه در آن چگـونگی تحقـق منـافع سـازمان، کارکنـان و جامعـه را در گـروي تـدابیر            زیرالگوي 
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محیط خارج آن، از طریـق  استراتژیک مناسب در ملحوظ داشتن تعاملات اجزاي این سیستم و تبادل اطلاعات سیستم با 

  داند. دادهاي اطلاعاتی می بازدادهاو پیش

  توان خلاصه نمود: عناصر یا اجزاء اصلی سیستم مدیریت منابع انسانی را با نگرشی استراتژیک در پنج عنصر زیر می

ارزشی و مـدیریتی  ) که تحقق منافع فرد، سازمان و جامعه را بر اولویتی که نظام Outputsداد سیستم ( برونهدف یا ـ 1

  شود. کند، شامل می جامعه تعیین می

 )Throughputsـ فرآیند عملیات و اقدامات در چهار حوزه استخدام، آموزش، نگهداري و کاربرد مؤثر منـابع انسـانی (  2

  کند. ریزي و اجرا می داد، برنامه ستم را به برونکه چگونگی تبدیل درون دادهاي سی

هـاي کلـی را تـامین و     مشی ها و خط ) که علاوه بر منابع انسانی و مالی ارزشInputsسیستم ( داد ـ نیازمندیها یا درون3

  کند. دیکته می

ها و نقاط قوت و ضعف را بـراي   ) که تهدیدها، فرصتEnvrionmentـ شرایط محیط برون سازمانی و درون سازمانی (4

  کند. هاي اجرایی مشخص می ریزي ها و برنامه تبیین استراتژي

) و دریافت اطلاعات از محیط، قبل از اینکـه  Feedbacksالعمل سیستم از محیط خارج خود ( ـ بازداد یا دریافت عکس5

) و یـا بـه تعبیـري بـازداد مثبـت      Feedforwardنتیجه عملیات فرایندي سیستم به محیط بیرونی آن منعکس شـود ( 

)Positive Feedback هـاي بـه موقـع و     منابع انسانی را با ارایه پیش آگهی) که این ساز و کار، رفتار سیستم مدیریت

  داد، تنظیم نماید. منعکس کردن آثار برون داد، به صورت درون
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  )Outputداد ( ـ اهداف سیستم مدیریت منابع انسانی برون1

تأمین منابع  ،فباشد و متناسب با این اهدا اهداف سیستم مدیریت منابع انسانی متأثر از اهداف استراتژیک هر مؤسسه می

انسانی، اولین انتظار سازمان از این سیستم است که در واقع این اقدام عمـدتاً در جهـت تـأمین منـافع سـازمان صـورت       

  گیرد. می

شوند نیز عمدتاً در جهت تأمین تحقق اهداف و تأمین منـافع شخصـی    افرادي که در سازمانهاي کسب و کار استخدام می

رود کـه در عـین    نمایند. بنابراین از هر سیستم مدیریت منابع انسانی انتظار می خاب کار میخود مبادرت به کاریابی و انت

هـا   بالاخره، سازمان دارند. گیریهاي استراتژیک ملحوظ توجه به منافع سازمان، منافع کارکنان سازمان را در فرایند تصمیم

ن سیسـتم اجتمـاعی تـأمین نگـردد، در بلندمـدت،      و کارکنان آنها جزیی از یک سیستم اجتماعی هستند که اگر منافع آ

  ماند. ازسازمان و کارکنان آن چیزي باقی نمی

داد سیستم) در عین حال که داراي فصل مشترکند با یکدیگر نیـز داراي   نکته قابل توجه اینکه این سه دسته منافع (برون

تـاکتیکی و عملیـاتی و اجـراي مـؤثر چنـین       گیریهاي استراتژیک، تعارضاتی هستند و به علت وجود این تعارضات تصمیم

شود که بتواند فصل مشترك این سه دسته منافع را تا آنجا کـه ممکـن اسـت     هایی زمانی به اهداف خود نزدیک می طرح

  افزایش دهد.
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  )Throughputsـ فرایند یا میان داد سیستم مدیریت منابع انسانی (2

اریف متداول از فرایند، جریان قابل تشخیص از رویدادهاي به هم وابسـته  از فرآیند تعاریف گوناگون شده است. یکی از تع

  باشد. در راه رسیدن به هدف، می

در این تعریف دو ویژگی مشخص وجود دارد: اول اینکه فرایند، حاکی از حرکت و پویایی در طول زمان براي رسـیدن بـه   

  ها و اقدامات مرتبط با هم، اشاره دارد.هدف است و دوم اینکه به فعل و انفعالات و تعامل بین رویداد

داد سیستم مدیریت منابع انسانی، طراحی و اجرا گـردد در   آنچه که لازم است به عنوان فرایند عملیات و اقدامات در میان

  بندي هستند: چهار زیر مجموعه کلی قابل تقسیم

  الف ـ نظام جذب، تأمین و تعدیل منابع انسانی

  و یا به تعبیر کلی بهسازي منابع انسانی ب ـ نظام پرورش و آموزش

  ج ـ نظام حفظ و نگهداري منابع انسانی

  دـ نظام بکارگیري و استفاده مؤثر از منابع انسانی

هاي اصلی چهارگانـه سیسـتم مـدیریت منـابع انسـانی داراي تعـاملات        شود، مجموعه همانگونه که در نمودار ملاحظه می

هاي فراینـد مـدیریت منـابع     افتادگی دوایر معرف هر یک از زیر مجموعه رت روي هممستمر هستند و این تعاملات به صو

  انسانی، به تصویر کشیده شده است.

گـردد کـه مجموعـاً     ریـزي و اجـرا مـی    هاي چهارگانه، اقدامات و عملیاتی متعامـل برنامـه   طبعاً در هر یک از زیر مجموعه

  دهد. سیستم مدیریت منابع انسانی، شکل میفرایندي را به سوي سه دسته هدف متعامل یاد شده 

اي کـه کـل     چوب نگرش و اندیشهرلازم به یادآوري است که ساختار چهارگانه فرایند عملیات، بر حسب شرایط باید در چا

هاي نظام مدیریت منـابع   کند، قرار گیرد. براي مثال ایجاد قابلیت انعطاف در هر یک از زیر مجموعه سیستم را هدایت می

هاي سازمان چنین قابلیـت انعطـافی را طلـب نمایـد. مقایسـه دو نگـرش        اهداف و استراتژي که سانی مستلزم این استان

) نـام گرفتـه اسـت در    TQMر از تفکر نوینی است که مدیریت کیفیت جـامع ( ثسنتی و ارگانیک که نگرش ارگانیک متأ

  .باشد منعکس می زیر جدول
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  مدیریت منابع انسانی با نگرش کیفیت جامع  انی با نگرش سنتیمدیریت منابع انس  فرآیند و محتوي

  فرایند 
  تأکید بر سلسله مراتب متمرکز
  کشیدن کارکنان به سوي اهداف

  اداري تأکید بر نظم

  تأکید بر مشاوره و رایزنی غیرمتمرکز
  رها کردن و دادن آزادي عمل
  تأکید بر پرورش و بهسازي

  محتوي

  متکی بر فرد
  تفکیک وظایف

  تکی بر ساختارم
  ارزیابی عملکرد 
  مبتنی بر شغل

  متکی بر جمع
  تیکپارچگی مسئولی
  متکی بر کارکنان
  ارزیابی رضایت
  مبتنی بر فرد

  )TQHRM) و مبتنی بر کیفیت جامع (Traditionalو محتوي در دو نگرش سنتی (فرآیند مقایسه 

کیفیـت جـامع در حـوزه مـدیریت منـابع انسـانی        ها که به نحوي دیگر حرکت به سمت مدیریت در راستاي تغییر نگرش

متعهد کردن کارکنان و ایجاد یک نگرش خـود کنترلـی   کنترلی به سازکارهاي مطرح گردید، تغییر جهت از ساز کارهاي 

  نماید. هاي مختلف نظام مدیریت منابع انسانی معرفی می این دو نگرش را در حوزه زیراست. جدول 

  نگرش تعهدي  ینگرش کنترل  حوزه سیاستگذاري

  طراحی شغل

  ـ تقسیم کار به اجزاء کوچک
  ـ واگذاري مسئولیت خاص به مشاغل 

مشاغل به صرفا انجام مسئولیت  نـ متعهد بود
  واگذار شده

  شود ریزي جدا از اجرا دیده می  ـ طرح

  ـ تعریف وظایف به طور وسیع
  ـ مسئولیت و تعهد کاري وسیع

  د.ریزي و اجرا با هم دیده میشو ـ طرح

  سازمان و مدیریت

  ـ کنترل و هماهنگی از بالا به پایین
  ـ مدیریت مسئولیت اصلی را به عهده دارد

ـ موقعیت شغلی از اعتبار سمبولیک برخوردار 
  است

ـ اختیارات طبق سلسله مراتب سازمانی توزیع 
  شود. می

ـ ساختار افقی است، کنترل و هماهنگی به صورت 
  گیرد مشارکتی انجام می

  قعیت شغلی از اهمیت کمتري برخوردار استـ مو

  جبران خدمت
  ـ پرداخت منصفانه براي انجام کاري منصفانه

  ـ ارزشیابی شغل
  اي فردي هاي انگیزه ـ پرداخت

  ـ تقویت کارگروهی
هاي  ـ پرداخت بر مبناي مهارت، دانش و سایر پتانسیل

  کارکنان
  ـ سهیم شدن کارکنان در سود و سهام

ابع انسانی به عنوان هزینه متغیر در نظر ـ من  روابط کار
  شود گرفته می

  ـ تعهد متقابل کارفرما و کارگر
  ـ پرهیز از اخراج کارکنان

  هاي کارگري ـ از طریق تشکل  نقش و جایگاه کارکنان
  ـ از طریق نظرسنجی و درهاي باز مدیران

  ـ مدیریت مشارکتی و ارتباطات متقابل
  گیري به کارکنان ـ دادن اجازه اظهارنظر و تصمیم

  ـ مدیر، مسئول و پاسخگوي صاحبان سهام است.  فلسفه و مدیریت
داران را  ـ تمام کارکنان مسئولیت پاسخگویی به سهام

  دارا هستند.
ـ تأمین نیاز کارکنان براي صاحبان سهام، هدف تلقی 

  شود نه وسیله. می
  تغییر گرایشهاي سیاستگذاري منابع انسانی
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  )Inputsم مدیریت منابع انسانی (داد سیست ـ درون3

دارد که عمده این منابع  ازانجام فعالیتهاي چهارگانه در فرایند سیستم مدیریت منابع انسانی به منابع و اطلاعات کافی نی

ایـن  افزار)، اطلاعات و از همه مهمتر، ارزشها کـه رفتـار    افزار و نرم عبارتند از: منابع مالی، منابع انسانی، تکنولوژي (سخت

  کند. سیستم و اولویت اهداف آن را تعیین می

شـود کـه    گیري می هایی اندازه از آنجا که عملکرد و اثربخشی هر سیستم از جمله سیستم مدیریت منابع انسانی با شاخص

ع کند بنابراین در طراحی استراتژیک عملیات، در سیستم مدیریت منـاب  ارزشها و فرهنگ جامعه آن را انتخاب و دیکته می

ها در منافع جامعه، منافع سازمان و منافع کارکنان سازمانها، تنها تفاوت ارزشهاي اجتماعی اسـت   انسانی و تعیین اولویت

  سازد. که ماهیت مدیریت منابع انسانی را متفاوت می

بـه سـازمان    ها در درون سازمان بعنوان فرهنگ سازمان مطرح و آنچه از محـیط بیرونـی سـازمانها    اینگونه باورها و ارزش

  گردد شود فرهنگ جامعه تلقی می  منعکس می

  )External Environmentالف ـ محیط برون سازمانی (

شـود و طبعـاً اهـداف و اسـتراتژیهاي      ها انجام می هاي کلان سازمان ریزي منابع انسانی در راستاي اهداف و استراتژي طرح

دي باید مـورد توجـه   عوامل متعددر بررسی محیط برون سازمانی  منابع انسانی نیز تحت تأثیر عوامل برون سازمانی است.

قرار گیرند از جمله: ویژگی حکومت، شرایط اقتصادي، عوامل جغرافیایی، سطح تکنولوژي در کشور، ویژگیهاي سهامداران 

  .هاي کارگري و صنفی و فرهنگ عمومی  ها و انجمن و ذینفعان، بازار کار، رقبا، مشتریان اتحادیه

  سازمانی سازي و محیط برون جهانی

سازي اقتصادي، بیش از هـر چیـز تحـت تـاثیر شـرایط محـیط بـرون سـازمان در          سازمانهاي کسب وکار، در روند جهانی

هـاي تولیـدي و بازرگـانی همکـاري دارنـد و       کشورهاي مختلف هستند که بصورت میهمان یا میزبان با یکدیگر در حـوزه 

  نماید. ي مدیریت منابع انسانی خودنمایی میبیشترین آثار این شرایط بر قلمرو

شود تا مشارکت کامل  هاي اقتصادي مراحلی عنوان شده است که از صادرات محدود آغاز می سازي فعالیت در روند جهانی

کنند و تحـت تـأثیر    گذاري می  هاي بزرگ در کشورهاي مختلف سرمایه در تولید و توزیع و در مرحله آخر است که شرکت

  گیرند. سیاسی، اقتصادي، اجتماعی ـ فرهنگی و اقلیمی کشورهاي دیگر قرار میشرایط 

از عوامل محیطی چهارگانه اشاره شده آنچه که بـر حـوزه مـدیریت منـابع انسـانی آثـار بیشـتري دارد عوامـل فرهنگـی          
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د، زشـت و زیبـا، ظلـم و    ها با باورها و هنجارهاي اجتماعی خود در مورد خوب و ب باشد. زیرا انسان هاي مختلف می محیط

هاي متفاوتی باشـند،   ها و قوم و قبیله کنند و زمانی که کارکنان سازمانها از فرهنگ عدل و مقولاتی از این نوع، قضاوت می

  سبک رهبري آنها متفاوت خواهد بود. جلب رضایت و ایجاد انگیزه کار براي آنها و

چهار زیـر مجموعـه: سیاسـی، اقتصـادي، اجتمـاعی ـ        بهنسانی، محیط برون سازمانی در الگوي سیستمی مدیریت منابع ا

  تقسیم شده است.زیست  فرهنگی و محیط

  ) محیط سیاسی1

ها و سایر سازمانهاي ذیـربط،   هاي دولت، مصوبات وزارتخانه محیط سیاسی به ویژگیهاي حکومتی، سیاستها و دستورالعمل

ریزي و مدیریت منابع انسانی سازمانها تأثیر مسـتقیم یـا    در طرحشود که به نحوي  نهادهاي سیاسی و نظایر آن اطلاق می

  غیرمستقیم دارند.

هاي مـدیریت و بـه ویـژه مـدیریت      گیریهاي مدیران در همه حوزه علاوه بر قوانین و مقررات کشور که مستقیماً بر تصمیم

ش عمـده دارد امنیـت سیاسـی ـ     منابع انسانی مؤثر است عامل عمده محیط برون سازمانی دیگري که در این زمینـه نق ـ 

اجتماعی است که نه تنها در زندگی شخصی بلکه در زندگی خانوادگی و اجتماعی افراد دخالت مستمر دارد. شاید بتـوان  

پذیري و تقویت وجدان کار مؤثر است کـه سـایر عوامـل     کار، مسئولیت دهی روحیه ادعا کرد که این عامل آنچنان در شکل

  صادي کشور چنین تأثیر بلندمدت و پایداري را ندارد.محیطی، حتی شرایط اقت

  ) محیط اقتصادي2

تر است. زیرا زندگی روزمره کارکنان  اثر شرایط اقتصادي جامعه در مدیریت منابع انسانی از سایر شرایط محیطی، ملموس

  هایشان تحت تأثیر مستقیم این شرایط است.  سازمانها و امرار معاش خانواده

عدم اشتغال، به طوري مستقیم در هر چهار حوزه سیسـتم مـدیریت منـابع انسـانی (اسـتخدام، نگهـداري،       نرخ بیکاري و 

بهسازي و کاربرد مؤثر) تأثیر قابل ملاحظه دارد. هر چه بازار کار در رونق بیشـتر باشـد مشـکل جـذب و نگهـداري افـراد       

  گردد. متخصص و شایسته در سازمانها دشوارتر می

کار به عنوان یک پدیده ملموس محیط اقتصادي، لازم است این توضـیح داده شـود کـه در هـر مقطـع       در ارتباط با بازار

  زمانی یکی از سه شرایط زیر براي هر حرفه یا تخصص ممکن است وجود داشته باشد:

  ـ بازار کار راکد: عرضه نیروي کار از تقاضا براي نیروي کار بیشتر است.1
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  کار صرفنظر از مقدار تقاضا مشخص و ثابت است. ـ بازار کار ثابت: عرضه نیروي2
  ـ بازار کار با رونق: تقاضا براي نیروي کار از میزان عرضه آن بیشتر است.3

تردید نیست که بر حسب اینکه شرایط بازار کار کدام یک از سه وضعیت فوق باشد تصمیم در مورد استخدام و پرداخـت  
  تحقوق و مزایا متفاوت خواهد بود.

توانند با  باشد. سازمانها می بندي بازار کار، بازار داخلی (داخل سازمان) و بازار خارجی (خارج سازمان) می گر تقسیمنوع دی
هاي جابجایی و مسیر شغلی، منابع انسانی سازمان را تأمین نمایند. در حالیکه بعضی سازمانها ممکن اسـت از   اجراي طرح

دهند در همان رده از بازار خارج سازمان نیروهاي از دست رفته را  از دست می هر رده که مدیران و یا کارشناسان خود را
  تأمین کنند.

 )Dual Labor Marketبازار کار موازي (

هاي تازه در بازار کار جهان، به ویژه در کشورهاي صنعتی، مطرح شدن بازار کار موازي است. رکود شدید و  از جمله پدیده
در تمام جهان خودنمایی نموده کشورهاي صنعتی را بر آن داشته است کـه از اسـتخدام    طولانی اقتصادي که کم و بیش

دائم خودداري نمایند و جزء مشاغل کلیدي و حساس، بیشتر منابع انسانی خود را به طور موقت استخدام کنند. به همین 
ع استخدام رسمی و تمام وقـت ندارنـد.   نمایند و توق هاي موقت معرفی می دلیل گروهی خود را در بازار کار براي استخدام

  هاي بالا نیز جذب نمود. توان افراد با تخصص و مهارت در این گونه بازارهاي موقت حتی می
ی که در جستجوي کار دایم هستند وکسـانی کـه در جسـتجوي کـار موقـت، عمـلاً در دو بـازار کـار         یبه علت اینکه آنها

  ن به کار رفته است.اند، اصطلاح بازار کار موازي براي آ مطرح
  هاي بازار کار شاخص

  در تحلیل عرضه و تقاضاي بازار کار که چند شاخص زیر باید مورد توجه قرار گیرد:
  

(LFPR)   نیروي کار فعال=

(UER)   نرخ بیکاري=

  نرخ سربار=

  نرخ اشتغال=

  هاي مختلف بیکاري گونه

باشد و این عامل محیطی در تبیین استراتژیهاي منابع  هاي مهم محیطی می نظر به اینکه نرخ اشتغال و بیکاري از شاخص

  انسانی تعیین کننده است بی مناسبت نیست که به اختصار به اشکال مختلف بیکاري در بازار کار نیز اشاره شود.

  منابع انسانی در بازار کار تعداد
 سال) 16جمعیت کشور (در سن کار، مثلاً 

  تعداد افراد بدون شغل
 نیروي کار فعال

  جمعیت کشور
 نیروي کار فعال

  نیروي کار شاغل
 نیروي کار فعال
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 )Fricrional Unemploymentت (ـ بیکاري موق1

مدت که به علت عدم توانایی تطبیق سریع افراد با مشاغل موجود در بازار کار، به وجـود   عبارت است از عدم اشتغال کوتاه

  آید. می

 )Structural Unemploymentـ بیکاري ساختاري (2

اغل موجود. این نوع بیکـاري معمـولاً بـه علـت     عبارت است از عدم اشتغال طولانی افراد و عدم امکان تطبیق افراد با مش

  آید: عوامل زیر به وجود می

  افتد. الف ـ تغییر جهت سریع در تقاضا که معمولاً به علت تغییر تکنولوژي اتفاق می

ب ـ توزیع وسیع جغرافیایی مراکز اقتصادي. بعضی مناطق کشور ممکن است رشد اقتصادي بیشـتر و منـاطقی حتـی بـا      

  مواجه باشند. رکود اقتصادي

  )Fixed Hiting Noneconomic Standardsج ـ استانداردهاي استخدام غیراقتصادي ثابت (

 )Narrow Unemploymentدـ مهارت ویژه (

  هـ اطلاعات کم از بازار کار

 )cyclical Unemploymentاي ( ـ بیکاري دوره3

  آید. یاین نوع بیکاري به طور طبیعی در زمان رکود اقتصادي، به وجود م

وري ملـی، تولیـد    علاوه بر تأثیر مستقیم بازار کار در حوزه مدیریت منابع انسانی، عوامل عمده دیگري نظیـر میـزان بهـره   

باشد و پایین آمدن نرخ ایـن عوامـل بـه نوبـه خـود باعـث        ناخالص داخلی و بالاخره رشد اقتصادي، در این حوزه موثر می

  ردد.گ افزایش نرخ بیکاري و عدم اشتغال می

وجود تورم و رشد بی رویه قیمتها نیز یکی از عوامل عمده محیط اقتصادي است که در اداره امور کارکنان سازمانها تـأثیر  

بینی افـزایش یابـد، تنظـیم نظـام جبـران       مستقیم دارد. در صورتی که قیمت مایحتاج روزمره افراد به طور غیرقابل پیش

  دشوار و در اغلب موارد پاسخگو نخواهد بود. خدمت و نرخ پرداخت حقوق و مزایا بسیار

وري  آید خود معلول میـزان بهـره   وري سازمانهاي ملی که عامل عمده رشد اقتصادي به حساب می لازم به ذکر است، بهره

بع وري عوامل تولید، از جمله منا وري سازمانها نیز به نوبه خود معلول میزان بهره سازمانهاي کسب وکار کشور است و بهره

اي از درآمد ناخالص داخلی معلول تلاش و دلسوزیهاي کارکنـان و مـدیران سـازمانهاي     عمده  انسانی است، بنابراین بخش
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اي که افراد آن مولد نیستند از شـرایط اقتصـادي مطلـوبی     کسب و کار است و با این تحلیل نباید انتظار داشت که جامعه

  برخوردار باشند.

  ) محیط اجتماعی ـ فرهنگی3

کننده ویژگیهاي باوري، ارزشی، هنجاري و بالاخره عادات یک جامعه به طور اعم و هر  محیط اجتماعی ـ فرهنگی مشخص 

آنهـا    هاي افـراد از فرهنـگ   باشد و از آنجا که شخصیت و طرز تلقی قوم و قبیله در مناطق مختلف کشور به طور اخص می

در سـازمانها و گـزینش افـراد همسـو بـا فرهنـگ سـازمان یـک          گیرد شناخت فرهنگ افراد داوطلب اسـتخدام  نشأت می

  آید. استراتژي مؤثر در مدیریت منابع انسانی به حساب می

گیرد و یا حتی اگر رفتار عقلایی تلقی شـود، عقـل نیـز     رفتارهاي متأثر از فرهنگ عمدتاً از ضمیر ناخودآگاه سرچشمه می

  باشد. ژه میها، هنجارها و عادات وی متأثر از باورها، ارزش

کنـد (مـثلاً بـراي گرسـنگی تصـمیم       گیري نمـی  همانگونه که انسان براي بسیاري از رفتارهاي فیزیولوژیک بدنش تصمیم

  کند. گیرد و تصورش این است که عقلایی رفتار می ، براي بسیاري از رفتارهاي اجتماعی خود نیز تصمیم نمی گیرد) نمی

  ) محیط زیست4

ل گیري خلق و خو رفتار کاري انسان آنچنان است که تفاوت چشمگیري در طرز تلقـی هـا و   تاثیر زیست محیطی در شک

  اجتماعی و حتی سیاسی به وجود می آورد.-رفتارهاي آنان در زندگی اقتصادي

 )Internal Environmentب ـ محیط درون سازمانی (

اثرگـذار اسـت ولـی شـاید بتـوان گفـت کـه        عوامل متعددي از محیط درون سازمانی بر تصمیمات مدیریت منابع انسانی 

  زیر دارا هستند: ین اثر را عواملبیشتر

منـدي و ویژگیهـایی از ایـن     ـ ویژگیهاي کمی و کیفی منابع انسانی به ویژه شرایط سنی، تحصیلی، مهارتی، تأهل، عایله1

مل عمدتاً یا نقطه ضعف سازمان قبیل. شناخت کامل منابع انسانی موجود در سازمان از آنجا حایز اهمیت است که این عا

هاي منابع انسانی موجـود از مـواردي اسـت کـه در تعیـین و یـا تعـدیل         آید و یا نقطه قوت و اصولاً قابلیت به حساب می

  تواند تأثیر داشته باشد. استراتژي کلان سازمان می

آید و اهمیـت ایـن    دي به حساب میگیریهاي استراتژیک واحدهاي تولی ـ نوع و ماهیت تکنولوژي از عوامل عمده تصمیم2

کننـد بـیش از    آلات و دانـش فنـی را از کشـورهاي صـنعتی دریافـت مـی       عامل در کشورهاي در حال توسعه که ماشـین 
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کشورهاي صنعتی است زیرا در این کشورها، تغییر یا جانشین کردن تکنولژي جدید از یک سو متضـمن هزینـه سـنگین    

  باشد. ابط خارجی کشور میارزي، و از سوي دیگر متأثر از رو

ـ جایگاه سازمان در چرخه عمر خود نیز از عوامل عمده درون سازمانی است و برحسب اینکه سـازمان در کـدام یـک از    3

کـاري در هـر    ها از نظـر سـبک مـدیریت و روحیـه     مقاطع عمر خود باشد رفتارهایی ویژه دارد. مدیران و کارکنان سازمان

ها که خود متأثر از ساختار سازمانی و فرهنـگ سـازمانی    هستند. طبیعی است که این ویژگیدارا را مقطع، شرایط خاصی 

د و اگر این تعـاملات بجـا و بـه موقـع نباشـد باعـث مـرگ        گذار تار و فرهنگ سازمان تأثیر میاست، به نوبه خود بر ساخ

د باشند داراي نقـاط قـوت و ضـعف    ي عمر خو شود. سازمانها بر حسب اینکه در کدام مقطع از چرخه زودرس سازمان می

  باشند. اي می ویژه

  ارتباط نوع مدیریت منابع انسانی و مراحل عمر سازمان در پنج مقطع به صورت زیر مطرح شده است:

با ایده مدیران کارآفرین، هسته مرکزي یک فعالیت شکل می گیرد. در این مرحله دفتر مشخصی براي ثبـت   -مرحله اول

ا و تصمیمات ضرورت ندارد و به صورت سـاده، مـدیر دسـتگاه در یادداشـت هـاي مختصـري تمـام        و نگهداري فعالیت ه

  و آنها را نزد خود نگه می دارد. اطلاعات منابع انسانی و پرداخت حقوق و مزایاي

در این مرحله حوزه هاي تخصصی رشد می کند و ساختار رسمی سازمانی به تدریج شکل می گیرد و نقـش   -مرحله دوم

ول یا مدیر منابع انسانی که وظایف مربوط به استخدام، آموزش و پرداخت حقوق و مزایا را باید انجام دهد ظاهر مـی  مسئ

  شود.

مرحله رشد سازمان است که در این مرحلـه نقـش مـدیریت حرفـه اي ظـاهر مـی شـود و لـزوم توجـه بـه            -مرحله سوم

  ی گردد.برخوردهاي حرفه اي به مدیریت منابع انسانی پر رنگ تر م

در این مرحله تنوع وظایف، نوعی عدم تمرکز و بخش بندي هاي منطقه اي را ایجاب می کنـد و طبعـا در    -مرحله چهارم

حوزه مدیریت منابع انسانی هماهنگی فعالیت هاي استخدامی، آموزشی، رفاهی، حقـوق و مزایـا و غیـره در بخـش هـاي      

  مختلف سازمان به وجود می آید.

و همکـاري   رچگی استراتژیک نامیده شده و در آن لزوم قابلیت انعطاف براي ایجاد یکپارچگی حرکـات یکپا -مرحله پنجم

  هاي واحدهاي سازمانی توصیه می شود که در این مرحله اعمال مدیریت استراتژیک منابع انسانی یک ضرورت است.

اي سازمان و یا به تعبیر دیگـر یـک   ـ فرهنگ سازمان عبارت است از درك عمومی از شرایط فضاي سازمانی توسط اعض4
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سیستم غیر مرئی سازمانی که همه در مفهوم آن سهیم هستند.اهمیت شناخت فرهنگ سازمان عمدتا به منظور تشخیص 

باورها و هنجارها و عادات اکثریت کارکنان سازمان ها انجام می شود و با شناخت فرهنگ سازمان موانع داخلـی و میـزان   

  ییر، که یکی از پدیده هاي مورد توجه در مدیریت استراتژیک می باشد، مشخص می گردد.  مقاومت در مقابل تغ

  ریزي راهبردي (استراتژیک) منابع انسانی طرح

ریزي با دریافت و تجزیه و تحلیل اهداف استراتژیک سازمان و بررسی دقیق محیط بیرونی و محیط درونـی سـازمان    طرح

هاي دسترسـی بـه اهـداف     ها و امکانات، اهداف استراتژیک منابع انسانی و استراتژي تگردد و با توجه به محدودی آغاز می

  گردد. موردنظر، تبیین می

  
  هاي) منابع انسانی راهبردهاي (استراتژي

استراتژي در مدیریت منابع انسانی به عنوان گزینه و راه کار انتخابی در جهت حصـول بـه اهـداف سـازمان و در راسـتاي      

  اهداف کلان سازمان قابل تعریف است.استراتژي و 

شود کـه مـدیران را در شـرایط تغییـرات سـریع در تـأمین        یک تصمیم در حوزه منابع انسانی، زمانی استراتژیک تلقی می
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  منابع انسانی موردنیاز در تجهت تحقق اهداف سازمان یاري نماید.

باشد، زیرا لازم است پیوند همه  استراتژي کل سازمان می کننده، هاي منابع انسانی اولین عامل تعیین در انتخاب استراتژي

  .داي بین این دو استراتژي برقرار گرد جانه

  دهد. چگونگی این پیوند را با توجه به دو متغیر آمادگی منابع انسانی و رشد مورد انتظار سازمان نشان می زیرجدول 

  

ــترش   زیاد  رشد مورد انتظار ــتراتژي گســـ ــاب اســـ انتخـــ

Expansion 

ــعه  ا ــتراتژي توســــ ــاب اســــ نتخــــ

Development 

ــره  کم ــتراتژي بهـــ وري  انتخـــــاب اســـ

Productivity  

ــر     ــتراتژي تغییــــ ــاب اســــ انتخــــ

  Redirectionجهت

  کم  آمادگی  زیاد  

  آمادگی منابع انسانی از لحاظ کیفی و کمی

  

یدگی سازمان، نوع استراتژي کند و عوامل درون سازمانی، پیچ سازمانی، نرخ تغییر را تحمیل می از سوي دیگر عوامل برون

چهار نوع استراتژي منابع انسانی را در ارتباط با این دو متغیر  زیرنماید جدول  منابع انسانی را مقتضی با شرایط دیکته می

  دهد. نشان می

 

  پیچیدگی

  زیاد
منابع   استراتژي ساختار قابل انعطاف

 انسانی

استراتژي ساختار بوروکراتیک منابع 

 انسانی

  استراتژي ساختار گاراژي منابع انسانی  ستراتژي ساختار نوآفرین و ساده منابعا  کم

  کند  نرخ تغییر  سریع  

  ماتریس پیچیدگی سازمان و نرخ تغییر

  

هاي منابع انسانی در چهار حـوزه اصـلی کـه بـه عنـوان چهـار زیـر         ریزي اجرایی منابع انسانی در راستاي استراتژي برنامه

  شود. منابع انسانی مطرح گردیده، انجام می مجموعه سیستم مدیریت
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  ها ریزي جذب، تأمین و یا تعدیل منابع انسانی متناسب با استراتژي ـ برنامه1

  نماید. بهسازي منابع انسانی که طبعاً شرایط بازار کار، بار این برنامه را سبک و یا سنگین می  ریزي ـ برنامه2

  ریزي. با توجه به نوع استراتژي جبران خدمت توصیه شده در فرآیند طرح ریزي نگهداري منابع انسانی که ـ برنامه3

هـاي نظـامی    ریزي چگونگی بکارگیري منابع جذب شده، آموزش یافته و نگهداري شـده در راسـتاي اسـتراتژي    ـ برنامه4

  مدیریت منابع انسانی.

ن و بهبود بخشیدن به فضاي روانـی سـازمان   لازم به ذکر است که در هر چهار زیر مجموعه، توجه به روابط کار در سازما

شود بنابراین بایـد تمـام ابعـاد آن، انسـانی      ریزي می کته توجه شود که براي انسانها برنامهنباید مورد تأکید باشد و به این 

  باشد.

 )Resource Allocationتخصیص منابع (

منابع انسـانی، تخصـیص اعتبـارات مـالی لازم انجـام      هاي  ها و برنامه بندي لازم براي اجراي طرح تا زمانی که طبق بودجه

تـوان گفـت بودجـه، ابـزار بسـیار مـؤثري بـراي         به طور خلاصـه مـی   نگیرد عملاً اجراي طرح و برنامه مقدور نخواهد بود.

  باشد. هاي منابع انسانی می کنترل و هدایت منابع مالی در اجراي برنامه ،ریزي برنامه

  سیستم اطلاعات منابع انسانی

آوري، نگهداري و ارایه اطلاعات به مدیران بـه   عبارت است از یک روش سازمان یافته جمع سیستم اطلاعات منابع انسانی

گیري در امور چهارگانه نظام مـدیریت منـابع انسـانی. چنـین سیسـتمی، چـه دسـتی طراحـی شـود چـه            منظور تصمیم

  کامپیوتري، باید داراي مشخصات زیر باشد:

  ز باشد و به موقع در اختیار استفاده کننده قرار گیرد.ـ اطلاعات به رو1

  ـ اطلاعات صحیح و دقیق باشد.2

  ـ اطلاعات مربوط و موردنیاز مدیران باشد.3

گیري به طور سـریع در اختیـار اشـخاص مسـئول قـرار گیـرد و نـه همـه          ـ کلیه اطلاعات موردنیاز براي هر نوع تصمیم4

  کارکنان

  باشد:  ه در طراحی یک سیستم اطلاعات منابع انسانی باید دنبال شود به شرح زیر میاي ک مراحل و اقدامات عمده

  گیرد؟) گیرنده قرار می ـ بررسی سیستم موجود (اطلاعات موجود چیست؟ کجا قرار دارد؟ و چگونه در اختیار تصمیم1
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  اطلاعات چیست؟). هاي مربوط به آنها (درجه اهمیت و تقدم نیاز ـ تعیین اطلاعات موردنیاز و اولویت2

  ـ طراحی و ایجاد سیستم جدید (سیستم جدید چه نوع گزارشات پرسنلی را تنظیم و به مدیران ارائه نماید؟)3

  ـ تهیه و استقرار کامپیوتر (در صورتی که در نظر باشد سیستم کامپیوتري شود.4

کامپیوتر و بالاخره سیستم، توقـع اطلاعـات    ـ نگهداري سیستم، اگر در به روز نگهداري و کیفیت داده ها توجه نشود، از5

هـاي مـورد    هاي سیسـتم متناسـب بـا خروجـی     کند که ورودي ریزي، اجرا و کنترل کمک می توان داشت. طرح مفید، نمی

  انتظار نگهداشته شود.
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  تجزیه و تحلیل شغل (کارشکافی) :مفصل دو
گـردد و   هاي هریک از مشاغل در سازمان بررسی مـی  ژگیتجزیه و تحلیل شغل فرایندي است که ازطریق آن ماهیت و وی

شود هر شغل چـه وظـایفی را    شود. با تجزیه و تحلیل شغل معلوم می آوري و گزارش می ي آنها جمع اطلاعات کافی درباره

دیگـري  هایی لازم اسـت. بنـا بـه تعریـف      ها و توانایی ها، دانش شود و براي احراز و انجام شایسته آن چه مهارت شامل می

هـاي   هاي شغل، رابطه آن شغل با مشاغل دیگر، دانش و مهـارت  ي وظایف و مسئولیت تجزیه و تحلیل شغل، شرح خلاصه

  لازم براي انجام دادن آن، و شرایط کار است.

  مراحل تجزیه و تحلیل و طراحی شغل

  بررسی کلی سازمان به منظور تعیین مطابقت مشاغل با بافت و اهداف آن -مرحله اول

  تعیین اینکه از اطلاعات به دست آمده از تجزیه و تحلیل چگونه استفاده خواهد شد -مرحله دوم

  انتخاب نمونه هایی از مشاغل براي مطالعه و تجزیه و تحلیل -مرحله سوم

  به دست آوردن اطلاعات لازم با استفاده از روش هاي مختلف تجزیه و تحلیل مشاغل -مرحله چهارم

  شرح شغل تنظیم -مرحله پنجم

  تنظیم شرایط احراز شغل -مرحله ششم

  طراحی شغل با استفاده از اطلاعاتی که در مراحل ششگانه قبل به دست آمده است. -مرحله هفتم

  ارزیابی طراحی شغل و انجام دادن اصلاحات لازم در صورت نیاز -مرحله هشتم

  است:در تجزیه و تحلیل مشاغل تهیه اطلاعات در چهار زمینه زیر ضروري 

  شود. هاي فکري و جسمی موردنیاز تعیین می گیرد؟ با مشخص شدن نوع و ماهیت کار، فعالیت ـ چه کاري انجام می1

شود؟ و یا به عبارت دیگر منظور از انجام آن کار چیست؟ پاسخ این پرسش هدف از انجام کـار را   ـ چرا آن کار انجام می2

  کند. مشخص می

  کند. ؟ پاسخ این پرسش ابزار و نحوه انجام کار را مشخص میگیرد ـ چطور آن کار انجام می3

  نماید. هایی براي انجام کار لازم است؟ پاسخ این پرسش شرایط احراز شغل و تخصص موردنیاز را تعیین می ـ چه مهارت4

شغل اطلاعات کسب شده و تحلیل شده در راستاي پاسخ دادن به چهار پرسش ذکر شده نه تنها کمک به تشخیص شرح 

نماید بلکه ضمن تعیین لزوم و یا عدم لزوم طراحی مجدد شغل، به اقدامات دیگر در  و شرایط احراز شغل مورد مطالعه می
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  کند: حوزه مدیریت منابع انسانی، به ویژه موارد زیر کمک می

  ـ سازماندهی، طراحی مجدد مشاغل و برقراري ارتباط صحیح بین طبقات شغلی.1

  نسانی به ویژه برآورد منابع انسانی موردنیاز.ریزي منابع ا ـ طرح2

  هاي کارمندیابی، انتخاب، انتصاب، ترفیع و انتقالات. مشی ـ کمک به تبیین خط3

  بندي مشاغل ـ ارزیابی و طبقه4

  ـ ارزیابی عملکرد کارکنان مشاغل5

  ریزي آموزشی ـ نیازسنجی و برنامه6

  ـ ایجاد رضایت شغلی7

  ی و استانداردهاي عملیاتیـ تعیین استانداردهاي شغل8

  ـ کمک به بهبود شرایط بهداشتی و حفاظتی9

  آید. ـ سپردن کار به اهلش که از اهم اقدامات نظام مدیریت منابع انسانی به حساب می 10

. 3. مصـاحبه؛  2. مشـاهده مسـتقیم؛   1شـود:   هـا اسـتفاده مـی    آوري اطلاعات درباره شغل از ایـن روش  معمولاً براي جمع

ت7. ثبت وقایع؛ 6. نشست متخصصان؛ 5. مصاحبه گروهی؛ 4ه، پرسشنام مپرسشنامه تجزیه و تحلیل س .(PAQ) 1  

 مشاهده مستقیم

  توان براي مطالعه و تجزیه و تحلیل مشاغل نسبتاً ساده از آن استفاده کرد. مشاهده مستقیم کار روشی است که می 
ده، یعنی مشاغلی کـه تکـراري و زمـان انجامشـان کوتـاه اسـت،       از روش مشاهده، بیشتر براي تجزیه و تحلیل مشاغل سا

ي مشاغل پیچیده یا مشاغلی که دور کاري درازمدت دارنـد، اغلـب بـه     شود. استفاده از این روش براي مطالعه استفاده می

ي  بـا مشـاهده  گونـه مـوارد، معمـولاً نخسـت      پذیر نیست. در این دلیل اینکه زمان مشاهده باید طولانی باشد، عملاً امکان

هاي تجزیه و تحلیـل، ماهیـت آن    آید و سپس، با استفاده از یکی دیگر از روش مستقیم، برداشتی کلی از کار به دست می

هاي تجزیه و تحلیل شغل بدین ترتیب، معمولاً نتـایج   شود. ترکیب روش مشاهده با سایر روش طور دقیقتري مطالعه می به

حال روش مشاهده مستقیم براي مشاغلی مانند کار یـک محقـق، دانشـمند، وکیـل     بخشی دربرداشته است. درهر  رضایت

دهد، مناسب نیست. تجزیـه و تحلیـل شـغل     دادگستري یا ریاضیدان که قسمت زیادي از آن را فعالیت فکري تشکیل می

                                                                                                                         
1 . Post Analysis Questionnaire 
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  ي مستقیم به تخصص نیاز دارد. ازطریق مشاهده

دهد باید دقت داشـته باشـد    کند و مورد تجزیه و تحلیل قرار می می ي مستقیم، کار را شناسایی گري که با مشاهده تحلیل

که حضور او در محیط کار، در روال عادي آن تأثیر نگذارد. درغیراینصورت، اطلاعاتی که از تجزیه و تحلیل شغل به دست 

  آید، اعتبار چندانی نخواهد داشت. می

  مصاحبه  

کند و طی جلسه یا جلسـاتی اطلاعـات    باره شغل دارند، ارتباط برقرار میگر با کسانی که اطلاعاتی در در این روش، تحلیل

شـود. مصـاحبه آزاد، چهـارچوب یـا محتـواي       برگـزار مـی  » بسته«یا» آزاد«صورت نماید. مصاحبه به آوري می لازم را جمع

آیـد،   وجود می نده بهشو کننده و مصاحبه اي که میان مصاحبه اي ندارد و جو مصاحبه و رابطه شده مشخص و از پیش تعیین

  کند. مسیر و شکل آن را تعیین می

کنند، حاصل تجربیات هاتورن است. در مصاحبه آزاد  این روش که محققان امروزه به عنوان ابزار مفیدي از آن استفاده می

 ـ شود یا تعداد سئوالات محدود و بسیار کم است. در هر حال، هیچ یا اصولاً سئوالاتی از قبل تهیه نمی ه قضـاوت قبلـی   گون

درمورد اینکه چه پاسخی را باید درست و چه پاسخی را باید غلط به شمارآورد وجـود نـدارد. سـئوالات بـه صـورت کلـی       

کنـد مهـم اسـت     شود تا او خود صحبت را به جا یا جاهایی که فکر مـی  شونده اجازه داده می گردد و به مصاحبه مطرح می

  بکشاند.

ت بسیاري در بهبود روحیه کارکنان دارد و پژوهشگران دریافته اند که مسـائل و مشـکلات   مصاحبه به این شیوه، آثار مثب

  شود. واقعی کارکنان غالباً غیر از شکایاتی است که به ظاهر مطرح می

، کاملاً معلوم اسـت و سـئوالات ازقبـل تعیـین     »منظم«برخلاف مصاحبه آزاد، چارچوب مصاحبه بسته یا به قولی مصاحبه

کنـد. تهیـه فهرسـتی از     گر براساس فهرستی که در دست دارد، هریک از سئوالات را به ترتیب مطرح می صاحبهاند. م شده

آید؛ زیـرا هنگـامی کـه     ترین مزایاي مصاحبه بسته به شمار می سئوالات و رعایت ترتیب منظمی در طرح آنها یکی از مهم

هاي مختلف شغل درنظر گرفته شده است  مئن بود که جنبهتوان مط سئوالات با مطالعه و فکر قبلی تنظیم شده باشد، می

براین، قابلیت تطبیق و مقایسه اطلاعات، مزیت دیگر مصاحبه بسـته   و اطلاعات لازم درباره آن به دست خواهد آمد. علاوه

توان اطلاعاتی  هاي استاندارد و سئوالات یکسان استفاده شده باشد، به آسانی می است؛ زیرا هنگامی که در مصاحبه از فرم

  را که از منابع  متفاوت درباره شغل به دست آمده است با یکدیگر مقایسه کرد.
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  گیرد: مصاحبه(آزاد یا بسته) به سه صورت انجام می

  ـ مصاحبه انفرادي با متصدي شغل.

  هاي یکسانی دارند. ـ مصاحبه گروهی با کارکنانی که شغل

  رود آشنایی کامل با شغل داشته باشند. میـ مصاحبه با سرپرستان یا کسانی که انتظار 

  اي درنظر داشت می توان به موارد زیر اشاره کرد: از نکات مهمی که باید در هر نوع مصاحبه

  شونده باید دلیل واقعی مصاحبه را درك کرده باشد. جودآمدن سوءتفاهم، مصاحبه ـ  براي جلوگیري از بو

ي شغل داشته باشند و  حبه انتخاب کرد که بیشترین دانش و اطلاعات را دربارهـ ازمیان کارکنان باید کسانی را براي مصا

  هاي شغل را تشریح کنند. ها و ویژگی طور دقیق و بدرستی و با صراحت، وظایف، مسئولیت بتوانند به

د درصـورت تمایـل،   اي کرد و بلکه باید به او اجـازه دا  شده گویی در چهارچوب تعیین دهنده را مقید به پاسخ ـ  نباید پاسخ

نیـز  » رسـد؟  آیا غیرازآنچه مطرح شد، مطلب مهم دیگري بـه نظـر شـما مـی    «نظرات خود را ابراز نماید. سئوالاتی از قبیل

  ي بسته و آزاد است. شود. مصاحبه به این صورت ترکیبی از مصاحبه معمولاً در مصاحبه گنجانده می

شـود. درچنـین مـوادري بایـد از شـاغل خواسـت کـه         تباً تکرار نمیـ  وظایف در بعضی از مشاغل روال خاصی ندارد و مر

  گر بگذارد. فهرستی از وظایف خود را به ترتیب اهمیت و کثرت وقوع تهیه کند و در اختیار تحلیل

ـ بعد از خاتمه مصاحبه، اطلاعات به دست آمده باید مرور شود و صحت آن تأیید گردد. این کار معمولاً ازطریق ارتباط با 

  گیرد. رپرست مستقیم مصاحبه شونده انجام میس

هاي مربوط به  آوري اطلاعات درباره مشاغل و وظایف و مسئولیت ي جمع ترین شیوه دلیل مزایاي بسیار، مصاحبه متداول به

کننـد. در ایـن ارتبـاط     ترین ویژگی مصاحبه این است که دو طرف رودررو با یکدیگر صحبت مـی  آید. مهم آن به شمار می

  مانند. هاي دیگر پنهان باقی می شوند که معمولاً در روش تقیم، مسائلی آشکار میمس

  آوري اطلاعات نادرست، روایی و پایایی این روش پایین است. باوجود مزایاي روش مصاحبه، به دلیل امکان جمع

  پرسشنامه

بوده، شامل هر دو نوع سئوالات  شوند بین چهار تا شش صفحه پرسشنامه هایی که براي تجزیه و تحلیل شغل طراحی می

عینی(سئوالاتی که احتیاج به تحلیل ندارند) و قضاوتی(سئوالاتی که باید مورد تحلیل قرار گیرند) هستند. تجزیه و تحلیل 

مشاغل ممکن است براي مطالعه و شناخت مشاغل فعلی باشد یا مشاغلی که در آینده در سـازمان بوجـود خواهنـد آمـد.     
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شود تا به سـئوالات آن پاسـخ دهـد.     حلیل مشاغل فعلی ابتدا فرم پرسشنامه به متصدي آن شغل داده میبراي تجزیه و ت

رسد و بعد از تأیید وي به کارشناس تجزیـه و تحلیـل شـغل داده     سپس فرم تکمیل شده به نظر سرپرست مستقیم او می

رود  شـود کـه انتظـار مـی     ردي فرسـتاده مـی  منظور تجزیه و تحلیل مشاغل جدید معمولاً پرسشـنامه بـراي ف ـ   شود. به می

  دار گردد. سرپرستی متصدیان این مشاغل را در سازمان عهده

سئوالات باید جزئی و دقیق باشد یا کلی و عمومی. در حالت اول، فهرست جزئیات وظایف شغل موردنظر در پرسشنامه به 

  شود.  شکل سئوال مطرح می

و طوري طراحی شـده  ») وظایف اصلی شغل خود را شرح دهید«باز است(مثلاً در حالت دوم، سئوالات، کلی و به اصطلاح

اند کـه در   هایی مؤثر و سودمند بوده طور که مایل است، به آنها پاسخ دهد. درعمل، پرسشنامه تواند آن دهنده می که پاسخ

  آنها از هر دو نوع سئوال استفاده شده است.

نمود که تعداد سئوالات کم باشد؛ زیـرا غالبـاً افـراد حوصـله پاسـخگویی بـه        در طراحی پرسشنامه به این نکته باید توجه

  سئوالات زیاد را ندارند.

توان در زمـان نسـبتاً کوتـاهی، اطلاعـات      آوري اطلاعات است و با استفاده از آن می ترین روش جمع هزینه پرسشنامه، کم

اي  ی که باید اطلاعات زیادي را در زمانی کوتاه و بـا هزینـه  زیادي به دست آورد. بنابراین، استفاده از پرسشنامه در شرایط

دهنده به تمام سئوالات پاسخ ندهـد یـا پاسـخ     کم به دست آورد مناسب است. اما همواره این اشکال وجود دارد که پاسخ

  درست ندهد یا قبل از برگرداندن پرسشنامه به تحلیلگر، آن را براي مدت زیادي نزد خود نگه دارد.

  به گروهیمصاح  

مصاحبه گروهی شبیه به مصاحبه انفرادي است با این تفاوت که به جاي مصاحبه با یک نفر، بـا همـه کسـانی کـه داراي     

آید، دقیقتـر و   شود. اطلاعاتی که از این طریق به دست می طور همزمان مصاحبه می مشاغل یکسانی در سازمان هستند به

اي از متصـدیان مشـاغل بـه     آید؛ با این حال هنگامی که عده فرادي به دست میکاملتر از اطلاعاتی است که از مصاحبه ان

گیرند، پویایی گروه، هنجارهاي گروه و مسائلی ازاین قبیل کـه معمـولاً بـا عضـو      عنوان یک گروه درمقام تحلیلگر قرار می

  باشد، ممکن است سودمندي و اثربخشی این روش را کاهش دهد. شدن در گروه توأم می

  متخصصان نشست

شود و از کسانی که دانش و اطلاعات زیادي دربـاره شـغل دارنـد، دعـوت و نظرخـواهی       در این روش جلساتی تشکیل می
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کنند. اگرچـه   گران تشریح می ها و مشخصات شغل را براي تحلیل شود. در این جلسات سرپرستان و متخصصان ویژگی می

ت متصدي شغل از شغلش همچنین واقعیات شغل، یعنی اینکه کـار  آوري اطلاعات مفید است، برداش این روش براي جمع

  شود. گیرد، نادیده گرفته می واقعاً به چه صورت و در چه شرایطی انجام می

  ثبت وقایع

هاي روزانه خود را یادداشت کند. ثبت وقایع بهترین روش براي  شود که فعالیت در این روش از متصدي شغل خواسته می

ول درباره چگونگی انجام کار است، زیرا کار به وسیله انجام دهنـده آن و آنگونـه کـه واقعـاً انجـام      کسب اطلاعات دست ا

گیر است و این کار را بایـد بـراي    هاي روزانه، کاري دشوار و وقت شود. باوجوداین، یادداشت فعالیت گیرد شرح داده می می

هـاي اسـتفاده از روش مـذکور را افـزایش      د. این امر هزینـه مدتی طولانی ادامه داد تا بتوان تمام وظایف شغل را ثبت کر

  دهد. می

  پرسشنامه تجزیه و تحلیل سمت

هاي اخیر، محققان سـعی   آیند. در سال هاي معمول تجزیه و تحلیل شغل به شمار می مشاهده، مصاحبه و پرسشنامه روش

یکـی از   (PAQ)شنامه تجزیه و تحلیل سمت اند تا یک روش مقداري براي تجزیه و تحلیل مشاغل ابداع کنند. پرس کرده

  وسیله مک کورمیک و همکارانش در دانشگاه پردو ابداع گردید. به 1970هاست که در اوایل دهه  این روش

گیرد مورد تجزیه و تحلیـل قـرار    هایی که در آن انجام می توان هر شغلی را برحسب مجموعه فعالیت براساس نظر آنها می

هاي هر شغل به شـش طبقـه اصـلی تقسـیم گردیـده اسـت.        اند، فعالیت اي که طراحی نموده پرسشنامه داد. از این رو، در

، حرکت یا عملـی اسـت کـه در کـار     »عنصر«اند. منظور از عناصر مهم در هریک از این طبقات ششگانه نیز شناسایی شده

هاي ممکن در هر شـغل اسـت    تمام فعالیتعنصر که معرف  194آید. درمجموع،  شمار می گیرد و جزئی از آن به انجام می

  اند.  شناسایی و فهرست گردیده
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تعداد   شرح  طبقات ششگانه  

  عناصر

  مثال

اطلاعاتی که شاغل براي انجام دادن کار به آن نیـاز    منابع اطلاعاتی  1

  کند؟ دارد، از کجا و چگونه تهیه می

هــا،  هــا، جــزوه اســتفاده از کتــب، مجلــه  35

هـا،   کتبی، بخشنامههاي  مقالات، گزارش

  قبیل ها و مکتوباتی ازاین دستورالعمل

انجام دادن کار تا چه انـدازه بـه اسـتدلال و تعقـل،       هاي فکري فعالیت  2

ریزي و پردازش اطلاعـات نیـاز    گیري، برنامه تصمیم

  دارد؟

  ـ توانایی استتار معانی(به رمز بردن)  14

  ـ توانایی کشف معانی(رمزگشایی)

  در حل مسائلـ قدرت استدلال 

ــت  3 ــاي  فعالیــ هــ

  جسمانی

اي براي انجـام کـار لازم    هاي جسمانی ـ چه فعالیت

  است؟

ـ از چه ابزار و وسـایلی بـراي انجـام کـار اسـتفاده      

  شود؟ می

ـــ اســتفاده از ماشــین تحریــر و وســایل   49

  مشابه

  آلات اندازي ماشین ـ نصب و راه

برقراري ارتباط بـا    4

  دیگران

ر، با چه کسانی بایـد در ارتبـاط   براي انجام دادن کا

  بود و چه روابطی باید با دیگران برقرار کرد.

  رجوع ـ تماس با مشتري یا ارباب  36

  ـ نظارت بر کار دیگران

  ـ آموزش کارکنان

ـ شرایط محیط کار(گرما یا سرماي زیاد،   19  گیرد، چگونه است؟ محیطی که کار در آن انجام می  زمینه شغل  5

  ....) سروصدا، ازدحام

ــئولیت  ــ مس ــاعی   ـ ــدات اجتم ــا و تعه ه

  سازمان

ــ تضــادها و تعارضــات میــان  ــردي در  ـ ف

  سازمان

هـاي   سایر فعالیت  6

  شغل

به جز آنچه در طبقات پنجگانـه مـذکور شـرح داده    

شد، چه نیازهاي دیگري در رابطه بـا شـغل وجـود    

  هاي دیگري باید انجام شود. دارد و چه فعالیت

  ارـ سرعت(تنظیم شده) ک  41

  ـ قوانین و مقررات

  ـ مسئولیت بهداشت و ایمنی محیط کار

    194  جمع عناصر                                                           
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کند کـه اولاً، شـغل از    صورت است که با مطالعه پرسشنامه، تحلیلگر معین می بدین PAQتجزیه و تحلیل شغل به روش 

  یک از این عناصر چه سهمی در شغل دارند.چه عناصري تشکیل شده است و ثانیاً، هر

  انجام گرفته است، پایایی و روایی آن را تأیید کرده است. PAQتحقیقاتی که درباره 

شود. معایب این روش طولانی بـودن،   این روش کاربرد وسیعی دارد و براي تجزیه و تحلیل انواع مشاغل از آن استفاده می

  مشکل آن است. زبان فنی و سیستم ارزیابی پیچیده و

ي مشاغل در هـر شـرایطی، مناسـب بـوده، از      طور یکسان براي تجزیه و تحلیل همه در حال حاضر روش بخصوصی که به

  پایایی و روایی لازم نیز برخوردار باشد، وجود ندارد.

ز بـه کـارگیري   هاي مختلف تجزیه و تحلیل شغل، مؤثرتر ا برخی از صاحبنظران معتقدند که به کار بردن ترکیبی از روش

ها برتري ندارد. بنابراین به جاي محدود کردن  طور جداگانه بر سایر روش ها به هرکدام به تنهایی است و هیچ یک از روش

خود به کسب اطلاعات از یک منبع، باید کوشید اطلاعات صحیح و کافی را از منابع مختلف ازجملـه متصـدیان مشـاغل،    

  رشناسان به دست آورد.سرپرستان مستقیم، صاحبنظران و کا

  ) و شرایط احراز شغلJob Descriptionشرح شغل (

هـاي خاصـی    آید به صورت شرح شغل و شرایط احـراز شـغل، بـه فـرم     اطلاعاتی که از تجزیه و تحلیل شغل به دست می

احـراز شـغل   شود. شـرایط   طور خلاصه درج می ها و شرایط کلی کار به گردند. در شرح شغل، وظایف، مسئولیت منتقل می

نیز شرح حداقل شرایطی است که متصدي شغل باید دارا باشد تا بتواند با موفقیت از عهده کار برآیـد. بـه عبـارت دیگـر،     

گـردد و   هایی که براي انجام موفق و مؤثر شغل ضروري است، در فرم شرایط احراز منعکس مـی  ها و توانایی دانش، مهارت

یط باشد، شغل را بهتر از کسی که فاقد آن است انجام دهـد. تنظـیم شـرایط احـراز     رود کسی که داراي آن شرا انتظار می

توان نیرویی را انتخاب و اسـتخدام نمـود کـه     کند و با استفاده از آن می شغل، نقش مهمی در فرایند انتخاب افراد ایفا می

در مـدیریت منـابع   » خـاب صـحیح  انت«بیشترین شایستگی را براي تصدي شغل موردنظر داشته باشد. درواقـع، منظـور از  

طور که در شرح شغل  انسانی، این است که شاغل(باتوجه به مشخصاتی که در شرایط احراز شغل درج گردیده) و شغل(آن

توصیف شده است)، باهم تناسب داشته باشند. هنگام تجزیه و تحلیل شغل باید توجه داشت که شغل را آنچنان که انجام 

هـا و   شده یا آنچنان که باید انجام شود، یا آنچنان که در سـازمان  نچنان که در گذشته انجام میشود گزارش کرد، نه آ می

شود. مطالعه و بررسی اینکه شغل چگونه باید انجام گیرد، معمولاً بعد از تجزیـه و تحلیـل    مؤسسات مشابه دیگر انجام می
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  یا مهندسان صنایع است. سنجی اي است که برعهده متخصصان روش پذیرد و وظیفه شغل صورت می

 

  شرایط احراز شغل  شرح شغل  تجزیه و تحلیل شغل

  ـ عنوان شغل  کسب اطلاعات موردنیاز درباره شغل

  ـ محل شغل

  اي از شغل ـ خلاصه

  ـ وظایف شغل

ـ دستگاه، ماشین، ابزار، لوازم و مـواردي کـه   

  شود. در شغل از آن استفاده می

  ـ رئیس یا مرئوسان

 ـ شرایط شغل

  رات موجود در شغلـ خط

  ـ تحصیلات

  ـ تجربیات

  هاي تخصصی ـ دوره

  ـ قدرت قضاوت

  ـ ابتکار

  گیري ـ توان تصمیم

  هاي فیزیکی ـ مهارت

  ـ مهارت در انتقال مفاهیم

  ـ خصوصیات روحی و روانی

ازاندازه یکی از حواس  ـ نیاز به استفاده بیش

  پنجگانه مانند چشم

  شغل و شرایط احراز شغل رابطه میان تجزیه و تحلیل شغل، شرح

  تنظیم شرح شغل

دهـد. معمـولاً هـر     شود که متصدي شغل چه وظایفی را چگونه و در چه شرایطی انجام می در شرح شغل توضیح داده می

  شرح شغلی شامل اطلاعاتی به شرح زیر است:

ان شـغل؛ بـراي هـر پسـت     ) عنـو 1شـود عبارتنـداز:    الف) شناسنامه شغل. برخی از اطلاعاتی که در این قسمت درج مـی 

شود، مثلاً معاون مالی، رئیس کارگزینی.  گردد که معرف آن شغل است و عنوان شغل نامیده می سازمانی نامی انتخاب می

شـود از سـایر    کد خاصی کـه بـه آن داده مـی     وسیله توان به ) کد(شماره پست سازمانی)؛ هر شغلی را که در سازمان می2

دهنده مشخصات اصلی آن شغل ازقبیل گـروه اسـتخدامی و سـقف حقـوق اسـت و       ل نشانمشاغل مجزا کرد. کد هر شغ

) جایگاه شـغل  6کننده ) تصویب5) تاریخ 4) نویسنده شرح شغل؛ 3توان شغل را به سرعت شناسایی کرد.  وسیله آن می به

) حـداقل و  9رتبـه شـغل    ) پایـه و 8) عنوان سرپرست مستقیم شـاغل  7در سلسله مراتب سازمانی(اداره و واحد مربوط). 

  گیرد. حداکثر حقوقی که به شغل تعلق می
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  گردد. ب) خلاصه شغل. در این قسمت از فرم، وظایف اصلی شغل به صورت کلی بیان می

  ناپذیر باشد باید تاحدممکن دقیق و خالی از ابهام باشد. حال که شرح شغل نباید بیش ازاندازه، خشک و انعطاف درعین

  شود. ي. در این قسمت، نوع ارتباط اداري متصدي شغل با دیگران در داخل و خارج سازمان بیان میج) ارتباطات ادار

  ها د) شرح وظایف و مسئولیت

گیري، تعداد افرادي کـه از او بـه    ه) اختیارات. در بخش دیگري از فرم شرح شغل؛ حدود اختیارات شاغل، محدوده تصمیم

  گردد.   شود، مشخص می اي که در اختیارش قرار داده می زوم، سقف بودجهگیرند و درصورت ل طور مستقیم دستور می

و) معیار عملکرد. منظور از معیار عملکرد، فهرستی از ضوابط و موازینی است که انتظار می بـود بـا رعایـت آن، متصـدي     

وسیله آن بتـوان   به طور که در شرح شغل آمده است، بدرستی انجام دهد و هاي اصلی خود را آن شغل وظایف و مسئولیت

  عملکرد واقعی وي را ارزیابی کرد.

ز) محیط و شرایط کار. سروصدا، شلوغی، گرما یا سرماي شدید، خطرناك بودن کار و یا هر شرایط دیگري که لازمه انجام 

  دادن کار و یا جزء لاینفک آن باشد نیز باید در شرح شغل ذکر گردد.

  تنظیم شرایط احراز شغل

هایی است کـه متصـدي شـغل     هاي شغل، قدم بعدي تعیین خصوصیات، تجربیات و مهارت ماهیت و ویژگیبعد از تشریح 

باید داشته باشد. به منظور تنظیم فرم شرایط احراز شغل لازم است که شرح شغل بدقت مورد مطالعـه قـرار گیـرد. فـرم     

ند در جستجوي چه نوع کارمندي با چـه  ک طرف، راهنمایی براي کارمندیابی است و مشخص می شرایط احراز شغل از یک

انـد   خصوصیاتی باشیم و ازطرف دیگر، چون در آن صفات و خصوصیاتی که دارا بودنشان ضـروري و مهـم شـناخته شـده    

هـاي متقاضیشـان شـغل را     هایی که توانایی هاي انتخابی، یعنی آزمون آن در طراحی آزمون توانیم از تشریح شده است، می

  کنیم.سنجد، استفاده  می

کار را استخدام کند، احتمالاً با این قصد کـه ضـمن خـدمت، آمـوزش      در مواردي سازمان مجبور است افراد مبتدي و تازه

ي انتخـاب و اسـتخدام،    تـر اسـت؛ زیـرا ضـابطه     لازم را به آنها بدهد. انتخاب و استخدام کارمنـد در ایـن شـرایط مشـکل    

است که در آینده به او محول خواهد شد. در این موارد، شرایط احراز شغل  استعدادهاي بالقوه فرد در انجام دادن وظایفی

اي اسـت کـه وجودشـان در فـرد، نشـانه توانـایی و آمـادگی او بـراي          معمولاً شرح خصوصیات جسمی، روانی و شخصیتی

  آموختن فنون ضروري شغل است.
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ظهارات صاحبنظران و تجزیه و تحلیل آماري. در شود: ا براي شناسایی صفات و خصوصیات معمولاً از دو روش استفاده می

شود کسـی کـه شـغل     روش اول(روش قضاوتی) از کارشناسان، سرپرستان و مدیرانی که با شغل آشنایی دارند سئوال می

هـایی را گذرانیـده باشـد و     هایی باشد، چه دوره گردد باید داراي چه تحصیلات، تخصص و مهارت موردنظر به او واگذار می

  دار آن شود. اد، هوش و شعورش در چه حدي باشد تا بتواند با شایستگی عهدهاستعد

هـاي فـردي و    ها و مهارت ي آماري میان ویژگی ترین و درعین حال دشوارترین روش است، رابطه دوم که منطقی  در روش

ي  ازقبیـل انـدازه قـد، قـوه    اي میـان متغیرهـایی    گردد چه رابطه شود. به عبارت دیگر، تعیین می میزان کارآیی تعیین می

کـاري) توانـایی    هاي شخصیتی(مانند تهور، خونسردي و محافظه بینایی، قدرت جسمی، چالاکی و زبردستی، هوش، ویژگی

  کارمند در انجام دادن وظایفش وجود دارد؟ 

وصـیات  توان رابطـه میـان خص   هاي آماري این است که می وسیله روش مزیت تعیین صفات و مشخصات متصدي شغل به

  فرد و کارآیی را ازطریق علمی اثبات نمود.

  کاربرد تجزیه و تحلیل شغل

آید در امور مختلف مربوط به مدیریت منابع انسانی مورد اسـتفاده قـرار    اطلاعاتی که از تجزیه و تحلیل شغل به دست می

  ترین آنها عبارتنداز: گیرد که مهم می

  فرایند کارمندیابی است. کارمندیابی. تجزیه و تحلیل شغل، شرط موفقیت - 

  انتخاب و انتصاب. فرایند انتخاب دراصل جورکردن شغل با شاغل است. - 

  آموزش. اهداف آموزشی هر سازمان تابع تجزیه و تحلیل مشاغل در آن سازمان است. - 

  ایمنی. - 

ه اسـت،  ارزیابی عملکرد. براي اینکه مشخص شود عملکرد فرد در سطح مورد انتظار، کمتر یـا بیشـتر از آن بـود    - 

باید شرح دقیقی از وظایف شاغل وجود داشته باشد. تنها براساس چنین معیاري قضاوت دربـاره چگـونگی عملکـرد فـرد     

  منصفانه خواهد بود.

  حقوق و دستمزد.   - 

ریزي نیروي انسانی، تحقیق و پژوهش و تنظیم قوانین و مقررات  طراحی شغل. از تجزیه و تحلیل شغل در برنامه - 

  شود. ده میاستخدامی استفا
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آوري اطلاعات درباره شغل معمولاً از متخصصان و صاحبنظران، سرپرسـتان افـراد شـاغل یـا ترکیبـی از اینهـا        براي جمع

  شود. استفاده می

دهد باید با خصوصیات کارکنان، مشـاغلی کـه در سـازمان وجـود دارد،      کسی که کار تجزیه و تحلیل مشاغل را انجام می

  هاي سازمان آشنایی داشته باشد. ماهیت و ویژگیگردش کار در سازمان، و 

اي، در اداره مهندسـی   عنـوان زیرمجموعـه   اي در اداره امور پرسنل یا به توان یا به عنوان وظیفه تجزیه و تحلیل شغل را می

ي  هپردازنـد، یـا از عهـده هزین ـ    هایی که فقط گاهی به تجزیه و تحلیل مشـاغل مـی   صنایع سازمان جاي داد. ولی سازمان

آیند، معمولاً از خدمات متخصصان و تحلیلگران خارج از سـازمان اسـتفاده    تخصیص واحدي جداگانه به این منظور برنمی

  نمایند. می

آید. این مشکلات یـا ممکـن اسـت رفتـاري و ناشـی از       وجود می معمولاً در تجزیه و تحلیل مشاغل مسائل و مشکلاتی به

  باشد که ذاتاً در فرایند تجزیه و تحلیل مشاغل وجود دارند. واکنش کارکنان، یا ناشی از مشکلاتی

قبل از اقدام به تجزیه و تحلیل شغل باید هدف از آن را خیلی صریح و بدون هیچگونه ابهامی براي متصدي شغل تشـریح  

  نمود.

ه حتـی هنگـامی   ي تجزیه و تحلیل شغل، تصویر مبهمی از شغل ارائه گردد. این احتمال، همیش ـ ممکن است که درنتیجه

  که تجزیه و تحلیل به دقت انجام گرفته باشد نیز وجود دارد.

تغییر و تحول تدریجی بسیاري از مشاغل درطول زمان است. ضروري است که اطلاعات مربوط به شغل در فواصل معینی 

  مجدداً بررسی و مرور شود و تغییر و تحولات ایجادشده، در شرح شغل منعکس گردد.

  ل مشاغل مدیریتی و سرپرستیتجزیه و تحلی

اي برخـوردار اسـت. اول    تجزیه و تحلیل مشاغل مدیریتی و سرپرستی برخلاف مشاغل مشخص اجرایی از دشواریهاي ویژه

اینکه مدیران نه تمایل به تنظیم محتواي شغل و شیوه مدیریت خود دارند و نه اینکه چه وظایف مدیریتی در شـغل آنهـا   

  باید اعمال شود.

دارند و نه آنچه که بایـد انجـام    دهند ابراز می هاي شناخت شغل، آنها آنچه را که انجام می ین در پاسخ به پرسشنامهبنابرا

  دهند.

دوم اینکه بسیار دشوار است که تشخیص داده شود یک مدیر در طول روز یا هفته، دقیقاً چه وظایفی را باید انجام دهد و 



  »45 «مدیریت منابع انسانی  

  
 
 

دو مدیر در مواجه شدن با یک رویداد اقـدامات مشـابهی انجـام خواهنـد داد و یـا       هایی مواجه است و آیا با چه مسئولیت

  دهند. برخورد متفاوتی از خود نشان می

هاي مذکور، تجزیـه و تحلیـل مشـاغل مـدیریتی بسـیار دشـوار و در سـطح مـدیران اسـتراتژیک تقریبـاً            به علت دشواري

  نماید: پذیر می قدام را امکانغیرممکن است.  با این وجود دو روش زیر تا حدي این ا

  MPDQ(1ـ پرسشنامه توصیف پست مدیریت (1

بندي و ارزیـابی   پرسش تشکیل شده است که با رویکردي رفتاري به منظور توصیف، مقایسه، طبقه 197این پرسشنامه از 

 مشاغل مدیریت طراحی گردیده است.

شـود (مـثلاً وظـایفی کـه      مورد وظایف روزمره آنها سؤال مـی در همین راستا از مدیرانی که عنوان شغلی مشابه دارند، در 

کنند  هاي داخل و خارج سازمان دارند) و برحسب اینکه به چه میزان در هر زمینه صرف وقت می مدیران در زمینه تماس

یشتري آوري این اطلاعات از مدیران، مواردي که وزن ب نمایند. پس از جمع براي هر مورد مشخص می 40تا  0عددي بین 

  شود. دارند به عنوان وظایف اصلی مدیران در نظر گرفته می

  STDQ(2ـ پرسشنامه توصیف پست سرپرستی (2

  دهد: ها را در هفت حوزه زیر مورد تجزیه و تحلیل قرار می نوع فعالیت سرپرست 100این پرسشنامه 

  ـ کار با زیردست

  ـ سازماندهی کار زیر دست

  ریزي کار ـ برنامه

  کیفیت و کارآیی ـ حفظ ضوابط

  ـ ایمنی و نظافت محل کار

  آلات ـ نگهداري ابزار و ماشین

  آوري گزارشات ـ تنظیم و جمع

بر حسب پاسخ سرپرستان بـه پرسشـها و    STDQتوضیح داده شده در روش  MPDQهمانگونه که در مورد پرسشنامه 

                                                                                                                         
1  - Management Position Description Questionnaire 
2  - Supervisory Task Description Questionnaire 
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  شود. ستان مشخص میکنند، شرح وظایف سرپر وزنی که سرپرستان براي هر یک از وظایف منظور می

  طراحی شغل

ها دریک شغل یا گروهی از مشاغل وابسته به یکدیگر بـه نحـوي اسـت     منظور از طراحی شغل، تنظیم وظایف و مسئولیت

که حداکثر بازدهی به دست آید و باعث رضایت، رشد و پیشرفت و درنهایت بهبود کیفیت زندگی کاري کارکنان شـود. و  

تواند توسط  ت از: تعیین و در کنار هم قرار دادن وظایفی است که به صورت یک واحد کاري مییا به زبان ساده عبارت اس

  هاي خاص انجام گیرد و پاسخگوي بخشی از نیازهاي سازمان باشد. فردي با مهارت

و  بندي وظـایف  طراحی شغل، نتیجه و بازده نهایی تجزیه و تحلیل شغل است. طراحی شغل در راستاي تقسیم کار، طبقه

گیرد که این اقدامات باید در راستاي استراتژي سازمان قرار گیرد و باید مقتضـی بـا    چگونگی ارتباطات سازمانی انجام می

  شرایط و در عین حال تأثیرگذاري بر شرایط محیط، انتخاب شود.

  توان اشاره کرد: شیوه متفاوت طراحی مشاغل به شرح زیر می 4در این مورد حداقل به 

ندسی صنایع: تحت عنوان روش مدیریت علمی نیز از آن یاد شده است. در این روش وظایف معدود و سـاده  ـ روش مه1

گیرند به نحوي که شاغل آن شغل به طور تکراري، سریع و با مهارت زیاد وظایف خود را انجام دهـد.   در کنار هم قرار می

ابزار و تجهیزات در حد همان وظایف و حذف هر گونـه  در این روش آموزش و ایجاد مهارت لازم در همان سطح، استقرار 

  حرکت و فعالیت اضافی توصیه شده است.

شناسـی و   ـ روش ارگونومیک: مبناي این روش تقریباً همان روش مهندسـی اسـت بـا اضـافه شـدن ملاحظـات زیسـت       2

رد اسـتفاده و محـیط   روانشناسی در طراحی مشاغل به نحوي که هماهنگی مطلوبی بـین شـاغل و ابـزار و تجهیـزات مـو     

  فیزیکی کار بر قرار گردد.

زاي شغلی است و عمدتاً بر شـرایط   هاي درون ـ روش انگیزشی قابل انعطاف با تنوع وظایف: در این روش تأکید بر انگیزه3

  زیر تأکید دارد:

  گردد. ـ تنوع مهارت مورد توجه است، شاغل درگیر وظایف متنوع می

شـود و   دار می اغل از ابتدا تا انتهاي یک سري وظایف که شامل یک کار کامل است عهدهـ هویت کار مورد تأکید است. ش

  گیرد. در مورد کل کار مسئولیت به عهده می

  ـ اهمیت کار موردنظر است. کار شاغل براي دیگر کارکنان و افراد خارج از سازمان حایز اهمیت است.
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  کند. ریزي و اجراي کار پیدا می اي در طرح قابل ملاحظهنسبی کار ضروري است. شاغل، آزادي عمل   ـ استقلال

ـ انعکاس نتیجه کار (بازداد) لازم است. چگونگی تعیین و تشخیص عملکرد و نتیجه کار شاغل به طور جداگانه و انعکاس 

 آن به سازمان یا مشتري و ارباب رجوع حائز اهیمت است.

هاي جدید ساماندهی است، کارکنان صاحب اختیـار   تأکید نگرششود، در این روش طراحی مشاغل که مورد  ملاحظه می

باشـند و همـین شـرایط     دار می گیري هستند و خود مسئولیت (نتیجه خوب و بد) کار خود را عهده و داراي قدرت تصمیم

رد و همـین  آو هاي افراد را به وجود مـی  هاي کارکنان، امکان از قوه به فعل درآمدن توانایی است که ضمن پرورش توانایی

  گردد. زا می هاي دورن شرایط است که باعث انگیزه

  ـ روش سیستمی که شاید بتوان آن را در دو گروه مرتبط به هم قرار داد:4

ـ در این روش تأکید بر واگذار کردن کار به یک تیم و یا گروه کار است (در مقابل واگذار کردن کار به تک تک افراد) کـه  

  ي روش انگیزشی طراحی مشاغل در آن مطرح است منتها براي یک تیم کار، و نه به طور فردي.ها  تقریباً عمده ویژگی

ـ روش فنی ـ اجتماعی. در این روش به جاي تأکید بر طراحی مشاغل به طور جداگانه طراحی سیسـتم کـاري و تعامـل     

  ی مطلوبی است.ابعاد اجتماعی و فنی در مجموعه کاري سازمان مورد توجه است که طبعاً روش ترکیب

  ارزشیابی مشاغل

  کنند: معمولاً ارزشیابی شغل را به دو صورت به شرح زیر تعریف می

بندي  الف ـ تعیین مشخصات هر شغل یا گروه مشاغل با یک سیستم معین براي سنجش واقعی ارزش آنها از طریق طبقه 

  بندي و مقایسه آنها با یکدیگر.  و درجه

دهنده مشاغل که هدف از آن برقـراري ارتبـاط منطقـی     تعیین ارزش نسبی عوامل تشکیل ب ـ تجزیه و تحلیل، مقایسه و 

  بین کیفیت وظایف، مسئولیتها و حقوق پرداختی در سازمان است.

  گیرد. براي تعیین ارزش مشاغل روشهاي مختلف وجود دارد که بعداً مورد بحث قرار می

توان گفت با انجام ارزیـابی مشـاغل و تعیـین     . به طور کلی، میهدف در تمام این روشها تعیین ارزش نسبی مشاغل است

رسد، کـه البتـه از دیـد کارفرمایـان چنـین       تفاهمات در داخل مؤسسه به حداقل می حقوق و دستمزد کاهش یافته و سوء

  نیست.

رد سـنجش و  شـوند مـو   توان با همان روشهاي معمول که بقیه مشاغل ارزشیابی مـی  مشاغل مدیران عالی سازمان را نمی
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سـازد ابتکـار و نـوآوري، قـدرت اخـذ تصـمیم و        مطالعه قرار داد، زیرا آنچه که اهمیت نسبی این نوع مشاغل را معین می

  کیفیت رهبري است. بنابراین این دسته از مشاغل باید به طور جداگانه موردارزیابی قرار گیرند.

  هاي ارزشیابی مشاغل روش

  رد ارزشیابی قرار داد:توان به دو صورت مو مشاغل را می

  ـ مقایسه مشاغل با یکدیگر1

  ـ مقایسه مشاغل با استانداردهاي شغلی2

  متداولترین روشهاي ارزشیابی مشاغل عبارتند از:

  توان آنها را به دو دسته تقسیم نمود. هاي امتیازي، که بر حسب کاربرد می ـ روش1

  هار عاملی توضیح داده شده در این بخش.الف ـ روشهاي مناسب براي مشاغل عمومی، از جمله روش چ

  ب ـ روشهاي مناسب براي مشاغل مدیریت و کارشناسی تخصصی از جمله:

گیري، فشارهاي فکري، مسئولیت مالی، مهارت مدیریتی، تمرکز حواس، بـروز   ) روش کاستلیون که هشت عامل (تصمیم1

  دهد. ار میاشتباه و خطا، تحصیل و تجربه) را در مشاغل مورد ارزشیابی قر

) روش جدول راهنما که سه عامل (دانش مـدیریت و پیچیـدگی کـار، حـل مشـکل و مسـئولیت مـالی) را در مشـاغل         2

  سنجد. می

  کند. ـ روش مقایسه عوامل که مشاغل را بر حسب عوامل اصلی مشاغل نمونه ارزشیابی می2

 سازد. غلی را مشخص میبندي مشاغل) که طبقات هم سطح در یک گروه ش بندي (گروه ـ روش طبقه3

  شوند. بندي می اي که مشاغل بر حسب اهمیت ترتیبی نسبی درجه بندي رتبه ـ روش درجه4

  شناسد. ـ روش منحنی رشد که نرخ بازار را ملاك پرداخت مزد می5

  روش امتیازي متداول

  گردد: ارزشیابی مشاغل به روش امتیازي در چهار مرحله به ترتیب زیر انجام می

دهنده هر شـغل   نامه ضوابطی را براي ارزشیابی عوامل تشکیل نامه امتیازات است. این آیین ول، شامل تنظیم آیینمرحله ا

  دهد. به دست می

شود. این مشخصات بر مبناي شـرح و   مرحله دوم، تنظیم مشخصات هر شغل به صورت استاندارد و یکنواخت را شامل می
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  گردد. شرایط احراز مشاغل تنظیم می

نامـه   سوم عبارت خواهد بود از اختصاص امتیاز به هر یک از عوامل قیـد شـده در هـر شـغل بـا اسـتفاده از آیـین        مرحله

  امتیازات و تعیین مجموع امتیازات هر شغل.

گردد و در صورتی که تعداد مشاغل زیاد باشد،  در مرحله چهارم موقعیت نسبی هر شغل نسبت به بقیه مشاغل تعیین می

  شوند. بندي می هاي شغلی دسته ازات نزدیک به هم دارند در گروهمشاغلی که امتی

  معایب و محاسن ارزشیابی مشاغل به روش امتیازي 

  محاسن روش امتیازي:

نامه امتیازات و ثابت ارزشیابی بـا اسـتفاده از اسـتاندارد تعیـین      ـ به علت توافق ابتدایی بین کارشناسان در تنظیم آیین1

هـاي   نامه امتیازات و ویژگی و اعتبار قابل قبولی برخوردار خواهد بود و تجدیدنظر مداوم روي آیینشده، ارزشیابی از دقت 

  افزاید. مشاغل به تدریج به اعتبار و دقت این روش می

ـ به علت اینکه تعیین موقعیت هر شغل نسبت به سایر مشاغل به طور مستقل و در مرحلـه اول بـدون در نظـر گـرفتن     2

  گیرد. گیرد لذا ارزشیابی کمتر تحت تأثیر نظریات خاص کارکنان و مدیریت دستگاه قرار می می نرخ حقوق انجام

ـ تجزیه عوامل به درجات مختلف و مطالعه دقیق در تعیین امتیاز هر جزء از هر عامل، از میـزان ذهنـی و کیفـی بـودن     3

  کاهد. ارزشیابی می

  عامل، قابلیت انعطاف ارزشیابی زیاد است.ـ بعلت در نظر گرفتن عوامل مختلف و درجات در هر 4

  سازد. ـ ارزشیابی بر حسب نمره یا امتیاز، کار تشخیص موقعیت نسبی مشاغل را آسانتر می5

  ـ بالاخره به اعتقاد بسیراي از صاحبنظران احتمال کمتري وجود دارد که در ارزشیابی مشاغل، اشتباه رخ دهد.6

  معایب روش امتیازي:

  یر را براي روش امتیازي قایل هستند:منتقدین معایب ز

ـ ایجاد و پیاده کردن روش امتیازي نیاز به کارشناسان ورزیده و مطلع دارد و این کار از عهده کارشناسـان کـم تجربـه،    1

  خارج است.

  نامه امتیازات و پیاده کردن طرح ارزشیابی با روش امتیازي زمان زیادي لازم است. ـ براي تنظیم آیین2

  ین حجم کار و اقدامات زیادي براي تهیه و پیاده کردن این روش لازم است که متضمن هزینه زیاد خواهد بود.ـ همچن3
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شود که محاسن این روش به مراتب از معایب آن بیشتر بوده و در صـورت امکـان، اسـتفاده از     به طور خلاصه ملاحظه می

  این روش توصیه شده است.

  روش مقایسه عوامل:

بندي شباهت  بندي (ترتیبی) و طبقه سیستم مشاغل حساس نیز معروف است، از جهاتی با روشهاي درجه این روش که به

دارد ولی همانگونه که توضیح داده خواهد شد به علت بکار گرفتن روشهاي کمی از میزان ذهنی بودن ارزشـیابی تـا حـد    

  زیادي کاسته است.

  وجود دارد: به اعتقاد ببیج عوامل پنجگانه زیر در تمام مشاغل

مهارت، مسئولیت، تلاش فکري، تلاش جسمی و شرایط کار. تمام مشاغل باید بر حسب این عوامل پنجگانه مورد مقایسـه  

  گیرد. قرار می

مهمترین اقدام در این روش انتخاب و ملاك عمل قرار دادن مشاغل نمونه در سطوح مختلف سازمان است. مشاغل نمونه 

ن شناخته شده و وظایف مربوط به آنها کاملاً مشخص و معین است و در زمان نسبتاً طولانی مشاغلی هستند که در سازما

  شوند. هاي اساسی نمی دچار تغییر و دگرگونی

شود اما نباید تصور شود که براي این منظور عوامل  با اینکه در این روش معمولاً عوامل پنجگانه مشاغل در نظر گرفته می

توان در نظر گرفت. آنچه اکثر کارشناسان را به تبعیت از عوامل پنجگانه نمـوده سـهولت و    نمی دیگري غیر از عوامل فوق

 باشد. فراوانی کاربرد آن می

  گیرد: ارزشیابی مشاغل به روش مقایسه عوامل در شش قدم به ترتیب زیر انجام می

  قدم اول ـ انتخاب مشاغل حساس نمونه

  دهنده آنها (عوامل پنجگانه مشاغل) ن عوامل عمده تشکیلقدم دوم ـ تجزیه و تحلیل مشاغل و تعیی

  تعریف عوامل پنجگانه مشاغل

  سازد. هاي ابتدایی لازم است که انجام کار را در شرایط تعیین شده عملی می ـ مهارت: شامل کلیه توانایی1

ده شـاغل شـغل گـزارده    دهی و تعهد مالی و اخلاقی که بر عه ـ ـ مسئولیت: مسئولیت عبارت است از میزان حساب پس2

شود. براي تعیین درجه مسئولیت شاغل میزان اشتباهات احتمالی در کار تعیین و زیان احتمالی ناشـی از هـر اشـتباه     می

  شود. گردد و بر اساس آن، میزان اختیارات و تعهدات مالی هر شغل و درجه مسئولیت آنها تعیین می محاسبه و برآورد می
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  هوشی لازم متناسب با وظایف محوله در هر شغل. لازم فکري و بهرهـ شرایط فکري: توانایی 3

ـ شرایط جسمی: توانایی جسمی متناسب با وظایف مربوط به هر شغل شامل: مقاومت جسمانی، قد، وزن، سلامت مزاج، 4

  دیدچشم، بویایی، شنوایی و غیره.

  ام وظایف مربوطه.پذیري ناشی از انج ـ شرایط محیط کار: میزان خطرات احتمالی و آسیب5

  قدم سوم ـ تعیین ترتیب تقدم هر شغل بر حسب هر یک از عوامل

  قدم چهارم ـ تخصیص ارزش پولی به هر عامل 

  قدم پنجم ـ ارزشیابی سایر مشاغل با مقایسه عوامل آنها با عوامل مشابه مشاغل نمونه

  معایب و محاسن ارزشیابی مشاغل به روش مقایسه عوامل
  ه عوامل:محاسن روش مقایس

  گذارد. ـ در هر سازمان ضابطه و استاندارد متناسب با ویژگیهاي آن سازمان را در اختیار می1

توان ارزشیابی کرد و این اقدام، نیاز به کارشناس  ـ همین که مشاغل نمونه ارزشیابی شدند بقیه مشاغل را به سادگی می2

  ندارد.  ورزیده

امل شغل دیگر ضابطه نسبتاً دقیقی براي تعیین ارزش نسبی مشـاغل بـه دسـت    ـ بالاخره مقایسه عوامل هر شغل با عو3

  دهد. می

  معایب روش مقایسه عوامل

  توان براي ارزشیابی مشاغل به روش مقایسه عوامل ذکر کرد: معایب عمده زیر را می

  نقش زیادي دارد.، کار دشواري است و در این کار معمولاً سلیقه شخصی کارکنان  ـ انتخاب مشاغل حساس نمونه1

  گیرد. ـ کار مقایسه و تعیین اهمیت نسبی عوامل در مشاغل نمونه بسیار دشوار و اغلب مورد تأیید همگان قرار نمی2

  اي براي انجام این روش لازم است. ـ بالاخره زمان و حجم کار زیاد و قابل ملاحظه3

هـاي کـارگري و    کـه توافـق بیشـتري بـین تشـکل     شود  به طور خلاصه روش مقایسه عوامل اغلب در شرایطی توصیه می

  کارفرمایان در تعیین مشاغل نمونه برقرار باشد.
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  بندي   روش طبقه

بندي مشاغل ضمن اینکه به مرحله آخر هر روش که مشاغل بر حسب اهمیت نسبی و  همانطور که قبلاً اشاره شده، طبقه

  گردد. رزشیابی نیز تلقی میشود، خود یک روش ا شوند اطلاق می بندي می مشابهشان گروه

بندي معمولاً کلیه مشاغل بر حسب حوزه تخصصی و حرفه آنها به چند دسـته کلـی کـه اصـطلاحاً رسـته       در روش طبقه

شود، تقسیم و سپس مجموعه مشاغلی که متعلق به هر رسته است بر حسب درجه اهمیـت نسـبی، زیـر     شغلی نامیده می

  شوند. یکدیگر قرار داده می

  بندي محاسن ارزشیابی مشاغل به روش طبقه معایب و

  بندي محاسن روش طبقه

  بندي براي کارشناسان و همچنین کارکنان سازمان آسان است. ـ پیاده کردن روش طبقه1

  گیرد. ـ نتیجه ارزشیابی تقریباً مورد قبول و پذیرش قرار می2

در بخـش دولتـی اغلـب کشـورها از ایـن روش      ـ براي کارهاي اداري و خدماتی دولتی مناسبتر است و به همین جهت 3

  شود. استفاده می

  بندي: معایب روش طبقه

  کند، دقیق و قاطع نیست.  بندي شغلی را مشخص می اي که حد گروه طبقه ـ ضابطه1

  توانند قرار بگیرند. ـ بعضی مشاغل در بیش از یک طبقه می2

  ي قرار گیرد.ـ ارزشیابی ممکن است تحت تأثیر و نفوذ حقوق و دستمزد جار3

  ـ بالاخره در صورتی که سازمان رو به توسعه باشد این روش جوابگوي گسترش نخواهد بود.4

  توان توصیه کرد.  بندي را می به طور خلاصه زمانی که تعداد مشاغل محدود و تشخیص حدود آنها آسان است روش طبقه

  بندي روش درجه

عمل می آید و ارزش هر یک از مشاغل از طریق مقایسه شـغل مـورد    در روش درجه بندي، ارزشیابی از طریق مقایسه به

نظر با دیگر مشاغل به طور جمعی تعیین می گردد. بنابراین در این سیستم، فرد یا کمیته اي که مسـئول کـار ارزشـیابی    

  است باید نسبت به کیفیت و مشخصات کلیه مشاغل سازمان، وقوف کامل حاصل کند.



  »53 «مدیریت منابع انسانی  

  
 
 

  بندي ی مشاغل به روش درجهمعایب و محاسن ارزشیاب

  محاسن:

  ـ در سازمانهاي کوچکی که مشاغل محدودي دارند به سادگی قابل اجرا است.1

  ـ درك آن سهل و آسان است.2

  گیرد. ـ به علت حجم کار کم، در زمان کوتاه و با صرف هزینه قلیلی انجام می3

  معایب:

  ـ انجام ارزشیابی بسیار ذهنی و کیفی است.1

شود. به عبـارت دیگـر چـه بسـا      ت تأثیر شاغل شغل، ارزش مشاغل بیشتر و یا کمتر از میزان لازم برآورد میـ اغلب تح2

  شاغل شغل به جاي خود شغل ارزشیابی شود.

گیر است و چه بسا به سختی به بتوان کارشناسـی   ـ در سازمانهایی که مشاغل زیاد دارند انجام این روش مشکل و وقت3

  م مشاغل آشنایی داشته باشد تا بتواند ترتیب و درجه اهمیت نسبی مشاغل را تعیین کنند.پیدا کرد که با تما

هاي ترتیبی آماري مطرح است ترتیب تقدم اهمیت و یا ارزش مشاغل دقیقاً ارزش نسبی آنهـا   ـ همانگونه که در مقیاس4

ان نسبت ارزش شـغل ششـم و هفـتم    کند و مثلا معلوم نیست که نسبت ارزش شغل ردیف اول به دوم هم را تعیین نمی

  باشد.

  گیرد. هاي دیگر ذهنی انجام می به هر صورت این نوع ارزشیابی بیش از روش

توان گفت در صورتی که کارکنان به سرپرستان خود اعتماد داشته باشـند و تعـداد کارکنـان هـم کـم       به طور خلاصه می

  نفر) این روش مناسب است. 25باشد (در حدود 
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  ریزي) منابع انسانی ریزي (برنامه طرح :ومفصل س

  

  نظام تامین و تعدیل منابع انسانی

  
بینی  شود با پیش در چارچوب یک طرح استراتژیک، بر مبناي ماموریت و اهداف سازمان، منابع انسانی موردنیاز برآورد می

با توجـه بـه تـاثیرات شـرایط سیاسـی،      داد)  منابع قابل جابجایی در داخل سازمان و جذب داوطلبان خارج سازمان (درون

گردد و بالاخره میزان تحقق اهداف از طریق بازدادهـا   داد)، توان عرضه و تقاضا برقرار می اقتصادي، اجتماعی محیط (پیش

شود. لازم به ذکر است که عوامل درون سازمانی بویژه نوع تکنولوژي و ساختار سازمانی بویژه چگونگی طراحی  ارزیابی می

  در کم و کیف منابع انسانی موردنیاز سازمانها، تأثیر تعیین کننده دارد. مشاغل

  ریزي) منابع انسانی ریزي (برنامه طرح

هرسازمانی براي نیل به اهداف خویش به منابع مالی(پول، اعتبار)، منابع فیزیکـی(زمین، سـاختمان، تجهیـزات) و منـابع     
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  آید.  شمار می ترین وظایف مدیریت منابع انسانی به امروزه از مهم ریزي نیروي انسانی که انسانی نیاز دارد. برنامه

کند که براي نیل به اهداف خود به چه تعـداد   فرایندي است که به وسیله آن سازمان معین می«ریزي نیروي انسانی برنامه

  ».هایی، براي چه مشاغلی و در چه زمانی نیاز دارد کارمند، با چه تخصص و مهارت

  ریف متداول طرح ریزي (برنامه ریزي) منابع انسانی می توان به موارد زیر اشاره کرد:  از دیگر تعا

شود منابع انسانی مناسب، به تعداد مورد نیاز، در زمان مناسب و مکان مناسب به دسـت   ریزي تلاش می ـ از طریق طرح1

 سند.آید و از این راه، هم سازمان و هم افراد سازمان به منافع موردنظر خود بر

ریزي منابع انسانی در جهت حفظ و بهبود توانایی سازمانی براي رسیدن به اهداف است که این اهـداف بـا    ـ هدف طرح2

 گردد. بینی، تأمین می ایجاد یک استراتژي مخصوص به منظور افزایش استفاده از منابع انسانی در آینده قابل پیش

و به منظور برقراري هدفهاي منابع انسـانی سـازمان از طریـق تجزیـه و      ریزي منابع انسانی به آینده توجه داشته ـ طرح3

  گردد. بینی وقایع در آینده انجام می تحلیل شرایط گذشته و حال و پیش

نیازهاي سازمان از لحاظ منابع انسانی و مراحلـی کـه     بینی ریزي) منابع انسانی عبارت است از پیش ریزي (برنامه ـ طرح4

  ازها باید طی شود.براي برآوردن آن نی

هاي نیـروي   ریزي) ابزاري است که به طور مستقیم اهداف و استراتژیهاي سازمانی را به اهداف برنامه ریزي (برنامه ـ طرح5

  سازد. انسانی متصل می

  کند. یبینی م ) عرضه و تقاضاي آتی سازمان براي کارکنان را بطور منظم پیشHRPریزي) نیروي انسانی ( ریزي (برنامه ـ طرح6

  هاي منابع انسانی ریزي قلمرو برنامه

  هاي جذب نیروي انسانی (نظام استخدامی) برنامه

  ترفیعات  کاربرد  بکار گماردن  گزینش  کارمندیابی
بازنشست
  گی

            
  کننده هاي پشتیبانی برنامه

  ریزي سازمانی طرح  آموزش و پرورش  حقوق و مزایا
            

  هاي اطلاعات پرسنلی برنامه
  کنترل برنامه  تحقیق  بینی پیش  موجودي  رزیابیا

  ریزي منابع انسانی با تعریف توازن عرضه و تقاضا فرایند طرح
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  ریزي نیروي انسانی مراحل برنامه

وجود آنهـا بسـتگی    ریزي نیروي انسانی، تأمین، استخدام و حفظ کارکنانی است که بقا و توسعه سازمان به هدف از برنامه

  دارد.

  ریزي نیروي انسانی از پنج مرحله تشکیل شده است: مهفرایند برنا

  ـ تعیین موجودي نیروي انسانی در سازمان؛

  ـ مطالعه و بررسی اهداف آتی سازمان؛

  ـ برآورد نیاز سازمان به نیروي انسانی(تقاضا براي نیرو باتوجه به اهداف آتی)؛

  ـ برآورد عرضه نیروي انسانی(از منابع داخلی و خارجی)؛

  هاي پرسنلی سازمان بر آن اساس. سه عرضه و تقاضاي نیروي انسانی و تعیین سیاستـ مقای

  مرحله اول: تعیین موجودي نیروي انسانی

  ریزي نیروي انسانی، تعیین مشخصات و خصوصیات نیروي انسانی موجود در سازمان است. اولین مرحله برنامه

وسیله آن  هایی است که به نسانی و طرح جانشینی ازجمله روشها، سیستم اطلاعاتی منابع ا تهیه فهرست موجودي مهارت

  توان کم و کیف نیروي انسانی موجود در سازمان را تعیین کرد. می

  ها  تهیه فهرست موجودي مهارت

هاي مختلفـی کـه کارکنـان در     توان از فرم هاي نیروي انسانی شاغل در سازمان می براي تهیه فهرست مشخصات و ویژگی

  اند، استفاده کرد. دام و بعد از آن پر کردههنگام استخ

    1(IIRIS)سیستم اطلاعاتی منابع انسانی

گیرد که هریک به شکلی در مدیریت منابع انسـانی تـأثیر    امروزه در محیط اجتماعی، تغییر و تحولات بسیاري صورت می

ها بتدریج متـداول شـده اسـت.     ر در سازمانمنظور مقابله با آثار ناشی از این تحولات، استفاده از روش مذکو گذارد. به می

یافتـه بـراي کسـب اطلاعـاتی اسـت کـه        منظور از سیستم اطلاعاتی منابع انسـانی، اسـتفاده از روشـی مـنظم و سـازمان     

پذیر سازد. این اطلاعات باید به روز، صحیح و دقیق، کوتاه و  ن گیري عقلایی درباره منابع انسانی را در سازمان امکا تصمیم

  باشد.» هنگام به«ر، مربوط و مناسب، کامل، ومختص

                                                                                                                         
1 . Human Resource Information System 
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  گیرد: اندازي یک سیستم اطلاعاتی معمولاً در پنج مرحله انجام می طراحی و راه

  . مطالعه و شناخت سیستم فعلی1

  هاي اطلاعاتی . تعیین اولویت2

  . طراحی سیستم اطلاعاتی جدید  3

  . انتخاب و نصب کامپیوتر(درصورت لزوم)4

  رسانی ستم اطلاع. حفظ کیفیت سی5

سیستم اطلاعاتی منابع انسانی، درواقع یک بانک اطلاعاتی کامپیوتري و حاوي اطلاعات جامعی درباره کارکنـان سـازمان   

  ها دارد. گیري است که نقش مؤثري در تصمیم

  ج) طرح جانشینی

هاي مدیران میانی و ارشـد   ویژگیها و  ها فهرستی از مهارت هاي موجود، در بعضی از سازمان علاوه بر تهیه فهرست مهارت

شود تا مشخص گردد چه کسانی به چـه ترتیبـی در چـه     منظور تعیین ردیف و توالی جانشینی تهیه می طور جداگانه به به

  هایی قرار خواهند گرفت. پست

زمان هـاي مـدیریتی سـا    شود. سپس کلیـه پسـت   هایشان، تهیه و آماده می نخست، فهرستی از اسامی مدیران و مسئولیت

گـردد.   ها دراثر بازنشستگی، ارتقا، انتقال، استعفا یا مرگ متصدیان آنها مطالعه می بررسی و احتمال خالی شدن این پست

هاي مدیران به دست آمده است، مقایسه  ها و مهارت برداري از ویژگی در مرحله بعد، این اطلاعات با اطلاعاتی که از صورت

شـوند   طور غیرمنتظره خالی می هایی که در جریان عادي کار یا به انایی پرکردن پستشود که آیا سازمان تو و مشخص می

هـاي بـالاتر    دهد که در سازمان افراد مستعدي بـراي احـراز پسـت    دارد یا نه. به عبارت دیگر، نتیجه این مطالعه نشان می

  وجود دارد یا خیر.

  مرحله دوم: بررسی اهداف آتی سازمان

ي آینده خود معین می کند و همچنین نوع استراتژي هایی که براي نیل به این اهداف طراحی می اهدافی که سازمان برا

  شوند، تعیین کننده کمیت و کیفیت نیروي انسانی مورد نیاز سازمان است.

  دهد. نیاز سازمان به نیروي انسانی، تابع تقاضا براي کالا یا خدماتی است که سازمان ارائه می

رود در اثر دستیابی به این اهداف عاید سازمان شود، دو عامـل   ی سازمان و درآمدهایی که انتظار میدرمجموع، اهداف کل

  اصلی در تعیین نیاز سازمان به نیروي انسانی و کم و کیف آن است.
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  مرحله سوم: برآورد نیروي انسانی مورد نیاز (تقاضا براي نیرو)

ان، عوامل دیگري نیز در میزان نیاز سازمان به نیروي انسـانی مؤثرنـد   علاوه بر سطح تقاضا براي تولیدات یا خدمات سازم

  ترین آنها عبارتنداز: که مهم

  کنند. . برآورد تعداد نیروهایی که دراثر اخراج، استعفا، بازنشستگی، خاتمه خدمت و غیره سازمان را ترك می1

هایی که سازمان دراثـر تغییـر و تحـولات آتـی      ها و مهارت هاي کادر فعلی با تخصص ها و مهارت . میزان تطبیق تخصص2

  نیازمند آن خواهد بود.

  . اتخاذ تصمیماتی از قبیل متنوع کردن محصولات، افزایش کیفیت تولیدات و عرضه خدمات یا ورود به بازارهاي جدید.3

  هاي اداري و اجرایی. ها و شیوه . پیشرفت تکنولوژي و تغییر رویه4

  حد) یا تخصیص منابع مالی بیشتر به آن.. افزایش بودجه سازمان(وا5

  هاي برآورد نیروي انسانی موردنیاز روش

بینـی   شوند، ملاك پـیش  الف) روش روندیابی. در این روش، اطلاعات تاریخی که معمولاً به صورت سري زمانی عنوان می

  گیرد. قرار می

  یابی ب) روش نسبت

شـود.   عـالیتی در سـازمان و تعـداد افـراد موردنیـاز بررسـی مـی       ج) روش همبستگی. در این روش، ارتباط میان میـزان ف 

هایی است کـه براسـاس دو روش    بینی گیرد بمراتب دقیقتر از پیش هایی که براساس روش همبستگی انجام می بینی پیش

  گیرد. یابی انجام می قبلی، یعنی روش روندیابی و روش نسبت

رهاي مستقلی مانند تولید، فروش و راندمان هر کـارگر، تعـداد کـارگر    د) روش رگرسیون. در این روش با استفاده از متغی

  بینی می شود. موردنیاز پیش

  سازي  ه) روش شبیه

  مرحله چهارم: برآورد عرضه نیروي انسانی

توانـد   منظور از عرضه نیروي انسانی، نیروهایی است که سازمان براي رفع نیازهاي خود به آن دسترسی دارد. سازمان مـی 

اي انسانی موردنیاز خود در آینده را ازمیان کارکنان فعلی تأمین نماید یا متوسل به منـابعی شـود کـه در خـارج از     نیروه

  سازمان وجود دارند.
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  . برآورد عرضه نیرو از منابع داخلی1

معین شـود   قبل از مبادرت به کارمندیابی و استخدام از خارج از سازمان، باید نیروهاي موجود در داخل سازمان بررسی و

رود در آینده بدون متصدي بمانند یا دراثر گسترش عملیات سازمان ایجاد شـوند، چـه تعـداد     براي مشاغلی که انتظار می

  توان از منابع داخلی تأمین کرد. نیرو را می

نی؛ هاي مدیریتی؛ جـدول جـایگزی   هاي اصلی برآورد نیروهاي موجود در سازمان عبارتنداز: فهرست موجودي مهارت روش

  نظر(برآورد) سرپرست؛ روش دلفی.

  هاي مدیریتی. الف) فهرست موجودي مهارت

هـاي مـدیریتی    ها تنها شامل مدیران و کسانی شود که براي تصدي پسـت  درمواردي ممکن است که تهیه فهرست مهارت

مـدیریتی خوانـده   هـاي   آید اصطلاحاً فهرست موجودي مهارت اند. فهرستی که بدین شکل به دست می درنظر گرفته شده

  شود. می

  ب) جدول جایگزینی

هاي مـدیریتی، جـدول جـایگزینی ترسـیم      ها و فهرست موجودي مهارت با استفاده از اطلاعات فهرست موجودي و مهارت

شود. در این جدول که درواقع همان نمودار سازمانی است، عنوان شغل، نام شاغل فعلی آن و همچنین نام کسانی کـه   می

  انشین او شوند قید شده است.توانند ج می

توان، بنا به مورد، وضعیت عرضه و تقاضا را تعیین کـرد. از ایـن جـدول     جدول جایگزینی ابزاري است که به وسیله آن می

شـود.   سازي آنها به عمل آید نیز استفاده مـی  هایی که باید براي پرورش و آماده بینی براي تعیین مسیر شغلی افراد و پیش

اند، مرتباً مرور شـوند   گیر است. باید دقت داشت اطلاعاتی که در نمودار منعکس شده جایگزینی، کاري وقتتنظیم جدول 

  و به روز درآیند.

ریزي نیروي انسانی به آن اشاره شد)، به یکدیگر شباهت دارند  جدول جایگزینی و طرح جانشینی(که در مرحله اول برنامه

هایی نیز میان این دو وجود دارد. در جدول جـایگزینی   شود؛ ولی تفاوت استفاده می و در هر دو از منابع اطلاعاتی یکسانی

سعی بر این است که با یافتن بهترین افراد موجود در سازمان، آنهـا را در آینـده نزدیـک(مثلاً در یکـی دو سـال آینـده)،       

بـر شناسـایی کارکنـان پرتـوان و      هاي مهم و حساس نمود. اما در طرح جانشینی، تأکیـد  جانشین مدیران فعلی در پست

سـطح) و   هاي این افراد در حرکت افقی(توانایی انجام دادن وظایف هم مستعد و تربیت و پروش آنهاست. در اینجا، توانایی
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هاي بالاتر) در زمانی نسـبتاً طـولانی(مثلاً تـا پـنج      تر و تصدي پست در حرکت عمودي(توانایی انجام دادن وظایف سنگین

توانـد   گیرد. پس هدف در طرح جانشینی، تنها تعیین اینکـه چـه کسـی مـی     مورد بررسی و سنجش قرار می سال آینده)،

هایی  جانشین چه کسی بشود نیست؛ بلکه هدف، تعیین حدودي است که فرد توانایی رسیدن به آن را دارد و شناختن راه

  کند. پذیر می است که رسیدن به آن حدود را امکان

  ج) نظر سرپرست.

باشـد،   تفاده از این روش خالی از اشکال نیست؛ زیرا اول اینکه برآورد سرپرست درواقع، عقیده و اظهارنظري بیش نمـی اس

هایش باز دارد، و  گیر بوده، ممکن است مانع کار سرپرست بشود و او را از سایر وظایف و مسئولیت دوم اینکه این کار، وقت

اي درباره سازمان و محیط نیاز دارد که  ها اغلب به دانش و آگاهی گسترده بینی سوم و مهمتر از همه اینکه این قبیل پیش

هـاي کوچـک یـا     معمولاً یک سرپرست در یک حوزه محدود اداري فاقد آن اسـت. بـاوجوداین، روش مـذکور در سـازمان    

تیـار ندارنـد، بسـیار رایـج     تـر در اخ  هاي پیچیده هایی که تکنولوژي پیشرفته و دانش لازم را براي استفاده از روش سازمان

  است.

  د) روش دلفی

در این روش، یک سري پرسشنامه میان اعضا، توزیع و نظرهاي آنها جمع آوري می شود و طی مراحلی بـه نظـر اکثریـت    

  می رسد.

کارآیی روش دلفی هنگامی بیشتر است که اعضا از هویت یکدیگر آگاه نباشند و ندانند به جز خودشان، چه کسان دیگري 

  گیري مشارکت دارند. ر تصمیمد

  مقایسه روشهاي برآورد عرضه و تقاضا براي نیرو

هـاي   بینی عرضه نیـروي انسـانی، معمـولاً از روش    بینی تعداد افرادي که سازمان به آن نیاز دارد(تقاضا) و پیش براي پیش

  شود. هاي قضاوتی(کیفی) استفاده می مقداري(کمی) یا از روش

هـاي بـالا بـا اسـتفاده از ایـن       اند؛ زیرا معمولاً متخصصان در رده نیز خوانده» بالا به پایین«هاي هاي مقداري را روش روش

ها، به صورت متمرکز، برآوردي از وضعیت کلی عرضه و تقاضاي نیروي انسانی در سازمان به عمـل آورده، بـه تمـام     روش

  کنند. ادارات مربوط ابلاغ می

صـورت متمرکـز نیسـت. در ایـن      رند و تعیین عرضه و تقاضاي نیـروي انسـانی بـه   هاي قضاوتی بار آماري کمتري دا روش
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کننـد. بـه ایـن دلیـل، ایـن       بالاتر اعلام مـی  ها سرپرستان هریک از واحدها نیازهاي خود را تعیین و به مسئولان رده روش

  گویند. نیز می» پایین به بالا«هاي ها را اصطلاحاً روش روش

  ابع خارجی. برآورد عرضه نیرو از من1

  میزان عرضه نیرو در بازار کار به وضعیت عمومی اقتصادي، بازارهاي محلی کار و بازارهاي تخصصی کار بستگی دارد.

بینی وضعیت عمومی اقتصادي بخصوص میزان بیکاري اولین قدم براي برآورد عرضه  الف) وضعیت عمومی اقتصادي. پیش

میزان بیکاري کمتر باشـد، عرضـه نیـرو نیـز کمتـر و درنتیجـه، کارمنـدیابی         نیروي انسانی در بازار کار است؛ زیرا هرقدر

  مشکلتر خواهد بود.

  ب) بازارهاي محلی کار

  ج) بازارهاي تخصصی کار

  مرحله پنجم: مقایسه عرضه و تقاضا

  نتیجه این مقایسه از سه حالت خارج نیست:

فی اسـت و لازم نیسـت اقـدامی صـورت گیـرد، فقـط       ـ تقاضا با عرضه مساوي است. در چنین حالتی، تعداد کارکنان کـا 

هاي آموزشی بخصوصی طراحی و برپـا شـود    درصورتی که تخصص نیروها با اهداف آتی سازمان متناسب نباشد، باید دوره

  هاي ضروري و موردنیاز سازمان را بیاموزند. تا افراد با گذراندن آنها، مهارت

یاز سازمان به نیرو بیشتر از تعدادي است که درحال حاضر در سازمان وجود ـ تقاضا بیشتر از عرضه است. در این حالت ن

طـور دقیـق، مشـخص     هاي موردنیاز نیز به ها و مهارت دارند. در چنین وضعیتی علاوه بر تعیین تعداد نفرات، باید تخصص

خدام نیروهـاي جدیـد، آمـوزش    شود. براي تأمین کسري نیرو، سازمان باید به اقداماتی ازقبیل کارمندیابی، انتخاب و است

  کاري متوسل شود. اند، استخدام پیمانی یا اضافه کارکنان، تربیت مدیر، فراخوانی کسانی که سازمان را ترك کرده

  ـ تقاضا کمتر از عرضه است.

  در این حالت نه تنها نیازي به استخدام نیروهاي جدید نیست بلکه نیروهاي موجود نیز بیش از نیاز سازمان است.

هایی کـه معمـولاً    اي که سازمان در هنگام رکود باآن مواجه است، کاهش دادن نیروهاي مازاد است. روش ترین مسأله مهم

  گیرند عبارتنداز: منظور مورد استفاده قرار می بدین
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  برکناري

از حجـم   گیـرد کـه   برکناري افراد یا دائمی است یا جنبـه مـوقتی دارد. برکنـاري مـوقتی معمـولاً هنگـامی صـورت مـی        

هاي سازمان کاسته شده است و نیازي به نیروي کار در سطح فعلی نیست. طبیعی است هنگـامی کـه اوضـاع بـه      فعالیت

شوند. اگرچـه برکنـاري موقـت     حالت عادي بازگردد و سازمان دوباره فعال شود، افراد برکنار شده نیز به کار فراخوانده می

اي ممکـن اسـت اسـتخدام در سـازمان را      شود، چنین رویه پرسنلی کاسته می هاي وسیله آن از هزینه تدبیري است که به

  صورت فصلی درآورد و حق بیمه بیکاري را افزایش دهد. به

برکناري از کار به معناي اخراج نیست، ولی همان اثر و همان نتیجه را براي کارمنـد دارد؛ زیـرا او درواقـع بیکـار اسـت و      

  .کند حقوق و دستمزدي دریافت نمی

  شوند.  در این قراردادها، معمولاً کارکنانی که سابقه خدمت کمتري دارند، جزو اولین کسانی هستند که از کار برکنار می

معمولاً تصمیم به برکناري افراد براساس ترکیبی از عوامل مختلف ازجمله شایستگی، تجربیات و سـوابق خـدمت فـرد در    

طور عمده به شایستگی آنهـا   ابقاي مسئولان بلندپایه، مدیران و متخصصان به شود.تصمیم به برکناري یا سازمان اتخاذ می

  و میزان اهمیتشان براي سازمان بستگی دارد.

  بازنشستگی زودرس و بازخرید

کننـد و معمـولاً    با فراهم آوردن تسهیلات و دادن امتیازاتی به افراد، بخصوص کسانی که در سطوح بالاي سازمان کار مـی 

ترین افراد  اي از پرهزینه طریق، عده نمایند. بدین آنها را به بازنشستگی تشویق می  کنند، اي زیادي دریافت میحقوق و مزای

  شود. کنند، سپرده می هاي آنها به کسانی که حقوق و مزایاي کمتري دریافت می گردند و مسئولیت از سازمان خارج می

هاي مختلف نیز براي جبـران خـدمات آنهـا در سـازمان معمـول       مولعلاوه بر بازنشستگی زودرس، بازخرید کارکنان با فر

است. نتیجه در هر دو حالت، یکی است و سازمان ضمن کاهش نیروي انسانی، از پرداخت حقوق و مزایاي سنگین رهایی 

  یابد.  می

آمده استفاده کنند و از  این احتمال نیز وجود دارد که مدیران و مسئولانی که سازمان به آنها نیاز دارد از فرصت به دست

  سازمان خارج شوند.

  کاهش ساعات کار

  بگیر، چندان عملی نیست. کنند، کاربرد بیشتري دارد و براي کارمندان حقوق این روش درمورد کسانی که ساعتی کار می
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  حذف شغل

وند، کارمنـدیابی و  حذف مشاغل معمولاً توأم با منع استخدام براي آنهاست؛ یعنی براي مشاغلی که قرار اسـت حـذف ش ـ  

  شود. استخدام نیز متوقف می

دلیل عدم نیاز به  خاطر کاهش نیروي انسانی مازاد بر احتیاج باشد یا فقط به تواند در سطح کلی سازمان به حذف شغل می

مـدت   آن شغل. در هر حال باید توجه داشت که حذف شغل و منع استخدام براي آن روشی مقطعی است و فقط در کوتاه

  تواند مشکل نیروي انسانی مازاد بر احتیاج را رفع کند. می
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  کارمندیابی :فصل چهارم
ریزي نیروي انسانی، تعیین کم و کیف نیروي انسانی موردنیاز براي نیل به اهداف سازمان اسـت. هنگـامی    منظور از برنامه

انی معلوم گردید، مرحلـه بعـدي کارمنـدیابی و    ریزي نیروي انس که تعداد و نوع کارکنان موردنیاز سازمان در مرحله برنامه

  گردد. یافتن کسانی است که با استخدام آنها، این نیاز رفع می

شود و در جهت تعیین منابع انسانی و جـذب افـراد بـه سـازمان بـراي       کارمندیابی مرحله مقدماتی استخدام محسوب می

فیت نیروي کار موردنیاز و مساعد یا نامساعد بودن بـازار  کند. میزان دشواري این مرحله به کمیت و کی استخدام، عمل می

  کار، بستگی دارد. از تعاریف کارمندیابی می توان به موارد زیر اشاره کرد:  

ـ کارمندیابی را عملیات کاوش در منابع انسانی و کشف افراد شایسته و ترغیب آنان به قبول مسئولیت در سـازمان نیـز   1

  اند. تعریف کرده

  باشد تعریف دیگر کارمندیابی شامل یافتن کارمندان موردنیاز و تشویق آنها به قبول شغل در سازمان مربوطه می ـ بنابر2

اي براي عضویت در سازمان و انجام  رسد توانایی بالقوه ـ کارمندیابی فرایندي است که به وسیله آن کسانی که به نظر می3

  شود. وجبات جذب آنها به سوي سازمان فراهم میگردند و م دادن وظایف محوله دارند شناسایی می

  میزان کارمندیابی

تـرین آنهـا    اي از عوامـل مختلـف بسـتگی دارد کـه مهـم      فعال یا غیرفعال بودن سازمان در زمینه کارمندیابی به مجموعه

  عبارتنداز:

  اندازه(بزرگی و کوچکی) سازمان.

  مکان(جغرافیایی) سازمان.

وق. اگر محیط و شرایط کار، خوب و حقوق و مزایا کافی باشد، تعداد کمتري از کارکنـان  محیط و شرایط کار و میزان حق

  کنند و نیاز کمتري به کارمندیابی خواهد بود. سازمان را ترك می

  رشد یا رکود سازمان.

  عوامل مؤثر در کارمندیابی

  الف) عوامل محیطی

  . عوامل اقتصادي. 1
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شود و برعکس، هنگامی که اقتصاد درحـال   یشتر گردیده، از عرضه کار کاسته میهنگامی که اقتصاد فعال باشد، اشتغال ب

  گردد. رکود باشد، بیکاري بیشتر شده، به عرضه کار افزوده می

  . عوامل اجتماعی.2

  . عوامل تکنولوژیک.3

  . قوانین و مقررات.4

  ب) عوامل سازمانی

  شوند عبارتنداز: ب میاي که معمولاً مانع جذب نیروهاي مطلو عوامل درون سازمانی

  . شهرت.1

  . جذابیت شغل.2

به این معنی است کـه بـراي تصـدي هـر     » ارتقا از داخل«هایی چون هاي سازمان. وجود سیاست مشی ها و خط . سیاست3

شود، کارکنان فعلی در اولویت قرار دارند و قبل از استخدام از خارج، نیازهاي سـازمان بـراي پرکـردن     پستی که خالی می

هـاي   است و نیرو از خارج فقـط بـراي رده  » پلکانی«ها حرکت به صورت شود. در این گونه سازمان ا از درون برطرف میآنه

  شود. پایین استخدام می

اتخاذ این سیاست همیشه به نفع سازمان نیست؛ زیرا در این صورت، عضویت در سازمان شرط احراز مشاغل قـرار گرفتـه   

  راد. است، نه شایستگی و کاردانی اف

  در چنین وضعیتی، همیشه خطر الگوبرداري یعنی تکرار سبک مدیریت قبلی بدون توجه به شرایط فعلی وجود دارد.

کننـد، عامـل    ها براي انتخاب و استخدام افراد به مـدیریت تحمیـل مـی    ها. شرایطی که معمولاً اتحادیه . دخالت اتحادیه4

  کند. ترین افراد را محدود می دیگري است که دامنه جستجو براي یافتن شایسته

  . هزینه کارمندیابی.5

  مراحل کارمندیابی

  مراحل هشتگانه کارمندیابی عبارتنداز:

  تعیین تعداد و نوع نیروي موردنیاز سازمان.  -مرحله اول

  نوشتن شرح شغل. -مرحله دوم
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  ل متقاضیان شغل است.تعیین شرایط احراز شغل. تعیین شرایط احراز شغل به منزله اولین غربا -مرحله سوم

توان تـأمین نمـود؟ ایـن سـئوالی      شناسایی مراکز و منابع کارمندیابی. نیروي انسانی موردنیاز را از کجا می -مرحله چهارم

است که مسئولان کارمندیابی سازمان باید در این مرحله به آن پاسخ دهند. سازمان باید با مراجعه به فهرست موجـودي  

ابع داخلی(کارکنان فعلی) را مورد بررسی قرار دهد. چنانچـه نتـوان ازمیـان کارکنـان فعلـی، فـرد       نیروي انسانی خود، من

  مناسبی را براي احراز شغل پیدا نمود، بناچار باید به بازار کار و منابع خارجی متوسل شد.

ابی به عوامل متعدد، هاي مختلف کارمندی ترین روش ازمیان روش انتخاب روش کارمندیابی. انتخاب مناسب -مرحله پنجم

شود، شرایط بازار کار(میزان عرضه تخصص مـوردنظر) و قـوانین و مقـررات     ازجمله نوع شغلی که براي آن کارمندیابی می

  دولتی بستگی دارد.

  هاي درخواست کار. بررسی فرم -مرحله ششم

نقـش مهمـی در موفقیـت     هـاي مقـدماتی   برگزاري مصاحبه مقدماتی. نحـوه برگـزاري و کیفیـت مصـاحبه     -مرحله هفتم

هـا   کننده بسـتگی دارد. در بعضـی از سـازمان    کارمندیابی و کیفیت مصاحبه نیز تاحد زیادي به تخصص و مهارت مصاحبه

شود که مصاحبه مقدماتی را متخصصان کارمندیابی انجام دهند؛ زیرا این افراد معمولاً در فنون مصاحبه و  ترجیح داده می

ت و تخصص کافی دارند و با شرایط کلی استخدام و اشتغال در سازمان آشنا هستند. اما عـدم  چگونگی برگزاري آن، مهار

کند. به همـین دلیـل در    شود مشکل ایجاد می آشنایی آنها با وظایف تخصصی شغلی که نیرو براي تصدي آن مصاحبه می

ی کـه بـا وظـایف تخصصـی شـغل      ها به جاي متخصصان کارمندیابی، مدیران صـنفی(اجرایی) یـا کسـان    بعضی از سازمان

  دهند. موردنظر آشنایی دارند، عمل مصاحبه را انجام می

  تهیه فهرستی از افراد واجدشرایط. -مرحله هشتم

  منابع کارمندیابی

  شوند: سازند و به دو دسته کلی به شرح زیر تقسیم می منابع انسانی که تأمین احتیاجات سازمان را میسر می

  الف ـ منابع داخلی

) از آن نام برده شد که این روش داراي معایب و Internal Labour Marketخش اول به عنوان بازار کار داخلی (در ب

  باشد: محاسن زیر می

توان آنها را معایب استفاده از منابع خارج سازمان نیز دانست بـه   ) محاسن استفاده از منابع داخل سازمان که تقریباً می1
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  شود: قرار زیر خلاصه می

  لف) افزایش امید کارکنان به آینده خود در سازمان و در نتیجه احساس همبستگی و علاقه بیشتر به کار.ا

  هاي شغلی ب) کاهش نارضایتی

کنیم کـلاس   هاي آموزشی (در صورتیکه مجبور شویم براي متقاضیانی که از خارج سازمان استخدام می پ) کاهش هزینه

  هاي آموزشی خاص تشکیل دهیم). و دوره

شـان اطـلاع کـافی در     ها و وفاداري ت) کاهش ریسک وارد کردن اشخاص ناشناخته به داخل سازمان که از میزان توانایی

  دست نیست.

  هاي مختلف سازمان. مشی ث) آشنا بودن کارکنان فعلی به خصوصیات و خط

  عبارتند از:) معایب استفاده از منابع داخل سازمان که محاسن استفاده از منابع خارج نیز هست 2

  الف) عدم ورود عقاید و افکار تازه.

  ب) عدم استفاده از تخصص تازه و دانش جدید.

  پ) جلوگیري از ورود عناصر جوان و فعال در سازمان که باعث کاهش تحرك کارمندان داخل سازمان نیز خواهد شد.

 )External Labour Marketب ـ منابع خارجی (

ی که احتیاجات سازمان زیاد و پستهاي خالی فراوان باشد جوابگوي احتیاجات نخواهد بود. استفاده از منابع داخلی هنگام

کارمنـدیابی از منـابع خـارجی     معمولاً در دوران توسعه سریع و گسترش سازمان، منابع داخلی مسلماً غیرکـافی هسـتند.  

آگهی، مراجعه مستقیم بـه مـدارس یـا    تواند از طریق جلب متقاضیان ناخوانده، مؤسسات کاریابی و طرق دیگري مثل  می

  ها و سازمانهاي کارگري و ... صورت گیرد. دانشگاه

  ) متقضایان ناخوانده1

  ) مؤسسات کاریابی2

  الف) مؤسسات کاریابی خصوصی

  ب) مؤسسات کاریابی عمومی (دولتی)

  هاي استخدامی ) آگهی3

  ) استفاده از سازمانهاي کارگري4
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  ها و مدارس در دانشکده) ایجاد دفترهاي کارمندیابی 5

  ) توصیه و معرفی کارمندان سازمان6

  مؤسسات کاریابی

انـد، مؤسسـات    نقش و وظیفه اصلی این مؤسسات، معرفی جویندگان کار به سازمان است. مؤسسات کاریابی بـر دو گونـه  

ي ارائـه خـدمات خـود    دهند و مؤسسات کاریـابی خصوصـی کـه بـرا     طور رایگان انجام می کاریابی دولتی که کاریابی را به

  کنند  کارمزد دریافت می

مراجعه به مؤسسات کاریابی از دو جهت براي سازمان مفید است. اول اینکه این مؤسسات با معرفی داوطلبان به سازمان، 

ز کنند، و دوم اینکه مؤسسات کاریابی، بـا آگـاهی ا   تر کمک می حق انتخاب سازمان را افزایش داده، به ورود افراد شایسته

کنند که داراي شرایط اولیه براي احـراز شـغل باشـند و از     نیازهاي پرسنلی سازمان، فقط کسانی را به سازمان معرفی می

  گردند. جویی در وقت و هزینه می این نظر موجب صرفه

  تواند بسیار سودبخش باشد. ازجمله اینکه: در شرایطی مراجعه به این مراکز می

مر کارمندیابی موفق نباشد و نتواند به اندازه کافی افراد حائز شرایط را شناسـایی یـا جـذب    ـ سازمان خود به تنهایی در ا

  کند.

ـ سازمان بندرت به نیروهاي جدید نیاز پیدا کند یا به تعداد محدودي نیـرو نیـاز داشـته باشـد و اسـتقرار یـک سیسـتم        

  مستقل کارمندیابی در سازمان مقرون به صرفه نباشد.

  ی که به یکباره خالی شده است، لازم باشد فردي را بسرعت و بدون اتلاف وقت جایگزین کرد.ـ براي پست حساس

کننـد. ایـن غربـال     هاي بعدي، راهی سازمان مـی  مؤسسات کاریابی براساس نیازهاي سازمان افرادي را یافته، براي ارزیابی

توانـد بـدون    ي آن، سازمان می دهند و درنتیجه ترین خدمتی است که مؤسسات کاریابی براي سازمان انجام می اولیه، مهم

  داند حداقل شرایط را براي احراز شغل دارند وارد مذاکره شود. اتلاف وقت زیاد، با کسانی که می

در صورت امکان، سازمان باید براي یافتن نیروهاي موردنیاز خویش همیشه به یک یا دو مؤسسه بخصوص مراجعـه کنـد.   

مؤسسه خاص در درازمدت، مزایاي بسیاري دارد که شناخت متقابل و درنتیجه، اعتمـاد سـازمان    ایجاد رابطه با یک یا دو

  به کیفیت کار مؤسسه و آگاهی مؤسسه به نوع نیازهاي پرسنلی سازمان از آن جمله است.
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  انواع مؤسسات کاریابی

بندي نمود: اول مؤسساتی کـه   لی طبقهدهند به دو گروه اص توان براساس نوع خدماتی که ارائه می مؤسسات کاریابی را می

کارشان جایابی، یعنی یافتن کار براي جویندگان کار اسـت و دوم، مؤسسـاتی کـه کارشـان یـافتن نیـروي انسـانی بـراي         

هـا و کـار    سازمانی است که به نیرو نیاز دارد. به عبارت دیگر، کار اصلی گروه اول، پیدا کردن کار بـراي افـراد در سـازمان   

  هاست. دوم، پیدا کردن افراد مناسب براي سازمان اصلی گروه

  دهند که در جستجوي شغل هستند. . مؤسسات جایابی. متقاضیان اصلی این گروه مؤسسات را افرادي تشکیل می1

سازند و بخصوص منبع خوبی براي یـافتن کـارگران    پذیر می موسسات جایابی دسترسی سازمان به افراد بیشتري را امکان

  مندان دفتري هستند.ساده و کار

رمز موفقیت مؤسسات جایابی در ارزیابی درست متقاضیان شغل و معرفی کسانی است که واقعاً صلاحیت احـراز شـغل را   

  داشته باشند.

کننـد کـه نیـاز بـه اسـتخدام       ها معمولاً زمانی به این قبیل مؤسسات  مراجعه مـی  . مؤسسات فردیابی. مسئولان سازمان2

صصی بسیار بالا داشته باشند، ولی عرضه این نیروها در بازار بسیار محدود و دسترسی به آنها دشوار و از افرادي زبده با تخ

ي سازمان بتنهایی خارج باشد. درواقع تفاوت اصلی مؤسسات فردیابی و سایر مؤسسات کاریـابی در ایـن اسـت کـه      عهده

ند که بتوانند در سطوح بالاي مـدیریتی متصـدي امـور    اي و متخصصی هست مؤسسات فردیابی عمدتاً به دنبال افراد حرفه

  شود. نیز نام برده می» مدیریابی«شوند؛ به همین علت، اغلب اوقات از آنها به عنوان مؤسسات

  مراکز آموزشی

هاي فنی منبع خوبی به منظور تأمین نیروي انسانی براي سطوح پایین سـازمان، مـدارس بازرگـانی و     مدارس و هنرستان

هـا منبـع تـأمین نیروهـاي موردنیـاز       منبعی براي تأمین کارمندان دفتري و اداري، و مدارس عالی و دانشـگاه  گري منشی

  هاي مدیریتی در سطوح بالا هستند. سازمان براي تصدي پست

  گیر است. منظور یافتن متقاضی کار، پرهزینه و بسیار وقت مراجعه به مراکز آموزشی به

شـود، ولـی    ی مهم است، بستگی به نـوع شـغلی دارد کـه فـرد بـراي آن اسـتخدام مـی       البته اینکه چه صفات و مشخصات

طورکلی، علاقه و انگیزه، توانایی فکري، توانایی ایجاد رابطه با همکاران، و توانایی سرپرستی و نظارت مـؤثر بـر عملکـرد     به

  هایی است که متقاضی شغل باید داشته باشد. مرئوسان ازجمله ویژگی
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  ه اعضامعرفی و توصی

پـذیر نباشـد،    هاي کمیاب به آسـانی امکـان   ها و تخصص در مواردي که عرضه کار، محدود یا دستیاي به افرادي با مهارت

  یافته و در چهارچوبی منظم استفاده کند. ریزي و ایجاد تشکیلاتی، از این روش به صورت سازمان سازمان باید با برنامه

  ازمان و رضایت کارکنان فعلی از سازمان بستگی دارد.موفقیت این روش تاحدود زیادي به جو س

  مراجعه مستقیم

  آید. مراجعه مستقیم به سازمان یکی از منابع خوب کارمندیابی براي کارهاي روزمزدي به شمار می

غل یا تواند درصورت لزوم از وجودشان استفاده کند. البته این امر بستگی به شا اي هستند که سازمان می این افراد ذخیره

غیرشاغل بودن فرد در هنگام مراجعه به سازمان دارد. کسی که در هنگام مراجعه در سازمان دیگري شاغل باشد، درواقـع  

توان بعد از مدتی با توجه به سوابق و تجربیات متقاضـی از او بـراي    به سازمان است. در اینگونه موارد می» انتقال«خواهان

رد. اما کسی که در هنگام مراجعه به سازمان، بیکار و در جستجوي شـغل اسـت ـ    پست خالی شده در سازمان استفاده ک

بخصوص کسی که از تخصص و شایستگی زیادي برخوردار است ـ ممکن است مدت زیادي بیکار نماند و جـذب سـازمان    

  دیگري شود.

ر انجام دادن وظایف از کسانی که آیند د افرادي که خود در برقراري ارتباط با سازمان پیشقدم شده، به استخدام آن درمی

  تر هستند. هاي دیگر آنها را استخدام کرده است موفق سازمان با استفاده از روش

  هاي کارمندیابی ارزیابی اثربخشی روش

ي مقابـل آنهـا    انـد و نقطـه   اند که بنا به معرفی و توصیه کارکنـان سـازمان اسـتخدام شـده     بهترین کارکنان، کسانی بوده

  اند. اند که ازطریق درج آگهی در نشریات یا ازطریق مؤسسات کاریابی، به استخدام سازمان درآمده ودهکارکنانی ب

تـر از   اند، بسیار پـایین  کمیت و کیفیت کار افرادي که با مراجعه به مراکز آموزشی یا درج آگهی در روزنامه، استخدام شده

اي یا بـا مراجعـه مسـتقیم خودشـان، بـه       ت علمی و حرفهکمیت و کیفیت کار کسانی است که یا ازطریق آگهی در مجلا

اند، تقریباً بـیش از دو   اند. در این تخقیق مشخص شد کسانی که ازطریق آگهی در روزنامه استخدام شده استخدام درآمده

بـه کسـانی    اند. همچنین افرادي که ازطریق مراکز آموزشی استخدام شده بودند نسبت برابر سایر افراد از کار غیبت داشته

  که ازطریق سه روش دیگر جذب شده بودند رضایت شغلی کمتري داشتند.

اینکه وظیفه کارمندیابی براي سازمان باید به عهده چه شخص یا نهادي گذارده شود، بستگی به انـدازه سـازمان دارد. در   
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هـایی بـا انـدازه متوسـط      سـازمان شـود. در   اي براي کارمندیابی استفاده مـی  هاي بزرگ معمولاً از مؤسسات حرفه سازمان

هاي کوچک کارمندیابی معمـولاً بـه عهـده مـدیران یـا       دهند. در سازمان کارمندیابی را متخصصان امور پرسنلی انجام می

  شود که نیاز به کارمند دارند. سرپرستان دوایري گذاشته می

بـه کارمنـدیاب، یعنـی فـردي دارد کـه       در هر حال، باید توجه داشت که موفقیت در کارمندیابی تاحدود زیادي بسـتگی 

  وظیفه کارمندیابی به او محول شده است.
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  فرایند انتخاب یا گزینش :مفصل پنج
ریزي نیروي انسانی، با تجزیه و تحلیلی کـه از شـغل بـه عمـل      بعد از تعیین کم و کیف نیازهاي پرسنلی در مرحله برنامه

که متصدي شغل باید دارا باشد تا بتواند به نحو احسـن از عهـده    هاي آن و همچنین صفات و خصوصیاتی آید، ویژگی می

شود تا گروهی از کسانی که صلاحیت احـراز شـغل را    گردد. سپس بااستفاده از این اطلاعات سعی می آن برآید، معین می

ي احراز شغل معین دارند شناسایی شوند(فرایند کارمندیابی). حال در این مرحله باید براساس ضوابط و معیارهایی که برا

  گردیده است، این افراد ارزیابی و ازمیان آنها کسانی که بیشترین شایستگی را دارند، برگزیده شوند.

تـرین آنهـا    تـرین و مناسـب   اي است براي پذیرفتن و یا رد تقاضاهاي متقاضیان کار به طوري که شایسـته  انتخاب، مرحله

اري، پایین بودن کیفیت کـار و بـالاخره پـایین بـودن سـطح کـارآیی هـر        ک هاي گزاف آموزشی، کم برگزیده شوند. هزینه

هاي خلقـی   رویه است. به علاوه ورود هر کارمند جدید به سازمان با ویژگی مؤسسه تا حدي ناشی از انتخاب ناصحیح و بی

  و تربیتی خاص، در رفتار سایر کارکنان و بطور کلی در رفتار سازمان اثر مستقیم خواهد داشت.

  شهاي انتخابرو

  کند. معمولاً روش انتخاب نسبت به وسعت و ظرفیت سازمان، تعداد داوطلبان و اهمیت مشاغل تغییر می

هر چند که رویه انتخاب در مؤسسات مختلف یکسان نیست ولی غالباً مؤسسات کشـورهاي صـنعتی از رویـه پیشـنهادي     

ی، مصاحبه مقدماتی، تنظیم فرم درخواست شـغل، انجـام   کنند که شامل: پذیرفتن متقاض استفاده می» ریچارد اوربروك«

آزمونهاي استخدامی، مصاحبه استخدامی، تحقیقات محلی و آزمایشات بهداري است. لازم بـه ذکـر اسـت کـه مسـلماً در      

 مدت، نسبت به کارکنان دایم رعایت کامل فرایند مزبـور، ضـروري   وقت و با قراردادهاي کوتاه گزینش کارکنان موقت، پاره

  نخواهد بود.

  پذیرش داوطلب -الف

  در این مرحله معمولا تعیین می شود متقاضی تا چه حد حایز شرایط است.

  مصاحبه مقدماتی -ب

اند، براي برگزاري مصاحبه مقدماتی به سـازمان دعـوت    در اولین مرحله، کسانی که طی فرایند کارمندیابی شناسایی شده

شـود تـا    از شغل، شایستگی این افراد براي استخدام در سازمان، ارزیـابی مـی  شوند و براساس شرح شغل و شرایط احر می

کسانی که صلاحیت کمتري دارند، حذف گردند. تجربه و تحصیلات ناکافی یا غیر مربوط ازجمله عواملی است که در ایـن  
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  شود. مرحله به حذف متقاضی منجر می

تـري دربـاره ماهیـت و     آورد تا اطلاعات بیشتر و دقیق د میمصاحبه مقدماتی فرصت مناسبی براي مسئولان سازمان بوجو

  محتواي شغل در اختیار متقاضیان قرار دهند.

موضوع دیگري که در این مرحله باید روشن گردد، جزئیات حقوق و مزایایی است که در صورت استخدام متقاضـی بـه او   

  پرداخت خواهد شد.

  تنظیم فرم درخواست شغل -پ

ي مستقیم با شغل داشته باشـد و بتـوان بـا تجزیـه و تحلیـل آن،       ه سئوالاتی محدود شود که رابطهفرم درخواست کار، ب

تـر و   هاي کوتاه بینی کرد. به عبارت دیگر، روند کار در جهت طراحی فرم توانایی فرد را براي انجام دادن کار بدرستی پیش

  ساده تر با اعتبار آماري بیشتر بوده است.

هاي درخواست کار، مطرح کردن سؤالاتی است که ارتباط مستقیم با شغل دارند.  ایش اعتبار آماري فرمهاي افز یکی از راه

تري در شغل دارند، ضریب بیشتر و بـه سـؤالاتی کـه     بندي سؤالات است؛ یعنی به سؤالاتی که نقش مهم راه دیگر، ضریب

  شود. تري دارند، ضریب کمتري داده می اهمیت نقش کم

  استخدامیهاي  آزمون -ت

توانند در خدمت مسئولان سازمان قرار گیرند  ترین ابزاري هستند که می ترین و باارزش هاي استخدامی یکی از مهم آزمون

ها، به شرط دارا بودن روایی، نقش مهمی در تعیین  دهد که این آزمون و تحقیقاتی که در این زمینه انجام گرفته نشان می

هـا تـابع انـدازه(بزرگی و کـوچکی) سـازمان اسـت. معمـولاً         کنند. اسـتفاده از ایـن آزمـون    میزان شایستگی افراد ایفا می

کنند و بدین منظور کـادر   هاي استخدامی استفاده می هاي کوچک از آزمون هاي بزرگ و متوسط بیشتر از سازمان سازمان

  ثابتی از متخصصان و کارشناسان را در استخدام خود دارند.

تـر منجـر    هاي استخدامی به انتخاب نیروي انسانی بهتر و شایسته احی صحیح، استفاده از آزمونگفته شد که به شرط طر

  گردد. می

سازي براي سنجش مهارت و استعداد افراد، رایج و متداول گردیده گردیده اسـت و بـه جـاي     اخیراً استفاده از روش شبیه

شود تـا بـه عنـوان آزمـون،      متقاضی شغل خواسته می هاي سنتی بوده است، از امتحان کتبی، که روش معمول در آزمون

  هایی واقعی از کار را عملاً انجام دهد. بخش یا بخش



  مجموعه مدیریت  »74«
 

 
 

. مرکـز  2. نمونـه کـار   1گیـرد کـه عبارتنـداز:     سازي براي آزمودن کارکنان به دو طریق مورد استفاده قرار می روش شبیه

  ارزیابی

شـود   تري بازسازي شود؛ سپس از متقاضی خواسته می یاس کوچکشود شغل در مق نمونه کار. در این روش ابتدا سعی می

  تا با انجام وظایفی خاص، مهارت و صلاحیت خود را براي احراز شغل به نمایش بگذارد.

، مهـارت و توانـایی    هایی از شـغل کـه بتـوان بوسـیله آن دانـش      با مطالعه اطلاعات حاصل از تجزیه و تحلیل شغل، نمونه

  گردد.   ید، انتخاب میموردنیاز شغل را سنج

باشـد و   بینی موفقیـت فـرد در شـغل مـی     اولاً چون محتواي آزمون با محتواي شغل تفاوتی ندارد، ابزار مؤثري براي پیش

هاي کتبی مانند آزمون استعداد، هوش و شخصیت بیشتر است. ثانیاً ارتباط میان آزمون و شـغل را   اثربخشی آن از آزمون

و از این رو، احتمال شکایت علیه سازمان به دلیل تبعیض در انتخـاب و اسـتخدام، بسـیار کـم      توان ثابت کرد براحتی می

هـاي واقعـی    تر بوده، با نیازهاي واقعی شغل و توانایی تر و منقطی خواهد شد. ازنظر متقاضیان شغل نیز این روش منصفانه

  آنها تناسب دارد.

  هاي مناسبی از شغل نیاز به وقت و هزینه زیادي دارد. اب نمونهعیب اصلی این روش این است که طراحی آزمون و انتخ

  هاي سنتی بیشتر بوده است. در تمام موارد، روایی این آزمون، از روایی آزمون

هـاي   تـوان از آن بـراي مشـاغلی ازقبیـل پسـت      مراکز ارزیابی. باوجود مزایایی که براي روش نمونه کار برشمرده شد، نمی

برداري کـرد و آن را در قالـب یـک     هاي مختلف کار یک مدیر را نمونه توان جنبه ؛ زیرا بدشواري میمدیریتی استفاده کرد

  هاي مدیریتی به وجود آمده است. آزمون، گنجانید. براي رفع این مشکل مراکز ارزیابی براي ارزیابی متقاضیان پست

هایی را انجام دهند. در حـین اجـراي ایـن     تمرین شود تا کنندگان(متقاضیان شغل) خواسته می در مراکز ارزیابی از شرکت

کننـده را تحـت نظـر     اي، رفتار و چگونگی عملکرد افـراد شـرکت   ها مدیران اجرایی، سرپرستان یا روانشناسان حرفه تمرین

شـود نیـز    کننـدگان معـین مـی    نمایند. تمرینات و تکالیفی که در مراکز ارزیابی بـراي آزمـودن شـرکت    گرفته، ارزیابی می

بینـی   هاي واقعی شغل هستند. درنتیجه، استفاده از این شیوه، داراي روایی بوده، وسیله قابل اعتمـادي بـراي پـیش    مونهن

  عملکرد آتی فرد در سازمان است.

شود تحت عناوین آزمونهاي هوش، استعداد، مهـارت و شخصـیت    هاي رایجی که فعلاً در مرحله استخدام انجام می آزمون

  خلاصه شده است:
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  لف ـ آزمون هوشا

علت استفاده از این آزمون حصول اطمینان از دقت، سرعت انتقال و قدرت تشخیص متقاضی اسـت. البتـه ایـن آزمـون و     

  امتیازاتی باید کسب کنند، نسبت به مشاغل مختلف متفاوت است.

  ب ـ آزمون استعداد

  شود. آموزش معین، انجام میبینی شایستگی و توفیق متقاضی در شغل یا  آزمون استعداد به منظور پیش

  پ ـ آزمون مهارت

میزان معلومات و سرعت دقت نسبت به مشاغل گوناگون متغیر است. مثلاً براي مشاغل فنی معمولاً سرعت و دقت در کار 

  گیرد. هدف از این آزمون تشخیص این توانایی است. آلات ملاك مهارت متقاضی قرار می و نحوه استفاده از ماشین

  ن شخصیتت ـ آزمو

اي چون اعتماد به نفس، خودخـواهی، زودرنجـی و    هاي شخصیت بر مشخصات و خصوصیات ویژه در گذشته تاکید آزمون

نظیر اینها بوده که البته هنوز این موارد به قوت خود باقی است. ولی در سالهاي اخیر بیشتر به تناسب نـوع شخصـیت بـا    

  ت.هاي سازمان توجه شده اس ماهیت کارها و ویژگی

  ث ـ مصاحبه استخدامی

مصاحبه یکی از مراحل عمده و متداول انتخاب است که طبق آمارهاي ارایه شده درصد بالایی از سازمانها از آن اسـتفاده  

  کنند.   می

مصاحبه معمولاً به وسیله متخصصان امور پرسنلی، مدیران کل در سازمان، سرپرست مستقیم فرد، یا گروهـی متشـکل از   

  گیرد. انجام میافراد مذکور 

وسیله فـرم درخواسـت کـار یـا      توان به شود اطلاعاتی درباره متقاضی شغل کسب شود که نمی در مصاحبه جامع سعی می

  هاي استخدامی به دست آورد. آزمون

و بـا   العمل او را سنجید توان با طرح سؤالاتی به انگیزه واقعی فرد پی برد، او را تحت فشار قرار داد و عکس در مصاحبه می

  هاي مختلف شخصیتی، صلاحیت او را براي کار در سازمان تعیین کرد. ارزیابی رفتار و جنبه

اي، کـاملاً متـداول و    عنوان ابزاري اصلی براي گزینش، در هر کشور و در هر نوع سازمان و مؤسسـه  استفاده از مصاحبه به

  رایج است.
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  رد.گی در اکثر موارد، مصاحبه به صورت انفرادي انجام می

شوند و یک یا چنـد   برخلاف مصاحبه انفرادي، در مصاحبه گروهی،  چندتن از متقاضیان شغل باهم به مصاحبه دعوت می

دهند. مصاحبه گروهی فرصت بسـیار خـوبی بـراي     نفر از مسئولان سازمان، برخورد آنها را با یکدیگر مورد ارزیابی قرار می

ه مباحث گروهی، توانایی افراد را در برقـراري رابطـه بـا یکـدیگر بسـنجند.      آورد تا ضمن مشاهد وجود می گران به مصاحبه

تواننـد از ایـن روش    تک متقاضیان را ندارند، مـی  بعلاوه، مدیران و مسئولانی که فرصت کافی براي مصاحبه انفرادي با تک

  استفاده نمایند. 

متخصصـان و کارشناسـان سـازمان مصـاحبه      وسیله گروهی از ممکن است هریک از متقاضیان شغل به صورت انفرادي به

دهـد؛   شونده را از زاویه خاصی مـورد بررسـی قـرار مـی     گران(اعضاي گروه)، مصاحبه شوند. در این شیوه هریک از مصاحبه

درنتیجه، مصاحبه به این شیوه از جامعیت بیشتري برخوردار خواهد بود. البته به این نکته نیز باید توجه داشت که حضور 

  گردد.   شوندگان می ازاندازه در مصاحبه گر معمولاً باعث اضطراب و دلهره بیش مصاحبهچندین 

  انواع مصاحبه

هاي استخدامی برحسب  روش مطرح کردن پرسش و نحوه دریافت پاسخ به چنـد دسـته بـه شـرح زیـر       معمولاً مصاحبه

  شوند: تقسیم می

  ) مصاحبه آزاد1

هاي خود داشته باشـد و حتـی از نظـر     نده آزادي کامل در نحوه ارایه پاسخشود مصاحبه شو در این نوع مصاحبه سعی می

  کند هاي کلی و جامعی را مطرح می کننده پرسش شود. معمولاً مصاحبه زمانی نیز محدودیت چندانی براي او قایل نمی

  ) مصاحبه مفصل یا عمیق2

توان بـه جزییـات هـر     شود که به وسیله آن می میاین نوع مصاحبه از مصاحبه آزاد فراتر رفته و در آن پرسشهایی مطرح 

  شونده تا آنجا که به کار و استخدام او ارتباط دارد پی برد. چه بیشتر زندگی مصاحبه

  ) مصاحبه هدایت شده3

هـاي مخصـوص ثبـت اسـت      بینی شده و در فـرم  ها معمولاً پرسشهاي معین و مشخصی که قبلاً پیش در این نوع مصاحبه

  رود که فقط پاسخ پرسش مطرح شده را بدهد و به هیچ وجه حاشیه نرود. شونده انتظار می ز مصاحبهشود و ا مطرح می
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  هاي مخصوص ) مصاحبه4

  روند. هاي خاص به کار می غیر از روشهاي سه گانه فوق روشهاي مخصوص مصاحبه نیز وجود دارد که به منظور استخدام

  کاستیهاي مصاحبه

شـود،   ست کار به عنوان دو ابزار اصـلی بـراي انتخـاب و اسـتخدام کارکنـان اسـتفاده مـی       امروزه از مصاحبه و فرم درخوا

دهـد ایـن روش داراي    بینی موفقیت فرد در شغل نیست و تحقیق نشـان مـی   که مصاحبه وسیله خوبی براي پیش درحالی

  پایانی و بخصوص، روایی بسیار کمی است.

آوري گردیـده و در پرونـده وي موجـود     شونده) جمع ه متقاضی(مصاحبهـ با مطالعه اطلاعاتی که ضمن مراحل قبلی دربار

فـرض خاصـی بـا     گیـرد و ممکـن اسـت بـا ذهنیـت و پـیش       گر آگاهانه یا ناخودآگاه، تحت تأثیر قـرار مـی   است، مصاحبه

  شونده روبرو شود. این امر غالباً در چگونگی ارزیابی و نتیجه مصاحبه اثر خواهد داشت. مصاحبه

هایی داشته باشد وجـود دارد   گري تصور خاصی از اینکه کارمند خوب باید چه ظاهر، رفتار و ویژگی ر مصاحبهـ در ذهن ه

  کند. که مصاحبه شونده را براساس آن ارزیابی می

کنـد، ارزیـابی بهتـري بـه عمـل       اي که نظرات مشابهی با نظرات خود او مطرح مـی  شونده گر معمولاً از مصاحبه ـ مصاحبه

  آورد. می

شوندگان به جلسه مصاحبه، در ارزیابی آنان مؤثر است. هنگامی که از چند نفـر   ـ تقدم و تأخر، یعنی ترتیب ورود مصاحبه

آید، به جاي اینکه نقاط ضعف یا قوت هریک از آنـان مسـتقل از سـایر افـراد      درپی و به دنبال هم مصاحبه به عمل می پی

شوند یا یکـی از آنهـا، معیـاري بـراي ارزیـابی دیگـران قـرار         دیگر مقایسه میشوندگان با یک ارزیابی شود، معمولاً مصاحبه

گردد،  گیرد. بدین ترتیب اگر بعد از دو یا سه فرد ضعیف، با فرد متوسطی مصاحبه شود، نتیجه ارزیابی، خوب اعلام می می

ر دو حالـت، ارزیـابی   گـردد. در ه ـ  درحالی که اگر با همان شخص بعد از فردي قـوي مصـاحبه شـود، ضـعیف اعـلام مـی      

گر صحیح نبوده است. بنابراین اگر معیار یا شاخص معینی وجود نداشته باشد، هر فرد با آخـرین کسـی کـه از او     مصاحبه

  گردد و ارزیابی افراد نسبی خواهد بود. مصاحبه به عمل آمده است، مقایسه می

  شود. ـ معمولاً به اطلاعات منفی، اهمیت بیشتري داده می

  کند. شونده خیلی زود و در همان اوایل مصاحبه، اتخاذ می گر تصمیم خود را درباره مصاحبه هـ مصاحب

انـد)، مـؤثرتر از    شـده  تنظـیم  هایی که شکل آن معلوم است و سؤالات از پیش یافته(مصاحبه هاي منظم و سازمان ـ مصاحبه
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  ار است.هاي آزاد هستند. مصاحبه آزاد از پایایی بسیار پایینی برخورد مصاحبه

ـ بیشترین کاربرد مصاحبه در تعیین میزان هوش و انگیزه فرد و سنجش خصوصیاتی چون توانایی فرد در برقراري رابطـه  

  با سایر افراد است.

  ج ـ تحقیقات محلی

هدف اساسی از تحقیقات محلی که معمولاً از طریق تلفن، مکاتبه و یا مراجعه مستقیم نماینده مدیریت امـور اسـتخدامی   

هاي استخدامی و اطمینـان از صـحت منـدرجات فـرم      شود، حصول اطمینان از صدق گفتار داوطلب در مصاحبه نجام میا

  درخواست شغل یا رزومه است.

  هاي استخدامی ها و مصاحبه محاسن استفاده از آزمون

  ردد:گ شود دو فایده،ناشی می هاي استخدامی استفاده می ها و مصاحبه در سازمانهایی که از آزمون

  گیري هستند. ـ فواید محسوس که مستقیماً قابل اندازه1

  گیري و ارزیابی آنها مشکل است. ـ فواید نامحسوس که اندازه2

  توان نام برد: از جمله فواید محسوس موارد زیر را می

  هاي آموزشی. الف ـ کاهش هزینه

  ب ـ کاهش تصادفات و خسارات

  پ ـ کاهش نقل و انتقالات غیرلازم.

  بات نسبی نیروي کار و جلوگیري از فرار افراد ماهر و موردنیازت ـ ث

  آورند عبارتند از: از جمله فواید نامحسوس که غیرمستقیم اثرات مثبتی به بار می

  الف ـ بهبود تطبیق شاغل با شغل و سازمان.

  ب ـ افزایش رضایت از کار

  پ ـ  بالا رفتن سطح روحیه.

 ها. اییها و توان ت ـ افزایش ارزش قابلیت

  هاي استخدامی وارد است. ها و مصاحبه انتقاداتی که بر آزمون

باشـد کـه در مـور طبقـات      ها می ها و مصاحبه از جمله این ایرادات دو مسئله اصلی: روایی (صحت) و پایایی (دقت) تست
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  شود. خاص، آگاه یا ناآگاه تبعیض اعمال می

آزمون بتواند احتمال موفقیت یا عدم موفقیت داوطلب را در شـغل و   تر روایی آزمون حاکی از آن است که به عبارت ساده

بینی به شرطی نزدیک به واقعیت خواهد شد که آزمـون در جهـت آنکـه بایـد      بینی کند. این پیش تخصص موردنظر پیش

  گیري کند، تهیه و تنظیم گردد. اندازه

  ها قایل هستند: معمولاً سه نوع روایی یا صحت براي آزمون

 )Content Validityیی تناسب محتوي (ـ روا1

 )Concurent Validityـ روایی سازگاري (2

 )PREDICTIVE VALIDITYبینی ( ـ روایی پیش3

روایی آزمون از نظر محتوا، زمانی حاصل است که پرسشهاي مطرح شده در آزمون به طور منطقی با مشاغلی که داوطلب  

نماد که با همه اهمیت این تناسب شواهدي دیده شده که حتی اگر محتوي  شود مربوط باشد. ناگفته براي آن انتخاب می

  بینی کند. آزمون کاملاً مربوط به شغل موردنظر نباشد امکان دارد درجه موفقیت داوطلب را در آینده پیش

 ـ   روایی سازگاري آزمون، مربوط می د. بـراي ایـن   شود به نحوه انجام کار کارمندانی که قبلاً استخدام شـده و مشـغول کارن

هـاي آنهـا مجـدداً انتخـاب و اسـتخدام شـوند. در        شوند که در نظر است اشخاصی با تخصص منظور کارکنانی انتخاب می

شود  ها نمره بالا بگیرند وکارکنان نالایق و ناتوان، نمرات پایین، معلوم می صورتی که کارکنان شایسته و ماهر از این آزمون

  رمند براي همان مشاغل قابل قبول است.روایی آن آزمون در انتخاب کا

بینی آزمون، داوطلبـان را   بینی آزمون مهمترین نوع روایی در انتخاب کارمندان است. براي تعیین قدرت پیش روایی پیش

کننـد   کنند. اما نتیجه به دست آمده را در انتخاب اعمال نمـی  دهند و نتیجه را مشخص می در معرض پرسشهایی قرار می

گمارند و پس از مـدتی کـه عمـلاً کارکنـان بـه وظـایف        طلبان را بدون توجه به آن تست به مشاغل موردنظر میبلکه داو

اند مقایسه می کنند  ماه یا یک سال) موفقیت آنها را با نمراتی که در آزمون گرفته 6محوله مشغول شدند (معمولاً پس از 

ار نیز موفق و آنها که نمره آزمونشان کـم اسـت در کـار نـاموفق     و در صورتیکه کارمندان که نمره آزمونشان بالاست در ک

  بینی است. شود آزمون موردنظر داراي روایی پیش اند معلوم می بوده

 )RELIABILITYپایایی یا دقت (

هاي دیگر مانند قابلیت اعتماد، ثبات، دقت، اسـتوار و نظـایر    در متون و همچنین آزمونهاي استخدامی ممکن است از واژه
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  ن بجاي واژه پایایی استفاده شود.آ

  دهند: هاي استخدامی پایایی (دقت) را از دو جنبه مورد توجه قرار می ها و مصاحبه در آزمون

  ).Intraraterکننده  الف ـ ثبات داخلی (از نظر یک نوع آزمون یا یک مصاحبه

  ).Interraterکننده  ب ـ ثبات خارجی (از نظر چند آزمون یا چند مصاحبه

کننده اگر چند بار در مواقع و شرایط مختلـف داوطلبـی را مـورد ارزیـابی      ت داخلی به این معنی است که یک مصاحبهثبا

قرار دهد نتیجه یکسان باشد و یا اگر یک داوطلب چند بار به وسیله یک آزمون خاص مورد ارزیـابی قـرار گیـرد همیشـه     

  منتج به یک نتیجه شود.

کنند یک داوطلب را براي شغل خاصی مـورد مصـاحبه قـرار دهنـد      ه اگر چند مصاحبهثابت خارجی به این معنی است ک

همه در مورد درجه شایستگی او اتفاق نظر داشته باشند و اگر یک داوطلب به وسیله چند آزمون که همه آنها بـه منظـور   

  ه از همه آن آزمونها یکسان باشد.گیري ویژگی خاصی به کار برده شده مورد ارزیابی قرار گرفت، نتیجه به دست آمد اندازه

  توان از سه روش تعیین کرد: دقت ثبات هر تست را می

  ـ آزمون مجدد1

  ـ انتخاب دو نمونه از یک آزمون2

  ـ مقایسه نتیجه نیمه اول یک آزمون با نیمه دوم همان آزمون3

ون را روي همـان گـروه تکـرار    در روش آزمون مجدد، آزمون خاصی را در یک روز انجـام و بعـد از چنـد روز همـان آزم ـ    

هـا در   کنند. البته عیب این روش آن است که اگر فاصله زمانی بین دو آزمایش کم باشد ممکن است بعضـی از پاسـخ   می

کنندگان باقی بماند، در نتیجه نمره آزمایش دوم، از آزمایش اول بیشتر شود. در هر صورت اگر نمره آزمون  خاطره شرکت

ره آزمون دفعه اول شود (البته در صورتی کـه اخـتلاف قابـل ملاحظـه باشـد) بـه دقـت آن آزمـون         دفعه دوم کمتر از نم

  توان اطمینان کرد. نمی

شود که دو نمونه از یک آزمون بلافاصله در یک جلسه پشت سر هم بـه داوطلبـان داده    روش دوم به این ترتیب انجام می

ت محتوایی کاملاً یکسان و درجه سختی و آسانی آنهـا کـاملاً مشـابه    شود. این دو نوع سؤال باید از نظر کمیت و کیفی می

  باشد. در اینصورت نزدیک بودن نمره این دو آزمایش به یکدیگر نشانه دقت آزمون است.

آورد با نمره نیمه دیگر مقایسـه کـرد. البتـه     اي که داوطلب از نیمه اول آزمون به دست می توان نمره در روش مقایسه می
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  توان به دو صورت انجام داد: سه را میاین مقای

هاي قسمت دوم آزمون مقایسه کرد و آن در زمانی صحیح اسـت کـه درجـه     هاي قسمت اول را با پرسش یا اینکه پرسش

  هاي زوج مقایسه نمود. هاي فرد را با پرسش سهولت و سختی همه سؤالات یکسان باشد و یا نتیجه ارزیابی پرسش

  چ ـ آزمایشات جسمی

یشات جسمی داوطلبین به علت پر خرج بودن آن معمولاً در آخرین مراحل انتخاب و بعد از این که اطمینان حاصـل  آزما

اي  گیرد. البته این نظر را نباید کلیـت بخشـید زیـرا در پـاره     شد متقاضی از کلیه جهات دیگر حایز شرایط است انجام می

  صورت اولین مرحله انتخاب باید آزمایشات جسمی باشد.مشاغل شرط اول استخدام سلامت کامل جسم است در این 

  

  

  
  سازي انتخاب و استخدام با نگرش به روند جهانی

هاي متفاوت تشکیل شده باشد و یا حتـی سـازمانهاي بـزرگ در کشـورهایی کـه       در سازمانهایی که کارکنان آنها از ملیت

نمایند، کارمندیابی و انتخاب داوطلبین اسـتخدام   کاري میهاي فرهنگی ملموس هم کارکنان آنها از اقوام مختلف با تفاوت

هاي فرهنگی و تعصبات ملی و قومی صورت پذیرد؛ زیرا باورها و عقاید   باید با توجه به میزان حساسیت داوطلبان به تفاوت
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ختی انجـام  هاي طولانی نیز تغییر فرهنگ اشـخاص بس ـ  انسان تا سن استخدام تقریباً شکل گرفته است و حتی با آموزش

  گیرد و یا حتی اگر کاهش حساسیت فرهنگی افراد ممکن باشد مقرون بصرفه نیست. می

مهمتر از انتخاب کارکنان در سازمانهاي چند ملیتی انتخاب مدیران و سرپرستان اسـت. مـدیران اینگونـه سـازمانها بایـد      

ها قابلیـت انعطـاف    مطلعه و در مقابل این تفاوت هاي عقیدتی و ارزشی آنها هاي فرهنگی کارکنان و ویژگی کاملاً از تفاوت

لازم را دارا باشند. جسارت، انتقادپذیري و خطرپذیري از مشخصاتی است که براي انتخاب مدیران در چنـین سـازمانهایی   

  باید مورد توجه قرار داد.
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  انتصاب (به کار گماردن) : مفصل شش
  ر شغلی که بر مبناي اطلاعات به دست آمده متناسب با آن شغل است.انتصاب عبارت است از به کار گماردن داوطلب د

  انتصاب ممکن است به دو صورت انجام گیرد:

گیرد تا عملاً اطمینان حاصل شود داوطلب به خـوبی   الف ـ انتصاب موقت ـ اینگونه انتصابات براي زمان کوتاهی انجام می  

  وع شخصیت او سازگار است.قادر به انجام وظایف محوله است و شغل مربوطه با ن

کنـد   ب ـ انتصاب دایم ـ معمولاً زمانی که مدیر امور استخدامی از شایستگی و کفایت داوطلب اطمینان کامل حاصل مـی   

هاي بازار کار و نیازهاي سازمان بستگی دارد. نبایـد   شود. البته تصمیم در این مورد به ویژگی حکم انتصاب دایم صادر می

  گذارد. رایط محیط همیشه در تصمیمات اثر مستقیم یا غیرمستقیم میفراموش کنیم که ش

  آموزش مقدماتی ورود به سازمان

  منظور اصلی از توجیه یا آموزش مقدماتی استخدام شدگان، آشنا ساختن آنها با محیط و شرایط کار جدید آنهاست.

  گیرد: توجیه یا آموزش مقدماتی معمولاً در سه مرحله انجام می

ها، مقررات اداري و انظباطی، ساعات کار و تسـهیلات داخلـی و    مشی ساختن کارمند جدید با سابقه سازمان، خط ) آشنا1

  خارجی سازمان که کارکنان مجازند از آنها استفاده کنند.

  ) معرفی کارمند جدید به سرپرست مستقیم او و سایر همکارانش.2

هـاي   هایی که لازم است آنهـا بشناسـند ماننـد، سـالن     دادن محل ) گرداندن کارکنان جدید در محوطه سازمان و نشان3

  سخنرانی، ناهارخوري، رستوران، دستشویی، پارکینگ و نظیر آنها.

  شود: شود به شرح زیر خلاصه می فواید انتصاب صحیح که به دنبال انتخاب صحیح حاصل می

  است.ثباتی کارکنان  ) کاهش نقل و انتقالات بی حاصل که اغلب معلول بی1

  ) افزایش کارایی در سازمان2

  هاي منابع انسانی و پرداخت حقوق و مزایا بر اساس شایستگی و لیاقت. جویی در هزینه ) صرفه3

  هاي آموزشی جویی در هزینه ) صرفه4

  ) مزایاي غیرمحسوس دیگر ناشی از سپردن کار به کاردان5
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  فرایند اجتماعی کردن

است که به وسیله آن فرد جدید اطلاعات لازم و کافی را درباره سازمانی کـه وارد آن  فرایند اجتماعی کردن فرد فرایندي 

آمـوزد کـه    ها، هنجارها و الگوهاي رفتاري آن، خود را با اوضاع مطابقت داده، می کند و با قبول ارزش شده است کسب می

ن فرایندي است که به وسـیله آن فـرد تـازه    رود. بنا به تعریف دیگري، اجتماعی کرد چه باید بکند و چه انتظاري از او می

  گردد. کند و به عضوي موفق و مؤثر براي سازمان تبدیل می وارد، دانش، مهارت و دیدگاه لازم را کسب می

هاي سازمان محدود  درست فرد در سازمان، یعنی اجتماعی شدن، تنها به تطبیق او با فرهنگ، اهداف و رویه» جا افتادن«

هـاي لازم   بینی هاي وي از سازمان نیز درنظر گرفته شود و براي آن، پیش اهداف و نیازهاي فرد و خواستهگردد و باید  نمی

  به عمل آید.

  معارفه مقدماتی

خیرمقدم رسمی به فرد و معرفی او به همکاران جدید در اولین روز شروع به کـار، بخشـی از فراینـد آشناسـازي او را بـا      

  دهد. سازمان تشکیل می

  هایی ازاین قبیل است: ي مقدماتی معمولاً شامل فعالیتآشناساز

  هاي سازمان. ـ آشناسازي فرد با تاریخچه، فلسفه وجودي، اصول، اهداف، قوانین، و رویه

کـاري و مزایـاي    ـ آشناسازي با مقرراتی ازقبیل ساعات کار، نحوه پرداخت حقوق(ماهانه، هفتگی و غیره)، شـرایط اضـافه  

  استخدام در سازمان.

  هاي شغل جدید. وارد با جزئیات وظایف و مسئولیت ـ آشناسازي فرد تازه

  ـ نشان دادن واحدهاي مختلف سازمان و همچنین نشان دادن رستوران، پارکینگ و امکاناتی از این قبیل.

  ـ معرفی فرد تازه وارد به همکاران و همقطاران جدید.

گردد باید باتوجه به فرهنگ و نظام ارزشی  سازمان باشـد؛   طراحی میاي که براي آشناسازي فرد با سازمان  هرگونه برنامه

  چراکه هر سازمانی، بنا به فرهنگ و نظام ارزشی خود، از رفتار صحیح و مناسب، تعریف خاصی دارد.

، یعنـی رفتـار مـورد انتظـار سـازمان از فـرد، و       »رفتار صـحیح «، یعنی شناخت خوب و بد یا درست و نادرست، »ارزش«

رود رفتار و کردار و معاشرت و مراوده اعضاي  اي که انتظار می ، یعنی معیارها و موازین درون گروهی»رهاي گروهیهنجا«

گروه براساس آن باشد، سه مفهوم مهمی است که مرتبط با یکدیگر بوده، نقش مهمی در فرآیند آشناسازي فرد تازده وارد 
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  با سازمان دارند.

فرد موجب ماندن و ادامه خدمت او در سازمان و همچنین تعهد بیشتر وي نسـبت بـه   درصورت موفقیت، اجتماعی کردن 

  گردد. وظایف و عملکردش می

گردند، یکسان نیست و بستگی به سوابق کسانی دارد که وارد  هایی که براي اجتماعی کردن افراد طراحی و اجرا می برنامه

  شوند. سازمان می

  به سه مرحله تقسیم شده است.فرایند اجتماعی کردن فرد در سازمان 

  مرحله اول: قبل از ورود به سازمان

  مرحله دوم: رویارویی فرد با سازمان

تـرین   تواند خود را با شرایط و واقعیات موجود در سازمان، وفق دهد. مهـم  وسیله آنها فرد می هایی وجود دارند که به روش

  ها عبارتنداز: این روش

  شود. بین می ص به جاي ایده آلی فکر کردن واقعدهد. یعنی شخ . تغییر نگرش می1

  کند.  . با دیگران رابطه برقرار می2

  گیرد. . صبر و شکیبایی در پیش می3

شود تا تازه وارد، سطح توقعات اولیه خود را به سطحی منطبـق بـا واقعیـات     ي اول، رویارویی با واقعیات باعث می در وهله

گذارد. انتظارات فـرد، در حـول و    فرد از کار در سازمان دوباره رو به افزایش میتنزل دهد؛ سپس با گذشت زمان، رضایت 

  حوش ورود به سازمان، در بالاترین سطح است.

  مرحله سوم: تحول و دگرگونی فرد

آمیز باشد، نتیجه، تعهـد بیشـتر فـرد نسـبت بـه شـغل و سـازمان و در پـی آن،          چنانچه فرایند اجتماعی کردن، موفقیت

  کارآیی بیشتر خواهد بود. وري و بهره

توان آن را کامـل دانسـت کـه فـرد قـادر باشـد        تري نیز دارد و درواقع، هنگامی می اجتماعی شدن کامل فرد، ابعاد وسیع

  اش هماهنگ نماید که این دو در تعارض با یکدیگر قرار نگیرد. اي زندگی سازمانی خود را با زندگی شخصی گونه به

ی سازمانی و زندگی خصوصی در هنگامی که فرد در حال تغییر شغل یا ورود به سازمانی جدید معمولاً تعارض میان زندگ

  رسد و حتی ممکن است حالتی بحرانی به خود بگیرد. است، به بیشترین حد خود می
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کارکنـان   آید که اشخاص تازه وارد در بدو ورود و قبل از آغاز به کار، از برنامه اجتماعی کردن هنگامی رسمی به شمار می

  گردند، به جرگه دیگران بپیوندند. هاي خاصی که بدین منظور اجرا می ها و برنامه کنونی جدا شوند تا پس از دیدن دوره

اي ترتیب داده نشده باشـد   شود که براي تازه وارد، برنامه جداگانه برنامه اجتماعی کردن هنگامی بدون تشریفات تلقی می

کارکنان پیوسته، کار خود را به صـورت عـادي آغـاز نمایـد و هرگونـه اطلاعـاتی کـه بـراي          و او از همان روز اول به سایر

  آشناسازي او با شغل و سازمان لازم باشد ضمن انجام کار به او داده شود.

د بینی نموده باشند، طبیعتـاً تـازه وار   اي رسمی براي ورود فرد و آشناسازي او با سازمان پیش اگر مسئولان سازمان برنامه

گیرد. ولی اگر  شود و در مسیر مطلوب قرار می آن طوري که خواست سازمان است، با سازمان و آداب و اصول آن آشنا می

ي رسمی و خاصی براي آموزش تازه وارد وجود نداشته باشـد، درجـه موفقیـت در اجتمـاعی کـردن او بسـتگی بـه         برنامه

  رفته است.کند که مسئولیت این کار را به عهده گ شخصی پیدا می

اي که در آن قرار گرفته است خواهد بود تا نظـام   تحت چنین شرایطی، تازه وارد بیشتر تحت تأثیر هنجارهاي گروه کاري

  ارزشی سازمان. 

ي اجتماعی کردن تازه وارد، بر دیگري برتري ندارد و مفید بودن هرکدام از آنها بستگی به اهداف  هیچیک از این دو شیوه

گر سازمان خواستار آن باشد که افراد تازه وارد مجموعه معینی از موازین و معیارهاي سازمانی را فرا بگیرند سازمان دارد. ا

هـاي رسـمی دربردارنـده     تا دیدگاه مشترکی نسبت به مسائل پیدا کنند، طبیعتاً یک برنامه رسمی مناسبتر اسـت. برنامـه  

رو آموزش افراد تازه وارد براساس آن موجب حفظ وضع موجود  باشد؛ از این نظرهاي اساسی و اصلی مسئولان سازمان می

هـاي سـازمان،    در سازمان خواهد شد. ولی اگر سازمان خواهان نوآوري و افکار و نظرهاي تازه باشد، نباید با تحمیل ارزش

تماعی کردن فـرد بایـد   تفکر و نگرش افراد تازه وارد را نسبت به مسائل تحت تأثیر قرار دهد. در این گونه موارد برنامه اج

  وارد بتواند آزادانه و به دور از هرگونه فشاري، افکارش را مطرح کند. پذیر بوده، رسمیت کمتري داشته باشد تا تازه انعطاف

هـاي اختصاصـی    هایی وجود داشته باشد که حفظ آن براي سازمان مهم است، بایـد برنامـه   اگر میان افراد تازه وارد تفاوت

  ردن این افراد طراحی شود.براي اجتماعی ک

بیننـد. همچنـین،    جـور نمـی   گذرانند سـازمان و مسـائل آن را یـک    هاي آموزشی را به صورت انفرادي می کسانی که دوره

  گیر است. هاي اختصاصی بسیار پرهزینه و وقت طراحی و اجراي برنامه

  ه شغل و سازمان، دیدگاه مشترکی پیدا کنند.وارد نسبت ب شود تا افراد تازه هاي گروهی اغلب باعث می برگزاري برنامه
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شود تا اعضـا، بـه عنـوان یـک گـروه، همیشـه بعـد از         عضویت در گروه و همفکري و توافق آراي ناشی از آن ـ موجب می 

هاي آموزشی گروهی، در مقابل معیارها و موازین سازمانی از خود اسـتقلال رأي بیشـتري نشـان دهنـد تـا       گذراندن دوره

  اند. طور انفرادي دوره دیده هکسانی که ب

اي است که تازه وارد، آینده خـود را در   گیرد، مانند آیینه باید دانست کسی که راهنمایی و هدایت تازه وارد را به عهده می

  دهد. بیند. این مطلب اهمیت انتخاب معلم را در روش پیوسته نشان می آن می

  گذارند. ی و آشناسازي فرد با سازمان را به عهده کارکنان بازنشسته میها، مسئولیت مشاوره، راهنمای بسیاري از سازمان
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  فرایند آموزش : مفصل هفت
براي نیل به اهداف هر سازمانی، چه کوچک و چه بزرگ، باید کادري از نیروهاي لایق و کارآمد در اختیـار داشـته باشـد.    

خصصی و حرفه اي نیاز دارند تا دانش فنی و مهارت هاي لازم را افرادي که به استخدام سازمان در می آیند، به آموزش ت

براي انجام شایسته وظایف محول به دست آورند. این آموزش ها به کارکنان کمک می کند تا نقش فعالتر و مـوثرتري در  

  نیل به اهداف سازمان ایفا کنند.

  تعاریفی از چند واژه متداول در قلمروي بحث بهسازي منابع انسانی :

  )، عبارت است از به حد استاندارد در آوردن عملکرد و یا رفتار کارکنان از طریق یاددادن و تمرین.Trainingآموزش (

تـر   تر کردن و عمیـق  تر کردن، آماده )، که توسعه نیز به آن اطلاق شده است، عبارت است آگاهDevelopmentپرورش (

  گیري. کردن ادراکات و قدرت تحلیل و تصمیم

  هاي هوشی، استعداد، اخلاقی و اجتماعی. )، آموزش دادن و تقویت تواناییEducationو تربیت ( تعلیم

)، به دست آوردن دانش در زمینه مهارت کاري از طریق مطالعه، تجربه یا رهیافت آموزش و مطلع Learningیادگیري (

  اند. شدن از چیزي. در تعریف دیگر یادگیري را تغییر رفتار نیز گفته

  شود: هاي بهسازي منابع انسانی مشاهده می شرایط فعلی جهان حداقل چهار تغییر عمده در استراتژيدر 

هاي رقابتی با ایجاد سازمانهاي یادگیرنده که نه تنها نیاز روز را تأمین نماید بلکه در جهت کسب  ـ تاکید بر کسب مزیت1

  نیز فعال عمل کند. ها و دانش موردنیاز براي شرایط رقابتی بازار جهان توانایی

  هاي کمیاب و موردنیاز بازار کار، جذابیت داشته باشد. ـ براي جوانان جویاي مهارت2

  هاي بسیار بالا رقابت ایجاد نماید. ـ در داشتن منابع انسانی خلاق با مهارت3

هـاي   ا بـه توانـایی  کند کـه مـدیران سـازمانه    ـ در هم ریخته شدن سلسله مراتب سازمانی و حضور کار تیمی، ایجاب می4

  اي در ایجاد ارتباطات بین فردي و سازمانی مجهز شوند. ویژه
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  مزایاي آموزش

هاي شغل خود آشنا نیست و باید مدت زمانی بگذرد تا هـرکس   ها و زیروبم کس در بدو ورود به سازمان با تمام جنبه هیچ

ا سرپرستی مربیان کارآزموده و باتجربه، زمان یادگیري را به حـداقل  هاي آموزشی ب کار را بخوبی یاد بگیرد. برگزاري دوره

  گردد. رساند و باعث افزایش بازده کارکنان می می

آموزش، خاص یک گروه یا منحصر به یک مقطع زمانی خاص نبوده، تمام کارکنان درطول عمر کاري خود بایـد بـه طـور    

  نمایند، حداکثر کارایی و اثربخشی را داشته باشند. وظیفه میدائم و مستمر، آموزش ببینند تا در سمتی که انجام 

  یکی از اهداف اولیه در هر دوره آموزشی، ایجاد طرزفکر صحیح نسبت به کار و سازمان است.

اثـر اسـت و معمـولاً بـا آمـوزش دادن مسـئولان در        شکایت و نارضایتی در محیط کار غالباً ناشی از مدیریت ضعیف و بی
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  گونه مشکلات را حل کرد. توان این نند روابط کارگري، روابط انسانی و رهبري میهایی ما زمینه

آموزش کارکنان فعلی روش مؤثري براي تأمین نیروي انسانی موردنیاز سازمان است. چنانچه سازمان بتواند نیروي انسانی 

وزش، تربیت یا حتی بازآموزي کارکنان موجود موردنیاز خود را از بازار کار(خارج از سازمان) تأمین نماید، تنها راه چاره آم

  در درون سازمان است.

  گردد. هاي شغلی خود را بالاتر ببرد، امنیت شغلی بیشتر می هرچه کارمند سطح دانش فنی و مهارت

  اجراي برنامه هاي آموزشی

لاً به شـکل آمـوزش   هاي کوچک وظیفه آموزش کارکنان به عهده مسئول یا سرپرست مستقیم آنهاست و معمو در سازمان

  گردد. ضمن خدمت برگزار می

  شود عبارتنداز: وظایفی که معمولاً به عهده واحد آموزش اداره امور کارکنان گذاشته می

  ـ تعیین نیازهاي آموزشی.

  هاي آموزشی. ـ تعیین اهداف و سیاست

  گیرند. ي آموزشی مورد استفاده قرار میها اي که در دوره ها، مجلات، مقالات، و ابزار و وسایل سمعی و بصري ـ تهیه کتاب

  ـ انتخاب مدرسان، مربیان و سخنرانان مناسب و حائز شرایط براي ارائه مطالب.

  هاي مختلف آموزشی و نظارت بر آنها. ـ کنترل و هماهنگ کردن فعالیت

  هاي آموزشی. ـ ارزیابی دوره

هـاي آموزشـی، نقـش     امور کارکنـان در طراحـی برنامـه    رود و اگرچه اداره اي ستادي به شمار می آموزش کارکنان وظیفه

  ها به همکاري و همفکري مدیران صفی نیز بستگی دارد. آمیز این برنامه نماید، اجراي موفقیت مهمی ایفا می

گیري درباره مسائل مربوط به آموزش کارکنان بایـد براسـاس بررسـی و مطالعـه کامـل کـل        ترین راه براي تصمیم عاقلانه

  اشد.سازمان ب

  حل، تشخیص مسائل موجود در سازمان و نوع و ماهیت آنهاست. اولین قدم در تجویز آموزش به عنوان راه

  از طرق زیر می توان به نیازهاي آموزشی سازمان پی برد:

  وري ـ مطالعه مسائل مربوط به تولید و بهره

  ـ نظرخواهی از مدیران، سرپرستان و کارکنان.
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  ازمان براي آینده طراحی نموده است.هایی که س ـ مطالعه پروژه

  هاي مختلف. ـ تجزیه و تحلیل شغل، مطالعه، بررسی و ارزیابی عملکرد شاغل در شغل، و برگزاري آزمون

باشد. این روش، بخصوص براي تعیین نیازهاي آموزشـی   هاي تعیین نیازهاي آموزشی، مطالعه شغل می پس یکی از روش

  سیار مناسب است.کارکنان تازه وارد به سازمان ب

  گردد. ارزیابی عملکرد کارکنان روش دیگري است که به وسیله آن نیازهاي آموزشی تعیین می

  روش تعیین نیازهاي آموزشی به وسیله ارزیابی عملکرد کارکنان شاغل ده مرحله است.

  مرحله اول. ارزیابی عملکرد.

  مرحله دوم. برآورد هزینه آموزشی.

  آیا عملکرد ضعیف، ناشی از نداشتن انگیزه و عدم تمایل به کار است یا عدم توانایی فرد.مرحله سوم. تعیین اینکه 

خواهد عملکرد بهتري داشته باشد، چاره، تنبیه(به دلیل عملکـرد   تواند ولی نمی مرحله چهارم. تنبیه یا پاداش. اگر فرد می

دو روش، یعنی تنبیه یا تشویق مؤثرتر است بسـتگی  یک از این  ضعیف) یا تشویق(به امید عملکرد بهتر) است. اینکه کدام

  به موقعیت دارد. 

مرحله پنجم. تعیین استاندارد. در این مرحله باید استانداردهاي عملکرد، مـرور شـوند و مـورد تجدیـدنظر قـرار گیرنـد و       

  ترتیبی داده شود تا کارکنان نیز بدانند که چه عملکردي در چه سطحی مورد انتظار است.

شـوند، شناسـایی و حـذف     شم. ازمیان برداشتن موانع. در این مرحله، مشکلاتی کـه مـانع از عملکـرد بهتـر مـی     مرحله ش

تـر   تر و آسـان  گردند. مثلاً باید دید آیا ابزار و وسایل موردنیاز فرد در اختیار او قرار دارد یا خیر. در مواردي نیز با ساده می

  اش را بهتر انجام دهد. شود که وظیفه کردن روش کار، به فرد کمک می

مرحله هفتم. تمرین و ممارست. در مواردي عملکرد ضعیف ناشی از این است که براثر عدم کاربرد دانش یا مهارت خاصی 

که فرد زمانی آن را دارا بوده، توانایی استفاده از آن را از دست داده است. براي رفع این مشکل باید کارکنان را به تمـرین  

  د تا آن دانش یا مهارت به دست فراموشی سپرده نشود.مرتب مجبور کر

  مرحله هشتم. آموزش.

  مرحله نهم. طراحی مجدد شغل.

  مرحله دهم. انتقال یا اخراج فرد.
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  مراحل مختلف فرایند آموزش

) 3) تعیین اهـداف آموزشـی   2) تشخیص نیازهاي آموزشی 1آموزش، فرایندي است که از پنج مرحله تشکیل شده است: 

  ) ارزیابی دوره آموزشی.5ریزي براي برگزاري دوره آموزشی  ) برنامه4ب روش آموزش انتخا

  . تشخیص نیازهاي آموزشی1

  توان ازطریق زیر به دست آورد: اطلاعات لازم درباره کارمند را می

  ـ مشاهده مستقیم کار و عملکرد او

  اند. مودههایی که سرپرستان از کار و عملکرد او ن ـ مطالعه و بررسی ارزیابی

  هاي واقعی و بالقوه او را تعیین و ارزیابی نمود. هایی که به وسیله آن بتوان توانایی ـ برگزاري مجموعه آزمون

  ـ مقایسه عملکرد او با سایر کارکنان

  ـ صحبت و تبادل نظر با فرد درباره عملکرد او به منظور شناخت عواملی که مانع از انجام بهتر کار است.

  داف آموزشی. تعیین اه2

بعد از تعیین نیازهاي آموزشی، اهداف آموزشی باید معین گردند. هدف از برگزاري هر دوره آموزشـی در نهایـت، افـزایش    

  باشد. کارآیی عمومی در سازمان ازطریق بالا بردن کیفیت کار نیروي انسانی شاغل در آن می

کاملاً صریح و روشن بوده، طوري تعیین شده باشـند کـه   کارشناسان و صاحبنظران امور آموزشی معتقدند که اهداف باید 

  بتوانند به سه سؤال اصلی پاسخ دهند:

  گیرد؟ . کارمند چه چیزي را یاد می1

  . چه شرایطی باید وجود داشته باشد تا کارمند بتواند به آنچه آموخته است عمل کند؟2

  . استاندارد عملکرد چیست؟3

  . انتخاب روش آموزش3

توان به سه گروه اصلی تقسیم نمود که عبارتنداز: گروه اول: روش هایی که منظـور از   هاي آموزشی را می شطورکلی، رو به

  هاي ضمن خدمت. سازي، و گروه سوم: روش هاي شبیه آنها دادن اطلاعات به کارمند است، گروه دوم: روش

  هایی که منظور از آنها دادن اطلاعات است. گروه اول: روش

هاي مربوط به کار است، بدون اینکه از شـاغل   ها، و دانستنی ها آموختن مفاهیم واقعیات، مهارت ن روشهدف اصلی در ای



  »93 «مدیریت منابع انسانی  

  
 
 

  خواسته شود عملاً نیز کاربرد آنچه را که آموخته است تمرین و تجربه کند.

  پردازیم. هایی که در این گروه قرار دارند می ترین روش متداول

  سخنرانی.  

  خنرانی و ارائه مطالب به صورت شفاهی است.ترین روش آموزشی، س متداول

توان اطلاعـات زیـادي را در    ازجمله مزایاي این روش آموزشی، مقبولیت زیاد و همچنین اقتصادي بودن آن است؛ زیرا می

  زمان کوتاهی در دسترس انبوهی از کارآموزان قرار داد.

کنندگان) تهیـه و   الب براي تمام اعضاي گروه(شرکتآموزش به شیوه سخنرانی داراي معیابی نیز هست؛ ازجمله اینکه مط

  شود. هایی که معمولاً از لحاظ توانایی یا سرعت یادگیري میان اعضا وجود دارد، درنظر گرفته نمی گردد و تفاوت ارائه می

  سمینار. 

مشارکت در مباحـث  اند و سخنران، متکلم وحده است، در سمینارها کارآموزان به  درحالی که در سخنرانی، حضار شنونده

  شوند. و تبادل نظر میان خود و معلم، تشویق می

رو، هنگـامی کـه تعـداد     کننـدگان معـدود باشـد. ازایـن     این روش زمانی داراي بیشترین کارآیی است کـه تعـداد شـرکت   

  نمایند. هاي کوچک تقسیم می کنندگان زیاد است، معمولاً افراد را به گروه شرکت

  سازي هاي شبیه گروه دوم: روش

هـایی هسـتند کـه در ایـن گـروه قـرار        هاي مدیریتی ازجمله روش بررسی موارد خاص، ایفاي نقش، تمرین شغل، و بازي

  گیرند. می

  بررسی موارد خاص.

شود تا با تجزیـه و تحلیـل    در این روش، شرح مبسوطی از یک واقعه یا وضعیت خاص به کارآموز داده و از او خواسته می 

و براي رفع آن راهی را پیشنهاد نماید. معمولاً کارآموز باید نتیجه بررسی خود را بـه صـورت گـزارش     آن، مشکل را بیابد

  کتبی، براي بحث و اظهارنظر در اختیار گروه کارآموزان قرار دهد.

آنچه  توان مطالب بیشتري آموخت و ثانیاً، حجم بیشتري از طرفداران این روش آموزشی معتقدند که بدین وسیله، اولاً می

گردد. ولی انتقادي که بر این روش وارد شده است، عدم توانایی آموزش اصول و قواعد کلی  آموخته شده در ذهن ثبت می

  با استفاده از این روش است.
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  ایفاي نقش.  

  شود که آن را بازي کنند. در این روش به هریک از اعضاي گروه، نقش خاصی واگذار می

شود تـا آن را حـل کنـد، در     اي که قبلاً به وجود آمده به کارآموز داده می خاص، مسأله درحالی که در روش بررسی موارد

روش ایفاي نقش، مسائل ضمن برخورد افراد با یکدیگر و درحین ایفاي نقشی که به آنهـا محـول شـده اسـت بـه وجـود       

است که میان دو روش آموزشی  گردد و آنان باید همان موقع واکنش نشان دهند و این، تفاوت مهمی آید و مطرح می می

اي انتزاعی که باید به آن بیندیشند و به طریقـی   مذکور وجود دارد. بنابراین در روش ایفاي نقش، کارآموزان تنها با مسأله

دیگـر، در   عبـارت  یابـد. بـه   هاي احساسی رفتار انسان نیز در این امر دخالت می عقلایی حلش کنند، مواجه نیستند و جنبه

  کنند. ي نقش علاوه بر تفکر و اندیشه، احساسات نیز نقش مهمی پیدا میروش ایفا

فرورفتن در نقشی بخصوص و از زبان شخص دیگري سخن گفتن و از چشم وي به مسائل نگریستن به کـارآموز بصـیرتی   

  آموزشی است. ي رفتار خود و دیگران را بشناسد و این بزرگترین مزیت ایفاي نقش به عنوان یک روش دهد که انگیزه می

  تمرین شغل

گیرد که باید در زمان و مهلتی معـین، بـه    . آموزش ازاین طریق بدین شکل است که کارآموز نقش مدیري را به عهده می

  شود، رسیدگی کند و تصمیم مناسبی اتخاذ نماید. اي که به او داده می برنامه یا پرونده

  گیري کارآموز است، نه آموختن چیزهاي تازه. یمهدف اصلی از این تمرینات، پرورش مهارت و قدرت تصم

اند. استفاده از این روش  گیري در شرایط بحرانی به شمار آورده ها براي آموزش تصمیم این روش را یکی از مؤثرترین روش

ی و اجـراي  نفري را آموزش داد. بعلاوه، هزینه طراح 30تا  25هاي  توان به وسیله آن گروه نسبتاً ساده بوده، به آسانی می

  هاي مشابه است. آن کمتر از روش

  هاي مدیریتی.  بازي

شود تا در نقش  ها و عملیات یک سازمان فرضی، طراحی و از کارآموزان خواسته می ها مدلی براساس فعالیت در این برنامه

  مدیران مسئول قرار بگیرند و با تصمیمات خود عملیات را هدایت و سازمان را اداره نمایند.

  گیري کند. هاي مختلف عملیاتی تصمیم لاً کارآموز باید درباره مسائل گوناگون در حوزهمعمو

تواند براي یک کارآموز یا گروهی از کارآموزان(معمولاً چهار تا شش نفر) طراحـی گـردد. هنگـامی کـه      بازي(آموزش)، می

خیزنـد، عـلاوه بـر آمـوختن فنـون       بت برمـی هاي دیگر به رقا دهند و با گروه چند کارآموز با یکدیگر گروهی را تشکیل می
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  آموزند. گیري درباره مسائل مدیریتی، چگونگی ایجاد رابطه و مراوده با یکدیگر را نیز می تصمیم

تـر از بـازي انفـرادي     یکی از مزایاي بازي گروهی، هزینه کمتر آن به نسبت بازي انفـرادي اسـت. بـازي گروهـی متـداول     

  باشد. می

هاي آموزشی،  عنوان روشی براي آموزش از این مزیت بزرگ برخوردار است که نسبت به سایر روش هاي مدیریتی به بازي

شـود. سـرانجام    داراي پویایی بیشتري است و کارآموز خیلی زود از نتایج و آثار تصمیماتی که اتخاذ نموده است آگاه مـی 

  گیر است. باید افزود که این روش بسیار پرهزینه و وقت

  ش هاي ضمن خدمتگروه سوم: رو

اند که از مقبولیت بسیاري برخـوردار اسـت و نقـش بسـیار      اي دانسته ترین روش آموزشی آموزش ضمن خدمت را متداول

هـا،   نمایـد. درواقـع در بسـیاري از سـازمان     هاي لازم براي انجام شایسه کار به کارکنان ایفـا مـی   مهمی در آموزش مهارت

هـاي جدیـد، تحـت     ست، بدین شکل که معمولاً افراد بـراي آمـوختن مهـارت   آموزش ضمن خدمت، تنها روش آموزشی ا

  هاي شغل را به ایشان بیاموزد. کاري گیرند تا ریزه سرپرستی یکی از کارکنان با تجربه قرار می

 توان آنها را در زمانی نسبتاً کوتاه(چنـدروز یـا   هایی است که می ترین روش براي آموزش دانش و مهارت این روش مناسب

چند هفته) یاد گرفت. آموزش ضمن خدمت هنگامی بیشترین اثر و کارآیی را دارد که لازم باشد یک یـا تعـداد معـدودي    

  زمان و براي شغل مشخصی آموزش داد و تربیت کرد. کارآموز را در یک

نیـاز بـه   اي کـه   آموزش ضمن خدمت براي یاددادن مشاغل ساده، مناسب و سودمند است و براي کارهـاي فنـی و حرفـه   

هـاي فنـی) بـه     ها و هنرکده هاي لازم را باید از جایی دیگر(مثلاً دانشگاه تحصیلات طولانی و کسب تخصص دارد، آموزش

  دست آورد.

توانـد شـاهد موفقیـت و     مزیت بزرگ آموزش ضمن خدمت این است که کارآموز، کاري را که مسئول انجام بهتر کار، مـی 

آمـوزد   گیرد، زیرا کارآموز به آنچه مـی  یادگیري به وسیله این روش بسهولت انجام میپیشرفت خویش باشد. علاوه براین، 

  کند و بسرعت از درستی و نادرستی عملکرد خویش آگاه می شود. عمل می

خرجی است، چون کارآموز مجبور نیسـت کـه کـار خـود را بـراي گذرانـدن        آموزش ضمن خدمت روش نسبتاً ارزان و کم

  شود. هاي لازم را به او داده می قف سازد و در حال کار و تولید، آموزشهاي آموزشی متو دوره

هاي آموزشـی ضـمن خـدمت طـی مراحـل چهارگانـه زیـر بـه اجـرا           بهترین نتایج هنگامی به دست آمده است که برنامه
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  اند: درآمده

  سازي کارآموز. مرحله اول: آماده

ست، نحوه انجام کـار بـا سـرعت عـادي بـراي کـارآموز نشـان داده        مرحله دوم: نشان دادن نحوه انجام کار به کارآموز. نخ

  شود. شود و در صورت نیاز توضیحات لازم داده می شود. سپس بار دیگر به آهستگی براي او تکرار می می

  مرحله سوم: انجام آزمایشی کار به وسیله کارآموز.

  مرحله چهارم: پیگیري.

  هاي آموزش ضمن خدمت ترین روش متداول

  شغلی.  گردش 

شود، گـردش شـغلی    هاي بسیار مؤثر براي گسترش افق دید مدیر یا هرکسی که براي مدیر شدن تربیت می یکی از روش

نگر هستند و دیدشـان تنهـا بـه حـوزه      توان متخصصانی را که جزئی است. گردش شغلی روشی است که به وسیله آن می

کنند.  بینند و درك می تر می کرد که مسائل را در ابعاد وسیع نگري گردد، تبدیل به افراد کل تخصصی خودشان محدود می

گردد، از خسـتگی و ملالـت روحـی نیـز      علاوه براینکه چرخش در مشاغل مختلف باعث افزایش دانش و تجربیات فرد می

اي ه ـ ها و مسـئولیت  شود. همچنین عملکرد فرد در سمت کاهد و این امر موجب تحرك فکري و خلاقیت و نوآوري می می

  هاي او خواهد بود. مختلف، معیار خوبی براي ارزیابی و سنجش توانایی

هـاي آن   کاري کس در ابتداي تصدي شغل با ریزه روش گردش شغلی داراي معایبی نیز هست. نخست اینکه، طبیعتاً هیچ

یی در سـطح بهینـه   آشنا نیست و آموزش و یادگیري نیز به زمان نیاز دارد. پس بدیهی است که تـا مـدتی تولیـد و کـارآ    

گـردد، شـغلش    نخواهد بود. ولی به محض اینکه فرد از حالت مبتدي خارج و تبدیل به موجودي کـاردان و مثمرثمـر مـی   

  شود؛ بنابراین، یکی از معایب بزرگ این روش، کاهش تولید و کارآیی است. تغییر داده می

داند که کارآموز است و اگر مرتکـب   ست. فرد میاحساس موقتی بودن شغل نیز یکی دیگر از معایب روش گردش شغلی ا

هاي  گیري گیري شود و مورد مؤاخذه قرار گیرد. این امر ممکن است در کیفیت تصمیم اشتباهی هم شد، نباید زیاد سخت

یابد.  کند و به جایی دیگر انتقال می دانند که او بزودي آنها را ترك می او اثر سوء داشته باشد. همکاران و مرئوسان هم می

  شود. از این رو ممکن است حضور او را زیاد جدي نگیرند و این امر موجب تضعیف موقعیت کارآموز می

عیب دیگر روش مذکور این است که اگر براي تربیت و آموزش کارکنان، منحصراً از روش گـردش شـغلی اسـتفاده شـود     
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چیـز، کـم و بـیش اطلاعـاتی دارنـد، ولـی        ه همـه نتیجه، به وجود آمدن کادري در سازمان خواهد بود کـه اگرچـه دربـار   

  گردد. دانند. به عبارت دیگر اکتفا به این روش آموزشی، موجب کسب دانش شغلی محدود می چیزي را عمیقاً نمی هیچ

  آموزش کارگاهی

تربیـت  . این روش براي مواقعی که باید تعداد زیادي از کارکنان را یکجا و در یکزمان براي شـغلی خـاص آمـوزش داد و    

هاي کار را در چنین شرایطی بهتر از موقعی که کارآموز شغل واقعی خویش  نمود، بسیار مناسب است. علاوه براین، نظریه

توان براي او تشریح کرد؛ زیرا تأکید بر آموزش و یاد دادن است نه تولید، و کارآموز تحـت فشـارهایی    دهد می را انجام می

  باشد. هزینه این روش نسبت به روش دیگر شغلی، بیشتر است. ا آن روبروست نمیکه معمولاً در شرایط واقعی کار ب

هاي سنگینی به بار آورد، آموزش کارگاهی شیوه مناسبی به شـمار   تواند خسارت بااین حال در جایی که اشتباه در کار می

  آید. می

  گري. مربی

  گیرد. تربیت مرئوس را به عهده می گري روشی است که در آن رئیس خود مانند یک معلم، آموزش و مربی 

هاي خـود، آن را درجهـت مطلـوب هـدایت      در سازمان نیز مربی، رفتار و عملکرد کارآموز را تحت نظر گرفته، با راهنمایی

  نماید. می

 خواهد باید انجام دهد و آنقـدر تمـرین نمایـد تـا نتیجـه      گیرد. کارآموز، هر کاري مربی می با عمل است که انسان یاد می

ي نزدیکی که معمـولاً میـان    شود. این امر و رابطه مطلوب به دست آید. بعلاوه خطاهاي کارآموز بلافاصله به او گوشزد می

  گردد تا یادگیري با سرعتی زیاد انجام گیرد. آید، موجب می مربی و کارآموز به وجود می

شود، این خطر وجود دارد که  ی منتقل میي آموزشی مطالب مشخصی نسل به نسل از رئیس به مرئوس چون در این شیوه

هاي مثبت و منفی آن ادامـه یابـد و    گري تنها شیوه آموزش در سازمان باشد، همان شیوه مدیریت قبلی با جنبه اگر مربی

  سنت شود. بعلاوه، شرط مهم در مؤثربودن این روش، کاردانی مربی است.

  جانشینی موقت.

  استاد ـ شاگردي.

کشی، آهنگري و مکانیکی بسیار معمول است. روش  هایی ازقبیل نجاري، لوله د ـ شاگردي در حرفه آموزش به سبک استا 

هاي دشوار و پیچیده بسیار مناسب است و اگر در طراحی و اجـراي آن دقـت لازم    استاد ـ شاگردي براي یاد دادن مهارت 
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  هاي آموزشی را یکجا در خود جمع داشته باشد. هاي سایر روش ترین ویژگی تواند بسیاري از مهم به عمل آمده باشد، می

اي از روش  گري، جانشینی موقت یا آموزش کارگاهی نیز بـه گونـه   هاي آموزشی ازقبیل گردش شغلی، مربی در سایر روش

  شود. استاد ـ شاگردي استفاده می

  ریزي براي برگزاري دوره آموزشی . برنامه4

  . ارزیابی دوره آموزشی5

  شود که عبارتنداز: هاي آموزشی براساس چهار معیار اصلی، ارزیابی و سنجیده می اثربخشی دوره معمولاً سودمندي و

  ـ رضایت کارآموزان از دوره

  ـ میزان یادگیري براثر شرکت در دوره

  ـ بررسی تغییر رفتار کارآموز.

  ـ بررسی نتایج.
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  ارزیابی عملکرد :مفصل هشت
رایندي است که به وسیله آن کار کارکنان در فواصلی معین و به طور رسمی، مـورد بررسـی و   منظور از ارزیابی عملکرد، ف

گیرد. و یا ارزیابی عملکرد عبارت است از سنجش سیستماتیک و منظم کار افراد در رابطه با نحوه انجـام   سنجش قرار می

  بودوظیفه آنها در مشاغل محوله و تعیین پتانسیل موجود در آنها جهت رشد و به

شناخت کارکنان قوي و اعطاي پاداش به آنها و از این طریق، ایجاد انگیزه بـراي بهبـود عملکـرد آنـان و سـایر کارکنـان،       

ازجمله علل اصلی ارزیابی عملکرد است. در گذشته، مدیران کلاسیک ارزیـابی عملکـرد را فقـط بـه منظـور کنتـرل کـار        

ه راهنمایی و ارشادي این عمل، اهمیت بیشتري یافته است و هدف اصـلی  که امروزه جنب دادند؛ درحالی کارکنان انجام می

آوري گردد و در دسترس مدیران  از ارزیابی عملکرد این است که اطلاعات ضروري درباره نیروهاي شاغل در سازمان جمع

ن اتخاذ نماینـد. بنـابراین،   قرار گیرد تا آنها بتوانند تصمیمات بجا و لازم را در جهت بالا بردن کمیت و کیفیت کار کارکنا

  هدف نهایی از ارزیابی عملکرد، افزایش کارایی و اثربخشی سازمان است نه توبیخ و تنبیه کارکنان ضعیف.

دلیل اصلی این نارضایتی، پیچیدگی فرایند ارزیابی و درنتیجه، ناتوانی در طراحی یک سیستم ارزیابی جـامع اسـت. عـدم    

هاي ارزیابی، ناتوانی ارزیابان در ارزیابی درست و عادلانه، و عـدم تناسـب و    بودن سیستم پشتیبانی مدیریت، غیرقابل اجرا

هـاي ارزیـابی را دچـار     هاي ارزیابی با واقعیات، ازجمله مشکلاتی هستند که معمولاً اثربخشی اکثر سیستم انطباق سیستم

  نمایند. اشکال می

  توان در موارد زیر استفاده نمود: آید می دست می از اطلاعاتی که درنتیجه ارزیابی عملکرد کارکنان به

گفته شد که یکی از منابع تأمین نیروي انسانی موردنیاز، نیروهاي موجود در درون سـازمان  ریزي نیروي انسانی.  برنامه

ل در هـاي بـالقوه نیروهـاي شـاغ     است. براي استفاده صحیح از این منبع، ضروري است که کیفیت، قابلیت ارتقا و توانایی

آوري گردد. درصـورت طراحـی درسـت، اطلاعـاتی کـه بـه وسـیله         سازمان شناخته شود و اطلاعات لازم درباره آنها جمع

  تواند به طور دقیق و صحیح، نقاط ضعف و قوت نیروهاي درون سازمان را آشکار سازد. آید می سیستم ارزیابی به دست می

بینی عملکرد آتی کسـانی   تواند در پیش ملکرد کارکنان فعلی سازمان می. نتایج حاصل از ارزیابی عکارمندیابی و انتخاب

  خواهیم انتخاب و استخدام نماییم، مفید واقع شود. که می

تـوان روایـی    . عملکرد فرد بعد از استخدام، معیـاري اسـت کـه بـه وسـیله آن مـی      تعیین روایی آزمونهاي استخدامی

ن، نتایج حاصل از ارزیابی عملکرد کارکنان، شاخص و مقیاس سودمندي براي هاي استخدامی را تعیین نمود. بنابرای آزمون
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  هاي استخدامی است. تعیین اعتبار و روایی آزمون

آیـد، بـه سـازمان در تعیـین نیازهـاي       بخشی از اطلاعاتی که از ارزیابی عملکرد به دست می آموزش و تربیت کارکنان.

ارکنان، اولاً در تعیین نیازهـاي آموزشـی سـازمان و ثانیـاً در تعیـین نـوع       کند. نتایج ارزیابی عملکرد ک آموزشی کمک می

  هاي بخصوصی که بیشتر موردنیاز سازمان است، نقش مهمی دارد. مهارت

هاي بالفعل و بالقوه و همچنین نقـاط ضـعف و قـوت     دهنده توانایی . عملکرد کارمند در شغلش نشانتعیین مسیر شغلی

توان مسیر شغلی فرد را در سازمان ترسیم نمود. منظور  فرد و کسب اطلاعاتی در این زمینه میاوست. درنتیجه با ارزیابی 

  شود. ، مشاغلی است که در طی عمر کاري فرد در سازمان، یکی پس از دیگري به او واگذار می»مسیر شغلی«از

ارزیابی چگونگی عملکرد فرد به دست . یکی از عوامل بسیار مؤثر در افزایش پرداخت، اطلاعاتی است که از حقوق و مزایا

آمده است. امروزه اکثر مدیران و مسئولان معتقدند که باید با افزودن به حقوق و دسـتمزد، بـه کـار و عملکـرد برجسـته      

  کارکنان، پاداشی مشهود و ملموس داد.

    شناخت استعدادهاي بالقوه کارکنان.

  شاخص هاي ارزیابی

هاي بخصوصی را تعیین کرد که عمومیت داشته باشند و بتوان از آنها بـراي ارزیـابی    اي از شاخص توان مجموعه هرگز نمی

شـوند،   هایی که براي ارزیابی عملکرد به کار برده مـی  طورکلی شاخص عملکرد کارکنان در هر شغلی استفاده نمود. ولی به

رزیابی را افزایش دهد. ایـن خصوصـیات   باید خصوصیاتی داشته باشند که استفاده از آنها دقت، صحت و اثربخشی فرایند ا

  عبارتنداز:

وبـیش نتـایج یکسـانی را عایـد سـازد.       هـاي متفـاوت، کـم    گیري شاخص در زمـان  ـ بتوان به آن اعتماد کرد؛ یعنی اندازه

هاي مختلف، تـأثیري در نتـایجی کـه از     گیري آن به وسیله افراد یا روش اي باشد که اندازه همچنین، شاخص باید به گونه

  آید نداشته باشد. آن بدست می

  هایی که ازنظر عملکرد میان کارکنان وجود دارد، تشخیص داده، آنها را از یکدیگر مجزا نماید. ـ تفاوت

  ـ متصدي شغل قدرت تأثیرگذاري بر آن را داشته باشد.

  شوند، قابل قبول باشد. ـ براي کسانی که به وسیله آن ارزیابی می

  هاي واقعی، که ارتباط مستقیم با شغل دارند، استفاده شود. تواند مؤثر باشد که از شاخص هنگامی میـ سیستم ارزیابی عملکرد 
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  مراحل ارزیابی

تـوان   در مرحله اول باید هدف و منظور از ارزیابی عملکرد کارکنان معین شود. این امري ضروري است؛ زیـرا بنـدرت مـی   

ه تمام جوانب را درنظر بگیرد. غالباً سـازمان بـه بـیش از یـک نـوع      سیستم واحدي براي ارزیابی کارکنان طراحی نمود ک

سیستم ارزیابی نیاز دارد. در مرحله دوم، باید براي کارکنان کاملاً روشن نمود که در وظایف محول، چه انتظـاري از آنهـا   

س گردیـده اسـت،   رود. معمولاً به کمک اطلاعاتی که از تجزیه و تحلیل شغل به دست آمـده و در شـرح شـغل مـنعک     می

دهد که عملکـرد او   سرپرست یا رئیس مستقیم، محتوا و وظایف اصلی شغل را با فرد درمیان گذارده، براي وي توضیح می

شـود. در   ها و استانداردهاي ارزیابی عملکرد به اطلاع فـرد رسـانده مـی    چگونه باید باشد. همچنین در این مرحله، شاخص

شود و در مرحلـه چهـارم، ایـن عملکرد(آنچـه انجـام گرفتـه) بـا         گیري می شغل اندازه مرحله سوم، عملکرد واقعی فرد در

گردد. سرانجام در مرحله پنجم، نتایج حاصل از این مقایسـه   گرفت) مقایسه می استانداردهاي عملکرد(آنچه باید انجام می

  گردد. شود و تصمیمات مقتضی اتخاذ می با فرد درمیان گذاشته می

  احی سیستم ارزیابینکات مهم در طر

شـود   هاي شغل طراحی مـی  در هنگام طراحی سیستم ارزیابی عملکرد باید مشخص شود که سیستم براي ارزیابی فعالیت

  ها به دست آورد. یا براي ارزیابی نتایجی که باید از این فعالیت

اراي مزایـا و معـایبی چنـد اسـت.     ها یا نتایج براي سنجش کیفیت و اثربخشی عملکرد کارکنان د معیار قرار دادن فعالیت

اي که نتیجه  ازآنجا که منظور نهایی سازمان، نیل به اهدافی می باشد که براي آن به وجود آمده است، هر سیستم ارزیابی

عملکرد کارکنان را معیار اصلی براي ارزیابی قرار دهد از این مزیت بزرگ برخوردار است که موجبات تشویق آنها را بـراي  

کند. ولی مشکل این است که اگر تنها نیل به هدف و دستیابی به نتایج، مـلاك و معیـار    اهداف سازمان فراهم مینیل به 

ارزیابی قرار گیرد، وسیله نیل به هدف، همچنین منابع هدر رفته و ضایعات احتمالی در شغل، در سیستم ارزیابی منعکس 

ن است که اغلب، عدم موفقیت در نیل به هـدف دراثـر کوتـاهی یـا     گردد. بعلاوه، مشکل دیگر این نوع معیارگذاري ای نمی

ناتوانی فرد نیست، بلکه مسبب اصلی، عواملی خارج از کنترل مسـتقیم وي مـثلاً نـاقص بـودن اسـباب و ابـزار کـار، جـو         

یل بـه هـدف تنهـا    باشد. سرانجام باید به این نکته نیز اشاره کرد که اگر ن نامساعد کاري، یا عدم همکاري دیگران با او می

هاي کارمند در راه رسیدن بـه هـدف اطلاعـی بـه دسـت نخواهـد آمـد و         معیار ارزیابی باشد، هرگز از کم و کیف فعالیت

مشخص نخواهد شد چرا احیاناً او در رسیدن به هدف، اطلاعی به دست نخواهد آمد و مشخص نخواهد شد چـرا احیانـاً او   



  مجموعه مدیریت  »102«
 

 
 

  توان با مشاوره و راهنمایی، به او براي بهبود عملکردش کمک کرد. درنتیجه، نمیدر رسیدن به هدف، ناموفق بوده است و 

هاي کارمند براي ارزیابی عملکرد او آگاهی از کـم و کیـف اعمـالی     واضح است که بزرگترین مزیت معیار قراردادن فعالیت

آید، مسئولان سازمان در  به دست می دهد. با استفاده از اطلاعاتی که ازاین طریق است که براي رسیدن به هدف انجام می

  هاي آموزشی سودمندي طراحی نمایند. گیرند تا براي بهبود عملکرد کارکنان ضعیف، برنامه موقعیت مناسبی قرار می

هاي کارمند را ملاك و معیار ارزیابی قرار دادن نیز خالی از عیب نیست و ممکن است باعث شـود تمـام    البته فقط فعالیت

شود و از اینکه اصلاً مقصود از ایـن   هایی متمرکز گردد که براساس آن ارزیابی می مند در انجام همان فعالیتهم و غم کار

  گیرند، غافل بماند. ها چیست یا به چه دلیل و براي نیل به چه اهدافی انجام می فعالیت

. هم باعث ایجـاد انگیـزه بیشـتر    روشن است که یک سیستم ارزیابی هنگامی مؤثر خواهد بود که شامل هر دو معیار باشد

هاي لازم، موجبات رشد و پیشرفت آنها را در سـازمان   براي عملکرد بهتر گردد و هم با کمک به کارکنان در کسب مهارت

  فراهم آورد.

  عوامل مؤثر در تعیین نوع سیستم ارزیابی

هـاي کوچـک از    نـد، بیشـتر از سـازمان   هاي بـزرگ کـه منـابع و امکانـات کـافی در اختیـار دار       . اندازه سازمان. سازمان1

  نمایند. هاي پیشرفته و پیچیده ارزیابی عملکرد استفاده می سیستم

هـاي پیچیـده    . پویایی سازمان. چنانچه سازمانی پویا و دائم درحال تغییر و تحول باشد، بهتـر اسـت بـه جـاي سیسـتم     2

تـوان آنهـا را    پـذیري بیشترشـان، براحتـی مـی     انعطـاف  تري استفاده شود که به خاطر هاي نسبتاً ساده ارزیابی، از سیستم

توانـد از   متناسب با شرایط تغییر داد. ولی سازمانی که از ثبات نسبی و همچنین منابع و امکانات کافی برخوردار است، می

یی و تري استفاده نماید که به خاطر عدم تغییـر و تحـول سـریع در محـیط و سـازمان، کـارآ       هاي ارزیابی پیچیده سیستم

  نمایند. اثربخشی خود را براي مدتی طولانی حفظ می

. سطوح مختلف در سلسله مراتب. بدیهی است مشاغل مدیریتی نسـبت بـه مشـاغل کـارگري یـا دفتـري از پیچیـدگی        3

  شود. بیشتري برخوردارند. از این رو، معمولاً براي ارزیابی کارکنان در این دو گروه از دو سیستم مختلف استفاده می

تواند موفق و اثربخش باشد که بتواند خود را با محیط پیرامون خود سـازگار کنـد،    طور که سازمان تنها هنگامی می مانه

پذیر باشد و بتـوان همگـام بـا     طور نیز سیستم ارزیابی عملکرد کارکنان هنگامی موفق و مؤثر خواهد بود که انعطاف همان

  طی در آن تغییراتی ایجاد کرد.واقعیات و متناسب با تغییرات سازمانی و محی
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  هاي ارزیابی نظریه

  توان آنها را تحت سه نظریه کلی مطرح نمود: در مورد نحوه ارزیابی، نظریات مختلف عنوان شده است که مجموعاً می

  نظریه اول  

گیرد. طبـق   میگیري مستقیم کاري است که در شغل مربوطه انجام  طبق این نظریه، بهترین روش ارزیابی عملکرد، اندازه

هایی منجر به تشخیص شایستگی گردیده و معیار کاملاً عینی جهت جبران تلاش و خـدمت بـه    این نظریه چنین ارزیابی

هاي واقعی آنها  توان استحقاق و ظرفیت آورد. به اعتبار این نظریه فقط؛ بخش عینی و دقیق عملکرد کارکنان می وجود می

  یا جبران متناسب تا آنجا که در حیطه توانایی سازمان است به آن ارج نهاد. را از مقایسه با یکدیگر دریافت و 

  
  نظریه دوم

به اعتبار این نظریه، به علت جمعی بودن انجام بسیاري از کارها، ارزیابی انفرادي عملکـرد کارکنـان، دشـوار و در بعضـی     

گیري نمـود و   توان آن را اندازه وس است که نمیموارد غیرممکن است. از طرف دیگر نتیجه خیلی از کارها آنچنان غیرملم

  شود. در اینصورت ارزیابی عملکرد اینگونه مسئولین ناصحیح و غیرعادلانه انجام می

دهند. به عبارت دیگر  گیري محصول کار آنها ترجیح می پردازان، ارزیابی مشخصات کارکنان را به اندازه این دسته از نظریه

شناسی، دانش، مهارت و کاردانی مسلماً در حـد   اي چون تقوا، وظیفه اشخاص با صفات پسندیدهکنند که  این طور ادعا می

توانایی خود در انجام وظایف کوشا خواهند بود. بنابراین کافیست صفات و ویژگیهاي اشخاص را شناخت و بـر مبنـاي آن   

  ارزش کار آنها را مشخص کرد.

ی هماهنگی بیشتري دارد زیرا در این مکاتب با این کـه یکـی از ضـوابط    هاي معنوي ـ اخلاق  بی شک نظریه دوم با بینش

اصلی، ارزیابی عملکرد کارکنان و رفتار قابل مشاهده اجتماعی آنهاست، اما اولویت و اصالت بـه قصـد و نیـت انسـان داده     

توانـد   فـردي، مـی   شود که مسلماً ارزیابی آن به دست انسان بسیار دشوار است. به هر صـورت تأکیـد روي مشخصـات    می

  وسیله اطلاع و هدایت کارکنان یک سازمان بالاخره یک جامعه نیز باشد. 
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  نظریه سوم

  ارزیابی از فرایند کار و یا نحوه انجام وظیفه افراد است.

  انواع ارزیابی

امور کارکنـان یـا    ها، وظیفه طراحی سیستم ارزیابی عملکرد کارکنان و نظارت بر اجراي آن به عهده اداره در اکثر سازمان

معاونت نیروي انسانی است؛ ولی انجام آن باید با حضور و مشارکت مستقیم و فعال مسئولان اجرایی(صفی) سازمان باشد. 

  گیرد: طورکلی؛ ارزیابی عملکرد کارکنان در سازمان ازطرق زیر انجام می به

  ارزیابی سرپرست مستقیم

وسیله رئیس مسـتقیم آنهـا،    گیرد. درواقع، ارزیابی مرئوسان به م او انجام میمعمولاً ارزیابی فرد به وسیله سرپرست مستقی

ترین شیوه ارزیابی است. دلایل محکم و موجهی براي این کار وجود دارد. اولاً سرپرست فرد در موقعیتی قرار دارد  متداول

دانـیم کـه سرپرسـت یـک      ثانیاً مـی  تواند به طور مستقیم بر رفتار و عملکرد مرئوس خویش نظارت کند. که به آسانی می

تواند  طور مؤثر است و اگر ارزیابی مرئوسان به وسیله او انجام نگیرد، این امر می واحد در سازمان، مسئول اداره آن واحد به

هاي قدرتش گشته، کنترل کار را از دست او خـارج سـازد. ثالثـاً گفتـه شـد کـه        باعث تضعیف موقعیت وي و سستی پایه

اي بسیار نزدیک و تنگاتنگ دارند و درواقع، یکی از وظایف بسیار  زیابی عملکرد و فرایند آموزش در سازمان رابطهفرایند ار

وسیله سرپرست، نیازهـاي   رو، ارزیابی عملکرد مرئوس به مهم سرپرست، تربیت نیروي انسانی تحت سرپرستی اوست. ازاین

دهد تا در جهت رفع آن اقدامات لازم  ا در موقعیت مناسبی قرار میکند و او ر آموزشی مرئوس را براي سرپرست معلوم می

  را به عمل آورد.

وسیله سرپرست مستقیم اش خالی از عیب نیست. هر سرپرستی بنا به تخصـص یـا حتـی سـلیقه      البته ارزیابی مرئوس به

آن قائـل شـود. همچنـین،    اي بـراي   تر دانسته، اهمیت ویـژه  هاي بخصوصی از کار را مهم شخصی خود، ممکن است جنبه

تفـاوت باشـد،    توانـد نسـبت بـه آنهـا بـی      نفع بوده، یا حداقل نمـی  ازآنجا که سرپرست در نتایج ارزیابی مرئوسان خود ذي

برد تا تصمیماتی که احیاناً درباره ترفیع مقـام یـا افـزایش     درمواردي مشاهده گردیده است که در نتایج ارزیابی، دست می
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  تخاذ کرده است، بجا و بحق جلوه دهد.پرداخت به کارکنان ا

  ارزیابی رئیس به وسیله مرئوس

گردد و ثانیاً، اطلاعاتی که  ارزیابی رئیس به وسیله مرئوس داراي این مزیت است که اولاً، مدیر از نیازهاي کارکنان آگاه می

هایی  تواند حساسیت بته این امر میکند تا مدیر بهتري شود. ولی ال شود به وي کمک می از نتایج عملکردش به او داده می

را در رئیس به وجود آورد یا باعث اضطراب و نگرانی او گردد. درنتیجه ممکن است مبناي تصمیمات او، به جاي کارآیی و 

  اثربخشی، کسب وجهه و محبوبیت درمیان کارکنان شود.

وسـیله رئـیس نیسـت و     عملکرد مرئـوس بـه   شایان توجه است که ارزیابی عملکرد رئیس به وسیله مرئوس، مانند ارزیابی

ي عمل و شیوه مدیریت رئیس، اطلاعاتی به دست آید و بـه صـورت بـازخور در     هدف اصلی در اینجا این است که از نحوه

  اختیار وي قرار گیرد تا باتوجه به آن بتواند مدیر موفقتري باشد.

  ارزیابی همقطاران از عملکرد یکدیگر

لکرد یکدیگر هنگامی مطمئن و قابل اعتماد است که اولاً ترکیـب گـروه همقطـاران بـراي مـدت      ارزیابی همقطاران از عم

دهنـد، مـرتبط و    زمانی نسبتاً طولانی به همان شکل باقی مانده، تغییري نکند؛ ثانیاً وظایفی که اعضاي گـروه انجـام مـی   

نماینـد در رقابـت مسـتقیم بـا یکـدیگر بـراي        مـی  وابسته به یکدیگر باشد؛ ثالثاً همقطارانی که عملکرد یکدیگر را ارزیابی

  ها(مثلاً ارتقا به پستی بالاتر) نباشند. استفاده از این روش ارزیابی چندان متداول نیست. دریافت همان پاداش

  ارزیابی گروهی

یرد. در این ممکن است که کار کارمند در سازمان به شکلی باشد که با دو یا چند واحد مختلف سازمانی در ارتباط قرار گ

شود تا با تشکیل گروهی،  موارد معمولاً از چند نفر از سرپرستان و مدیرانی که با کارمند و کار او آشنایی دارند، دعوت می

عملکرد وي را ارزیابی نمایند. در این روش هریک از اعضاي گروه ارزیابی باتوجه بـه تخصـص اش، عملکـرد کارمنـد را از     

هـاي   گردد. بنابراین درمقایسه بـا سـایر شـیوه    د و درنتیجه، کار از زوایاي مختلف ارزیابی میکن ي خاصی بررسی می زاویه

  ارزیابی، این روش معمولاً از دقت بیشتري برخوردار است.

عیب بزرگ این  روش کـم بـودن نقـش و اهمیـت سرپرسـت مسـتقیم در ارزیـابی مرئـوس اسـت. همچنـین بـه دلیـل             

  ، معمولاً گردآوري گروهی از مدیران به دور یکدیگر کار آسانی نیست.هاي کاري و مشغله زیاد گرفتاري
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  ارزیابی ازطریق خودسنجی

کس به اندازه خود فرد از جزئیات و کم و کیف کار خویش  اي که تیلور نیز به آن اشاره دارد این است که معمولاً هیچ نکته

توان کسی را دریافت که بتواند  ن اینکه بندرت میآگاه نیست. روش خودسنجی براي ارزیابی هرکاري مناسب نیست، ضم

  طرفی و با صداقت کامل قضاوت کند. درباره اعمال خود با بی

هاي  شناسی بیشتر و وقوف بر توانایی البته منظور اصلی در اینجا ارزیابی به معناي واقعی آن نیست بلکه مقصود، خویشتن

  ست.اي است که فرد از آن برخوردار ا واقعی و بالقوه

الجمع نیستند، بلکـه   هاي مختلف ارزیابی که به آنها اشاره شد، نه تنها تعارضی با یکدیگر ندارند و مانعه یک از صورت هیچ

  در بسیاري از موارد باید از ترکیب و تلفیقی از آنها استفاده نمود.

  زمانبندي ارزیابی

ي در بهبود عملکرد او دارد، بخصـوص اگـر اطلاعـات    تحقیق نشان داده است که بازخورد دادن به فرد نقش بسیاري مؤثر

  بلافاصله بعد از انجام ارزیابی کارمند در اختیار او قرار گیرد. 

اگر هدف از ارزیابی، اصلاح معایب، راهنمایی کارمند و کمک به رشد و باروري بیشتر وي است، ارزیابی عملکرد به دفعات 

ولاً ارزیـابی عملکـرد کارکنـان در سـازمان در فواصـل زمـانی معینـی انجـام         یا حداقل با فواصل کوتاهی انجام گیرد. معم

شود. معمولاً عملکرد کارکنان تازه وارد  گیرد. در شرایط عادي این کار هر شش ماه یک بار یا هر سال یک بار انجام می می

  گردد. در اولین سال ورود آنها به سازمان چندین بار ارزیابی می

  رود از آن به دست آید منطبق باشد. لکرد باید با نتایجی که انتظار میزمانبندي ارزیابی عم

  هاي ارزیابی روش

ترین یا بهتـرین روش ارزیـابی    هاي مختلفی براي ارزیابی عملکرد کارکنان وجود دارد؛ ولی اینکه کدام روش، مناسب روش

هاي مختلف براي ارزیابی کارکنان بـه   ی از روشاست به هدف سازمان از ارزیابی کارکنان بستگی دارد و معمولاً نیز ترکیب

  شود. کار گرفته می

  روش مقیاسی

هایی اسـت کـه بـراي ارزیـابی عملکـرد کارکنـان از آن اسـتفاده         ترین و متداول ترین روش روش مقیاسی یکی از قدیمی

ه محبوبیـت و رواج ایـن   گردند. یکی از دلایل عمـد  بندي می گردد. در این روش کارکنان براساس عوامل معینی درجه می
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  روش، سادگی و سهولت استفاده از آن است.

  شود، به شکل پیوسته یا گسسته است. مقیاسی که براي ارزیابی عملکرد به کار برده می

این روش هنگامی از اثربخشی بیشتري برخوردار است که درحد امکان صفاتی انتزاعی چون وفاداري و درسـتی کارکنـان   

گیري گردد. اسـتفاده از روش مقیاسـی    هاي کمی، این صفات قابل اندازه ه نشود و یا با تعیین شاخصوسیله آن سنجید به

تواند مؤثر باشد که ارزیاب براساس مدارك و شواهد واقعی و معتبري ارزیابی را انجام داده باشد، نـه براسـاس    هنگامی می

  هاي خود. ها و ذهنیت برداشت

کار، بزرگترین امتیاز این روش است. مزیت دیگر این روش، سادگی و سهولت طراحی و  هاي مختلف توجه به ابعاد و جنبه

  استفاده از آن است.

ویژگی هاي شخصیتی و صفاتی چون داشتن روحیه همکاري قدرت تشخیص و قدرت قضاوت، بیشتر حالت کیفی داشته، 

گیري این خصـایص   رو، سنجش و اندازه ر نیست. ازاینپذی هاي ارزیابی، امکان وسیله این نوع روش گیري دقیق آنها به اندازه

  نیز ضرورتاً، بیشتر جنبه ارزشی و قضاوتی خواهد داشت تا علمی و عینی.

  عامل سنجی

توان براي ارزیابی عملکرد کارکنان استفاده نمود. بدین ترتیب که به جاي ارزیابی  طریق دیگري نیز می از روش مقیاسی به

اي کـه در شـغلش    هاي ویـژه  صوصیات شخصیتی فرد، کارآیی او در انجام وظایف و مسئولیتعملکرد براساس صفات و خ

  گردد. دارد، ارزیابی می

  شوند. گیري انتخاب می با استفاده از شرح شغل، ابعاد شغل و عوامل مهم در آن، شناسایی و براي اندازه

  روش ثبت وقایع حساس

هاي بسیار خوب یا بـد کارمنـدان حـین     گیري ثبت عملکرد و تصمیمروش ثبت وقایع حساس عبارت است از یادداشت و 

دهـد، تـأثیري    هایش انجـام مـی   هایشان. اگر عمل بخصوصی که فرد در اداي وظایف و مسئولیت انجام وظایف و مسئولیت

آید.  یبه شمار م» واقعه حساس«مهم و بسزا(چه مثبت و چه منفی) در کارآمدي واحد مربوط داشته باشد، این عمل، یک

با ثبت و ضبط این وقایع، ارزیاب در خاتمه دوره ارزیابی، اطلاعات لازم را براي ارزیـابی عملکـرد فـرد در اختیـار خواهـد      

داشت. طبیعی است که براي استفاده شایسته از این روش، ارزیاب باید از عملکرد فرد طی یک دوره کامـل ارزیـابی(مثلاً   

  چند ماه یا چند هفته آخر دوره. یک سال گذشته) یادداشت بردارد، نه
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شوند زیاد  گیر است و نیاز به حوصله زیادي دارد، اگر تعداد کسانی که از این طریق ارزیابی می چون این روش بسیار وقت

  توان به نتایج حاصل از آن اعتماد کرد. باشد، ارزیابی چندان دقیق نخواهد بود و نمی

  روش توصیفی

شود تا شرحی درباره چگونگی عملکرد فرد بنویسد. بدیهی است که موفقیت ارزیابی از  در این روش از ارزیاب خواسته می

  کند. این طریق، به قدرت توصیف و تشریح ارزیاب بستگی پیدا می

ه وجـود نـدارد،   از آنجا که دست سرپرست در توصیف و تشریح عملکرد کارکنان، باز است و استاندارد خاصی در این رابط

اي نیست. باوجوداین، بسیاري از مدیران و صاحبنظران معتقدند که ارزیابی به روش  اساس کار ساده ارزیابی کارکنان براین

  هاي ارزیابی است. توصیفی، از بهترین روش

  روش قیاسی

  شود. اي مقایسه و سنجیده می شده تعیین در روش قیاسی، عملکرد فرد با استاندارد از پیش

  سنجی است. سنجی و زمان هاي معمول براي تعیین استاندارد تولید در صنعت، حرکت ازجمله روش

گیري و عدم دخالت ذهنیت و قضاوت ارزشی و  از مزایاي مهم تعیین استاندارد و سنجش عملکرد براساس آن، دقت اندازه

  باشد. شخصی ارزیاب می

  بندي روش درجه

شود تا کارکنان را براساس یک معیار کلـی(مثلاً عملکـرد آنهـا در مجمـوع)، از      ه میبندي از ارزیاب خواست در روش درجه

  بندي نماید. ترین، درجه بهترین تا ضعیف

  نماید. بندي است که کار مقایسه کارکنان را آسانتر می . نوعی ارزیابی به روش درجهمقایسه دو به دو

کننـد، عمـلاً    اره نیروهاي انسانی شاغل در سازمان اتخـاذ مـی  نظران معتقدند تصمیاتی که مسئولان درب گروهی از صاحب

هایی که هریک از کارکنان را مستقل از یکدیگر و براساس معیار و  براساس این قبیل ارزیابی هاي مقایسه است، نه ارزیابی

شایستگی کامل وي شود که ارتقاي فرد در سازمان، نه به علت  سنجد. براي مثال، اغلب مشاهده می استانداردي مطلق می

  بلکه به خاطر موفقیت او در انجام وظایفش نسبت به دیگران بوده است.

  توزیع اجباري

اي اسـت، ارزیـاب بایـد عملکـرد      بندي، نمونه دیگري از یک روش ارزیابی مقایسـه  در توزیع اجباري که مانند روش درجه
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نان مطابق با توزیع نرمال بوده، هریک از کارکنان بنا به بندي کارک بندي نماید. گروه هاي خاصی دسته کارکنان را در گروه

  گیرد. ها جاي می آید، دریکی از این گروه قضاوتی که از عملکرد او به عمل می

  انتخاب اجباري

کنـد شـرح مناسـبی دربـاره      ي توصیفی درباره کارمند، یکی را که فکـر مـی   در این روش، ارزیابی باید از میان چند جمله

  ند باشد انتخاب کند.عملکرد کارم

بندي می شوند که ارزیاب نتواند به آسانی بفهمد کـدام گزینـه    ها طوري با یکدیگر دسته هاي سه یا چهارتایی گزینه گروه

شـود کـه اسـتفاده از سـایر      بیانگر عملکرد مؤثر است. به دلیل این ویژگی، روش مذکور معمولاً در مواردي به کار برده می

  طور نامعقولی در سطح بالا ارزیابی شود. عث گردد عملکرد اکثریت کارکنان بههاي ارزیابی با روش

  1(BARS)روش مقیاسی رفتاري 

روش مقیاسی رفتاري از دو نظر با روش مقیاسی که شرح آن گذشت تفاوت دارد. اولاً، در اینجا رئیس باید رفتار مرئـوس  

شان در انجام  لعه دقیق شغل، ارتباط آنها با هم و نقش مهمرا در شغل براساس مجموعه عواملی بسنجد که به وسیله مطا

مؤثر شغل، ثابت شده است. یعنی درحالی که در روش مقیاسی، کارکنان براساس صفات کلی شخصیتی مورد ارزیابی قرار 

ارتبـاط   انـدازه، رفتارهـاي خاصـی را کـه     گیرند، در روش مقیاسی رفتاري، ارزیابی براین اساس است که کارکنان تاچه می

بنـدي   گیـري رفتـار، درجـه    دهند. ثانیاً، در کنار مقیاسی که براي اندازه مستقیم با انجام وظایفشان دارند از خود نشان می

و غیره نیز آورده شده است تا راهنماي ارزیاب در ارزیـابی  » ضعیف«، »متوسط«، »خوب«شده است، مثال معینی از رفتار

  دقیقتر کارمند باشد.

گیري است و طراحی و استفاده از روش مقیاسی رفتاري براي ارزیـابی   هاي رفتاري، کار بسیار دشوار و وقت تعیین مقیاس

  گیر است. کارکنان، بسیار پرهزینه و وقت

  تر از سایر روش هـاي ارزیـابی باشـد، ولـی روش     تواند همیشه و در هر شرایطی بهتر یا مناسب روش مقیاسی رفتاري نمی

هـاي مـورد    هـاي مقیاسـی برتـري دارد و بایـد یکـی از روش      ی عملکرد کارکنان است که بر سایر روشمؤثري براي ارزیاب

  استفاده در سیستم ارزیابی سازمان باشد.

علاوه بر پایایی و روایی بیشتر این روش، اسـتفاده از آن در کـاهش اضـطراب و نگرانـی افـرادي کـه مـورد ارزیـابی قـرار          

                                                                                                                         
1 . Behaviorally Anchored Rating Scale 
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  در آنها نسبت به سیستم ارزیابی، مؤثر است.گیرند و ایجاد نگرشی مثبت  می

  ارزیابی براساس مدیریت برمبناي هدف

هاي سنتی ارزیـابی وجـود دارد ازبـین بـرود.      در مدیریت برمبناي هدف سعی براین است مسائل و مشکلاتی که در روش

، ایجاد جـوي مسـاعد در   ي خوب میان رئیس و مرئوس ازجمله اهداف عمده در روش مدیریت برمبناي هدف، ایجاد رابطه

  باشد. محیط کار و درنتیجه، افزایش انگیزه و بالا بردن سطح عملکرد کارکنان می

  ویژگی هاي مدیریت برمبناي هدف

  نمایند. هاي کار را معین می ـ رئیس و مرئوس با تشریک مساعی و توافق با یکدیگر، وظایف و مسئولیت

گذاري با راهنمایی رئیس انجـام   کند. این هدف تاه مدت خود را تعیین میـ مرئوس با همکاري رئیس، اهداف عملیاتی کو

  گیرد تا اطمینان حاصل شود که اهداف مرئوس، منطبق با واقعیات و هماهنگ با نیازهاي سازمان است. می

  نمایند. ن میگیري یا ارزیابی شود معی ـ رئیس و مرئوس به اتفاق یکدیگر، معیارهایی را که کار باید براساس آن اندازه

ـ بعد از آغاز کار، هرچندوقت یک بار، رئیس و مرئوس با یکدیگر ملاقات کرده، پیشرفت کار را مورد بررسی و ارزیابی قرار 

  کنند. دهند و درصورت لزوم، اهداف جدیدي براي دوره بعد تعیین می می

تا با مشاوره و راهنمایی دائم، مرئوس را  کوشد ـ نقش رئیس در این روش، پشتیبانی از مرئوس و تقویت اوست. رئیس می

  در نیل به اهداف تعیین شده یاري دهد.

خواهـد   ـ در مرحله ارزیابی عملکرد، رئیس به جاي اینکه خود را در مقام قضاوت قرار دهد، نقش مشاوري را دارد که مـی 

  به مرئوس کمک کند تا او بهتر و آسانتر به اهدافش نایل آید.

  گیرد، نه خود او. شود یا مورد انتقاد قرار می بی عملکرد، نتایج حاصل از عملکرد فرد بررسی میـ در مرحله ارزیا

توانند هم کمی و هم کیفی باشند. مدیریت برمبنـاي هـدف و ویژگـی خـاص      شوند می اهدافی که براي مرئوس تعیین می

اي، سرپرسـتی، و اجرایـی    فنـی و حرفـه  آن، یعنی هدفگذاري با توافق متقابل، بخصوص براي کسانی کـه داراي مشـاغل   

ها شرکت کرده، بـه ابتکـار خـود     گذاري هستند بسیار مناسب است. دراین قبیل مشاغل، معمولاً امکان اینکه فرد در هدف

دید خود عمل کند، وجود دارد. ولی ایـن روش(هدفگـذاري بـراي مرئـوس بـا       روش انجام کار را بیابد و به اختیار و صلاح

و) براي کارگران عادي روزمزد چندان مناسب نیست؛ چراکه مشاغل آنهـا سـاده و وظایفشـان مشـخص و     مشارکت خود ا

  بسیار محدود است.
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  آید. ترین مزایاي مدیریت برمبناي هدف به شمار می مشارکت مرئوس در هدفگذاري ازجمله مهم

د عملکرد و نیل بـه اهـداف سـازمانی    رئیس و مرئوس درواقع، هر دو اعضاي گروهی هستند که به یک منظور، یعنی بهبو

  کنند. فعالیت می

بـراین، برخوردهـاي تنـد و     هـاي شخصـیتی وي. عـلاوه    در این روش تأکید، بیشتر بر عملکرد فرد است تا صفات و ویژگی

ر بیند تا محاکمه و صدو رسد؛ زیرا رئیس، نقش خود را بیشتردر ارشاد و راهنمایی مرئوس می ها به حداقل می گیري موضع

  شـود؛ در مـدیریت برمبنـاي هـدف،     هاي معمول، کار فرد بعد از انجام آن بررسی مـی  که در روش حکم.همچنین، درحالی

توان یکی از امتیازات مهم مدیریت برمبناي هدف به شمار آورد؛ زیـرا گذشـته،    تأکید بر حال و آینده است. این را نیز می

  ریزي کرد. توان برنامه غیرقابل تغییر است، ولی براي حال و آینده می

براي مدیر خودرأي و مقتدري که عادت به دستور دادن دارد، بسیار دشوار یا حتی غیرممکن است کـه بتوانـد بـه شـیوه     

ها و حمایـت و پشـتیبانی از وي، پایـه و اسـاس آن را      گیري مدیریت و برمبناي هدف که دخالت دادن مرئوس در تصمیم

نیز ممکن است از مـوقعیتی کـه بـه او داده شـده اسـت سوءاسـتفاده کنـد و اهـداف          دهد، عمل کند. مرئوس تشکیل می

  اي را برگزیند. پاافتاده الوصول و پیش سهل

و مدت و چگونگی نیل به آنهاست و شناخت  باید افزود که توجه در مدیریت برمبناي هدف، بیشتر معطوف به اهداف کوتاه

    نماید، چندان مدنظر نیست. مدت، قادر به احراز مشاغل متفاوت دیگري میپرورش صفات و خصوصیاتی که فرد را در دراز

  ـ دخالت و مشارکت مرئوس در هدفگذاري، در بهبود عملکرد او بسیار مؤثر است.

ـ میزان افزایش در کیفیت عملکرد براثر مشارکت مرئوس در هدفگذاري، بستگی به این امر دارد کـه: اهـداف مشـخص و    

هاي مرئوس باشد؛ زمان نیل به اهداف، درسـت تعیـین    شده متنناسب با توانایی دشواري اهداف تعیین معین باشند؛ درجه

  شده باشد.

ـ چنانچه بازخور، دقیق، بموقع و حاوي اطلاعاتی مفید باشد، دادن بازخور از چگونگی پیشرفت فرد به او، در عملکـرد وي  

  مؤثر خواهد بود.

  گردد. ایجاد تعهد بیشتري در وي براي نیل به اهداف تعیین شده می ـ مشارکت مرئوس در هدفگذاري، باعث

گیري باید واقعی باشد، نه ظاهري و کاذب. مرئوس نباید احسـاس کنـد کـه بـا تظـاهر بـه        ـ مشارکت مرئوس در تصمیم

  اند. مشارکت، درواقع او را بازي داده
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  هاي ارزیابی عملکرد موانع و محدودیت

تـوان بـه    تر خواهد شد را مـی  رنگ ایستگی کارکنان که البته با اعمال اندیشه مدیریت عملکرد کمموانع ارزیابی و تعیین ش

  دو دسته کلی به شرح زیر مستقیم کرد:

  ـ موانع روانی و رفتاري1

  شود.  کنندگان مربوط می این دسته از موانع به ویژگیهاي ارزیابی

  از جمله اهم این موانع عبارتند از:

  ارزیابی حد وسطالف ـ تمایل به 

  ب ـ تعمیم یک نظر کلی

  اي و سیستماتیک پ ـ اشتباهات سلیقه

  ت ـ نرمش و ارفاق

  ـ موانع فنی اجرایی2

  توان به دو دسته زیر تقسیم نمود: اشکالات فنی و اجرایی در مدیریت عملکرد و ارزیابی کارکنان را می

  الف ـ مشکل تعیین معیار و ابزار ارزیابی

  یارهاي تعیین شدهب ـ انحراف از مع
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  نظام جبران خدمت :مفصل نه
گردد، بخشـی از نظـام نگهـداري منـابع      نظام جبران خدمت که عمدتاً بحث حقوق و مزایا در این زیر مجموعه مطرح می

  آید. انسانی به حساب می

  طلبد. یبینی که انتخاب شود استراتژي خاص نظام حقوق و مزایا در سازمان را م هر مکتب یا جهان

گیـرد، بـر تمـام     ها که عمدتاً از شرایط بویژه فرهنگ جامعه سرچشمه می هاي سازمان نگرش و الگوي فکري استراتژیست

  افکند. هاي سازمان از جمله نظام جبران خدمت، سایه می حرکت

سـازمان بایـد    کند نظـام جبـران خـدمت در هـر     گراي اقتضایی را توصیه می از آنجا که مدیریت استراتژیک نگرش تحول

مقتضی با سایر تغییرات سازمان طراحی گردد و مهمتر اینکه به لحاظ تغییـرات روزمـره شـرایط محیطـی نظـام جبـران       

  هاي سازمانی باید پویا و قابل انعطاف باشد. خدمت و سایر زیرساخت

شود با این تعبیر که با توجه  ینظام جبران خدمت صرفاً حقوق و مزایا نیست بلکه کلیه مزایاي مالی و غیرمالی را شامل م

هاي خاصی براي کیفیت زندگی و کیفیت زندگی کاري دارنـد   به اینکه فرهنگ و استاندارد زندگی جوامع مختلف شاخص

  لذا نظام جبران خدمت هر سازمان به تناسب شرایط محیط برون سازمانی باید طراحی و پیاده شود.

و کیفیت زندگی کاري در سـازمانهایی کـه کارکنـان آنـرا افـراد از جوامـع        هاي مختلف از کیفیت زندگی تفاوت استنباط

دهد، بیشتر و در نتیجه مدیریت سیستم جبران خدمت در اینگونـه   مختلف با فرهنگ و سطح زندگی مختلف، تشکیل می

  تر و دشوارتر است. سازمانها پیچیده
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کات اجتماعی، نظام پرداخت حقوق و مزایا تا حدي ثابـت  در گذشته متناسب با شرایط نسبتاً کم تغییر و سرعت کند تحر

و عمدتاً متمرکز بر ارزش و اهمیت شغل بوده با شرایط رقابتی و پویایی اقتصادي ـ اجتماعی امروز جهان، قابلیت انعطاف  

  بیشتري براي نظام حقوق و مزایا باید قایل شد و در واقع بجاي شغل بیشتر بر شاغل تکیه نمود.

تخاب استراتژي مناسب براي طراحی نظام جبران خدمت که بتواند رضایت نسبی کارکنان را تامین نماید، تحت بهرحال ان

  تأثیر محیط درون سازمانی و برون سازمان و بویژه خصوصیات دشوار در حوزه مدیریت منابع انسانی است.

جبران خدمت مؤثر و مطلـوب، دشـوارتر    هاي چند ملیتی که تنوع فرهنگی زیادتر است، طراحی سیستم مسلماً در شرکت

هاي مختلف کشور در  از سازمانهاي بومی است. با این وجود برخی سازمانهاي بزرگ که دهها هزار نفر را از استانها و بخش

اي از ایـن   استخدام دارند نیز با پیچیدگی زیادي در نحوه طراحی سیستم حقـوق و مزایـا مواجـه هسـتند. بخـش عمـده      

  باشد. هاي فرهنگی کارکنان بعلت تعلق به مناطق جغرافیایی متفاوت می از تفاوت پیچیدگی ناشی

یک بهترین نظام پرداخت حقوق و مزایا وجود ندارد و هر سازمان یا مجموعه سـازمانی بـر حسـب موقعیـت جغرافیـایی،      

  طلبد. را می شرایط بازار کار، نوع استراتژي، تکنولوژي و عوامل خاص دیگر یک نوع نظام مخصوص به خود
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  هاي کلان تئوري

  )Social Wage Theoriesهاي مزد اجتماعی (  ـ تئوري1

شود، بر این دیدگاه اسـتوار اسـت کـه جامعـه      هاي کلاسیک مزد از آنها یاد می ها که اغلب تحت عنوان تئوري این تئوري

ها ارتباطی بین مزد و عملکرد اشخاص  یهموظف است بر مبناي نیاز یا حق افراد به اعضاء جامعه پرداخت کند. در این نظر

  باشند. ها به شرح زیر می شود. عمده این تئوري برقرار نمی

 )Subsistance Theoryالف ـ تئوري بقا (

براساس این تئوري، جامعه موظف است غذا، پوشاك و مسکن لازم را براي همه افراد جامعه در حدي که مردم بتوانند به 

تامین نماید. در این نظریه ادعا شده است که اگر درآمد کارکنان از میزان حداقل نیازشان تجـاوز  حیات خود ادامه دهند، 

گردد که نتیجه آن بر مبناي اصل عرضه و تقاضـاي کـاهش مـزد     کند، باعث جذب افراد بکار و افزایش تعداد کارگران می

 )The Iron Law of Wageخواهد شد. این تئوري تحت عنوان تئوري قانون آهنین مشهور است. (

 )Just price Theoryب ـ تئوري ارزش عادلانه (

شـود بـه    تأکید بر تساوي حقوق ثروتمندان و فقرا از دیدگاه جامعه دارد و بر این عقیده است که هر انسانی که متولد مـی 

  باشد. اندازه اجدادش حق زندگی دارد و باید حداقل در تحد آنها از رفاه و امکانات زندگی برخوردار

در این تئوري از طبقه متوسط که منشاء تلاش و کار و محور توانایی و مهارت جامعه است حرفی به میان نیامـده و تمـام   

  تمرکز بر فاصله بین دارا و ندار است.

  )just Wage Theoryپ ـ تئوري مزد عادلانه (

 اي دیده نشده است.  اي کارآفرینان جایگاه ویژهآید و در این دیدگاه بر ادامه اندیشه تئوري ارزش عادلانه به حساب می

اي دیده نشده است. با این وصف، در عصر رنسانس  آید و در این دیدگاه براي کارآفرینان جایگاه ویژه عادلانه به حساب می

توانمند، تا حدي  و تحولات اجتماعی اروپا، به علت کمبود افراد ماهر، توانا و هنرمند و نیاز طبقه ثروتمند به این نوع افراد

حجم زیادي از طبقه متوسط جامعـه   1700فلسفه عرضه و تقاضاي نیروي کار را در کشور انگلستان مطرح شد و در سده 

  با تواناییهاي مالی پایین و مخصوصاً کشاورزها از مزارع به کارخانجات مهاجرت نمودند.

  )Wage Fund Theoryت ـ تئوري مزد بر مبناي درآمد (

ي توسط جان استوارت میل توسعه داده شده و بر این عقیده است که مزد کارکنان هر سازمان بایـد بـر مبنـاي    این تئور
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  درآمدهاي سال قبل آن سازمان پرداخت شود.

کنـد. در عـین حـال ایـن      نقطه ضعف این تئوري این است که پرداخت مزد جاري را بر مبناي درآمد گذشته توصـیه مـی  

هاي دولتی که پرداخت مزد از منـابع دیگـري، ماننـد مالیـات و نظیـر آن،       یرانتفاعی و سازمانهاي غ نگرش براي سازمان

  تري دارد. شود مفهوم قابل قبول تأمین می

  )Residule Claimate Theoryث ـ تئوري منابع باقی مانده (

ظریه اقتصـاد سیاسـی ریکـاردو    این تئوري که متأثر از تئوري مزد بر مبناي موجود و توسط فرانسیس واکر و تحت تأثیر ن

هـا از درآمـد)    شکل گرفته است، تقویت کننده این ادعاست که مزد بر مبناي منابع باقی مانده (پس از کسر کلیـه هزینـه  

 گیرد. ها مبلغی باقی نماند مزد به کارکنان تعلق نمی شود و اگر پس از کسر هزینه پرداخت می

 )The Marxian Theory, Surplus Value Theoryج ـ تئوري مارکس (

دهد. بر مبناي این نظریه ارزش هر کالا برابر است با ارزش  این تئوري دیدگاهی برعکس تئوري منابع باقی مانده ارائه می

شود و سایر عوامل تولید بکار گرفته شده، ابـزار اسـتثمار کـارگران اسـت و      نیروي کاري است که صرف تولید آن کالا می

هـاي تولیـد از چنـین تفکـري      هاي کارگري بـا خـود کـار کـردن سیسـتم      گیرد. مخالفت اتحادیه نمیسهمی به آنها تعلق 

  گیرد. سرچشمه می

 )The Wage Control Theoryهاي کنترل مزد ( ـ تئوري2

داري محـض   هاي مزد حضور دولت را در کنترل مزد جایگزین سیستم مارکسیستی محـض و سـرمایه   این دسته از تئوري

  هاي زیر ارایه شده است. در این زمینه نظریهنماید و  می

 Nationacl) یـا تئـوري درآمـد ملـی (کنیـز) (     Full Employment Wage Theoryچ ـ تئوري اشتغال کامـل (  

Income Theory( 

، جان مینارد کنیز در چارچوب تئوري درآمد ملی و یا به تعبیر دیگر تئوري اشتغال کامل مـزد بـر مبنـاي    1930در دهه 

ئوري، اشتغال کامل تابعی است از درآمد ملی. درآمد ملی نیز به نوبه خود برابر است بـا مجمـوع مصـرف بـه اضـافه      این ت

گذاري بخش خصوصی و بخش دولتی. در مواردي که درآمد ملی کاهش پیدا کند، وظیفه دولت مرکزي است کـه   سرمایه

سیدن به سطح اشتغال کامل و افزایش درآمـد ملـی تغییـر    هر یک یا هر سه متغیر تأثیرگذار بر درآمد ملی را به منظور ر

  دهد.
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 )National Income Theoryح ـ تئوري درآمد ملی (

جان مینارد کنیز در چارچوب تئوري درآمد ملی یا به تعبیر دیگر در چارچوب تئوري اشتغال کامـل، ادعـا    1930در دهه 

ه اخیر به نوبـه خـود برابـر اسـت بـا مجمـوع مصـرف باضـافه         نمود که مزد بر مبناي اشتغال کامل و درآمد ملی که پدید

باشد. در این تئوري دولت موظف عوامل تأثیرگذار بر درآمـد ملـی تـا     هاي دولتی و خصوصی می هاي بخش گذاري سرمایه

  دار باشد. ایجاد اشتغال کامل عهده

  )The Neo- Keynesian Distribution Theoryخ ـ تئوري توزیع نئوکنزین 

مـدت تعیـین    تواند سطح مزد را در کوتاه اي این نظریه، که تقریباً اصلاح شده نظریه اشتغال کامل است، کارفرما میبرمبن

  کننده سطح کل مزد در نظر گرفته شده است. هاي کارگري تعیین نماید ولی بطور کلی توافق بین کارفرمایان و اتحادیه

  ) یا تئوري قدرت خرید Consumption Purchasing Theoryد ـ تئوري مصرف (

کند و با ابتکار هنري فورد تئوري مصرف در ایالات  هاي مزد با اشتغال ارتباط مستقیم پیدا می با شروع سده بیستم تئوري

شود. در تعبیر این تئوري، افـزایش مـزد در یـک     گردد که اغلب به نام تئوري قدرت خرید نیز نامیده می متحده عنوان می

رود و منجـر بـه اشـتغال کامـل      گردد. در نتیجه، تقاضاي مصرف بالا مـی  عث افزایش قدرت خرید میسیستم اقتصادي با

  گردد. می

کننده در ایـن نظریـه سـاز و کـار      کنند با این تفاوت که کنترل هاي کنترل مزد نیز تلقی می این تئوري را جزیی از تئوري

  بازار و بخش خصوصی خواهد بود و نه دولت.

  ) The Justification Theoryوجیهی نئوکلاسیک (هاي ت ـ تئوري3

شوند به دنبـال توجیـه و توضـیح علـت پرداخـت       هاي متداول نیز محسوب می هاي مزد که جزء تئوري این دسته از تئوي

  باشد. هاي در سطح خرد می تئوري  هاي با این نگرش، سه تئوري اول در سطح کلان و بقیه باشند. از بین تئوري فردي می

  )The Investment Wage Theoryگذاري شغلی ( تئوري سرمایه ذ ـ

گـذاري شـغلی    ) این نظریه را مطرح ساخته است که بازارهاي کار برحسب میزان سـرمایه H.M. Giltelmanگیتلمن (

  هاي خاص است.  براي هر صنعت خاص داراي ویژگی

و تجربه کاري است کـه هـر فـرد در طـول عمـر      هاي خاص  گذاري کارکنان شامل تعلیم و تربیت، آموزش مهارت سرمایه

گـذاري هـر فـرد در طـول      کاري خود کسب کرده است. گیتلمن معتقد است نرخ مزد افراد بر حسب نرخ برگشت سرمایه
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توان گفت بر مبناي این تئوري، افراد در تعیین نرخ مـزد خـود بـر نظـام جبـران       شود. به تعبیري می عمر خود، تعیین می

  نقش خواهند داشت. خدمت هر سازمان

 )Institutional Wageهاي نهادي مزد ( رـ تئوري

دهنـد.   در تئوري نهادي، سطح جبران خدمت در یک نظام تعریف شده در هر سازمان بر مبناي تجربی و کم بنا قـرار مـی  

هـاي   ژگـی در واقع تئوري نهادي یک نگرش چند دیسیپلینی است کـه در آن: تجربـه، ارتبـاط مـزد بـا سـایر عوامـل، وی       

گیري مدیریت در سازمان، نفوذ و تأثیر مذاکرات دستجمعی کارگران با کارفرما و نظیر اینها، همزمان مـورد توجـه     تصمیم

  گیرد. قرار می

تـوان تمـام    باشد و این تصور را که می در این نظریه تأکید بر پویا کردن نظام پرداخت بر حسب تغییر عوامل تأثیرگذار می

  شناسد. گذار بر نظام جبران خدمت را ثابت فرض نمود، مردود میمتغیرهاي تأثیر

  )The Supply and Demand Theoryز ـ تئوري عرضه و تقاضا (

آیـد،   اي براي تحلیل بازار کار در سطح کـلان بـه حسـاب مـی     این تئوري که در حوزه اقتصاد کار قرار دارد و مبناي عمده

) داشته و عملاً مبنـاي قابـل قبـولی در طراحـی نظـام      Labour Managementکاربردهاي متعددي در مدیریت کار (

  آید. جبران خدمت به حساب می

  )Micro Theoriesهاي خرد ( تئوري

سازد، در سطح صنعت و   هاي کلان که ارتباط مزد را با کلان اقتصاد هر جامعه مرتبط می هاي خرد، برخلاف تئوري تئوري

  باشد:  هاي زیر می وردنظر است و عمدتاً شامل تئوريیا حتی واحدهاي صنعتی و خدماتی م

  )Marginal Productivity Theoryوري نهایی ( تئوري بهره

وري نهایی را مطرح ساخت و بعد توسـط ویـک    تورن، اقتصاددان آلمانی، مبناي تئوري مزد بر مبناي بهره 1976در سال 

گردید. بر مبناي این تئوري، مزد هر کارگر در هـر سـازمان بایـد    استاد در انگلستان و جان بیتز کلارك در آمریکا تکمیل 

افزاید. ارزش تولید هر کارگر از طریق درآمـدي   برابر باشد با ارزشی که آن کارگر به مجموع ارزش تولیدات آن سازمان می

ارگران جدیـد اقـدام   شود. زمانی که کارفرما به اسـتخدام ک ـ  نماید تشخیص داده می که کارفرما از کار هر کارگر کسب می

کنـد و اسـتخدام نفـر     رسد که آخرین نفر استخدام شده درست به اندازه مزد خود تولید می اي می کند، نهایتاً به نقطه می

شـود را کـارگر نهـایی     بعد، ارزش تولیدي کمتري نسبت به نفر قبـل خواهـد داشـت. آخـرین فـردي کـه اسـتخدام مـی        
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)Marginal Employeeوري نهــایی ( نســبت داده شــده بــه آخــرین کــارگر بهــره ) و افــزایش تولیــدMarginal 

productivityشود مزد تمام کارگرانی را که کـار مشـابه انجـام     شود. مزدي که به کارگر نهایی پرداخت می ) نامیده می

باط بـین مـزد و   باشد ولی از اولین قدمهایی است که ارت نماید. با اینکه تئوري مورد انتقاد شدید می دهند، مشخص می می

  سازد. میزان کمی و کیفی کار هر کارگر را در سازمان مطرح می

  )The Productive Efficiency Theoryـ تئوري کارآیی مولد (1

هـاي انگیزشـی ماننـد     باشد. این نظریه زمینه مناسـبی بـراي پرداخـت    وري کار می تئوري کارآیی بر گرفته از تئوري بهره

آورد. لازم به ذکر است عـلاوه بـر پرداختهـاي     انه، سهیم شدن در سود و نظیر اینها را بوجود میپاداش افزایش تولید، کار

انگیزشی فرد، توجه خاصی که ایجاد انگیزه در کارهاي گروهی و دستجمعی ضروري اسـت زیـرا بـه تـدریج باعـث رونـق       

  گردد. جو می  فرهنگ مشارکت

هاي مزد بـه   ترین تئوري گرایانه آن یکی از سازنده ن تئوري بعلت کاربرد واقعاند که ای بسیاري از اقتصاددانان بر این عقیده

وري منـابع   وري آسیایی تأکید زیادي در چند سال اخیـر بـر بهـره    آید و بعلت اهمیت این نظریه، سازمان بهره حساب می

باط دادن مزد بـه کـارآیی و   هاي ارت انسانی نموده و در چارچوب عناوینی همچون کیفیت زندگی کاري، به بعضی از روش

  وري منابع انسانی در انتهاي این بخش به اختصار اشاره شده است. بهره

 )The Bargaining Theory of Wagesزنی ( ـ تئوري چانه2

هایی است که در تنظـیم روابـط کـار، بـویژه در      این تئوري توسط آدام اسمیت مورد تأکید قرار گرفته و در واقع از تئوري

  باشد. اي دارا می ایی که زیر پوشش قانون کار قرار دارند نقش عمدهسازمانه

مبناي این نظریه آن است که یک نرخ مشخص و ثابتی براي مزد در مقابل یک کار خاص وجود ندارد بلکه تعیین مزد در 

ق اسـت. البتـه در   راستاي یک طیف که کارفرما مایل به پرداخت و کارگر راضی به دریافت آن است، قابل مـذاکره و تواف ـ 

شـود. در   هاي دولت تعیین مـی  تواند به کارگر بپردازد با مصوبه تر از آن نمی اغلب کشورها حداقل مزدي که کارفرما پایین

  باشند. شود و کارفرمایان موظف به رعایت آن می ایران هر سال، حداقل مزد توسط شوراي عالی کار مشخص می

بیشـترین    ترین ابزار در تعیین مزد بویژه در کشورهایی است که بخـش خصوصـی   يزنی در حال حاضر کاربرد تئوري چانه

دهنـد از   هاي کـارگري وجـود دارد، کـارگران تـرجیح مـی      باشد. در کشورهایی که اتحادیه سهم اقتصادي را بعهده دارا می

  شود.  عی نامیده میزنی دستجم ها به تعیین نرخ مزد بپردازند، این تئوري معمولاً تئوري چانه طریق اتحادیه
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  ) Micro-Micro Theoriesهاي خرد ـ خرد ( ـ تئوري3

هاي خرد، نگرش به موضوع مزد و سیستم جبران خـدمت، صـرفاً اقتصـادي     هاي کلان و حتی تعدادي از تئوري در تئوري

داند،  ود اقتصادي نمیاست و به مسایل رفتاري انسان و مدیریت بویژه مدیریت رفتار سازمانی که انسان، را صرفاً یک موج

توجه نشده است. با عنایت به ابعاد چندگانه رفتار انسان چه بصورت فـردي و چـه گروهـی، ضـرورت ارائـه تئـوري هـاي        

  باشد. ها و یا حتی واحدهاي کوچک سازمانها کاملاً ملموس می کاربردي مزد در سطح سازمان

  پردازد. رد به موضوع مزد و سیستم جبران خدمت میموارد زیر از جمله تئوري هایی هستند که در سطح خرد ـ خ

 )Efficiency Modelـ مدل کارآیی (1

توان ادعاي او را کـاملاً بـا    کند و می پردازد. او ادعا می وري منابع انسانی می لایبن اشتاین به نقش این تئوري در ارتقا بهره

تـوان در شـرایط رقـابتی بـازار، بـدون تغییـر        انسانی مـی  اطلاعات واقعی پشتیبانی نمود که، با اعمال مدیریت مؤثر منابع

هاي کسب وکار کمتـر در حـد    عملیات تولید و تکنولوژي طراحی و ساخت، سطح تولید را بالا برد. او معتقد است سازمان

  توان با مدیریت مؤثر آنها را به حد مطلوبتري رساند. کنند و می مطلوب کار می

هـاي کنتـرل مـزد و     حد مطلوب رساندن تولید در چارچوب مـدلهاي نئوکلاسـیک (تئـوري    کند، به لایبن اشتاین ادعا می

وري بـه عـواملی نظیـر سـاختار      توجیه مزد) یک استثناء است و نه یک قاعده کلی. او معتقد است چگونگی افزایش بهـره 

ریت نظـام جبـران خـدمت،    سیستم پرداخت حقوق و مزایا و در مجموع به مؤثر بودن مدیریت منابع انسـانی، بـویژه مـدی   

  بستگی دارد.

 )The Suboptimization Theoryـ تئوري مطلوبیت ممکن (2

باشد. این تئوري یک دیدگاه اقتضایی را  تئوري ارضاء یا کمتر از حد مطلوبیت نظریه ارایه شده توسط هربرت سایمون می

گیـري، الزامـاً بـه حـد      محیطی و شـرایط تصـمیم  کند که تصمیم مرتبط با حقوق و مزایا در فرآیند متغییرهاي  توجیه می

  رسد و رسیدن به حد ممکن و قابل قبول، ارضاء کننده خواهد بود. مطلوبیت کامل نمی

 )Transaction Cost Theoryـ تئوري هزینه مبادله (3

مات در از دیدگاه این تئوري، مبادله کالا یا خدمات از پیچیدگی خـاص برخـوردار اسـت و طراحـی سیسـتم جبـران خـد       

تواند هزینه مبادله را کاهش دهد بنابراین یک استراتژي مطلوب براي سیستم جران خدمت استراتژیی خواهد  سازمانها می

  بود که بتواند هزینه منابع انسانی را در راستاي تحقق اهداف استراتژیک سازمان، کاهش دهد.
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  )The Agency Theoryـ تئوري نمایندگی (4

سبترین تئوري براي طراحی سیستم پرداخت حقوق و مزایا و جبـران خـدمت در چـارچوب نظـري     تئوري نمایندگی، منا

آید. چارچوب نظري کتاب که تفکر استراتژیک و نگرش سیستم را ملاك عمده مـدیریت مـؤثر    کتاب حاضر به حساب می

داد  ان و منافع جامعه بعنوان برونکند، به سه دسته منابع تحت عنوان منافع سازمان، منافع کارکن منابع انسانی معرفی می

افتـادگی ایـن سـه     سیستم مدیریت منابع انسانی توجه دارد و اثربخش بودن مدیریت منابع انسانی را به میـزان روي هـم  

  کند. دسته منافع ارزیابی می

کـردن سـازمان و    هاي آنها (کارکنان) نماینده صـاحبان سـهام در اداره   در تعبیر تئوري نمایندگی، مدیران و زیر مجموعه

باشند و براي اینکه مدیران و کارکنان نسبت به کار خود دلسوزانه عمل نمایند باید در نتیجه  افزایش ارزش سهام آنها می

  کار خود سهیم باشند و هر قدر در منافع سازمان بیشتر سهیم شوند انگیزه بیشتري براي تلاش خود خواهند داشت.

ردیده و ادعا شده است که هر سازمان با فرهنگ خاص، مدل خاصی از پرداخـت حقـوق و   اخیراً تاکید زیادي بر فرهنگ گ

  مزایا پاسخگوست.

بر مبناي مطالعات هوفستد، و دیگران، به چهار نوع فرهنگ اشاره نموده و حداقل چهار سیستم پرداخـت حقـوق و مزایـا    

  اند. پیشنهاد نموده

 )Functional Cultureفرهنگ وظیفه مدار (

  )Process Cultureفرایند مدار ( فرهنگ

  )Time-Based Cultureفرهنگ زمان مدار (

  )Network Cltureفرهنگ شبکه مدار (
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  هاي سازمانی در ساختارهاي متفاوت فرهنگ  

عناصر سیستم جبران 

  خدمت

  اي شبکه  زمانی  فرایندي  اي  وظیفه

  گروه شغلی  حقوق مبنا

تغییرات نسبت به 

حقوق مبنا بسیار 

  کم

  منه پرداخت وسیعتردا

تغییرات نسبت به حقوق 

  مبنا

  متوسط

  دامنه پرداخت

  خیلی وسیع

تغییرات نسبت به حقوق 

  مبنا زیاد

  یک دامنه پرداخت

تغییرات نسبت به حقوق 

  مبنا زیاد

  پرداخت انگیزشی  انگیزش فردي

  محدود

  پرداخت سالان

  پرداخت انگیزشی وسیع

  پرداخت در خلال سال

  طپرداخت انگیزشی متوس

پرداخت پس از انجام 

  آمیز برنامه زمانی موفقیت

  مشارکت در سود برنامه

پرداخت انگیزشی کم یا 

  متوسط

  پرداخت پس از انجام پروژه

پرداخت در مقابل   هاي تیمی پرداخت

هاي  موفقیت

درخشان و 

  چشمگیر

آوردها  مشارکت در دست

پرداخت انگیزشی تیمی 

  ـ گروهی

  در سود پروژهمشارکت   مشارکت در سود برنامه

  پرداخت به مناسبت  سایر عنصرها

  توانایی انجام کار

  پرداخت به مناسبت

  مهارتهاي شاغل

پرداخت به مناسبت 

توانایی انجام کار 

پرداخت به مناسبت 

  مهارتهاي شاغل

پرداخت به مناسبت 

  توانایی انجام کار

پرداخت به مناسبت 

هاي حساس محدوده  توانایی

و  ورودي آنها به تیم کاري

مشارکت در سود پروژه 

  باشد.  می

  الگوي اقتضایی در رابطه حقوق و فرهنگ سازمانی 



  »123 «مدیریت منابع انسانی  

  
 
 

 
  مزایا

)Benefits(  

  ساختار

)Functional(  

ساختار زمانی 

)Process(  

 Timeساختار زمانی (

Based(  

اي  ساختار شبکه

)network(  

ــغلی     بازنشستگی ــیر ش ــه مس ــر پای ب

 مرتبط با نوع خدمت

تأکید بر سـود و خـدمت     ر سودتأکید بر مشارکت د

  مدت کوتاه

بسیار کم و یا اصلاً مورد 

  توجه نیست

یکسان با قابلیـت انعطـاف     خدمات درمانی

ــا  بســیرا کــم. مشــارکت ب

  هزینه کم

یکسان با قابلیت انعطـاف  

ــارکت   ــم مشـ ــیار کـ بسـ

  متوسط و کم هزینه

قابــل انعطــاف مــرتبط بــا 

شــرایط فــردي مشــارکت 

  متوسط و زیاد در هزینه

ملاً متناسب با شرایط کا

شـود   فردي تنظـیم مـی  

  مشارکت زیاد در هزینه

کاملاً یکسـان نسـبت بـه      بیمه عمر

  همه کارکنان

ــاوت   ــهاي متفــ پوششــ

  پذیر است امکان

  خواست کارمند

ــوع    ــاب ن ــدي در انتخ ح

  بیمه دخالت دارد

خواسـت کارمنـد کــاملاً   

ــه   ــوع بیم ــاب ن در انتخ

  دخالت دارد

بیمه خدمات درمـانی و  

عمـــر در زمـــان بیمـــه 

  بازنشستگی

  اصلاً مطرح نیست  مطرح نیست  بعضاً مطرح است  کاملاً مطرح است

از کـــــار افتـــــادگی  

  مدت و دائم کوتاه

پوشش متوسـط بـا حـق      پوشش متوسط  پوشش کامل

  انتخاب

پوشش متوسط بـا حـق   

  انتخاب

زیــاد ـ بــه نــوع خــدمت     مرخصی تعطیلات

  بستگی دارد

  زیاد ـ ثابت

ت متوسط ـ به نوع خـدم  

  بستگی دارد زیاد ـ ثابت

کم ـ بـه پسـت زمـانی و     

  نوع خدمت بستگی دارد

  متوسط ـ قابل انعطاف

کم به نوع پست بستگی 

  دارد

  حداقل ممکن

  هاي سازمانی و ساختارهاي متفاوت مزایا در فرهنگ

  روشهاي متداول پرداخت مزد و کارانه

  ـ روشهاي تعیین مزد کارانه انفرادي1

  که کاري.الف ـ روش کارمزدي ت

شود. ایـن روش کـه اجـراي آن در سـازمانهاي      در اینگونه روشها، مزد بر مبناي میزان تولید و کار انجام شده پرداخت می

شود. قوانین کـار کشـورها ایـن     صنعتی متداولتر است، معمولاً براي کارکنان موقت، روزمزد و یا قراردادي به کار برده می

کنند. زیرا تحت ایـن شـرایط، کارکنـان از مـزد و حقـوق اجتمـاعی و عمـومی کـافی          روش پرداخت را منع یا محدود می
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  گردند.  برخوردار نمی

  ب ـ روش پرداخت بر مبناي استانداردها

شـود. در   در روش استاندارد، میزان ثابتی براي تولید و یا ارایه خدمت در زمان معین و کیفیت مشخص در نظر گرفته می

از استاندارد و یا کمتر از استاندارد، کار و خدمت ارایه نمایند متناسب با ضوابط طرح استاندارد صورتی که متصدیان فراتر 

  شود. مبالغی بیشتر و یا کمتر به آنها پرداخت می

تواند به همان اندازه باشد که افزایش آن، ولی معمولاً نرخ کاهش مزد براي افرادي که زیر اسـتاندارد   کاهش مزدکارانه می

  بینی شود. کنند پیش کنند، بهتر است کمتر از نرخ افزایش مزد براي کارکنانی که بیشتر از استاندارد کار میکار می 

شود باید به آنها پرداخت شود و  وري فردي و یا گروهی کارکنان حاصل می در مورد اینکه آیا تمام مبالغی که به علت بهره

  اي از آنها به عبارتند از: ارایه شده که پارهیا بخشی از آن، نظریات گوناگون توسط کارشناسان 

  )Bideavدرصد (طرح بیدو  75) روش 1

درصد باید به متصدي کار پرداخت  75کننده این روش، معتقد است که از پاداش کارانه تصاعدي بالاي استاندارد،  معرفی

  ته شود.درصد بقیه براي پرداخت به سرپرستان و کارکنان پشتیبانی در نظر گرف 25شود و 

  درصد (طرح هالزي) 50) روش 2

جویی نسبت بـه زمـان    درصد مزد ناشی از زمان صرفه 50) پیشنهاد شده است، Halazyدر این روش که توسط هالزي (

  گیرند. استاندارد را براي متصدیان در نظر می

  هاي مزدکارانه گروهی ـ روش2

أموریـت وظـایف بـه یکـدیگر متصـل و اکثـراً جداگانـه، قابـل         زمانی که انجام یک کار به عهده چند نفر گذشته شده و م

وري یا طرح  ها، طرح بهره ترین نوع این طرح کنند. متداول هاي کارانه گروهی استفاده می گیري نباشد معمولاً از طرح اندازه

  شود. وري محاسبه و به افراد گروه پرداخت می پاداش افزایش تولید گروهی است با فرمول شناخته شده بهره

=   درصد پاداش در نظر گرفته شده 100×

واحد، تولید کننـد پـاداش    1500واحد در نظر گرفته شده باشد و اعضاي گروه  1000مثلاً اگر تولید استاندارد هر گروه، 

  واحد اضافه خواهد بود. 50پرداختی به هر نفر، مزد 

  تولید شده
 تولید استاندارد
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× =
50 100 501000  

راحی نظام کارانه بر مبناي استانداردهاي کمی، کیفی و زمانی، تعیـین و تشـخیص اسـتانداردهاي قابـل     مشکل اساسی ط

  قبول و علمی است.

  هاي تعیین مزدکارانه سازمانی ـ روش3

در تشخیص و پرداخت مزدهاي تشویقی سازمانی، عملکرد و فرایند کار کل سازمان، مورد ارزیابی و ملاك محاسـبه قـرار   

  گردد. بر مبناي آن درصدي از سود خالص سازمان بین کارکنان تقسیم میگیرد و  می

هاي فردي، گروهی و سازمانی است با توجـه بـه اینکـه هـر قـدر بـه        روش مناسبتر پرداخت مزد تشویقی، ترکیب پاداش

  گردد. هاي گروهی بیشتر تأکید شود روحیه کار دسته جمعی و مشارکتی بیشتر تقویت می پاداش

  ي تشویقی سرپرستانها ـ طرح4

اي بین کار و حقوق و مزایاي آنها برقرار گردد. تعیین ضوابط  به منظور ایجاد انگیزه بیشتر در سرپرستان، لازم است رابطه

تر از تعیین این رابطـه بـراي کارکنـان اسـت.      دقیق براي تعیین ارتباط بین پیشرفت کار و تلاش سرپرستان بسیار مشکل

ن تأثیر سرپرستی در امر تولید، کاري بسیار دشوار است. به هر حال معمولاً بـه دو طریـق ایـن کـار     زیرا تعیین دقیق میزا

  شود: انجام می

  الف ـ افزایش دستمزد سرپرستان به نسبت افزایش کار کارکنان

  ب ـ افزایش دستمزد سرپرستان به نسبت معکوس کاهش هزینه

  جبران خدمت با نگرش به روند جهانی سازي

هـاي مختلـف در اسـتخدام     هاي چند ملیتی و سازمانهایی که کارکنانی از ملیت حقوق کارکنان و مدیران شرکتپرداخت 

کنند دو دسته هستند: یک دسته  هایی انجام وظیفه می دارند با پیچیدگی خاص مواجه است. افرادي که در چنین سازمان

. مسلماً سطح پرداخت به کارکنان و مدیران میهمان بویژه اگر نامند را معمولاً کارکنان میزبان و دسته دیگر را میهمان می

  از کشورهاي توسعه یافته صنعتی باشند به علل مختلف از کشور میزبان بالاتر است.

تفاوت سطح زندگی، عدم وجود امکانات رفاهی و خدمات بهداشتی ـ درمانی و نظایر آن در اغلب کشورهاي میزبان، براي  

هاي بالاتر ایـن کمبودهـا را    نماید که ناچاراً با پرداخت هاي شدید می ها آنها ایجاد نگرانی وصاً خانوادهاین نوع افراد و مخص

  باید جبران نمود.
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از سوي دیگر بالا بودن سطح حقوق و مزایاي کارکنان و بویژه مدیران میهمان، نوعی احساس تبعیض در همکاران میزبان 

  دار هستند. یژه براي افرادي که مشاغلی مشابه مشاغل افراد میهمان، عهدهآورد، بو اینگونه سازمانها بوجود می

در صورتیکه کارکنان میهمان از کشورهایی آمده باشند که سطح و شرایط زنـدگی آنهـا مشـابه بـا کشـور میزبـان باشـد        

هـا متفـاوت و    شپرداخت حقوق پایه کارکنان میهمان معمـولاً مشـابه کارکنـان میزبـان خواهـد بـود ولـی مزایـا و پـادا         

  کننده دور بودن از وطن براي آنها وجود دارد. جبران

تر از کشورهاي در حـال توسـعه    زمانی که کارکنانی از کشورهاي کمتر توسعه یافته که معمولاً هزینه زندگی در آن پایین

پرداخـت حقـوق و    است به کشورها و شهرهاي گران مثل پاریس، توکیو و شهرهاي مشابه دیگر، مامور شـوند لازم اسـت  

  مزایا در سطحی باشد که افراد کیفیت زندگی مشابهی را دارا باشند.
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  نظام نگهداري منابع انسانی : مفصل ده
توان به دو دسته تقسـیم   شود. در این نظام عوامل نگهدارنده را می نظام نگهداري منابع انسانی ابعاد متعددي را شامل می

  نمود:

ه بیشتر در رابطه با تندرستی و حفظ سلامت جسمی کارکنان است از جملـه اقـدامات بهداشـتی، ایمنـی و     ـ مواردي ک1

  حفاظتی، تربیت بدنی، خدمات درمانی و نظیر اینها.

گردد که این عوامـل عمـدتاً جنبـه روانـی معنـوي،       کننده روحیه و حفظ شئون انسانی کارکنان می ـ مواردي که تقویت2

  دارد.ارزشی و اعتقادي 

  
  ها همانند نظام بهسازي منابع انسانی شامل سه دسته منافع است: گذاري در راه تندرستی کارکنان سازمان سرمایه

  ـ منافع سازمانی1

  ـ منافع کارکنان سازمان2

  ـ منافع اجتماعی3
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  روشهاي متداول مطالعه و اقدامات مربوط به امور ایمنی

  گردد: ها به شرح زیر ارایه می بندي اند که یکی از اینگونه تقسیم ي شدهبند روشهاي متداول به صورت مختلف تقسیم

 )Occupational Healthـ روشهاي تأمین سلامت کارکنان در محل کار (1

 )Ergonomicsـ ارگونومی (2

  )Occupational Biomechanicsـ روشهاي بیومکانیکی (3

 )System-Engineeringها ( ـ مهندسی سیستم4

 )Investigative Approachکتشافی (ـ روشهاي ا5

 )Behavioral Approachـ روش رفتاري (6

  شوند: روشهایی که تأکید آنها بر حفظ سلامت کارکنان است معمولاً به سه دسته زیر تقسیم می

) که شامل تدابیر پیشگیري و درمـانی اسـت. از جملـه    Medical Approachesالف ـ روشهاي طبی یا طب صنعتی ( 

آوري اطلاعات در زمینه سـابقه سـلامت مـزاج کارکنـان،      متداول در این روشها، آزمایشات قبل از استخدام، جمعاقدامات 

  توان نام برد. هاي بهداشتی و تربیت جسمی را می آزمایشات متناوب در زمان استخدام و برنامه

مشـاوره و راهنمـایی کارکنـان،    ) که تأکید آنها بیشتر بر Psychological Approachesهاي روانشناسی ( ب ـ روش 

  مخصوصاً کارکنان معتاد و التیام بخشیدن به ناراحتی کارکنان است که به بیماریهاي خفیف عصبی ـ روانی مبتلا هستند.

) که روابط مشاغل با محیط کار و ضایعات Environmental Control Approachesهاي کنترل محیط ( ج ـ روش 

و تأثیر میزان مکانیزه کردن و خودکار کردن عملیات را در رابطه با مسایل بهداشت و ایمنی مربوطه به تعامل بین این دو 

  دهد. مورد توجه قرار می

شود که در آن ساخت، ترکیب و سازمان کار، طراحی تجهیـزات، شـغل و محـل کـار در      ارگونومی به مطالعاتی اطلاق می

ر این روشها به مسائل فیزیولوژیکی، ادراکی و تاحدي رفتـاري انسـان   گیرد و د رابطه با عامل انسانی مورد بررسی قرار می

) یـا سـیکل   Biorythmهاي ارگونومی مورد تأکیـد اسـت بیـوریتم (    اي که در روش گردد. از جمله نکات عمده توجه می

) یـا تغییـر فـرم    Circadian Rhythmsبیولوژیکی هوشی، جسمی، احساسی انسان در طول عمـر، سـیرکادین ریـتم (   

ساعت (شب و روز) در رابطه با سانحه و تصادفات و بالاخره سـیکل زمـان کـار و     24فیزیکی ـ روانی و رفتاري انسان در  

  باشد. ها می استراحت و تأثیر آن در کاهش سوانح و بیماري
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و مسایل  العمل بدن انسان آلات با بدن انسان، اشتباهات انسان، زمان عکس همچنین در طراحی تجهیزات، تناسب ماشین

مشابه مورد توجه است. بالاخره در طراحی محل کـار مسـایلی از قبیـل وسـایل اعـلام خطـر، نقـاط کنتـرل و نگهـداري          

  گیرد. آلات و موارد مشابه آن مورد تأکید قرار می آلات، نوع گارد حفاظت براي ماشین ماشین

ف او را مـوردنظر داشـته، ابـزار، تجهیـزات و     هاي بیومکانیکی، تعامل فیزیکی بین انسـان و سیسـتم مکـانیکی اطـرا     روش

  دهد. تسهیلات محل کار را در این رابطه مورد مطالعه قرار می

  ها معمولاً شامل چهار گروه اصلی به شرح زیر است: روش مهندسی سیستم

 )Hazard Analysisالف ـ تجزیه و تحلیل ضایعات (

  )Analytical Treesاي (صحیح ـ غلط) ( هاي شاخه ب ـ تحلیل

  )Human Error Analysisج ـ تجزیه و تحلیل خطاهاي انسان (

  )Safety Levelگیري میزان ایمنی ( د ـ اندازه

  شود: هاي اکتشافی در قلمرو مسایل بهداشت و ایمنی معمولاً به دو دسته عمده به شرح زیر تقسیم می روش

هـاي مختلـف    هـا کـه در آن از روش   یص بیمـاري ) یا مطالعه در نحوه توزیع و تشخEpidemologyالف ـ اپیدمولوژي ( 

  شود: هاي زیر استفاده می تحقیق از جمله روش

 )Descriptive Epidemology) اپیدمولوژي توصیفی (1

  )Hypotheses Testing) اپیدمولوژي از طریق آزمون فرضیه (2

  )Analytic Epidemology) اپیدمولوژي (3

 )Exprimental Epidemology) اپیدمولوژي (4

  هاي آماري ب ـ روش

بندي و تجزیه و تحلیل  آوري، طبقه ها معمولاً اطلاعات کافی در زمینه تعداد سوانح، بیماریها و علل آن، جمع در این روش

زا و یـا ضـریب    ها با استانداردهاي متداول مثل: ضریب استاندارد تکرار سـوانح ضـایعه   شود. نتایج حاصل از این تحلیل می

  گردد. ایسه و از این طریق، میزان ایمنی و بهداشت محیط کار مشخص میشدت سانحه، مق

هاي مختلـف رفتـار انسـان     الذکر که اغلب جنبه فنی دارند به جنبه رود بیش از روشهاي فوق بالاخره روشی که انتظار می

  دهند: بپردازد، یعنی روشهاي رفتاري، پنج زمینه زیر را مورد تأکید قرار می
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 )Selection and Placementبه کار گماردن صحیح کارکنان ( الف ـ انتخاب و

 )Trainingب ـ آموزش (

  )Attitudeج ـ طرز برخورد و تلقی کارکنان با مسائل ایمنی (

  )Behavior Modificationد ـ تغییر رفتار کارکنان (

  )Organizatinal Psychologyه ـ روانشناسی سازمان (

  خدمات  رفاهی

  وامل عمده حفظ و نگهداري منابع انسانی به حساب می آید و می توان به شرح زیر طبقه بندي نمود:خدمات رفاهی از ع

  ـ تأمین وسایل ایاب و ذهاب کارکنان1

  ـ ایجاد غذاخوري و تسهیلات مربوط به آن.2

  سازي و تأمین مسکن ـ خانه3

  الحسنه. ـ ایجاد شرکتهاي تعاونی و صندوق تعاون و قرض4

  ههاي ورزشی و تفریحات سالم.ـ ایجاد باشگا5

  پزشکی (مددکاري) ـ ارایه کمکهاي فکري و روان6

  هاي مختلف، سیاسی، فرهنگی، فنی و نظیر آنها. ـ انتشار نشریه7
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  نظام کاربرد منابع انسانی : مفصل یازده
ت یکدیگر در راستاي تحقق اهداف هاي چهارگانه نظام مدیریت منابع انسانی باید متوازن کننده فعل و انفعالا زیر مجموعه

هاي دیگر نظام مـدیریت منـابع    هاي سازمان باشند. هر گونه نارسایی و محدودیتی که باعث شود زیر مجموعه و استراتژي

انسانی (نظام تأمین و تعدیل، نظام بهسازي و نظام نگهداري) نتوانند بطور موثر وظایفشان را به انجام برساند، نظام کاربرد 

  ع انسانی باید درصدد جبران آن باشد.مناب
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  در حوزه تصمیمات استراتژیک مرتبط با کاربرد مؤثر منابع انسانی سه زمینه زیر حایز اهمیت است:

سـازي   هـایی در جهـت کوچـک    هاي سازمان و در صـورت لـزوم ارایـه توصـیه     ـ متناسب نمودن منابع انسانی، استراتژي1

)Downsizingسازي ( متناسب ) وWrightsizing.سازمان (  

  ).Outsourcing) و بیرون سازمان (Inhouseـ چگونگی دریافت خدمات پشتیبانی از درون (2

هاي درون سازمانی، انتقال، ترفیع ـ ارتقـاء مقـام، تغییـر مسـیر شـغلی افـراد و         ـ تعدیل منابع انسانی از طریق جابجایی3

  تدابیري از این قبیل.

  توان در دو حوزه تدابیر استراتژیک و عملیاتی به شرح نمودار زیر معرفی نمود. د منابع انسانی را مینظام کاربر
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گیرد عمدتاً در بکارگیري مؤثر  اي که در جذب، بهسازي و نگهداري منابع انسانی انجام می هاي سه گانه آثار و نتیجه تلاش

هاي انسانی و یا دانش بکارگیري منابع انسـانی نیـز    ین نقش را مهارتگردد. ا این منبع استراتژیک در سازمان متجلی می

 اند. نامیده

  جابجایی، ترك کار و انضباط کار

گیرد. به عبارتی گاهی به سلیقه و خواست مدیریت، مواقعی  جابجایی کارکنان در داخل مؤسسه به علل مختلفی انجام می

  شود. اهم این موارد عبارتند از: ت و نیازهاي کارکنان مربوط میبه جبر محیط و قوانین استخدامی و زمانی به خواس
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بنـدي خـاص واحـدهاي اجرایـی، کـاهش یـا افـزایش تعـداد          بندي و گـروه  ـ تغییر ساخت سازمانی که منجر به تقسیم1

سـازي،   گردد. در این زمینه اقداماتی نظیر کوچک هاي سازمانی و بالاخره کاهش یا افزایش سقف پرسنل سازمان می پست

ها و سازمانهاي احتمالی از یک بنگـاه بـزرگ و بـویژه خریـد خـدمات از خـارج        چند بخشی نمودن سازمان، ایجاد شرکت

  سازمان در تغییر عمده کم و کیف منابع انسانی موجود سازمان، نقش تعیین کننده دارد.

هاي  گردد، احتمالاً منجر به ایجاد پست ی میـ افزایش سطح تولید کالا یا خدمت که به نیاز بیشتر به منابع انسانی منته2

  گردد. تر می شود. معمولاً هر قدر حجم عملیات بیشتر شود کارها تخصصی جدید می

هـاي   در صورتی که از حجم عملیات کاسته شود عیناً عکس حالت فوق اتفـاق خواهـد افتـاد و ایـن هـر دو در جابجـایی      

  کارکنان اثر بسزایی دارد.

گـردد. در ایـن زمینـه تغییـر      ، خدمت و یا روش تولید جدید، منجر به تغییر و کم و کیف مشاغل مـی ـ معرفی یک کالا3

  هاي کارکنان در سازمان دارد. تکنولوژي در فرایند عملیات، مهمترین آثار را در جابجایی

اي از کارکنـان   عده ـ رکود بازار و دگرگونی حاد اقتصادي که منجر به متوقف شدن بعضی از خطوط تولید و بیکار شدن4

  گردد. می

  ـ نوع بازاري که مؤسسه با آن مواجه است.5

شود و یا خودداري از  ـ و بالاخره جابجایی ناشی از تعلیق، بازنشستگی و اخراج که تصمیم آن از جانب سازمان اتخاذ می6

  گیرد. حاضر شدن در محل کار و استعفاء و نظیر آنها که از جانب کارکنان صورت می

  تم ترفیعاتسیس

ترفیع عبارت است از ارتقاء به شغل یا پست بالاتر و برخورداري از مزایـا و اختیـارات بیشـتر در مقابـل قبـول مسـئولیت       

  تر. سنگین

براي تدوین یک سیستم جامع ترفیعات، لازم است کلیه مشاغل تجزیه و تحلیل (کارشکافی) شـوند و تعیـین گـردد چـه     

هـاي   ل دیگر هستند. بنابراین، سیستم ترفیعات هر مؤسسه تـابع تعـداد مشـاغل و گـروه    مشاغلی قابل ترفیع به چه مشاغ

  شغلی آن مؤسسه است.

  توان به وجود آورد: بندي ترفیعی می بندي یا درجه معمولاً در سیستم ترفیعاتی دو نوع رتبه

یره یا شعبه، معـاون اداره، ریـیس   بندي مشاغل. بطور مثال، کارمند در خط ترفیع، به رییس دا الف ـ دسته بندي یا درجه 
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  اداره و غیرو ارتقاء یابد. در این صورت ترفیع یعنی احراز پست بالاتر.

ها. مثل کارشناسان، که معمولاً به کارشناس درجه یک، کارشناس درجه دو، درجـه   بندي تخصص بندي یا درجه ب ـ رتبه 

شود، ترفیع یافته است.  به کارشناس درجه یک تبدیل میشوند. وقتی یک کارشناس درجه دو  بندي می سه و غیره تقسیم

نماید مربوط به درجه کارشناسی اسـت. البتـه ایـن سیسـتم      یک کارشناس در هر جا خدمت کند مزایایی که دریافت می

  پذیر است. اي امکان هاي ویژه حرفه ترفیع براي همه مشاغل مناسب نیست و تنها در مورد بعضی تخصص

  هاي زیر باید در نظر گرفته شوند: هاي ترفیعاتی جنبه مریزي سیست در طرح

  هاي ترفیعاتی. مشی ) تعیین خط1

  ) مسیر یا کانال ترفیع براي هر گروه شغلی، البته با رعایت قابلیت انعطاف.2

  ها. بندي و تعیین اولویت ) روش ارزشیابی، طبقه3

  هاي افراد در سازمان. قابلیت انعطاف در جابجایی) ایجاد امکان براي جابجایی در مسیر شغلی متجانس و ایجاد 4

  هاي بالاتر.  هاي افراد براي متناسب کردن شایستگی آنها با مشاغل رده ) آموزش و توسعه توانایی5

  ترین قسمت هر نظام ترفیعاتی، ارزیابی کارکنان و تعیین شایستگی آنها است. پیچیده

رزیابی، در انتصابات و حرکت کارکنان در مسیرهاي شغلی بایـد در نظـر   بندي کارکنان ضمن در نظر گرفتن نتیجه ا طبقه

  گرفته شود.

  تنزیل

تر از شغل، درجه و یا موقعیت قبلی کـه نیازمنـد بـه مهـارت و      اي پایین تنزیل عبارت است از قرار دادن در شغل یا درجه

نزیل درجه ممکن اسـت بـه علـل مختلـف از     مسئولیت کمتر بوده و طبعاً از حقوق و مزایاي کمتري نیز برخوردار است. ت

هاي سازمانی، کاهش قابلیت و شایستگی افراد و یا به عنوان یک اقـدام انضـباطی و تنبیهـی صـورت      جمله: کاهش پست

گذارد.  گیرد. انجام این اقدام بهر شکل که باشد، حتی با عدم تغییر حقوق و مزایا، اثر روانی بسیار ناگوار و عمیق بجاي می

  ین جهت جز در شرایط کاملاً اجباري از انجام آن باید جداً خودداري شود.به هم

  حلهایی که بجاي تنزیل درجه توصیه شده عبارتند از: راه

الف ـ جدا کردن بعضی از وظایف پیچیده و نسبتاً دشوار از شغلی که شاغل فعلی آن به علل مختلف فاقـد توانـایی انجـام     

  آنهاست.
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  دهند به مشاغلی که عنـوان و اسـم و رسـم شـناخته     بهر دلیل توانایی کمتري از خود نشان میب ـ انتصاب اشخاصی که  

  شود. اي را شامل نمی اي دارد ولی وظایف دشوار و پیچیده شده

  پ ـ بازنشسته کردن، بازخرید و یا اقداماتی از این قبیل.

  انتقال

موقعیت، مسئولیت، مهارت تقریباً مشـابه باشـد. تفـاوت     انتقال عبارت است از جابجایی شغلی به شغل دیگر، که از لحاظ

عمده ترفیع یا جابجایی عمودي با انتقال یا جابجایی افقی، در مزایا، امتیازات و موقعیت سازمانی است. معمولاً در انتقال، 

  کند. ها چندان تغییر نمی برخلاف ترفیع، مزایا و موقعیت

از تخصص، استعداد و علاقه کارکنان است. جابجـایی افقـی بـه موقـع و معقـول      انتقال، یک ابزار موثر در استفاده صحیح 

تر ساختن سازمان و از طرف دیگر بـه رضـایت بیشـتر کارکنـان منجـر       متصدیان، از یک طرف منجر به کارآتر و اثربخش

  گیرد: شود. معمولاً انتقال به دو علت زیر انجام می می

  الف ـ نیاز مؤسسه

  ب ـ خواست کارکنان

هایی کـه بـه علـت     کنند. جابجایی بندي می نتقالات را معمولاً به دو دسته، تحت عنوان: انتقال موقت و انتقال دایم طبقها

هایی کـه بـه علـت     گیرد انتقال موقت و جابجایی کاهش یا افزایش موقت حجم کار یا غیبت و بیماري متصدیان انجام می

  شود. شود انتقال دایم نامیده می ل بلند مدت متصدیان انجام میکاهش یا افزایش مستمر حجم کار و یا تغییر شغ

  برکناري

  توان موارد برکناري از کار را به دو دسته اجباري و اختیاري تقسیم نمود. می

از جمله موارد عمده اجباري برکناري از کار: بدون کار کردن دایم یا موقت، تعلیق، اخراج و بازنشستگی و بیمه بیکاري را 

کند  بینی باشد طبعاً بدون کاري جنبه دایم پیدا می ان نام برد. در صورتیکه زمان نیاز مجدد به کارمند غیرقابل پیشتو می

  شود. و معمولاً کارمند بصورت بازخرید از سازمان جدا می

بازنشستگی بنـا   از جمله موارد عمده برکناري اختیاري از کار: استعفا، بازخرید اختیاري، مرخصی بدون استفاده از حقوق،

  توان عنوان نمود. به تقاضاي شخصی و امثال آنرا می
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  روابط کار
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  سوالات آزمون دکتري دانشگاه

  1386 سال سؤالات

  .واژه هاي زیر را تعریف عملیاتی کنید -1سؤال 

  )Competency( شایستگی

 قـادر  را آنهـا  دارنـده  کـه  شـغل  بـا  مرتبط هايتوانمندی و ها تجربه علایق، شخصیتی، ویژگیهاي مهارتها، دانش، مجموعه 

 کـه  کننـد  مـی  ارائـه  را الگـویی  ها شایستگی واقع در. بپردازد مسئولیت انجام به متوسط حد از بالاتر سطحی در سازد می

  . است محوله شغل در برتر عملکرد با فرد دهنده نشان

 یم فیتعر بخش، اثر يا بگونه نقش کی انجام يبرا ازین مورد يها نگرش و دانش مهارتها، از یبیترک بعنوان را یستگیشا

  کند

ي ازهـا ین شیپ ـ کـه  هاست زهیانگ و مهارتها دانش، انواع مرتبط، يها تیفعال ای رفتارها مجموعه بعنوان عموماً یستگیشا

  .است مشخص شغل ای نقش کی در زیآم تیموفق عملکرد يبرا یزشیانگ و یفن ،يرفتار

  )Skill( مهارت

توانایی هاي ابتدایی لازم است که انجام کار را در شرایط تعیـین شـده عملـی مـی سـازد و از اجـزاي اصـلی         شامل کلیه

  تشکیل دهنده آن می توان به تحصیلات، تجربه کار، ابتکار و خلاقیت اشاره کرد. 

آنهـا در سـازمان    مدیریت منابع انسانی را در چند حوزه فعالیت از ورود به خدمت کارکنان تا خـروج از خـدمت   -8سؤال

  هاي اداره توضیح دهید.

به طور کلی فرآیند عملیات و اقداماتی را که در مدیریت منابع انسانی انجام می گیرد را می تـوان در چهـار زیرمجموعـه    

کلی تقسیم بندي نمود که هریک از این چهار زیرمجموعه بایستی داراي تعاملات مسـتمر بـا یکـدیگر باشـند مهمتـرین      

  که در هر یک از این چهار حوزه بایستی رعایت کرد را می توان به صورت زیر بیان نمود:نکاتی را 

تأمین و تعدیل منابع انسانی: در این حوزه مهمترین فعالیت هایی را که انجام      می گیرد را می توان  نظام جذب، -الف

  در قالب فعالیت هاي زیر توضیح داد.

  انیطرح ریزي(برنامه ریزي) منابع انس

  مدیریت امور استخدامی   -
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  کارمندیابی -1

  استراتژي انتخاب یا گزینش -2

  آزمون هاي استخدامی -3

  آزمون استعداد

  آزمون هوش

  آزمون مهارت  

  آزمون شخصیت

 به کار بردن(انتصاب) -4 

می تـوان در قالـب    بهسازي و توسعه منابع انسانی: در این حوزه مهمترین فعالیت هایی را که انجام می گیرد را نظام -ب

  فعالیت هاي زیر توضیح داد.

  عملکرد مدیریت

    عملکرد ارزیابی

  مدیران و کارکنان پرورش و آموزش

     اجرایی کارکنان آموزش روشهاي

    کار ضمن آموزش

    کار آغاز از قبل مشابه، شرایط در آموزش

    نظري آموزش با همراه آموزي کار

    اي مکاتبه آموزش

    موسسه از خارج وزيآم کار هاي دوره

    آموزشی ماشینهاي با آموزي کار

    سرپرستان و مدیران پرورش و آموزش روشهاي

    خدمت ضمن آموزش

    مختلف مشاغل در گردش
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    نقش ایفاي

     گیري تصمیم روش

    تجربه از یادگیري فرایند خودآموزي،

     گروهی آموزش

    آزاد آموزشهاي و دور راه از آموزش

    مدیریت نشگاهیدا آموزشهاي

    زن مدیران پرورش و آموزش

نظام بکارگیري و استفاده مؤثر از منابع انسانی: در این حوزه مهمترین فعالیت هایی را که انجام می گیرد را می تـوان   -ج

  در قالب فعالیت هاي زیر توضیح داد.

    رهبري

    گروهی روابط و گروه

    انگیزش و ارتباطات

    جابجائی

     ترفیع

     زیلتن

    انتقال

    کار به بازگشت و کار از کناري بر

    انضباط

  انضباطی اقدامات و حقایق کشف روش

منابع انسانی: در این حوزه مهمترین فعالیت هایی را که انجام می گیرد را می تـوان در قالـب فعالیـت     نظام نگهداري -د

  هاي زیر توضیح داد.

    کارکنان تندرستی

    کار محیط ایمنی
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    آنها شدت و میزان گیري اندازه و سوانح ایجاد علل

     پیشگیري روشهاي

    دور راه کارکنان ایمنی

    درمان و بهداشت

    پزشکی معاینات

    درمانی خدمات

    بدنی تربیت

    بازنشستگی و بیمه

    بازنشستگی طرحهاي انواع

    بازنشستگی بیمه طرح

    بازنشستگی صندوق طرحهاي

    بازنشستگی از بعد و قبل مراحل

    رفاهی خدمات

  رفاهی هاي برنامه

    کارمندان ذهاب و ایاب

    آن به مربوط تسهیلات و خوري غذا

    مسکن تهیه و سازي خانه

    الحسنه قرض و تعاون صندوق تعاونی، شرکتهاي

    سالم تفریحات و ورزشی باشگاههاي

    پزشکی روان و فکري کمکهاي

 نشریه توزیع و چاپ

یحه اي تحت عنوان مدیریت خدمات کشوري در مجلس شوراي اسلامی تحت بررسی بود، حداقل لا -2سؤال 

  عمده از این لایحه را ذکر نمایید سه نکته
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 نوبت چندین برگزاري از پس و شد اسلامی شوراي تقدیم مجلس 24/2/1384تاریخ  در کشوري خدمات مدیریت لایحه

 متخصصـان  از اسـتفاده  و مجلـس  هـاي  مرکـز پـژوهش   و یحـه لا بـه  رسیدگی مشترك کمیسیون در نشست تخصصی

 تـاریخ  در ربط ذي و نهادهاي اجرایی هاي دستگاه و وبرنامه ریزي مدیریت سازمان کارشناسان مسئولان و و دانشگاهی

 تأیید مورد فراوان هاي چالش گذاردن سر پشت از پس 18/7/1386تاریخ  و در مجلس رسیده تصویب به 18/11/1385

  جهت اجرا به رئیس جمهور ابلاغ گردید.  24/7/1386تاریخ  در و گرفت قرار نگهبان شوراي

مختلف  فصول در که رسید، اسلامی شوراي مجلس تصویب ماده به 128  و فصل 15 در کشوري خدمات مدیریت قانون

 چـارچوب  هـا،  دسـتگاه  یسازمان ساختار دولت، انجام وظایف فناوري و راهبردها نقش، موضوع به جامع، رویکردي با آن

 تأمین عملکرد، مدیریت و ارزیابی نظام ومزایاي کارکنان، حقوق جدید الگوي دولتی، هاي دستگاه انسانی مدیریت منابع

  است. شده توجه و بازنشستگی اجتماعی

 :برشمرد زیر ترتیب به توان می را کشوري خدمات مدیریت قانون بر حاکم اصول

 کشور، اجرایی هاي دستگاه کلیه در پرداخت هاي نظام و استخدامی و اداري مقررات و قوانین کلیه تجمیع معناي به جامعیت. 1

 گزینی شایسته و اصلح انتخاب و استخدامی عدالت رعایت. 2

 منطقی و کارا متناسب، دولت. 3

 سالاري شایسته نظام استقرار. 4

 مناسب فناوري از استفاده. 5

 مزایا و حقوق با کارکنان عملکرد و کارایی میان ارتباط برقراري. 6

 ها آن از هریک تکالیف و حقوق تعیین و دولت با کارکنان رابطه و شفافیت.  7

 اجرایی هاي دستگاه هاي برنامه و وظایف و استخدام نوع بین ارتباط ایجاد.  8

 کارکنان آموزش اهمیت.  9

  اییاجر هاي دستگاه فعلی کارکنان استخدامی حقوق کلیه حفظ.  10

نظام هماهنگ حقوق پرداخت و مزایا به کارکنان دولت مقوله اي است که هم قبلاً تصویب و به اجرا   –3سؤال 

در آمده و هم در لایحه مدیریت خدمات کشوري مطرح گردیده است. معایب و محاسن چنین تدبیري را ذکـر  

  نمایید.
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  افزایش حقوق کارکنان دولت 

  ولت در بین بخش هاي مختلفعدالت در پرداخت هاي کارکنان د

  ایجاد انگیزش در کارکنان با در نظر گرفتن پاداش هاي متناسب با ارزیابی عملکرد

قانون نظام هماهنگ پرداخت ها با اینکه تا حدي کمبود حقوق کارکنان دولت را جبران و سـطح پرداخـت را در سـازمان    

ي جامعه و اینکه تدابیر مدیریتی لازم دیگر صورت نگرفته هاي مختلف هماهنگ تر ساخته ولی با توجه به شرایط اقتصاد

آثار اجراي این قانون خیلی هم سودمند نبوده است و به همین علت به تدریج سازمان هاي دولتی خـود را از قیـد نظـام    

اره هماهنگ پرداخت ها خارج می کنند. از جمه معایبی که نظام هماهنگ پرداخت ها داشت می توان به مـوارد زیـر اش ـ  

  کرد:

 نـدارد  کارکنان در انگیزشی کارهاي و ساز به چندانی توجه که شده طراحی نحوي به 1370 مصوب هماهنگ نظام قانون

 العاده فوق و شغل العاده فوق مثال عنوان به ندارند خود کارکنان به پرداختی میزان تعیین در چندانی اختیار نیز مدیران و

 براي دهد، می تشکیل 1370 مصوب پرداخت هماهنگ نظام چارچوب در را ارمندک حقوق از توجهی قابل بخش که جذب

 داراي کارکنـان  و نـدارد  آن میـزان  تعیـین  در چندانی نقش مدیر و گردیده تعیین سازمانی پست اساس بر کارکنان کلیه

 نـه  مسـاله  این که دشون می برخوردار یکسان مبلغ یک از خروجی میزان و کار کیفیت سطح به توجه بدون مشابه شرایط

 کارمنـد  که چرا است، شده کارکنان بین در انگیزه کاهش موجب بلکه برده، بین از را کارکنان در انگیزه ایجاد امکان تنها

  .شود می مند بهره جذب العاده فوق و شغل العاده فوق مشخصی میزان از کار کیفیت نوع هر با که است مطمئن

 شـرایط  بـا ( مختلـف  نهادهـاي  و هـا  سازمان قراردادن پوشش تحت زمینه در داختپر هماهنگ نظام ضعف دیگر سوي زا

 صنعتی، هاي شرکت اتمی، انرژي سازمان جمله از ها سازمان و ها شرکت از بسیاري که شده باعث) محیطی و کاري خاص

 کـه  انـد  رسـانده  تصویب به و کرده تدوین را خاصی مقررات و قوانین نفت وزارت تابعه موسسات و کشتیرانی ، هواپیمایی

ه کرد فراهم رویه بدون و غیرواقعی هاي پرداخت خصوص در را ها سازمان و ها شرکت برخی استفاده سوء زمینه مساله این

  است.

 کارکنـان  کلیـه  بـراي  واحـد  رقـم  یک با کارکنان دریافتی حداقل تعیین پرداخت، هماهنگ نظام بر وارد اشکالات از کیی

 مـدرك  بـا  نفـر  یـک  و دیـپلم  بـا  فـرد  یک مثال عنوان به( سازمان کارکنان که شده موجب امر ینا عملاً که است دولت

 بـه ( مشـابه  شـغلی  رشته و مشابه مدرك با نفر دو که این یا باشند برخوردار حقوق یک از) لیسان فوق حتی یا و لیسانس
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 یکسـان  حقـوق  از) خـدمت  سـابقه  الس ـ 20 بـا  دیگـري  و خـدمت  سابقه بدون یکی دیپلم، مدرك با نفر دو مثال عنوان

 شد خواهد سالیانه مصوب دریافتی حداقل رقم از کمتر آنان شغل هاي العاده فوق و حقوق مجموع که چرا شوند، برخوردار

البتـه سـعی شـده اسـت ایـن       .رسید خواهند مذکور رقم به دریافتی حداقل تفاوت عنوان تحت مبلغی دریافت با دو هر و

  تاحدودي برطرف گردد.   1386دیریت خدمات کشوري مصوب کمبودها در قانون م

  1387 سال سؤالات

ادعا شده است که بین استراتژي، تکنولوژي، ساختار سازمان با کم و کیف منابع انسانی در سازمان ارتباط وجود  -1سوال

  ل به دو مورد اشاره نمائید. دارد، تأثیر نوع تکنولوژي بر کم و کیف منابع انسانی چگونه است. همراه با ذکر مثال حداق

به طورکلی تکنولوژي را می توان از دو نظر طبقه بندي کرد، از نظر نوع و از نظر و از نظر کیفیت. از نظر نوع تکنولوژي را 

توجـه بـه تکنولـوژي و     می توان به یکنواخت و غیر یکنواخت و از نظر کیفیت به سـنتی و پیشـرفته طبقـه بنـدي کـرد.     

ر زمینه تأثیر تکنولوژي در سازمان و مدیریت از پدیده هاي تازه است. عده اي از دانشـمندان ایـن ایـن    تحقیقات علمی د

پدیده را یکی از متغیرهاي حساس و تعیین کننده ترکیب و سرنوشت سازمان می دانند. این دسته از محققان تکنولـوژي  

ه به صورت استاندارد و تـوالی خـاص انجـام مـی شـود،      را به معنی روش انجام کار تعریف کرده و آن دسته از کارها را ک

  تکنولوژي یکنواخت و دسته اي را که به صورت متنوع انجام می شوند را تکنولوژي غیریکنواخت نامیده اند.

کابرد این تقسیم بندي در مدیریت منابع انسانی از آنجا ناشی می شود که سـازمان عملیـان اسـتخدامی خـود را از یـک      

و نگهداري نیروي انسانی و از طف دیگر، بر حسب نوع تکنولوژي تنظیم می کند. بـه طـور مثـال، تـأمین      طرف، بهسازي

نیروي انسانی با مهارت هاي مقدماتی و آسان، سهل تر از تأمین نیروي انسانی با مهارت هاي پیچیده و مشکل اسـت. بـه   

تن یک رشته پیچ و مهـره اسـت آسـان تـر از پیـدا      عبارت دیگر، تأمین پرسنل کارگاهی که کارش فقط به طور مداوم بس

کردن پرسنل ماهر و مبتکر براي طرح ریزي و تحقیق در مورد سـاخت یـک موتـور اتومبیـل خواهـد بـود. بنـابراین نـوع         

  تکنولوژي، بازارکاري را که مدیر استخدامی باید به دنبال آن باشد، تعین می کند.

اعث جابجایی نیروي کار مـی گـردد، بکاربسـتن هرچـه بیشـتر ماشـین هـاي        از طرف دیگر، تغییر در کیفیت تکنولوژي ب

الکترونیکی مکانیزه و خودکار کردن سیستم ها چه در بخش خصوصی و چه در بخش دولتی ایجاب می کند که کیفیـت  

ر همـین  نیروي انسانی لازم تغییر کرده و در نتیجه، دسترسی به نیروي انسانی ماهر را دشـوار مـی سـازد. از سـوي دیگ ـ    

  تحولات باعث جابجایی نیروي کار از بخشی به بخش دیگر می شود.
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یکی از پژوهش هاي ارزنده در زمینه تأثیر نوع تکنولوژي در ساختار سازمانی و منابع انسـانی کـه در تمـام متـون معتبـر      

عات او اظهارنظرهاي زیـر  سازمان و مدیریت از آن نام برده شده، پژوهش خانم دان ودووارد است که بر اساس نتیجه مطال

  ارایه گردیده است:

اگر تکنولوژي را در سه سطح روش تولید کارگاهی، تولید انبوه و روش تولید پیوسته تقسـیم کنـیم هرقـدر از سـطح اول     

  تکنولوژي به سطح سوم نزدیکتر شویم، تغییرات مقتضی زیر اتفاق می افتد:

  حیطه نظارت رییس سازمان بیشتر می شود.  -1

  نسبت پرسنل ستادي به اجرایی بیشتر می شود. -2

  نسبت تعداد مدیران و سرپرستان به کل کارکنان بیشتر می شود. -3

  سلسله مراتب سازمانی بیشتر می شود(به جز حوزه ریاست سازمان). -4

  حیطه نظارت سرپرستان کم می شود. -5

شود و شامل چه فرآیندي است؟ فرآیند مـورد نظـر    طرح ریزي (برنامه ریزي) منابع انسانی چگونه تعریف می  –2سؤال 

  خود را به صورت یک نمودار منعکس نمائید.

طرح ریزي منابع انسانی یکی از وظایف اصلی مدیر منابع انسانی بوده و دقت و صحت نسبی آن در حفظ و بقاي سـازمان  

نگونه طرح ریـزي هـا بـا فنـون و روش هـاي      اثر بسزایی دارد. مسئولین امور منابع انسانی باید ضمن آگاهی به اهمیت ای

  خاص این وظیفه مهم آشنایی کامل داشته باشند.

در متون مربوط به مدیریت منابع انسانی، طرح ریزي(برنامه ریزي) منابع انسانی با مفهوم هاي مختلف مطرح شده اسـت.  

ن ترتیب بر حسب اینکـه کـدام یـک از    هریک از مفاهیم طرح ریزي منابع انسانی را به نحوي خاص توجیه می کند. به ای

مفاهیم مورد نظر باشد، طرح ریزي منابع انسانی را به شکل هاي مختلف می توان تعریف کرد. بعضی از تعـاریف متـداول   

  به شرح زیر مطرح گردیده است:

مناسب به دست  از طریق طرح ریزي تلاش می شود منابع انسانی مناسببه تعداد مورد نیاز و در زمان مناسب و مکان -1

  آید و از این راه، هم سازمان و هم افراد سازمان، به منافع مورد نظر خود برسند.

هدف طرح ریزي  منابع انسانی در جهت حفظ و بهبود و توانایی سازمانی براي رسیدن به هدفها است که ایـن هـدف    -2

  نسانی در آینده قابل پیش بینی تأمین می گردد. ها با ایجاد یک استراتژي مخصوص به منظور افزایش استفاده از منابع ا
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طرح ریزي منابع انسانی به آینده توجه داشته و به منظور برقراري هدف هاي منابع انسانی سازمان از طریق تجزیـه و   -3

  تحلیل شرایط گذشته و حال و پیش بینی وقایع در آینده انجام می گیرد.

عبارت است از پیش بینی نیازهاي سازمان از لحاظ منابع انسانی و مراحلی کـه  طرح ریزي(برنامه ریزي) منابع انسانی  -4

  براي برآوردن آن نیازها باید طی شود.

طرح ریزي(برنامه ریزي) ابزاري است که به طور مستقیم اهداف و استراتژي هاي سازمانی را بـه اهـداف برنامـه هـاي      -5

  نیروي انسانی متصل می سازد.

  ریزي) نیروي انسانی عرضه و تقاضاي آتی سازمان براي کارکنان ما بطور منظم پیش بینی می کند طرح ریزي(برنامه -6

همانگونه که از تعاریف مطرح شده استنباط می شود در بعضر تعاریف طرح کلی نظام مـدیریت منـابع انسـانی مـوردنظر     

مودار زیر فرآینـدي را در راسـتاي تعـاریف    است و در بعضی دیگر صرفاً عرضه و تقاضاي نیروي کار مطرح گردیده است. ن

  دسته دوم منعکس می نماید.

  

  برنامه هاي جذب نیروي انسانی(نظام استخدامی)

  کارمندیابی         گزینش          بکار گماردن           کاربرد           ترفیعات            بازنشستگی

  

  برنامه هاي پشتیبانی کننده

  آموزش و پرورش                         طرح ریزي سازمانی                         حقوق و مزایا    

  

  برنامه هاي اطلاعات پرسنلی

  ارزیابی             موجودي              پیش بینی                 تحقیق                  کنترل برنامه           

  ریف توازن عرضه و تقاضافرآیند طرح ریزي منابع انسانی با تع

    

مدیریت منابع انسانی در بخش دولتی چه تفاوت هاي عمده اي با مدیریت انسانی در بخش خصوصی و تعـاونی   -3سؤال 

 قلمرو برنامه ریزي هاي منابع انسانی
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  دارد؟ این تفاوت ها را در قالب یک جدول مقایسه اي ارایه نمایید 

نسانی در بخـش خصوصـی دارد. هـر چنـد     مدیریت منابع انسانی در بخش دولتی تفاوت هاي عمده اي با مدیریت منابع ا

بسیاري از فرآیندها و فعالیت هاي مدیریت منابع انسانی در هر دو بخش یکسان است اما مباحث موجود در بخش دولتی 

همواره چالش ها و تناقضاتی را در مدیریت منابع انسانی نمایان می کنـد. وابسـتگی بـه بودجـه عمـومی، افـق مـدیریتی        

افی مدیران، نوع مالکیت سازمان از جمله عوامل اصلی تفاوت بخش دولتی با مؤسسـات و سـازمانهاي   محدود، انگیزش ناک

  خصوصی است که بر نحوه کارکرد وظایف مدیریت منابع انسانی تأثیر می گذارد.

  بخش خصوصی  بخش دولتی

استخدام در بخش دولتی تابع شرایط و ضوابط و مقررات خاص و از 

  پیش تعیین شده است.

ستخدام در بخش خصوصی کاملاً حساب شده و تابع شـرایط خـود   ا

  سازمان است

آموزش و توسعه در قالب بودجه هاي از پیش تعیین شده و به شکل 

سالیانه انجام می گیرد. و ممکن اسـت بـدون نیـاز سـنجی و بعضـاً      

  جهت رفع تکلیف انجام گیرد.

آمـوزش در بخـش خصوصـی واقعــی تـر و در جهـت رفـع نیازهــاي       

  موزشی انجام می گیردآ

ارزیابی عملکرد تابعی از قوانین و مقررات، آیین نامه ها و رویه هـاي  

  کاملاً رسمی است و در برهه هاي مشخصی انجام می گیرد

ارزیابی عملکـرد بـه جهـت محـدودیت منـابع و تمایـل بـه فعالیـت         

اقتصادي شکل واقعی تر به خود می گیرد.و معمولاً ارزیابی هـا غیـر   

  مستمر و عمدتاً نامحسوس است رسمی،

اثر بخشی پاداشها در بخـش دولتـی بـه دلیـل وجـود حجـم انبـوه        

مقررات دولتی و سنجش ناپذیري وظایف  و متناسب سازي پـاداش  

  با کار انجام شده محدود است. 

پاداش ها به دلیل ارزیابی عملکرد صحیح شکل واقعی تر به خود می 

  گیرند. 

  ترفیع معمولاً به دلیل شایستگی است.  ارشدیت است ترفیع معمولاً به دلیل

  حقوق و دستمزد دریافتی بر اساس کارکرد و شایستگی فرد است.  حقوق و دستمزد ناشی از قوانین و مقررات دولتی می باشد.

  

  1388 سال سؤالات

جذب، تأمین و تعدیل منابع در صورتی که مدیریت منابع انسانی را در چهار زیر مجموعه کلی تحت عنوان نظام  -1سؤال 

انسانی، نظام بهسازي و توسعه منابع انسانی، نظام نگهداري منابع انسانی و نظام بکارگیري و استفاده مؤثر از منابع انسانی 

خلاصه کنیم در برنامه ریزي راهبردي (استراتژیک) منابع انسانی چه نکات عمده اي در هریک از چهار حوزه اشاره شـده  
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  تأکید قرار گیرد؟باید مورد 

آنچه لازم است  به عنوان فرآیند عملیات و اقدامات در سیستم منابع انسانی طراحی و اجرا گـردد را مـی تـوان در چهـار     

زیرمجموعه کلی تقسیم بندي نمود که هریک از این چهار زیرمجموعه بایستی داراي تعاملات مستمر بـا یکـدیگر باشـند    

  از این چهار حوزه بایستی رعایت کرد را می توان به صورت زیر بیان نمود :مهمترین نکاتی را که در هر یک 

  و تعدیل )استخدام و جذب(تأمین نظام جذب، -الف

  طرح ریزي(برنامه ریزي منابع انسانی)

  مدیریت امور استخدامی   -

  کارمندیابی

  منابع داخلی

  منابع خارجی

  استراتژي انتخاب یا گزینش

  آزمون هاي استخدامی 

  ن استعدادآزمو

  آزمون هوش

  آزمون مهارت  

  آزمون شخصیت

 به کار بردن(انتصاب)

  بهسازي و توسعه منابع انسانی نظام -ب

  عملکرد مدیریت

    عملکرد ارزیابی

 دعملکر ارزیابی متداول روشهاي

     ترتیبی بندي درجه روش

     فرد با فرد مقایسه روش
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    مقیاسی روش

     اجباري توزیع روش

    رياجبا انتخاب روش

   ارزیابی فرم روش

    حساس وقایع روش

   هدف مبناي بر مدیریت یا عملیات تجزیه روش

   داخلی بررسی روش

     تشریحی روش

    گروهی ارزیابی روش

  ارزیابی از بعد هاي مصاحبه

  مدیران و کارکنان پرورش و آموزش

     اجرایی کارکنان آموزش روشهاي

    کار ضمن آموزش

    کار آغاز از قبل مشابه، شرایط در آموزش

    نظري آموزش با همراه آموزي کار

    اي مکاتبه آموزش

    موسسه از خارج آموزي کار هاي دوره

    آموزشی ماشینهاي با آموزي کار

    سرپرستان و مدیران پرورش و آموزش روشهاي

    خدمت ضمن آموزش

    مختلف مشاغل در گردش

    نقش ایفاي

     گیري تصمیم روش
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    تجربه از یادگیري یندفرا خودآموزي،

     گروهی آموزش

    آزاد آموزشهاي و دور راه از آموزش

    مدیریت دانشگاهی آموزشهاي

    زن مدیران پرورش و آموزش

  منابع انسانی نظام نگهداري -ج

    کارکنان تندرستی

    کار محیط ایمنی

    آنها شدت و میزان گیري اندازه و سوانح ایجاد علل

     پیشگیري روشهاي

    دور راه کارکنان یمنیا

    درمان و بهداشت

    پزشکی معاینات

    درمانی خدمات

    بدنی تربیت

    بازنشستگی و بیمه

    بازنشستگی طرحهاي انواع

    بازنشستگی بیمه طرح

    بازنشستگی صندوق طرحهاي

    بازنشستگی از بعد و قبل مراحل

    رفاهی خدمات

  رفاهی هاي برنامه

    انکارمند ذهاب و ایاب
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    آن به مربوط تسهیلات و خوري غذا

    مسکن تهیه و سازي خانه

    الحسنه قرض و تعاون صندوق تعاونی، شرکتهاي

    سالم تفریحات و ورزشی باشگاههاي

    پزشکی روان و فکري کمکهاي

    نشریه توزیع و چاپ

  نظام بکارگیري و استفاده مؤثر از منابع انسانی -د

    رهبري

    هیگرو روابط و گروه

    انگیزش و ارتباطات

    جابجائی

     ترفیع

     تنزیل

    انتقال

    کار به بازگشت و کار از کناري بر

    انضباط

  انضباطی اقدامات و حقایق کشف روش

قانونی تحت عنوان قانون مدیریت خدمات کشوري به تصویب رسیده و براي اجرا به دولت ابلاغ  1386در سال   –2سؤال 

ی هاي عمده اي در این قانون مطرح شده است که در قانون استخدام کشوري قبل نشده اسـت؟ بـه   شده است چه ویژیگ

  چند مورد عمده و کلیدي اشاره نمائید

 ياریبس يها دستگاه و نهادها.  بود يادیز استثنائات يدارا قانون نیا. شد بیتصو 1345 سال در يکشور استخدام قانون

 و شـد  یاسـتخدام  متعدد نیقوان آمدن وجود به سبب امر نیا.  شدند خاص یستخداما قانون يدارا و خارج آن شمول از

 گذار قانون نکهیا تا. داشت دنبال به را کارمندان یتینارضا که دیگرد ایمزا و جقوق نهیزم در یفراوان يها ضیتبع به منجر
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 دست گذاشتن باز با متأسفانه اما. ردک قانون نیا از ییها قسمت نیگزیجا را پرداخت هماهنگ نظام قانون 1370 سال در

و مشکلات دیگري  ، رهیغ و نفت وزرات مثل گرید يها دستگاه يبرا نیقوان بیتصو در مجلس گرید يها اجازه و رانیمد

  از قبیل:

 موجود يوانسالارید و يادار ساختار يناکارآمد) 1

 کارکنان به پرداخت ستمیس يناکارامد) 2

 کشور یاستخدام نظام در متناقض نیقوان) 3

 کشور یاستخدام و يادار نظام در تیریمد نینو يها هینظر به توجه عدم) 4

 و ...  دولت ساختار بودن بزرگ) 5

 یاسـتخدام  قـانون  نیجانش که برساند بیتصو به را يکشور خدمات تیریمد قانون 1386 سال در شد مجبور گذار قانون

 ،بـود  يبند گروه نظام اساس بر یقبل قانون در حقوق پرداخت .ودش یم دولت شدن کوچک سبب دیجد قانون .شد یقبل

در قـانون  . کنـد  یم ـ محقـق  شـتر یب را پرداخت در عدالت که ردیگ یم صورت يازیامت نظام اساس بر دیجد قانون در اما

اصـلاً مطـرح    1345جدید نظام پرداخت هماهنگ کارکنان به شکل جدیدي مطرح شده است که در قـانون اسـتخدامی   

بود. از جمله مسایلی دیگري که در قانون جدید مطرح شده و در قانون قبلی مطرح نبوده یا به آنها به اندازه کافی توجـه  ن

 و سـاختار  پویـایی  و دولـت  انـدازه  سـازي  مناسب چارچوب در ها تصدي کاهشنشده است می توان به مواردي از قبیل 

 میان ارتباط برقراري گزینی، شایسته و اصلح انتخاب و استخدامی عدالت رعایت، محور عدالت توسعه رویکرد با تشکیلات

 از اسـتفاده ، رجـوع  اربـاب  تکـریم ، بازنشسـتگان  حقوق يساز همسان به توجه مزایا، و حقوق با کارکنان عملکرد و کارایی

  و ... اشاره کرد. مناسب فناوري
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  کلیات  

  می باشد: متوالی جهت رسیدن به اهداف سازمانپنج فرآیند منظم و  شاملمدیریت منابع انسانی تعریف:  •

  فرآیند برنامه ریزي نیروي انسانی (تشخیص). -1

 فرآیند کارمندیابی (به عنوان حلقه واسط) . -2

 فرآیند انتخاب و استخدام (جذب با صلاحیت ها و حذف بی صلاحیت ها). -3

 دوام ترین فرآیند). فرآیند آموزش (طولانی ترین و با -4

 (آشنا سازي کارمند تازه وارد با فرهنگ سازمانی مورد تأیید سازمان). فرآیند اجتماعی کردن -5

  دلایل سوء تعبیر نسبت به مدیریت منابع انسانی  •

  هاي متفاوت طرز تفکرهاي متفاوتی دارند. انسانپیچیده بودن انسان و این که  -1

نوان مهمترین منبع نگاه نمی تا چند دهه پیش به منبع انسانی به عجدید بودن مدیریت منابع انسانی و این که  -2

 شد.

  گسترش مدیریت منابع انسانی  موثر بر مهمیعوامل 

کمرنگ تر شده است و انسان منبع  گذشتهسوء تعبیرهاي  .فلسفه وجودي اداره کارکنان عوض شده استتغییر  -1

  .و به عنوان طراح و مجري سیستم ها و فرآیندهاي سازمانی مطرح می باشد با ارزشی است 

قانون هاي سبب به وجود آمدن الزامات و  (زن/ مرد) نوعنیروي کار عوض شده است و نیروي کار مت ترکیب -2

 شده است. متفاوتی

(محیط پیرامون امروز اهداف منعطفی را می  .تحولات محیط پیرامون بسیار پرشتاب و پیچیده شده است -3

 گونه اي پیچیدگی را حل کند).ه پسندد تا ب

که با حداقل زحمت و حداقل د دهد و کارهایی را جستجو می کن به هر شغلی نمیتن  دیگر نیروي انسانی -4

 الزامات ذهنی درگیر باشد و بهداشتی تر باشد و امنیت شغلی اش بیشتر باشد.

  وظایف مدیریت منابع انسانی •

  طراحی پنج فرآیند مهم اصلی (برنامه ریزي، کارمندیابی، استخدام، آموزش و اجتماعی کردن). -1
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باط، سیستم پاداش، تربیت ضستم انیسیستم ارزیابی عملکرد، مدیریت حقوق و دستمزد، س: فرآیندهاي دیگرطراحی  -2

 مدیر و ... ). 

  وظایف مدیریت منابع انسانی •

  تولید و کارآیی بیشتر. -1

 ایجاد انگیزه و جوي مساعد و مطلوب براي کارکنان. -2

  رکنان ).افزایش کیفیت زندگی کاري کارکنان (افزایش رضایت خاطر کا -3

 کاملاً تخصصی بوده و هویتی مستقل از سازمان دارد مدیریت منابع انسانی ماهیت وظیفه •

 یر چندانی نکرده است اما اصول و ماهیت مدیریتغینوع و ماهیت مسائل انسانی در گذشته و حال ت •

ن رفتارهاي نرم و مطلوب امروزه به جاي رفتارهاي خشک و خش. منابع انسانی تا به امروز تغییرات زیادي کرده است 

  ل بروکراتیک مدل دموکراتیک وجود دارد و ... .دوجود دارد به جاي خشونت صبر و حوصله، به جاي م

 هدف اصلی در هر سازمانی باید کمک به عملکرد بهتر آن جهت نیل به اهداف باشد در این راه  •

  :موثرترین کمک به سازمان عبارتند از

  ایی.کمک به افزایش تولید و کار -1

 ري استفاده موثر و بهینه از منابع انسانی و مالی.وکمک به افزایش بهره  -2

 در هر سازمانی دو رکن صف و ستاد وجود دارد، صف نیروهاي عملیاتی و درگیر کار را شامل می •

ئه خدمات ران فنی را شامل می شود که به اراگشود که در صحنه انجام کارند (یقه آبی)، ستاد نیروهاي پرسنلی و تحلیل 

  (یقه سفید) .و پشتیبانی از نیروهاي صف و معروفیت دارند

  مدیریت منابع انسانی تاریخچه پیدایش

و نوین شکل  با پیدایش انقلاب صنعتی انگلستان عملاً و رسما مدیریت منابع انسانی به شکل عام 1760از سال  •

  گرفت.

شدند، انسان ابزاري شد  ساختهکارخانه هاي زیادي  د،ش رواج صنعتباعث انقلاب صنعتی: انقلاب صنعتی انگلستان  .1

مثبت و آثار اجتماعی بسیار منفی بود. آدام  در خدمت ماشین (انسان ابزاري) در چنین حالتی آثار اقتصادي بسیار
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اسمیت معتقد است انقلابی صنعتی تقسیم کار را یاد داد. تولیدات حرفه اي شدند و در فرآیند تولید همه کارکنان 

  .صی عمل می کردند، از ویژگی هاي انقلاب صنعتی بی اعتنایی به جنبه هاي عاطفی بودتخص

اولین بار در فیلادلفیاي آمریکا کارگران چاپخانه اي اعتراض کردند و خواستار افزایش حقوق  :نهضت کارگري .2

ن راي داد. در طول تایخ دادگاه عالی ایالت ماساچوست آمریکا به نفع کارگرا مکشدستمزد بودند، در طی چند سال کش

قرارداد «این اولین باري بود که یک سازمان رسمی و حقوقی به نفع کارگران راي صادر می کرد. در آمریکا این موضوع 

یعنی حفظ منابع اعضا چه کارگر چه کارفرما. امروزه از این موضوع تحت عنوان دموکراسی صنعتی  ،نام گرفت »جمعی

 بار دیگر آثار اجتماعی مثبت به جمع کارگران برگشت). ت بین کارگر و کارفرما (یکیاد می شود یعنی توازن قدر

نهضت مدیریت علمی تیلور: اولین بار مدیریت منابع انسانی به شکل حرفه اي در این نهضت کلاسیک مطرح شد،  .3

سان ابزاري) نهضت تیلور فایول و گلوئیک اصول علمی و کلاسیک را قبول دارد (ان نظیر سایر پیشینیان خودتیلور مثل 

 :چهار اصل دارد

به حرکت سنجی در مطالعه علمی کار (حرکت سنجی + زمان سنجی + تعیین استاندادهاي تولید) : اصل اول .3,1

  دنبال حذف حرکت هاي زاید در انجام کارها می باشیم.

ی مهارت بیشتري سانتخاب و استخدام افراد براساس رسمیت، ضابطه و شایسته سالاري باشد، هرک :اصل دوم .3,2

  (انتخاب شایسته).  .دارد حق انتخاب شدن دارد

  نیازهاي آموزشی کارگران را بر طرف کنیم، سپس از آنها بخواهیم دقیقاً طبق قانون کار کنند. :اصول سوم .3,3

کار و مسؤلیت باید مساوي توزیع شود، مدیر خوب فکر کند، کارگر خوب کار کند در مجموع می  :اصل چهارم .3,4

برنامه ریزي  راياهمیت خاصی ب ،و آموزش علمی درست چهار اصل مدیریت علمی با تأکید بر انتخاب  توان گفت

 توانست کارآیی تولید را افزایش دهد. و به این وسیله جزئیات کار قائل است 

 ه، ببرگ روانشناس صنعتی است که پی برد مدیریت علمی بیش از حد براي تولیدانسترروانشناسی صنعتی: آقاي م .4

برگ عنوان می کند که اگر به دنبال بهترین انسترجسم انسان فشار وارد می کند و خیلی مادي نگر و جزئی نگر است، م

و  تفکراتفرد براي کار هستیم که بهترین عملکرد و بهترین نتیجه را داشته باشد باید در کنار تعیین شرایط جسمانی به 

بار مفهوم اعتبار آماري را از دروس ریاضی وارد دروس روحی و روانی کرد  هم توجه کنیم. او براي اولین  افرادعاطفه 

 سنجد).ب(اعتبار آماري یعنی توانایی یک آزمون براي سنجیدن درست آن چیزي که باید 
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وجود آوردند، ه را به شکل آنچه ما امروز می بینیم ب متخصصان امور انسانی: این متخصصان مدیریت منابع انسانی .5

 وظیفه مهم دارد.   5امور کارکنان  دد بودنمعتقآنها 

  که به صورت متمرکز بر عهده کارشناسان سازمان است. : انتخاب و استخدام .5,1

  .  موارد دیگر وام، مدرسه، مسکن، و؛ مثال: مسائل رفاهی کارکنان .5,2

  .موارد دیگر هزینه مداوا، بیمه ومثال:  ؛ایمنی کار .5,3

  موارد دیگر. یت بهداشت وآموزش نوع کار، آموزش رعا؛ مسائل آموزشی .5,4

  قیمت گذاري کار یعنی با مطالعه علمی کار نرخ دستمزد را عادلانه و واقعی محاسبه کنیم. .5,5

 مکتب روابط انسانی: به کارهاي دانشمندانی چون التون مایو و مطالعات گروه دانشگاهی هاثورن بر .6

، اگر به روحیه و تولید تابع همکاري هاي گروهی است و میزان می گردد. مایو نشان داد که تیم بهتر از گروه کار می کند

انگیزه کارکنان توجه شود آنها با اشتیاق کار می کنند، پس روابط انسانی بین کارگر و کارفرما عاملی است در افزایش 

ه قصد وجود ندارد، تیم تشریک مساعی داوطلبانه افراد است ک win - win راندمان گروه یعنی تجمعی از افراد و حالت

  دارند هم خود نفی ببرنر هم به دیگران نفی برساند.   

  عوامل موثر بر شکل گیري مدیریت منابع انسانی به شکل امروزي •

  پیشرفت سریع تکنولوژي و تخصصی شدن مشاغل بر اثر انقلاب صنعتی -1

  اوج گیري نهضت هاي کارگري و شکل گیري اتحادیه ها -2

  مدیریت علمی -3

  روانشناسی صنعتی -4

  بط انسانیمکتب روا -5

ظهور و ورود متخصصان و کارشناسان منابع انسانی به صحنه و انجام وظایف تخصصی نظیـر، رفـاه کارکنـان، ایمنـی،      - 6

  آموزش و ...
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  تجزیه و تحلیل شغل

سازمان  هاي هر یک از مشاغل در تجزیه و تحلیل شغل فرآیندي است که از طریق آن ماهیت و ویژگیتعریف:  •

هاي شغل، رابطه آن  د، به عبارت دیگر تجزیه و تحلیل شغل شرح خلاصه وظایف و مسؤولیتمورد بررسی قرار می گیر

  دهد. هاي لازم را نشان می شغل با مشاغل دیگر، دانش، استعداد و توانایی

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
ü هنگام تجزیه و تحلیل شغل باید توجه داشت که شغل را آنچنان که انجام می شود گزارش کنیم، نه 

  که باید باشد. در واقع این واقعیت که شغل چگونه باشد وظیفه روش سنجان و مهندسان صنایع است.آنچنان  

  مراحل تجزیه و تحلیل شغل

  .با بافت و اهداف آنمشاغل  به منظور مطابقتبررسی کل سازمان  -1

 .استفاده خواهد شدتجزیه و تحلیل شغل  درن اینکه چه اطلاعاتی به دست آمده و چگونه یتعی -2

 صورت تصادفی براي تجزیه و تحلیل.ه بیی خاب نمونه هاانت -3

 .لازم با استفاده از روش هاي مختلف تجزیه و تحلیل مشاغلجمع آوري اطلاعات  -4

 مسؤلیت). +تنظیم شرح شغل (وظایف  -5

 تجزیه و تحلیل شغل

 شرح شغل

 مسؤولیت وظایف

 شرایط احراز شغل

 دانش       مهارت        استعداد

 طراحی
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 تنظیم شرایط احراز شغل - 6

 .گانه قبل 6با اطلاعات مراحل  طراحی شغل -7

 راحی شغلشغل. ططراحی و انجام اصلاحات ضروري ارزیابی  -8

 تعریف طراحی شغل: تنظیم شغل و شرایط احراز شغل است تا بتوان حداکثر بازدهی، حداکثر •

  وجود آورد.ه رفت و بهبود کیفیت زندگی کاري کارکنان را بشرضایت، پی 

  روش هاي تجزیه و تحلیل شغل •

 تهیه شده است. : این روش به تخصص نیاز دارد و به منظور سهولت فرم هاي استاندارديمشاهده مستقیم - 1

 مصاحبه: مصاحبه به دو صورت است: -2

  .    و حاصل تجربیات مطالعه هاثورن است چارچوبی ندارد: الف) آزاد

  چارچوب مشخصی دارد.: ب) بسته

ü :مصاحبه چه آزاد باشد چه بسته به سه روش انجام می شود  

  * مصاحبه با سرپرست         * مصاحبه با یک نفر                 * مصاحبه با گروه                

ü .در هر سه نوع مصاحبه نکته کلیدي اعتماد دو طرفه است  

 .شرط مصاحبه گروهی این است که گروه همگن باشد §

  همه ما از زاویه دانش پذیري پاسخ دهیم نه از زاویه نوع شغل. * مثال: 

  گروه همگن تقریباً با مشاغل یکسان معادل است. §

ü باز متداولترین شیوه جمع آوري اطلاعات است. مصاحبه چه بسته باشد چه  

ü  مهم ترین ویژگی مصاحبه این است که افراد رو در رو صحبت می کنند و باید دانست که روایی و پایایی این

  روش پایین است.

 پرسشنامه: پرسشنامه هم با دو نوع سوالات همراه است.  - 3

   ؛سوالاتی که احتیاج به قضاوت دارد.  (کیفی و ذهنی)

  .سوالات عینی قابلیت کاربرد آماري بیشتري را دارد .والاتی که احتیاج به تجزیه و تحلیل دارد (کمی و عینی)س
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پرسشنامه کم هزینه ترین شیوه جمع آوري اطلاعات است. یک پرسشگر باید سوالات روشن، قابل فهم، کوتاه را انجام 

  تر است.صرتر و مفیدتر باشد طبقه بندي آن راحتدهد و از کلمات فنی زیادي استفاده نکند، هرچه سوال مخت

ثبت وقایع: یک روش تجزیه و تحلیل توصیفی است (ذهنی و کیفی) که در آن هر فردي شرح کار روزانه اش را  -4

 (اطلاعات دسته اول) ثبت می کند. کاري دشوار است اما چون با واقعیت سروکاردارد مفید است.   

 اطلاعات دست اول درباره کار است. بهترین روش براي به دست آوردن §

نشست متخصصان: اگر متخصص واقعاً از روي ضابطه و شایسته سالاري انتخاب شده باشد، هیچ کس مثل او واقعاً  - 5

 ماهیت کار را نمی شناسد، او کم و کیف کار را به کفایت می داند.

شغل را می توان در شش طبقه و : آقاي مک کورمیک معتقد است یک  PAQپرسشنامه تجزیه و تحلیل سمت یا  - 6

عنصر طبقه بندي و تجزیه کرد (عنصر حرکت یا علمی است که با جوهره کار در ارتباط است و دقیقاً جزئی از کار  194

 است و قابل حذف نیست)

   .مثال براي یک حسابدار دانستن علم بدهکاري و بستانکاري واجب است و حکم عنصرها را دارد* 

o :محاسن  

 ایایی و روایی آن را تایید کرده است. تحقیقات پ §

o :معایب  

  طولانی بودن، زبان فنی و سیستم ارزیابی پیچیده و مشکل آن.  §

o .از مجموع چند عنصر شغلی، وظیفه بوجود می آید  

o .از مجموع چند وظیفه، تکلیف بوجود می آید  

o ) از مجموع چند تکلیف، پستPOST.بوجود می آید(  

o می آید. از مجموع چند پست، شغل بوجود  

o .از مجموع چند شغل، گروه شغلی بوجود می آید  

o .از مجموع چند گروه شغلی، حرفه بوجود می آید  

o .از مجموع چند حرفه، مسیر شغلی بوجود می آید  

  ت:صورت زیر خلاصه کرده اسه مک کورمیک شش طبقه یک کار را ب •
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 طبقه منابع اطلاعاتی (استفاده از کتب، مجله و ...). -1

 عنصر ). 4اي فکري (رمزگشایی،  حل مسئله، استدلال، طبقه فعالیت ه -2

 عنصر رفت و آمد، استفاده از ماشین تحریر، تماس با ادوات و ... ). 49فعالیت هاي جسمانی ( -3

 طبقه برقراري ارتباط با دیگران (تماس با ارباب رجوع، آموزش کارکنان ). -4

 تعهدات اجتماعی).فعالیت هاي مربوط به شغل (شرایط محیط، تضاد با همکاران،  -5

 سایر فعالیت ها (پایبندي به قوانین کشوري، سرعت در کار، ایمنی در کار ). - 6

  به شکل زیر می باشد:تنظیم شرح شغل: قاعده خاص و منظمی ندارد اما عموماً  •

تصویب کننده + جایگاه  +تاریخ  + نویسنده شرح شغل + شماره پست سازمانی +عنوان شغل : تنظیم شناسنامه شغل -1

  .پایه و رتبه شغل + حداقل و حداکثر حقوق +سرپرست مستقیم  شغل + عنوان

 .مشرح کلی اما مختصر از وظایف ضروري که انجام می دهیم و خالی از ابها: خلاصه شغل -2

 سلسله مراتب گزارش دهی چگونه است.: اینکه ارتباطات اداري -3

 .شرح وظایف و مسؤلیت ها -4

 ي داریم که فراتر از آن اقدامات انضباطی لازم است.ا چه حد قدرت تصمیم گیر: تاختیارات -5

 یعنی متصدي شغل حداکثر سعی و تلاشش چقدر باشد. :معیار عملکرد - 6

 .و صدا، گرما و سرما، نحوه استفاده از اشیاء سر: مانند محیط و شرایط کار -7

  تنظیم قاعده احراز شغل: یعنی بررسی موارد زیر: •

  سطح دانش و استعداد. -1

 قدرت قضاوت. -2

 هارت فیزیکی.م -3

 توان تصمیم گیري. -4

 مهارت در انتقال مفاهیم. -5

 به کاربردن حواس پنجگانه. - 6

 خصوصیات روحی روانی. -7
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  تجربیات. -8

  کاربرد تجزیه و تحلیل شغل

برنامه ریزي نیروي انسانی، کارمندیابی، استخدام، آموزش و : در پنج فرآیند مدیریت منابع انسانی کاربرد دارد - 1

  اجتماعی کردن.

سیستم بهداشت، سیستم حقوق و دستمزد، سیستم انتصاب، سیستم پاداش، سیستم  :در طراحی سیستم هاکاربرد  - 2

 ارزیابی عملکرد، سیستم تحقیق و توسعه روابط ها روابط صنعتی روابط گروهی. 

 مشکلات تجزیه و تحلیل شغل  •

ز جنس نوع و واکنش کارکنان کار دارد بیشتر مشکلاتش هم ا و با منابع انسانی سر مدیریت منابع انسانی چون -1

 است. 

   ؟یعنی آیا واقعاً شرط شغل و شرایط احراز شغل را دقیقاً مشخص کرده ایم :کاستی هاي خود تجزیه و تحلیل شغل -2

  طراحی شغلروش هاي  •

وضیفه اي (تقسیم کار  روش مدیریت علمی یا مکتب مهندسی: اصول مهندسی نظیر ساده سازي کار، تخصص گرایی -1

سنجی و زمان سنجی می باشد. مکتب مهندسی رویکرد ماشینی (انسان ابزاري) دارد، سعی می کند از  شدید) حرکت

  دوباره کاري  پرسنل جلوگیري کند در نتیجه کارآیی و راندمان را افزایش میدهد.

اد یک روش سیستمی (تلفیق فن و انسان): این روش اعتقاد دارد به جاي بررسی تک تک ابعاد شغل به مهمترین ابع -2

شغل باید نگاه کرد، این روش ضرورت هاي تکنولوژي را در کنار نیازهاي انسانی جمع می کند (فن * انسان) پس این 

 روش هم مثل مدیریت علمی به دنبال افزایش کارایی است.

 روش روانشناختی یا انگیزشی (که خود به سه نظریه تفکیک می شود).  -3

: دو عامل انگیزه و بهداشت در کنار هم مهم هستند و صد البته انگیزه به  Herzberg: نظریه دو عاملی هرزبرگ  3-1

 مراتب مهمتر است پس یک شغل باید غنی باشد.

هایی اتفاق بیفتد، غنی غنی سازي شغل موجب می شود که عمق شغل افزایش پیدا کند و به لحاظ عمودي حرکت *

  سازي روي سه پارامتر متمرکز است:

   ي کار با خودم.الف) برنامه ریز
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  ب) مسؤلیت پذیري و انجام کار با خودم.

  ج) کنترل و ارزیابی و بازخور با خودم

  مسؤلیت را به کارکنان هدیه می کند. * پس غنی سازي استقلال، آزادي و احساس

توسعه  : کار یکنواخت و تکراري انسان را دلزده می کند، اما می توان باActive Theory : نظریه فعال سازي3-2

نواختگی را از میان برد، هم کار را متنوع کرد و هم مسؤلیتها و وظایف را متنوع  شغلی (گردش شغلی)(تنوع شغلی) یک

کرد. توسعه شغلی کار را به لحاظ افقی گسترش می دهد. حیطه شغل را افزایش می دهد، اثر گسترش شغلی دو موضوع 

  است:

             الف) مهارت ها متنوع می شوند          

  ).(معنادار می شود .ب) وظیفه ارزشمند می شود

بعد دارد، حالات روحی ویژه دارد و نتیجه  5هاي پنجگانه شغل: این نظریه معتقد است هر شغل : نظریه ویژگی 3-3

  پیامد یا نتیجه ویژه دارد.

  سازمان است از طریق فرمول زیر: یکی از موضوعات جالب در ویژگیهاي شغل محاسبه کردن میزان انگیزش بالقوه یک  

  }هویت) +اهمیت  +تنوع (/3باز خور * استقلال* {

o .محققین رهنمودهایی دارند تا به بهبود ابعاد پنجگانه کمک کند  

ü .باید وظایف را با هم ترکیب کرد، این امر به تنوع مهارت و معنادار بودن وظیفه می انجامد  

ü شتري مصرف کننده محصول یا خدماتی است که کارکنان در سازمان آنرا تولید می باید روابط با مشتري را برقرار کرد (م

 کند).

ü  گسترش مشاغل بصورت عمودي باید اتفاق بیفتد، یعنی باید مسؤلیت ها و کنترل هایی که سابقاً بر عهده مدیریت

 عالی بوده حالا تفویض شود تا درجه استقلال کارکنان افزایش یابد.

ü  کاري طبیعیبا ایجاد واحدهايNBU;SBU .وظایف یک فرد را هویت دار و ارزشمند کنیم)(SBU   واحد)

  استراتژیک تجاري است که نسبتاً مستقل، کوچک، سودآور اما زیر نظر اهداف عالی سازمان مادر کار می کند )

ü .با ایجاد بازخور اجازه دهید آگاهی واقعی کارکنان و شعور حقیقی شان افزایش پیدا کند 

  هاي عامل انسانیمبتنی بر ویژگی روش -4
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حرکتی): این مکتب براي افزایش تناسب انسان با ماشین از طریق پیگیري  –روحی  یا(آرگونومی  :: مکتب مهندسی انسان1- 4

توسعه، بهبود تجهیزات و مشاغلی که ساده، ایمن و قابل اعتماد بوده و حداقل الزامات ذهنی را از متصدیان خود می طلبد 

  کند.   میتلاش 

جسمی) کارکنان تمرکز دارد، آنچه در این مکتب  - : مکتب زیستی یا بیولوژیک: راحتی و رفاه جسمانی (زیستی  4-2

ست از: محل استقرار کارکنان، قدرت جسمانی آنها، چگونگی برخورد با سروصدا، سطح حرارت ا تأکید می شود عبارت

  محل کار و ...

  شیوه هاي خاص طراحی کار 

  سعه شغلی.تو. 1

  غنی سازي شغلی.. 2

هاي کاري منسجم: اگر توسعه شغلی به جاي اینکه در سطح فردي باشد در سطح گروه اعمال می شود و تنوع در  گروه. 3

کار اضافه شود، گروه کاري منسجم بوجود می آید، سپس بجاي یک وظیفه واحد براي یک فرد، گروهی از وظایف براي 

  ور مثال یک شرکت خدماتی نظافت که در یک شرکت دولتی کار می کند.گروهی از افراد داریم بط

هاي کاري خودگردان (مستقل): اگر غنی سازي شغلی به جاي اینکه در سطح فردي اتفاق بیفتد در سطح گروه گروه. 4

 اتفاق بیفتند، گروه کاري خودگردان بوجود می آید.

  طراحی شغل در آینده مسیرهاي  •

(منظم، طراحی، کمیت، عینیت، برنامه ریزي و ...)و نگرش هاي مبتنی بر تکنولوژیست،  :ارکردگرامبتنی بر الگوهاي ک -1

طبقه بندي مناسب فن گرایی موجود ساخت ماشینی می باشد که در آن تقسیم کار شدید است و مهارتها ساده و دقیق 

  د (حاکمیت پارادایم تجویزي ). طراحی می شوند، کنترل بالایی دیده می شود و متغیرها قابل پیش بینی هستن

(منعطف، الگو، کیفیت، ذهنیت، نگرش و ...)نگرش این مسیر مبتنی بر انسان است، طبقه  :مبتنی بر الگوي تفسیر گرا -2

بندي مناسبش ارگانیک است، تخصص گرایی فردي و مهارتی بالاست، محیط پویاست و کنترل بالا نیست، متغیرها غیر 

 حاکمیت پاردایم توصیفی ).(قابل پیش بینی هستند  

مسیري است که از تلفیق علم و هنر بدست می آید (کمیت و کیفیت)(آگاهی و خلاقیت)(طراحی و  -3

  دور اندیشانه است.  –صورت دیگر اقتضایی ه الگو)چنین مسیري تلفیقی است یا ب
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  انسانی ریزي نیروي فرآیند برنامه

آن سازمان مشخص می کند براي رسیدن به چه اهدافی، به چه تعداد کارکنانی،   لهوسیه فرآیندي است که بتعریف:  •

  براي چه مشاغلی، در چه زمانی نیاز دارد.

  تأمین، استخدام و حفظ کارکنانی است که بقاي سازمان به آنها وابسته است. :هدف برنامه ریزي نیروي انسانی •

 فرآیند برنامه ریزي نیروي انسانی •

  نیروي انسانی: براي تعیین موجودي نیروي انسانی سازمان می بایستی به سه منبع رجوع کنیم.تعیین موجودي  -1

 آموزشی،  ها: در این فهرست تمام خصوصیات فردي، تجربه کاري، سطح حقوق،دورهفهرست موجودي مهارت )1-1

  می شود.  فراد نوشتهاو... از  خاص هاي مهارت

ري است که از روش منظم و سازمان یافته اي جهت تصمیم : ساختاHRIBترسیم اطلاعاتی منابع انسانی  )1-2

کاربرد دارد (دیدگاه عقلایی،دیدگاهی است هدف گرا و سعی می کند با تفکر  گیري عقلایی (خردگرایی)منابع انسانی

ي تجزیه و تحلیل شغلروش ها  

 مشاهده مستقیم

 مصاحبه

 مصاحبه آزاد

 مصاحبه بسته

PAQ پرسشنامه تجزیه و تحلیل سمت یا   

 ثبت وقایع

 پرسشنامه

 نشست متخصصان
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پیش از عمل چهارچوب رسیدن به هدف را پیش بینی کند)در این سیستم اطلاعات به روز صحیح و دقیق، کوتاه و 

  مرحله دارد. 5مربوط و مناسب و به هنگام باشد، طراحی یک سیستم اطلاعاتی منابع انسانی  مختصر،

  مطالعه و شناخت سیستم فعلی.) 1- 1-2

  تعیین اولویت هاي اطلاعاتی (طبقه بندي اطلاعات بر حسب درجه اهمیت ).) 2- 1-2

ل و بتواند اطلاعات مربوط به نیروي انسانی هم به هنگام و کام هم کوتاه باشد،: طراحی سیستم اطلاعاتی جدید) 3- 1-2

  را ادغام و یک کاسه کند.

  نصب کامپیوتر در صورت لزوم.) 4- 1-2

حفظ کیفیت سیستم اطلاع (اطلاعات باید صحیح، دقیق، به موقع، جامع و حداقل به درد بخور باشد وجود ) 5- 1-2

  ح و حفظ کیفیت بسیار کمک می کند).طلااطلاعات دسته اول به اص

طرح جانشینی: نشان می دهد چه کسانی به چه ترتیبی در چه پستهایی قرار می گیرند، طرح جانشینی سعی  )1-3

می کند کارکنان پرتوان و مستعد را شناسایی کند که هم بتواند در حرکت افقی (توانایی انجام دادن وظایف هم سطح) و 

  سال آینده) شناسایی و مورد بررسی قرار بگیرد. 5 هم حرکت عمودي (توانایی انجام وظایف سنگین تر و بالاتر (مثلاً

تعیین موجودي نیروي انسانی یعنی، تعیین مشخصات و خصوصیات کارکنان درون سازمان در واقع یک مطالعه جامع و 

کاملی است به منظور تجزیه و تحلیل کلیه مشاغل و پست هاي سازمانی و سپس تهیه فهرستی از آن براساس سیستم 

  به روز. اطلاعاتی

بررسی و مطالعه اهداف آتی سازمان: اهداف آتی سازمان نشان می دهد که چگونه باید حرکت کنیم، همواره در  -2

دیدگاه عقلایی اول هدف نوشته می شود سپس با توجه به آن نوع فعالیت و عملیات سازمان طراحی می شود، در فرآیند 

 (مرحله سوم)و برآورد عرضه (مرحله چهارم)تعیین می شود.  ضاریزي نیروي انسانی هم طبق هدف برآورد تقا برنامه

 5تقاضا براي نیرو: این مرحله سعی می کند نیازهاي سازمان را پیش بینی کند، روش هاي برآورد و پیش بینی به  -3

 صورت است:

  یعنی پیش بینی نیازهاي آتی طبق روند قبلی.:  Trend Analyzeروش روندیابی  )3-1

از جدول تناسب براي برآورد استفاده می کند و سعی می کند با مشخص کردن :  Ratio Analyzeروش نسبت یابی

  یک عامل معین نسبت را بدسصت آورد.



  مجموعه مدیریت  »166«
 

 
 

می دهد، یک متغیر  متغیر را نشان 2این روش رابطه آماري بین Correlation Analyze روش همبستگی )3-2

مارستان در ارتباط با تعداد بیماران حکم زیر را مستقل است و یک متغیر وابسته، بطور مثال تعداد تخت هاي یک بی

  دارد: تعداد تخت متغیر مستقل، تعداد بیمار متغیر وابسته.

تر از همبستگی پیش بینی می کند و دو حالت رگرسیون پیشرفته Regression Analyzeروش رگرسیون )3-3

  دارد.

ü  متغیر مستقل.رگریسیون ساده همان روش همبستگی پیشرفته است یک متغیر وابسته، یک  

ü  رگرسیون مرکب یک متغیر وابسته، چند متغیر مستقل بطور مثال تعداد استادان دانشگاه (متغیر وابسته (

  بستگی به بودجه دانشگاه، تعداد دانشجویان، تعدا کلاس ها و ... (متغیر مستقل) دارد.

فرض  ولوژي روز است،ترین تکن گرانترین و مبتنی بر پیشرفته  Simulation analyzeروش شبیه سازي )3-4

 اساسی این روش این است که دنیاي واقعی سازمان را به طور مصنوعی کوچک و سه بعدي کند.

  نکات تکمیلی

 روش هاي مرحله سوم تماماً مقداري هستند(کمی). .1

 (کیفی).. روش مرحله اول تماماً قضاوتی هستند .2

 شود. ها وزمان بیشتر می زینههرچه از سمت روند یابی به سمت شبیه سازي حرکت کنیم میزانه ه .3

  شود:     عرضه نیرو: برآورد عرضه از طریق دو منبع داخلی و خارجی به صورت درخت زیر حاصل می -4
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 جدول جایگزینی: با استفاده از فهرست موجودي مهارتها در مرحله اول و فهرست مهارتهاي •

ول همان نمودار سازمانی است که تصویر روشنی از مدیریتی در مرحله چهارم جدول جایگزینی ترسیم می شود: این جد

وضعیت استخدامی افراد در سازمان یا واحدها را نشان می دهد، این جدول براي تعیین مسیر شغلی افراد و آماده سازي 

ه اي آنها استفاده می شود. جدول جایگزینی سعی برآن دارد که با یافتن بهترین افراد موجود در سازمان آنها را در آیند

 سال آینده)جانشین مدیران فعلی در پست هاي مهم و حساس کند (تفکر عمودي ). 1،2نزدیک(

ü         نظریه سرپرست: هیچ کس بهتر از سرپرست شایسته (که تجربه و بیـنش کـافی دارد) نمـی توانـد بگویـد چـه حجـم

کیفـی اسـت خـالی از اشـکال      عملیاتی باید کاسته شود و هزینه ها چگونه تغییر می کند، نظر سرپرست چون قضاوتی و

 نیست با این وجود در سازمانهاي کارآفرینی کوچک (تمرکز بالا، رسمیت پایین)این روش بسیار رایج است.

ü روش دلفايDelphi  :سري پرسشنامه میان اعضا توزیع می شود و نظرهاي آنهـا جمـع آوري مـی شـود و طـی       یک

ه محرمانه ارسال می شود و این رفت و برگشـت هـاي پرسشـنامه    مراحلی به نظر اجماع همگان می رسند (اول پرسشنام

این روش هم قضاوتی و کیفی اسـت و از  ، ول موضوعی خاص حاصل شود)جدبقدري ادامه می یابد تا نظر اجماع همگان 

 ایرادهاي بزرگش هزینه بري و زمان بري است.

  

 

 برآورد عرضه

  فهرست موجودي مهارتهاي مدیریتی -
ده نزدیک کارکنان مستعد جدول جایگزینی: در آین -

  و جانشین مدیران فعلی
  نظر سرپرست -

 خارجی

 داخلی

  براي نیرو -
 وضعیت عمومی اقتصاد -

 شرایط بازار محلی -

  شرایط بازارهاي تخصصی -
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ü دهد، هر چه میزان بیکاري کمتر باشـد عرضـه    منابع خارجی: وضعیت اقتصادي یک کشور، میزان بیکاري را نشان می

نیرو هم کمتر می شود اما زمانی که بیکاري زیاد می شود، نیروي جویاي کار حاضر است تن به هر کاري بدهـد و علائـق   

 مهم نیستند، شرایط محلی و حرفه اي هم به ابعاد این مسئله دامن می زند.

  :مقایسه تقاضا و عرضه: سه حالت پیش می آید -5

  تقاضا بزرگتر از عرضه یعنی کسري نیرو در چنین حالتی راه حلها موارد زیر هستند. :لت اولحا

  الف) استخدام.

  ب) کارمندیابی.

  ج) اضافه کاري.

  چ) تربیت مدیر.

  ه) استخدام پیمانی.

  د) استخدام قراردادي.

  یر را انتخاب می کنم.هاي زتقاضا کوچکتر از عرضه یعنی اضافه نیرو در چنین حالتی راه حل :حالت دوم

  الف) تعدیل نیرو.

  ب) عزل و برکناري.

  ج) حذف شغل.

  چ) کاهش اضافه کاري.

  ه) بازنشستگی زودرس.

  د) بازخرید.

  م) کاریابی

تقاضا برابر است با عرضه: راهکاري ارائه نمی شود، ادامه وضعیت موجود اگر به صلاح باشد. دوره هاي  :حالت سوم

  بازآموزي.  
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  رمند یابیفرآیند کا

ریزي  اي است بین برنامه باشد، واسطه می مدیریت منابع انسانیتعریف کارمند یابی: فرآیندي واسطه اي  •

  و فرآیند انتخاب (استخدام).  انسانی نیروي

  عوامل موثر بر میزان کارمند یابی •

باشد تقاضـا   دازه بزرگتري داشتهاندازه سازمان: منظور از اندازه تعداد نیروهاي شاغل در سازمان است، هرچه سازمان ان -1

  تواند هر سه حالت اضافه نیرویی، کسر نیرویی و تعادل نیرویی را داشته باشد. براي نیرو آن می

مکان جغرافیایی سازمان: اینکه سازمان در چه محلی قرار گرفته است و چه شرایط بازاري دارد روي کارمند یـابی آن   -2

 تاثیر دارد.

هاي بیشتري دارند. محـیط بـر دو نـوع     دهند طالب ن حقوق: کارهایی که حقوق بیشتري میمحیط، شرایط کار و میزا -3

است: محیط با ثبات و محیط پویا. بعضی ها دوست دارند در محیط پویا و با تکنولوژي غیر تکراري و کارهاي مبهم دست 

 گذارد. و پنجه نرم کنند و این درجه تمایل روي میزان کارمندیابی تاثیر می

تري دارند احتمال قـوي درخواسـت بیشـتري بـراي      هایی که دوره رشد بزرگتر و با ثبات و رکود سازمان: سازمان رشد -4

 کنند. استخدام از سمت متقاضایان کار دریافت می

  عوامل موثر بر کارمند یابی

به طور مثال تغییر  عوامل برون سازمانی (محیطی): عوامل اقتصادي، اجتماعی، تکنولوژیکی و قوانین و مقرارت دولتی، -1

اي بـه خـود    شـود کارمنـد یـابی سـازمان (شـرکت) شـکل ویـژه        کند. این امر باعث می تکنولوژي ماهیت کار را عوض می

  اند. گیرد، مثلا به دنبال کارمندانی بگردد که در این تکنولوژي مهارت یا کسب تجربه قبلی کرده می

هـاي   هاي سازمانی و هزینه ها و خط مشی ذابیت شغل، سیاستعوامل درون سازمانی (عوامل خرد): شهرت سازمان، ج -2

هـایی اسـتخدام شـویم کـه شـهرت       ها؛ به طور مثال ما متمایل هستیم در سـازمان  کارمند یابی سازمان و دخالت اتحادیه

وي دانـیم ر  بیشتري دارند مثل استخدام در بانک یا سازمان ملی پخش و پالایش نفت، اینکه ما چه شـغلی را جـاذب مـی   

 گذارد. کارمند یابی و عوامل موثر بر کارمند یابی تاثیر می

  مرحله دارد: 8مراحل کارمندیابی: به اعتقاد هال و گودل کارمند یابی  •
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ریزي نیروي انسانی متوجه شدیم که بر آورد  تعیین تعداد و نوع نیروهاي مورد نیاز سازمان (در فصل برنامه .1

شود؛ پس این مرحله دلالت بر تعداد نسبی  جدول جایگزینی و ... انجام می تعداد از طریق فهرست، طرح جانشینی و

 ریزي  نیروي انسانی بر فرآیند کارمند یابی دارد.) فرآیند برنامه

 ها نوشتن شرح شغل: یعنی نوشتن وظایف و مسؤولیت .2

 نوشتن شرایط احراز شغل: یعنی استعداد، توانایی، دانش، مهارت فیزیکی و ... .3

 اکز و منابع کارمند یابی: منابع کارمند یابی دو دسته هستند:شناسایی مر .4

 منابع داخلی:

اعلان شغل در سازمان: منظور از اعلان شغل در سازمان دعوت همگانی از کارکنان داخل سـازمان کـه واجـد شـرایط      -1

  شود. احراز شغل مورد نظر هستند تعریف می

افراد در طول مدت کاري، مسیر شغلی ثابتی ندارند و هر کـه بـا   سیاست ارتقا پلکانی در سازمان: منظور این است که  -2

 تواند ارتقا به صورت پلکانی (مرحله به مرحله) تجربه کند. تر کار کند، می تر و بهتر وصحیح انگیزه

 منابع خارجی:

  آگهی در روزنامه -1

هستیم آگهی در روزنامه عمـومی  آگهی در روزنامه عمومی: اگر به دنبال کارمند یابی براي مشاغل رده پایین سازمانی  -2

 کارساز است.

آگهی در روزنامه تخصصی: اگر به دنبال کارمندیابی از جنس مشاغل تخصصی و رده بالاي سازمانی هستیم آگهـی در   -3

 روزنامه تخصصی و ویژه کارساز است.

افـرادي را از خـارج بـه درون    توانند  معرفی و توصیه اعضا: اعضا سازمان با زیر و بم کار بهتر آشنا هستند، پس آنها می -4

انـد و بـا تجربـه     توان امید داشت، افراد جدید و معرفی شده جو سازمان را قبول کـرده  سازمان معرفی کنند که تقریباً می

 گذارد. قبلی دیگري پا به این سازمان می

ه تخصصـی اسـتخدام   امروزه ثابت شده است کسانی که از طریق مراجعه مستقیم، توصیه اعضاء و آگهی در یک روزنام -5

می شوند هم در کار بهتر و مؤثر عمل  می کنند، هم کمیت و اثر بخشیشان بیشتر است چون انگیزه فراوان دارنـد و آزاد  

  .منشانه و فارغ از فشارهاي اقتصادي، سیاسی و ... کار دلخواه را انتخاب کرده اند
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دانشـجویان در زمـان تحصـیل خیـالاتی از کـار       مراکز آموزشی: یعنی جستجوي کارمند در محیط دانشگاهی و اغلـب  - 6

اي  آینده دارند که ممکن است به سوال سازمان مبنی بر استخدامشان پاسخ رد بدهند. هیچ دلیـل علمـی و قـانع کننـده    

 وجود ندارد کسی که در علم و نظر بهتر است در کار و عمل هم بهتر باشد.

 جایابی و فرد یابیمراکز کاریابی: مراکز کاریابی بر دو نوع هستند:  -7

موسسات کاریابی، جایابی: موسسات جایابی براي کارمند یابی  رده پایین سازمان کاربرد دارد و براي جوینـدگان کـار    -8

 کنند البته به ازاي دریافت حق الزحمه. جا پیدا می

مندیابی رده میـانی بـه   موسسات کاریابی فردیاب (مدیریاب): تعداد این مراکز کمتر از حالت قبلی است و به دنبال کار -9

 بالاي سازمان هستند و البته به ازاي دریافت حق الزحمه توافقی.

  مراحل غربال در فرآیند کارمندیابی

  نوشتن شرایط احراز شغل (مرحله سوم ). -1

 بررسی فرمهاي درخواست کار (مرحله ششم ). -2

 مصاحبه مقدماتی (مرحله هفتم ). -3

  کارمندیابی وظیفه کیست؟

  ک باشد کارمندیابی وظیفه مدیر و سرپرست است.اگر سازمان کوچ -1

نفر تقریبی) کارمندیابی وظیفـه متخصصـان امـور انسـانی اسـت، مثـل        1000تا  500اگر سازمان متوسط باشد (بین  -2

 متخصصان اداره امور پرسنل.

کـه ممکـن    سـت ي اا و بالاتر) کارمندیابی وظیفه متخصصان امور حرفه 2000تا  1500اگر سازمان بزرگ باشد (بین  -3

 .است در درون سازمان باشند

  فرآیند انتخاب(استخدام)

 کند انتخاب صحیحی را اي است که در آن سازمان سعی می تعریف: استخدام فرآیند دو جانبه •

  کند بهترین انتخاب صحیحش را انجام دهد. انجام دهد و متقاضی کار هم سعی می 

 تواند متفاوت باشد، مثلا فرد انتخاب شده   گیري در مورد فرد براي انتخاب می حالات تصمیم •
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گیریم که او را براي عملکرد در سازمان استخدام کنیم و این  شرایط احراز شغل را دارد و ما به عنوان مدیر تصمیم می

  یک تصمیم صحیح است.

 ها و به هدف صلاحیت ها و حذف بی توان گفت شرایط استخدام یعنی جذب با صلاحیت می •

گیري درست، تا کارایی و اثر بخشی و کیفیت کار اضافه  گیري غلط و افزایش احتمال تصمیم تصمیم کاستن احتمال 

  شود.

  : (مگر خلاف آن ثابت شود.) ارتباط با شغل عوامل بی •

  سن و سال       -4     نژاد     -3    تجرد و تاهل          - 2   جنسیت        -1

  تجربه و سابقه کار    -8   صیلات      تح -7    مذهب      - 6  اصل و نسب         -5

  نوع سازمان - 10       وضعیت جسمانی و نقص عضو   -9  

  گذارد نسبت استخدام است. یکی از عواملی که برمیزان استخدام اثر می •

  تعداد متقاضیان کل سازمان / تعداد متقاضیان جذب شده = نسبت استخدام

ü شود. ار بیشتر میهر چه مخرج کسر بیشتر شود دست سازمان براي فش  

  شود پاتن و توماس معتقدند که دو حالت کلی وجود دارد: فرآیند انتخاب: به دو حالت بحث می •

  اي مرحله 7فرآیند انتخاب  -1

  فرآیند انتخاب جامع و پیوسته -2

  فرآیند انتخاب  •

  شود. و دستمزد صحبت می مصاحبه مقدماتی (غربال اول): حتماً دراین مرحله در مورد حقوق  -1

  راهکار وجود دارد.  2فرم درخواست کار: براي تکمیل فرم  تکمیل -2

  سوالاتی بپرسیم که هم کیفیت بالا و هم واقعیت بیشتري از کار بگوید. - الف

 سوالات را ضریب دار کنیم. - ب

هاي استخدامی: امروزه آزمونهاي استخدامی که ویژه هر شغلی هستند کیفیت، مهارت و توان فکـري و  برگزاري آزمون -1

ها در سازمان هاي بزرگ مرسوم تر است و کادري را به این کار تخصـیص  سنجد و این آزمون لی مربوط به شغل را میعم

  می دهند. 
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o هاي استخدامی  روش هاي آزمون  

 ـ شبیه سازي:1

ی و گیرند را در نظر بگیرید کـه امتحـان نمونـه واقع ـ    شبیه سازي نمونه کار: نمونه کار امتحانی که از یک تا بیست می •

 کوچک شده فضاي حاکم بر کار است  (کاربرد نمونه کار بیشتر براي استخدام سطوح میانی به پایین)

 5الی  4اي به مدت  ارزیاب حرفه 8تا  6شبیه سازي مراکز ارزیابی: کاربرد آن براي استخدام سطوح میانی به بالاست و  •

پرسند نزدیـک بـه دنیـاي     تحان کرده و سوالاتی از آنها مینفري ام 4هاي  روز کاري متقاضایان مدیریت را به صورت گروه

 شوند. هاي رده بالا استخدام می واقعی، کارشان که باید در آینده انجام دهند. از این طریق بهترین افراد جهت پست

  دروغ سنجی -1

  خط سنجی -2

هـارت لازم در کـار   کند از دریچه تخصص گرایی و م اي است که سعی می مصاحبه تخصصی: نشان دهنده نوع مصاحبه -3

  پرسند. وارد شود، اگر احتمالاً سوالی در آزمون استخدامی (که اصلی و حیاتی باشد) فراموش شده باشد در این مرحله می

پردازد که دلالت بر صحت خوب بودن افـراد تـا ایـن     بررسی سوابق متقاضی: این مرحله به بررسی اسناد و مدارکی می -4

 مرحله دارد.

  ستگی به جنس کار دارد.معاینه پزشکی:  ب -5

گیري نهایی: چون انتخاب دو جانبه است باید دو طرف به این درجه برسند که طرف مقابل به درد بخور اسـت   ـ تصمیم1

  تا تصمیم به استخدام بگیرند.

  دو تعریف •

  پایایی: یعنی وسیله مطمئن براي تعیین موقعیت فرد در شغل -1

  سنجد واقعاً درست بسنجد.خواهد ب روایی: یعنی آن چیزي که می -2

ü .اگر پایایی پایین باشد حتماً روایی پایین است  

ü .اگر پایایی بالا باشد هیچ دلیلی بر وجود روایی بالا نیست  

  روش هاي تعیین پایایی عملکرد فرد در شغل •

میـان دو   شـود و درجـه همبسـتگی    تکرار آزمون: آزمون اول براي بار دوم به همان گروه از متقاضایان شغل داده مـی  -1
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+ نزدیکتر باشد آزمون پایایی بیشتري دارد. دو عیب  1شود و هر قدر به  امتحان مشابه، اما با دو فاصله زمانی سنجیده می

جا دارد، ثانیا در فاصله بین دو امتحـان افـراد سـطح دانششـان را جـا بـه جـا         اساسی دارد، اولاً تکراري است و هزینه بی

  کنند. می

افتد، مانند پروژه ورود به دانشـگاه سراسـري، دو آزمـون مختلـف کـه       اس ملی و بزرگ اتفاق میمعادل سازي: در مقی -2

شـود و پایـایی آزمـون     شود. ضریب هم بستگی بین نتایج حسـاب مـی   شبیه به یکدیگرند، ولی یکسان نیستند گرفته می

اي  ت اسـت و دوم چنـین پـروژه   شود. دو عیب عمده دارد، اولاً طراحی دو نوع سوال مشابه غیر یکسـان سـخ   مشخص می

 هزینه زیادي دارد.

درجـه   20تـا   11و  10تـا   1سـوال از   20شود و فرضاً  دو نیم سازي: یکسري سوال دو قسمتی به متقاضیان داده می -3

هم بستگی شود  است، بدون جا به جایی سطح دانش افراد آزمون برگزار می 20تا  11مثل درجه سختی  10تا  1سختی 

 سمت مشخص می شود هم بین دو ق

ü  دو نیم سازي بهترین روش تعیین پایایی است چون در زمان کم و هزینه کمی بدن جابجایی سطح دانش پیش

  دهد. بینی را انجام می

  روش هاي تعیین روایی

روایی محتوا: نمونه واقعی شغل و کیفیات آن است و سؤالاتی مرتبط با شغل را انجام می دهد مثل امتحانی که  -1

نسبت  (مدیران منابع انسانی معتقدند روایی محتوا پیش بینی بهتري تایپیست می گیریم (شبیه سازي نمونه کار)از یک 

  به سایر روایی ها دارد ).

روایی پیش بینی: قدرت یک آزمون در پیش بینی را نشان می دهد (پیش بینی می کنیم کسی که درباره کتاب  -2

 درصد سوالات منابع انسانی را پاسخ می دهد ). 80بالاي  نکته را بداند 500مدیریت منابع انسانی 

روایی موازي: از کارکنان فعلی آزمون گرفته می شود و از این به بعد هر کسی که می خواهد استخدام شود باید  -3

بالا استفاده همین تعداد نمره را بیاورد کمی بداخلاقانه است و کاربرد زیادي ندارد مگر اینکه واقعاً نتوانیم از دو روایی 

 کنیم.

o وارد دانشگاه می شویم ولی بعد از آن همه چیز مشابه می  روایی متغیر: بطور مثال با نمره حد نصاب متفاوتی

  شود، ورودي متفاوت اما طول مسیر و خروجی یکسان.
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 رابطه بین نمرات آزمون و عملکرد فرد در کار از طریق: •

  آزمون را نشان می دهد سه صورت پیش می آید. ضریب همبستگی: رابطه دو محور عملکرد و نمره -1

  بی ارتباط: نمره آزمون و عملکرد فرد بی ارتباط با هم هستند. غ* صورت اول      

  ارتباط معکوس. ؛* صورت دوم     

  ارتباط مستقیم. ؛* صورت سوم     

 ات مک کورمیک).ق(تحقینمودار انتظارات: رابطه بین نمره آزمون و درصد عملکرد خوب در شغل را نشان می دهد  -2

کم می شود به  ست که عرضه کار (تعداد متقاضیان شغل)ا حد نصاب تعیین می شود: وقتی که شرایط کار طوري -3

می شود، برعکس اگر عرضه کار زیاد باشد آنگاه دست سازمان براي حد نصاب  تر تنگنا می افتد و شرایط ورود راحت

  د نصاب براساس شرایط احراز شغل است).درست کردن زیاد می شود (بیشتر تنظیمات ح

 سی کهمرحله را تمام کنند، مثبت و منفی بدهیم ک 7یعنی اجازه دهیم همه متقاضیان  :فرآیند جامع و پیوسته •

تعداد مثبت هایش بیشتر باشد استخدام شود این روش بسیار هزینه براست و از طرفی مسئله مهم اینجاست که آیا بار 

  را درست داده ایم. مثبت یا منفی بودن 

ü ی بیشتري دارد. یمصاحبه بسته پایا  
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  فرآیند اجتماعی کردن

اجتماعی کردن یعنی با آداب رسوم و اصول سازمانی آشنا شدن، یعنی خود گرفتن افراد تازه با محیط  تعریف: •

  .سازمان

  ورود موفقیت آمیز و جا افتادن فرد در سازمان را اجتماعی شدن نام دارد. .1

یند اجتماعی کردن اول معارفه مقدماتی وجود دارد، یعنی فرد با تاریخچه، مقرارت ساعات کار و نحوه در فرآ •

براي  سر و صدا عمدتاً تواند بر دو نوع باشد: معارفه بی افتد. معارفه می اضافه کاري، آشنایی با همکاران و ... اتفاق می

  ا براي نیمه بالایی هرم سازمانی.کارمندان رده میانی به پایین، معارفه پرتشریفات عمدت

  مهمترین بحث فرآیند اجتماعی کردن آشنا سازي فرد با فرهنگ سازمانی است. •

دهد، آداب  منظور از فرهنگ سازمانی عوامل و عناصري هستند که در مجموع جو خاصی از سازمان را نشان می •

اي از فرهنگ سازمانی هستند، در مجموع فرهنگ  گوشه ها و ... همگی داراي  ها، طرز فکرها، جانب و اصول، کلمات، کنایه

  شود. سازمانی در سه مولفه مفهومی خلاصه می

ü .ارزش یعنی شناخت خوب و بد و یا درست و نادرست  

ü .رفتار صحیح یعنی رفتار مورد انتظار سازمان از فرد  

ü ردار و معاشرت و مراوده هنجارهاي گروهی یعنی معیارها و موازین درون گروهی که انتظارمی رود رفتار و ک

  اعضاي گروه بر اساس آن باشد.

o .اینکه چه ارزش هایی اصلی و چه ارزش هایی ثانوي و فرعی است به سازمان و اهداف آن می باشد  

  دلایل اهمیت اجتماعی کردن

  داند جایگاه مناسبش در سازمان کجاست. کند در نتیجه فرد می اجتماعی کردن فرد با زیروبم کار آشنا می -1

کند و درجـه ابهـام را هـم کـم      ورود همیشه با استرس و ابهام همراه است، آشنا شدن با جو سازمان نگرانی را کم می -2

  کند. می
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  آشنا سازي فرد با سازمان در نحوه انجام شغل و عملکرد و درپی آن در ایجاد اثبات در سازمان نقش مهمی دارد. -3

گیرد که چگونه بایـد کـار کنـد یعنـی آشـنا سـازي        م سازمانی یاد میتازه وارد با مشاهده آداب و عرف و سنت و رسو -4

  شود. موجب جلوگیري از بدآموزي می

  مراحل اجتماعی کردن •

افتد و فرد با ذهنیات و تصورات خودش از  . قبل از ورود به سازمان: (هیچ برخوردي بین فرد و سازمان اتفاق نمی1

  کنند، همدیگر را بهتر بشناسند.) نسبت به پرسنل سعی میهاي خود  ها و بینش سازمان و سازمان با نگرش

افتد  افتد یا برخورد فرد با سازمان موفق است و اصطلاحا فرد در سازمان جا می رویارویی (برخورد): دو حالت اتفاق می -2

سازمانی با تصورات  کند. اصطلاحا واقعیات (برخورد موفق) و یا فرد یا سازمان یا هر دوي آنها از این برخورد حمایت نمی

  .(برخورد ناموفق) کند فردي انطباق پیدا نمی

  باشد.  . تحول و دگرگونی: اگر برخورد موفق بوده باشد نتیجه آن تعهد بیشتر به کار و عملکرد بهتر و ... می3

  باشد. اگر برخورد ناموفق بوده باشد نتیجه آن استعفا و ترك خدمت و اخراج و ... می

ü ات و پیش فرض ها آن قدر نباشد که به فرد شوك وارد کند و یا شوك وارده عمیق نباشد، روش اگر فاصله واقعی

  هاي زیر براي وفق با سازمان مناسب است:

  تغییر نگرش -1

  برقراري ارتباط با دیگران: روابط انسانی به اندازه تخصص فنی و تکنیکی در موفقیت در سازمان اهمیت دارد. -2

  صبر و شکیبایی -3

جا در دو طرف این است که باید واقعیات کار را چه مثبت  جلوگیري از ایجاد توهمات و توقعات بی مهمترین راه •

  و چه منفی درباره ماهیت شغل و شرایط کار و فعالیت در سازمان به متقاضی گفت.

وارد ها عمیق نباشد و در این حالت باید شک  کنند تفاوت ممکن است زمانی که فرد و سازمان با هم برخورد می •

آل گرایی بردارد و یا صبور باشد، مرور زمان مشکلات  کنیم، مثلا به متقاضی بگوییم واقعیات چه هستند و دست از ایده

 کند. الان را حل می
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  گیري تصمیم زمانانتخاب شغل                ورود بعد           زمان بعد        یکسال سال پنج   بعد  سال ده       

  

  هاي اجتماعی کردن   م در طراحی برنامهمه نکات

 برنامه رسمی و عمدتاً باشدبستگی به فرد تازه وارد دارد اگر سطح میانی به بالا : برنامه رسمی یا غیر رسمی .1

  دهیم. براي سطح میانی به پایین برنامه غیر رسمی را ملاك قرار می

اشد جدول زمانی ثابت، اما براي سطوح میانی به اگر سطح میانی به پایین مد نظر ب: جدول زمانی متغیر یا ثابت .2

  بالا جدول زمانی اجتماعی کردن متغیر است.

ریزي و آموزش براي کارکنان است و برنامه گروهی را در  اگر منظورمان برنامه: برنامه انفرادي یا برنامه گروهی .3

ی سازمان باشد برنامه انفرادي را مد نظر هاي عال دهیم، اما اگر قصدمان آموزش متخصصین و رده طراحی مد نظر قرار می

  دهیم. قرار می

اگر هدفمان استفاده از تجارت سازمان و حرکت سازمان در همان مسیر قبلی است  :آموزش پیوسته یا گسسته .4

آموزش پیوسته مناسب است و اگر مترصد این موضوع هستیم که با تغییر تکنولوژي ماهیت کار را عوض کنیم آموزش 

  سب است. گسسته منا

. (اگر مدر طراحی اجتماعی کردن به حفظ هویت یا سلب هویت دنبال هستی :حفظ هویت یا سلب هویت .5

خواهیم طراحی سلب شخصیت مفید است و اگر سازمانی متحول و غیر متمرکز  سازمانی یک دست ، متجانس و پیرو می

  خواهیم حفظ هویت مناسب است. و منعطف می

ü شخصیت جدید سلب هویت= شکستن شخصیت ؛= تثبیت شخصیت حفظ هویت =  

مان کم
ساز

ت 
ذابی
 ج
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  فرآیند آموزش کارکنان

یکی از وظایف اصلی و حیاتی هر سازمانی آموزش کارکنان است چرا که داشتن کارکنان ورزیده یکی از  •

  مهمترین عوامل در میزان کارآیی و کارآمدي سازمان است، آموزش مزایاي زیر را میتوان داشته باشد.

و زمان یادگیري را به حداقل می رساند و باعث افزایش بازده  شود هاي شغل آشنا می یزه کاريفرد تازه وارد با ر .1

  .کارکنان می گردد

نیز باید بنا به  آموزش براي افراد خاصی نیست و براي همه است، چه کارمند تازه وارد چه کارمند باسابقه .2

 بهره وري می شود.ضرورت دهره هایی ترتیب داد و این آموزش سبب ایجاد کارایی و 

 .سبب ایجاد طرز فکر صحیح نسبت به کار و سازمان استآموزش کارکنان  .3

 کند. آموزش کارکنان به حل مشکلات عملیاتی و حل مساله کمک می .4

کند و ارزششان را  آموزش کارکنان براي خود کارکنان هم مفید است چون سطح دانش فنی آنها را جا به جا می .5

 کسب درآمد بیشتر ممکن است. برد و نهایتاً بازار کار بالا می در

 آموزش کارکنان فعلی روش موثري براي تامین نیروي انسانی مورد نیاز است. .6

(اندازه  ،اگر سازمان کوچک باشد طراحی آموزش با سرپرست مستقیم است، اما اگر اندازه سازمان بزرگ باشد •

یفه طراحی آموزش یک وظیفه ستادي و برعهده اداره آموزش سازمان اشاره به تعداد افراد موجود در سازمان دارد) وظ

هاي آموزشی، تهیه کتاب و  کند با تعیین نیازهاي آموزشی و تعیین سیاست  کارکنان است. اداره آموزش کارکنان سعی می

  مجلات، انتخاب دروس، کنترل دوره و ارزیابی دوره به دقت طراحی را انجام دهد.

  جازه اجراي آن به عهده بالاترین مقام سازمان است.هاي آموزشی و ا تصویب طرح •

  وظایف واحد آموزش اداره امور کارکنان •

  تعیین نیازهاي آموزشی. .1

  تعیین اهداف و سیاست هاي آموزشی. .2

  تهیه کتاب ها، مجلات و ... که در دوره هاي آموزشی مورد استفاده قرار می گیرند. .3

  ائز شرایط براي ارائه مطالب.  انتخاب مربیان، مدرسان و سخنرانان مناسب و ح .4

  کنترل و هماهنگ کردن فعالیت هاي مختلف آموزشی و نظارت بر آنها. .5
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 ارزیابی دوره هاي آموزشی. .6

  هاي پی بردن به نیازهاي آموزشیروش

  وري با مطالعه مسایل مربوط به تولید و بهره .1

 نظر خواهی از مدیران، سرپرستان و کارکنان .2

 ابی عملکرد شاغلانتجزیه و تحلیل شغل و ارزی .3

 هاي مختلف در طی کارهاي استخدامی و آزمونبرگزاري آزمون .4

  تعیین نیازهاي آموزشی کارکنان مراحل 

  ارزیابی عملکرد .1

 برآورد هزینه آموزشی .2

 .تعیین اینکه آیا عملکرد ضعیف ناشی از نداشتن انگیزه و عدم تمایل به کار است یا عدم توانایی فرد است .3

o  شوند:  قسمت از همدیگر تفکیک می این مرحله دودر  

  .است آن تنبیه یا پاداش راه حل ؛خواهد تواند نمی می .1

 در چنین حالتی باید آموزش را ادامه داد ؛تواند خواهد نمی می .2

 بررسی توانستن و خواستن .4

و  کنیم که عملکردش را مرور کند تعیین استاندارد: در این مرحله عملکرد مطلوب را به کار فرد گوشزد می .5

 تجدید نظر کند.

گذارد عملکرد فرد مطلوب شود آن را شناسایی و  از میان برداشتن موانع، اگر مانعی وجود دارد که نمی .6

 داریم. برمی

تا فرد  کنیم ست مرتب او را وادار به تمرین میا تمرین و ممارست: اگر عملکرد ضعیف ناشی از عدم تجربه کافی .7

 کار خود به خود یاد بگیرد.

شود و با هفت مرحله بالا مشکل حل  حل می اگر محرز شد که عملکرد ضعیف فرد با آموزش نحوه کارآموزش:  .8

 کنیم. فرآیند آموزش را آغاز می ،نشده است
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آوریم   به طراحی مجدد شغل روي می ،طراحی مجدد شغل: چنانچه معلوم شود مشکل از نوع طراحی شغل است .9

 تا چارچوب طراحی منسجم شود.

حل دوم  تر اخراج است و راه موثر واقع نشد، دو راه حل وجود دارد و راه حل ساده یکاخراج: اگر هیچ انتقال یا  .10

 انتقال کارمند به جایی که عملکردش موثر باشد.

  یادگیري  اتنظری

 - تجربه اساس یادگیري است و یادگیري اساس آموزش(آموزشدر این نظریه، نظریه یادگیري رفتاري:  .1

 .تجربه) -یادگیري

  مفهوم اصلی این نظریه همان نظریه تقویت است.  

o :در تهیه برنامه هاي آموزشی بر اساس نظریه رفتاري، باید به نکات زیر توجه شود  

  برنامه آموزشی به بخش ها و اجزاي کوچکتر تقسیم شود. .1

 آموزش نباید به ارائه مجموعه اي از نظریات انتزاعی منحصر شود. .2

 یی که را که می آموزد، تمرین کند.فرصت داده شود تا مهارت ها .3

  فرد باید آنقدر همارت ها را تمرین کند که به ضورت عادت درآید و حالت غریزي به خود بگیرد. .4

شوند و نظریه یادگیري اجتماعی: این نظریه معتقد است هم تجربه و هم آموزش از دیگران اساس یادگیري می .2

توان با انتخاب یک الگو مناسب   ران + تجربه شخصی) پس مییگبه دتجر –یادگیري  –یادگیري اساس آموزش (آموزش 

  به این یادگیري دست یافت.

o  باید به نکات زیر توجه شود:یادگیري اجتماعیدر تهیه برنامه هاي آموزشی بر اساس ،  

  براي کار آموز یک الگوي یک مناسب اتخاذ شود. -1

  باید کاري کرد تا کارآموز اعتماد نفس پیدا کند. -2

  کارآموز را متقاعد کرد آنچه می آموزد مهم است و عمل به آن نتایج سودمندي براي او در بر خواهد داشت. باید -3

شود، بنابراین براساس این  . نظریه یادگیري شناختی (گشتالتی): اساس این نظریه از قانون تعادل روانی تشکیل می3

لش را به دست آورد. در نظریه شناختی یادگیري فرایندي قانون هر انسانی در تلاش است تا در هر لحظه سعی کند تعاد

  اي قرار گیرد. کوشد دوباره در وضعیت تعادل روانی تازه شود و او می که باعث فروپاشی تعادل فعلی فرد می است
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 نکات تکمیلی یادگیري

  :موضوع دقت کنیم چهارهاي آموزشی باید به  در طراحی برنامه §

  هاي هر گروه انتخاب کنیم.هنگ و ویژگیدوره آموزشی را متناسب با فر -1

  .مهاي افراد را در هر لحظه در نظر بگیریگیهاي و تفاوت ویژه -2

  پیشرفت در آموزش باید ترتیبی منظم داشته باشد. -3

  باید مرتبا به کارآموز بازخور داده شود. -4

  نکات اجراي برنامه آموزشی

 .خواهد هدف را به روشی بنویسد که از این دوره چه می .1

هدفی است که معتبر و قابل محاسبه، صحیح، واضح، قابلیت استمرار، قابلیت سنجش پذیري و  ،ظور از هدف روشنمن

  باشد.  اسب با مدیریت اجرایی و اصلاح و بازخور داشتهنمربوط به زمان و هزینه معین توالی و استمرار، مت

  د.اي و آبشاري باش آموزش باید گام به گام یعنی پله .2

  د آموزشمراحل فرآین

  مرحله  5ریزي  فرآیند برنامه .1

  مرحله  8فرآیند کارمندیابی  .2

 مرحله  7فرآیند استخدام  .3

  مرحله   3فرآیند اجتماعی کردن  .4

  مرحله 5فرآیند آموزش  .5

  برنامه ریزي آموزشفرآیند  •

  .بررسی سازمان، بررسی شغل و بررسی کارمند: . تشخیص نیازهاي آموزشی1

  اي داریم. ل به اهداف کوتاه مدت، بلند مدت و .... چه نقشهیعنی براي نی: بررسی سازمان - 

منظور تجزیه و تحلیل شغل است، یعنی با جزییات وظایف استاندارهاي شغل، شرایط احراز شغل و حتی : بررسی شغل - 

  کنیم. چگونگی آموزش مناسب این مشاغل و ... را بررسی می
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ها، مشاهده مستقیم کار او و مقایسه عملکرد او با دیگران و ، مهارتمنظور بررسی دانش، سطح معلومات: بررسی کارمند - 

  نحوه ارتباط فرد است.

  گیرد. کارمند چه چیزي، در چه شرایطی و با چه استاندارد عملکردي یاد می: . تعیین اهداف آموزشی2

یت کار و بالا بردن کیفیت هدف از برگزاري دوره آموزش کارکنان و افزایش کارآیی عمومی سازمان و بالا بردن کیف - 

  نیروهاي انسانی است.

  انتخاب روش آموزشی -3

  روش هاي آموزش §

  روش دادن اطلاعات از طریق: الف) 

ترین روش آموزشی است و مقبولیت زیادي دارد و میزان  ترین و شفاهی سخنرانی: متداولترین و کم خرج .1

 اند خسته کننده است. وزش را دیدهي هم بالاست و البته براي کسانی که همان میزان آمریادگی

هاي عالی دانشگاه و هدف این است که کار آموز  سمینار: در سمینار سخنران متکلم وحده است مثل دوره .2

گوید، اما بیشتر فعالیت و تلاش  یادبگیرد و قدرت پیدا کند، مسایل را تشخیص دهد و معلم استانداردهاي عملکرد را می

 ی سمینار بیشترین کارآیی را دارد که تعداد افراد شرکت کننده محدود باشد.بر دوش خود دانشجوست زمان

 روش هاي شبیه سازي ب) 

شود آن را  بررسی موارد خاص: شرح مبسوطی از یک واقعه یا یک رویداد خاص، از کار آموزش خواسته می .1

کند، این روش  پیشنهاداتش را ذکر میکند و دلاي  تجزیه و تحلیل کند و پیشنهاد بدهد، کار آموز گزارش کتبی تهیه می

 گردیم.) شود بعد به دنبال راه حل می مبتنی بر تفکر و اندیشه است.(اول مشکل ایجاد می

اي  گیرد که باید در زمان و مهلتی معین به پرونده یا مساله تمرین شغل: کار آموز نقش مدیري را به عهده می .2

گید چگونه در شرایط  یاد می گیرد و دوماً کار آموز اولویت بندي را یاد می رسیدگی کند و تصمیم مناسب بگیرد، پس اولاً

 بحرانی سریع تصمیم بگیرد.

هاي مدیریتی: روش بسیار متداول و جدیدي است براي تربیت مدیر و هر کارآموز مانند یک مدیر یا  بازي .3

گیري درست کند، باید یاد  ابت در تصمیمکند در این بازي با دیگر کارآموزان رق ماند که سعی می مسؤول سازمانی می

 توان تفویض داد. شود تفویض داد و چه مسایلی را نمی کند و چه مسایلی را می بگیرد چگونه مسایل را اولویت بندي می
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  روش هاي ضمن خدمتیج) 

مربی خوب کسی  شود. مربی گري: مربی گري  عبارت است از روشی که مثل یک معلم شروع به تربیت می .1

شود. هیچ دلیلی  که با انتقادات سازنده و موثر و راهنمایی به جا، موجبات رشد فکري و شغلی کارآموز را باعث می است

 مربی خوبی است. است که یک مدیر خوب الزاماً اثبات نکرده

  . هاي دشوار و پیچیده که به زمان نیاز دارداستاد شاگردي: براي یاد دادن مهارت .2

 .نیکیتجارت موفق، مکا :لامث .3

آموزش کارگاهی: در محلی خارج از محیط کار و با همان ویژگیها و با همان وسایل و ماشین آلات و موادي که  .4

شود و این روش هزینه بیشتري از گردش شغلی دارد اما  کند برپا می کارآموز در شغل اصلی خود از آنها استفاده می

تر و هزینه کمتري در یک دنیاي کوچک اما واقعی شبیه کار تواند گروهی متجانس از کارمندان را با سرعت بیش می

 آموزش دهد.

دهد و یکنواختی  دهد، شغل را به لحاظ افقی توسعه می یطه شغل را افزایش میحگردش شغلی: گسترش شغلی  .5

تخصصی) آشنا ها (اما به صورت جزیی نه  کند و افراد با تنوع مهارت برد و دید افراد را بیشتر می و خستگی را از بین می

کند که  هاي متفاوت آمادگی این را پیدا می شوند یکی از دلایل گردش شغلی این است که فرد با برخورد با شغل می

 کند روزي عمودي ترقی می

کند اگر هم فرد آماده ارتقا و هم مدیر مربوطه آماده  جانشینی موقت: روشی است ضمن خدمتی که سعی می .6

گیریهاي  شود. وي در این مدت با وظایف تنوع تصمیم به فرد آماده ارتقا، تحویل  داده می ارتقا بشد در زمان کمی پست

 افتد. شود و پس از مدتی ارتقا اتفاق می در این شغل آشنا می

چه کسانی، در کجا و در چه تاریخی آموزش را شروع کنند و خاتمه : هاي آموزشی ریزي براي برگزاري دوره . برنامه4

  کنند.  خ داد چه کسانی، کجا، آموزش را شروع کنند و در چه تاریخی آموزش را تمام میساید پادهند؟ یعنی ب

رضایت کار آموزان از دوره، میزان یادیگیري بر اثر شرکت در دوره و بررسی تغییر رفتار کار آموز : . ارزیابی دوره آموزشی5

  ود.ر اصلی ارزیابی شادوره باید براساس چهار معی و بررسی نتایج

 رضایت کارآموزان از دوره چقدر است. .1

 است. میزان یادگیري براساس شرکت در دوره چقدر بوده .2
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 بررسی رفتار کارآموز بهتر شده یا خیر. .3

  است.) تولید بیشتر شده است و کاهش ضایعات کمتر شده آیا نتایج خواسته شده بدست آمده است. (مثلاً .4

راد را آموزش دهیم طبق یک سلسله روابط اجتماعی و به آموزش سیستمی: یعنی به جاي اینکه تک تک اف •

اجتماعی است. یعنی هم موجب افزایش  –اي فنی  صورت سیستماتیک آموزش را شروع کنیم. آموزش سیستمی مقوله

هاي مهارتی میان فردي تاکید  شود و در آموزش سیستمی بر آموزش کارآیی و هم موجب تحولات مثبت انسانی می

 شود.  می

ü اولین شرط ایجاد روابط سالم با . یعنی نحوه برخورد سالم و سازنده با دیگران :ش مهارتی میان فرديآموز

  افتد. کند تحول اتفاق بی هاي درونی است، چنین شناختی کمک می دیگران آگاهی از خواسته

  ر سیستم کاریروش هاي تغی

شود، باید  مل تغییر (مشاور) وارد سازمان مینظریه آرجریس (آرگریس): بنابر نظر آرجریس فردي که به عنوان عا .1

بداند که او خود عضو چنین سیستمی نیست و سیستم وجودي مستقل دارد، او آمده است تا کمک کند تا جوي مناسب براي 

 کند و از پشتیبانی مسؤولان افتد (عامل تغییر) اطلاعات را از چندین منبع جمع آوري می عملیاتی کردن تصمیمات اتفاق بی

  شود، اما هرگز تغییر و تحول را نباید به زور وارد تغییر سیستم کار کند. سازمان برخوردار می

 پژوهش کنشی:  .2

 اي برد. وجود مسالهه ب  اول باید پی .1

 شود. با کارشناسان علوم رفتاري (مشاوران) مشورت و مذاکره می .2

 افتد. له اتفاق میکنند و تشخیص مقدماتی مسا آوري می مشاوران اطلاعات اولیه را جمع .3

 رسد. بازخور این تشخیص مقدماتی به سمع و نظر مدیران می .4

 شود. مساله به صورت قطعی تشخیص داده می .5

 کند شیوه سیستم را عوض کند.) (این اولیه مداخله در سیستم است که سعی می افتد کنش اول اتفاق می .6

افتد تا دوباره آماده  ، بازنگري و تشخیص اتفاق میشوند(منظور اطلاعات پس از کنش اول است اطلاعات جمع آوري می .7

 واکنش شوي)

 کنش دوم .8



  »187 «مدیریت منابع انسانی  

  
 
 

 جمع آوري اطلاعات پس از کنش دوم .9

 کنش سوم .10

 جمع آوري اطلاعات پس از کنش سوم .11

 شوند. این سیکل کنش و جمع آوري اطلاعات پشت سرهم تکرار می مرتباً .12

   :غییر سازمانی سه مرحله داردرت لوین اعتقاد دارد، فرآیند تکفرآیند توسعه سازمان: آقاي  .13

 ت.اس خروج از انجماد: براي خروج از انجماد دو راه کار پیشنهاد شده .1

 اند که عبارتند از:  کارهاي زیادي عنوان شده ها راه براي غلبه بر مقاومت §

 آموزش و ارتباطات،  §

 مشارکت،  §

 تسهیل،  §

 حمایت ،  §

 مذاکره،  §

 خریدن زیرکانه افراد (فریب)  §

  زور §

ها سعی کرد تحولات را ایجاد کند وارد  پس از اینکه فرد سیستم تغییر را پذیرفت و با غلبه بر مقاومتتغییر:  .2

هاي  کند تا یاد بگیرد ، پس نظریه هاي آنها نگاه می شود، مثالاً به دیگران و به تجربه مرحله تغییرات رفتاري مطلوب می

 له کاربرد زیادي دارند.روانشناختی) در این مرح –اجتماعی  –یادگیري (رفتاري 

تثبیت مجدد (انجماد مجدد): در این مرحله رفتار مطلوب ثبیت شده است به خصوص اگر شیوه غلبه بر  .3

ها معتقدند  آید. (تئوریسن  شوند و جزء عادت در می ها از راه آموزش و ارتباطات و مشارکت باشد و نهادینه میمقاومت

 جهت توسعه سازمان در زمان مقتضی دوباره باید سه مرحله را آغاز کرد.)نباید در این انجام جدید باقی ماند، 
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  ارزیابی عملکرد

شوند  منظور از ارزیابی عملکرد فرآیندي است که به وسیله آن کارکنان در فواصل معینی به طور رسمی سنجش می •

  ضعیف.هدف نهایی آن افزایش کارایی و اثربخشی کارکنان است، نه توبیخ و تنبیه کارکنان 

  علل اصلی ارزیابی عملکرد  •

 شناخت کارکنان قوي از ضعیف و اعطاي پاداش به آنها .1

 ایجاد انگیزه در پرسنل جهت بهبود عملکرد .2

 دیدگاه مدیران نسبت به ارزیابی عملکرد •

a.  مدیران کلاسیک (مثل مدیرانی که مدیریت علمی تیلور را قبول دارند و با ساده سازي و زمان سنجی و کمیت فقط

  دانند. کر کارآیی هستند) ارزیابی عملکرد را معیاري براي کنترل کارکنان میف

b. توانند کمیت  مدیران نئوکلاسیک معتقدند ارزیابی کارکنان جنبه راهنمایی و ارشاد دارد تا به آنها بگوییم چگونه می

  و کیفیت کارشان را بالا ببرند.

  کاربردهاي ارزیابی عملکرد •

 شود. سانی باعث دادن اطلاعات درست و طراحی دقیق میریزي نیروي ان در برنامه .1

 کند. تر کمک می به کارمندیابی و انتخاب درست .2

کند (عملکرد فرد بعد از استخدام معیاري است که به وسیله آن  هاي استخدامی کمک می به تعیین روایی آزمون .3

 هاي استخدامی را سنجید.) توان روایی آزمون می

 شود. وزش و تربیت بهتر کارکنان میارزیابی عملکرد موجب آم .4

کند.(منظور از مسیر شغلی، مشاغلی هستند که در طی عمر کاري فرد در سازمان یکی  مسیر شغلی را تعیین می .5

 شود.) پس از دیگري به او واگذار می

 ارزیابی عملکرد در طراحی سیستم حقوق و دستمزد و پاداش نقش مهمی دارد. .6

توانیم از ارزیابی عملکرد در جهت شناخت  راغ راه آینده است در مواردي میبنا به این گفته که گذشته چ .7

 استعدادهاي بالقوه کارکنان استفاده کنیم.
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  عوامل موثر در ارزیابی کارکنان

 ها  عوامل برون سازمانی موثر مانند قوانین و مقرارت و دخالت اتحادیه .1

  متقابل در سازمان و...عوامل درون سازمانی موثر مانند سازمان و نحوه اعتماد  .2

 هاي ارزیابی  شاخص •

هاي ارزیابی باید دقت، صحت و اثر بخشی و فرآیند  هاي به خصوصی را نام برد، شاخص اي از شاخص توان مجموعه نمی

ها باید دقیقاً مرتبط با کار باشند  ها باید قابل اعتماد باشند و شاخص ارزیابی عملکرد را افزایش دهد. پس شاخص

باید قابل قبول باشند، متصدي شغل قدرت تاثیر گذاري بر آن را داشته باشد، واقعی باشد و کار ارتباط مستقیم ها  شاخص

  داشته باشد، به تفاوت کارکنان توجه نماید.

  مراحل ارزیابی

  مشخص کردن هدف ارزیابی عملکرد .1

  شده به کارکنانتفهیم استانداردهاي وضع .2

  گیري عملکرد واقعی کارکناناندازه .3

  )3يبا مرحله 2يي مرحلهشده و عملکرد واقعی کارکنان (مقایسهي استانداردهاي وضعمقایسه .4

  در صورت لزوم اقدامات اصلاحی .5

ü ي مهم در طراحی سیستم ارزیابی: گاه ممکن است در سیستم ارزیابی، کارآیی مهم باشد (هدف) وگاه یک نکته

بري بیشتر) به فرآیند، رضایت خاطر کارکنان و در نتیجه بهره ممکن است در سیستم ارزیابی اثربخشی مهم باشد(توجه

ي نگاهمان در طراحی کنیم، روي نحوهاینکه کدام موضوع بالا را (هدف، فرآیند) در طراحی سیستم ارزیابی مهم تلقی می

یزه شود و هم موثر است. یک سیستم ارزیابی هنگامی موثر خواهد بود که شامل هر دو معیار باشد یعنی هم باعث انگ

  باعث رشد و پیشرفت در سازمان.

  عوامل موثر در تعیین نوع سیستم ارزیابی

هاي کوچک از هاي بزرگ که منابع و امکانات کافی در اختیار دارند بیشتر از سازماني سازمان: سزماناندازه .1

 کنند.ي ارزیابی عملکرد استفاده میو پیچیده سیستم پیشرفته
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بینی کرد، توان محیط آنها را پیشاند پس نمیاي پویا دائما در حال تغییر و تحول: سازمانپویایی سازمان درجه .2

-تري استفاده کرد. برعکس، در سازمانهاي نسبتا سادههاي پیچیده ارزیابی عملکرد از سیستمپس باید به جاي سیستم

توان به منظور تعیین بهتر و کارآیی است، می بینی است و همه چیز طبق برنامههاي ایستا و باثبات که محیط قابل پیش

هاي هاي پویا  با مسائل غیرتکراري درگیرند، اما سازماني ارزیابی استفاده کرد. سازمانهاي پیچیدهاثربخشی از سیستم

ر سیستم تري دهاي پیچیدهتوانیم از سیتمتر باشد میتر و عاديباثبات با مسائل تکراري درگیرند.هر چه مساله تکراري

 ارزیابی عملکرد استفاده کنیم.

سطوح مختلف در سلسله مراتب: مشاغل مدیریتی نسبت به مشاغل کارگري پیچیدگی بیشتري دارد پس هرگز  .3

هاي مدیریتی (بخصوص در سنجیم مدیران را هم بسنجیم. در سمتتوان با همان سیستم ارزیابی که کارگر را مینمی

قبولی را به عنوان استاندارد پیشنهاد کنیم. توانید حداکثر قابل قبولی را و حداقل قابل رتبه) هرگز نمیهاي عالیرده

پذیر باشد و بتواند متناسب با واقعیات و سیستم ارزیابی عملکرد کارکنان هنگامی موثر و موفق خواهد بود که انعطاف

 تغییرات سازمانی و محیطی در خود تغییرات ایجاد کند.

ي طراحی سیستم ارزیابی با اداره کل امور کارکنان است ولی اگر فعالان اجرایی (مثل وظیفه انواع ارزیابی: •

  شود. بر این اساس پنج نوع ارزیابی داریم: مدیران صف) در ارزیابی کمک کنند، دقت کار بیشتر می

 ترین نوع ارزیابی است.ارزیابی سرپرست مستقیم (ارزیابی رئیس از مرئوس): متداول .1

- شود و سعی میها را دارد که مدیر از نیازهاي کارکنان آگاه میمرئوس: این مزیت بی رئیس به وسیلهارزیا .2

 شود.کند طبق پیشنهادهاي آنان دستورهایی را ابلاغ کند پس موجب اثربخشی بیشتر می

ی به همان قطاران گروهی هستند که براي مدت نسبتا طولانقطاران از عملکرد یکدیگر: گروه همارزیابی هم .3

قطارانی که در رقابت مستقیم جهت پستی هستند، همدیگر را رارزیابی نکنند. اند. باید دقت کرد همشکل باقی مانده

 کنند.عمدتاً اعضاي سازمان از این ارزیابی استقبال چندانی نمی

تلف سازمانی ارزیابی گروهی: ممکن است کار کارمند در سازمان به شکلی باشد که با دو یا چند واحد مخ .4

-ي ارزیابی دقیقشود. این شیوهدر ارتباط باشد. در این صورتاز طریق دعوت از این واحدها عملکرد کارمند ارزیابی می

 ي ارزیابی است، اما عیب بزرگش این است که نقش سرپرست مستقیم کارمند در ارزیابی به حاشیه رفته است.ترین شیوه
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ي خود فرد از جزئیات و کم و معتقد است معمولاً هیچ کس به اندازهارزیابی از طریق خودسنجی: تیلور  .5

کیف کار خویش آگاه نیست، پس اگر بدون قصد و غرض و با صداقت کامل خودش را ارزیابی کند، خودسنجی اتفاق 

 افتاده است.

  ر است.کند کدام نوع ارزیابی بهتپنج ارزیابی غیر قابل جمع نیستند، این شرایط است که تعیین می *

  بندي ارزیابیزمان

بندي باید با افتد. زمانماه یکبار) اتفاق می 6معمولاً ارزیابی عملکرد کارکنان در فواصل زمانی مشخص(فرضاً هر  .1

 رود که بدست آید منطبق باشد.نتایجی که انتظار می

، کیفیت و کمیت مدیریت ي کار است که نوعي معینی ندارد، این نتیجهمعمولاً ارزیابی عملکرد مدیران فاصله .2

 دهند.فرد را طبق انتظاراتمان نشان می

  روش هاي ارزیابی

ترین و ترین و متداولبندي گسسته): یکی از قدیمیمقیاس درجه - بندي پیوستهروش قیاسی (مقیاس درجه .1

 ترین روش هاي ارزیابی عملکرد است.ترین و سادهمحبوب

-25حداکثر. عموماً نمرات 100درج از صفر حداقل تا بندي پیوسته: خطی است مروش مقیاس درجه .1-1

 25ي علاقه به کار، شاکی از کار. نمرهي صفر یعنی بیشود. نمرهمی 80ي کارمندشوند. فرض کنید نمرهجدا می 25

ر و ي کایعنی شیفته 75يکن. نمرهگوشیعنی علاقمند به کار و حرف 50يتفاوت در کار. نمرهفکر در کار، بییعنی بی

  شور و شوق در کار، خلاق، نظرده. 100يروابط حسنه با دیگران. نمره

 کنیم.سطح تعریف می5بندي گسسته: در این حالت براي ارزیابی عملکرد روش مقیاسی درجه .1-2

  عالی -5  خوب - 4رضایت بخش    -3  معمولی      -2  ضعیف   -1

اند. ن را سنجید، چون صفاتی کیفی هستند و انتزاعیتوان صفاتی چون وفاداري و صداقت کارکناها نمی(بعضی وقت

 توان با مقیاس کمی و عددي، پارامتر کیفی را دقیق سنجید. )نمی

کند با استفاده از شرح سنجی مطرح شده است که سعی میجدیداً یک روش مقیاسی به نام عامل .1-3

 شغل، ابعاد مهم شغل، را پیدا کند. 
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باشد سنجش چنین اند و جزء وظایف اصلی آن مطرح میید، بعضی افعال آن حیاتی* مثال یک پرستار را در نظر بگیر

 کند)وظایفی ارزیابی عملکرد شما را دقیق می

هاي بسیار خوب یا بد کارکنان گیريروش ثبت وقایع حساس: عبارت است از یادداشت و ثبت عملکرد و تصمیم .2

دهد، اما هایی(فرضاً در یکسال) ارزیابی دقیقی به ما میملکردها. ثبت دقیق چنین عدر حین انجام وظایف و مسئولیت

 ارزد.گیر است به انجامش نمیچون بسیار وقت

ي چگونگی عملکرد فرد شود تا شرحی توصیفی دربارهروش توصیفی: در این روش از ارزیاب خواسته می .3

 یابی است.رسد، اگر منصفانه باشد بهترین روش ارزاي به نظر میبنویسد. کار ساده

شود. بیشتر در مشاغل تولیدي کاربرد اي مقایسه میشدهروش قیاسی: عملکرد فرد با استاندارد از پیش تعیین .4

کند.(مشاغل تولیدي همواره خواستار رعایت اصل سنجی و تعیین استاندارد کار میسنجی و زماندارد که طبق حرکت

 ي علمی کار و مدیریت هستند)اول تیلور، مطالعه

شود تا کارکنان را بر اساس یک معیار کلی از اي: در این روش از ارزیاب خواسته میمقایسه -بنديروش درجه .5

 بندي کند.ترین عملکرد درجهبهترین تا ضعیف

شوند. تعداد تک با سایر افراد مقایسه میاي آسانی است. کارکنان تکي دو به دو: کار مقایسهمقایسه .5-1

-N*(Nدر نظر بگیرید، تعداد مقایسات  Nتعداد تعداد کارکنان دارد اگر تعداد کارکنان را  دفعات مقایسه بستگی به

  شود)می10کارمند را قصد داریم دو به دو مقایسه کنیم، تعداد دفعات مقایسه 5شود. (بطور مثال می 2/(1

-% را عالی10ضاً کند. آنگاه فراي است که از توزیع نرمال استفاده میتوزیع اجباري: یک روش مقایسه .5-2

 دهید.% را بسیار ضعیف می10% را عملکرد ضعیف و 20% را عملکرد متوسط، 40% را عملکرد خوب، 20ترین عملکرد، 

ي کارمند به اجبار ي توصیفی دربارهشود از میان چند جملهانتخاب اجباري: از ارزیاب خواسته می .5-3

هاي یک سوال ي گزینهارمند است انتخاب کند. پس همهي عملکرد ککند شرح مناسبی دربارهیکی را که فکر می

 توصیفی هستند.

روش مقیاسی رفتاري: یکی از روش هاي ارزیابی عملکرد است، بر این اساس که کارکنان تا چه اندازه رفتارهاي  .6

ار دشواري هاي رفتاري کدهند. تعیین مقیاسخاصی را که ارتباط مستقیم با انجام وظایفشان دارند از خود نشان می

 بندي کنیم بصورت زیر:است. اول باید درجه
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  1عملکرد عالی نمره .1- 6

 2عملکرد بسیار خوب نمره .2- 6

 3عملکرد خوب نمره .3- 6

 4عملکرد متوسط نمره .4- 6

 5عملکرد ضعیف نمره .5- 6

 6عملکرد بسیار ضعیف نمره .6- 6

 7عملکرد غیرقابل قبول نمره .7- 6

هاي کارمند در ایجاد ارتباط میان واحدهاي واناییگیري تپس گام اول دادن نمره به عملکردهاست. سپس از طریق اندازه

ایم پایایی و روایی بهتري دارد دهیم. این روش بر روش هایی که تا کنون گفتهتولیدي سازمان ارزیاب عملکرد را انجام می

  تر است.(طبق رفتار خاص)چون دقیق

دیریت که در آن اعضا و اي است در مي شناخته شده: فلسفهMBOارزیابی بر اساس مدیریت رفتاري  .7

(فردي) و افزایش کنند با افزایش انگیزه سازمان را بر اساس چگونگی تحقق اهداف با یکدیگر مشارك کرده و سعی می

بیشتر بر عملکرد  MBOروجیه(گروهی) جو کار را به سمت تشریک مساعی جهت تحقق اهداف سازمانی پیش ببرد. 

ها در کنار روساي خود باشند تا گیريآنها، هدف این است که مرئوسین در تصمیمافراد تکیه دارد تا بر صفات شخصیتی 

 چهار رکن دارد: MBOتصمیم را از خود بدانند و آن را عمل کنند. 

 ترین مسائل سازمان شناخته شود)تعیین هدف(اول باید مهم -1

 گیري مشارکتیتصمیم -2

 تعیین مدت زمان مشخص -3

 د، گروه، سازمانبازخور نمودن نتیجه عملکرد به فر -4

-مشکلات ارزیابی عملکرد: اکثراً مشکلات ارزیابی ناشی از ماهیت روش ها نیست، بلکه روش هاي استفاده •

  کنندگان غلط است.

 توان وفاداري و شخصیت افراد را دقیق سنجید.عینیت نداشتن: به طور مثال چگونه می .1
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- اص از آنچنان اهمیتی برخوردار است که همهآید که از نظر ارزیاب یک صفت ختعمیم: هنگامی بوجود می .2

 داند.ي عملکرد عالی میبیند و بالا بودن صفت مزبور را نشانهي صفات را در کنار این می

ها دهند، بعضیگیرند و نمرات پائین ارزیابی میکاري: بعضی از مدیران سختگیري، تساهل، محافظهسخت .3

کنند، هر سه روش در دیریت یا طرف حساب شدن با پرسنل یکسان ارزیابی میکارند و براي فرار از بازخواست ممحافظه

 ارزیابی عملکرد اشتباه است.

 ماند.تازگی: عموماً اتفاقاتی که تازه به وقوع پیوسته است بهتر در ذهن می .4

بطور مثال مرئوس آید. ي مقابله بوجود میي کم زمانی ارزیابی شوند پدیدهمقابله: اگر تعداد نفرات زیاد در فاصله .5

 گیرد. این نمره واقعی نیست.ي خیلی بالایی میشود نمرهمتوسطی که بلافاصله بعد از مرئوس ضعیف ارزیابی می

کنند ارزیابی بازخواست است. این تفسیر غلط پیامد غلطی به نام ها فکر میمحاکمه به جاي ارزیابی: بعضی .6

 محاکمه دارد.

گیري است که نگاه ها در تصمیمداوري، گرایشتعصبات، جانبداري، پیشتعصبات شخصی ارزیاب: منظور از  .7

  دهد.دقیق را تحت تاثیر قرار می

هاي یک سیستم ارزیابی کارآمد: سیستم ارزیابی باید عوامل مهم، مربوط به کار، مناسب با کار پرسنل، ویژگی •

لکرد  با کارمند یک مصاحبه رسمی انجام داد. تا در زمان مناسب اتفاق بیافتد، باید سعی کرد بعد از هر ارزیابی  عم

کارمند بفهمد نتیجه ارزیابی عملکرد چه بوده است و از نقاط ضعف و قوتش آگاه گردد. این مصاحبه پایانی کمک می 

کند مرئوس با احساس خوب و دید مثبتی نسبت خود، کار، سرپرست و سازمان با جدیت بیشتري عملکردش را ادامه می

   .دهد
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  سیستم پاداش

گویند و اگر پاداش به خاطر انجام  اگر پاداش به خاطر انجام وظایف عادي باشد، آن را حقوق ودستمزد می •

 شود. وظایف یا ابتکارات باشد مشمول دریافت پاداش (مزایاي فوق العاده) می

ü .پاداش مکانیزمی است جهت ایجاد انگیزه در سازمان  

  انواع پاداش •

  درونی       .1

  نیبیرو .2

  ) نقدي      2-1

  ) غیر نقدي2-2

ü هاي نقدي یا برمبناي عضویت هستند یا بر مبناي ارزیابی عملکرد است. پاداش  

  درونی (استقلال در کار، تنوع وظایف)               

  

  درسودکارخانه)    نقدي شدن درسال،سهیم بخاطرتورم حقوق عضویت (بیمه،افزایش برمبناي         

  پاداش

  اي) وکارپروژه تشویقی برمبناي ارزیابی عملکرد(طرح   بیرونی                                        

  یک منشی) و تلفن خط دادن جدا، دفتر غیرنقدي(عنوان شغلی پرابهت،دادن                             

  گیري پاداش درونی است. * مشارکت در تصمیم

  اشی بیرونی بر مبناي ارزیابی عملکرد می باشد. * حق العمل کاري یا گرفتن کمیسیون پاد

  * حق انتخاب همکاران و داشتن منشی مخصوص، پاداش بیرونی غیر نقدي است. 

ü باشند. به طور مثال دادن انعام، حقوق و دستمزد، کوپن، پرداخت  هاي بیرونی نقدي می بیشترین رواج پاداش

  اند. مندي و ... همگی نقدي فوق العاده، بیمه، عائله 
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  ها مقایسه پاداش

  هاي سازمانی است. هاي بیرونی تابع سیاست دریافت پاداش .1

  هاي بیرونی بر عهده مدیران است. گیري در مورد پاداش تصمیم .2

 هاي سنگینی را به دنبال دارد. هاي درونی عمدتاً  هزینه هاي بیرونی برخلاف پاداش پاداش .3

 هاي افراد است.   ي از شایستگیمبناهاي اعطاي پاداش: پاداش به خاطر سپاسگزار •

  آورد. عضویت در سازمان: عضویت خود به خود حق می .1

  تواند پاداش بگیرد. کند می کنند کسی که کمتر غیبت می حضور در سازمان: اکثراً فکر می .2

ترین روش است، پورتر و لاولر یک مدل جامعی از عملکرد را  عملکرد: دریافت پاداش از طریق عملکرد منطقی .3

  شود فرم زیر رعایت شود. اندکه در آن سعی می ئه دادهارا

  

  

  

  

  

پس نتیجه تلاش، عملکرد است، نتیجه عملکرد پاداش است، حتماً پاداش درونی به همراه دارد (احساسی و وجدانی)، اما 

اهم شده باشد معلوم نیست پاداش بیرونی و پاداش منصفانه داشته باشید یا نه، نتیجه پاداش رضایت است. اگر رضایت فر

  گردد. و پاداش ارزش داشته باشد یا فرد احتمال دریافت پاداش را داشته باشد دوباره چرخه بر می

دهند. (نظام ارتقا استخدام در ژاپن دقیقا  ها سنوات خدمت را ملاك اعطاي پاداش قرار می ارشدیت: بعضی .4

  کند.) وي میکند، برعکس نظام استخدام آمریکا از مهارت پیر ارشدیت پیروي می

  تخصص .5

  دشواري کار .6

گیري و ابتکار عمل شاغل داشته باشد  گیري: هرچه در انجام کار نیاز بیشتري به تصمیم درجه قضاوت و تصمیم .7

  ها سازمان باید بیشتر باشد. به همان اندازه پرداخت

 پاداش درونی رضایت
 پاداش بیرونی

 تلاش عملکرد



  مجموعه مدیریت  »198«
 

 
 

انه و هزینه مناسب هاي سیستم پاداش: یک پاداش باید با اهمیت، منعطف، فراوانی، آشکاري، توزیع منصف ویژگی •

  داشته باشد.

* فراوانی (دفعات): یک پاداش علاوه بر تعدد موردها باید از قانون بازده نزولی پرهیز کند، یعنی یک پاداش مشابه آنقدر 

  تکرار نکنید که دلزدگی به همراه داشته باشد.

رابري درونی باشد هم برابري بیرونی، بر * توزیع منصفانه: نظریه برابري معتقد است باید عدالت رعایت شود، یعنی هم ب

  این اساس دو سوال مطرح است:

  دهم؟ .من به سازمان چه می1  

 دهد؟ . سازمان به من چه می2  

  به شکل زیر :

 هاي فرد از سازمان ستاده=  ها) از سازمان هاي دیگران (دریافت ستاده

  انهاي فرد به سازم هاي دیگران به سازمان           داده داده

  هاي جدید اعطاي پاداش طرح

دهند،  آن را بدهند، یک جا در آخر سال می 12/1هاي ماهانه هر ماه  پرداخت یک جا به جاي اینکه پاداش .1

کند، اما به جاست که در پاداش آخر سال انعطاف پذیر باشیم، تا ویژگی پاداش  چنین مکانیزمی انگیزه را تحریک می

  مؤثر را هم رعایت کرده باشیم.

کند حقوق و مزایا را به گونه اي ترکیب کند که رضایت  وش سلف سرویسی: روش جدیدي است که سعی میر .2

  کارمند فراهم شود و چهار طرح اصلی دارد.

اي از حقوق و مزایایی که دارا بودنشان براي کارکنان مهم  : سازمان، هستهCore Approachاي  روش هسته .3

لغ قرار داده شده (به صورت حقوق و مزایا) در هسته کمتر از اندازه واقعی است، دهند، ولی عملاً کل مب است ارایه می

 گیرد تا هر آنچه که دوست دارد خود خرید کند. التفاوت را کارمند وجه نقد می مابه

شود و کارمند بر اساس  هاي مختلفی گذارده می : در این روش بستهModal Approachاي  روش بسته .4

 کند. انتخاب می نیازهایش به میل خود
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اي  : خیلی نزدیک به روش بسته Flexible Account Managementروش حسابداري مدیریت منعطف .5

کند یا اینکه وجه  هایی را انتخاب می است، در این حالت هر کارمند براساس منطق حسابداري خود و نیازهایش بسته

 گیرد. نقدش را می

 سه روش فوق است، صورت اجرایی مناسبی ندارد.: ترکیبی از Combine Approachروش کمباین  .6

  مدیریت حقوق و دستمزد

تعریف: دستمزد پرداختی است که مبناي محاسبه آن ساعت است، منظور از حقوق پرداختی است که ماهانه  •

  شود. پرداخت می

  هاي حقوق و دستمزد ویژگی •

 باید براي امرار معاش کافی باشد. .1

 اقتصادي و موثر باشد. .2

 زیع منصفانه داشته باشد.منطقی و تو .3

 با مهارت و تجربه تطبیق داشته باشد. .4

 براي کسب برتري رقابتی سازمان برانگیزنده باشد. .5

طراحی سیستم حقوق و دستمزد: برعهده کارشناسان اداره امور کارکنان است، البته مدیران اجرایی و سرپرستی  •

مسؤولیت ها (شرح شغل) آشنایی کامل دارند از این جهت به کنند. مدیران اجرایی چون با وظایف و  با آنها همکاري می

  کنند. طراحان حقوق و دستمزد کمک می

  مراحل طراحی سیستم حقوق و دستمزد

  هاي اصلی آن): تجزیه و تحلیل شغل (مطالعه شغل به منظور شناخت مشخصات و ویژگی .1

  پردازیم به دو منظور: در این مرحله به مطالعه شغل می

  شخصات یک شغلالف: شناخت م

  خورد. هاي بارز شغل که به درد طراحی حقوق و دستمزد می ب: شناخت ویژگی

 هاي موجود در شغل.  تنظیم شرح شغل: یعنی تنظیم وظایف و مسؤولیت .2
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ارزشیابی: یعنی تعیین ارزش نسبی در سازمان، ارزشیابی مشاغل را از چهار روش امتیازي، مقایسه عوامل، طبقه  .3

ترین مشاغل داده شود  دهند. منطقی است که بیشترین پرداخت ها به با ارزش بندي مشاغل انجام می بهبندي مشاغل و رت

 شود.  و در ارزشیابی شغل ارزش نسبی مشاغل در سازمان سنجیده می

  هاي ارزشیابی مشاغلروش §

مسؤولیت، شود. به طور مثال مهارت،  روش امتیازي: روشی است که در آن عوامل کلیدي شغل استخراج می .1

) هر شغلی که کل امتیازش بیشتر 100تا  0دهیم. ( تلاش و شرایط کار چهار پارامتر مهم هستند که به آنها امتیاز می

هایی  گیرد. (باید دانست که پارامترهایی چون مهارت به مؤلفه باشد در ارزشیابی مشاغل به صورت نسبی جاي بالاتري می

گردد و ...) گاه به جاي اینکه  دد؛ یا موضوع تلاش به دو فاکتور جسمی و فکري بر میگر چون دانش، ابتکار و تجربه بر می

توان تمام پرسنل سازمان، عوامل  دهند به این طریق می به مهارت نمره بدهند به زیر مجموعه عوامل کلیدي نمره می

 هاي آن را امتیاز بندي کرد. کلیدي و زیر مجموعه

مبناي مقایسه را سایر مشاغل قراردهند.یعنی عوامل کلیدي را استخراج می کند روش مقایسه عوامل: سعی می .2

توان گفت مثل  دهد. به این طریق می کند و سپس نسبت به هر زیر مجموعه عوامل کلیدي بصورت ریالی دستمزد می

 روش امتیازي یک روش کاملاً کمی است.

گیرد، کل مشاغل  چه مورد مقایسه قرار میهاي شغلی هستند آن روش طبقه بندي مشاغل: مبنا مقایسه گروه .3

هاي شغلی وجود دارد، امکان پذیر است، کار  گروه 4است، نوع ارزشیابی کیفی است. مثلاً سازمانی مشاغل خود را در 

 کند. ایست ، اما عیب بزرگش این است که دقیق گروه بندي نمی ساده

اش کل شغل است و آنچه مبناي مقایسه است  هبندي مشاغل: این روش هم کیفی است. مورد مقایس روش رتبه .4

سایر مشاغل است. مثلاً در یک درمانگاه کوچک ترتیب مشاغل با حقوقشان به ترتیب به صورت: دکتر هفت میلیون 

 حسابدار پنج میلیون ریال و ... -سرپرستار شش میلیون ریال - ریال

  بندي کند. قهکمند تمام مشاغل را به صورت کیفی طب بندي سعی می چنین طبقه

آوري اطلاعات رسمی / غیر رسمی و انواع  بررسی نرخ حقوق و دستمزدهاي متداول در صنعت: از طریق جمع .5

هاي رقیب به کارکنانش قابل قیاس باشد، براي  ها. میزان پرداخت به کارکنان باید با میزان پرداخت سایر سازمان مصاحبه

  آوري اطلاعات نمود.  این منظور باید جمع
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  هاي بررسی سطح حقوق و دستمزد متداول شرو

  مصاحبه حضوري                   -1

  مصاحبه تلفنی    -2

  ارسال پرسشنامه به وسیله پست -3

ü ترین و بهترین راه است. از این سه روش مصاحبه حضوري قابل اعتمادترین و پرهزینه  

محور عمودي را نرخ ساعتی کار و محور کنند، اگر  . تعیین نرخ پرداخت: از منحنی پرداخت و خط روند استفاده می5

  توانیم این خط روند را تقسیم کرد. افقی را امتیازات هر یک از مشاغل کلیدي تصور کنیم می

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  افتد به شکل زیر: بندي اتفاق می رسد. یعنی گروه بعد از ترسیم خط روند نوبت بررسی جدول پرداخت می

  

  

  

  

  

  

 نرخ ساعت کاري

مشاغل کلیدي امتیازات هریک از  

 خط روند

گــروه 
1 

 گروه
2 

گــروه
3 

کاري ساعتنرخ   

 

 امتیازات هریک از مشاغل کلیدي
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شود، در واقع این شوکی است که به  ا ترقی به گروه بالاتر اول یک افت دستمزد پیدا میدهد که ب شکل بالا توضیح می  

است و نخواهد بهتر شود، حتی حقوقش کمتر  شود که بداند چنانچه مغرور از گرفتن گروه جدید شده کارمند وارد می

اکزیمم دریافتی گروه قبلی خواهد شود، ولی اگر سعی کند طی اهداف سازمانی رفتار کنند سطح دستمزدش فراتر از م می

  بود.

ها که آیا باید یکسان حقوق بدهیم  . ارزیابی تفاضلی حقوق و دستمزد: یعنی تعیین حقوق و دستمزد براساس تراکم نرخ6

  یا متفاوت و برپایه گروه یا رتبه شغلی حقوق بدهیم.

کنیم.  خصوصاٌ مرحله چهارم آن را اصلاح می . تعدیل و ترمیم سیستم حقوق و دستمزد: اگر مراحل قبل مشکل داشتند،7

چنانچه از جدول پرداخت، خط روند و بررسی دستمزدهاي متداول صنعت متوجه اشکال شدیم قبل از اینکه مراحل 

بعدي طراحی حقوق و دستمزد را ادامه دهیم، باید اصلاحات لازم را انجام دهیم، مثلا اگر اشتباها براي پست حقوقی در 

  ایم آن را اصلاح کنیم. نظر گرفته

. بررسی قوانین و مقرارت درون سازمانی: مثلاً آیا قرار است بیشتر به ارشدیت حقوق دهیم یا شایستگی؛ سیستم 8

داند و برعکس سیستم آمریکایی مهارت را ملاك  مدیریت ژاپن ارشدیت، سن و سال و تجربه را ملاك پرداخت می

  توان بررسی کرد. پارامتر می 4که محیط فرهنگی هر کشوري را با  داند. (هاف استد معتقد است پرادخت می

بحث مرد سالاري و زن سالاري: مرد سالاري اشاره به مادیات، ظلم، صنایع بزرگ و گسستگی پیوند خانواده  •

 ها بینابین هستند، در آفریقا زن سالاري موجود است. ها مرد سالار و ژاپنی دارد به این لحاظ آمریکایی

رایی/ فردگرایی: فردگرایی اشاره به عمل گرا بودن (پراگماتیک) و توجه به سوپرمن (رستم دستان) و جمع گ •

شمارند به این  گرا هستند که پیوند عمیق خانواده و منابع جمعی محترم می جویی دارد. در مقابل کشورهایی جمع ستیزه

 گرا هستند. ها جمع ها فردگرا و ژاپنی ترتیب آمریکایی

کنند مثل آمریکا پرهیز از ابهامشان  ز ابهام بالا یا پایین: کشورهایی که ریسک پذیرند و کنترل را کم میپرهیز ا •

کنند  روند، چنین محیطی متلاطم است و برعکس بعضی از کشورها ریسک نمی پایین است، یعنی به جنگ با ابهام می

 کنند. ر زندگی میخط پس پرهیز از ابهامشان بالاست؛ یعنی در محیطی با ثبات و بی

ها  است و ژاپنی  پس آمریکاییها حق دارند ملاك حقوقشان مهارت و تخصص باشد، زیرا با محیط فرهنگی آنها منطبق 

  حق دارند ملاك حقوقشان سن و سال باشد چون با محیط فرهنگی آنها منطبق است.
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کند حداقل حقوق و حداکثر حقوق را  بررسی قوانین و مقرارات برون سازمانی (دولتی): دولت هر ساله سعی می .8

  انجامد. ترین و بالاترین حد حقوق به عدالت بیشتر می تعیین کند. کنترل پایین

تعیین حقوق پایه (میزان حقوق پایه): آخرین مرحله طراحی حقوق و دستمزد است و یک حقوق مناسب باید  .9

  باشند. برابري درونی و برابري بیرونی داشته

اي: پرداخت به مشاغل مدیریتی معمولاً ترکیبی است از حقوق، مزایا و  مدیریتی و حرفهگذاري مشاغل  ارزش •

  هاي تشویقی. امتیازهاي خاص و پرداخت

  عامل است: 2دهیم تابع  میزان حقوقی که به مدیران می •

  ارزش مشاغل مدیران براي سازمان. .1

  توان و شایستگی مدیران در انجام وظایف این مشاغل. .2

  شویقی به مدیر هاي تپرداختی •

  به خاطر موفقیتش در اهداف کوتاه مدت پاداش به آن می دهیم. -1

 به خاطر موفقیتش در اهداف بلند مدت پاداش به آن می دهیم -2

توان استفاده کرد، قدرت  براي ارزشیابی و قیمت گذاري مشاغل حرفه اي از روش هاي معمولی جهت ارزشیابی نمی

و خلاقیت عوامل کلیدي هستند براي ارزشیابی و قیمت گذاري مشاغل تشخیص، حل مسأله، تخصص، دانش فنی 

  اي. حرفه

اي (غیر حرفه اي با تکنولوژي تکراري) پارامترهایی چون تعداد  براي ارزشیابی و قیمت گذاري مشاغل وظیفه •

شیابی و قیمت دفعات، سرعت عمل، کمیت، میزان حضور فیزیکی، تبحر در کار و از جمله عوامل کلیدي هستند براي ارز

  اي. گذاري مشاغل غیر حرفه

  انضباط

عده اي معتقدند انضباط یعنی تنبیه کارکنان خاطی، گروه دیگر معتقدند انضباط یعنی رفتار منظم را آموزش  •

دادن. امروزه گروه سومی وجود دارد که متقدند انضباط ابزاري است که سرپرست از آن براي اصلاح رفتار نامطلوب 

  ند.استفاده می ک
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امروزه این تعبیر که هدف اصلی انضباط اصلاح رفتار و عملکرد کارکنان است قوت زیادي گرفته است، از این  •

  دید رفتارگرایان (در راس آنها اسکینر) معتقدند از چهار طریق می توان رفتار نامطلوب را اصلاح کرد.

رطی شدن را به همراه دارد و باعث دریافت تقویت مثبت: عبارتست از اینکه الگوي رفتاري عادت می شود، عادت ش -1

  پاداش می شود. پس اساس یادگیري در این مرحله تجربه قبلی است که مثبت بوده است یا منفی.

تقویت منفی: به معناي تنبیه نیست و عبارتست از حذف رفتارهاي نامطلوب، بطور مثال مدیري که قبلاً انتقادات  -2

 تقاد نمی کند، این امر نشان آن است که کارمند رفتار نامطلوب خود را دور کرده است.زیادي از کارمند می کرد و الان ان

خاموشی (تقویت نکردن رفتار): زمانی اتفاق می افتد که فکر می کنیم رفتار مطلوب را نباید تحسین کرد یا تقویت  -3

لوبی از خود ارائه می دهد، عدم توجه به ً تمام فعالیت هایمان را بر روي کارمندي میگذاریم که رفتار نامط کرد و مداوما

 رفتار مطلوب کارمند خاموشی رفتار را برایش بهمراه دارد.

تنبیه: تا زمانی که مدیر مراقب رفتارهاي کارمند خطا کار است، کارمند کارش را خوب انجام می دهد. وقتی مدیر یا  -4

ی کند، رفتارگرایان معتقدند دادن پاداش و تحسین، اعمال قانون کنار میرود همان رفتار نامطلوب دوباره خودنمایی م

 درمان موضعی است.

  فرآیند انضباط •

  اهداف سازمان باید مشخص باشند. -1

 قوانین و مقررات انضباطی تدوین شوند. -2

 قوانین و مقررات انضباطی به کارکنان تفهیم شود. -3

 کار و رفتار کارکنان مشاهده شود -4

 ). 4و3ایسه انجام شود (مقایسه بین رفتار کارکنان و تفهیم قوانین مق -5

 در صورت لزوم اقدامات انضباطی اتفاق بیافتد. - 6

ü  مرحله در محیط داخلی سازمان اتفاق می افتد گرچه انضباط بحثی نیست که فقط داخل سازمانی  6همه این

  باشد.

ü :معمولاً نوع تنبیهاتی که براي تخلفات مقرر می شود به سه پارامتر بستگی دارد  

  نوع فعالیت کارکنان -3نوع سازمان                 - 2ري کارکنان             بلوغ فک -1
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  انواع تخلفات 

  تأخیر و غیبت. -1

 تقلب و نادرستی: این نشانه اي از ناهنجاري شخصیتی کارمندي قابل اعتماد نیست باید قاطعانه با آن برخورد کرد. -2

مدنظر سازمان حق دارد دورادور جهت جلوگیري از بدنامی  رفتار نامعقول کارمند در بیرون سازمان: بیشتر مدیران -3

 سازمان حتی زندگی خصوصی مدیران را بررسی کند.

 رفتار نامعقول کارمند در داخل سازمان. -4

  ملاك هاي ارزیابی تخلفات •

  کیفیت کار و سنوات خدمت. -1

 آشنایی با قوانین و مقررات سازمانی. -2

 ماهیت مشکل (جزئی است یا کلی). -3

 شرایط خاص. -4

 سابقه برخورد با تخلفات مشابه. -5

 مستند بودن مدارك: مدیران قبل از هر تنبیهی باید صحت و سقم گفتار و عملکردها را استخراج کند.  - 6

 تأثیر مجازات در سایر افراد. -7

  ویژگی یک سیستم انضباطی مؤثر •

  بیشتر ارشادي است تا جزایی. -1

اي همه کس یکسان باشد و همیشه نتایج مثل یک بخاري داغ: بلافاصله، هشدار دهنده، دردناك، بر -2

 یکسانی داشته باشد.

  اقدامات انضباطی باید مرحله اي (تضاعفی) باشد. -3

ü  منظور از تضاعفی یا مرحله اي بودن این است که اول تذکر شفاهی داده شود، اخطارکتبی، در مرحله سوم

حله پنجم کسر حقوق و مزایا و در مرحله آخر انفصال موقت از خدمات اعمال شود، در مرحله چهارم تقلیل گروه، در مر

  اخراج.
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انضباط مثبت (انضباط بی مجازات): اخیراً اعتقاد بر این است که مدیران باید کمک کنند که کارمند خود  •

مشکلش را حل کند، به این طریق که در مرحله اول رئیس با کارمند صحبت می کند، رئیس از مذاکرات یادداشت بر می 

وع پیگیري می شود. اگر مشکل حل شد، انضباط مثبت خاتمه می یابد، اگر مشکل حل نشد وارد مرحله دوم دارد و موض

می شود.مرحله دوم ریس صحبت ها و مذاکرات قبلی را براي کارمند بازگو می کند، از او کتباً تعهد گرفته می شود که 

 ود، اگر حل نشد وارد مرحله سوم می شویم.  رفتارش را اصلاح کند، اگر مشکل حل شد انضباط مثبت متوقف می ش

مرحله سوم کارمند چند روزي انفصال از خدمت می شود  (مثلاً مرخصی بدون حقوق می گیرد)تا تصمیم نهایی را بگیرد 

اگر نتیجه اش مثبت بود و مشکل حل شد انضباط مثبت متوقف می شود و گرنه پرونده کارمند به کارگزینی جهت 

  یی ارسال می شود.نتیجه گیري نها

هنري فایول معتقد است اعضاي سازمان باید قوانین و مقررات حاکم بر سازمان را محترم شمارند و نباید از آن  •

تخطی کندف عمدتاً تحت تأثیر چنین نظریاتی کارفرما در گذشته می توانست به راحتی کارمند را اخراج کند اما امروز 

شغل دارایی کارمند است و نمی توان با تنبیه و اخراج بدون طی کردن مراحل  عده اي معتقدند شغل حق کارمند است،

  قانونی فعلی را انجام داد.

 انواع اقدامات انضباطی •

  تذکر شفاهی،  .1

  انفصال موقت(تعلیق)،  .2

  تنزل مقام (تقلیل گروه)،  .3

  کسر حقوق و مزایا   .4

  اخراج. .5

  از: مواقعی که معمولا از تقلیل گروه استفاده می شود عبارتند §

  هنگامی که کارمند دارایی مهارتی با ارزش است و اخراج او به نفع سازمان نیست. .1

  هنگامی که مقررات استخدامی یا ضوابط اخلاقی مانع از اخراج کارمند است. .2

هنگامی که مسئولان سازمان معتقدند که یک تقلیل گروه جنجالی و پر سر و صدا می تواند هشدار موثري باشد  .3

  به خود آورد. و کارمند را 
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  مجموعه تست

        شود که هدف آن:   . طراحی مشاغل به فنونی گفته می1

  الف) تخصصی کردن بیشتر مشاغل است. 

  ب) غیر تخصصی کردن بیشتر مشاغل است.

  ها به مشاغل است.  ج) متنوع کردن مسئولیت

  ها ي مشاغل است. د) مشخص کردن وظایف و مسئولیت

برنـد، کـاراترین تـدبیر در سـطح      انه شدن افراد در سازمان تدابیري به کار می. براي جلوگیري از خود بیگ2

  فردي کدام است؟

  job Enlargementالف) گسترش شغلی 

 job Rotationب) گردش شغلی 

   job Enrichmentج) غناي شغلی 

  Integrated Workteamsهاي کاري منسجم  د) گروه

        شود که........ می ) تلاشjob Enrichment. در غنی سازي شغل (3

  الف) کسالت ناشی از تکراري بودن یک وظیفه ساده از میان برود.

  ب) فرد در مشاغل گوناگون به کسب تجربه پرداخته و در کار خود از تنوع برخوردار گردد.  

  اي مناسب براي رشد شاغل باشد.  ج) شغل با معنی و داراي اختیارات کافی بوده و زمینه

  ه و داراي وظایف متعدد، متنوع و بسیار گسترده باشد. د) شغل غنی شد

          ها بر آنست که......   کوشش job Enrichment. در توسعه شغل 4

  الف) با افزودن وظایفی شغل را توسعه داده و از حالت یکنواختی و ملالت بار بودن خارج کرد. 

  ب) شغل توسعه یافته و اختیارات مدیریتی به آن تفویض گردد.  

  ج) فرد در مشاغل گوناگون و توسعه یافته به کسب تجربیات جدید بپردازد.  

  ریزي امور به دوش شاغل نهاده شود.  د) شغل غنی و گسترده گردد و برنامه
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          کند.   . مدیر لیبرال در طراحی شغل به ترتیب زیر عمل می5

  الف) ساده و تخصصی کردن کار و استفاده از شرح شغل دقیق و روشن 

  ) تعریف جزئیات نحوه انجام کار و ساده کردن کار ب

  ج) به کارگیري گسترش و غناي شغلی و تعریف کلی شغل 

  د) استفاده از شرح شغل دقیق و روشن و تعریف جزئیات نحوه انجام کار 

یر . بدیهی ترین نمونه طراحی شغل با دیدي مبتنی بر تکنولوژي و مهندسی با استفاده از کدام مورد زیر مس6

  است ؟ 

  هاي شغلی   ب) مدل ویژگی     الف) مدل تقویت شغلی

  د) مدل گردش شغلی      ج) مدل ساده سازي کار  

    گیري به شغل اصطلاحاً آن را......   ریزي و تصمیم . با افزودن اختیارات، نظارت، برنامه7

  ب) توسعه دادیم      الف) بارور ساختیم 

  د) گسترش بخشیده ایم     ج) غنی ساختیم  

          شود.   . براي غنا بخشیدن به یک شغل از.......... استفاده می8

  د) تلفیق افقی    ج) تلفیق عمودي     الف) تجزیه عمودي         ب) تجزیه افقی

          . توسعه شغلی عبارت است از افزایش......... در یک شغل.9

  ب) تنوع کار و آموزش      الف) امکان پیشرفت مشاغل

  هاي همسطح بیشتر  د) وظایف و مسئولیت  هاي عمودي بیشتر    تج) وظایف و مسئولی

            . هدف اصلی غنی سازي شغل عبارت است از  10

  الف) افزایش امکانات شغلی 

  ب) افزایش حقوق و دستمزد  

  ج) افزایش حیطه نظارت 

  د) تقویت انگیزه و افزایش مشارکت کارکنان در امور سازمان و مدیریت 
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از خود بیگانه شدن افراد در سازمان بایستی تدابیري به کار رود. در سطح فردي موثرترین .براي جلوگیري 11

                است ؟  شیوه کدام

  job Enrichmentالف) غناي شغلی 

  job Rotationب) گردش شغلی 

  Integrated Workteamsهاي کاري منسجم  ج) گروه

  job Enlargementد) گسترش شغلی 

   شود؟    هاي عامل انسانی با کدام دسته از روشهاي زیر انجام می ی بر ویژگی. طراحی مشاغل مبتن12

  الف) ساده سازي مشاغل و مطالعه کار                                                                       

  ب) زمان بندي کار و فعال سازي 

  ج) تقویت شغلی و توسعه شغلی  

  حرکتی   –و روش ادراکی  )Ergonomyد) ارگونومی (

. کدام وضعیت روانی در پرتو استفاده از تمامی مهارتها و توانائیهاي فرد در انجام یک کار بـه طـور کامـل    13

  آید ؟ بوجود می

  ب) بهره وري کار     الف) اهمیت شغلی 

  د) هویت شغلی     ج) تنوع شغلی  

بدست آورده و بر آن اساس شغل را طراحـی کنـیم، از   . اگر با مطالعه کار بتوانیم بهترین شیوه انجام کار را 14

            طراحی شغل بهره گرفته ایم ؟   چه شیوه

  ب) چرخش شغلی      الف) توسعه شغل 

  د) غنی سازي شغل     ج) مهندسی شغل 

            . نتیجه تجزیه و تحلیل شغل عبارت است از:  15

  ها، مهارتها و شرایط احراز شغل  الف) تهیه شرح شغل، ویژگی

  ) شرح شغل ب

  ج) شرایط و خصوصیات لازم جهت احراز تصدي مشاغل 
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  ها  د) نام شغل، خلاصه شغل، شرح وظایف و مسئولیت

. در استفاده از روش امتیازي در طبقه بندي و ارزشیابی مشاغل، عامل نوآوري و خلاقیت مربوط اسـت بـه   16

                    عامل:

  ب) مسئولیت      الف) مساعی 

  ت د) مهار    ج) محیط 

          . در سازمانها از کدام سیستم ارزشیابی مشاغل باید استفاده کرد ؟ 17

  هاي آن  الف) امتیازي بر حسب مشاغل و ویژگی

  ب) مقایسه عوامل شغل و ارزش دادن به اولویت شغلی 

  هاي هر سازمان و انواع مشاغل  ج) متناسب با نیاز

  هاي طبقه بندي و درجه بندي  د) استفاده از سیستم

              . هدف اصلی تجزیه و تحلیل شغل عبارت است از:  18

  هاي کارکنان  ب) افزایش علایق و انگیزه    الف) افزایش سطح کارایی 

  د) تحقق شعار مزد مساوي براي کار مساوي    ج) تعیین ارزش نسبی مشاغل

 ـ Career – Management. مدیریت مسیر ترقی (19 نلی اسـت ؟  ) جزء کدام دسته از وظایف مـدیریت پرس

                    جزء وظایف.............  

  الف) جذب و گزینش و انتخاب نیروي انسانی است. 

  ب) جزء وظایف مربوط به افزایش کارایی سازمان است. 

  ج) بهبود و بهسازي عملکرد نیروي انسانی است. 

  د) مدیریت پاداش و نگهداري نیروي انسانی است. 

تواند هم براي ارزشیابی شغل و هم براي ارزشـیابی شـاغل مـورد     ذیل می هاي ارزشیابی . کدامیک از روش20

                گیرد.   استفاده قرار

  الف) ثبت وقایع حساس            ب) فهرست کنترلی             ج) درجه بندي                   د) رتبه بندي 
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نظر مـدیر بـا کارمنـد اسـت کـه       . آخرین جلسه ارزشیابی عملکرد کارکنان تشکیل جلسه بحث و تبادل21

           بهترین نوع آن:

  ب) جلسه حل مشکل   الف) ایفاي نقش قضاوت بوسیله مدیر 

  د) جلسه توزیع جوایز      ج) جلسه گفت و شنود 

.اشکال عمده استفاده از نظریه عرضه و تقاضا در محاسبه و تعیین حقوق و دستمزد عاملان کار کدام مورد 22

                  است؟

  گردد. رزش کار بر اساس قانون عرضه و تقاضا تعیین میالف) ا

  شود. ب) افزایش نرخ تورم را سبب می

  گردد.  ج) هیچگونه توجهی به دانش و مهارت عاملان کار یعنی انسانها نمی

  نماید.  د) نظام شایستگی را تظعیف می

        شود ؟  . اخلاق کار کدام دسته از مفاهیم کارکردي را شامل می23

  اطاعت پذیري، انضباط گرایی، انتقاد پذیري و منطق پذیري الف) 

  ب) آزادي بیان، قانون گرایی، حفظ حقوق محرمانه افراد، قناعت و صرفه جویی 

  ج) وقت شناسی، اطاعت در سازمان، امانت داري، تلاش، صداقت، صرفه جویی و پشتکار 

  ساعی بودن  د) واقع گرایی، وجدان کاري داشتن، رویه گرایی، هدف جویی و

      . هدف اصلی از به کار بردن روش توزیع و انتخاب اجباري در ارزیابی کارکنان چیست ؟ 24

  ب) صرفه جویی در وقت     الف) سهولت انجام کار 

  د) کاهش اثرات ناشی از اعمال نظر شخصی     ج) صرفه جویی در هزینه 

    یابد ؟   ق می. در کدام روش ارزشیابی مشاغل، طبقه بندي مشاغل نیز تحق25

  ب) رده بندي     الف) درجه بندي 

  د) مقایسه عوامل     ج) مقایسه زوجی 
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       شود ؟ ریزي آموزش کارکنان اساسا با تعیین کدام مورد آغاز می . فرایند برنامه26

  ب) اصول یادگیري     هاي آموزشی  الف) نیاز

  د) اهداف آموزشی     ج) روش آموزشی 

  وزه فعالیت مدیریت منابع انسانی در کدام فرایند تاثیر چندانی نخواهد داشت؟  هاي مرتبط با ح . خط مشی27

  ب) تعیین هدف      الف) انتخاب 

  د) طراحی شغل     ج) کارمند یابی 

مراحل جمع آوري و تجزیه و تحلیل اطلاعات جهت تعیین کردن عرضه و تقاضاي آینده در گروه شـغلی  .«28

              است.»........... خاص و یا مهارت

  ب) تجزیه شغل یا کار شکافی    الف) پیش بینی نیروي انسانی

  د) کنترل و ارزیابی نیروي انسانی     ج) فرایند طراحی شغل 

دهـد و بـر دیگـر     هـاي خـود یـاري مـی     . کدام فرایند مدیران منابع انسانی را در انجام ثمر بخش فعالیت29

                  است؟ ها مقدم فرایند

  ب) تحقق و پژوهش در مسائل نیروي کاي   زش کارکنان ریزي آمو الف) برنامه

  د) کار شکافی یا تجزیه شغل   ج) قوانین و مقررات استخدامی 

  ) نقش اساسی دارد؟  Reliability) و پایائی (Validity. در کدام مورد روایی (30

  هاي استخدامی  ب) آزمون    الف) ارزشیابی مشاغل 

  بندي مشاغل  د) طبقه    ریزي استخدامی  ج) برنامه

    . کدام مورد در تامین اطلاعات مورد نیاز سیستم اطلاعات منابع انسانی تاثیر کمتري دارد؟  31

  ب) حوادث ناشی از کار     الف) ارزشیابی کارکنان 

  ریزي نیروي انسانی  د) فرایند برنامه  ج) طرح ریزي ساختار سازمانی 
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هاي تولید برآورد نمـائیم   داد کارکنان را بر اساس تعداد واحدهاي نیروي انسانی اگر تع . در پیش بینی نیاز32

              اي استفاده کرده ایم ؟   شیوه از چه

  ب) روش برآورد تجربی     الف) روش نرخ روند 

  د) روش تناسب شغل و شاغل   ج) روش تجزیه و تحلیل فعالیت ها

کنان و منابع انسانی کدام ترتیـب  .جهت سنجش کیفیت زندگی کاري از مقاصد راهبردي مدیریت امور کار33

            تر است ؟   هاي زیر مناسب از شاغل

  الف)افزایش عملکرد، افزایش خشنودي کار و افزایش خوش بینی اجتماعی و آوازه عمومی سازمان 

  ها  ب) فزایش مشارکت در کار، خشنودي از کار، کاهش فشار عصبی و سوانح و بیماري

  ها  هاي پیمان کاهش فشار عصبی و کاهش از میان رفتن هزینهج) کاهش و ترك غیبت کارکنان، 

  هاي قانونی  ها و کاهش سوانح و بیمار یها و همچنین کاهش از میان رفتن جریمه د) کاهش شکایت

    . چهار مشخصه اصلی رفتار فرد که در مصاحبه استخدامی باید به آن توجه کرد عبارتند از:  34

  ي و ظرفیت عقلانی و قدرت شخصی الف) ظرفیت مالی و ظرفیت ادار

  ب) دانش و تجربه و میزان انگیزه و ظرفیت اداري و قدرت مالی 

  ج) قدرت مالی و ظرفیت اداري و ظرفیت عقلانی و قدرت شخصی 

  د) قدرت شخصی و ظرفیت عقلانی و میزان انگیزه و دانش و تجربه 

    این است که:  . در سیاست حقوق و دستمزد بین المللی امروزه تصمیم بر 35

کنند بر اسـاس حقـوق کشـور میزبـان      هاي خارجی کار می هاي بین المللی در کشور الف) حقوق کسانی که در شرکت

  پرداخت شود.

ب) حقوق و دستمزد بر اساس درصدي از حقوق و دسـتمزد کشـور میزبـان و درصـدي از حقـوق و دسـتمزد کشـور        

  میهمان پرداخت شود. 

  کنند بر اساس حقوق کشور میهمان پرداخت شود  هاي خارجی کار می هاي بین المللی در کشور تج) حقوق کسانی که در شرک

  د) انتخاب کشور پرداخت کننده حقوق به عهده خود کسانی که مشمول این موضوع هستند گذارده شود. 



  مجموعه مدیریت  »214«
 

 
 

  یت دارد). این روش پیش بینی نیروي انسانی مورد نیاز اساسا از جمع بندي آراء مستقل خبرگان حکا36

  ب) روش سري زمانی     الف) تکنیک دلفی  

  د) روش نسبت یابی     ج) روش بررسی روند 

        شود ؟   . در تجزیه و تحلیل مارکف از............... استفاده می37

  ب) از ضرایب قطعی و ماتریس جابجایی   الف) قانون احتمالات و ماتریس جابجایی 

  د) از روند تغییرات در سازمانهاي مختلف   ج) از قانون احتمالات و ضرایب قطعی 

) براي ایجاد و یا افزایش مهارتهـاي................ کارکنـان   Sensitivity Trainingآموزش حساسیت ( . شیوه38

              گیرد.   استفاده قرار می مورد

  گیري   ب) تصمیم    الف) ارتباطی 

  د) مدیریت و سرپرستی      اي  ج) شغلی و حرفه

    سی برآورد نیروي انسانی مورد نیاز، کدامیک از عوامل باید مورد توجه قرار گیرد ؟  . در برر39

  الف) بررسی روند ضایعات پرسنلی 

  ب) بررسی میزان توسعه و یا تقلیل اهداف 

  ج) بررسی میزان و نوع تغییر در اهداف 

  د) بررسی روند ضایعات پرسنلی، میزان توسعه، تقلیل و یا تغییر در اهداف  

هاي زیر ملاك بهتري براي ارزیابی اثر بخشـی   آموزش کارکنان، کدامیک از معیار . با توجه به اهمیت فرایند40

          آید ؟  آموزشی به حساب می هاي دوره

  ب) تغییر رفتار کارآموز   الف) انتقال مفاهیم به کار آموز 

  د) میزان یادگیري کارآموز     ج) رضایت کار آموز 

شـود بـه اصـطلاح     ریزي بیشتري واگذار می گیري، اختیارات و برنامه حق نظارت، تصمیم .وقتی که به شغل41

                     شغل را:

  ب) توسعه داده ایم     الف) اثر بخش کرده ایم 

  د) کارا نموده ایم     ج) غنی کرده ایم 
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    است.   . موثر ترین شیوه در سطح فردي براي جلوگیري از خود بیگانه شدن افراد در سازمان....42

  job Enrichmentالف) غناي شغلی 

  job Enlargementب) گسترش شغلی 

  job Rotationج) گردش شغلی 

  Integrated Workteamsهاي کاري منسجم  د) گروه

      ) عبارت است از:  job Enlargement. توسعه، گسترش شغل(43

  هاي مستقل کاري و توسعه روابط کاري بخشها  الف) ایجاد گروه

  هاي بخشی در تمامی سطوح سازمانی  اد و گسترش حوزه فعالیتب) ایج

  ج) ترکیب برخی عناصر جدید به محتوي شغل جهت افزایش تنوع وظایف 

هـاي   دهد بلکه نظارت د) گسترش عمودي شغل به طوري که نیروي انسانی شاغل نه تنها وظایف بیشتري را انجام می

  نماید.  میبیشتري را نیز بر حوزه عملکردي خود اعمال 

    به معناي مطالعه رابطه انسان و ماشین به منظور سازگاري....... است.  » ارگونومی. «44

  ب) با فرد     الف) با کار 

  د) کار با وظعیت فیزیکی فرد     ج) با محیط سازمان 

ع انسـانی،  . پرداختن به کدامیک از موارد زیر به عنوان پایه و اساس، براي انجام موثر وظایف مدیریت مناب45

              داراي اولویت است ؟  

  ریزي آموزشی  ب) برنامه    الف) تنظیم روابط کار 

  د) نظام ارزیابی عملکرد     ج) تجزیه و تحلیل شغل 

  ریزي احتیاجات نیروي انسانی بر اساس روش نرخ روند، متکی بر.............. در سازمان است.   . برنامه46

  ها  امهالف) تجزیه و تحلیل تفصیلی برن

  ب) ثبات و عدم تغییر در شرایط محیطی  

  ها و اندازه گیري کار  ج) مطالعه جزء به جزء برنامه

  هاي تغییر و سنجش زمان کار  د) تعیین استاندارد
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هاي ارزشیابی هم براي ارزشیابی شغل و هم براي ارزشیابی شاغلین مورد استفاده قـرار   . کدامیک از روش47

  گیرد؟ می

  ب) ثبت وقایع حساس     اي گرافیکی الف) مقیاسه

  د) چک لیست و توزیع اجباري   ج) رتبه بندي و درجه بندي 

. چنانچه روند تغییرات بهره وري منابع انسانی در گذشته افزایشی بوده باشد، کدامیک از نتایج زیر منطقا 48

      غیر قابل استنتاج است ؟ 

  هاي انجام کار  الف) بهبود تکنولوژي و روش

  هبود مهارتها و توانائیهاي نیروي کار ب) ب

  ج) افزایش میل و انگیزش به کار در کارکنان 

  اند  د) افزایش حضور کارکنان و میزان ساعاتی که به کار و تلاش پرداخته

      تواند به.......... منجر شود.   .تجزیه و تحلیل شغل نهایتا می49

  ب) مطالعه شغل     الف) طراحی شغل 

  د) تنظیم اطلاعات شغل     احراز   ج) تنظیم شرایط

  شود ؟ . تاثیر مدیریت علمی بر توسعه رشته مدیریت منابع انسانی بیشتر از کدام جنبه با اهمیت می50

  الف) ابداع و بهبود روشهاي کاراتر تولید  

  ب) ارائه اصول انتخاب و آموزش نیروي انسانی 

  ج) ارائه سیستم اطلاعاتی مدیریت منابع انسانی 

  مه مواردد) ه

هاي تولید برآورد نمـائیم   . در پیش بینی تقاضا به نیروي انسانی اگر تعداد کارکنان را بر اساس تعداد واحد51

      وه یا روش استفاده کرده ایم ؟  از کدام شی

  ب) برآورد تجربی      الف) نسبت یابی 

  د) تناسب شغل و شاغل   ها  ج) تجزیه و تحلیل فعالیت
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    نابع انسانی، بهره وري کارکنان تابعی است از:  . در حوزه مدیریت م52

    الف) رضایت شغلی کارکنان 

  ب) رفتار شغلی و سطح عملکرد کارکنان 

  هاي مطلوب رهبري و مشارکت کارکنان  ج) نظام

  ها و خصوصیات شغلی کارکنان و غناي شغلی  د) ویژگی

      شد. با .پایه و اساس وظایف مدیریت منابع انسانی............ می53

  ب) گزینش و استخدام    الف) ارزیابی عملکرد 

  د) تجزیه و تحلیل شغل     ج) بهسازي و آموزش 

هاي ارزیابی عملکرد کارکنان، رویکرد اصلی آن بـه حـداقل نمـودن تمـایلات ارزیـابی       . کدامیک از روش54

                است. کننده معطوف

  ب) امتیازي     الف) چک لیست  

  ) barsیاس مبتنی بر رفتار (د) مق    ج) توزیع اجباري  

. اگر تعداد نیروي انسانی مورد نیاز زیاد و تعداد نیوري انسانی در دسـترس کـم باشـد، کـدیریت منـابع      55

    انسانی چه اقدامی در درون سازمان و چه اقدامی در برون سازمان باید به عمل آورد.

  گزینش  –ب) کارمند یابی     انتخاب  –الف) انتصاب 

  گزینش  –د) تجدید نظر اساسی در اهداف   کارمند یابی  –بالندگی  ج) آموزش و

    . دانشمندان مدیریت معتقدند که در دهه آینده، مهمترین چالشها در محدوده.. خواهد بود. 56

  هاي کارگري  ب) اتحادیه    الف) بازار کار 

  د) بهسازي و آموزش منابع انسانی     ج) رقابت تولید کنندگان

  شود.  در ارزیابی شایستگی کارکنان مربوط به مسئولیت........ می ستاديی . وظیفه اصل57

  ب) مدیر گروه     الف) مدیر پرسنل

  د) سرپرست مستقیم      ج) مدیران اجرایی  
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ها و اقدامات آتـی، از روش...........   . براي پیش بینی میزان کاهش نیروي انسانی در ارتباط با میزان فعالیت58

                    شود. می استفاده

  ب) بررسی آراء     الف) بررسی روند 

  د) بررسی شاخص یا نسبت یابی     ج) سري زمانی 

    . عدم تکرار حوادث حین کار عمدتا بستگی به........... دارد.  59

  الف) علائق شغلی 

    ب) سابقه کار و علائق شغلی 

  هاي فنی و علائق شغلی ج) مهارت

  د) سن و علائق شغلی 

  ریزي نیروي انسانی محدودیت دارند کدام است. ه روشهاي پیش بینی آماري در برنامه. دلیل اینک60

  هاي اجتماعی و عدم دخالت سازمان در آنها  الف) بدلیل متغییر

  هاي آتی سازمان  ب) بدلیل ضعف آمار در تشخیص نیاز

  ج) تغییرات بیش از اندازه کارکنان و عدم امکان پیش بینی آن 

  اراده انسان در انتخاب و استخدام و ترك خدمتد) نقش اختیار و 

      .گسترش شغل عبارت است از:  61

  الف) افزایش حوزه کاري فرد و ارتقاء عمودي همزمان با ارتقاء افقی در سازمان 

ب) افزایش مهارتهاي نیروي انسانی شاغل در سازمان که ناشی از محدود نمودن وظایف او در قالـب ارتقـائ عمـودي    

  زمان است. فرد در سا

  هاي فرد بطور افقی.  ج) ترکیب و اضافه نمودن برخی از عناصر جدید به شغل جهت افزایش تنوع آن و گسترش حوزه فعالیت

اي به شغل با تغییر در ماهیـت و نـوع کـار و اعمـال نظـارت       د) ترکیب و اضافه نمودن برخی از عناصر جدید وظیفه 

  بیشتر به طور عمودي در سازمان. 
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وش اول طراحی شغل بر اساس ویژگیهاي عامل انسانی روش........ و روش دوم بر اساس ویژگیهـاي.........  . ر62

                شود.  می طراحی

  زیستی  -حرکتی، ادراکی  –ب) جسمی   حرکتی   –جسمی، زیستی  –الف) ادراکی 

  جسمی   –حرکتی، ادراکی  –د) زیستی   حرکتی   –زیستی، ادراکی  –ج) جسمی 

      ارزیابی عملکرد کارکنان عبارت است از. . هدف63

  ریزي نیروي انسانی  ب) برنامه  الف) تشویش و تنبیه کارکنان 

  د) شناسایی میزان اثر بخشی و کارآمدي کارکنان   ج) طبقه بندي عادلانه کارکنان 

      . مهمترین هدف مدیران منابع انسانی درسازمان کدام است.  64

  ب) افزایش رضایت مندي نیروهاي انسانی   هاي انسانی  الف) افزایش بهره وري نیرو

  د) تامین نیروي انسانی مورد نیاز سازمان   هاي مادي و روانی کارکنان  ج) تامین نیاز

  دهد. هاي فرد را مورد توجه قرار می هاي استخدامی، آزمون استعداد، چه نوع ویژگی . در آزمون65

  اي حرکتی و فیزیکی ه ب) توانایی    هاي ویژه ذهنی  الف) قدرت

  هاي فردي و مهارتهاي شخصیتی  د) انگیزه  ج) هوش و درجه پیشرفت فرد 

      . فرآیند آموزش کارکنان به ترتیب شامل مراحل زیر است.66

  الف) ممیزي وضعیت، نیاز سنجی آموزش، اجرا و ارزیابی 

  ب) ارزیابی سازمانی، برقراري اهداف، اجرا و ارزیابی 

  رد، انتخاب روش مناسب، اجرا و ارزیابی ج) ارزیابی عملک

  د) نیاز سنجی آموزشی ف انتخاب روش مناسب، اجرا و ارزیابی 

    باشد  هاي حقوق و دستمزد تورم زا می . استفاده از کدامیک از نظریه67

  ب) هزینه زندگی     الف) کارایی 

  د) قدرت پرداخت      ج) عرضه و تقاضا 
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    زشیابی شایستگی کارکنان عبارت است از  . بزرگترین عامل انحراف در ار68

  ب) تمایل به ارفاق     هاي ذهنی  الف) ارزشیابی

  د) گرایش و تبعیض    ج) تعمیم گروهی  

استنتاج اصول مشارکت، تمرین و تکرار در فرایند آموزش براساس کـدامیک از نظـرات یـادگیري زیـر      -69
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  اجتماعی ب) یادگیري    الف) یادگیري رفتاري
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  شود  الف) شایستگی افراد به صورت توزیع نرمال در نظر گرفته می

  گیرد  ب) عملکرد کارکنان بر اساس مقایسه زوجی مورد مطالعه و ارزیابی قرار می

ر چار چوب رفتار تعریف شده مورد انتظار از شـغل  ج) رفتار واقعی افراد به صورت یک پیوستار منظم مورد بررسی و د

  گیرد   توسط ارزشیاب مورد تطابق قرار می

  گردد د) عملکرد کار کنان مورد ارزیابی ارزشیابان قرار گرفته و به صورت کمی و توزیع اجباري بیان می

    باشد  ریزي نیروي انسانی به ترتیب شامل مراحل......... می فرایند برنامه -72

  ) پیش بینی تقاضاي نیروي کار، پیش بینی عرضه نیروي کار، برآورد نیازها، طرح ریزي عملیاتی و کنترل عملیات  الف

  ب) طرح ریزي عملیاتی، برآورد عرضه نیروي کار، استخدام، گزینش و انتصاب 
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زمانی که تعداد بیشتري شغل نسبت به تعداد شاغلانی که باید آنها را اشغال کنند وجود دارد، سازمانها  -73

  به.

  اي نیاز دارند  الف) مدیریت رفتار سازمانی پیشرفته

  اوري نیاز دارند  هییج کارکنان به نوب) تشویق و ت

  ج) داوطلبان کار فاقد مهارتهاي مورد نیاز سازمانها از نظر نوع و درجه کیفیت نیاز دارد 

  اي نیاز دارند  هاي مدیریت منابع انسانی پیشرفته د) سیاست

    گیرد   آموزش حساسیت جهت ایجاد و یا ارتقاي............ مورد استفاده قرار می -74

  ب) دانش سازمانی     لف) دانش شغلی ا

  گیري د) مهارتهاي تصمیم   ج) مهارتهاي ارتباطی           
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  حی و نصب کامپیوتر ها، سازماندهی، طرا ج) مطالعه و شناخت، تعیین اولویت

  ها، طراحی، انتخاب و نصب کامپیوتر و حفظ و نگهداري  د) مطالعه و شناخت، تعیین اولویت

عوامل مهمی که در فرایند کارمند یابی تاثیر دارد و بدون توجه به آنها سـازمان در امـر کارمنـد یـابی      -77
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  صادي، اجتماعی ب) اقت    الف) محیطی، سازمانی 

  د) تکنولوژیک، قوانین و مقررات     ها  ها، هزینه ج) اتحادیه
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    ب) ارزشیابی شغل    الف) تجزیه شغل
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  ب) روش استفاده از رتبه بندي    الف) روش امتیازدهی موزون

  د) روش منفی رشد  ج) روش گروه بندي سلسله مراتبی

در این روش آموزش مدیر (پرورش نیروي انسانی) کارآموزان فنون مربوط به روابط افراد با یکدیگر و اثر  -82
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  د) محیط  ج) مسئولیت  ب) مهارت  الف) مساعی
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  پاسخ 

ها در یک شغل یا گروهی از مشاغل وابسـته   منظور از طراحی شغل تنظیم وظایف و مسئولیت)صحیح است گزینه الف -1

ید و باعث رضایت، رشـد و پیشـرفت و در نهایـت بهبـود کیفیـت      به یکدیگر به نحوي است که حداکثر بازدهی به دست آ

 زندگی کاري شود.

از طریق غنی سازي شغلی استقلال و مسئولیت و خودکنترلی بیشتر امکان پذیر خواهـد بـود.    )صحیح است گزینه ج -2

شود که فرد در  یشود. غنی سازي شغل باعث م این روش به احساس رضایت انگیزش بیشتر و افزایش بهره وري منجر می

ریزي اجرا و ارزیابی کار نقش بیشـتري ایفـا نمایـد و از آزادي عمـل، اسـتقلال و اختیـار و اقتـدار بیشـتري          فرایند برنامه

هاي خود بازخورد دریافت داشته و اشـتباهات خـود    هاي فرد افزایش یابد و از فعالیت برخوردار باشد و در نتیجه مسئولیت

  د خود را بهبود ببخشد.را اصلاح نماید و عملکر

اي  شود که شغل بامعنی و داراي اختیارات کـافی بـوده و زمینـه    در غنی سازي شغل تلاش می )صحیح است گزینه ج -3

  مناسب براي رشد شاغل باشد. گزینه دوم اشاره به گردش شغلی دارد.

هاي تازه را که مربوط  رکنان وظیفهتوسعه شغلی فنی است که به کمک آن براي ایجاد انگیزه در کا )صحیح است الف -4

  شود. شود و این امر موجب متنوع شدن شغل می به کار انان است به شغلشان اضافه می

  )صحیح است گزینه ج -5

  توسعه شغلی و غنی سازي شغلی      سبک مشارکتی (لیبرال)  

  توسعه شغلی،          سبک میانه رو 

  کردن کار و تعیین جزئیات نحوه انجام کار ساده سازي و تخصصی      سبک آمرانه محافظه کار

مدل ساده سازي کار همان روش مهندسی شغل است. هدف از مهندسی شغل آن است کـه از   )صحیح است گزینه ج -6

  طریق مطالعه کار زمان سنجی و روش سنجی بتوانیم بهترین راه انجام کار را به دست آوریم.

ها و وظایف دیگر به شغل که از نظـر ماهیـت    رتست از افزایش مسئولیت)غنی سازي شغلی عباصحیح است گزینه ج – 7

هاي قبلی نداشته باشند. در واقع غنی سازي شغل عبارت اسـت از   ممکن است رابطه مستقیمی نیز با وظایف و مسئولیت

  دهد. روشی که امکانات و اختیارات بیشتري را براي موفقیت وشناسایی کارکنان در اختیارشان قرار می

) غنی سازي شغلی بر این فرض استوار است که براي ایجاد انگیـزه در کارکنـان بایـد نیـاز بـه      صحیح است گزینه ج – 8

 طراحی شغل
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اي طراحی کرد تـا حتـی    ها برآورده ساخت و شغل را باید به گونه توفیق، شناخت مسئولیت پذیري رشد و کمال را در آن

هـاي بیشـتر (تلفیـق     در غنی سازي شغل با دادن اختیارات و مسئولیت المقدور این نیازها در شاغلین ارضا شود. بنابراین

  دهیم. عمودي) بدون آنکه وظایف را اضافه کنیم شغل را از جهت عمق توسعه می

) فرق بین توسعه شغل و غنی سازي شغل در این است که در توسعه شغلی با افـزودن وظـایف   صحیح است گزینه د – 9

کند اما در غنی سـازي شـغل بـا دادن     دهیم و حیطه شغلی افزایش پیدا می افقی توسعه می عملیاتی به شغل آنرا به طور

  دهیم. اختیارات و مسئولیت بیشتر شغل را از لحاظ عمق گسترش می

دهد که کنترل بیشتري به کارشـان داشـته باشـند و     ) غنی سازي شغل به کارکنان اجازه میصحیح است گزینه د – 10

دهـد کـه    کامل با آزادي، استقلال و مسئولیت بالا انجام دهند و چنین شغلی چنان به افراد بازخورد میها را بطور  فعالیت

  بتوانند عملکرد خود را ارزیابی و تصحیح کنند.

شـود و   ) براي جلوگیري از خودبیگانه شدن در سطح فردي از غنی سازي شغل استفاده میصحیح است گزینه الف – 11

کننـد و   شود. بدین ترتیب که یک گروه را مامور انجام یک شغل مـی  مشاغل گروهی استفاده می در سطح گروهی از روش

  دهند تا در امور داخلی گروه خود تصمیم گرفته و عمل نمایند. به انان استقلال می

  ) الگوهاي متفاوتی براي طراحی شغل وجود دارد که عبارتند از:صحیح است گزینه د – 12

 وش تیلوریسم یا روش مهندسی مشاغل)روش مدیریت علمی (ر

 روش انگیزشی 

 روش سیستمی

 هاي عامل انسانی روش مبتنی بر ویژگی

شوند که براي مشـاغل   اي بیان می ) هویت شغلی به این معنی است که وظایف شغلی به گونهصحیح است گزینه د – 13

ته باشند. در هویت شغلی (به جـاي جزئـی کـردن    از ابتدا تا انتها مشخص بوده و تصویر کاملی از وظایف شغلی خود داش

هاي فرد در انجام یک کار به طور کامل  ها و توانایی دهند) از تمامی مهارت کار، کارکنان یک کار را به طور کامل انجام می

  شود. استفاده می

کـت سـنجی   ) هدف از مهندسی شغل آن است که از طریق مطالعه کار، زمـان سـنجی و حر  صحیح است گزینه ج – 14

  بتوانیم بهترین راه انجام کار را بدست آوریم.
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) تجزیه و تحلیل شغل عبارت است از مطالعه شغل در سـازمان بـه منظـور شـناخت نـوع،      صحیح است گزینه الف – 15 

هاي شغلی، شرایط محیط کاري و همچنین شرایط احراز آن. بنابراین هدف از تجزیـه و   میزان ونحوه انجام گرفتن فعالیت

باشد احراز شغل شامل خصوصیاتی مانند مهـارت،   تحلیل شغل تهیه و تنظیم دو فرم شرح شغلی و شرایط احراز شغل می

  تجزیه و تحصیلات شاغل و شرایط کاري است که از آن به عنوان مشخصات شغلی نیز نام برده میشود.

است. در این روش بعد از انتخاب مشاغل ) متداول ترین روش ارزشیابی مشاغل روش امتیازي صحیح است گزینه د – 16

هاي در هر شغلی شناسایی میشوند. عوامل کلیدي عواملی هستند کـه از نظـر    م) و زیر مجموعه4کلیدي، عوامل کلیدي (

م یعنی مهارت، مساعی، مسئولیت و  4ها پول بپردازد. امروزه  سازمان چنان اهمیت دارند که سازمان حاضر است بابت آن

  وان عوامل کلیدي شناسایی میشوند.محیط به عن

ها چهار نوع روش ارزشیابی شـغل وجـود دارد. امتیـازي، طبقـه بنـدي، مقایسـه        ) در سازمانصحیح است گزینه ج – 17

  عوامل و درجه بندي (رتبه بندي) 

د مورد تایید و روش مناسب ارزشیابی در درجه اول به نوع سازمان و فعالیت آن بستگی دارد و از طرف دیگر این روش بای

  توافق کارکنان سازمان نیز باشد.

) مهمترین هدف تجزیه و تحلیل شغل تحقق شعار مزد مساوي براي کـار مسـاوي از طریـق    صحیح است گزینه د – 18 

  توان به موارد زیر اشاره کرد:  تعیین ارزش نسبی مشاغل میباشد. از دیگر کارکردهاي تجزیه و تحلیل می

 هاي شاغلان  پرستان در جهت تعریف وظایف و مسئولیتکمک به مدیران و سر

 تعیین نیازهاي استخدامی سازمان 

 ریزي پیشرفت شغلی و توسعه شغلی   مبنایی براي برنامه

 ارائه اسناد مدلل به کارکنان معترض پیرامون جایگاه مشخص و تناسب آن در ساختار 

 ها برانگیخت. عل تبدیل کرد و انتظارات مثبت را در آنمبنایی بر اساس آن بتوان توان بالقوه کارکنان را بالف

  باشد. ج صحیح است) مدیریت منابع انسانی شامل چهار نوع نظام می گزینه – 19

شامل مدیریت، عملکرد، حقوق و مزایاي دریافتی، بیمه و بازنشستگی، تامین بهداشت و ایمنی ⇐نظام حفظ و نگه داري 

 کار.

 ریزي نیروي انسانی  شامل کارمندیابی، انتخاب و برنامه⇐نظام جذب، تامین و تعدیل 
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 شامل توانمند سازي کارکنان و مدیریت مسیر ترقی  ⇐نظام آموزش و بهسازي 

ها وجود داشته باشد این نظام باید در  اگر هر گونه نارسایی در دیگر نظام⇐نظام کاربرد (به کارگیري موثر منابع انسانی) 

 صدد جبران آن باشد.

هاي ارزشیابی عملکرد: مقیاسی، عامل سنجی، ثبت وقایع حسـاس، توصـیفی، قیاسـی،     ) روشصحیح است گزینه ج –20

 درجه بندي، توزیع اجباري؛ انتخاب اجباري، مقیاسی رفتاري و مدیریت بر مبناي هدف 

 هاي ارزشیابی مشاغل: امتیازي، مقایسه عوامل، طبقه بندي و رتبه بندي. روش 

 اند. ز کتابها روش رتبه بندي را براي ارزشیابی عملکرد نیز به کار بردهالبته در بعضی ا

آید و نتایج حاصـل   اي رسمی با وي به عمل می ب صحیح است) در خاتمه ارزیابی عملکرد کارمند، مصاحبه گزینه – 21 

د کـه هـم رئـیس و هـم     ها باید طوري طراحی و برگـزار شـون   از عملکرد کارمند به اطلاع وي رسانده میشود این مصاحبه

 مرئوس آن را فرصت مناسبی براي مطرح کردن مشکلات خود و چاره جویی براي آنها بدانند.

ج صحیح است) موقعی که با استفاده از قانون عرضه و تقاضا میزان حقوق و دسـتمزد محاسـبه میگـردد در     گزینه – 22

  شود. نمی ها ها و تخصص واقع هیچگونه توجهی به نیازهاي انسانی، مهارت

ج صحیح است)اخلاق کار مفاهیم کارکردي مانند وقت شناسی، اطلاعات در سـازمان، امانـت داري، تـلاش،     گزینه – 23

  صداقت، صرفه جویی و پشتکار را شامل میشود 

اي از آزادي عمـل ارزیـاب    د صحیح است) در هر روش توزیع اجباري و انتخاب اجباري به طور قابل ملاحظه گزینه – 24

کاسته میشود. در روش توزیع ارزیاب باید ارزشیابی را در معیار منحنی توزیع نرمال انجام دهد و در روش انتخاب اجباري 

تر  عوامل ارزیابی به صورت جفت جفت مشخص میشود و ارزیاب باید از بین این دو عامل فقط یکی را توصیف واقع بینانه

  از ارزیابی شونده را دارد ارائه دهد.

الف صحیح است) استفاده از روش درجه بندي (طبقه بندي) در ارزشیابی مشاغل مستلزم تعیـین طبقـات و    گزینه – 25

سطح آن در سازمان است تا همه مشاغل سازمانی را در بر گیرد و در نتیجه هر شغل در طبقه و سطح خـاص خـود قـرار    

  گیرد. می

  ان عبارت است از: الف صحیح است) مراحل فرآیند آموزش کارکن گزینه – 26

  ها  تعیین محتواي دوره ⇐تعیین هدف عالی آموزشی و توسعه منابع انسانی ⇐هاي آموزشی  تعیین نیاز
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هـا و خـط    ب صحیح است) فر آیند تعیین اهداف قبلا بواسطه مدیران عالی تعریف شـده اسـت و اسـتراتژي    گزینه – 27

  ر راستاي این اهداف کلان قابل تعریف است.ها یی که در مدیریت منابع انسانی مطرح میشود د مشی

بینی نیروي انسانی اولین گام بررسی وضع موجود و بر آورد احتیاجـات آینـده    الف صحیح است) جهت پیش گزینه – 28

باشد. در صورت نداشتن اطلاعات و یا کسب اطلاعات غلـط نتیجـه    بر اساس اطلاعات مفصل از گذشته و حال و آینده می

ها به هم خواهد ریخت از این رو کسب اطلاعات بر مبناي فهرست موجودي نیروي انسانی جهت تجزیـه و   یلتجزیه و تحل

  هاي بعدي ضرورت دارد. تحلیل

اي در زمینه مدیریت منـابع انسـانی و امـور کارکنـان ماننـد کاریـابی،        د صحیح است)براي انجام هر برنامه گزینه – 29 

حقوق و دستمزد و طراحی مشاغل و... نیاز به اطلاعات موثق و همه جانبه اسـت کـه از   انتخاب، آموزش، ارزیابی عملکرد، 

  طریق تجزیه و تحلیل شغل مسیر میشود.

هایی که براي انتخاب و استخدام افراد به کار بـرده میشـود. بایـد     ب صحیح است) هر آزمون از جمله آزمون گزینه – 30

  هاي مسئولان سازمان باشد. گیري د بوده و راهنماي خوبی در تصمیمداراي پایایی و روایی باشد تا قابل اعتما

  پایایی با تکرار آن آزمون نتایج یکسان باشد 

خواهیم اندازه گیري کنیم،اندازه گیري میکند یا خیر ؟ (مـثلا شایسـتگی:    روایی (اعتبار) آیا آزمون آن چیزي را که ما می

  آیا شایستگی را اندازه میگیرد یا خیر) 

ریـزي انگیـزش کارکنـان، مهـارت،      ج صحیح است) در تامین اطلاعات نیروي انسانی مفاهیمی مانند برنامـه  گزینه – 31

  باشد. حقوق و مزایا، ارزشیابی کارکنان و حوادث ناشی از کار در اراي اهمیت بیشتري می

ت و عدم تغییر در شرایط محیط بینی نیازهاي انسانی متکی بر ثبا الف صحیح است) روش نرخ روند در پیش گزینه - 32

ریزي آتی تعمیم میدهیم و بـه   ها را به برنامه سازمان است. این روش استانداردهاي موجود نیروي انسانی را پذیرفته و آن

  عنوان مثال تعداد کارکنان تعداد واحدهاي تولید یا تعداد فروشندگان بر اساس میزان فروش 

داراي کیفیت است که در آن: احساس امنیت شـغلی شـود، احسـاس آرامـش     ب صحیح است) محیط کاري  گزینه – 33

گیري وجود داشته باشد، مشاغل با شغل تناسب داشته باشـد، همکـاران سـازگار باشـند،      روانی شود، مشارکت در تصمیم

ت وجـود  هـایی بـراي ترقـی و پیشـرف     امکان ارتقا وجود داشته باشد، محل کار مناسب و شرایط کار مطلوب باشد، فرصت

داشته باشد حققوق و دستمزد و پاداش و امکانات رفاهی کافی و حوادث ناشی از کار کم باشـد و محـیط کـار بهداشـتی     
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  هاي و شغل متنوع و همراه با مسئولیت باشد. هاي مشخص باشد. خط مشی

تـوان   ود که نمید صحیح است) در مصاحبه استخدامی سعی میشود اطلاعاتی درباره متقاضی شغل کسب ش گزینه – 34

هاي مختلف شخصیتی مثل قدرت شخصی  بوسیله فرم درخواست کار بدست آورد عواملی از قبیل انگیزه واقعی فرد، جنبه

  (هوش) و ظرفیت عقلانی.

هـاي چنـد ملیتـی     ب صحیح است) یک بهترین شیوه پرداخت حقوق و مزایا براي کارکنان و مدیران شرکت گزینه – 35

هاي حرکتی خود نظام مناسبی را طراحی کنـد و در مـوارد    زم است هر سازمان در راستاي استراتژیکوجود ندارد بلکه لا

  معمول بر اساس در صدي از قوانین در کشور پرداخت میگردد.

  بینی تقاضا  الف صحیح است)روشهاي پیش گزینه – 36 

 باشد  هاي ذهنی: شامل روش قضاوت کارشناسی و فن دلفی می روش

 نی: مبتنی بر اطلاعات تاریخی و استفاده از فنون آماري روش غیر عی

الف صحیح است)  در تجزیه و تحلیل مارکوف از قانون احتمالات و ماتریس جابجایی استفاده شده است. در  گزینه – 37

ی مدل مارکوف از روند تغییرات گذشته جابجایی منابع انسانی در داخـل یـک سـازمان و تبـدیل آن بـه ضـرایب احتمـال       

  بینی تغییرات استفاده میشود   جابجایی و استفاده از آن ضرایب براي پیش

الف صحیح است) آموزش حساسیت روشی است براي تغییـر دادن رفتـار اعضـاي سـازمان از طریـق رفتـار        گزینه – 38

  متقابل (تعامل) بین اعضاي گروه 

  اید به موارد زیر در بلند مدت و کوتاه مدت توجه نماییم:  بینی میزان تقاضاي نیروي انسانی ب د) در بررسی پیش گزینه – 39 

 اجتماعی   –هاي بلند مدت سازمان بررسی روند رشد جمعیت، بررسی روند سیاسی  ها و برنامه در بلند مدت: بررسی هدف 

 در کوتاه مدت: بررسی برنامه و بودجه، بررسی ضایعات پرسنلی، بررسی قوانین و مقررات استخدامی

) سودمندي و اثر بخشی آموزش بر اساس چهار معیار رضایت کارآموزان از دوره، میزان یـادگیري  صحیح است ب زینهگ – 40 

کاراموز به ویژه در مشاغل فنی در مشاغل فنی که بر اساس تفاوت کاراموز از نظر کسب مهارت و دانش جدیـد بـا دانـش قبلـی     

  ار کاراموز میگردد میتواند بسیار مناسب باشد.گردد و موجب تغییر رفت پس از دوره آموزشی مشخص می

ها و وظایف دیگر به شغل که از نظر ماهیت  غنی سازي شغلی عبارتست از افزایش مسئولیت) صحیح است گزینه ج – 41

هاي قبلی نداشته باشند. در واقع غنی سازي شغل عبارت اسـت از   ممکن است رابطه مستقیمی نیز با وظایف و مسئولیت
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  دهد. امکانات و اختیارات بیشتري را براي موفقیت وشناسایی کارکنان در اختیارشان قرار می روشی که

غنی سازي شغلی بر این فرض استوار است که براي ایجاد انگیزه در کارکنـان بایـد نیـاز بـه توفیـق، شـناخت مسـئولیت        

احی کـرد تـا حتـی المقـدور ایـن نیازهـا در       اي طر ها برآورده ساخت و شغل را باید به گونه پذیري رشد و کمال را در آن

هاي بیشـتر (تلفیـق عمـودي) بـدون آنکـه       شاغلین ارضا شود. بنابراین در غنی سازي شغل با دادن اختیارات و مسئولیت

  دهیم. وظایف را اضافه کنیم شغل را از جهت عمق توسعه می

شـود و   ردي از غنی سازي شغل استفاده میبراي جلوگیري از خودبیگانه شدن در سطح ف) صحیح است گزینه الف – 42

کننـد و   شود. بدین ترتیب که یک گروه را مامور انجام یک شغل مـی  در سطح گروهی از روش مشاغل گروهی استفاده می

  دهند تا در امور داخلی گروه خود تصمیم گرفته و عمل نمایند. به انان استقلال می

کنـیم. بـه اصـطلاح بـه آن تنـوع       فی جدیـد را بـه شـغل اضـافه مـی     ) در توسعه شغلی وظـای صحیح است گزینه ج - 43

بخشیم. (مثلا اگر وظیفه کارگر قبلا بستن دو پیچ بر روي ماشین بوده الان بستن سه پیچ و وصل کردن دوسیم را بـه   می

  دهیم.(افزایش حیطه و نظارت) هاي فرد را به طور افقی گسترش می عهده او میگذاریم) و حوزه فعالیت

هاي زیستی و جسمی انسان و  ) روش ارگونومیکز همان روش طراحی مشاغل بر اساس ویژگیصحیح است گزینه د – 44

شود با طراحی صحیح کار از بروز عـوارض فیزیـو    به معناي سازگاري با وضعیت فیزیکی افراد است. در این روش سعی می

  آید  وجود میلوژیکی منفی که معمو لا در نتیجه انجام غلط کار در کارکنان ب

اي در زمینه مـدیریت منـابع انسـانی و امـور کارکنـان ماننـد کاریـابی،         براي انجام هر برنامه )صحیح است گزینه ج -45

انتخاب، آموزش، ارزیابی عملکرد، حقوق و دستمزد و طراحی مشاغل و... نیاز به اطلاعات موثق و همه جانبه اسـت کـه از   

  ود.طریق تجزیه و تحلیل شغل مسیر میش

بینی نیازهاي انسانی متکی بـر ثبـات و عـدم تغییـر در      در پیش(نسبت یابی) روش نرخ روند ب صحیح است) گزینه -46

ریزي آتی تعمیم  ها را به برنامه شرایط محیط سازمان است. این روش استانداردهاي موجود نیروي انسانی را پذیرفته و آن

 د واحدهاي تولید یا تعداد فروشندگان بر اساس میزان فروشمیدهیم و به عنوان مثال تعداد کارکنان تعدا

مقیاسی، عامل سنجی، ثبت وقایع حساس، توصـیفی، قیاسـی،   هاي ارزشیابی عملکرد:  ) روشصحیح است گزینه ج – 47

 درجه بندي، توزیع اجباري؛ انتخاب اجباري، مقیاسی رفتاري و مدیریت بر مبناي هدف 

 تیازي، مقایسه عوامل، طبقه بندي و رتبه بندي.هاي ارزشیابی مشاغل: ام روش 
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  اند. لبته در بعضی از کتابها روش رتبه بندي را براي ارزشیابی عملکرد نیز به کار بردها

هـا و تـوان بـه کـارگیري      اي مستقیم با مهـارت  د صحیح است) با توجه به عوامل موثر بر بهره وري که رابطه گزینه – 48

  سازد. یل کارکنان را مورد تاکید دارد، بنابراین حضور فیزیکی رابطه مستدلی را تصویر نمیتر و تما تکنولوژي مناسب

اي متشکل از جمع آوري اطلاعات طبقه بنـدي   الف صحیح است) تجزیه و تحلیل شغل فرآیندي چند مرحله گزینه – 49

یت منجر به طراحی و طبقه بنـدي  باشد که در نها و تحلیل اطلاعات، تنظیم شرح شغل، مشخصه شغلی و احراز شغل می

  گردد. شغل می

ب صحیح است) اصول مدیریت علمی عبارتند از: مدیریت باید عملی باشد (علم جایگزین قوانین سر انگشتی  گزینه – 50

روابط  –آموزش و تربیت کارکنان باید جنبه علمی داشته باشد  –انتخاب کارکنان باید اساس علمی داشته باشد  –شود) 

با توجه به چهار اصل فوق مشخص  –ک و دوستانه و روحیه همکاري بین مدیریت و کارکنان باید وجود داشته باشد نزدی

هاي کارآتر تولیـد در توسـعه مهندسـی     است که ارائه ساز و کارهاي علمی در انجام وظایف کارکنان و ابداع و بهبود روش

رکنان در توسعه مدیریت منابع انسانی بسیار با اهمیت بـوده  صنایع نقش مهمی داشته است و انتخاب و آموزش علمی کا

  است.

بینی نیازهاي انسانی متکی بر ثبات و عدم تغییـر در   در پیش(نسبت یابی) روش نرخ روند الف صحیح است)  گزینه – 51

ریزي آتی تعمیم  امهها را به برن شرایط محیط سازمان است. این روش استانداردهاي موجود نیروي انسانی را پذیرفته و آن

  میدهیم و به عنوان مثال تعداد کارکنان تعداد واحدهاي تولید یا تعداد فروشندگان بر اساس میزان فروش

ب صحیح است) بهره وري نیروي انسانی تابعی است از عملکرد کارکنان و رفتار شغلی (مانند توان، شـناخت   گزینه – 52

  سازگاري محیط) شغلی، حمایت سازمانی، انگیزش، اعتبار و

 ) صحیح است گزینه د – 53
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اي از آزاد ي عمل ارزیاب  در هر روش توزیع اجباري و انتخاب اجباري به طور قابل ملاحظه ج صحیح است) گزینه – 54

شود. در روش توزیع ارزیاب باید ارزشیابی را در معیـار منحنـی توزیـع نرمـال انجـام دهـد و در روش انتخـاب         کاسته می

ي عوامل ارزیابی به صورت جفت جفت مشخص میشود و ارزیاب باید از بین این دو عامل فقط یکی را توصیف واقـع  اجبار

  تر از ارزیابی شونده را دارد ارائه دهد. بینانه

  ج صحیح است) گزینه – 55

  !د صحیح است) براي مدیران متخصص در منابع انسانی پدیده جهانی شدن داراي اهمیت است  گزینه – 56

ها تنها در سطح محلی رقابـت   باشد. در گذشته در اسر دنیا شرکت به این علت که چون با افزایش شدید رقابت مواجه می

کننـد رقابـت    هاي رقیب خارجی که با قدرت و سـرعت زیـادي حرکـت مـی     کردند ولی اکنون دریافته اند باید شرکت می

  نان میسر است.نمایند و این امر تنها از طریق بهسازي و آموزش کارک

الف صحیح است) وظیفه متخصصان امور پرسنلی ستادي است و این متخصصان بی آنکـه حـق دخالـت در     گزینه – 57

هاي خود  امور یا قدرت دستور دهی مستقیم داشته باشد با در مقام مشاور با مدیران اجرایی همکاري می کنند و پیشنهاد

  ها ارائه میدهند. را به آن

بینی تقاضا براي نیروي انسانی عبارتنـد از: قضـاوت مـدیریتی، تجزیـه و      هایی پیش لف صحیح است) روشا گزینه – 58 

  ها، تجزیه و تحلیل مطاله کار، مدل سازي  ها و روند تحلیل نسبت

تجزیه و 
 تحلیل شغل

 شرح شغل

هامسئولیت  وظایف 

شرایط احراز 
 شغل

استعداد و  مهارت دانش
 توانایی

ریزي نیروي انسانیبرنامه  

 کارمندیابی

 انتخاب
 آموزش
نی و بهداشتایم  

 ارزیابی عملکرد
 حقوق و دستمزد 

 طراحی شغل

 روابط صنعتی
 تحقیق و پژوهش 

 قوانین و مقررات استخدامی
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هاي روند یابی اسـت در حـالی کـه در بعضـی      ها (مدیریت عمومی الوانی) روش نسبت یابی جزء روش در بعضی از کتاب 

  ها (منابع سعادت) روش نسبت یابی به عنوان یک روش مجزا از روش روند یابی مطرح شده است. کتاب

ج صحیح است) تحقیقات نشان میدهد که دو عامل مهارت فنی و علایق شخصی که از متغیرهاي مربوط به  گزینه – 59

تواننـد درسـت    ها نیز مـی  سایر گزینهمسائل انسانی در بروز حوادث است نقش عمده در کاهش وقوع حوادث دارند. (البته 

  هاست)  باشد ولی این گزینه بهتر از سایر گزینه

ریزي نیروي انسانی محدودیت دارد این است  بینی آماري در برنامه هاي پیش د صحیح است)دلیل اینکه روش گزینه – 60

جان نیست که به راحتی در دیگـران  اي بی  گیري است و ماده که انسان موجودي زنده است که به تفکر، قضاوت و تصمیم

  هاي دیگران مقاومت میکند. شکل بگیرد به همین جهت بر طبق اختیار و اراده خود عمل میکند و برابر خواسته

غلی با افزودن وظایف شفرق بین توسعه شغل و غنی سازي شغل در این است که در توسعه  ج صحیح است) گزینه – 61

کند اما در غنی سـازي شـغل بـا دادن     دهیم و حیطه شغلی افزایش پیدا می افقی توسعه میعملیاتی به شغل آنرا به طور 

دهیم. در توسعه شغلی وظایفی جدید را بـه شـغل اضـافه     اختیارات و مسئولیت بیشتر شغل را از لحاظ عمق گسترش می

چ بر روي ماشین بوده الان بستن سه (مثلا اگر وظیفه کارگر قبلا بستن دو پی بخشیم. کنیم. به اصطلاح به آن تنوع می می

در توسـعه   دهـیم.  هاي فرد را به طور افقی گسترش می پیچ و وصل کردن دوسیم را به عهده او میگذاریم) و حوزه فعالیت

  یابد. شود نیز افزایش می یابد و تعداد دفعاتی که چرخه شغل تکرار می شغلی حیطه شغل افزایش می

  اي متفاوتی براي طراحی شغل وجود دارد که عبارتند از:الگوه) صحیح است گزینه ج – 62

 :ساده سازي کار، تخصص گرایی، حرکت سنجی و زمان سنجیروش مدیریت علمی (روش تیلوریسم یا روش مهندسی مشاغل)

  طراحی شغل براساس نظریه دو عاملی هرزبرگ (غنی سازي شغل)            

  نظریه فعال سازي (گردش شغلی)    روش انگیزشی 

  هاي شغل نظریه ویژگی            

  روش سیستمی  

  هاي زیستی و جسمی (ارگونومی) طراحی شغل براساس ویژگی

 روش مبتنی بر ویژگیهاي عامل انسانی                     

 حرکتی -روش ادراکی                     
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یـین  اهم اهـداف ارزیـابی عملکـرد عبـارت اسـت از تعیـین بـازدهی کـار یـا بهـره وري، تع          ) صحیح است گزینه د – 63

ادلانه کارکنان بنابراین هدف اصلی ارزیابی عملکرد کارکنان شناسـایی میـزان اثـر    عکارایی،تعیین کارامدي و طبقه بندي 

  بخشی و کارامدي کارکنان به وسیله ایجاد و توسعه اطلاعات حیاتی منابع انسانی است

کمک به عملکرد بهتر سازمان براي نیـل  هدف اصلی مدیریت منابع انسانی درهر سازمانی ) صحیح است گزینه الف – 64

  موثرترین کمکی است که میتوان به سازمان نمود. ،به اهداف سازمانی است. کمک به افزایش تولید و بهره وري

ینان از دقـت، سـرعت   الف صحیح است)هدف از آزمون استعداد، پی بردن به قدرت ذهنی فرد و حصول اطم گزینه – 65

 انتقال و قدرت تشخیص است 

  آموزش فرآیندي است که از پنج مرحله زیر تشکیل شده است:) صحیح است گزینه د – 66

ارزیـابی دوره   –اري دوره ریـزي بـراي برگـز    برنامـه  –ش آموزشـی  انتخاب رو -تعیین اهداف آموزشی –تشخیص نیازها  

  آموزشی

ستمزد پرداختی بـه عـاملان کـار و    بر اساس نظریه عامل هزینه زندگی بین میزان حقوق و د) صحیح است گزینه ب -67

هاي زندگی (مبالغی که یک فرد یا خانوار به طور معمول و متداول براي زندگی متعارف خـود در یـک دوره زمـانی     هزینه

هاي زندگی بـر اسـاس تـورم     مصرف میکند) رابطه نزدیکی وجود دارد. بنابراین بسته به اینکه همه ساله چه میزان هزینه

  متناسب با میزان تورم باید به حقوق و دستمزد عاملان کار افزود.یابد  افزایش می

هاي ذهنی است. ارزشـیابی   یکی از بزرگترین عوامل انحراف در ارزشیابی کارکنان ارزشیابی)صحیح است گزینه الف – 68

رزیـابی شـنوندگان   ذهنی ریشه در ذهنیت ارزیاب و عمدتا نیز متاثر از عواطف و احساسات خوب و بد ارزیابـان در مـورد ا  

معیارهـاي  ،هـاي بـی مورد   تمایل به ارزشـیابی متوسط،سـختگیري   ،هاي شخصی هستند. سایر انحرافات عبارتند از قضاوت

    تاثیر رفتارهاي آخر سال کارکنان. ،یش به تبعیضاگر ،فرهنگی ارزیاب

  ید به موارد زیر توجه کنیم:هاي آموزشی با بر اساس نظریه رفتاري در طراحی برنامه) صحیح است گزینه الف – 69

 ها و اجزاي کوچکتر تقسیم شود (کم کم به فرد آموزش دهیم) هاي آموزشی به بخش برنامه

آموزش نباید فقط سخنرانی باشد و افراد شنونده بلکه باید جوي را به وجود آورد تا افراد خـود فعالانـه در امـر آمـوزش و     

 یادگیري مشارکت کنند.

 اند تمرین کنند. هایی را که آموخته افراد فرصت داد مهارت پس از آموزش باید به
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هایی را که آموخته است آنقدر تکرار کند تا عمل به آن به صورت عادت درآید و حالـت غریـزي بـه خـود      فرد باید مهارت

 بگیرد. 

  رجوع شود. 62ب صحیح است)   به پاسخ سوال  گزینه – 70

روش مقیاس کارکنان بر اساس صفات کلـی شخصـیتی مـورد ارزیـابی قـرار      در حالی که در )صحیح است گزینه ج – 71

سازد تا کارکنان را بر اساس یک پیوستار تعریـف شـده از    میگیرند روش مقیاس رفتاري ارزشیابی کنندگان را مستلزم می

قرار دهنـد. در ایـن    ررسیبد و رفتار افراد را به صورت یک پیوستار منظم مورد نرفتارهاي مثبت یا منفی رتبه بندي نمای

  باشد. روش تاکید بر سنجش رفتار باز خورد به کارکنان و ایجاد نگرش مثبت می

  د:شو ریزي نیروي انسانی از پنج مرحله زیر تشکیل می فرآیند برنامه) صحیح است گزینه الف – 72

ریـزي نیـروي    لیـاتی یـا برنامـه   طـرح ریـزي عم   –بینی نیازها (برآورد نیازها)  پیش –عرضه  بینی پیش –بینی تقاضا  پیش

  کنترل عملیات (کنترل نیروي انسانی) -انسانی

زمانی که تعداد بیشتري شغل نسبت به تعداد شاغلانی که باید آن را اشغال کنند وجود دارد ) صحیح است گزینه د – 73

منابع انسانی واجد شرایط به ادامـه  اي نیاز دارند تا بتوانند با حفظ  ها و مدیریت منابع انسانی پیشرفته سازمان به سیاست

  فعالیت خود امیدوار باشند

  )صحیح است گزینه ج – 74
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  آموزش حساسیت روشی است براي تغییر دادن رفتار اعضاي سازمان از طریق رفتار متقابل (تعامل) بین اعضاي گروه  

  د:آی هار گانه زیر به دست میاطلاعات لازم براي تجزیه و تحلیل شغل از منابع چ) صحیح است گزینه د – 75

 اسناد و مدارك داخلی و خارجی   -

 مصاحبه با مدیران اجرایی که ارتباط غیر مستقیم با شاغلین دارند. -

 مصاحبه با نیروهاي عملیاتی (شاغلین) سازمان  -

نبـع کسـب اطلاعـات    وسایی که به طور مستقیم با شاغلین ارتباط دارند که این مـورد بهتـرین م  رمصاحبه با مدیران و  -

ها را نمیتوانند به درستی شناسـایی کننـد.    زیرا نیروهاي عملیاتی داراي دید اندکی هستند و وظایف و مسئولیت، باشد می

 هاي عملیاتی داراي دید کلی در مورد شغل هستند. مدیران عالی و میانی نیز بر عکس نیرو

  د:گیر اطلاعاتی معمولا در پنج مرحله انجام می طراحی و راه اندازي یک سیستمد صحیح است)  گزینه – 76

 مطالعه و شناخت سیستم فعلی -

 هاي اطلاعاتی تعیین اولویت -

 طراحی سیستم اطلاعاتی جدید -

مطالعات 

 نیازها

دانش 
 شغلی

تجربه حین  مربی گري
 کار

مطالعات 
 عمومی

 هاي ویژهدوره

نیازهاي ویژه 
 انفرادي

 تکالیف گروهی هاي ویژهپروژه
 سازمانی دانش

مدیریت چند 
 جانبه

 گردش شغلی

هاي مهارت
 گیريتصمیم

تمرینات داخل 
 کازیه

 هاي مدیریتیبازي

 مطالعات موردي

مهارتهاي 
 ارتباطی

 ایفاي نقش

 الگو سازي رفتار
 آموزش حساسیت

تجزیه و تحلیل 
 ايمراوده

 هاي مختلف براي توسعه منابع انسانی:تکنیک
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 انتخاب و نصب کامپیوتر -

 حفظ کیفیت سیستم اطلاع رسانی -

    ی.این عوامل عبارتند از: عوامل محیطی و عوامل سازمان الف صحیح است) گزینه – 77

 عوامل محیطی: شامل عوامل اقتصادي، عوامل اجتماعی، عوامل تکنولوژیک و قوانین مقرراتی دولتی  

هـا و   ها و خطی مشی سـازمان، دخالـت اتحادیـه    عوامل سازمانی: خوش نامی یا بد نامی سازمان، جذابیت شغلی، سیاست

  هزینه کارمندیابی.

تجهیز کارکنان به اطلاعات پایه در مورد سـازمان و اطلاعـاتی کـه    آشناسازي عبارت است از د صحیح است) گزینه – 78

اي عبارتند از: اعمالی مانند اینکه چگونه حقوق  جراي رضایتمندانه مشاغلشان به آن نیازمند ند. چنین اطلاعات پایهابراي 

 اید کار کند.بگیرند، چگونه کارت شناسایی بدست بیاورند، ساعات کاري کدامند و کارمند جدید با چه کسی ب

  : تجزیه و تحلیل شغل)صحیح است گزینه الف -79

گردد و اطلاعات کافی دربارة  هاي هر یک از مشاغل در سازمان بررسی می فرآیندي است که از طریق آن ماهیت و ویژگی

و بـراي   شـود  شود هر شغل چه وظائفی را شامل مـی  شود. با تجزیه و تحلیل شغل معلوم می آنها جمع آوري و گزارش می

بنابراین هدف از تجزیـه و تحلیـل شـغل تهیـه و     هایی لازم است.  ها و توانایی احراز و انجام شایسته آن چه مهارتها، دانش

ه و تحصـیلات  رباحراز شغل شامل خصوصیاتی مانند مهارت، تج .باشد تنظیم دو فرم شرح شغلی و شرایط احراز شغل می

  شود. وان مشخصات شغلی نیز نام برده میشاغل و شرایط کاري است که از آن به عن

روند. در شرح شـغل وظـایف و    هاي شغلی به عنوان دو مولفه اصلی تجزیه و تحلیل شغل به کار می شرح شغل و مشخصه

  شود. مشخص مید شود و در شرایط احراز شغلی دانش، مهارت و استعداد و توانایی افرا ها مشخص می مسئولیت

  :آموزش راحل مختلف فرآیندم)صحیح است گزینه ج -80

 دورهي برگـزار ي ریـزي بـرا   برنامـه ←یآموزش ـ روش انتخـاب  ←یآموزش ـ اهـداف  نییتع←یآموزشي ازهاین صیتشخ

  ی آموزش دورهی ابیارز←یآموزش

مشاغل معمولا بر اساس یک عامـل (فـاکتور) کلـی، نسـبت بـه یکـدیگر        يبند رتبه روشدر )صحیح است گزینه ب -81

شـوند. در   رتبه بنـدي مـی   سازمان شغل نیتر نییپا تا نیبالاتر و نیتر ارزش با ازو به ترتیب اهمیت مقایسه و ارزشیابی 

آید. بوسیله روش رتبـه بنـدي مشـاغل     واقع رتبه بندي نسبی مشاغل بدین شکل، ساده ترین روش ارزشیابی به شمار می
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  شود. میان آنها نشان داده نمی هاي نسبی توان ترتیب مشاغل را در سازمان معین کرد و تفاوت تنها می

در روش ایفاي نقش مسائل ضمن برخورد افراد با یکدیگر و در حین ایفاي نقشی که بـه آنهـا   )صحیح است گزینه ج -82

گردد و آنان باید همان موقع نسبت به آن واکنش نشان دهنـد و ایـن تفـاوت     آید و مطرح می محول شده است بوجود می

اي انتزاعی کـه   ش آموزشی مذکور وجود دارد. در دو روش ایفاي نقش، کارآموزان تنها با مسألهمهمی است که میان دو رو

هاي احساسی رفتـار انسـان نیـز در ایـن امـر       باید بدان بیندیشند و به طریقی عقلایی حلش کنند، مواجه نیستند و جنبه

کنند. اسـتفاده از   ساسات نیز نقش مهمی پیدا مییابد. بنابراین در روش ایفاي نقش علاوه برتفکر و اندیشه، اح دخالت می

روش ایفاي نقش هنگامی مؤثر خواهد بود که افراد، نقشی را که به عهده آنها گذارده شده است با میل و رغبـت پذیرفتـه   

 باشند.

ام بـه جـاي ارزشـیابی تم ـ    متداول ترین روش ارزشیابی مشاغل روش امتیازي اسـت. در ایـن روش  )صحیح است گزینه ب - 83

م) 4بعد از انتخاب مشاغل کلیدي، عوامـل کلیـدي (   گردند. انتخاب میی ابیارزشي براي دیکل مشاغل ازاي  نمونه مشاغل موجود،

شوند. عوامـل کلیـدي عـواملی هسـتند کـه از نظـر سـازمان چنـان          در هر شغلی شناسایی می هر یک ازآنهاهاي  و زیر مجموعه

مسـئولیت و محـیط بـه عنـوان      ،مساعی ،م یعنی مهارت 4ها پول بپردازد. امروزه  آناهمیت دارند که سازمان حاضر است بابت 

  شوند. عوامل کلیدي شناسایی می

  

  هاي عوامل کلیديزیر مجموعه  عوامل کلیدي
  دانش شغلی، تجربه، خلاقیت و نوآوري  مهارت
  هاي فکري و جسمی تلاش  مساعلی
ر کار و سرپرستی گذاري و تعیین خواستی، نظارت بسیاست  مسئولیت

  هاي مالیمرئوسان، ایجاد روابط حسنه با مراجعان مسئولیت
  دشواري و خطرناك بودن محیط کار  محیط
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