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 دوست عزیز 

چکیده   منا این  مدیریت  موضوعات  با  نسبی  آشنایی  نیز  و  کتاب  در  مندرج  مطالب  درک  و  دسترسی  در  سهولت  منظور  انسانی ببه  ع 

مندی از سایر منابع جهت تکمیل  بیشتر مطالب نسبت به تهیه کتاب و یا بهره  درکنماید که برای  سازی شده است و پیشنهاد میآماده

 اطلاعات خود استفاده نمایید .

 

 سرفصل مطالب :  ❖

 یمنابع انسان  تیریمد ت ی: ماه 1فصل 

 ی منابع انسان ت یریمد ش یدایپ  خچهی: تار 2فصل 

 شغل  لیو تحل  هی: تجز 3فصل 

 ی انسان  ی روین یزیربرنامه  ندیآ: فر 4فصل 

 یابیكارمند ندیآ: فر 5فصل 

 انتخاب  ندی: فرا 6فصل 

 كردن یاجتماع ندیآ: فر 7فصل 

 آموزش كاركنان ندی: فرآ 8فصل 

 عملکرد یابی: ارز 9فصل 

 پاداش ستمی: س 10فصل 

 حقوق و دستمزد تیری: مد 11فصل 

 اصلاح رفتار نامطلوب كاركنان  ، انضباط:  12فصل 

 ی منابع انسان تیریدر مد یكاربرد یسی اصطلاحات انگلبه انضمام : 
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 فصل اول : ماهیت مدیریت منابع انسانی ❖

 )مدیریت منابع انسانی ، دكتر اسفندیار سعادت( ❖

  سازمان،   کی   ی. منابع انسانباشدمیبه اهداف سازمان    لیبه منظور ن   یانسان  یرویو پرورش ن   ت یاستخدام، ترب  انتخاب،  ،ییشناسامدیریت منابع انسانی،   

است كه به قصد و    یكوچک  ایبزرگ    لاتیو منظور از سازمان، تشک  هستند  كه در سطوح مختلف سازمان مشغول به كارشود  را شامل می  یافراد  یتمام

انسان شاغل در كل   و   شودیو اداره م  یسازمان به دست انسان طراحبه عبارت دیگر،    .  مشخص به وجود آمده است   یبه اهداف  ل ین  ی خاص و برا  یتین

 .است  یبع انسانامن ت یریمد یموضوع اصل ،سازمان

)ساختار سازمان( مدیریت  بندی سازمانی  در تقسیم بر این اساس    .  سازمان ممکن است شركت صنعتی، تولیدی، تجاری، خصوصی، دولتی، و.... باشد

ای معین واگذار شده است كه این حوزه ممکن منابع انسانی در ردیف مدیریت تولید، مدیریت مالی و ... قرار گرفته و انجام امور به آن به عهده حوزه 

 تحت نظر ریاست سازمان باشد و یا به واسطه دیگری تحت نظر وی قرار گیرد . به طور مستقیم  است 

ابهاماتی   همیشه  حوزه  این  درباره   ، انسانی  منابع  مدیریت  اهمیت  وجود  سایر با  به  نسبت  وظیفه  این  بودن  جدید  آن  دلایل  از  یکی  كه  داشته  وجود 

ها،  گیری است و به همین علت خواسته و مهمتر اینکه انسان موجودی زنده است كه قادر به تفکر، قضاوت و تصمیم  های سازمان است . دلیل دیگروظیفه 

 نیروهای شاغل همیشه موافق و همسو با سازمان نیست.  های درونی انگیزه اهداف و 

 ی : منابع انسان تی ری عوامل مهم در گسترش نقش مد ✓

 . آنها ییشکوفا  یبرا  یشاغل در سازمان و سپس فراهم آوردن امکانات یروهایبالقوه ن  یاستعدادها صیتشخ -

 .نسبت به گذشته در سازمانو كسب رتبه بالاتر  کیمهم و استراتژ یهابرنامه یزیردر طرح یمنابع انسان تیریمدمشاركت  -

 .  ط یتر شدن محده ی چیو پ عیو تحولات سر رییتغ -

 . كار  یروین  یجوان ای یریاز پ  یناش لیمسامواجهه با  -

 :ی  منابع انسان تی ری مد فی وظا ✓

   رو ینظارت براستخدام ن (1

 وتحلیل مشاغل   هیتجز (2

 یانسان   یتامین نیرو  یبرا یزیربرنامه (3

 ی ابیكارمند (4

 رو ین نیانتخاب و استخدام بهتر (5

 سازمان  به  د یتسهیل ورود كارمندان جد (6

 آموزش كاركنان  (7

 ر یتربیت مد (8

 عملکرد كاركنان  یابیسیستم ارز یطراح (9

 سیستم پاداش یطراح (10

 سیستم حقوق و دستمزد یطراح (11

 ی  كارگر هایو اتحادیه سازمان  بین  گریمیانجی  (12

 كاركنان اتیشکا ایها به خواسته   یرسیدگ یسیستم برا یطراح (13
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 محیط كار یمنیسیستم بهداشت وا یطراح (14

 سیستم انضباط  یطراح (15

 نقش مدیریت منابع انسانی در سودبخشی سازمان : ✓

امور    هاینمونه  مدیریت  مسئولان  می  كاركناناقدام  هزینه كه  كاهش  با  و كارایی  تواند  تولید  افزایش  یا  و  كند ها  بیشتر سازمان كمک  به سودبخشی 

 عبارتنداز:  

 های غیرضروری با افزایش راندمان كار در ساعات عادی.كاریكاهش اضافه  (1

 های به ظاهر موجه و كنترل آنها. اتخاذ تدابیری برای كاهش غیبت و مرخصی (2

 طراحی صحیح مشاغل برای جلوگیری از اتلاف وقت كاركنان. (3

 . جلوگیری از ترک سازمان با مدیریت صحیح و برقراری روابط انسانی و اجتماعی سالم و فراهم نمودن محیط مناسب (4

 . طراحی سیستم بهداشت و ایمنی موثر و نظارت دقیق بر آن  (5

 های لازم به منظور تربیت كاركنانی كه حداكثر بازدهی را داشته باشند . آموزش مهارت (6

  .ترین فرد ممکن برای هر شغلی و در هر سطحییافتن و استخدام شایسته  (7

 ها رقابت كند.با سایر سازمان اثربخش ،طراحی سیستمی برای پرداخت حقوق و مزایا كه بتواند در جذب و نگهداری نیروهای   (8

 .  نمایدها فراهم درباره كاهش هزینه  خود تشویق متصدیان مشاغل به طوری كه زمینه مساعدی برای ابراز نظرهای (9

 : یمنابع انسان تی ری مد ینی مراحل تکو ریس ✓

 ( Admin یامور ادار  ندیفرا لی)تشک  ی و دولت میدر فرهنگ قد نهیبه عنوان هز ی انسان  یروین (1

 ( PM پرسنل تیری)مد  میقد یدر فرهنگ خصوص  هیسرما کیبه عنوان  ی انسان  یروین (2

 ( HRM یمنابع انسان تیری)مد د یجد یدر فرهنگ رقابت یرقابت  تی قابل کیبه عنوان  ی انسان  یروین (3

 ( SHRM یمنابع انسان کیاستراتژ  تیریشركت )مد یبرا کیبه عنوان منابع استراتژ  ی انسان  یروین (4

 ( Human Capital) یانسان  هیبه عنوان سرما ی انسان  یروین (5

 : نتیجه عملکرد مدیریت منابع انسانی ✓

 بیشتر      ییوكارا  تولید  - 1

 . كاركنان   یكار یكیفیت زندگ شیافزا  - 2

 . سازماندر مساعد و مطلوب   یجو جاد یا  - 3

 است. یبه اهداف سازمان  لین  یكمک به عملکرد بهتر سازمان برا ی،منابع انسان تیریمد یهدف اصل  ***
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 یمنابع انسان  تیریمد شیدایپ خچهیتار:  دومفصل  ❖

 منابع انسانی ، دكتر اسفندیار سعادت()مدیریت 

در انگلستان    ی است كه با وقوع انقلاب صنعت  یمجموعه حوادث و تحولات   انیتعامل م  جه ینت  یهمگ  یبه شکل امروز  ،یمنابع انسان  تیریمد  نیفلسفه نو

ادامه    1760حدود سال   امروز  به  تا  پ   است  افته یآغاز شده و  البته  انسان  تیریمد  یجیو رشد تدر  شیدا ی.  باز    ندورا   یعنیازآن    تربه قبل   یمنابع  باستان 

وجود  نیز  باستانی  روم و مصر    در   افتهیسازمان  یو اعتصابات كارگر  کاهایسند  ها،ه یاتحاد  در گذشته،  دهد یوجود دارد كه نشان م  ی و شواهد  گرددیم

 داشته است. 

منظور از    و در این میان  وست یهفدهم و هجدهم در اروپا به وقوع پ   هایقرن  یاسیو س   یفلسف  ،یعلم  میتحولات عظ  ریهمزمان با سا  باًیتقر یصنعت  انقلاب 

بود    یبزرگ در جوامع صنعت  یهاكارخانه  شیدا یپ  آن  میمستق  جیاز نتا  یکی  كهباشد  می انسان در صنعت    یبه جا  نیكردن ماش  نیجانش  ،یانقلاب صنعت

و رواج و توسعه    ن یاستفاده از ماشبدین ترتیب  .    نمود فراهم  سقف    کی  ریمکان و ز  کیكارگر را در    زیادی استخدام و تمركز عده    بار  ن یاول  ی كه برا

عظ  یاكارخانه   دیتول  ستمیس تول  در  یمیموجب جهش  كه  شد    هاانسان  دی توان  طوری  ماش به  ورود  تول  نیبا  تقس  دی به صحنه  اجزا  میامکان  به    یكار 

 .دادیرا انجام م دی تول ستمیاز كل كار در س یبخش كوچک فرد، هرو   گردیدكوچکتر فراهم 

داد كه در    حیسنجاق ساده توض  کیبا ساختن    ید یتول  ند یفرا  کیكار را در    میمفهوم تقس  یدر كتاب  1776در سال    یاقتصاددان اسکاتلند   ت،یاسم  آدام

 .كردندیكار م شتری و دقت ب شتریدستگاه به سرعت ب  کیو ساده با   یبا چند كار سطح ییآشنا یكارگران به جا دادیآن نشان م

داشت    یدی نظام جد  جاد یبه ا  از یمکان، ن  کیكارگر در    یریبرآن و لزوم استخدام و تجمع عده كث  ی مبتن  ی دی نظام تول  کی  یكارخانه و برقرار  استقرار

  گر،ید  یاز سو  گریکدیمراحل مختلف كار با   یوستگیسو و پ   کیكار از    م یتقس  ل ی. به دل  نماید  ریپذرا امکان   یكارگر  یهاو كنترل گروه   یكه سرپرست

و مقررات و با    نیبا وضع قوان  تیریمد  ن،ی. علاوه برارساندندیبا سوت كارخانه كار را آغاز و به اتمام م  نیمع  یهمه باهم در ساعت  ستیبایكارگران م

متشکل از مالکان    د یجد  یتبسلسله مرا  ش یداینظام منجر به پ   ن ی. ا  رودیم  ش یطبق برنامه پ   روزانه كه كار    شد یمطمئن م  دی و نظارت دائم، با  یسرپرست

وجود نداشت، در    ی ادیگر )صاحبکار( و شاگرد او فاصله زصنعت   ان یبود كه م  ی در مقابل زمان  ن یو ا  د یسرپرستان و كارگران گرد  ران،یكارخانه، مد

 كرد. یگذاره یرا پا یدیجد ینظام اجتماع ،یاختلافات در طبقات اجتماع  دیبا تشد یواقع انقلاب صنعت

صنعت  گرید  یهایژگیو  از جنبه   ییاعتنای ب  د،یجد  ینظام  رعا  یعاطف  یهابه  عدم  انسان  تیو  كارخانه  یاصول  بوددر  وضع  ها  در    ت ی.  كار  نامطلوب 

فقط منحصر به    نیو ا  كردندیساعت در روز كار م  16  ،بسیار سخت  یطیسال در شرا  9كارخانه منحصر به بزرگسالان نبود و كودكان خردسال كمتر از  

 را داشتند.  یتیوضع  چنینهم  کایآمر از جمله گرید ی انگلستان نبود و كشورها

و    دیتول  ریچشمگ  شیبه وجود آورد و موجب افزا  یتحول بزرگ  یانقلاب صنعت  ،ی گفت كه از نظر اقتصاد  دیبا  یتبعات انقلاب صنعت  یكل  یابیارز  در

 یبرا  ، كالاییدوره    نیاما كارگر در ا  دیگرد  یبازرگان  یهات یالعاده تجارت و شتاب گرفتن فعالرونق فوق   جهیو درنت  ییو دارا  هیتراكم سرما  ،یبازده

و مقررات    نی نبود تا با وضع قوان  یتیاقتصاد آزاد )عدم مداخله دولت در اقتصاد( دولت در موقع  استیرواج س  لیو به دل  شدیو فروش محسوب م  دیخر

 ی اجتماع  ثارمثبت و آ  یآثار اقتصاد  ،یگفت كه انقلاب صنعت  دیبا  یكل  یریگجهینت  کیبه عنوان    .  قرار دهد  یبانی و پشت  تیقشر كارگر را مورد حما

 به دنبال داشت.   یاریبس یمنف

 نهضت مدیریت علمی :   ✓
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  . بود  علمی  مدیریت  نهضت   ، گذاشت  برجای  زیادی  تاثیرات  فرهنگی  و  اجتماعی   ، اقتصادی   ، صنعتی  نظر  از  كه  تحولاتی  از  دیگر  واقع  یکی  در 

تخصصی عمدتا ناشی از اصول و مفاهیمی است كه برای اولین بار با بوجود آمدن این    وای  گیری مدیریت منابع انسانی به عنوان یک وظیفه حرفهشکل

 نهضت مطرح گردید .

شود ولی بسیاری از اصولی كه تیلور در این زمینه پیشنهاد كرد، گیلبرت به عنوان پیشگامان نهضت مدیریت علمی نام برده میلیلیان  تیلور و    اگر چه از

 گردید. انگلیس كه جیمزوات و میتوبولتون آن را اداره می كردند اجرا می بیرمنگامای واقع در عملا یک قرن پیش از آن دركارخانه 

چهار اصل    1878و بتلهم آغاز كرد و در حدود سال    ل یدوی م  یهادر صنعت فولاد و در كارخانه   1885مطالعات خود را در سال    ، لوریتفردریک وینسلو  

 :  را ارائه نمود  یعلم تیریو مهم مد یاساس

  ک یـ روابط نزد4داشته باشد    یعلم  جنبه   د یكاركنان با  ت یـ آموزش و ترب3داشته باشد    یاساس علم  دیـ انتخاب كاركنان با2باشد    یعلم  د یبا  تیریاـ مد

 . و كاركنان وجود داشته باشد  تیریمد نی ب  د یبا یهمکار  هی و دوستانه و روح

  ار یآهن به مقدار بسذوب   یهارا در بخش كوره   ییكارآ  ،یقبل  زاتیو تجه  لیچهار اصل در كارخانه فولاد بتلهم، توانست با همان وسا  نی با اعمال اوی  

بازده كار    یبه طور  ببرد، بالا    یادیز از ذوب    کیكه  به    5/12كارگر  افزا  5/42تن آهن در روز  اافتی  شیتن  اعمال    گر ید  یهااصول در بخش  ن ی. 

ن  بتلهم  ا  دیمنجر گرد  ییو كارآ  د یتول  ریچشمگ  شیو افزا  هانهیهز  ادیبه كاهش ز  زیكارخانه  اهداف    ابهمان شباهت    ییو كارآ  دی در تول  شیافزا  نیو 

 .  گرددیاست كه در دو نهضت دنبال م یمشترك 

  د ی داشته نبا  یاژه یتوجه و  ییو كارا  د یتول   شیبهتر و موثرتر انجام دادن كار و افزا  یهاوه یش  افتنیبه    نکهیا  رغمیعل  یعلم  ت یریدر نهضت مد  لوریاما ت 

دانست كه بعداً در مکتب   یطرح مسائل نهیزم توانیرا م و. در واقع نظرات ا كارگر را مدنظر قرار نداده است یو آموزش یزشیانگ یازها یتصور كرد كه ن

 به آن پرداخته شد.   یروابط انسان

 ی آموزمهارت  ت یاز كارگر ممتاز و نمونه، بر اهم  یكار و قدردان  ی اقتصاد  یكردن كارگر در منافع و دستاوردها  میسه  ت یعلاوه بر اهم  لور یمثال ت  یبرا

  ی . و  مثبت داشته باشند   ، نگرشیكه نسبت به آموزش و پرورش كاركنان  خواستیم  انیو كارفرما رانیدداشت و از م  د یتأك   ز ین  ، منابع انسانی و پرورش  

از سازمان   ایبا خشونت رفتار كرد    د ینبا  رندیگینم ادیو كار را زود   ستندیموفق ن   یو كارآموز  یآموزش یهاكه در گذراندن دوره   یمعتقد بود با كاركنان

كه   یبه كارگران  ا یكرد و    دا یآنها پ  ی برا  یكار مناسبتر  یریكار به آنها داد و در صورت عدم فراگ  یریفراگ  ی برا  یشتر یبفرصت    دی اخراج نمود بلکه با

 . كردیاعطا م یزی جوا دهند یقابل اجرا م یشنهادهایپ

و معتقد    دانستینم  دیرا مف  یاصولاً كار گروه  رایداشته است ز  یمنف  یدگاهید  كار   یاجتماع  یهابه جنبه   لوریتوجه داشت ت  دیموارد با  نیبا تمام ا  اما

   .  ابدییعضو گروه كاهش م  نیترفیضع ییاز آنها به سطح كارآ کیهر  ییكارآ كنند،یكار م یبود هر وقت كاركنان به طور گروه 

 روانشناسی صنعتی :   ✓

به علوم   1900دهه   لیو اوا 1890در دهه  یصنعت  یبه نام روانشناس یدی رشته جد جی در صنعت، به تدر یروانشناس یهاهیاصول و نظر یریبه كارگ لیدل  به

فنون    افتنیبه    شته ر  نیاز محققان ا  یگروه  جیفروش بود، اما بتدر  شیافزا  یبرا  یفنون  افتنیمعطوف به    شتریب  یصنعت  یاضافه شد. در ابتدا توجه روانشناس 

  ی هاییو استعداد و توانا  رو یكه با ن  یمشاغل  یافراد را برا  توان یبود كه چگونه م  نی مند شدند. مسأله مورد توجه آنان اافراد علاقه   نش یگز  ی برا  یموثرتر

 بالفعل و بالقوه آنها مطابقت داشته باشد را انتخاب كرد. 
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  ن یاو همچن .هستند  گرانیتر از داز كارها، مناسب یبعض  یاز كاركنان برا یكرد مطرح نمود بعض نتشركه م یدر كتاب مشهور 1913مانستربرگ در سال 

را به دست آورد.    جه ینت  نیعملکرد را داشته و بهتر  نیبهتر تا  كرد  دای كار پ  یفرد را برا  نیبهتر توانیبودكه چگونه م  ن یا  افتنیخود به دنبال    اتیدر تجرب

تحل  هیتجز  نستربرگما  ی كارها  نیاز مهمتر تع  کی  ل یو  منظور  به  ن   یو عاطف  یفکر  ،یجسم  ط یشرا  نییكار  و همچن  یبرا   ازیمورد  دادن آن    ن ی انجام 

بوس  ییهاآزمون  یطراح مناسب   لهیكه  بتواند  شناسا  نیترآن مسئولان سازمان  را  بود   ییافراد  كنند  انتخاب  و  و  ت  ی.  علم  ،لوریمانند  كردن تریخواهان 

 . ستدانیموثر م ییو كارآ  د یتول شیو در افزا د یكار مف طیرا در مح یو روابط اجتماع یكار گروه لوریت  رخلافب  یبود ول تیریمد

 

 متخصصان امور نیروی انسانی :  ✓

ناش  در تحولات  انقلاب صنعت  یاثر  كارگر  ،یاز  مد  ینهضت  نهضت  نظر  یعلم  ت یریو  گسترش  و  نفوذ  اثر  در    ج یبتدر  ،یصنعت  یروانشناس  یهاه یو 

  ی هانه یبرعهده متخصصان و كارشناسان گذاشته شود. زم  دی است كه با  ی تخصص  یافه یو فروش، وظ  دی مانند تول  زین  یمنابع انسان   تیریشد كه مد  رفتهیپذ

 :  بود  ریمختلف به شرح ز یهاها و شركت در سازمان 1920تا  1880 یهامتخصصان در طول سال نیا تیفعال

انتخاب و استخدام1 ا  ن ی اول  یبرا  :  ـ  تا شا  فهیوظ  نیبار  به عهده كارشناسان سازمان گذاشته شد  برا  نیترسته یبه صورت متمركز در سازمان    ی افراد را 

 استخدام كنند. شناسایی ومشاغل   یتصد

برا  لی كاركنان از قب  یبه مسائل عموم  یدگ ی: رس  كاركنان  یـ مسائل رفاه2   ییهابرنامه   ن یفرزندان آنها و دارو و درمان و همچن  ی وام، مسکن، مدرسه 

 قرار گرفت. یكاركنان در دستور كار متخصصان رفاهو ایجاد روحیه شادابی   یرفع خستگ یبرا

پرداخت دستمزد  موضوع نرخ مناسب  نییكار به منظور تع یمطالعه علمها و تاكید بر با توجه به پیچیدگی و تخصصی شدن فعالیت   : كار یگذارمتیـ ق3

 كار گذاشته شد.  ی گذارمتیبرعهده كارشناسان ق

شدند كه این    كار  ط یمح  یمنیاز كاركرد، ا  یموظف به جبران خسارت ناش   یانكارفرما  1911در سال    کا،یآمر  یعال  وان ید  حکمبعد از    :   كار  یمنیـ ا4

به پرداخت هزموضوع دارای اهمیت دوچندان شد   و    یتا زمان بهبود   ایكارگر و پرداخت دستمزد و مزا  یمداوا   نهی. بعلاوه قانون، كارفرما را مکلف 

  نه یاز متخصصان را در زم یسازمان گروه  ،نیاز پرداخت خسارات سنگ  ی ریشگیپ  ی تحولات و برا نیبود كه در مقابل ا  یعیطب و    كردبازگشت او به كار  

 اداره امور كاركنان دانست. یتخصص فیوظا ن یاز اول  دیدر سازمان را با یمنیا  نیتأم فه یوظ و بدین ترتیب كار استخدام كند  طیمح یمنیا

آموزش5 مسائل  بهداشت  یـ  ا  :ی  و  متخصصان  با  آموزشحضور    ،یمنیهمراه  كارشناسان  و  و سازمان    در  زی ن  یپزشکان  شد  میان    فراهم  این    ی اعده در 

پ  ندمعتقد زم  یتخصص  فیوظا  شیدای كه  آموزش  یپزشک  ،یمنیا  یهانهیدر  همچن  یو  وظ  یواحد  شیدای پ  نیو  با  سازمان  و    یتخصص   فه یدر  جذب 

 .  كردیاز كار م یبه موجب آن كارفرما مسئول جبران صدمات ناشكه  بود  ینی بازتاب قوان یهمگ ارآمدو ك  سته یشا  یروهایاستخدام ن

 :  كه شد یپس مشاهده م

 مخاطرات موجود را كاهش دهند. میزان  ،انجام كار و بالا بردن دقت  حیداشتند با آموزش روش صح فه یوظ ی( كارشناسان آموزش1

احراز آن داشتند حوادث    یرا برا  یو آمادگ  ییتوانا  نیشتریكه ب  یداشتند با انتصاب افراد به مشاغل  فه یوظ  یانسان  یروی ( كارشناسان جذب و استخدام ن2

 را به حداقل برسانند.

 مناسب هستند.  یانجام دادن چه كار یبرا  كردند كهمی نییافراد تع یجسم ت ی( پزشکان با توجه به وضع3
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 آن دانست.   یامروز یاداره امور كاركنان به شکل و معنا شیدایپ نهیزم  دیرا با 1912مذكور در سازمان در سال  ی تخصص فهیپنج وظ شیدایپ

 : یمکتب روابط انسان ✓

مطالعات هاثورن در شركت وسترن الکتریک با همکاری    1923) درسال  و همکارانش    و یماالتون    قاتی تحق  ی در مکتب روابط انسان  تیلور،  رخلاف اما ب

از افراد( به    یتجمع  یگروه )به معنا  لیتبد  گریبه عبارت د و  است    یگروه  یهایتابع همکار   د،یتول   زانینشان داد كه مموسسه تکنولوژی ماساچوست (  

  توان ی. به طور خلاصه م  است  د یتول  شیدر افزا  یشده(، عامل اصل  نییتع  شیمشترک و از پ  یبه اهداف  لین   یبرا  یافراد  یمساع  کیتشر  ی)به معنا  میت

 .  كاركنان بوده است ییو كارآ د یتول شیدر افزا كننده نیی كارگران و سرپرستان، عامل مهم و تع انیم ی روابط انسان جاد یگفت ا

 

 امروزی عبارتنداز : گیری مدیریت منابع انسانی به صورت عوامل موثر در شکل 

 . پیشرفت و تحول سریع تکنولوژی و تخصصی شدن مشاغل در اثر انقلاب صنعتی  (1

 ها كه نمایندگی از طرف تمام كارگران با كارفرمایان وارد مذاكره شدند. های كارگری و ظهور اتحادیه گیری نهضت اوج  (2

 مدیریت علمی تیلور. (3

 روانشناسی صنعتی.  (4

 ای از وظایف تخصصی در سازمان. ظهور و ورود متخصصان و كارشناسان نیروی انسانی به صحنه و انجام مجموعه  (5

 مکتب روابط انسانی. (6
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 شغل لیو تحل  هی: تجز سومفصل  ❖

 )مدیریت منابع انسانی ، دكتر اسفندیار سعادت(

 :شغل لیو تحل هی تجز ✓

رسیدن به اهدافی مشترک و از پیش تعیین شده آگاهانه و به طور منظم با  سازمان در تعریف، سیستمی عقلایی است كه در آن گروهی از افراد برای  

شود و بدیهی است كه این وظایف باید  كنند . پس پایه و اساس سازمان در مجموع وظایفی است كه به وسیله اعضای آن انجام مییکدیگر مشاركت می

 متناسب با یکدیگر و دارای هماهنگی و در جهت رسیدن به اهداف سازمان باشد . 

درباره آنها    ی و اطلاعات كاف  یاز مشاغل در سازمان بررس  کیهر    یهایژگیو و  ت یآن ماه  قیاست كه از طر  یندیشغل فرآ  لیو تحل  هیتجزبنابراین  

م  یآورجمع گزارش  تجزشودی و  با  تحل  هی.  م  لیو  معلوم  وظا  شودیشغل  چه  شغل  م  یفیهر  شامل  برا  شودیرا  شا  ی و  انجام  و  چه    سته ی احراز  آن 

 لازم است.   ییهایی ها و توانادانش  ها،رتمها

  ط ی انجام دادن آن و شرا  یلازم برا  یهادانش و مهارت  گریشغل، رابطه آن شغل با مشاغل د  یهات ی و مسئول  فیشغل، شرح خلاصه وظا  لیو تحل  هیجزت

بررس و  مطالعه  است.  با  نکهیا  یكار  از  شودانجام    د یشغل چگونه  تحل  هیتجز  پس  روش  یافه ی وظ،  شغل  لیو  متخصصان  عهده  بر  كه    ای  یسنجاست 

 است.  ع یمهندسان صنا

 مراحل تجزیه و تحلیل شغل :  ✓

 .منظور تعیین مطابقت مشاغل با ساختار و اهداف سازمانه بررسی كلی سازمان ب مرحله اول :  (1

 تعیین اینکه از اطلاعات به دست آمده از تجزیه و تحلیل چگونه استفاده خواهد شد .  مرحله دوم : (2

 .هایی از مشاغل برای مطالعه و تجزیه و تحلیلانتخاب نمونه  مرحله سوم : (3

 تلف تجریه و تحلیل مشاغل.خهای مبه دست آوردن اطلاعات لازم با استفاده از روش  مرحله چهارم : (4

 تنظیم شرح شغل. مرحله پنجم : (5

 تنظیم شرایط احراز شغل  مرحله ششم : (6

 طراحی شغل با استفاده از اطلاعاتی كه در مراحل ششگانه قبل به دست آمده است .  مرحله هفتم: (7

 ارزیابی طراحی شغل و انجام دادن اصلاحات لازم در صورت نیاز.  مرحله هشتم : (8

 :شغل   لیو تحل هی تجز یاطلاعات برا یآورجمع  یهاروش ✓

  هیتجز  گرید  ی هاهمراه با روش  ایو    ییبه تنها  تواندی و م  شودیمشاغل نسبتاً ساده استفاده م  ل یو تحل  هیمطالعه و تجز  ی روش برا  نیا  :  میـ مشاهده مستق1

روش مشاهده و   بی. ترك دهدیانجام كار را شرح م  قهیطر ، ادداشتی ق یو از طر داده شاغلان را تحت نظر قرار  ایشاغل  گرلیاستفاده گردد. تحل  لیو تحل

 دانیاضیر  ایمحقق و    کیمانند كار    یمشاغل  یروش برا  نیا  یرا در بر داشته است ول  یبخشتیرضا  جیشغل معمولاً نتا لیو تحل  هیتجز  یهاروش  گرید

باشد و از چه    ی زیبداند به دنبال چه چ  د یبا  گرل یدارد و تحل  از یبه تخصص ن  میمشاهده مستق  ق یاز طر  لیو تحل   هی. تجزستیمناسب ن   یدادگسترلیو وك 

كار   یكار در روال عاد  طی حضور او در مح  دیبداند كه نبا  دیبا  گرلیتحل   نیوجود دارد و همچن  ییهامنظور فرم  نیبه همنماید و   یبردارادداشت ی  یزیچ

 ندارد. ی بدست آمده اعتبار چنداناطلاعات  نصورت یا ریبگذارد در غ ریتأث

مصاحبه به    د ینمایم  یآوراطلاعات لازم را جمع یجلسات  یو ط  كندیرا درباره شغل دارند، ارتباط برقرار م  یكه اطلاعات  یبا كسان لگریتحل  :  ـ مصاحبه2

م انجام  بسته  و  آزاد  پ  ردیپذیدو شکل  از  و  به صورت آزاد چهارچوب مشخص  مس  یاشده   ن ییتع  ش ی. مصاحبه  و  توج   ریندارد  با  آن    جو    هو شکل 
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ترتشودیكننده و مصاحبه شونده مشخص ممصاحبه  انیمصاحبه م به  از قبل مشخص و  بسته سئوالات  بر خلاف مصاحبه آزاد در مصاحبه  مطرح   بی. 

 گرید  ی هاتیاطلاعات از مز  سه یو مقا قی تطب  تی قابل  ن یو همچن  شودی از شغل در نظر گرفته م  ییهامطمئن بود كه جنبه   توانی صورت م نیو در ا  شودیم

 مصاحبه بسته است.  

 : ردیگی انجام م به شرح زیر بسته( به سه صورت ایمصاحبه )آزاد 

 .شغل  ی با متصد  یـ مصاحبه انفراد1

 .دارند یکسانی یهاكه شغل یبا كاركنان  یـ مصاحبه گروه2

 . كامل با شغل دارند ییآشنا رودیـ مصاحبه با سرپرستان كه انتظار م 3

با    نیمصاحبه ا  تیمز  نیمهمتر ا  كنندی صحبت م  گریکدیاست كه دو طرف رو در رو  كه معمولاً در    شوند ی آشکار م  یمسائل  میارتباط مستق  ن یو در 

ابراز   پرده یمصاحبه شونده مسائل و مشکلات را ب   شودیمناسب باعث م  جو   جادیگر تخصص داشته باشد با ا پنهان است و اگر مصاحبه  گرید  یهاروش

  ان یب  تواند یاشتباهات م  نی . علت ا  است   ن ییروش پا  ن یا  ییایو پا  یی اطلاعات نادرست روا  یآورامکان جمع   ل یاست كه به دل  ن یآن ا  بیاز معا  .   دینما

ا  یفهم غلط مصاحبه شونده باشد كه بهتر است برا  ایگر  نادرست مصاحبه  ب   ، داشته باشد  یقیدق  یزیرمصاحبه برنامه  ،مشکل  ن یكاهش  دقت    ه سوالات 

 .گردد یآورو اطلاعات از منابع مختلف جمع  شودطرح 

پرسشنامه3 برا  ییهاپرسشنامه   :  ـ  تحل  ه یتجز  یكه  ع  ن یب  شودیم  یشغل طراح  ل یو  نوع سوالات  تا شش صفحه شامل دو  هستند.    یو قضاوت  ینیچهار 

به   تداشده اب  ه یپرسشنامه ته  یمشاغل فعل  یبه وجود خواهد آمد باشد. برا  نده یكه در آ  یمشاغل  ایو    یمطالعه مشاغل فعل  یممکن است برا  لیو تحل  هیتجز

تحل  یمتصد به  درآخر  و  آن  به سرپرست  و سپس  م  گرل یشغل  داده  آ  ی مشاغل  یبرا  یول  شودیشغل  در  وجود خواه   نده یكه  به سرپرست نبه  آمد  د 

متصد  یاحتمال كل  یجزئ  تواند ی. سوالات مگردد  یم  ارایه    ان یآن  دق  یدر سوالات جزئبه طوری كه  باشد    یو  انجام كار  از    ق یتمام مراحل  و  نوشته 

كهمیسوال    یمتصد م  ن یا  ا یآ  شود  انجام  را  م  دهدیكار  انجام  اگر  زمان  دهدیو  م  یدر چه مدت  دوم    دهدیانجام  در حالت  اما  كل.  به    یسئوالات 

باز است و پاسخ دهنده م نها  د یشغل خود را شرح ده  یاصل  فیوظا  شودیمثلا سوال م  .  است پاسخ دهد  لیآن طور كه ما  تواندیاصطلاح    ت ی و در 

  توان یم  یاطلاعات است چون در مدت كوتاه  یآورروش جمع   نیترنه یموثر است كه از هر دو نوع سوال بهره برده باشد. پرسشنامه كم هز  یاپرسشنامه

  ی اد یمدت ز  ا یپاسخ درست ندهد و    ا یاشکال همواره وجود دارد كه پاسخ دهنده به تمام سوالات پاسخ ندهد    نیبه دست آورد اما ا  یادیاطلاعات ز

 .  ی نمایدنزد خود نگهدار پرسشنامه را

دارند مصاحبه انجام    کسانیكه مشاغل    یزمان با همه كسان  کیتفاوت كه در   نیاست با ا  یهمانند مصاحبه انفراد  یمصاحبه گروه  :  یـ مصاحبه گروه4

  قبیل   نی از ا  یگروه و مسائل  یگروه و هنجارها  ییایپو  رینظ  یمسائل  ،آن  رادیا  ی ول  دیآی به دست م  یترق یاست كه اطلاعات دق  نی آن ا  مزیت  .  ردیگیم

 روش راكاهش دهد.  نیا ی در عضو شدن در گروه توأم است و ممکن است اثربخش

و    شود یم  یدرباره شغل دارند دعوت و نظرخواه  یادیكه دانش و اطلاعات ز  یو از كسان  شود یم  ل یتشک  یروش جلسات  نیدر ا  :   ـ نشست متخصصان5

ا  ندینمایم  انیب  گرل یتحل  یشغل را برا  یهایژگیسرپرستان شغل و برا  نیو اگرچه  شغل از    یاست برداشت متصد  دیاطلاعات مف  یآورجمع   یروش 

 .شودیگرفته م ده یناد ردیگیانجام م یطیواقعا كار به چه شکل انجام و در چه شرا  نکهیا یعنیشغل   اتیواقع ن یهمچن و  خود شغل

وقا6 ثبت  ا  :  عیـ  متصد  ن یدر  از  م  یروش  خواسته  را    ی هاتی فعال  شودیشغل  خود  ادینما  ادداشتیروزانه  بهتر  نی.  برا   نیروش  به    یابیدست  یروش 

  نه یامر هز  نیكار ثبت گردد و ا   اتیتا تمام جزئ  شود انجام   ی ادیمدت ز  ی برا  د یكار با  ن یدشوار بودن ا  لیاما به دل  گرددمحسوب می اطلاعات دست اول  

 .دهدی م شین كار را افزایا
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و همکارانش در    کیكورمتوسط مک  1970مشاغل است كه در    لیو تحل   هیتجز  ی برا  یروش مقدار  کی(  PAQ)  :  تسمَ  لیو تحل   هیـ پرسشنامه تجز7

   شود را مورد سنجش قرار داد .داده می كه در همان شغل انجام ییهر شغل را توسط كارها  توانیپرسشنامه م نی. توسط ا دیدانشگاه پردو ابداع گرد

ممکن در هر شغل است    یهات یعنصر كه معرف تمام فعال  194در مجموع    و  ییو عناصر مهم آن شناسا   میتقس  یطبقه اصل  6هر شغل را به  در این روش 

و    ییایآن پا  ی ایاز مزا  و   در شغل دارد   یو هر عنصر چه سهم  شده   لیتشک   یشغل از چه عناصر  دینمایروش مشخص م  ن ی. ا  دیو فهرست گرد  ییشناسا

 است.  ده یچیپ  یابیارز  ستمیو س  یبودن و زبان فن ی آن طولان بیاست و از معا ییروا

 عناصر تشکیل دهنده شغل :  ✓

 منابع اطلاعاتی •

 های فکری فعالیت •

 های جسمانی فعالیت •

 برقراری ارتباط با دیگران  •

 زمینه شغل  •

 های شغل فعالیتسایر  •

 شغل زو شرایط احراشرح شغل  تنظیم ✓

را در    یو كاف  حی اطلاعات صح  تواندینم  ییها به تنهاروش  ن یهر كدام از ا  نکهیكه با توجه به ا   شود انجام میشغل    لیو تحل   ه یكار ابتدا تجز  ن یا  یبرا

خاص آن   یهااحراز به فرم  طیبدست آمده را به صورت شرح شغل و شرا جیو سپس نتا شودیمختلف استفاده م یهااز روش یبیقرار دهد از ترك  اریاخت

 . شودیكار به طور خلاصه درج م یكل طی و شرا  هات یمسئول ف،ی . در شرح شغل، وظامیدهیانتقال م

 رابطه شرح شغل و شرایط احراز شغل

 

 تنظیم شرح شغل :  ✓

 است : معمولا هر شرح شغل شامل اطلاعاتی به شرح زیر 

  نویسنده شرح شغل، تاریخ نگارش، تصویب كننده، جایگاه شغل، عنوان سرپرست مستقیم، پایه و رتبه شغل، غل،شناسنامه شغل )عنوان شغل، كدش -

 گیرد( حداقل و حداكثر حقوقی كه به شغل تعلق می

 شود ( خلاصه شغل ) وظایف اصلی شغل كه به صورت كلی بیان می  -

 شود( اداری)ارتباط اداری متصدی شغل با دیگران در داخل و خارج از سازمان بیان میارتباطات  -
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 ها  شرح وظایف و مسئولیت  -

 گیری( اختیارات)محدوه تصمیم -

 درستی انجام شود(  معیار عملکرد)فهرستی از ضوابط و موازینی كه در شرح شغل آمده و بایستی به  -

 ادوات مورد نیاز و...(محیط و شرایط كار)سختی كار، لوازم و  -

 تنظیم شرایط احراز :  ✓

 هایی است كه متصدی شغل باید داشته باشد. قدم بعدی تعیین خصوصیات ، تجربیات و مهارت  ،های شغلبعد از تشریح ماهیت و ویژگی

 کاربرد تجزیه و تحلیل شغل : ✓

 ریزی نیروی انسانی برنامه •

 كارمندیابی  •

 انتخاب و انتصاب  •

 كاركنان آموزش  •

 ایمنی و بهداشت  •

 ارزیابی عملکرد  •

  حقوق و دستمزد •

 طراحی شغل •

 روابط صنعتی  •

 تحقیق و پژوهش  •

 قوانین و مقررات استخدامی •

 :شغل   لیو تحل هی مشکلات تجز ✓

 مشاغل باشد.  لیو تحل ه یتجز ندیباشد كه ذاتاً در فرآ  یاز مشکلات یناش  ایاز واكنش كاركنان،  یو ناش  یمشکلات ممکن است رفتار نیا

  ه یهدف از تجز یلازم است قبل از هر اقدام نیبنابرا . واكنش نشان دهند  ایناشناخته  ده یاست كه كاركنان در برابر هر پد یعیطب : ( واكنش كاركنانالف

  ایو    ش یافزاكار    ن یتوهم شود كه هدف از ا  نی دچار ا  ی ممکن است و  راینمود ز  حیشغل تشر  ی متصد  ی برا  یابهام  چگونهیو بدون ه  حیصر  ل یو تحل

 . باشدمی یو  فیو وظا  اراتیكاهش حدود اخت

  ی حت   شهیاحتمال هم  نیاز شغل ارائه گردد و ا  یمبهم  ریتصو  ،شغل  لیو تح  هیتجز  جهیممکن است در نت  :  شغل  لیتحل  و  هیتجز  ندیفرا  یهای( كاستب

تجز  یهنگام تحل  ه یكه  ن  لیو  باشد  انجام گرفته  دارد  زیبه دقت  ا  .  وجود  د  نیعلت  افراد  نت   کیبه    یمتفاوت  یهادگاه یاست كه  و  دارند    ن یا  جه یشغل 

از آمار،  گرلی صورت ممکن است تحل نیبه هم . شودیداده م یمتناقض یحت ایمتفاوت  یهاشغل پاسخ کی فیدرباره وظا یبا سوالات یكه گاه شودیم

به صورت  به دست آمده را  تعب  ی هاارقام و اطلاعات  تفس  ریگوناگون    ن از مشاغل در طول زما   ی اریبس  یجیو تحول تدر  ر ییتغ  گرید  ل یكنند و دل  ریو 

ا به دل  رات ییتغ  ن یاست.  است  تکنولوژ  ه یرو  رییتغ  لیممکن  باشد    ا یآن    یانجام كار،  بدست آمده در  كه  تجربه و مهارت شاغل  لازم است اطلاعات 

 گردد.هماهنگ   هات یواقعبا  تا   رفتهقرار گ یمجدداً مورد بررس ینیفواصل مع

   شغل  یطراح ✓
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به    یمتفاوت  یها و الگوهامختلف، طرح   یهاتیو موقع طیكه همواره بتوان از آن استفاده كرد وجود ندارد و در شرا  یروش واحد   ،مشاغل  یطراح  یبرا

 :  گرددمیروش استفاده   4معمولاً از  یول شودیكار برده م

 .یعامل انسان یهایژگیبر و یـ روش مبتن4 یستمیـ روش س3 یزشیـ روش انگ2 یعلم تیریـ روش مد1

كه    لوریت  :  یعلم  تی ری روش مدـ  1 بود  گ  یطراح  یمبنا  د یبا  كار  میتقسمعتقد  قرار  ا  رایز   ردیمشاغل  از  ب  نیتنها  كاركنان،  كه  است    ن یشتریراه 

  ر منظو  ن یبه ا  و   انجام دادن آن را حذف كرده باشد   ی برا  یهر شغل آن است كه حركات اضاف  ی طرح برا  ن یبهتر  لوری را خواهند داشت. از نظر ت  یبازده

 :  عبارتنداز اینکه  دادیشغل مدنظر قرار م  یدر طراح  لوریكه ت ی. نکات استفاده شود یسنجو زمان یسنجحركت  یهااز روش  كندیم شنهاد یپ لوریت

 .  آن را انجام داد وجه  نیبه بهتر  توانیمحدود شود كه م ییهات یو مسئول  فیبه وظا  دیشغل با -

 خاص هر شغل را آموخته باشد.   یهافنون و مهارت  دیشاغل با -

 كاسته شود. یرضروریدر دسترس كاركنان قرار داده شود تا از تعداد حركات غ  دیكار با لیابزار و وسا -

به اجزا  میتقس   :   یزشیـ روش انگ2 نارضا  یباران یكوچکتر عواقب ز  یكار  داشته    یعملکرد كاركنان را در پكاهش  و    یعصب   ی فشارها  ، یتیچون 

 در آنان گردد.   زه یانگ جاد یو ا كاركنان ت یرضاد كه باعث نشو  یطراح یابه گونه   دیمشاغل با ،یزشیاست. بر اساس روش انگ

 گردد. بررسی می شغل یهایژگیو  هینظر و  یساز فعال ه ینظر ،دو عامل هرزبرگ  یهاه یبر اساس نظر  یزشیروش انگ

 :   هرزبرگ یدو عامل روش

است كه وجود آنها    یدرحال  نیو ا  شودیم  یتی و نارضا تیباعث شکا  یعوامل بهداشت  فقدانمطرح است كه    یزشیو انگ  یدو عامل بهداشت  هینظر  نیدر ا

. براساس شود  می  زه یانگ  جادیاو    یشغل  تیباعث رضا  گرددیكار برم  تی كه به ماه  یزشیندارد اما وجود عوامل انگ  زه یانگ  جادیا  ای  ت یدر رضا  یریتأث

كل  یطراح  یبرا  ییهاروش   هینظر  نیا م  شغل  ی سازیغن  یشغل تحت عنوان  اجرا در  تفو  دیآیبه  با  وظا  یاراتیاخت  ضیو  كه معمولاً   ی فیبه كاركنان 

 . شوندیكار خود م ندیو نظارت بر فرآ یزیرو كاركنان مسئول برنامه گرددیواگذار م  آنهابرعهده سرپرستان است به 

 :  یسازفعال هینظر

تمركز و دقت انسان در مقابل    ، هینظر  نیا. بر اساس  كاركنان را فعال كرد    ،یتنوع در كار و كاهش خستگ  جاد یبا ا  دی معتقدند كه با  ه ینظر  ن یطرفداران ا

مقابل محرک   کنواخت یو    یتکرار  یهامحرک در  و  غ  یهاكاهش  و  او    ابدییم  شیافزا  کنواختیریمتنوع  به  توجه  تن  نیبا  برا  وعمطلب  كار    یدر 

باشد  یطراح  یمبنا  د یبا  یكاهش خستگ ا  ییهااز روش  یک ی  یگردش شغل  .مشاغل  به  م  نیاست كه  به كار گرفته  ا و    شودیمنظور  فرد    نیدر  روش 

 . دهدیمختلف و متنوع را انجام م فیاز وظا ایمجموعه

 :   شغل  یهایژگیو هینظر

  ی و از چگونگ دارند  یبا ارزش  شغلخواهند داشت كه احساس كنند    زه یانجام دادن كار انگ  یبرا  یمانند هرزبرگ معتقد است كاركنان هنگام  هینظر  نیا

  ی برا  هینظر  نی و ابعاد كار در ا  شودیشغل ارائه نم  یطراح  یبرا  یخاص  هی هرزبرگ در آن توص  هیبرخلاف نظر  ی. ولرندیگیعملکرد خود بازخورد م 

 .ردیگیشغل مورد استفاده قرار م یطراح

  گریکدی  كار مکمل  ی و فن  یابعاد اجتماعشود كه  می  یطراح  ی كار به نحو  ستمیتک مشاغل، ستک  یطراح یروش به جا  ن یدر ا  :   یستمیـ روش س3

ا نتا  فردیكار از نظر هر    ،روش  نیباشند. در    ی هاگروه   ن یاز ا  کیو عمکرد هر    تیفعال  ری و تأث  شودیم  یباشد بررس  نفعیحاصل از كار ذ  جیكه از 

ب و    یانسان  یازها یكه هم ن  گرددیم  یطراح  یكار طور  ستمیس،  . بر اساس اطلاعات بدست آمده   ردیگیكار مورد بحث قرار م  ندیكار در فرا  ا مرتبط 
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  ی افتاده نباشد و وجهه اجتماع  پاش یخوب است كه پ  یكار  ،كار انجام شود. از نظر كارشناسان  یفن  یهاكاركنان برآورده شود و هم ضرورت   یاجتماع

پ  داشته  یخوب امکان  و س  شرفتیو  فراهم سازد  را  و مشاركت در   شتریب  تیكه خواهان مسئول  یشود كه كاركنان  یطراح  دیبا  یكار طور  ستمیشاغل 

دست  یریگمیتصم امکان  هستند  سازمان  ا  یابیو رشد  س  ن یبه  در روش  باشند.  داشته  را  مد  یستمیاهداف  ا  یعلم  تیریمانند روش  كه    نی هدف  است 

افزا  یبه جا  یعلم  تیریبرخلاف روش مد  یول  ابدی  شیافزا  اتیعمل  ییراكا به  كه    شودیتوجه م  یفیشغل به وظا  فیدر تمام وظا  ییكارآ  شیتوجه 

 .ندیرفع نما هی را خود در مراحل اول  یناظر كار خود باشند و هرگونه اشتباه  دهدیاجازه را م نیدر روال كار دارند و به كاركنان ا ینقش مهم

به    ییكه حداكثر كارا  شودیم  یطراح  یكار طور  طیو شرا  زاتیتجه  ل،یروش ابزار،  وسا  نیدر ا  :  یعامل انسان  یها یژگی بر و  یـ روش مبتن4

  م یتقس  به شرح زیر  گریکدیاساس به دو روش مجزا از    ن یشغل بر ا  ی. طراحدیفزایكاركنان ب   تی رضا  ن یكار و همچن  یمنیو به بهداشت و ا  د یدست آ

 :  شده است

  یکیزیف  تیكار با وضع  ی سازگار  یبه معن  یکیروش ارگونوم   ن یدر ا  و   شودیم  طراحیانسان    ی و جسم  یستیز  ی هایژگیوشغل بر اساس    :  اول روش  

 .  شود  یری جلوگ یمنف یکیولوژیزیكار از بروز عوارض ف حی صح یبا طراح  شودیم یسعو افراد خوانده شده است 

كار و    طیعوامل در مح  ریو سا  لیابزار و وسا  آلات،ن یتماس انسان با ماش  یروان  ی امدهایپكه  است    شده خوانده    یحركت  و  یادراك روش    :  روش دوم 

  باشد.  در اختیار آن نیز لازم برخوردار باشد و ابزار   ییكار از روشنا ط ی. مثلا محدهد یمورد توجه قرار مرا بر عملکرد كاركنان  آنها  ریتأث یچگونگ
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 ی انسان یرو ین  یزیربرنامه  ندی: فرا فصل چهارم ❖

 )مدیریت منابع انسانی ، دكتر اسفندیار سعادت(

   یانسان یروین یزی ربرنامه  ✓

به اهداف خود به چه تعداد كارمند با چه تخصص و    ل ین  ی كه برا  كندی متعیین  آن سازمان    لهیاست كه به وس  یندیفرآریزی ریزی نیروی انسانی،  برنامه

  رسیدنآن،  نی تأم یبرا قیدق یزیرلازم و برنامه  ی انسان  یروینو پیش بینی بدون برآورد   نیبنابرا . دارد ازین یو در چه زمان یچه مشاغل یبرا ،ییهامهارت

آن ورود افراد به سازمان،   لهیاست كه به وس  یند یفرآ  یانسانی رو ین  یزیربرنامه كه  گرفت    جه ینت  توانی پس م  نخواهد بود .ر  یپذبه اهداف سازمان امکان 

برا  ینیبشیحركت و گردش آنها در داخل سازمان و خروج آنها از سازمان، پ سازمان    یكه هرگاه در هر جا  شودیم  یزیربرنامه  یاآن به گونه   یو 

 آن پست آماده داشته باشند.  یتصد  ی برا یاسته ی شا یروها ین  شهینشوند و هم ریغافلگ ازمانشد مسئولان س یخال یپست

  یانسان یروین یزی ربرنامه   ندی آمراحل مختلف فر ✓

 :  شده است لیمرحله تشک 5از    یانسان یروین یزیربرنامه  ندیفرآ

 در سازمان  یانسان ی روین ی موجود نییتع .1

 سازمان یاهداف آت یمطالعه و بررس .2

 ( یبا توجه به اهداف آت روین  ی )تقاضا برا ی انسان ی رویسازمان به ن ازیبرآورد ن  .3

 (یو خارج ی)از منابع داخل  یانسان یرو یبرآورد عرضه ن .4

 تقاضا عرضه و   سهیمقا .5

و    هیبه منظور تجز  یجامع درون سازمان  یمطالعه و بررس  کیمرحله در واقع،    نیا  :  در سازمان  یانسان  یروین  یموجود   نییتعمرحله اول :  ـ  1

ها،  مهارت یفهرست موجود  هی. ته موجود در آن سازمان است یهاها و مهارت از تخصص یفهرست هیو ته یسازمان یهامشاغل و پست  هیكل قیدق لیتحل

 كرد. ن ییموجود در سازمان را تع یانسان یروین تفیو ك  یت كم توانیآن م لهیاست كه به وس ییهااز روش ینیو طرح جانش ی انسان  منابعاطلاعات  ستمیس

اند استفاده  كرده   تکمیلكه افراد در زمان استخدام    ییهااز فرم   توان یها ممهارت  ی فهرست موجود  ه یته  ی: برا   هامهارت  ی فهرست موجود  هی ( تهالف

امور پرسنل   اره و كارشناسان اد  میدر آن به نظر سرپرستان مستق  ر ییاعمال هرگونه تغ  ا ی  یدرست  د یی تأ  ی نمود و برا  ی بندافراد را فهرست  ی هانمود و مهارت

برا  ن یاز ا  ت یدر نها  رساند و ا  در سطح سازمان استفاده نمود  یكل  یزیربرنامه   یاطلاعات  ا  نی.  گسترش    نهی زم  تا بدانیم  دهدی امکان را م  نیاطلاعات 

 در سازمان وجود دارد. ییهانه یدر چه زم اتیعمل

است    یكسب اطلاعات  ی برا  افتهیمنظم و سازمان    یاستفاده از روش  ،یاطلاعات منابع انسان  ستمیمنظور از س  :  (  HRIS: )یاطلاعات منابع انسان  ستم ی( سب

منجر   هاستمیس  نیا  ادیاز اطلاعات با سرعت ز  یادی. امکان پردازش حجم ز   سازد  ریپذرا در سازمان امکان  یه منابع انسانردربا  ییعقلا  یریگمیكه تصم

 :   به شرح نمودار زیر است مرحله 5شامل  آن  یاندازو راه  یطراح كه شده است و سنتی یدست یهاروش نسبت به روش نیا ینیگزیبه جا

 

  ی و توال   فیرد  ن ییو ارشد به طور جداگانه به منظور تع  ی انیم  رانیمد  ی هااز مهارت  یكه فهرست  شودیم  ده ید  هااز سازمان  یدر بعض  :   ینی( طرح جانشج

 قرار خواهند گرفت. ییهادر چه پست  یبیبه چه ترت  یتا مشخص گردد چه كسان  شودیم ه یته نیجانش

مطالعه و شناخت 
سیستم فعلی

تعیین اولویت های 
اطلاعاتی

طراحی سیستم 
اطلاعاتی جدید

انتخاب و نصب 
كامپیوتر

ستم حفظ كیفیت سی
اطلاع رسانی
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تحقق    ی كه برا  هاییی استراتژ  ن یهمچن  و  كندیم  میخود ترس  یكه سازمان برا  یاهداف  :  سازمان  یاهداف آت  یمطالعه و بررس مرحله دوم :  ـ  2

دارد اهداف در    نیا ك   ت یكننده كمنییتعبه عنوان    نظر  ن  ی انسان  یرو ین  ت یفیو  .محسوب میسازمان    از یمورد  بودن    شود  به خاص  توجه  با    برخیالبته 

 .شوندی ها مكننده اهداف و برنامه هستند كه مشخص  هاصتخص  نیاوقات ا ، بعضیها ها و تخصص مهارت

سازمان   از یمورد ن  ی روهایاز ن  یبرآورد  میتوانیبا انجام دو مرحله قبل م  :   (روین  ی)تقاضا برا   مورد نیاز  یانسان  یرو یبرآورد ن  مرحله سوم :ـ  3

گردد برآورد  بینی و  پیش  مانخدمات ساز   ای  داتیتول  یتقاضا برا  زانیم  دیسازمان نخست با  ازیمورد ن  یانسان  یرویمحاسبه تعداد ن  یاما برا  میبدست آور

ن  تعداد  برا  ی روهایو سپس  ا  ییجوابگو  ی لازم  تع  ن یبه  برا  شود  نیی تقاضا  تقاضا  بر سطح  د   ا ی  داتی تول  ی . علاوه    مانند   یگریخدمات سازمان، عوامل 

  ی ها وه یو ش هاه یرو  رییو تغ ی تکنولوژ  شرفت یپ  ای  ت ی فیك   شیكردن محصولات، افزا  نوع مت   لیاز قب  ی ماتیاتخاذ تصم  ا یو ...    ی و بازنشستگ  ء اخراج و استعفا

 .  دنباش میموثر به نیروی انسانی نیز در برآورد نیاز سازمان  ییو اجرا یادار

 :   عبارتند از ردیگی انجام م قیاز آن طر ازیمورد ن یانسان  ی رویورد نآكه بر ییهاروش

 یسازه یشب روش ه(  ونیروش رگرسد(  یروش همبستگج(  یابیروش نسبت ب(  یابیروش روندالف( 

 توانیسازمان م ازیمورد ن ی روین ت یفیو ك  تیكم  نییبعد از تع : (یو خارج ی)از منابع داخل یانسان یرویبرآورد عرضه نمرحله چهارم : ـ 4

 .یمینما  نیخود را تام یانسان ی روین یو خارج یاز منابع داخل

 :  زموجود در سازمان عبارتند ا یروهایبرآورد ن یاصل یها: روش یاز منابع داخل رو یبرآورد عرضه ن (الف

 . ینظر )برآورد( سرپرست؛ روش دلف ؛ینیگزیجدول جا ؛یتیریمد یهامهارت  یفهرست موجود

 كار.  یتخصص ی كار؛ بازارها یمحل یبازارها ؛ یاقتصاد یعموم تی: وضع یاز منابع خارج  رویبرآورد عرضه ن (ب

 داخلی  از منابع  یانسان یرو ین عرضهبرآورد  یهاروش ✓

مورد    یروهاین  تواندیسازمان مبه عبارت دیگر،  دارد.    یخود به آن دسترس  یازهایرفع ن  یاست كه سازمان برا  ییروهاین   ،یانسان  یرو یاز عرضه ن  منظور

  ر موجود د  یروها یبرآورد ن  یاصل  یهاشود كه در خارج از سازمان وجود دارند. روش   یمتوسل به منابع  ای  د ینما  نیتأم  یكاركنان فعل  انیخود را از م  ازین

 سازمان عبارتنداز:

 ی روش دلف(4نظر )برآورد( سرپرست(3ینیگزیجدول جا(2یتیریمد  یهامهارت  یفهرست موجود(1

فهرست   یجدول  یط  یاستخدام  یهافرم  یكه از رو  میكنیصورت عمل م  نیها بدفهرست كردن مهارت  یبرا  :یتیری مد  یهامهارت  یفهرست موجود 

 حسط  لیاز قب  یوجود دارد كه پاسخ به آنها علاوه مشخصات عموم  یسئوالات  یتیریمد  یهامهارت   یفهرست موجود ی اما برا  میینمایم  هی ها را تهمهارت

  ی و آمادگ  ر یمد  اتیصفات و خصوص  ریو استعداد و سا  ییتوانا  ،یستگی، شاءارتقا  تیقابل  لیاز افراد از قب  یو ... مشخصات مهمتر اتیو تجرب  لاتیتحص

 .  دینمایرا مشخص م ترن یسنگ یهات یبالاتر و مسئول  یهااحراز پست  ی او را برا

. در  شودیم  میترس  ینیگزیجدول جا  ،یتیریمد  یهامهارت   ی ها و فهرست موجودمهارت   یبا استفاده از اطلاعات فهرست موجود   :ینیگزیجدول جا 

.  تشده اس  دی او شوند ق  نیجانش  توانندیكه م  ینام كسان   نیآن و همچن  یاست، عنوان شغل، نام شاغل فعل  یجدول كه در واقع همان نمودار سازمان  نیا

به    دنیرس  ییاست كه فرد توانا  ی حدود  ن ییبلکه هدف، تع  ستیبشود ن  یچه كس  ن یجانش   تواند یم  ی چه كس  نکهیا  نییتنها تع  ینیگزیهدف در طرح جا

 .كندیم ریپذبه آن حدود را امکان دن یاست كه رس ییهاآن راد دارد و شناختن راه 
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  از یكه انجام دادن آن كار به چند نفر ن  داندیرا به عهده دارد نم یكار یكه سرپرست یبهتر از فرد چکسیمعتقدند كه ه یگروه نظر )برآورد( سرپرست: 

 دارند.  یانجام دادن آن كار آمادگ یچند نفر برا ایدارد 

در این روش .    مورد استفاده قرار گرفت  کایبه آمر  یاز حمله اتم  یآثار ناش  ینیبشیپ  یبرا  کایدرآمرای  توسط موسسه  وه یش   نیبار ا  نی اول  :یروش دلف 

  ی انسان  یروی ن  یزیرشکل كه كارشناسان برنامه   ن یبه او    شود یم  اقدام گرفتن نظر سرپرستان    قیسازمان به كاركنان از طر  یاستخدام  ازین   ینیبش یپ   یبرا

  ی روبرو  نکهی و متخصصان بدون ا گرددیسرپرستان و متخصصان ارسال م یها براگونه است كه پرسشنامه نیكننده دارند و روش كار به اهماهنگ نقش 

گ قرار  دور    رند یهم  شوند  زیم  کیو  نظرات    ،جمع  م  گریکدیاز  كارا  شوند یباخبر  اصولاً  دلف  ییو  اعضا  شتریب   یهنگام  یروش  كه    ت ی هو  از   ءاست 

ها چند مرتبه به  پرسشنامه   بدین ترتیب   و انتخاب افراد مشاركت دارند.  یریگمیدر تصم  یگرید  افرادآگاه نباشند و ندانند به جز خودشان، چه    گریکدی

 .شودیم یریگمی تصم تاًیاعضاء ارسال و نها ی مجدداً برا لات یو بعد از تعد یآورنظرات جمع  و شوند یسرپرستان داده م

 یاز منابع خارج ی انسانیرو ین عرضهبرآورد  یهاروش ✓

در بازار كار    یانسان  ی رویبرآورد عرضه ن  یقدم برا  نیاول  یکاربی  زانیبخصوص م  یاقتصاد  یعموم  ت یوضع  ینیبشی پ   :یاقتصاد  یعموم  ت ی( وضعالف

 تر خواهد بود.مشکل  یابیكارمند جهیكمتر و در نت  زین رو یكمتر باشد عرضه ن ی کاریب زانیهر قدر م رایاست ز

 موثر است.  ار یبس رویعرضه ن  زانیدر م زین یمحل یبازارها  تیوضع ی اقتصاد یعموم تیعلاوه بر وضع كار: یمحل ی( بازارهاب

بازارهاج افراد  كار:  یتخصص  ی(  به  اكه  داشته باشد    ازین  یخاص  یهابا تخصص  یممکن است كه سازمان  تأم  ن یدر    ن یصورت موضوع مورد توجه، 

با    یكاركنان  چقدرهر  كه  است    یهی بدو    كندیبه سازمان نم  یكمک  ییتنهاه  ب   یانسان  ی رو یعرضه ن  تی مورد نظر است و مناسب بودن وضع  ی هاتخصص

 دشوارتر است. زین  یابیسازمان باشد كارمند ازیمورد ن یترژه یو  یهاتخصص

  یانسان یروین  ی برا تقاضابرآورد  یهاروش ✓

 عبارتند از:  ازیمورد ن یانسان یرو یبرآورد ن یهاروش

 ( روش شبیه سازی   5( روش همبستگی( روش رگرسیون3( روش نسبت یابی2(روش روند یابی1

  اند كه در چند سال گذشته به استخدام سازمان درآمده   ی با مطالعه تعداد افراد  توانیرا م  یانسان  یرو یبه ن  یآت  یازهاین  ینیبش یپ  :یابی( روش روندالف

 .منظور گردد  یانسان  یرویسازمان به ن یآت ی ازهاین ینیبش ی پ یو مبنا نیی روند تع نیاحتمال ادامه ا ردیگیكه انجام م  یبا محاسباتو آغاز كرد 

 . رددگیم تعیین  انجام  ازی)مانند حجم فروش( و تعداد افراد مورد ن نیعامل مع کی انیمنسبت   قیطراین  از  : یابی( روش نسبت ب

در سازمان و   ت یفعال زانیم انیروش، ارتباط م نی . در ا محاسبه كرد یروش همبستگ لهیبه وس توان یرا م ریدو متغ انیم  یرابطه آمار : ی( روش همبستگج

ن افراد مورد  و  شودیم  یبررس  ازیتعداد  ارتباط  باشد م  ن یا  انیم  یهمبستگ. چنانچه  داشته    زانیم  رییتغ  ت كرد در صور  ینیبش یپ  توانیدو عامل وجود 

 است. یاز دو روش قبل  ترق ی به مراتب دق ین یبش یپ ن ی. ا چقدر خواهد بود  ازیمورد نظر تعداد افراد مورد ن  تیفعال

از طر  یروش  ون یرگرس  :  ون ی( روش رگرسد اطلاعات  توان ی آن م  ق یاست كه  از  استفاده  وابسته را    یرها یمستقل وجود دارد متغ  ریكه در مورد متغ  یبا 

مستقل وجود    ریمتغ  ک یاز   شیكه ب   یساده و هنگام  یخط  ونیرگرس  شود یوابسته مطالعه م  ریمتغ  ک یمستقل و    ریمتغ  کی تنها    كه ی  كرد. هنگام  ی نیبشیپ

 .نامندیمركب م ونیداشته باشد آن را رگرس
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خارج    یایدن  یواقع  طیشرا  یكه به طور مصنوع  ییهابا ساختن مدل   توانیفرض بنا شده است كه م  نیبر اساس ا  یسازه یروش شب  :  یسازه ی( روش شب ه 

را وارد مدل كرد و    ی اریبس  یرهایمتغ  توان یمهای كامپیوتری و فناوری اطلاعات  سیستم مسائل را مطرح و مطالعه نموده با استفاده از    كندیرا منعکس م

خود را در    ماتیاثر تصم  ،یینها  م یقبل از اتخاذ تصم  تواندیم  رنده یگمیتصم  قیطر  ن یبد.  را مطالعه نمود    جینتا  ،آن  ی رو   یمختلف  یهاشیبا انجام آزما

 تجربه و مشاهده كند.طراحی شده  مدل 

انی مشاهده شد، برای  نسریزی نیروی اهمانطور كه در مراحل سوم و چهارم برنامه  :یانسانبرای نیروی    عرضه و تقاضاهای برآورد  روش  سهی مقا

های قضاوتی  های مقداری)كمی( یا از روش بینی عرضه نیروی انسانی، معمولا از روشبینی تعداد افرادی كه سازمان به آن نیاز دارد )تقاضا( و پیش پیش

 )كیفی( استفاده می شود .  

 مقایسه عرضه و تقاضا مرحله پنجم : -5 ✓

از سه حالت خارج    سه یمقا  ن یا  جه یو عرضه آن است. نت  ی انسان  ی روین  یسازمان برا  ی تقاضا  سه یمقا  ،یانسان  ی روین  یز یربرنامه   ندیآمرحله در فر  نیآخر

 : ست ین

  د ی سازمان متناسب نباشد با  یبا اهداف آت  روهایكه تخصص ن  یفقط در صورت  ردیصورت گ  یاقدام  ستیكه لازم ن   است   ی( تقاضا با عرضه مساو الف

 . اموزندیسازمان را ب ازیمورد ن یهاشود تا افراد با گذراندن آنها مهارت   اجراو  یطراح  یآموزش بخصوص هایدوره 

و  مشخص شود    ق یبه طور دق  زین  ازیمورد ن  یهاها و مهارت تخصص   د یتعداد نفرات، با  ن ییعلاوه بر تع  یتیوضع  نیدر چن  از عرضه است   شتری( تقاضا بب

  یكسان یخوانفرا ر،یمد تیآموزش كاركنان، ترب د،یجد ی روهایانتخاب و استخدام ن  ،یابیكارمند لیاز قب یبه اقدامات د یسازمان با روین  یكسر نیتأم یبرا

 متوسل شد.  یكاراضافه  ایاند كه سازمان را ترک كرده 

نخواهد داشت،    دی جد  یروهایبه استخدام ن  یازین   نده،یدر آ  شیبه اهداف خو  لین   یحالت نه تنها سازمان برا  نیكه در ا  ( تقاضا كمتر از عرضه استج

 مواجه است. نیروی انسانی مازاد بر نیاز سازمان با  گریبه عبارت دو  سازمان است  ازیاز ن شیب  زیموجود ن یروها یبلکه ن

   یانسان یرویعرضه نراهکارهای افزایش  ✓

اند،  شده   خارجكه از كار    یو دعوت مجدد از كسان یفراخوان  ر،یمد  ت یآموزش كاركنان و كارمند، ترب د،یجد  ی روهایانتخاب و استخدام ن  ،یابیكارمند

 موجود(.  یروها یساعات كار ن شی)افزا یاضافه كار ، )قراردادی(یمانیاستخدام پ

 سازمان   اجیمازاد بر احت یانسان یروینراهکارهای کاهش  ✓

منظور مورد استفاده قرار    برای این كه معمولاً    ییهاروش  و   مازاد است   ی روهایكه سازمان در هنگام ركود با آن مواجه است، كاهش ن   ی امسأله   نیمهمتر

 عبارتنداز:  رندیگیم

بركنار1 موقت  ا یاست    یدائم  ا یافراد    یبركنار  :   یـ  هنگام  یموقت  یربركنا  كه   دارد   یجنبه  م  یمعمولا  فعال  ردیگیصورت  از حجم  سازمان   ی هات ی كه 

ن و  شده  ن   ی ازیكاسته  فعل  ی رویبه  در سطح  طب  ست ین  یكار  هنگام  یعی.  عاد  یاست  به حالت  اوضاع  فعال    یكه  سازمان  و  كا  شود بازگردد  به    رافراد 

ب   ن یاكه    شده فراخوانده   افزا  یکاریب  مهیكار ممکن است حق  البته  دهد    شیرا  به معنا  یبركنار.  ن   یاز كار  برا  جهیهمان اثر و نت   یول  ست یاخراج    ی را 

 كارمند دارد.
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بازنشستگ2 افراد  را  و كار آنها    را خارج كرده سازمان    نه یكاركنان پرهزمی توان  از موعد    شیپ  یبازنشستگ  قیاز طر  :  دیو بازخر  پیش از موعد  یـ  به 

با دستمزد كمتر سپرد بازنشستگ  جوان  بر  با فرمول  دیبازخر،  ی. علاوه  ن  یهاكاركنان  كه  بوده  معمول    سازمانجبران خدمات آنها در    یبرا  زیمختلف 

 است.  کسانی بایتقر

اقتصاد  تیدر وضع  ـ كاهش ساعات كار:3 از طر  یحقوق كمتر  ،تعداد كاركنان  هشكا  یبه جا  توانیم  ی نامساعد  قبل  به  كاهش ساعات   قینسبت 

 پرداخت نمود.  یكار

  یبرانیز  آن شغل    ابد ییشغل بازنشسته و انتقال م یفعل  ی متصد  ی وقت  و به عبارتی از رده خارج كرد    توان یرا م  ست یكه سودمند ن  یمشاغل  شغل:ـ حذف  4

  ی رویمشکل ن  تواندیمدت مه است و فقط دركوتا   یمقطع  یآن روش یدر نظر داشت كه حذف شغل و منع استخدام برا  دی. البته با  شودی حذف م  شهیهم

 را رفع كند.  اج یمازاد بر احت یانسان

ا  ل یخروج آنها را از سازمان تسه  توان یدر سازمان وجود نداشته باشد م  ی اعده   یجز بركنار  ی اچنانچه چاره   :یابیـ كار5 به  منظور لازم است    ن یكرد 

 كمک كرد.هستند ،   یگریكار د افتنیدر جستجو و و اند كه از كار بركنار شده  یبه كسان ییشود تا با مشاوره و راهنما ریدر سازمان دا یدفتر
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 یابیکارمند  ندیفصل پنجم: فرا ❖

 )مدیریت منابع انسانی ، دكتر اسفندیار سعادت(

برا  ی روین  افتنی  ند یفرا(    Recruitment)  یابی کارمند استخدام   ییگوپاسخ  ی كار  به   شده ینیبش یپ  ی هابه  برا  یاقدامات  یریكارگو  جذب    یمؤثر 

ن  لی به جهت تسه  یكاف  یانسان  یروین انتخاب  نیاز    عبارتی دیگربه    .  كارآمد است  یانسان  یرویدر  انسانی مناسب و مورد  نیروی  كارمندیابی شناسایی 

 .شود تلقی میسازمان 

 کارمندیابی : موثر در میزان مهمترین عوامل  ✓

 اندازه ) بزرگی و كوچکی( سازمان (1

 مکان)جغرافیایی(سازمان  (2

 محیط و شرایط كار و میزان حقوق  (3

 رشد یا ركود سازمان (4

  یابی عوامل موثر در کارمند ✓

كارمندیابی شناسایی و انتخاب بهترین و شایسته ترین افراد برای استخدام است ولی باید توجه داشت كه سازمان همیشه در رسیدن به اهداف  منظور از  

 د عبارتند از : نیند كارمندیابی دارآتعیین شده موفق نیست. عواملی كه تاثیر مهمی در فر

 : اقتصادی،اجتماعی،تکنولوژیک، قوانین و مقررات عوامل محیطیالف ( 

 هزینه كارمندیابی  ها،های سازمان، دخالت اتحادیه ها و خط مشی : شهرت، جذابیت شغل، سیاست  عوامل سازمانیب( 

 عوامل محیطی :  ✓

رونق اقتصادی  دهد . در شرایطی كه  عوامل اقتصادی: هرگونه تغییر و تحول اقتصادی كشور)ركود یا رونق اقتصادی(، كارمندیابی را تحت تاثیر قرار می -

دارد سازمان دامنه وجود  به  افزودن  و  برای گسترش عملیات  آینده  به  نسبت  بیشتر  اطمینان  با  اقدام  ها معمولا  انسانی  نیروی  فعالیت خود و جذب  های 

 كنند. می

ارزش - هنجارها،  اجتماعی،  رفاه   ، تغییر سطح تحصیلات  اجتماعی:  و  عوامل  تناسب شدت  به  و....  اجتماعی  موثر  ضعف میهای  توانند در كارمندیابی 

 باشند. 

 روند. پیشرفت و سطح تکنولوژی در كارمندیابی موثر است زیرا در این شریط تعدادی از مشاغل ایجاد و تعدادی از بین میعوامل تکنولوژیک:  -

 دهند.فرایند كارمندیابی تحت تاثیر قرار میها با وضع قوانین و مقررات هم بخش خصوصی و هم بخش دولتی را در  عوامل قوانین و مقررات : دولت  -

 :  سازمانیعوامل  ✓

 نامی و یا بدنامی سازمان یکی از عوامل مهم در جذب یا عدم جذب افراد است . : خوش شهرت  -

 اگر شغل جذابیت كافی نداشته باشد به سختی بتوان افراد مناسب را برای آن پیدا كرده و آنها را استخدام نمود .  :   جذابیت شغل -

 باشد .های داخلی میهایی همچون ارتقاء از داخل و سایر مزیتمنظور وجود سیاست :  های سازمانها و خط و مشیسیاست -

 كند .ها دامنه جستجو را محدود می ها به مدیریت تحمیل شرایط انتخاب و استخدام از سوی اتحادیه  ها :دخالت اتحادیه  -

 كند .های زیاد كارمندیابی عاملی است كه جستجو برای یافتن نیروی مورد نظر را محدود می هزینه :   هزینه كارمندیابی -
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 منابع کارمندیابی :  ✓

  ) داخل   :  منابع داخلیالف  تأ  یمنبع  افراد  استخدام  )ن  شده تی دصلاحییبه  سازمان  درونِ  فعل  ی رویاز  دارد.  یكار  اشاره  عبارتی  (  تعداد  یوقتدیگر  به  از    یبه 

اشاره مكه قبلا استخدام شده   یكاركنان از    یفرد  شود،یم  یدر شركت خال  یتیكه موقع  یهنگامبدین ترتیب    .  میكنیصحبت م  یداخل   درباره عرضه   شود، یاند 

سیاست ارتقاء از داخل    .ردیگیقرار م  یابیكارمند  یدر دسته منابع داخل  شودیمنتقل م  یگری به بخش د  ای  ردیگیم  عیترف  كند،یم  دایدرجه پ  ءدرون سازمان ارتقا

 دارای مزایای زیر است :

 كند.كند و جو مناسبی در سازمان ایجاد میبه ایجاد روابط دوستانه میان كاركنان و بین آنها و سرپرستان كمک می •

 در تقویت روحیه اعضای سازمان بسیار موثر است.  •

 كاركنانی می شود كه خواهان پیشرفت سریع و پیمودن مدارج ترقی در سازمان هستند.باعث تشویق  •

 زیرا می توان از اطلاعات سازمان درباره سوابق و عملکرد كارمند استفاده كرد. به انتخاب صحیح و شایسته كاركنان كمک می كند  •

 هزینه آن از یافتن و استخدام كارمند از خارج از سازمان كمتر است . •

 شوند با سازمان آشنایی كامل دارند . یابند و برای تصدی پست جدیدی انتخاب میاعضایی كه ارتقاء می •

ابزار   یابیكارمند  یاز منابع اصل  یکیارتقاء از داخل    استیس از    ینیو طرح جانش  ینیگزیجدول جا  ،یتیریمد  یهامهارت  یاز جمله موجود  یاست و 

  ی شود هر پست موجب  دینبا استیس  نیا  ماانتصابات لازم را انجام دهند ا  ازیبا مراجعه به آنها در مواقع ن  توانندیهستند كه مسئولان سازمان م  یجمله ابزار

به انتخاب    دی شغل در داخل موجود نباشد با  یمناسب برا   یرو یكه ن  یزمان  د یقرار داشته باشند بلکه با  ت ی در اولو  یكنان فعلرفقط كا  شودی م  یكه خال

گردد اما    یداخل سازمان بررس  یهامهارت  یموجود  تفهرس  دیگرفت كه ابتدا با  جه ینت  زیگونه ن   نیا  توانی. منمود  از خارج از سازمان مبادرت    روین

و    شرفتیارتقاء مانع از پ  استیاستفاده از س  یبه آنها توجه كرد و در موارد دیدارد كه با  یبیمعا  ایبا تمام مزا  استینوع س  نیدقت داشت كه ا  دی با  شهیهم

 . گرددیتوسعه سازمان م

   یداخل یابی کارمند بی معا ✓

 . و درجه باشد ت یبر ارشد یمبتن ت،یو صلاح  یستگیشا  یبه جا  ایباشد انه داشته رداجانب  ی تیماه ،عیاست ترف ممکن -

 . شوند  یاند، دچار مشکلات اخلاقنگرفته یعیكه ترف یدارد كارمندان احتمال -

 .زندیرا رقم م عیترف ی برا و كشمکش دعوا -

 . باشند ن ییمحدود و سطح پا یانتخاب یهانه یاست گز ممکن -

 .شودیبه سازمان م زه یانگو با  دیمانع از ورود كارمندان جد یابیكارمند روش نیا -

 . شودیم تی و خلاق  ینوآور مانع -

 دارد.  یرا در پ  گران یاز د ییو جدا تیفرد ،عیترف -

 و ارتقا را دارند.  ع یترف لیباشد كه پتانس یانیبه نفع آن دسته از متقاض  دیاستخدام با ند یفرا چرا كه كارمندان است  قیدق اریانتخاب بس  ازمند ین یداخل عیترف -

كمک به كارمندان در جهت    ی برا  ازیدنمور   ناتیها و تمركار به ارائه آموزش  ن یدارد. ا  ی بستگ زین یاقدامات منابع انسان ریمؤثر به سا  ی داخل  ی ارتقا  کی -

 است.  ازمند ین زیمحور نمهارت ایمحور حرفه  یابیبه ارز یداخل ی ارتقا بنابراین  .  دارد یبستگ آنها ی ارتقا ل یو توسعه پتانس ییشناسا

 موسسات كاریابی، مراكز آموزشی، معرفی و توصیه اعضاء، مراجعه مستقیم آگهی، : منابع خارجیب( 
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باشد و فقط از داوطلبان شغل خواسته شود مدارک خود را به    نامیب  ایشود و  دیق  یسازمان در آگه ینام و نشان یعنی با نام باشد   تواندیم یآگه آگهی : •

  شتریشود كه به جلب ب ستفاده ا وه یش  نیاز ا یطی دقت كرد در شرا دیدارد فقط با یبیو معا ایمزا نامی ب ایبا نام و  ی. آگهندیارسال نما یشماره صندوق پست

 سازمان كمک كند. ازیمورد ن  ی روهاین

نقش اصلی این موسسات معرفی جویندگان كار به سازمان است . این موسسات یا دولتی هستند كه خدمات آنها رایگان است و یا    :  موسسات كاریابی •

   باشد.و این وجه تمایز اصلی این موسسات می كنند غیردولتی )خصوصی( هستند كه كه برای ارایه خدمات خود كارمزد دریافت می

 یكردن شغل  دا ی در پ  انیكمک به كارجو  یبرا  ی دولت  یابیوجود دارد. آژانس كار  ی دولت  یابیها آژانس كاركشور   همه   دری :   دولت  یابیكار  موسسات

باشد،    داشته  ی خال  یشغل  ،تیموقع  کی  یی. اگر كارفرمادهدیم  قیتطب  انیمناسب را با كارجو  یشغل  یهاآژانس فرصت  نیاست. اشده   یمناسب طراح

 .دهدی شغل و الزامات آن اطلاع م  یبه طور داوطلبانه آن را به خدمات استخدام یبخش منابع انسان

:  خصوص  یابیكار  موسسات خلا  یخصوص  یابیكار  یهاآژانسی  سودر  از  حاصله  كارجو  و  گرفتند  شکل  یدولت  یابیكار  یهاآژانس   ی ء   ان،یاز 

و به طور معمول از    كنندی م  افتیاستخدام در  یكارفرما را برا  کیدرخواست    یابیكار  یها. آژانس كنندیم  افتیهر دو، حق اشتراک در  ای  انیكارفرما

برای  غاتیتبل  قیطر ملاقات،  شغل  یا  جو  یفرصت  افراد  به  م  یا یموردنظر  فراخوان  داده    یایجو  افراد  .دهندیكار  مطابقت  كارفرما  درخواست  با  كار 

 مصاحبه آگاه كنند.   یكارفرما را برا یكه بخش منابع انسان شود یگفته م آنها و به    شوندیم

 در شرایطی مراجعه به این مراكز می تواند سودمند باشد كه برخی از آنها عبارتند از : 

 سازمان خود به تنهایی در امر كارمندیابی موفق نباشد و نتواند به اندازه كافی افراد حائز شرایط را شناسایی یا جذب كند.  -

ازمان مقرون به  سازمان به ندرت به نیروهای جدید نیاز پیدا كند یا به تعداد محدودی نیرو نیاز داشته باشد و استقرار یک سیستم مستقل كارمندیابی در س -

 صرفه نباشد . 

 برای پست حساسی كه به یکباره خالی شده است لازم باشد فردی را به سرعت و بدون اتلاف زمان جایگزین كرد . -

نوع خدمات  توانیرا م  یابیكار  موسسات  :  جایابی و موسسات فردیابی    موسسات ارائه م   یبر اساس    اول كرد    یبند طبقه   یبه دو گروه اصل  دهندیكه 

  رو یسازمان است كه به ن  ی برا  یانسان  یروین  افتنیكه كارشان    یموسسات  دومكار است و    ندگانیجو  یكار برا  افتنی  یعن ی  ،یابیكه كارشان جا  یموسسات

  یو متخصص  یاعمدتا به دنبال افراد حرفه یابیاست كه موسسات فرد نیدر ا یابیموسسات كار ریو سا یابیموسسات فرد یلدارد. در واقع تفاوت اص ازین

بالا بتوانند در سطوح  هم  یمتصد  یتیریمد  ی هستند كه  به  به عنوان موسسات مد  نیامور شوند  آنها  از  اوقات  اغلب  م  زین  یابیریعلت  برده  .  شودینام 

كارگران ساده و كارمندان    افتنی  ی برا  یو بخصوص منبع خوب  سازدیم  ریپذرا امکان  ی شتریسازمان به افراد ب  یدسترس  یابیجا  اتاست كه موسس  یهیبد

و اغلب قادرند كه   كنندیحرفه خاص محدود م ا یرشته    کیخود را به    ت یفعال  یابیاز موسسات جا  یاست كه بعض  ینکته ضرور  ن یهستند. ذكر ا  یدفتر

در كار    یابیكه موسسات جا  یسازمان قرار دهند. در صورت  اریسطح در اخت  نیسطح تا بالاتر  نیتررا از ساده   ازیموردن  یرویخود، ن  یدر حوزه تخصص

 . رندیگیمورد اعتماد قرار م یكنند بزود یاستخدام كننده معرف یهارا به سازمان یاسته یخود دقت لازم را داشته باشند و افراد شا

ها و  از دانشگاه   یاریها هستند. بساز سازمان  یاری در بس  یابیمنابع متداول كارمند  گریاز د  یاحرفهویفن  یو مؤسسات آموزش  هادانشگاه   :  مراكز آموزشی •

فن دانشجو  یاحرفهو یمدارس  دانش   انیبه  كنونو  م  شده لیالتخصفارغ   ای  یآموزان  كمک  شوند.   كنندیخود  استخدام  به    نیا  یِاریهم   كه  مؤسسات 

فارغ و  م  لان یالتحصكارفرما  با    كندیكمک  فرصت   گریکدیتا  درباره  و  كنند  و  یشغل  یهاملاقات  كنند   یمتقاض  یهایژگیو  كار  بحث  بخش   یِابی. 

ا  ی انیو به اطلاع دانشجو  كنند یم  یآورباز را جمع   یهات یمربوط به موقع  ی هاداده   یمؤسساتِ آموزش به   .رسانندیم  هستند   مند ها علاقه ت یموقع  ن یكه 

  نه یمؤسسات هز ترش ی. ب كنندیم شنهاد ی ها پبالا به شركت یهارا با نمره  یانیو دانشجو گذراندیم هی اول یگررا از غربال  انیدانشجو ،یابیبخش كار سپس

 . كنندینم افتیخدمات در نیرا بابت ا یحق اشتراك  ای
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نباشد سازمان باید با  پذیر های كمیاب به آسانی امکانها و تخصص در مواردی كه عرضه كار محدود یا دستیابی به افراد با مهارت  :  و توصیه اعضا یمعرف  •

و سازمان موفقیت این روش تا حدود زیادی به ج   ریزی و ایجاد تشکیلاتی از این روش به صورت سازمان یافته و در چارچوب منظم استفاده نماید.برنامه

 و رضایت كاركنان فعلی از سازمان بستگی دارد . 

با سازمان ارتباط    ی به صورت حضور  اینوشتن نامه و ارسال شرح حال خود    ایتلفن    لهیبه وس  یبدون دعوت سازمان افراد  ی در موارد  :  مراجعه مستقیم •

 آید.مراجعه مستقیم به سازمان یکی از منابع خوب كارمندیابی برای كارهای روزمزدی به شمار می .شوندیشغل م  یو متقاض كنندیبرقرا م

 های کارمندیابی ارزیابی اثربخشی روش ✓

برا  یبه عوامل متعدد از جمله نوع شغل  یابیكارمند  یهاروش  انیروش از م  نیترانتخاب مناسب   یبرا بازار كار   طیشرا  شود،یم  یابیآن كارمند  یكه 

به او  د  ردا  یبستگ  یو مقررات دولت  نیعرضه تخصص مورد نظر( و قوان   زانی)م با  لیقب  نیبا توجه  انتخاب كرد كه مناسب  یروش  دیعوامل،  ن و  یتررا 

 مورد نظر و جذب آنها باشد.  ی روهایبه ن یابیدست ی روش برا نیموثرتر

م  قات یتحق  اما كسان  نیبهتر  دهد ینشان  معرف بوده   یكاركنان  به  بنا  كه  توص  یاند  شده   ه یو  استخدام  سازمان  كاركناكاركنان  آنها  مقابل  نقطه  و   نیاند 

به دست آمده نشان   جه ینت گرید یقیدر تحق ایاند و به استخدام سازمان درآمده  ،یابیموسسات كار قیاز طر ای اتیدر نشر یدرج آگه قیاند كه از طربوده 

كار   تیفیو ك   تیاز كم  ترن ییپا  اریاند بسدر روزنامه، استخدام شده   یدرج آگه  ای  یبه مراكز آموزشكننده  كار افراد مراجعه    ت یفیو ك   تیكم  ه كهداد

 اند. خودشان، به استخدام در آمده  میبا مراجعه مستق  ای یاو حرفه  یدر مجلات علم  یآگه ق یاز طر ا یاست كه  یكسان
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 انتخاب ندیفصل ششم: فرا ❖

 )مدیریت منابع انسانی ، دكتر اسفندیار سعادت(

های آن و همچنین  آید ویژگیانسانی، با تجزیه و تحلیلی كه از شغل به عمل میریزی نیروی  تعیین كم و كیف نیازهای كاركنان در مرحله برنامه بعد از  

و سپس با استفاده از این اطلاعات    گرددمی  مشخصتا بتواند به نحو احسن از عهده آن برآید ،    ،صفات و خصوصیاتی كه متصدی شغل باید دارا باشد

و  سعی می اساس ضوابط  بر  باید  این مرحله  . حال در  )فرایند كارمندیابی(  دارند شناسایی شوند  را  احراز شغل  افراد كه صلاحیت  از  تا گروهی  شود 

احراز شغل   برای  است  تعیینمعیارهایی كه  انتخاب شوند  ،گردیده  دارند  را  بیشترین شایستگی  آنها كسانی كه  میان  از  و  ارزیابی  افراد  انتخاب    این  و 

ندارند یا  صحیح كاركنان از اهمیت زیادی برخوردار است زیرا انتخاب غلط یا نابجا ، یعنی انتخاب كسانی كه توانایی و شایستگی انجام دادن كار را  

نتیجه منجر شود   4تواند به  گیری درباره افراد می تصمیم كنند .های سنگینی به سازمان تحمیل می كنند، هزینه كسانی كه بعد از مدتی سازمان را ترک می

 : كنیدكه در تصویر زیر آن را مشاهده می

 

 مشکلات ناشی از انتخاب غلط : ✓

 گینی برای آموزش و تربیت كارمند متحمل شود. نسازمان باید هزینه های س -

 آورد.بی لیاقتی كارمند معمولا خساراتی را برای سازمان به بار می -

 گردد .میها ، باعث كاهش درآمد یا افزایش هزینه هكارمند درانجام دادن وظایف محول ناتوانی -

 كنند نیاز به هزینه دارد . اخراج كارمندان ضعیف همچنین یافتن جانشین برای آنها یا كارمندانی كه سازمان را ترک می  -

گیری غلط )انتخاب غلط(  احتمال تصمیم  شامل كاهش دادنگیرد  هایی كه طی مراحل مختلف در فرایند انتخاب انجام میبنابراین، هدف اصلی فعالیت 

 گیری صحیح )انتخاب صحیح ( است .افزودن به احتمال تصمیمو 

نژاد، سن، وضعیت جسمی، گذشته فرد، تجربه و سابقه كار،    مذهب،  نقص عضو،  ،تجرد و تاهل  ،اصل و نسب  ،جنسیت  عوامل غیرمرتبط با شغل : ✓

 . تحصیلات

با ا  خواهیم رسید كهبه این موضوع    یبا دقت در مراحل فوق به سادگبه یاد داشته باشید كه   از    یستگیبه شا  تواندیاست كه سازمان م  ندیفرآ  نیتنها 

 . بر آمده و سهولت دسترسی به اهداف سازمانی را فراهم نمایدكه به عهده آن گذاشته شده است  ییهات ی و مسئول  فیعهده وظا

 :انتخاب  ندی فرامراحل  ✓

   : شده است   لیتشکبه شرح زیر انتخاب معمولا از هفت مرحله  ندیفرا
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 نهایی  گیریتصمیم  ،معاینه پزشکی  ،بررسی سوابق متقاضی  ،مصاحبه جامع)تخصصی( ی،استخدام  هایبرگزاری آزمون ،كار درخواست تکمیل فرم ،مقدماتی  مصاحبه 

بر    شوندیبه سازمان دعوت م  یمصاحبه مقدمات  ی برگزار  ی اند، براشده   ییشناسا  ی ابیكارمند  ند یفرا  یكه ط  یكسان  : )غربال اولیه(  یـ مصاحبه مقدمات1

شرا و  شغل  شا  طیاساس شرح  ارز  یستگیاحراز  و تحصگردد یم  یابیافراد  تجربه  عواملر یغ  ای  یناكاف  لاتی.  از جمله  باعث حذف    یمرتبط  كه  است 

كه به شغل تعلق    ایحقوق و مزااز جمله  شغل    یو محتوا   تیدرباره ماه  یترق یاست تا مسئولان اطلاعات دق  یفرصت  ی. مصاحبه مقدماتگرددیم  یمتقاض

 .دهند قرار   یمتقاض اریدر اخترا  ردیگیم

بر آن    یتا به سوالات پاسخ دهند. امروزه سع  شودیفرم درخواست كار داده م  مانده یباق  ان یبه متقاض  ی بعد از مصاحبه مقدمات  :   فرم درخواست   ل یـ تکم2

برا   ییاستفاده شود كه بتواند توانا  ی كوتاه  ی هااست از فرم   ن یباشد. به هم  شتهدا   یبالاتر  یو اعتبار آمار  دینما  ینیبش یپ  یدرسته  انجام كار ب  ی فرد را 

 .گرددیاستفاده م داربیدرخواست كار ضر یهامنظور از فرم

برگزا3 از آزمون سازمان  :   یاستخدام  یهاآزمون   یـ  استفاده م  ت،ی شخص  یهاها در گذشته  استعداد و مهارت  به دل  یول  كردندیهوش،  اكنون    ل یهم 

از   شتریبزرگ و متوسط ب یها( سازمان است معمولاً سازمانیو كوچک یها تابع اندازه )بزرگآزمون  ن ی. استفاده از اشود ی استفاده نممعمولا  نییپا ییروا

. به    از متخصصان و كارشناسان را در استخدام خود دارند   یمنظور كادر ثابت  نیو بد  كنندیاستفاده م  یاستخدام  یهاآزمون   نیكوچک از ا  یهاسازمان

  ی استخدام  یهامنظور برخلاف آزمون   نیبه ا  گرددیمنجر م  یانسان  ی روین  ستهیبه انتخاب بهتر و شا  یاستفاده از آزمون استخدام  ح، یصح  یشرط طراح

  د ی با  تیاست كه كارمند در نها  یاز كار  یبخش  رایثابت كرد، ز  توانیم  یاست كه رابطه آن را با شغل به آسان  ازیامت  نیا  یشغل دارا  یسازه یمعمول شب

شب دهد.  طر  یسازه ی انجام  دو  م  ق یبه  قرار  استفاده  نمونه ردیگیمورد  ارز.  مراكز  و  زمان  یابیكار  مانند  كار  دار  است   ینمونه  قصد  مترجم    کی   میكه 

استفاده  یابیدارد از مراكز ارز تی به خلاق ازیكه ن تیریمانند مد یهاپست  یبرا یول  دیتا ترجمه نما میدهیاز كار را به او م یپس بخشو س میاستخدام كن

رفتار و    یاسرپرستان و روانشناسان حرفه  نیتمر  ی ااجر  نیرا انجام دهند در ح  ییهانیتا تمر  شودیكار خواسته م  یاز متقاض  یابی. در مراكز ارزشودیم

عملکرد فرد از    ینیبش یپ   یبرا  توانیاست و م  ییبالا   ییروا  یروش دارا  نی. ادهندیرا انجام م   یابیكننده را تحت نظر گرفته و ارزعملکرد افراد شركت

 فرد انجام داد.  تیصلاح ی برا توانی است كه م گرید یهاهم از آزمون  یدروغ سنج ای یشناسآن استفاده نمود. خط 

 ا یفرم درخواست كار    لهیبه وس  توانی شغل كسب شود كه نم  یدرباره متقاض  یاطلاعات  شودیم  یدر مصاحبه جامع سع  :  (یـ مصاحبه جامع )تخصص4

روش   یاستخدام  یهاآزمون به  مصاحبه  آورد.  دست  انفراد  یهابه  جمله  از  م  یگروه  یمختلف  انجام   ... و  فشار  فرم  ردیگیو  و  مصاحبه  امروزه   .

  ات قیو تحق  ستیدر شغل ن  تیموفق  ینیبش یپ  یبرا   یخوب  لهیكه مصاحبه وس  یدر حال  شودیانتخاب و استخدام استفاده م  یكار دو ابزار برا  استدرخو

داده   داراكه  نشان  روا  ییایپا  یمصاحبه  به خصوص  میان  است  یكم  اریبس  ییو  این  در  سازمان  البته  و  منظم  از مصاحبه  آزاد  روا  افتهیمصاحبه    یی از 

 . ستبرخوردار ا یترنییپا

 : باید مد نظر باشد برای اینکه مصاحبه اثربخش باشد پیشنهادات زیر 

 مصاحبه باید سازمان یافته، منظم و روش مصاحبه باید معلوم و معین باشد .  -

 های لازم را دیده باشند. شوند باید آموزشگر انتخاب میآید و افرادی كه به عنوان مصاحبهكردن بر نمیهركسی از عهده مصاحبه  -

 گر خودداری نمود. در حد امکان باید از دادن اطلاعات قبلی درباره مصاحبه شونده به مصاحبه -

 های استاندارد استفاده نماید.گرسوالات را با استفاده از فهرست از پیش تعیین شده و با نظم و ترتیب خاص و فرمتوصیه شده كه مصاحبه  -

 گر معمولا مطالب مطرح شده در مصاحبه را خیلی زود فراموش می كند بنابراین باید مطالب را یادداشت نماید . مصاحبه -

 مدت مصاحبه نباید كوتاه باشد و باید با حوصله و صرف زمان كافی انجام شود .  -
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  ی ها برا البته همه سازمان  كه  مرحله است   ن یا  مشمول كه فرد به سازمان داده    یصحت اسناد و مدارك   ن ییسوابق و تع  یبررس  :   یسوابق متقاض  یـ بررس5

 .ستندیقائل ن ت یاندازه اهم کیبه  دیآی به دست م یسوابق متقاض یكه از بررس یاطلاعات

معا6 از تصم  :  یپزشک  نهیـ  قبل  متقاض  یینها  میمعمولا  معا  یدرباره  او  م  یپزشک  نهیاز  ندارند    یجسم  تی كه وضع  یتا هم كسان  دیآیبه عمل  مناسب 

 آگاه باشند.  شودی كار به فرد وارد م نیكه ح ییهاب یحذف شوند و هم از آس

  كند،یاتخاذ م  یرا درباره متقاض  یینها  م یدر آنجا به كار مشغول خواهد شد تصم  ی كه متقاض  یامرحله سرپرست اداره   ن یدر ا  :   یینها  یریگم یـ تصم7

 نظران قرار گرفته است.صاحب  هیاو مورد توص  نده یآ  سییبه ر یعدم استخدام متقاض ا یاستخدام   یبرا  یینها یریگم یتصم ی واگذار

 بینی صحیح عملکرد فرد در شغل : عوامل موثر در پیش  ✓

بینی صحیح عملکرد كاركنان را در بعد از انتخاب دارا باشد .  به عبارتی دیگر  شود باید توانایی پیشبرای گزینش كاركنان استفاده میروشی كه از آن  

ب   باید باشد  قادر  كه  نمود  استفاده  روشی  پیش ه  از  را  شغل  احراز  برای  فرد  شایستگی  و  صلاحیت  نمایددرستی،  جمله    .  بینی  از  آزمونی  هر  بنابراین 

های  گیریراهنمای خوبی در تصمیم  وشوند باید دارای پایایی و روایی باشد تا قابل اعتماد بوده می   استفاده انتخاب و استخدام افراد   هایی كه برایآزمون

 مسئولان سازمان باشد . 

 انتخاب کارمنددو روش برای   ✓

 ارزیابی جامعب(  یامرحله یابیارزالف ( 

از   یکیعلت كه در    ن یه ااحراز شغل است تنها ب یبالقوه برا  یستگیاستعداد و شا  یكه دارا   یخطر وجود دارد كه فرد ن یا  یو حذف  یامرحله  یابیارز  در

ا  جامع  یابیارزبوده است حذف شود.    فیمراحل ضع ا  نیهمچن  سازدیمشکل بزرگ را رفع م  نیفرد،  بر  ایاست ز  ترنانه یباساس واقع   ن یانتخاب    نیرا 

ب  تواند ی نم  یانسان  چیدر نظر گرفته شده است كه ه  تیواقع انسان   بیعی از همه جهات كاملاً  البته    .   دارد  یدر هر حال نقاط ضعف و قوت  یباشد و هر 

ا به  كاركنان  ن  نیانتخاب  ن   یخال  زیشکل  اشکال  متقاض  ست یاز  همه  به  م  انیچون  داده  فر  شودیاجازه  متعدد  و  مختلف  مراحل  تمام  را    دیاتا  انتخاب 

ا ثان  ین ی سنگ  نهیامر هز  ن یبگذرانند كه  بار خواهد آورد  به  ثالثاً    ریگكار وقت  ن یا  اً یرا  ا  عدم پذیرشاست  از  بعد  ام  نکه یافراد  با    ادیز  د یتمام مراحل را 

 ناگوار است.  اریبس شانیسر بگذارند براپشت 

برامواردی    در به گونه   ی كه شغل  هز  یاسازمان  ارزش صرف  برا  ادیز  نه یباشد كه  مناسب  یرا  باشد    نیترانتخاب  داشته  انجام    یدر موراد  ایفرد  كه 

بر انتخاب    ردف  یكل  یابیارز  ق یاست انتخاب از طر  فینفر ضع  کیدر    هاییتوانا  نی تمام ا  افتنیمختلف داشته و احتمال    یهایی به توانا  از یشغل ن  سته یشا

 دارد.  تی ارجح یو حذف یامرحله

  ییای پا ✓

حاصل از آن آزمون    جیآن، درجه اعتماد به نتا  لهیاست كه به وس  یاسیبه دست آورد و مق  یکسانی  ج ینتا  شه یبا انجام آن آزمون، هم  یعنی  ،آزمون  ییایپا

بینی درجه موفقیت فرد در شغل باشد این است كه  ای مطمئن برای پیش وسیله به عبارت دیگر، یکی از شرایط مهم برای اینکه آزمون،  .    گرددیم  نییتع

 قابل اعتماد و اطمینان و دارای ثبات بوده یعنی با انجام آزمون همیشه نتایج یکسانی بدست آید . 

 یسازمیـ روش دون3  یـ روش معادل ساز2ـ تکرار آزمون 1 :  شودیآزمون از سه روش استفاده م ییایپا نیی تعسنجش و  یبرا

   ییروا ✓
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باشد، روای  پایین  پایایی آزمون  پایایی دارد نمی  یاگر  اینکه آزمون،  به صرف  تنها  پایین خواهد بود ولی  نیز  نیز  آن  بود كه دارای روایی  توان مطمئن 

 .  مورد سنجش قرار دهد  یدرسته را دارد ب بررسی آنكه قصد  یزیبتواند چیک آزمون هنگامی دارای روایی است كه هست. 

 

 

 عبارتند از: ییانواع روا

از    یبعض  شودیمنظور از فرد خواسته م  ن یآن باشد و به ا  ت یفیشغل و ك   یمحتوا است كه نمونه واقع  ییروا  یدارا  یآزمون هنگاه   کی  :  محتوا  ییروا

 مرتبط با شغل دارد.  یكه در آن سئوالات  شودیگرفته م یاز او امتحان كتب   ایكه در شغل وجود دارد را عملاً انجام دهد  فیوظا

افراد    یخواهد بود كه بدرست  ینیب   ش یپ  یی روا  ی دارا  یهنگام  یعنی.  است    یعملکرد متقاض  ح یصح  ینیبش یقدرت آزمون در پ  منظور   :   ینیبش یپ  ییروا

  اتخاذ اساس    ن یكه مسئولان سازمان بر ا  یمیكند تا تصم  ی نیبش یرا در انجام شغل پ  کیهر    ت یعدم موفق  ای  ت یدهد و موفق  ص یتشخ  ق یرا از نالا  قیلا

 و بجا باشد.   حیصح كنند،یم

كاركنا  ییروا  :  ی مواز  ییروا از  استفاده  با  ا  گرددیم  ن ییتع  یفعل  نآزمون  به  كار  كاركنان  ن یو روش  به  آزمون  كه سئوالات  است  در    یصورت  كه 

نتا  شودیاستخدام سازمان هستند داده م با ارز  ج یو  از نظر آمار  سه یكه در گذشته از عملکرد آنها به عمل آمده است مقا  یابیآن    لیتحل  و   هیتجز  ی و 

رابطه   گرددیم گونه  هر  وجود  واقع  ج ینتا  ان یم  یاتا  عملکرد  و  تع  یآزمون  آزمون  نییكاركنان  كه  چند  هر  دارا  ی شود.  بر    یمواز  یی روا  ی كه  است 

آزمون هم    ن یا  ند ندار  ی ادیتشابه ز  انیكه در استخدام سازمان هستند با متقاض  یدارد اما چون كاركنان  یبرتر  ست یآن معلوم ن  ییكه اصلاً روا  یآزمون

 . ستی از اشکال ن یخال

او در سازمان   : ضریب همبستگی   و عملکرد  به عمل آمده  فرد  از  از آزمونی كه  نتایج حاصل  میان  آماری موجود  رابطه  به وسیله ضریب همبستگی، 

انجام می  شودسنجیده می این روش  اثر تجزیه و تحلیلی كه به وسیله  بین  . در  این دو عامل، كه عددی  تعیین  1تا    -1گیرد، ضریب همبستگی میان   +

تواند با صحت بیشتری عملکرد فرد + نزدیکتر باشد روایی آزمون بیشتر است و این بدین معناست كه آزمون می1هرقدر عدد بدست آمده به    وشود  می

 بینی نماید . در سازمان را پیش 

نمودار عملکرد است . در این روش از  استفاده از ، گرددروش دیگری كه به وسیله آن رابطه میان نمره آزمون و عملکرد فرد تعیین می :نمودار انتظارات 

آنها بعد از استخدام به عمل آمده استفاده  درکهای مختلفی كه از عملاند و همچنین نتایج ارزیابیهای گذشته دریافت كرده نمراتی كه كاركنان درآزمون

 شود.می

با پیش   به طور مرتبدر بحث روایی،    :حدنصاب   با تجزیه و تحلیل    ه استبینی عملکرد فرد در سازمان اشاره گردیدبه نمرات آزمون و ارتباط آن   .

ای را به عنوان حدنصاب تعیین نمود و هر كسی را كه نمره او در آزمون، كمتر از آن باشد رد كرد ولی باید توجه داشت كه عوامل  توان نمره آماری می

 گوناگونی )مثلا تعداد متقاضیان( در تعیین حدنصاب، موثرند كه ممکن است موجب نوسان آن شوند . 

 كنند دو نمره قبولی تعیین شود آزمون دارای روایی متغیر خواهد بود.های مختلفی در یک آزمون شركت میچنانچه برای گروه  :روایی متغیر 

كاركنان   بیهوده   :حفظ  كار  بسیار،  هزینه  و  وقت  انتخاب و صرف  در  بدین  دقت  كه  توانمندی  افراد  اگر  بود  و  ای خواهد  انتخاب  شناسایی،  ترتیب، 

ای  شوند پس از مدتی سازمان را ترک گویند . بنابراین بخشی از فرایند انتخاب را باید به مساله ترک و استعفای افراد از سازمان و تلاش براستخدام می

 جلوگیری یا كاستن از آن تخصیص داد . 
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 شدن یاجتماع ندیفصل هفتم: فرا  ❖

 انسانی ، دكتر اسفندیار سعادت()مدیریت منابع 

ها،  و با قبول ارزش  كندیكه وارد آن شده است كسب م  یرا درباره سازمان  یآن اطلاعات لازم و كاف  له یاست كه به وس  ی ندیفرد فرا  شدن   یاجتماع

 .رودیاز او م یچه انتظار انجام دهد وكارهایی را باید كه چه  آموزدیم و  آن، خود را با اوضاع مطابقت داده  یرفتار یهنجارها و الگوها

های سازمان آمیز و جا افتادن درست فرد در سازمان، یعنی اجتماعی شدن، تنها به تطبیق او با فرهنگ، اهداف و رویه شایان توجه است كه ورود موفقیت 

 های لازم بعمل آورد .بینیهای وی از سازمان نیز در نظر گرفته شود و برای آن پیش گردد و باید اهداف و نیازهای فرد و خواسته محدود نمی 

 معارفه مقدماتی : ✓

 گردد عبارتنداز : هایی كه در نخستین روزهای كار به منظورآشناسازی مقدماتی افراد تازه وارد با سازمان تنظیم میها و فعالیت برنامه

 های سازمان.رویه ، فلسفه وجودی، اصول، اهداف، قوانین و آشناسازی فرد با تاریخچه -

 كاری و مزایای استخدام در سازمان. آشناسازی با مقرراتی از قبیل ساعات كار ، نحوه پرداخت حقوق، شرایط اضافه  -

 های شغل جدید .آشناسازی فرد تازه وارد با جزئیات وظایف و مسئولیت  -

 هایی نظیر رستوران، پاركینگ و ... نشان دادن واحدهای مختلف سازمان و همچنین نشان دادن محل  -

 وارد به همکاران و همقطاران جدید. معرفی فرد تازه  -

 فرهنگ سازمان  ✓

 آورند و برخی از آنها عبارتنداز : عوامل و عناصری از این قبیل است كه در مجموع ، ج و خاصی را در سازمان به وجود میمنظور 

 شود . كاركنان به نسلی دیگر منتقل میآداب و اصولی كه اغلب مکتوب و مدون هم نیست و از نسلی از  •

 كلمات، كنایات، اشارات و به طور كلی زبان خاصی كه فقط برای خود اعضای سازمان قابل فهم است .  •

 های جمعی بخصوص .ها ، طرز فکرها و ذهنیت ها ، نگرشگیریموضع •

 آداب معاشرت و اصول خاصی كه بر رفتار و حركات تک تک اعضای سازمان و روابط اجتماعی میان آنها حاكم است .  •

 شود .امعقول و ناهنجار تلقی میناعتنایی به آن، رفتار و عدم توجه یا بیوجود عرف و سنت خاصی كه رعایت آن، رفتار مطلوب  •

 اهمیت اجتماعی شدن افراد در سازمان  : ✓

 ایجاد ثبات در سازمان ، نقش مهمی دارد . فرد با سازمان در نحوه انجام شغل و عملکرد او و در پی آن در آشناسازی  -

 اولین روزهای كاری اغلب ایجاد اضطراب می كند و آشناسازی افراد تازه وارد با افراد سازمان موجب كاهش آن خواهد شد .  -

 رفتار مدیران و همقطاران و همکاران و مرئوسان در ارتباط با افراد تازه وارد بسیار تاثیرگذار است . -

 آشناسازی فرد با جزئیات امور شغلی و سازمانی موجبات شناخت سریعتر وی را فراهم خواهد آورد.  -

 تحول و دگرگونی( رویارویی فرد با سازمان، )قبل از ورود به سازمان،: کردن فرد  یاجتماعفرایند مراحل  ✓

كه از سازمان   یو توقعات  دهایو با ام  بندد یاز كار در ذهن فرد نقش م  یدر انتظار ورود و شروع به خدمت، تصور  :  قبل از ورود به سازمان،    اول   مرحله •

كند رفتار  یو سع ند یاز سازمان بب  ی خود را عضو  ش،یشدن زمان ورود به سازمان، فرد ممکن است از پ  کیبا نزدو   سازدیكار آماده م یدارد خود را برا

آزمون استخدامی در یک سازمان دولتی خود را عضوی از  . به طور مثال: داوطلبان    دهد   رییكه از سازمان دارد، تغ  یو كردار خود را متناسب با تصور 

انتظارات فرد تازه وارد از سازمان واقعبنابراین  .  كنند  آن سازمان تصور می  شکل گرفته و    یهر قدر كه نظام ارزشو  باشد    تریهر قدر كه تصورات و 
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ارزش  تیتثب نظام  با  او  ب  یشده  باشد و هر قدركه م  یشتریسازمان مطابقت  استعداد، مهارت و خواسته   یازهاین  انیداشته   ی فرد، سازگار  یهاسازمان و 

 . ردیگیانجام م ی شتریب  تیوجود داشته باشد، ورود او به سازمان با موفق  یشتریب

تصور و انتظار او از    انیمواجه گردد كه م  تیواقع  ن یبعد از احراز شغل و ورود به سازمان، فرد ممکن است با ا  :  فرد با سازمان  ییارویرو  ،  دوم  مرحله •

  ی هاارزش و    كند خارج    خود  سابق  یو رفتار  یفکر  یهابکوشد تا فرد را از قالب   دیصورت سازمان با  نیوجود دارد. در ا  ییهاتفاوت   اتیشغل و واقع

و ترک    ءجز استعفا  یااغلب چاره   ، فردباشد    یو اساس  ق یعم  اتیانتظارات از سازمان و واقع  انیچنانچه تفاوت م  یول   نماید آنها    نیگزیمورد نظر را جا

  ط ی شغل و شرا  تیماهدرباره    یاطلاعات مثبت و منف  ارایهو    اتیواقع  حیتشر  جا،یانتظارات ب   ایتوهمات    جادیاز ا  یریراه جلوگ  نی. مهمتر  خدمت ندارد

فعال و  متقاض   ت یكار  به  سازمان  است   انیدر  بد  مشاغل  تعب  بی ترت  ن ی.  سوء  هرگونه  احتمال  پ  شودیم  یریجلوگ  ی ریاز  وجود  با  فرد  اگر  به    بردنیو 

 است.   ده یاتخاذ گرد نانهیاو آگاهانه و واقع ب  میتصم  نیورود به سازمان راسخ بماند ا ی همچنان در عزم خود برا اتیواقع

 : دهدمیتطبیق  موجود در سازمان های واقعیتو  طی فرد را با شرا که ییهاروش ✓

 ها عبارتند از: روش نیا نیمهمتر 

 .شودیم نی بواقع ، فکر كردن  آرمانی ی شخص به جا یعنی : دهدینگرش م رییتغ (1

م  گرانیبا د (2 برقرار  از ورود    :  كندیرابطه  ب ،  بعد  وارد  ا  یزود ه  تازه  بر جنبه   بردی م  یپ  تیواقع  نیبه   ی نظام  ،فنی    و  یتخصص  یهاكه سازمان علاوه 

 یكاف تیموفق  یاو برا یفن ییتخصص و توانا رسد كهو به این موضوع میدارد  یادیز تی شاغل اهم یهاانسان  انیدارد و روابط م زین یاسیس و یاجتماع

 .دینمایبا مافوق و همکاران خود رابطه خوب و سازنده برقرار مو بنابراین ست ین

  ر یی تغ یبراكه  فهمدی بعد از چند بار شکست م  جیبه تدرو  را عوض كرد  زیهمه چ توانیروزه م کی كندیفرد فکر م : ردیگیم ش یدر پ ییبایصبر و شک (3

 . آنها را كاهش دهد با صحبت مقاومت  كندیم یبا مخالفان سع زیست یاست. پس به جا ازیارشد سازمان ن یو تحول به زمان و مشاركت اعضا

و نگرش و    نش یبضمن اینکه    ردیپذی سازمان را م  یاز سازمان داشته باشد هنجار و نظام ارزش  یاگر فرد شناخت درست  :یسوم: تحول و دگرگون  مرحله •

 . شودیم رفتهیپذ یواقع یو به عنوان عضو ابدییخود را درم حیصح یو اجتماع یكار گاه یجاو   دهدی م رییرفتار خود را مطابق با آن تغ

 فرد باید در نظر داشت :  شدننکاتی که در هنگام طراحی برنامه اجتماعی  ✓

 های رسمی انجام دهیم؟خواهیم این كار را بدون تشریفات و برنامه فرد داشته باشیم یا می شدن ای رسمی برای اجتماعی هخواهیم برنامه آیا می (1

 به صورت انفرادی انجام می گیرد یا گروهی ؟  شدناجتماعی  (2

 فرد باشد ؟  شدنمی خواهیم چه كسی مسئول اجتماعی  (3

 فرد در مقطع زمانی خاصی انجام شود؟  شدن خواهیم اجتماعی آیا می (4

 خواهیم هویت جدیدی به او بدهیم ؟ خواهیم شخصیت و خصوصیات فعلی تازه وارد حفظ و تقویت كنیم یا میآیا می (5

 شود :انجام می برای تغییر در دید و نگرش فرد  ی که معمولااقدامات ✓

 كسانی را كه با آنها معاشرت دارد كنار بگذارد و رابطه اش را با آنها قطع كند . خواهد كه دوستان فعلی خود و سازمان از تازه وارد می -

 دهد كه خود او دریابد كه باید با دیدی تازه به سازمان ، شغل و همکاران خود بنگرد.سازمان تازه وارد را در موقعیتی قرار می -

 در بدو ورود ، سازمان عمدا تازه وارد را مجبور می كند تا وظایف پست خود را انجام دهد.  -

نماید  ای كه افراد ارشدتر در سازمان، عمدا نسبت به او روا می دارند ، ثابت میها و حتی سخنان تند و آزاردهنده تازه وارد با تحمیل فشارها، عیب جویی -

 كه در مقابل سازمان غروری ندارد و نقش و جایگاه خود در آن را پذیرفته است . 
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 آموزش کارکنان   ندیفصل هشتم: فرآ ❖

 )مدیریت منابع انسانی ، دكتر اسفندیار سعادت(

لایق و كارآمد در اختیار داشته باشد تا افرادی كه قبل از   ی انسانیبرای رسیدن به اهداف، هر سازمانی ، چه كوچک و چه بزرگ ، باید تعدادی از نیرو

ای  قرار داده تا  های تخصصی و حرفهاند را پس از ورود به سازمان تحت آموزشورود به سازمان در مراكز آموزشی و دانشگاهی كسب معلومات نموده 

 دانش و مهارت كافی برای انجام كارها را داشته باشند .

 مزایای آموزش :  ✓

های  آشنا شود و بدین منظور برگزاری دوره آن  س در بدو ورود با موضوعات جزئی سازمان آشنا نیست و زمان خواهد برد تا با كار و محیط  کهیچ -

 دهد . و سازمان را كاهش می  و با تجربه زمان یادگیری و شناخت كار ه آموزشی با سرپرستی مربیان كارآزمود

 هایی تعریف و اجرا شود . آموزش، خاص افراد تازه وارد نیست ، بلکه برای كاركنان با سابقه و با تجربه نیز باید بنا به ضرورت دوره  -

 های آموزشی ایجاد طرز تفکر صحیح نسبت به كار و سازمان است . یکی از اهدف دوره  -

 كند.آموزش كاركنان به حل مشکلات عملیاتی كمک می -

 آموزش كاركنان فعلی روش موثری برای تامین نیروی انسانی مورد نیاز سازمان است . -

های شغلی خود را بالا ببرد به همان اندازه به ارزش وی در بازار كار  آموزش خود كاركنان نیز مفید  است زیرا هر چه كارمند سطح دانش فنی و مهارت  -

 های او در كسب درآمد بیشتر افزوده خواهد شد . و در نتیجه به توانایی

شود و از وظایف ستادی هر سازمان وظایف تدوین و اجرای آموزش برعهده مدیریت منابع انسانی هر سازمان است كه تحت نظر واحدآموزش انجام می 

 رود كه شامل موارد زیر می باشد :  بشمار می

 تهیه نیازهای آموزشی   •

 های آموزشی تعیین اهداف و سیاست •

 ها ها، مجلات، مقالات و ابزار و وسایل سمعی و بصری جهت استفاده در دوره تهیه كتابچه  •

 انتخاب مدرسان و مربیان و سخنرانان مناسب و حائز شرایط برای ارایه مطالب   •

 های مختلف آموزشی و نظارت بر آنها  كنترل و هماهنگی فعالیت  •

 های آموزشی  ارزیابی دوره  •

 تعیین نیازهای آموزشی :  ✓

. البته این موضوع را  تواند به حل مشکلات كمک موثری داشته باشد  نماییم كه مطمئن باشیم می های آموزشی را تنها هنگامی باید طراحی و اجرا  برنامه

 باشد . فراموش نکنید كه آموزش را نباید تنها راه حل مشکلات دانست بلکه یکی از راهکارهای موثر در این زمینه می

 توان نسبت به تعیین نیازهای آموزشی سازمان اقدام كرد : معمولا از طرق زیر می

o مطالعه مسایل مربوط به تولید و بهره وری. 

o نظرخواهی از مدیران ، سرپرستان و كاركنان . 

o  هایی كه سازمان برای آینده طراحی نموده استمطالعه پروژه .   

o  های مختلفتجزیه و تحلیل شغل، مطالعه، بررسی و ارزیابی عملکرد شاغل در شغل و برگزاری آزمون. 



 

32 
 

 monajemi.ir                                                                مدیریت منابع انسانی )دکتر اسفندیار سعادت(                                                                              32

 

 مراحل تعیین نیازهای آموزشی کارکنان از طریق ارزیابی عملکرد :  ✓

 ارزیابی عملکرد  (1

 برآورد هزینه آموزشی   (2

 تعیین اینکه آیا عملکرد ضعیف، ناشی از نداشتن انگیزه و عدم تمایل به كار است یا عدم توانایی فرد   (3

 تنبیه و پاداش   (4

 تعیین استاندارد  (5

 از میان برداشتن موانع   (6

   تکرارتمرین و  (7

 آموزش  (8

 طراحی مجدد شغل (9

 انتقال و یا اخراج فرد (10

  یریادگی  یهاه ی انواع نظر ✓

آموخته  تابع  انسان  میرفتار  انسان چگونه  كه  كنیم  مشخص  باید  نخست  بدانیم  آموزش  اساس  و  پایه  را  یادگیری  اگر  و  اوست  بتوانیم  های  تا  آموزد 

او موثرتر و آسان های آموزشی را طوری طراحی كنیم كه  برنامه نظریه   .   نمایدتر  یادگیری را برای  از جمله تاثیرگذارترین  های یادگیری  نظریات زیر 

 پردازیم :است كه به شرح مختصر آن می

كه با  ییهات یكه انسان در مقابل موقع بیترت نیاست. بد یریادگیو اساس  هیپا، و خطا  شیآزما یعنیتجربه  ه،ینظر نیبنابر ا :ی رفتار یریادگی هیـ نظر1

و دوباره    ماند ی م  یمثبت داده و مشکل را حل نموده است در ذهن باق  جه یكه نت  یواكنش   ایحركت    و  دهد ینشان م  ییهاآن روبرو است از خود واكنش

  ، یرفتار  هیبر اساس نظركه است    ت یتقو  هیهمان نظر  ی رفتار  ه یدر نظر  یمفهوم اصل  شودی مشاهده م  نیبنابرا  . شودیبا همان مشکل تکرار م  یی ارویدر رو

 . را كاهش دهد یریادگیو خطا در  شیآزما زان یو موثر است كه م دی مف یدر صورت یآموزش ی هابرنامه

 های آموزشی به نکات زیر توجه كرد : در این نوع یادگیری بایستی در طراحی برنامه

 كوچکتر تقسیم شود. ها و اجزای های آموزش به بخش برنامه •

 ای از نظریات انتزاعی منحصر شود. آموزش نباید به ارایه مجموعه  •

 آموزد تمرین كند. هایی را كه میبیند فرصت داده شود تا مهارتباید به فردی كه آموزش می •

 . نهادینه شود وی وجود ها به صورت عادی و غریزی درهایی را كه آموخته تکرار نماید تا این مهارت فرد باید آنقدر مهارت  •

باشد م  میاز تجربه مستق  ی ناش  ی ریادگیهمانطور كه    : ی  اجتماع  ی ریادگی  ه یـ نظر2 نتا  گرانیاز مشاهده عمل د  تواند یفرد  ن  ج یو  از آن    ی ناش  زیحاصل 

 راتییتغ ،مذكور هیاست. بنابر نظر یاجتماع طیفرد و مح انیمتقابل و دائم م یاز تعامل و اثرگذار یناش یریادگی ،هینظر نیبر طبق ا گریشود. به عبارت د

 .بستگی دارد  آموزدی آنچه مو  شودیداده م  میبه آنچه تعل یبستگ یرفتار

 های آموزشی به نکات زیر توجه كرد : در این نوع یادگیری بایستی در طراحی برنامه

 انتخاب كرد و او را در موقعیتی قرار داد كه شاهد پاداش گرفتن الگو به خاطر رفتار مطلوبش باشد . باید برای كارآموز یک الگوی مناسب  •
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 باید كاری كرد تا كارآموز اعتماد به نفس پیدا كند .  •

 آموزد مهم است و عمل به آن نتایج سودمندی برای او در بر خواهد داشت . باید كارآموز را متقاعد نمود كه آنچه می •

در تلاش است تا كل وجود او از    یقانون، هر انسان  نی. بنا برا  دهد یم  لیتشک  یرا قانون تعادل روان  یشناخت  هیاساس نظر  )گشتالت(:  یشناخت  هیـ نظر3

  ی تعادل  جاد یا  نه یزمو  تعادل فرد را بهم زده  ،  مواجه شدن با آنچه تا به حال ناشناخته بوده است    یعنی  یریادگ ی  یبرخوردار باشد. ول  دار یمتعادل و پا  ینظام

او م  شودیفرد م  یتعادل فعل  یاست كه باعث فروپاش  ی ندیفرا  ، یریادگی  یشناخت  ه ی. پس نظركندیرا در او فراهم م  دیجد به    كوشدی و  تعال    کیتا 

 كند.  دا یتازه دست پ یروان

 های آموزشی به نکات زیر توجه كرد : در این نوع یادگیری بایستی در طراحی برنامه

 های مختلف)سنی،جنسیت و..(را در سازمان در نظرگرفت و آموزش متناسب طراحی شود. های موجود بین گروه تفاوت باید  •

دهد برای آموزش او در  تر است و فرد ترجیح میهای انفرادی میان كاركنان توجه داشت و سعی كرد در صورت امکان روشی را كه آسان به تفاوت  •

 نظر گرفت .

 فرایند آموزش منطق باشد . •

 پیشرفت در آموزش باید ترتیبی منظم داشته باشد .  •

 به كارآموز به طور مرتب  بازخورد داد تا او در جریان چگونگی پیشرفت خود قرار بگیرد .  •

 مراحل مختلف فرایند آموزش :   ✓

 تشخیص نیازهای آموزشی (1

 تعیین اهداف آموزشی  (2

 انتخاب روش آموزشی (3

 ریزی برای برگزاری دوره آموزشی هبرنام (4

 ارزیابی دوره آموزشی (5

 )سازمان، شغل و كارمند(   سازمان ی آموزش یازهاین تشخیص -1 ✓

- : مهارت   بررسی سازمان  و  دانش  نخست  بررسی سازمان  اهداف كوتاه با  به  نیل  برای  است  بلندمدت و  هایی كه  و سپس  تعیین میمدت ضروری  شود 

ها و  داخل سازمان این دانش وجود دارد یا بایستی در خارج از سازمان جستجو كرد . این مرحله رابطه نزدیکی با سیاستشود كه آیا در  مشخص می

 های استخدامی سازمان دارد .استراتژی

كه در شرح    دیآی موجود در شغل به دست م  یهات ی و مسئول  فیوظا  ها،یژگیدرباره و  ی شغل اطلاعات  ل یو تحل  هیبا تجز  ( شغل:لیو تحل   ه ی)تجز  یبررس -

جمله    زا  یاطلاعات  لیو تحل  هیتجز  ن یاطلاعات ا  ن یعلاوه بر ا  نیشغل نوشته شده و همچن   یمتصد  یهایژگیو  ایاحراز    ط یشغل آمده و بر اساس آن شرا

 .ردیخود به كار گ فیانجام وظا ی برا دیشغل با  یكه تصد ییعملکرد در شغل؛ روشها یدهنده شغل؛ استاندارها  لیو عناصر تشک فیوظا اتیجزئ

  م یمشاهده مستق  ق یاز طر  توان ی. اطلاعات لازم درباره كارمند را مشودی م  یابیو ارز  ن ییاو تع  ییكارمند، دانش، مهارت و توانا  یبا بررس  كارمند:  یبررس -

كاركنان و صحبت و تبادل نظر با فرد درباره عملکرد او   ریعملکرد او با سا  سهیكه سرپرستان از كار او دارند و مقا  ییهایابیارز  یكار او مطالعه و بررس

عوامل شناخت  منظور  بررس  ی به  در  اگر  كه  است.  كار  بهتر  انجام  از  مانع  بعد  یهایكاست  هایكه  قدم  در  شود  مشخص  كاركنان    توان ی م  یعملکرد 

 سازمان مشخص گردد.  یآموزش یازهای ن  قیطر ن یو از ا شودیبا آموزش حل م ایآ هایكاست نیمشخص كرد ا

 تعیین اهداف آموزشی :  -2 ✓
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آموزشی در نهایت، افزایش كارایی عمومی هدف از برگزاری هر دوره  بایست  و میگردد  مشخص  باید    شتعیین نیازهای آموزشی، اهداف آموز  بعد از

ت به  یسبادر سازمان با بالا بردن كیفیت كار نیروی انسانی شاغل در آن باشد . كارشناسان و صاحب نظران آموزشی معتقدند برای روشن بودن اهداف می

 سه سوال زیر پاسخ داد : 

 گیرد؟د میایكارمند چه چیزی را  -

 چه شرایطی باید وجود داشته باشد تا كارمند بتواند به آنچه كه آموخته است عمل نماید ؟  -

 استاندارد عملکرد چیست؟  -

 انتخاب روش آموزش :  -3 ✓

 هایی كه منظور از آنها دادن اطلاعات است.)سخنرانی،سمینار( گروه اول : روش  •

 شود.برگزار میسخنرانی : متداول ترین روش آموزشی، سخنرانی، و ارایه مطالب به صورت شفاهی و زنده 

 شوند .سمینار : در سمینارها كارآموزان به مشاركت در مباحث و تبادل نظر میان خود و سخنران تشویق می

 های مربوط به كار است . ها و دانستنیها آموختن مفاهیم، واقعیات، مهارت هدف اصلی در این روش 

 های مدیریتی(بازی   تمرین شغل،  ایفای نقش، سازی شده.)بررسی موارد خاص،های شبیه گروه دوم : روش •

به طور مصنوع  یواقع  ی ایاز دن  سازیشرایط شبیه  برا  ردیگیساخته شده قرار م  یكه  با شناخت آن  به دن  ییارویرو  ی تا    ی واقعی آماده شود. ایو ورود 

برا   ردیگیساخته شده قرار م  یكه به طور مصنوع  یواقع  ی ایاز دن  یسازه یشب   ط یكارآموز در شرا با شناخت آن  به دن  ییارویرو  یتا   یواقع  یا یو ورود 

با    آماده شود م  هیشب  یمسائل  ارایه. پس  انتظار  دن  رودیآنچه  و  یواقع  یایكارآموز در  قراردادن  با  و  موقع  ی با آن روبرو گردد  انتظار    ییهاتیدر  كه 

 .  شودیلازم داده م یهابه او آموزش  رد،یدر آن قرار گ رودیم

مشکل را    لی و تحل  ه یبا تجز  شود یخاص به كارآموز داده و از او خواسته م  تیوضع  ایواقعه    کیاز    ی روش شرح مبسوط  ن یدر ا  :  موارد خاص   یبررس -

 به گروه كارآموزان داده شود تا راجع به آن بحث شود.  ج یبه شکل مطلوب نتا  دیمعمولاً با و  كند  شنهادیرا پ یرفع آن راه  ی و برا شناسایی نماید

داده    یگروه نقش خاص  ی از اعضا  کیروش به هر    ن یروش استفاده شد در ا  نیاز ا  یروان  مارانیدرمان ب   ی بار برا  نی اول  ی برا  1930در دهه    نقش:  یفایا -

 یل شده مسائلمحو   ا كه به آنه  ی نقش  ی فایا  نیدر ح  گر یکدی. افراد با  ندیرابطه برقرار نما  گر یکدیچگونه با    آموزندیبه كاركنان م  له یوس  نیو به ا  شودیم

 مذكور وجود دارد.  یدو روش آموزش انیاست كه م یتفاوت مهم ن یهمان موقع واكنش نشان دهند و ا دی و آنان با دیآیكه به وجود م

كه    یاپرونده   ایبه نامه    نیدر زمان و مهلت مع  دی كه با  ردیگیرا به عهده م  یریشکل است كه كارآموز نقش مد  نیبد  قیطر  نیآموزش از ا  شغل:  نیتمر -

او داده م نما  یمناسب  م یكند و تصم  یدگیرس  شود یبه  ا  ی . هدف اصلدیاتخاذ  اس  یریگمیپرورش مهارت و قدرت تصم  ناتیتمر  ن یاز  نه    ت كارآموز 

 تازه.  یزهایآموختن چ

  ایآموزش كارمند    ی برا  ی وتریبرنامه كامپ  هزاراناز    ش یروش استفاده شد از آن زمان تاكنون ب  ن یبار از ا  ن یاول  یبرا  1957در سال    :یتیریمد  ی هایباز -

ا  ریمد  تیترب بازار وجود دارد. در  از كارآموز  یطراح  یسازمان فرض  کی  ات یو عمل  هاتیبراساس فعال  یبرنامه مدل  نینوشته شده و در  خواسته    انو 

را    جیو نتا  یافزار عملکرد را بررسو نرم   ند یو سازمان را اداره نما  تی را هدا  اتیخود عمل  ماتیو با تصم  رند یمسئول قرار بگ  رانیتا در نقش مد  شودیم

 .دینمای اعلام م

 آموزش داده شود .( های ضمن خدمت )هدف اصلی این است كه به فرد در ضمن انجام كار گروه سوم : روش  •
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گیرد و با ابزار و وسایلی كه باید به كار ببرد  مهمترین مزیت آموزش ضمن خدمت این است كه كارآموز كاری را كه مسئول انجام آن شده است یاد می

با انجام بهتر كار، این آموزش  شود .شود و این آموزش در محیط واقعی كار انجام میآشنا می نیز از نظر انگیزشی بسیار موثر است زیرا كارآموز  ها 

 تواند شاهد موفقیت و پیشرفت خود باشد . می

 های آموزش ضمن خدمت : اجرای دوره ✓

  اند : مرحله زیر به اجرا درآمده  4های آموزشی ضمن خدمت طی تحقیقات نشان داده كه بهترین نتایج هنگامی بدست آمده است كه برنامه

 . های احتمالی كارآموز و تشویق به یادگیری موثرتشویش و اضطراب سازی كارآموز: كاهش آماده  (1

 .های سخت به آسان و بلعکسنشان دادن نحوه انجام كار به كارآموز : روش  (2

 .انجام آزمایشی كار به وسیله كارآموز : تمرین و انجام مکرر كار به وسیله كارآموز (3

 . پیگیری: كاهش تدریجی نظارت و تقدیر در صورت درست انجام دادن امور یادگیری (4

 های آموزش ضمن خدمت : روش ✓

باشد    ییاثر و كارآ  نیشتریب  یضمن خدمت هنگام  آموزش برا  زمان  کیكارآموز را در    یتعداد معدود  ای  کیرا دارد كه لازم   یشغل مشخص  یو 

 كرد. تی آموزش داد و ترب

افزا  :یـ گردش شغل1 باعث  ا  كاهدیكار م  یکنواختیو    یاز خستگ   گردد،یفرد م  ات یدانش و تجرب  شیچرخش در مشاغل مختلف  امر موجب    نی و 

هم مرتکب    یاگر فرد اشتباه  شودیبودن اشاره كرد كه باعث م  یبه احساس موقت  توانیآن م  بیو از معا  شودیم  یو نوآور  تیو خلاق  یتحرک فکر

است كه تا   یهینداشته باشد پس بد  ییآشنا  یشغل   چ یه  یهایكارزه یآشنا باشد و با ر  یبا همه مشاغل به صورت سطح  ا ی  ردیقرار نگ  بازخواست شد مورد  

 نخواهد بود.  نهیدر سطح به ییو كارآ  دیتول  یمدت

از انجام كار در    یناش  یهاخسارت   دنبال به    ندیبی كارآموز آموزش م  های ژگیبا همان و  یكارگاه  كار  ط یخارج از مح  یدر محل  :یـ آموزش كارگاه2

زمان   کیاز افراد را در    یادیتعداد ز  توانیكار وجود دارد به دور است و م  یواقع  ط یكه در شرا  ییو فرد از فشارها  گرددیكار كمتر م  یاصل  طیمح

 . ستیها مقدور نهمه سازمان یها است كه براكارگاه  ن یا زیتجه یبالا نه یآن هز بیآموزش داد اما از معا

و كارآموز را در    آموزدیبهبود عملکردش به او م  ی و فنون لازم را برا  پردازدیمعلم به آموزش مرئوس م  ک یمانند    س ییروش ر  نیدر ا  :یگریـ مرب3

در    كار  وه یش   یمثبت و منف  یهاخطر وجود دارد كه جنبه   ن یا  یول  سازدیاو را فراهم م  یو شغل  یو موجبات رشد فکر  دینمایم  ت یجهت مطلوب هدا

 كند.  دا یسازمان ادامه پ

به تصاحب    د یبه ظاهر شغل نپردازد و نبا  نیدقت نمود جانش  دی با  .  نمود  تیمشاغل بالاتر ترب  یافراد را برا  توانیاست كه م  یروش  موقت:  ینیـ جانش4

 شغل منجر گردد. یاصل  یمتصد یسرگردان ای ییجابجا جه یشغل و در نت یشگیهم

ن   یروین   نهیهز  نیبا كمتر  توانی م  :یـ استاد و شاگرد5   یهاروش  ری سا  یهایژگیاز و  یاریبس  توانیمو به عبارتی  خود را بدست آورد    ازیماهر مورد 

روش وجود دارد    نی كه در ا  یاما مشکل  دینمایم  افتیدستمزد در  ردیگیم  ادیكه كار    یدر خود جمع داشته باشد و شاگرد در حال  کجایرا    یآموزش

 . شودیشاگرد م ی موضوع باعث دلسرد ن یبه شکل ثابت است و ا یانفراد  یهااست كه بدون توجه به تفاوت  تمزدنرخ دس

 آموزشی :های نکات مهم در طراحی دوره ✓

 های لازم را دیده باشند . كسانی كه مسئولیت آموزش را دارند بایستی با دقت انتخاب شده باشند و خود آموزش .1

 شوند. بینند، جانشین و یا رقیب آنها نمی شوند باید اطمینان پیدا كنند كه افرادی كه آموزش میكاركنانی كه مسئول آموزش دیگران می .2
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 از لحاظ شخصیتی نباید میان معلم و كارآموز چنان تفاوتی باشد كه ایجاد یک رابطه درست و منطقی را دشوار كند.  .3

 ریزی برای برگزاری دوره آموزشی : برنامه -4

 قبل از برگزاری دوره آموزشی باید درباره مسایلی از این قبیل تصمیمات لازم اتخاذ شده باشد : 

 محل برگزاری دوره   •

 مشخصات افراد ارایه كننده آموزش و آموزش گیرنده   •

 تاریخ شروع و خاتمه دوره آموزشی •

 

 ارزیابی دوره آموزشی  -5 ✓

 شوند كه عبارتنداز :های آموزشی بر اساس چهار معیار اصلی ، ارزیابی و سنجیده میمعمولا سودمندی دوره 

 رضایت كارآموزان از دوره  •

 میزان یادگیری بر اثر شركت در دوره  •

 بررسی تغییر رفتار كارآموز  •

 بررسی نتایج  •

 آموزش سیستمی  ✓

های  ها و تخصصاند هدف این بوده است كه با افزودن به دانش شغلی فرد یا با آموزش مهارت های آموزشی كه تاكنون مورد بحث قرار گرفته در روش 

انفرادی  ویژه، رفتار و نگرش او در جهت   به اهداف سازمانی تغییر كند . راه دیگر این است كه به جای تکیه بر آموزش  نیل  مطلوب یعنی در جهت 

كرد و تلاش نمود كه آنها را تعییر    مطلعرسد مانع رسیدن به اهداف سازمانی باشند  كاركنان آن دسته از ارتباطات و مراودات اجتماعی را كه به نظر می

انتظار می ترتیب  بدین   . ببرد  بین  از  یا  فعالیتداد  و  توانایی  رود كه سیستم كار  و تحولات محیطی  تغییر  با  انطباق  و در  های سازمان كارآمدتر گردد 

های میان فردی یعنی منظور از سیستم در اینجا كل سازمان یا بخشی از آن است و هدف از آموزش سیستمی تاكید بر آموزش مهارت   بیشتری پیدا نماید. 

 ایجاد رابطه سازنده با دیگران است .

 كنشی ، توسعه سازمان ( )نظریه مداخه ، پژوهش های تغییر سیستم کار : روش ✓

 ه : لداخنظریه مُ ✓

به آنها كمک كرد تا مسائل خود را    ستم یس  یاعضا  ان یقرار گرفتن در م  ا یخله  ادبا مُ  توانی چگونه م  دهد یم  ح یتوض  سیآرجردر چارجوب این نظریه،  

  ن ی بهتر  افتنیدرست و    لیو تح   هیمسئله و تجز  صیاو كمک به تشخ  فه یوظ  شودیمشاور وارد سازمان م  ای  رییبه عنوان عامل تغ  ی. فردندیبهتر حل نما

شده    شنهادیپ   هینظر  نیكه در ا  یها است. اصولحلراه   نینمودن ا  یعمل  یلازم برا  یهانه یمناسب و فراهم آوردن زم  ی جو   جادیآنها ا  یحل است براراه 

 عبارتنداز:  

 گردد.  یآورمنبع جمع  ن یاطلاعات از چند -

 نگردد.   لی تحم ستمیو تحول به زور به س رییتغ -

 مسئولان به دست آورده شود. یبانیپشت -
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   یپژوهش کنش  ✓

شغل  آموزش دانش  و  مراحل  یمهارت  مجموعه  از  مركب  كاركنان  ن  یبه  شناخت  با  كه  ارز  ی ازهایاست  با  و  آغاز    یهادوره   یاثربخش  یابیآموزش 

( است.  یکلی )س  ی و گردش  ی( دائمO.D)  یتوسعه سازمان  ندیفرا  ده یمتصور گرد  یان یكه در آن آغاز و پا  ی ندیبر خلاف فرا  ی ول  ابدیی خاتمه م  یآموزش

  ی پژوهش كنش.  است    ده یمنعکس گرد  یبه خوب   O.D  ند یبودن فرا  یگردش  ،یدر پژوهش كنش و    دهد یم  ل یتشک  یرا پژوهش كنش  O.D  یاصل  زاراب

توان آن را  كه می  دینمایاطلاعات و حل آن م  یآورمسأله، جمع  فیو تعر  افتنیدر    یسع  ،یعلم  قیاصول، قواعد و روش تحق  تیاست كه با رعا  یمدل

 دانست : به شرح زیر مرحله اصلی   7شامل 

o  پی بردن به مساله 

o  مشورت با كارشناسان علوم رفتاری 

o آوری اطلاعات به وسیله مشاور و تشخیص مقدماتی مساله جمع 

o بازخور 

o  تشخیص مساله 

o  )كنش اول)اولین مداخله در سیستم 

o آوری اطلاعاتجمع 

 توسعه سازمان :   ✓

 : داند متکی میطی سه مرحله زیر را به وین، تغییر و تحولاتی كه به منظور توسعه سازمان به وجود می آید لُ كرت

 )تشویش و نگرانی،حفظ منافع موجود،عدم نیاز به تغییر و تحول( فرد یـ محور رفتار فعل1

 )عوامل درونی و یا بیرونی( مطلوب در فرد یرفتار رات ییتغ جادیـ ا2

 رفتار مطلوب در فرد تی ـ تثب3
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 عملکرد  یابیفصل نهم: ارز ❖

 )مدیریت منابع انسانی ، دكتر اسفندیار سعادت(

 عملکرد  یابی ارز ✓

شناخت  .  ردیگی و سنجش قرار م  یمورد بررس  ،یو به طور رسم  ن یآن كار كاركنان در فواصل مع  له یاست كه به وس  ی ند یعملکرد، فرا  یابیاز ارز  منظور

و   قوی  عملکرد كاركنان  ارزیابی  اصلی  علل  جمله  از  كاركنان،  سایر  و  آنان  عملکرد  بهبود  برای  انگیزه  ایجاد  طریق،  این  از  و  آنها  به  پاداش  اعطاء 

در گذشته    به یاد داشته باشید كه   .   سازمان است  یو اثربخش   ییكارا  ش یافزابلکه    فیه كاركنان ضعی و تنب  خ یعملکرد، نه توب  یابیاز ارز  ییهدف نهااست.

 است.  افته ی یشتری ب تیاهم  یو ارشاد ییامروزه جنبه راهنما یول گرفتهیكار كاركنان انجام م كنترلعملکرد فقط به منظور  یابیارز

 کاربردهای ارزیابی عملکرد:  ✓

 ریزی نیروی انسانی برنامه •

 كارمندیابی و انتخاب •

 استخدامیهای  تعیین روایی آزمون •

 آموزش و تربیت كاركنان •

 تعیین مسیر شغلی  •

 حقوق و مزایا •

 شناخت استعدادهای بالقوه كاركنان •

 عوامل موثر بر ارزیابی : ✓

 عوامل برون سازمانی  

 عوامل درون سازمانی  

 های ارزیابی : شاخص ✓

  ن یی را تع  یبخصوص   ی هااز شاخص  ی امجموعه  توان یرو هرگز نم  ن یخاص خود را دارند. از ا  یهایژگیو  کیمختلف و متنوع هستند و هر    مشاغل،

برا  تیكرد كه عموم آنها  از  بتوان  و  باشند  هر شغل  یابیارز  ی داشته  كل  یعملکرد كاركنان در  به طور  نمود.  برا  ییهاشاخص   یاستفاده    ی ابیارز  یكه 

  ات یخصوص  نیدهد. ا  شیرا افزا  یابیارز  ندیفرا  یداشته باشند كه استفاده از آنها دقت، صحت و اثربخش  یاتیخصوص  د یبا  شوند یعملکرد به كار برده م

 عبارتند از: 

 . داشته باشدرا  یکسانی جینتا  شیمتفاوت، كم و ب  یهاشاخص در زمان یریگاندازه  یعنی : بتوان به آن اعتماد كرد -

م  ییهاتفاوت  - عملکرد  نظر  از  تشخ   انیكه  دارد  وجود  از    و   صیكاركنان  را  بدد ینما  تفکیک  گریکدیآنها  شاخص  یهی .  اگر  كه  چن   ی است  به    ن یقادر 

  ن چو  یماتیدر اتخاذ تصم  ریبه مد  یحاصل كمک  جینتا  د،ینما  یابیسطح ارز  کیدر    شیشکل و كم ب  کینباشد و عملکرد همه كاركنان را به    یزیتما

 مقام نخواهد كرد. عیپرداخت و ترف شیافزا

او فرصت و امکانات مناسب وجود داشته باشد، بتواند در جهت بهتر    ی اگر فرد بخواهد و برا  یعنی  بر آن را داشته باشد.  ی رگذاریشغل قدرت تأث یمتصد -

 تلاش نماید . كردن آن 
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 قابل قبول باشد.  شوندیم یاب یآن ارز لهیكه به وس یكسان یبرا -

 . با شغل دارند استفاده شود  میكه ارتباط مستق یواقع  یهااز شاخص موثر باشد كه   تواندیم یعملکرد هنگام یابیارز ستمیس -

 عملکرد  یابی ارز ندی مراحل مختلف فرا ✓

نمود كه تمام جوانب را    یطراح  یابیارز  ی برا  ی واحد  ستمیس  توان یبه ندرت م  رای است ز  ی ضرور  :  شود   تعیین و مشخصعملکرد    یابیـ هدف از ارز1

ش از  یدر اغلب موارد بكه    مشخص شود  گرددی و اجرا م  یبه آن طراح  لین  یعملکرد برا  یابیارز  ستمیكه س  یاژه یاهداف و  دیبا  نی. بنابراردیدر نظر بگ

 است. ازیعملکرد مورد ن  یابیارز ستمیس کی

شغل به    لیو تحل  ه یكه از تجز  یمعمولاً به كمک اطلاعات  :رودیاز آنها م  ی چه انتظار  شده   محول   فیكه در وظاتوضیح داده شودكاركنان كاملا   ی ـ برا2

 . شودیعملکرد به اطلاع فرد رسانده م یابیارز ی ها و استانداردهاشاخص  نیهمچن  و  است ده یدست آمده و در شرح شغل منعکس گرد

 .شودیم یریگفرد در شغل اندازه  یـ عملکرد واقع3

 .گرددیم سهیعملکرد مقا یعملکرد با استانداردها نیـ ا4

 . گرددیاتخاذ م یمقتض ماتیو تصم شودی گذاشته م انیبا فرد در م سه یمقا ن یحاصل از ا جیـ نتا5

 :  در تعیین نوع سیستم ارزیابی عوامل موثر ✓

 های پیچیده ارزیابی بیشتر استفاده می كنند.بر بودن از سیستمهای بزرگ به علت هزینه : سازمان اندازه سازمان -

 كنند . های ساده به خاطر انعطاف پذیری استفاده میهای پویا و در حال تغییر از ارزیابی: سازمان پویایی سازمان -

 باشد.با یکدیگر متفاوت می: ارزیابی مدیریتی و كاركنان به دلیل پیچیدگی  سطوح مختلف در سلسه مراتب  -

 ی :ابی انواع ارز ✓

 ارزیابی سرپرست مستقیم  .1

 مرئوسارزیابی رییس به وسیله  .2

 ارزیابی همقطاران از عملکرد یکدیگر .3

 ارزیابی گروهی .4

 ارزیابی از طریق خود سنجی .5

از    دیكه با  یجینتا  یابیارز  یبرا  ای  شودیم  یشغل طراح یهاتیفعال  یابیارز  یبرا  ستمیمشخص شود كه س  دیعملکرد با  یابیارز  ستمیس  یهنگام طراح  در

مربوط    ا ی  ستآنها در شغل ا  ی هات یمربوط به فعال  شوند، یعملکرد كاركنان انتخاب م  یابیارز  ی كه برا  ییهاشاخص  یعنیبه دست آورد.    ها ت یفعال  نیا

نتا ا  ی جیبه  از  ن  یی. از آنجا كه منظور نها دیآیبه دست م  هات یفعال  ن یكه  برا  باشد یم  یبه اهداف  ل یسازمان،    ستم یآن به وجود آمده است، هر س  ی كه 

به اهداف سازمان را   لین یبرا قی وبرخوردار است كه موجبات تش تیمز  ن یقرار دهد از ا  یابیارز  ی برا  یاصل  اریعملکرد كاركنان را مع  جه یكه نت   یابیارز

است كه علت عدم   نیا گریو مشکل د گرددیمنعکس نم  یابیدر شغل در ارز یاحتمال عاتیاست كه منابع به هدر رفته و ضا نیاما مشکل ا.  دیفراهم نما

 .   باشدیبه هدف مشخص نم لیدر ن تیموفق

به   دنیرس یكه برا  دانست یانجام اعمال یاز چگونگ یآگاهرا عملکرد او  یابیارز ی برا دكارمن یهاتیقراردادن فعال اریمع تیمز نیبزرگتر توانیپس م

 .   دشویكه موجبات بهتر نشان دادن عملکردش م پردازدیم ییاست كه فرد تنها به كارها ن یهم ا شاخص  نیا راد یااما .  ردیگیهدف انجام م
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  ن ی تنها از ابنابراین  باشد.    اریموثر خواهد بود كه شامل هر دو مع  یهنگام  یابیارز  ستمیک سیكه شرح داده شد روشن است كه    یبیو معا  ایبا توجه به مزا

عملکرد بهتر گردد و    ی برا  شتریب   زه یانگ  جاد یاست هم باعث ا  ده یگرد  یعملکرد كاركنان طراح  ی ابیارز  ی كه برا  یستم یستا  بود    دوار یام  توان یم  قیطر

 آنها را در سازمان فراهم آورد. شرفتی لازم موجبات رشد و پ یهاهم با كمک به كاركنان در كسب مهارت

 

 ی ابی ارز یهاروش ✓

دارد  یابیارز  یبرا  یمختلف  یهاروش وجود  كاركنان  مناسب  نکهیا   یول  عملکرد  ارز  نیتركدام روش،  ارز  ،است  یابیروش  از  سازمان    یابیبه هدف 

 .شودی كاركنان به كار گرفته م یابی ارز ی مختلف برا یهااز روش  یبیدارد و معمولا ترك  یكاركنان بستگ

و    گردندیم  یبنددرجه  ینیروش كاركنان بر اساس عوامل مع  نیدر او  ها است  روش  نیترو متداول   نیتریمیاز قد  ی ک ی  یاسیروش مق  :  یاسیروش مق -

  ده كاركنان است با استفا  میمستق  سییكه معمولاً ر  ابیروش ارز  نیو سهولت استفاده از آن است. در ا  یروش سادگ نیا  تیعمده محبوب  لیاز دلا  یکی

درج    رندیقرار گ  یابیمورد سنجش و ارز  د یكه با  ی هایژگیاز صفات و و  یها فهرست. در فرم دینمای عملکرد آنها م  یاب یاقدام به ارز  ی بخصوص  یهااز فرم 

  ی هایژگیاز و  مختلف كار  ی هاابعاد و جنبه بررسی    و   گسسته است   ا ی  وسته ی به شکل پ  شودی عملکرد به كار برده م  یاب یارز  ی كه برا  یاسیمقو    شده است 

و قدرت قضاوت حالت    صیقدرت تشخ  یهمکار  هیچون داشتن روح  یو صفات  یت یشخص  یهایژگی. اما و  است  آن  ازیامت  نیكه بزرگتر  بوده روش    نیا

 . ستین ریپذروش امکان  نی آن به ا یریگداشته و اندازه  یفیك 

عملکرد بر   ی ابیارز  یكه به جا  بی ترت  نیعملکرد كاركنان استفاده نمود. بد  یابیارز  یبرا  توانیم  زین  یگرید  قیبه طر  یاسیاز روش مق  :  یعامل سنج -

از    ه كه با استفاد  گرددیم  یابیدارد ارز  وی   كه در شغل  ی اژه یو  یهات ی و مسئول  فی او در انجام وظا  ییفرد كارآ  یتیشخص   ات یاساس صفات و خصوص

 .ردیپذی انجام م یابیمحوله ارز فیشرح شغل و وظا

خاصی كه فرد است كه اگر عمل  فیانجام وظاهمزمان با  ،خوب و بد اریبس  یهایریگم یعبارت است از ثبت عملکرد و تصم:  حساس عیوقاروش ثبت  -

واقعه    کیعمل    نیا  ،داشته باشدواحد مربوطه    یدر كارآمددهد تاثیری مهم )چه مثبت و چه منفی(  های خود انجام میدر انجام وظایف و مسئولیت 

م به شمار  ا  دیآیحساس  ثبت  با  برا  ابیارز  عیوقا  نی .  را  ا  یابیارز  یاطلاعات لازم  در  داشت   اریختعملکرد  كل    ابیارز  دیبا  نکاری ا  یبرا  و  خواهد 

زیاد باشد دقت آن كاهش  بر است و اگر تعداد افراد  گذشته( این روش بسیار زمانسال    کیمثلاً    )  دینما  یابیدوره كامل ارز  کی  یعملکرد فرد را ط

 یابد.می

  ح یو تشر  فی روش به قدرت توص  نیا  تی. موفقسدیعملکرد فرد بنو  یدرباره چگونگ  یتا شرح  شودیخواسته م  ابیروش از ارز   نیدر ا  :یفیروش توص -

توص  كندیم  دا ی پ  ی بستگ  ابیارز در  كه دست سرپرست  آنجا  استاندارد خاص  فی از  و  است  باز  كاركنان  ارز  یعملکرد  ا   یابیندارد  كار   نیبر  اساس 

 . ستین یاه ساد

و شخصی    یو قضاوت ارزش   تیآن عدم دخالت ذهن   یای. از مزاشودیم  ده یو سنج  سهیمقا  یاشده   نییتع  ش یعملکرد فرد با استاندارد از پ  :یاسیروش ق -

 .تاس ارزیاب

و    نیبهتر  نیی. معمولا تعدینما  یبنددرجه  نیترفیتا ضع  نیاز بهتر  یكل  اریمع  کیتا كاركنان را بر اساس    شودیخواسته م  ابیاز ارز  :یبندروش درجه -

 باشد.  ادیاست به خصوص اگر تعداد كاركنان ز یافراد كار سخت نیماب  ن ییاست اما تع یاكار ساده  نیبدتر

دو:   سهیمقا - به  درجه  ینوع  دو  مقا  ی بندروش  كار  كه  آسان  سهیاست  را  مكاركنان  كه  دینمایتر  هر    به طوری  تک    کیعملکرد  با تک  كاركنان  از 

 . شودیم ده یسنج گریكاركنان د

 یخاص  یهاعملکرد كاركنان را در گروه   دیبا  ابیاست كه ارز  یاسهیمقا  یابیروش ارز  کیاز    یگرینمونه د  یبندمانند روش درجه   :یاجبار  عیتوز -

 )مثلا : عالی،متوسط و ضعیف( .دهد ها قرار آید در یکی از گروه و بر اساس قضاوتی كه از عملکرد آنان بدست می د ینما ی بنددسته
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اجبارا - م  دیبا  ابیارز  :ینتخاب  توص  انی از  م  یکیدرباره كارمند    یفیچند جمله  مناسب  كندیرا كه فکر  انتخاب كند. در    یشرح  باشد  درباره عملکرد 

استفاده از    اقرار گرفته پس ب  ییهمه در سطح بالا ییكارا  یبه شکل نامعقول  گرینوع د  یابیكه مشخص گردد در ارز  شودیاستفاده م وه یش  ن یاز ا  یموارد

 .میكنیم یریكار جلوگ نی از جملات از ا یخاص نییتع

  لهیبسنجد كه به وس  یرفتار مرئوس را در شغل بر اساس مجموعه عوامل  دی با  سیتفاوت دارد. اولا رئ   یاسیاز دو نظر با روش مق  :یرفتار  یاسیروش مق -

  ی بنددرجه  فتارر  یریگاندازه   یكه برا  یاسیدر كنار مق  اًی. ثان  مهم در انجام موثر شغل ثابت شده است های  شغل ارتباط آنها با هم و نقش   قیمطالعه دق

این روش بر    ی بالا ییو روا ییایو پا  دهد یبه افراد م  یابیاز ارز  ی روش نگرش مثبت ن ی. استفاده از اتر كارمند باشد  راهنمای ارزیاب در ارزیابی دقیقشده  

 دارد.  كاهش اضطراب و نگرانی افراد از تاثیر مثبت 

در مدیریت بر مبنای هدف سعی بر این است كه مسایل و مشکلاتی كه در روش های سنتی ارزیابی وجود    هدف:  ی بر مبنا  تیریبر اساس مد  یابیارز -

و بالا   زه یانگ شیافزادر محیط كار و در نتیجه مساعد  یجو جادیو مرنوس و ا سیرئ انیرابطه خوب م جادیروش ا نیاز جمله اهداف ا دارد از بین برود . 

 باشد . میبردن سطح عملکرد كاركنان 

زیرا بر   مدیریت بر مبنای هدف در هر شرایطی قابل اجرا نیست و برای مدیرانی كه مدام عادت به دستور دادن هستند بسیار دشوار و حتی غیرممکن است

نمی ارزیابی  معین  و  ثابت  معیار  اساس یک  بر  كاركنان  این روش  در   ، ارزیابی  معمول  های  بلکه  خلاف روش  بر حسب  مسئولیت شوند  اهداف  و  ها 

در این روش تاكید بیشتر بر روی    شود .های افراد و موقعیت و وضعیت موجود ، تعیین و عملکرد آنها نیز بر همان اساس سنجیده و ارزیابی میتوانایی 

زیرا گذشته را غیر قابل    رودبشمار میتاكید بیشتر بر حال و آینده است و مزیت مهمی  و همچنین  های شخصیتی وی  عملکرد است تا صفات و ویژگی

 دانند. تغییر می

 های مدیریت بر مبنای هدف : برخی از ویژگی

 كنند.های كار را تعیین میو توافق با یکدیگر وظایف و مسئولیترییس و مرئوس با تشریک مساعی   •

 كند.مرئوس با همکاری رییس اهداف عملیاتی كوتاه مدت خود را تعیین می •

 كند.گیری یا ارزیابی شود تعیین میمرئوس با همکاری یکدیگر معیارهایی را كه كار باید بر اساس آن اندازه رییس و  •

 كنند. بعد از آغاز كار رییس و مرئوس با یکدیگر ملاقات و پیشرفت كار را ارزیابی می •

 باشد . نقش رییس در این روش پشتیبانی از مرئوس و تقویت او می  •

 كند.رییس به جای اینکه در مقام قضاوت باشد نقش مشاور را برای تسهیل و پیشرفت ایفا می •

 گیرد نه خود او . نتایج حاصل از عملکرد فرد مورد بررسی قرار گرفته یا مورد انتقاد قرار می •

 عملکرد   یابی مشکلات ارز ✓

 نداشتن   تینیع .1

 ابیدادن صفات توسط ارز میتعم .2

 یكار محافظه  ایتساهل  ،یریگسخت .3

 یتازگ .4

 ابیارز ای مقابله كاركنان نسبت به سرپرست  .5

 یابیارز  یمحاكمه به جا .6

 اب یارز یتعصبات شخص .7

 مصاحبه پایانی .8
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را به    یبخصوص  یهاتیعملکرد كاركنان حساس  یابیارز  عتاًیبط  رد،یقرار گ  گرانیو فضاوت د   یدوست دارد كارش مورد بررس  یآنجا كه كمتر كس  از

اآوردیوجود م ا  ن،ی. گذشته از  به  نگر  های ابیارز  لیقب  نیمعمولاً  بس  شود؛یم  ستهیبا سوءظن  تنها    یابیارز  یاریچرا كه در موارد  قابل  كاركنان،  دلیل 

مراجع   ریدولت و سا یاز سو یاریو مقررات بس ن یمعمولاً قوان ،یمسائل نیاز بروز چن یریجلوگ یبرا و بوده است یشخص یهاحساب  هی تسو یبرا استناد

تنها حق    نهكنند كه با استفاده از آن    یكاركنان طراح  یابیارز  یبرا  ییهاروشتا    كندیمسئولان سازمان را ملزم م   نی قوان  نی. اگرددیوضع م  صلاحیذ

جو سازمان به عنوان    گریگردد. از طرف د  عیتوز  ستهیكاركنان شا  انیبه طور عادلانه م  زین  عیترف  ایحقوق    شیچون افزا  ییاینشود بلکه مزا  عیضا  یكس

عملکرد كاركنان به    یابیزار  ی هااز روش  یاریداشته باشد. در مجموع بس   یمنف  ایمثبت    ریدر عملکرد كاركنان تأث   تواند یم  زین  یعامل درون سازمان  کی

 ها است.  روش نیاز استفاده غلط از ا  یبلکه ناش  ستیها ناشکالات در روش نیا یول ردیگیمطلوب مورد انتقاد قرار م جیعدم نتا لیدل

  ی ابیارز  ستمیتا س  شود یباعث منیز عملکرد كاركنان    یابیاشتباه در ارز  ،دینمایرا در سازمان حل م  ی ادیعملکرد مشکلات ز  یابیارز  ستم یكه س  طورهمان

امکان آن    ای  شند اشتباه با  فاقد   ایشود كه    یعملکرد طراح  ی ابیارز  ی برا  ییهاتلاش شود تا روش  د یپس با.  سازمان ارزش و اعتبار خود را از دست بدهد  

كاركنان سازمان به    یورآمدن بهره   ن ییپا  ایسازمان    تی از جمله خوب جلوه دادن وضع  ی بار  انیتبعات ز  تواند ی غلط م  ی ابیارز  رایز  ، را به حداقل برساند

سازمان    یبرا  یریجبران ناپذ  اتتبع  تواندیعملکرد نادرست در سازمان م  یابیارز  یدر مجموع اجراكه  كارشان باشد    یابیارز  جیاز نتا  یتینارضا  لیدل

 .كردو كاركنان حل  رانیآموزش مد ق یاز طر توان یمشکلات را م نیكه ا بدنبال داشته باشد

 عوامل کاهش اشتباهات سیستم ارزیابی  ✓

 د. ننظر داشته باشند و از چگونگی عملکرد آنها یادداشت بردارباید سرپرستان را تشویق نمود كه كاركنان خود را به طور دائم زیر  •

دقت نمود كه عوامل مهم و مرتبط با كار سنجیده شود و برای هریک از عوامل مهم و موثر در شغل، یک مقیاس های ارزیابی باید  در طراحی مقیاس •

 جداگانه طراحی شود. 

 زیادی از كاركنان در یک نوبت یا در یک زمان كوتاه و محدود نمود . ارزیاب را نباید موظف به ارزیابی تعداد  •

 دهد آموزش داده و آگاه نمود . كاری و غیره كه در ارزیابی رخ می گیری ، محافظهارزیاب را باید از اشتباهاتی از قبیل تساهل ، سخت  •

 عملکرد کارکنان  یابیارزهای دوره ✓

ارز  اگر از  معا  ،یابیهدف  راهنما  بیاصلاح  بارور  ییو  و  به رشد  دفعات    یابیارزباشد،    ی و  شتر یب  ی كارمند و كمک  به  فواصل    ا یعملکرد  با  حداقل 

  كه   یجیبا نتا  دی عملکرد با  یابیارز  یبندزمان  ی. به طور كل  شود یانجام م  کباریهر سال    ا یو  بار    کیماه    6هر    ی عاد  طی در شرا  گیرد و میانجام    یكوتاه

انجام    یابیارز  کباریمنصفانه است كه شش ماه    ر یغ  شودی بعد مشخص م  کسال یكار    ک ی  جیاگر نتا  یعنیمنطبق باشد    دی از آن به دست آ  رود یانتظار م

 .شود

 مصاحبه پایانی  یاثربخش نکات مهم برای  ✓

  ها یزیركه در برنامه  آوردی را به دست م  یمصاحبه اطلاعات  نیا  یبرگزار.  عملکرد كارمند به اطلاع او رسانده شود    یابیارز  جینتا  انیاست در پا  مرسوم

 :  شود انده در آن گنج ریباشد كه موارد ز یاشده است مصاحبه به گونه  ه ی. توصموثر واقع شود  ردیگی كارمند انجام م شرفت یرشد و پ یكه برا  یآت

 حاصل از عملکرد مرئوس جیـ نتا1

 ی اهداف بعد نییبا مرئوس در تع یو همکار ییـ مشاوره، راهنما2

 به اهداف  لین یچگونگ نهیدر زم یشنهاداتیـ ارائه پ 3
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 پاداش ستمیفصل دهم: س ❖

رای  كند و ببه اهداف سازمان صرف میشود و یا در ازای وقت و نیرویی كه او در سازمان و به خاطر نیل به جبران زحمتی كه فرد در سازمان متحمل می

سیستم پاداش باید    دهد .های كاری جدیدتر و بهتر ، سازمان به فرد پاداش میها و روشخلاقیت و ابتکارات وی برای یافتن و به كارگیری رویه جبران  

  پاداش   .ایجاد نمایدای باشد كه حداكثر بازده را برای سازمان  كارا و اثربخش باشد و به عبارت دیگر تخصیص و اعطای پاداش در سازمان باید به گونه 

احترام آنها را    یو ادا یقدرشناس نیو با ا كندیم یآنها سپاسگزار یستگیاست كه با استفاده از آن سازمان از كاركنان خود به خاطر شا یاله یدر واقع وس

 .دینمای م قی به ادامه كار خود تشو

 )درونی و بیرونی( انواع پاداش :   ✓

 . خود فرد استاین پاداش منشاء  های درونی :پاداش ✓

 ها گیریمشاركت در تصمیم .1

 آزادی عمل در كار و  استقلال .2

 مسئول بودن  .3

 كار جالب .4

 امکان فرصت برای رشد شخصی  .5

 وظایف تنوع   .6

 است .مرتبط فرد وجود خارج از با این پاداش ریشه و سرشت  )نقدی و غیرنقدی( های بیرونی :  پاداش ✓

 پاداش بر مبنای عضویت ،  پاداش بر مبنای عملکرد:  پاداش نقدی  -

 عملکرد بهتر های تشویقی،افزایش تولید یا ،تکه كاری،طرح)كمیسیون(العمل كاریحق : پاداش بر مبنای عملکرد شامل

، پرداخت به خاطر حفظ نیروها،پرداخت به خاطر ارشدیت، سهیم كردن هزینه زندگی  افزایش حقوق بخاطر تورم و  :  پاداش بر مبنای عضویت شامل

 كاركنان در سود، بیمه و سایر مزایا

 وظایف،حق انتخاب همکارانعنوان شغلی بهتر،رییس دفتر،حق انتخاب  تجهیزات اداری مناسبتر، پاداش غیر نقدی : -

   یرونیو ب یدرون یهاپاداش  انیتفاوت م ✓

پاداش كار در ذات    و به بیان دیگر است كه او خواهان آن است  یفرد ارزش داشته باشد، انجام آن كار اجر و پاداش  ی برا ذاتا  یاگر كار  :ی  درون  پاداش

 یدرون  زه یانجام كار وجود ندارد و فرد با انگ   ی به نظارت شخص ثالث برا  یازین  گر یباشد د  یاگر پاداش درون  نی. بنابراباشدیآن م  نفکیكار و جزء لا

 و آرامش. ت یعمل و استقلال، احساس رضا ی احسان آزاد ،یستگیو شا اقتیاحساس ل ،ی. احساس در به انجام رساندن كار رودی هدف م ی به سو

پاداش  :یرونیب  پاداش ب  یدرون  یها برخلاف  پاداش  است  فرد  منشاء آن خود  از وجود و  عاملبه    رون یكه  دارد  ی خارج  ب   ارتباط  به  پاداش    گرید  ان ی. 

ن   ی برا  به طور ذاتیدر شغل ندارد و انجام كار    شه یر  یرونیب ب  و به این دلیل،  ست یفرد با پاداش همراه  ابزا  له یوس  یرونیپاداش  در دست مسئولان    ی رو 

  ی هاكوپن، پرداخت  ،ینقد  زه یحقوق و دستمزد، انعام، جابه طور مثال می توان به    . مند نمایندهدف   در جهت اهداف سازمانرا  رفتاركاركنان  تا    تاس

 اشاره نمود .  نمودن كاركنان در سود م یو سه د یتول شیافزا ل یبه دل ی نقد

 پاداش  یو اعطا مبانی ✓



 

44 
 

 monajemi.ir                                                                مدیریت منابع انسانی )دکتر اسفندیار سعادت(                                                                              44

  ت یو در واقع عضو  بوده   نیجز ا  قتیحق  یولباشد  میو عملکرد موثر آنها    یستگیپاداش به كاركنان، شا  یاعطا  یمعمولاً مبنا  :  در سازمان  تیـ عضو1

 از عملکرد آنها بوده است.  یعامل مهمتر شه یافراد در سازمان هم

شود كه در كاهش   یطراح  یطور دیپاداش با ستمیس و به همین دلیل دینمایرا متوجه سازمان م یكاركنان، خسارات بتیغ ایریتأخ : ـ حضور در سازمان2

موثر    بتیغ مهم  ستمیگردد كه س  ینیبش یپ  یر یتداب  بوده وكاركنان  اولاً عامل  ثان  شودسازمان    یاعضا  تیرضاایجاد  در    یپاداش  ا  اًیو    ستمیس  نیدر 

 ه شوند. ی و كاركنان نامنظم تنب ق یكه به طور منظم در سازمان حضور دارند تشو ینكاركنا

نقش    نیمهمتر  د یشا  و   شودیم  تیاست كه در سازمان رعا  ی اصول  نیتریاز منطق  یکی  ت،یپاداش از سازمان به خاطر كار و فعال  افتیدر  :  ـ عملکرد3

 . گذاردیدر عملکرد كاركنان مانتظار دریافت پاداش است كه  یابالقوه  ریپاداش تأث  ستمیس

سنتی دیرینه و  پاداش  و اعطای    ص یتخص  ی برا  یاریمعتعیین ارشدیت)سنوات خدمت(به عنوان    ،یكارگرو همچنین  و    یدر مشاغل دولت  :   ت یـ ارشد4

 است.  قیدق یریگاندازه   تیسهولت محاسبه و قابل  اریمع نیا  یهاتیاز مزو است  متداول 

 .گرددیم ن ییعپاداش تآنها  تی دارند متناسب با وضع یخاص نه یدر زم های ویژه دانش و مهارت و عالی   لاتیاشخاص كه تحص  یبرا  : تخصصـ 5

 . دشویم ینیبش یپ یخاص یهاالعاده است كه تحت عنوان اضافه پرداخت و فوق یگرید اریكار مع یو سخت یدگی چیپ : كار ی ـ دشوار6

 یریگمیو قضاوت و تصم  تی به ابتکار و خلاق  ازیو ن   ستند ین  یمشخص  ت یماه  ایچهارچوب    ی وجود دارند كه دارا  یمشاغل   :ی  ریگم یـ قضاوت و تصم7

 باشد.  شتری ها بپرداخت دی وجود داشته باشد با شتریبه ابتکار عمل ب ازیهر چه ن  نیبنابرا. دارند 

 نقش پاداش  در مدل پورتر و لاولر   ✓

نظر  پورتر انگچون مزلو، هرزبرگ، مک   یدانشمندان  اتیو لاولر  باهم ترك   زشیكللند و وروم درباره    یجامع طراح  ی كردند و براساس آن مدل  بی را 

 نشان داده شده است.   یخوبه ب  تیرضاو  پاداش، عملکرد ان ینمودند كه در آن رابطه م

شود اما میان این دو تفاوت وجود دارد یعنی منظور از تلاش  تلاش منجر به عملکرد میگیری تلاش است و اگر چه  : نتیجه واقعی و قابل اندازه   عملکرد

كه از    یفرد  و تصور  یهاییو توانا  تایتابع دو عامل خصوص  ملکردع  عملکرد آنچه واقعا حاصل شده است . كوشد تا حاصل شود و  آنچه كارمند می

 .  شودیم یرونیو ب یدرون  ی هاعملکرد منجر به پاداش ت یدر نهارود و بشمار مینقش خود دارد 

 : عملکرد، منتهی به دریافت پاداش می شود .  پاداش

ه  نمایید همان پاداشی است كه انتظار داشت مناسب باشد و رضایت فرد به این بستگی دارد كه آیا پاداشی كه دریافت می: پاداش باید از نظر فرد    رضایت

 شود كه به فرد پاداش مورد نظر داده شود. نبوده و فقط در صورتی حاصل میاست. بنابراین پاداشی كه كارمند دریافت می كند به تنهایی برای او كافی 

:   است  ریتلاش تابع دو متغ  زانیمكند كه بیشتر جنبه انگیزشی دارد .  انرژی و نیرویی است كه كارمند صرف انجام كار می   تلاش  به یاد داشته باسید كه

ارزش پاداش بستگی به میزان جذابیت و مطلوبیت پاداش برای فرد دارد و در    و همچنین  در صورت تلاش  افتیكارمند و احتمال در  یارزش پاداش برا

 افراد متفاوت است. 
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 موثرپاداش سیستم های ویژگی ✓

 :  برخوردار باشد ریز یهایژگیبه اهداف موثر است كه از و لیدر ن  یهنگام پاداش

 در رفتار او نخواهد داشت. یریكارمند مهم و با ارزش نباشد تأث  یاگر برا : ت یاهم •

 داد. ریی كاهش عملکرد موثر تغ ای شیپاداش را متناسب با افزا زانیم ایبتوان مقدار  د یكه با یمعن ن یبه ا : انعطاف •

  تی رفتن ارزش و اهم  نی از ب ایپاداش باعث كاهش    کیمکرر    یاعطا  یعنیآن است    یبازده نزول ،پاداش  یاز مشکلات در اعطا  یکی  :  )دفعات(  یفراوان •

 باشد بهتر است. شترینداشته باشد هر چه تعداد دفعات آن ب یمشکل نیكه چن یدر صورت گرددیآن م

پاداش موثر    رنده یدر شخص گ  زه یانگ  جاد یو ا قی باشد نه تنها در تشو انیكه نما  یفرد مشهود و ملموس باشد پاداش  یموثر است كه برا  یپاداش  :   یآشکار •

 ی کی غاتیبه راه انداختن تبلبه طور مثال .  آوردیبه وجود م زیپاداش هستند ن یكه شاهد اعطا یو آثار مثبت را در كسان ساست بلکه معمولا همان احسا

 پاداش است. یآشکارساز یهااز راه 

در داخل    نیو صنعت باشد و همچن  جامعهدر حد متعارف در    دیپاداش با  گریبه عبارت دو  باشد    گرید  یهابا سازمان  سهیقابل مقا  د یبا  :  منصفانه   عیتوز •

 . تعیین گرددعادلانه   دیبا زیسازمان ن

هایی است كه اعطای پاداش برای سازمان در بر دارد و بدیهی است كه از  هزینه   یکی از نکات بسیار مهم در طراحی هر سیستم پاداشی،  هزینه مناسب :  •

 دارند . بیشتر های كم هزینه قابلیت تکرارپذیری  تر هستند كه هزینه كمتری داشته باشند چرا كه پاداشهایی مطلوبنظر سازمان ،پاداش

 ی برابر  هی نظر ✓

   .آوردیخود به عمل م تیاز وضع ریاست كه او به شکل ز ییهایابیتابع ارز دیریگیم شیكه فرد در سازمان پ یرفتار ، یبرابر ه ینظر بنابر

م1 به سازمان چه  و مهارت  ات،یتجرب  لات،یتحص  دهم؟یـ من  اخت  ییهاتخصص  م  اریكه در  قرار  ن  دهمیسازمان  كه صرف آن    یو وقت  یانرژ  رویو 

 ؟ است  زانیبه چه م كنمیم

 . كنمیم افت یمشابه در سازمان دارند( در تیكه وضع یبا كسان سه ی)به خصوص در مقا ییهاچه پاداش دهد؟یسازمان به من چه مـ 2

وجود دارد كه بر اساس قضاوت و برآورد او دو    یبرابر دهدیو آنچه سازمان به او م  دهدیآنچه او به سازمان م نیب  كندیكه احساس م  یهنگام  كارمند

 باشد.  فرد به سازمان یهاستاده فرد از سازمان نسبت به داده  یبه سازمان مساو  گرانیاز سازمان نسبت به داده د گرانیستاده د ت نسب

و در حالت مخالف فرد    باشدینسبت به سازمان م  یو نگرش منف  یتینارضا  جهیاو از سازمان باشد نت  یهااز ستاده   شتریكارمند به سازمان ب  یهاداده   اگر

  خود دارد. شتریب یافتیاحساس گناه نسبت به در
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 حقوق و دستمزد تیر ی : مدازدهمیفصل  ❖

و نیرویی كه كاركنان در   زمان وت شود اما بر جبران خدمادهند ، حقوق و دستمزد پرداخت میبه كاركنان جهت جبران كاری كه در سازمان انجام می 

عنی باید سیستمی طراحی و اجرا شود  یباید جنبه انگیزشی نیز داشته باشد .  شود كه  میكنند پرداخت  جهت و به خاطر نیل به اهداف سازمان صرف می

هایی وجود دارد یعنی منظور از دستمزد پرداختی ضمنا باید توجه داشت كه بین حقوق و دستمزد تفاوت   كه كاركنان را به عملکرد موثر تشویق نماید .

ترین شیوه  به عبارت دیگر دستمزد متداول  گیرد .هایی است كه ماهانه صورت می است كه مبنای آن محاسبه ساعت است و منظور از حقوق پرداخت 

 ترین شیوه پرداخت به كارمندان است . پرداخت به كارگران بوده و حقوق متداول 

بزرگ  بیرق  ی هاپرداخت سازمان  زانیم  یبررس منطق  ستمیس  یدرجهت طراح   یگام  با روندها  ،یپرداخت  هماهنگ  و  اجتماع  یاقتصاد   یعادلانه   یو 

 حله در مر  ایو   باشدیم  بیرق  یهاكارمند به سازمان  وستن یمنجر به ترک سازمان توسط كارمند و پ  ردیانجام نگ  یمرحله به خوب  ن یكه ا  یدارد. در صورت

 . میخوریبه مشکل بر م یابیكارمند

 های سیستم حقوق و دستمزد ویژگی ✓

 ش كافی باشد و نیازهای اولیه كاركنان را برطرف نماید.برای امرار معا (1

 ایجاد انگیزه نماید و باعث تشویق كاركنان به عملکرد بهتر شود.  (2

 اقتصادی و موثر باشد.  (3

 های دیگر رقابت كند. سازمان را قادر نماید تا با سازمان (4

 منطقی باشد و كاركنان منطقی بودن آن را بپذیرند.  (5

 منصفانه و عادلانه باشد. (6

 های سرپرستان و مدیران در طراحی حقوق و دستمزد:مسئولیت  ✓

 باشد. می  هایی مرتبط با شغل آنهابرای جبران وظایف و مسئولیت  ،شودحقوق و دستمزدی كه به كاركنان پرداخت می -

 ها را گزارش تا شرح شغل به روز باشد. در شرح وظایف و مسئولیت  باید هر تغییرسرپرستان و مدیران اجرایی  -

 باید نتایج حاصل از ارزشیابی مشاغل را مطالعه و درستی آن را تایید نمایند. -

 پیشنهاد افزایش و یاكاهش داده شود.  ،اگر پرداخت به برخی از مشاغل متناسب نیست -

 های تشویقی را در عملکرد كاركنان گزارش كنند.ها و پرداختآثار ناشی از اجرای طرح -

 نیاز به اضافه كاری را گزارش و نرخ عادلانه آن را پیشنهاد نمایند .  -

 مانع سوء استفاده از مزایایی شوند كه به كاركنان اعطاء گردیده است.  -

 گزارش نمایند.نقاط قوت و ضعف سیستم پرداخت را به مسئولان مربوطه  -

 های سیستم پرداخت را برای كاركنان توضیح و به سوالات پاسخ و شکایات كاركنان را به اطلاع مسئولین برسانند.ویژگی -

 دقت داشته باشند كه پرداخت در سازمان با قوانین و مقررات دولتی در تضاد نباشد .  -

 مراحل مختلف طراحی سیستم حقوق و دستمزد  ✓

 تجزیه  وتحلیل شغل (1

 شرح شغل (2

 ارزشیابی شغل (3

 در صنعت  بررسی نرخ حقوق و دستمزدهای متداول  (4
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 تعیین نرخ پراخت  (5

 تعدیل و ترمیم سیستم پرداخت  (6

 ارزیابی تفاضلی حقوق و دستمزد (7

 بررسی قوانین و مقررات درون سازمانی (8

 بررسی قوانین و مقررات دولتی حاكم بر پرداخت (9

 تعیین حقوق پایه  (10

 كنید :مختلف طراحی سیستم حقوق و دستمزد را مشاهده میدر نمودار زیر مراحل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ارزشیابی هایروش ✓

نسبی یک شغل اندازه ارزش  اما چون  دارد  اهداف آن سازمان  تحقق  است كه آن شغل در  به  ، سهمی  موفقیت سازمان  دقیق سهم هر شغل در  گیری 

گیری آن بتوانیم ارزش هر شغل را تعیین نماییم و در این رابطه متعیرهایی  ها و متغیرهای دیگری را پیدا كرد كه با اندازه شاخصآسانی میسر نیست باید  

 شود شامل مسئولیت ، مهارت، تلاش و شرایط كار می باشند . كه معمولا برای ارزشیابی شغل از آنها استفاده می

 رتبه بندی.روش طبقه بندی و روش مقایسه عوامل،  روش برای ارزشیابی مشاغل چهار روش اصلی وجود دارند كه عبارتند از : روش امتیازی، 

و سپس از    شوندیم  ییكه در سازمان وجود دارند شناسا  یانواع مشاغل  خست، )ویژگی مهم این روش سادگی و سهولت آن است( ن    :یازیـ روش امت1

  نیاز ا  کیهر    یهامجموعه   ریو بعد ز  گردندیانتخاب م   یابیارزش  ی برا  یدیكل  یهاو معمولا نمونه   شودیشغل به عنوان نمونه انتخاب م  کیهر گروه،  

 .  گرددیمختلف مشخص م یاههر كدام سطح  ی و برا گردندی و انتخاب م ییعوامل، شناسا

كمتر   ازیامت  ترت ی و هر چه كم اهم  ازیامت  نیشتری عامل ب  نیمهمتر  یبرا  بی و به ترت  ردیگیانجام م  یگذارب یها ضرمجموعه  ریز  نی ا  یدر مرحله بعد برا

شغل    ی دیعوامل كل  ییـ شناسا3شغل از هر گروه به عنوان نمونه    کیـ انتخاب  2انواع مشاغل    ییـ شناسا1  كه این مراحل به اختصار عبارتنداز:  میدهیم

 .ازیامت  نییـ محاسبه و تع6 ید یعوامل كل یازبند یامت ای  یگذارب یـ ضر5از عوامل  کیهر  یهارمجموعهیز ییـ شناسا4نمونه  

بررسی قوانین و  

 مقررات درون سازمانی 

سندیکاها بررسی قوانین و مقررات 

 درباره شرایط و میزان پرداخت

تجزیه و تحلیل شغل  

مطالعه شغل به منظور  

شناخت مشخصات و  

 ویژگی های اصلی آن 

 شرح شغل  

شرح وظایف و  

 های موجود درشغل مسئولیت 

 ارزشیابی شغل  

تعیین ارزش نسبی  

 مشاغل سازمان 

بررسی نرخ های حقوق و  

 دستمزد متداول در صنعت 

 تعیین نرخ پرداخت 

 ترسیم منحنی پرداخت- •

 تنظیم جدول پرداخت - •

تفاضلی حقوق و  ارزیابی 

 دستمزد  

تعیین گروه و پایه شغلی  

 كاركنان

بررسی قوانین و مقررات  

 دولتی حاكم بر پرداخت
 استانداردهای عملکرد 

حقوق 

 پایه 
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كه   ییهایرفع كاست  یبرا  1926عوامل در سال   سهیمشاغل به روش مقا  یابیرزشپذیری است( ا)ویژگی مهم این روش انعطاف     عوامل:  سهیـ روش مقا2

و درجات   هارمجموعهیز  یعنیكوچکتر،  یبه اجزا یدیعوامل كل یازیروش برخلاف روش امت نی. در ادیگرد یطراح شد،یمشاهده م یازیدر روش امت

 كه این مراحل به اختصار عبارتنداز: گردندی م سهیمقا گریکدیبا  ماًیمستقبلکه مشاغل براساس عوامل مختلف،   شودینم  کیو تفک میمختلف تقس

.  د نگردیمبندی  و درجه   ست ی ل  ،  ییشناسا  ی دیعوامل كل  . ب(   گردد  سه یمشاغل با آنها مقا  ریمشاغل انتخاب و سا  ن یشغل از ب  20تا    15  معمولا بین   الف(

  یطراح  ه(.  ی الیر  هی و جدول سهم  یدیدو جدول عوامل كل  سهیمقا  د(  .گرددیم  نی عهریک از عوامل كلیدی در سیستم جاری ت  یالیر  ه یجدول سهم  ج(

 . املعو سه یجدول مقا

طبقه 3 ب    مشاغل:  ی بندـ روش  است(   استفاده آن  و سهولت  هزینه،سادگی  این روش كم  متداول، مشاغل در    ن یا  له یوسه  )ویژگی مهم  و  روش ساده 

است    نیراه ا کی  ومشاغل وجود دارد   یبندطبقه   یبرا  یمختلف  یها. روشرندیگیقرار م  یبه خصوص  یشغل  یهاو در گروه  شوندی م  یبندسازمان طبقه

به ا  شرح گروه هر گروه    یكه برا با كدام گروه مطابقت دارد در آن گروه قرار گ  نینوشته شود. سپس بسته    توان به كه به طور مثال می  ردیكه شغل 

 اشاره كرد. یاحرفه  و یتخصص ساده،مه یمشاغل ساده، ن ی بنددسته

شکل   نیمشاغل به ا  ینسب یبند. در واقع رتبه شوندیم  یابینسبت به هم ارزش  یفاكتور كل  کیروش مشاغل بر اساس   نیا  در  مشاغل:  یبندرتبه   روش  -4

 گیرد : بندی در این روش طی چهار مرحله صورت می رتبه . دیآیبه شمار م  یابیروش ارزش نیترساده 

 .مشاغل ی ندبمرحله چهارم: رتبه  /سهیمقا اری: انتخاب مع مرحله سوم  /مشاغل ی بند: دسته  مرحله دوم  /شغل ل یو تحل ه یمرحله اول: تجز

 مهمترین مشکلات بررسی حقوق و دستمزدهای متعارف در صنعت : ✓

 شوند. های شغلی مناسبی برای بررسی انتخاب نمیگروه  •

 شوند. صنایع مناسبی برای بررسی انتخاب نمی •

 شود.میگردد توجه ن ها و مزایایی كه ممکن است علاوه بر حقوق به كاركنان پرداخت میپاداششود و به معمولا فقط اصل حقوق در نظر گرفته می •

 شود متناسب نیست. اندازه یا نوع سازمانی كه برای بررسی انتخاب می  •

 اطلاعات به روز نیست.  •

 اند مناسب نیستند. هایی كه برای بررسی انتخاب شده سازمان •

 اند كافی نیستند. كه برای بررسی انتخاب شده  های نمونه تعداد سازمان •

 اند . اطلاعات از كسانی دریافت شده است كه صلاحیت كافی برای اظهار نظر نداشته  •

 كند. طرح تحقیق غلط است و مسایل و مشکلات دیگری وجود دارد كه در مجموع ، اطلاعات بدست آمده را از اعتبار ساقط می  •

 پرداخت ستمیسدلایل برابری در  ✓

وجود نداشته باشد   یاگر در صنعت هم برابر  نی و همچن  شود یم  یتیدر سازمان وجود نداشته باشد منشاء نارضا  یپرداخت برابر  ستمیكه در س  ی صورتدر  

 دارند. یبهتر یهاكه پرداخت  شوندیم ییهاباعث ترک خدمت كاركنان خوب سازمان شده و جذب سازمان

 پرداخت  ستمیس یطراحعوامل موثر در  ✓

 كه عبارتنداز : با هم هستند   یاده ی چیروابط متقابل پ یدخالت دارند كه دارا ی اریمتنوع بس یپرداخت عوامل ستمیس یطراح در

نسب  نسب  یارزش  ارزش  سازمان،  در  مختلف  را  یمشاغل  دستمزد  و  اتحاد  جیكاركنان، سطح حقوق  نقش  سند  هاه ی در صنعت،  و    یكارگر  ی کاهایو 

 حقوق و دستمزد در نظر گرفته شوند.  ستمیس یدر طراح دیهستند كه با یكشور از جمله عوامل مهم ی اوضاع اقتصاد
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 ای  ارزشیابی مشاغل مدیریتی  و حرفه ✓

نخبگان و ماند:  مشاغل مدیریتی   نوع مشاغل پرداخت حقوق و مزایا در سطحی است كه باعث جذب و استخدام  در    گاری آنهاهدف اصلی در این 

 شود تابع دو عامل اصلی است :  . میزان حقوقی كه به مدیران پرداخت می سازمان شود

 اهمیت و ارزش مشاغل مدیران برای سازمان (1

 توان و شایستگی آنها در انجام وظایف و مسئولیت در این مشاغل (2

حرفه حرفهای  مشاغل  مشاغل  برای  مزایا  و  حقوق  تعیین  ساده :  كار  مشاغل،  ای  این  در  مهم  عوامل   . دارد  خاصی  مشکلات  و  مسایل  و  نیست  ای 

گیری دقیق نیست ضمن اینکه تاثیر عملکرد متخصصان در  باشد كه قابل اندازه كنجکاوی، قدرت تشخیص مسایل و حل آنها، نواندیشی و خلاقیت می

توان نتیجه تلاش و فعالیت آنها را به طور مستقیم  و به همین دلیل اغلب نمیعملکرد سازمان تابع عوامل بسیاری است كه بعضا خارج از كنترل آنها است  

  گیری كرد.مشاهده و اندازه 
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 فصل دوازدهم: انضباط: اصلاح رفتار نامطلوب کارکنان ❖
 انضباط :  ✓

پا می گذارند را    گروهی انضباط را قدرتی دانسته اند كه باید در سازمان وجود داشته باشد تا بتوان به وسیله آن كاركنانی را كه قوانین و مقررات را زیر

تعریف كرده  و شرایط خاصی در سازمان  را وجود ج و  انضباط  و گروهی دیگر  نمود  به رفتاری معقول و  تنبیه  ملزم  را  قبولاند كه كاركنان  در    قابل 

در تعریف فوق گروه اول انضباط را تنبیه كاركنان و گروه دوم انضباط را رفتار منظم و مرتب آنان    چارچوب قوانین و مقررات سازمان در پیش بگیرند.

معتقدند كه انضباط ابزاری است كه سرپرست از آن برای اصلاح رفتار نامطلوب استفاده  امروزه گروه سومی نیز وجود دارند كه  دانند .در سازمان می

 نماید. می

 تغییر رفتار :   ✓

ترین دانشمندان مکتب رفتاری است و در این مکتب به انسان به عنوان موجودی آزاد و با اختیار كه رفتارش سنجیده،  بی اف اسکینر، یکی از برجسته 

نمی نگریسته  است  تفکر  و  تغقل  از  ناشی  و  جز  ارادی  چیزی  رفتار  و  محرک شود  مقابل  در  است  واكنش  نشده  دانسته  بیرونی  و  های  وی  تاكید  و 

 ه به دنیای درونی انسان ، رابطه انسان و محیط را مورد توجه قرار دهند . همکارانش بر این موضوع است كه به جای توج 

 تغییر رفتار نامطلوب و پیدایش رفتار مطلوب از نظر رفتارگرایان های راه ✓

 چیزی كه از نظر فرد ، نوعی پاداش بشمار آید( )هر تقویت مثبت (1

 باشد( ) به معنای تنبیه نیست بلکه حذف رفتار نامطلوب میتقویت منفی (2

 ) عدم واكنش در مقابل رفتار فرد(خاموشی (3

 )هر عملی كه رفتار را تضعیف و تکرار آن را كاهش دهد( تنبیه  (4

 فرایند انضباط  ✓

از حوزه گردد  می  مشاهده  بسیاری  انضباط مانند سایر فرایندهای دیگر در  تغییر و  كه فرایند  از محیط خارجی است و  انسانی متاثر  های مدیریت منابع 

 تواند در فرایند انضباط تاثیرگذار باشد . تحول در محیط داخلی سازمان نیز می

 

 انواع تخلفات :  ✓

 : مهمترین دلایل غیبت كاركنان در سازمان عبارتنداز:  تاخیر وغیبت  -

ء استفاده عدم همسو نمودن اهداف فردی با اهداف سازمانی، تغییر نظر فرد نسبت به كار و سازمان، تغییر تركیب نیروهای ورودی به سازمان، امکان سو

 . از قانون كار با توجه به تدوین آن

نامعقول كارمند در داخل   - جا و آزاردهنده، مشاجره و منازعه و رفتارهای غیراخلاقی، های بی: سرپیچی از دستورات سرپرست ، شوخی   سازمانتاخیر 

 اعتنایی به قوانین و مقررات و عدم رعایت ایمنی و بهداشت و.... بی

 داری و ... در محیط كار همیشه مشمول جریمه هستند. : دروغ و كذب بودن مطالب و مستندات قبل از استخدام ، دزدی و عدم امانت  تقلب و نادرستی -
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: در مواردی اعمال  رفتار كاركنان در خارج از سازمان طوری است كه یا تاثیر منفی در عملکرد آنها در داخل  رفتار نامعقول كارمند در خارج از سازمان -

 شود . سازمان دارد و یا باعث بدنامی سازمان می

 تخلفات :رسیدگی به های شاخص ✓

  . نیز متفاوت است  نیست و اغلب شدت آنها  نوع  از یک  به یک شکل و  انضباطی میهمه تخلفات  از هرگونه اقدام  بایست نوع و درجه  بنابراین قبل 

 ناسب با تخلف تصمیم مقتضی گرفته شود . تتخلف تعین گردد تا م

 هایی مهم هنگام رسیدگی به تخلفات عبارتنداز :  از جمله شاخص 

و سنوات خدمت فرد، شرایط خاص)عوامل كاهنده(، آشنایی فرد با قوانین و مقررات انضباطی،    قه فرد، ماهیت مشکل، كیفیت كارباهمیت مشکل، سا

 مستند بودن مدارک.  سابقه برخورد با تخلفات مشابه، تاثیر مجازات بر سایر افراد،

 اثربخشی مجازات : ✓

واند اثرات  در این باره اتفاق نظر وجود ندارد زیرا آثار منفی و هم آثار مثبت و اصلاحی طرفداران خود را دارد . در عین حال رعایت نکات زیر می ت 

 سوء مجازات را كاهش دهد :  

 باشد. كارمند باید بداند چه رفتاری مطلوب و چه رفتاری نامطلوب می •

 ، برای كارمند پاداش نباشد.پندارد باید در نظر داشت آنچه مدیر تنبیه می •

 تنبیه باید بلافاصله و یا با كمی فاصله بعد از ارتکاب تخلف انجام شود.  •

 یس ی دلایل عدم انجام تنبیه مرئوس توسط ر ✓

 مهارت، دانش و یا اعتماد به نفس كافی برای برخورد صحیح و موثر با مسایل انضباطی و مقابله با آن ندارد. (1

 اطمینان ندارد كه مدیران ارشد در سطوح بالاتر عمل او را تایید نمایند. (2

 كند.خواهد فردی باشد كه به خاطر تخلف كاركنان آنان را مجازات میداند سایرمدیران درسازمان سختگیر نیستند و نمیمی (3

 داند . شوند درست نمیشوند و مجازات نمیداند همه كاركنان مرتکب میتنبیه فردی كه به خاطر تخلفی كه می (4

 تواند بر روی روابط دوستانه وی با كارمند و سایر دوستان تاثیر منفی داشته باشد .كند كه تنبیه میفکر می (5

 آورد . كند و به روی كارمند نیز نمیدلیل تراشی می  (6

 كند .در ثبت و ضبط اعمال خطای كارمند غفلت می (7

 یس مشخص نیست و وی به اندازه كافی اطلاعات درآن زمینه ندارد.یمساله برای رحقایق تخلف و  (8

 نماید.پوشی مییس در گذشته به خاطر تخلفی كارمند را تنبیه نکرده است از تنبیه او به خاطر همان تخلف چشمیچون ر (9

 های سیستم انضباطی موثر : ویژگی ✓

 داشته باشد تا جزایی.اقدامات انضباطی باید بیشتر جنبه ارشادی  •

 این سیستم به مانند بخاری تشبیه شده است و موثر بوده و دارای همان خصوصیات است.  •

 )اخطارشفاهی،اخطاركتبی،اخطار مجدد سرپرست و اخراج( ای و تضاعفی باشد اقدامات انضباطی باید مرحله •

 اقدامات انضباطی :مراحل  ✓

 اقدامات انضباطی شامل چهار مرحله به شرح زیر است : بر اساس نظر گروهی از محققان ، 
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 )تذكر شفاهی( كند.در نشستی، سرپرست اعمال و رفتار نامطلوب و خلاف قانون كارمند را به وی مطرح و پیشنهادات اصلاحی ارایه می  -1

 )تذكر كتبی بدون درج پرونده( كند.انتظار را بیان میشود، سرپرست به تخلفات وی اشاره و رفتارهای مورد طی اخطار كتبی رسما به كارمند ابلاغ می -2

 )تذكر كتبی با درج در پرونده( دهد. سرپرست برای آخرین بار به كارمند تذكر می -3

 اخراج كارمند -4

 :  انضباط مثبت )انضباط بی مجازات( ✓

شرح زیر   در این روش تشویق كارمند برای یافتن راهی برای اصلاح رفتارش جایگزین ، تهدید و ارعاب می شود و فرایند آن معمولا دارای سه مرحله به

 است : 

 شود.ای با حضور رئیس و مرئوس تشکیل گردیده و ضمن طرح موضوع در باره آن بحث میجلسه  مرحله اول :  .1

 چنانچه تغییری حاصل نشود رئیس نشست دومی برگزار تا دلایل عدم تحقق توافق را بررسی نمایند. مرحله دوم : .2

در صورت عدم تغییر دو یا سه روز مرخصی با حقوق به كارمند داده می شود تا به آینده خود فکر كند و تصمیم بگیرد كه آیا می خواهد    مرحله سوم :  .3

 با اصلاح رفتار خود در سازمان بماند یا خیر.

 انواع اقدامات انضباطی : ✓

 تذكر شفاهی  •

 اخطار كتبی  •

 انفصال موقت ) تعلیق(  •

 گروه)تنزل مقام( تقلیل  •

 كسر حقوق و مزایا •

 اخراج •

 های  قابل اتکاء و موجه برای اخراج کارمند : شاخص ✓

 برای وی دارد .   واقبیقبل از اخراج به كارمند هشداركافی داده شده كه استمرار اعمال تخلف چه ع ▪

اندازد و فرد مجبور نبوده  رعایت آنها سلامت و ایمنی فرد را به خطر نمیای است كه ها، قوانین و مقررات كار در سازمان درست، مناسب و به گونه رویه  ▪

 برای حفظ سلامت و ایمنی خود قوانین و مقررات را نقض نماید. 

 قبل از اعِمال مجازات، تحقیقات كافی درباره تخلفی كه فرد مرتکب شده به عمل آمده و مستندات كافی موجود است.  ▪

 سوابق نشان می دهد كه اینگونه مجازات برای افراد مشابه كه چنین تخلفی را انجام داده اند اعِمال شده است .  ▪

و همچنین وضعیت كارمند و سوابق كاری وی و نیز عملکرد قبلی او در    ماهیت، اهمیت تخلف  تواند ثابت كند كه در تعیین مجازات ، نوع،سازمان می ▪

 نظر گرفته شده است . 
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 در مدیریت منابع انسانی : کاربردی انگلیسی اصطلاحات ✓

 معادل انگلیسی  معادل فارسی   معادل انگلیسی  معادل فارسی 

 Reward and punishment تشویق و تنبیه   Human resources management انسانی مدیریت منابع 

 dismissal اخراج  development management مدیریت توسعه 

 Staff training آموزش كاركنان   Job analysis تجزیه و تحلیل شغل

 Recruitment كارمندیابی   job description شرح شغل

 HRP ریزی نیروی انسانی برنامه  Appointment انتصاب 

 Human Capital سرمایه انسانی  employed شاغل

 socialize اجتماعی شدن   Job شغل

 Promotion ارتقاء   Organizational Structure ساختار سازمانی 

 supervisor سرپرست  Decision making گیریتصمیم

 career path مسیر شغلی  performance evaluation ارزیابی عملکرد 

 Job rotation شغلی  چرخش  salary حقوق و دستمزد

 Job richness غنای شغلی  reward پاداش

 Overtime اضافه كاری   Turn over جابجایی

 paid time off مرخصی با حقوق  Occupational qualification صلاحیت شغلی

 Loss of pay مرخصی بدون حقوق  Downsizing كوچک سازی 

 Organizational تعهد سازمانی  Effectiveness اثربخش 
Commitment 

 Organizational جو سازمانی   Efficiency كارایی 
Atmosphere 

 Job Satisfaction رضایت شغلی  Productivity بهره وری 

 interview مصاحبه  learning یادگیری

 retirement بازنشستگی   Employees Loyalty وفاداری كاركنان

 Recruitment exam یآزمون استخدام  discipline انضباط 

 Safety and health ایمنی و بهداشت   Director of Administration مدیر اداری 
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