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  مطالب فهرست

  يمنابع انسان تيريمد تياول: ماه فصل

  يمنابع انسان تيريمد شيدايپ خچهيدوم: تار فصل

  شغل ليو تحل هيسوم: تجز فصل

  يانسان يروين يزيبرنامه ر نديچهارم: فرآ فصل

  يابيكارمند نديپنجم: فرآ فصل

  انتخاب نديششم: فرآ فصل

  كردن ياجتماع دنيهفتم: فرآ فصل

  آموزش كاركنان نديهشتم: فرآ فصل

  عملكرد يابينهم: ارز فصل

  پاداش ستميدهم: س فصل

  حقوق و دستمزد تيري: مدازدهمي فصل

  دوازدهم: انضباط: اصلاح رفتار نامطلوب كاركنان فصل

  

  اول فصل

  يمنابع انسان تيريمد تيماه

به  يانسان يرويش نو پرور تيانتخاب، استخدام، ترب ،ييا شناسار يمنابع انسان تيري: مديمنابع انسان تيريمد فيتعر

  كرده اند. فيبه اهداف سازمان تعر ليمنظور ن

مان، ور از سازو منظ است كه در سطوح مختلف سازمان مشغول به كارند يسازمان، تمام افراد كي ياز منابع انسان منظور

  ست.مشخص به وجود آمده ا يبه اهداف لين يبراخاص و  يتياست كه به قصد و ن يكوچك ايبزرگ  لاتيتشك

مور او انجام  رفتهگقرار  رهيو غ يمال تيريمد د،يتول تيريمد فيدر رد يمنابع انسان تيريسازمان، مد يبند ميتقس در

اشد سازمان ب استيتحت نظر ر ماًيحوزه ممكن است مستق نياست. ا دهيواگذار گرد نيمع يمربوط به آن به عهده حوزه ا

 يينها تيقر موفد ياست كه نقش مهم يكاملاً تخصص يفيوظا يدارا و رديقرار گ يتحت نظر و ييبا واسطه ها نكهيا اي

  سازمان دارد.
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  يمنابع انسان تيريمهم در گسترش نقش مد عوامل

ر د يانع انسمناب تيريرش نقش مداست كه در گست ياز جمله عوامل مه طيشدن مح تردهيچيو پ عيو تحولات سر رييتغ -1

  سازمان مؤثر بوده است.

و  دهديمنتن در  يدبا هر دستمز و يطيدر هر شرا يبه هر شغل گرياز قبل دارد، د يشتريامروزه توقعات ب زيكار ن يروين -2

  قائل است. ياديز تيمطلوب اهم يكار يكار و زندگ تيفيك يبرا

مد مردان درآ يعدم تكافو جهيو در نت ياقتصاد شده است. مشكلات ييهايدچار دگرگون زين يانسان يروين بيترك -3

  ها شوند.ماناز زنان به عنوان نان آور دوم، داوطلب استخدام در ساز يشتريباعث شده است تا هر روز تعداد ب

  يمنابع انسان تيريمد فيوظا

و  رديت انجام گراقرو م نيامر در چهارچوب قانون و مطابق با قوان نيكه ا ينظارت بر استخدام در سازمان به طور )1

  نگردد. ماليمشاغل پا انيمتقاض يحق و حقوق قانون

  گردد. نيمشخص و مع كيهر يهايژگيكه و يمشاغل به طور ليو تحل هيتجز )2

  سازمان. ازيمورد ن يانسان يروين نيتأم يبرا يزيربرنامه )3

  هستند. استخدام در سازمان دارا يرا برا يكاف طيكه شرا يكسان ييشناسا يعني ،يابيكارمند )4

  مشاغل در سازمان. يتصد يممكن برا يروهاين نيترستهيو شا نيانتخاب و استخدام بهتر )5

 حيحص گاهيتا جا كنديكمك م شانيو به ا ليبه سازمان را تسه ديكه ورود كاركنان جد ييهابرنامه ميو تنظ يطراح )6

  .ابنديخود را در آن ب يو اجتماع يسازمان

  آموزش كاركنان )7

  ريمد تيترب )8

  عملكرد كاركنان يابيارز ستميس يحطرا )9

  پاداش ستميس يطراح )10

  حقوق و دستمزد ستميس يطراح )11

  يكارگر يكاهايسازمان و سند انيوساطت م )12

  كاركنان اتيشكا ايها به خواسته يدگيرس يبرا يستميس يطراح )13

  انضباط. ستميس يطراح )14
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 ايور در ام حق دخالت آنكهيصصان بمتخ نياست و ا يستاد ،يمتخصصان امور پرسنل فهيشود وظ يادآورياست  لازم

و  كننديم يمكاره) يصف راني(مد ياتيو عمل يياجرا رانيمد ايداشته باشند، در مقام مشاور  ميمستق يقدرت دستورده

بهتر، به  يهايريگميتصم يبرا يصف رانيكه مد يدر حال گر،ي. به عبارت ددهنديخود را به آنها ارائه م يشنهادهايپ

  .ستنديآنها ن يشنهادهايپ يدارند، اما مجبور به اجرا ازين يمتخصصان ستاد يهاييراهنماو  هاهيتوص

  سازمان يدر سودبخش يمنابع انسان تيريمد نقش

امات از اقد ييها. نمونهگذارديم ريسازمان تأث يدر سودبخش مياغلب به طور مستق يو عملكرد امور پرسنل هايريگميتصم

. به ن كمك كندسازما شتريب يبه سودبخش ،ييو كارآ ديتول شيافزا اي هانهيبا كاهش هز توانديكه م يمسئول امور پرسنل

  شرح است: نيا

  .يراندمان كار در ساعات عاد شيبا افزا يرضروريغ يهايكاركاهش اضافه )1

  به ظاهر موجه و كنترل آنها. يهايو مرخص بتيكاهش غ يبرا يرياتخاذ تداب )2

  از اتلاف وقت كاركنان. يريجلوگ يمشاغل برا حيصح يطراح )3

 طيمح كردن سالم و فراهم يو اجتماع يروابط انسان يو برقرار حيصح تيرياز ترك سازمان با مد يريجلوگ )4

از آن  يناش يهانهيمانع از ترك سازمان و هز جهيكاركنان شود و در نت تيو رضا يكه باعث خشنود يمناسب

  گردد.

شدن  متحمل از بروز حوادث و يريجلوگ يبر آن برا قيثر و نظارت دقمؤ يمنيبهداشت و ا ستميس كي يطراح )5

  مانند پرداخت خسارت و... ييهانهيهز

  را داشته باشند. يكه حداكثر بازده يكاركنان تيلازم به منظور ترب يهاآموزش مهارت )6

  .يو در هر سطح يهر شغل يفرد ممكن برا نيترستهيو استخدام شا افتني )7

ها زمانسا ريكارا با سا يروهاين يكه بتواند در جذب و نگهدار ايپرداخت حقوق و مزا يبرا يستميس يطراح )8

  .ديرقابت نما

  .ديفراهم آ هانهيزهدرباره كاهش  شانيابراز نظرها يبرا يمساعد نهيكه زم يامشاغل، به گونه انيمتصد قيتشو )9

 به لين ياان برملكرد بهتر در سازمكمك به ع يدر هر سازمان يمنابع انسان تيريمد يهدف اصل نكه،يا جهينت )10

  نمود. به سازمان توانياست كه م يكمك نيمؤثرتر ،يورو بهره ديتول شياست. كمك به افزا ياهداف سازمان
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  دوم فصل

  يمنابع انسان تيريمد شيدايپ خچهيتار

  يانقلاب صنعت -1

ع پا به وقور ارودقرون هفدهم و هجدهم  ياسيو س يفلسف ،يعلم ميتحولات عظ ريهمزمان با سا باًيتقر يصنعت انقلاب

  ست.ادر صنعت  انسان يبه جا نيكردن ماش نيجانش ،يدر انگلستان). منظور از انقلاب صنعت 1760(حدود سال  وستيپ

م و ر، استخدابا نيولا يبود كه برا يبزرگ در جوامع صنعت يهاكارخانه شيدايپ ،يانقلاب صنعت ميمستق جياز نتا يكي

  نمود. جابيسقف ا كي ريمكان و ز كيكارگر را در  يريكثتمركز عده 

رود واست. با  شر شدهب يديدر توان تول يميموجب جهش عظ ،ياكارخانه ديتول ستميو رواج و توسعه س نياز ماش استفاده

كار ز كل ا يوچككوچكتر فراهم شد و هركس موظف به انجام دادن بخش ك يكار به اجزا ميبه صحنه، امكان تقس نيماش

  .ديگرد يديتول ستميس ايدر كارخانه 

را  يديتول نديفرآ كي كار در ميمنتشر كرد و مفهوم تقس يكتاب 1776در سال  ،ياقتصاد دان معروف اسكاتلند ت،ياسم ادام

  نمود. انيسنجاق ساده ب كيساختن  يبا شرح چگونگ

 يسنت يهار كارگاهته كه دمجبور نبود مانند گذش رگيكارگر د ،ياكارخانه يديكار به مراحل مختلف در نظام تول ميتقس با

 اي نيا ماشبئول كار متفرقه و پراكنده را انجام دهد. اكنون، هر كارگر مس ياز كارها يامجموعه كرد،يكوچك كار م

 ييآشنا يه به جابود ك ي. او حال كارگرداديانجام م اديبا سرعت ز راكار  كياز  يبود و قسمت كوچك يدستگاه خاص

  كار مهارت داشت. كيبا چند كار پراكنده، در  يسطح

 شتريها بود. بانهدر كارخ ياصول انسان تيو عدم رعا يعاطف يهابه جنبه يياعتنايب د،يجد ينظام صنعت گريد يهايژگيو از

 د،يشد يرماگ سرما و در يرانسانيطاقت فرسا و غ اريبس يتيدر وضع زيناچ يدستمزد يبه ازا يطولان يهاكاركنان ساعت

  .كردنديم كارآلوده، پر سر و صدا و غبار آلود  يطيمح

 زيساله) ن 5و  4 كودكان يسال (حت 9نامطلوب كار در كارخانه منحصر به بزرگسالان نبود، خردسالان كمتر از  تيوضع

  نند.ك از بزرگسالان كار شتريچهار ساعت ب يعنيرقت بار، شانزده ساعت در روز  يطيمجبور بودند در شرا

به وجود آورد و موجب  يتحول بزرگ يانقلاب صنتع ،يگفت كه از نظر اقتصاد ديبا يتبعات انقلاب صنعت يكل يابيارز در

 يهاتيالعاده تجارت و شتاب گرفتن فعالرونق فوق جهيو در نت ييو دارا هيتراكم سرما ،يو بازده ديتول ريچشمگ شيافزا
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اقتصاد آزاد  استيرواج س ليو به دل شديو فروش محسوب م ديخر يبرا يعه متادور ني. اما كارگر در اديگرد يبازرگان

قشر كارگر را مورد  ،يو مقررات نينبود تا با وضع قوان يتي)، دولت در موقعيعدم مداخله دولت در امور اقتصاد استي(س

  قرار دهد. يبانيو پشت تيحما

  ينهضت كارگر -2

 هياتحاد وصنف  ليدفاع از خود به تشك يزود برا اي ريبود كه د يعيطب شد،يكه در حق كارگران م ياجحاف و ستم با

و سامان  ود سرخ يروبرو شوند و به وضع آشفته زندگ عيمنسجم و متحد با صاحبان صنا يروين كيپرداخته، به عنوان 

  دهند.

ها انهرگران چاپخدنبال آن كا و بهدست زدند  هاهيو اتحاد  كاهايسند ليبه تشك يگريپس از د يكيها كارخانه بيترت نيبد

  اعلام اعتصاب كردند. 1786در سال  كايآمر يايلادلفيبار در ف نياول يبرا

العمل روبرو كسق خود، با عحاحقاق  يآنها برا افتهيسازمان  يهاتيو فعال هياتحاد ليكارگران در تشك هياول يهاتيموفق

  ستند.به مقابله برخا يبا نهضت كارگر يبه نوع يرراتو مق نيهركدام با وضع قوان يصنعت يشد و كشورها

 نتريكه هر روز خشنتر و خون يالعمل نسبت به اعتصاباتدر عكس سيپارلمان انگل 1800و  1799 يهامثال، در سال يبرا

  .دانستيم يرقانونيرا غ هيهرگونه ائتلاف و اتحاد ليكه تشك ديرسان بيرا به تصو ينيقوان شد،يم

رز فكر طآنان،  تنافيو قدرت  يكارگر يهاهياتحاد شيدايپ جه،يو در نت گريكديكارگران با  يهمبستگ نكهيا خلاصه

 يشوراها ليشكت يآزاد ،ياجتماعات كارگر ياز جمله آزاد ينيداد و قوان رييجامعه و دولت را به نفع كارگران تغ

  ع شد.ان وضاز كارگر يبانيو پشت تيحما به منظور هاكارخانه داتيتول ميبودن اعتصاب و تحر يقانون ،يكارگر

 »ينعتص يوكراسدم« نيكارگر و كارفرما شد و ا انيموجب توازن قدرت م يكارگر يهاهياتحاد ليتشك ،يطور كل به

  به وجود آورد. يدر جوامع صنعت يقيعم يتحولات اجتماع

  يعلم تيرينهضت مد -3

 تيريهضت مدد، نگذار يبه جا ياديز راتيتأث يو فرهنگ يماعاجت ،ياقتصاد ،يكه از نظر صنعت يتحولات گرياز د يكي

  بود.  يعلم
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است  يمياهاز اصول و مف يعمدتاً ناش يتخصص-ياحرفه فهيوظ كيبه عنوان  يمنابع انسان تيريمد يريگدر واقع، شكل

نام  يعلم تيريدهضت من شگامانيبه عنوان پ لبرتيو گ لوريت .ديمطرح گرد هضتن نيبار با به وجود آمدن ا نياول يكه برا

  .شونديبرده م

 تيريو مهم مد يسچهار اصل اسا 1878در صنعت فولاد آغاز كرد و در حدود سال  1885مطالعات خود را در سال  لوريت

  را ارائه نمود: يعلم

 نيانشجرا  يعلم تيريروش مد خواستيم لورياصل، ت نيا انيبا ب باشد. يعلم ديبا تيرياصل اول: مد •

عمولاً م يم هر كارود هرچند كه انجابمعتقد  لوريت .ديها در صنعت متداول بود نماقرن نياز ا شيخطا كه پ تجربه و

 يعه علمبا مطال ديكوش ديانجام دادن كار وجود دارد و با يروش برا نيبهتر كيدارد، فقط  يمتعدد يهاروش

  د.نمود و به صورت دستورالعمل به كاركنان ابلاغ كر دايكار آن را پ

تخاب ر انكا يبرا ديبا يطبق اصل دوم، افراد داشته باشد. ياساس علم دياصل دوم: انتخاب كاركنان با •

است از  معتقد لوريند. تآن كار را داشته باش زيآم تيانجام مؤثر و موفق يلازم برا يهاييشوند كه مهارت و توانا

 يستگيشا ن كارآانجام  يبرا يگريهر كس د از وجود دارد كه يكه قادر به انجام كار هستند، فرد يكسان انيم

  ستخدام كرد.او  دايآن فرد را پ ،يها و فنون علمبا استفاده از روش ديدارد و با يشتريب

 نجاما قهيكارگر طر نكهيا يبه جا داشته باشد. يجنبه علم ديكاركنان با تياصل سوم: آموزش و ترب •

ن در سازما ه اوبآموزش كار  يبرا يو منظم حيصح يرنامه آموزشب ديبا رد،يتجربه فرا بگ يدادن كار را از رو

 يطراح آن كار، يازهايه نبا توجه ب قاًيقد يهر كار يآموزش يهاكه برنامه كنديم هيتوص لوريوجود داشته باشد. ت

  داده شود. ميو تعل

ود و كاركنان وج تيريمد نيب ديبا يهمكار هيو دوستانه و روح كياصل چهارم: روابط نزد •

كاركنان  و انريمد انيم يبه طور مساو ديبا تياست كه كار و مسئول نيمنظور از اصل چهارم ا داشته باشد.

ان انجام ا كاركنر يجسم يو كارها رانيرا مد يفكر يو كارها يزيركه برنامه كنديم هيشود، اما توص ميتقس

  دهند.

 يهاهر بخش كوردرا  ييكارآ ،يقبل زاتيو تجه ليبا همان وساتوانست  لوريچهار اصل در كارخانه فولاد، ت نياعمال ا با

تن  42,5ن در روز به تن آه 12,5كارگر از ذوب  كيكه بازده كار  يبالا ببرد، به طور ياديز اريذوب آهن به مقدار بس

  .افتي شيافزا
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و معتقد بود  دانستينم ديفرا م ياصولاً كارِ گروه رايداشته است؛ ز يمنف يدگاهيكار د ياجتماع يهانسبت به جنبه لوريت

 داينزل پتعضو گروه  نيترفيضع يياز آنها به سطح كارآ كيهر ييكارآ كنند،يكار م يهر وقت كاركنان به طور گروه

  .كنديم

  يصنعت يروانشناس -4

 1890در دهه  يصنعت يسبه نام روانشنا يديرشته جد جيدر صنعت، بتدر يروانشناس يهاهياصول و نظر يريبكارگ ليدل به

  به علوم اضافه شد.  1900دهه  ليو اوا

از كارها،  يبعض ياز كاركنان برا يمنتشر كرد، مطرح نمود كه بعض 1913كه مانستربرگ در سال  يكتاب مشهور در

نظر  نيا و از ستين زانيم كيبه  يرانجام دادن هر كا يعلاقه و استعداد همه كاركنان برا يعنيهستند؛  گرانيتر از دمناسب

دادها و استع انيوت مآن توانستند تفا لهيكرد كه به وس يطراح ييهاآزمون يو وجود دارد. ييهاآنها تفاوت انيم

  .رنديافراد را اندازه بگ يهاييتوانا

د عملكر نيرد، بهترك دايپ كار يفرد را برا نيبهتر توانيچگونه م«بود كه  نيا افتنيخود به دنبال  اتيدر تجرب مانستربرگ

 ،يجسم طيشرا نييكار به منظور تع كي ليو تحل هيمطالعه و تجز يچگونگ را به دست آورد. جهينت نيرا داشت و بهتر

ند مان بتوانلان سازآن مسئو لهيكه به وس ييهاآزمون يطراح نيانجام دادن آن، همچن يبرا ازيمورد ن يو عاطف يفكر

  .نديآير ممانستربرگ به شما يكارها نيترجمله مهمو انتخاب كنند، از  ييافراد را شناسا نيترمناسب

وابط اختار و ركه س يآثار به يتا حدود لور،يكاركنان را مطرح كرد و مانند ت يمعنو يازهايها و نخواسته مانستربرگ

 طيدر مح يجتماعاو وجود روابط  يكار گروه لور،يبر خلاف ت يدارد آگاه است؛ ول ييو كارآ ديكار در تول ياجتماع

  داند.يمؤثر م ييو كارآ ديتول شيو در افزا ديكار را مف

  يمكتب روابط انسان -5

 يهاارخانهاز ك يكيرا در  يقاتيماساچوست تحق يمؤسسه تكنولوژ يبا همكار كيشركت وسترن الكتر 1923سال  در

  آغاز كرد.  د،يدر تول طيمح ييروشنا ريتأث يبررس يخود در هاثورن برا

كار افزوده  طيمح ييبه روشنا يكه وقت دنديرس جهينت نيرا انجام دادن و به ا قاتيتحق نيوش و باركر امحقق به نام ب دو

كار به  طيمح ييهم كه از روشنا يمشاهده كردند هنگام يبا شگفت يگرياما در تجربه د ابد؛ييم شيافزا زين ديشود، تول

 ني. بعد از سه سال بوش و باركر به اديرسيم يرمنطقينظر غ به نيو ا ابدييم شيهمچنان افزا ديتول شود،يشدت كاسته م
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 ريبا ثابت نگهداشتن سا ييرا به تنها ريمتغ كي ريتأث توانينم يبرخلاف علوم تجرب يكه در علوم اجتماع دنديرس جهينت

  ستفاده شود.ا اتيتجرب نيا در زين يكردند كه از دانشمندان علوم اجتماع شنهاديپ نيكرد؛ بنابرا يبررس رهايمتغ

ز دانشگاه ا ويون ماالت يبه رهبر يگريد يقاتيتحق ميكاركنان، ت هيو روح زهيانگ لياز قب يمهم عوامل ريمشخص شدن تأث با

  ادامه دادند. 1930دهه  ليخود را تا اوا قاتيادامه كار را به عهده گرفتند و تحق تيهاروارد و همكارانش مسئول

 ياه (به معنگرو ليتبد گر،ياست. به عبارت د يگروه يهايتابع همكار د،يتول زانينشان داد كه م ويما ميت قاتيتحق

در  ياصل ده)، عاملش نييتع شيمشترك و از پ يبه اهداف لين يبرا يافراد يمساع كيتشر ي(به معنا مياز افراد) به ت يتجمع

  است. ديتول نازيم

بود كه هم  يالاقهعه و توج ليدر كاركنان، به دل اقيور و اشتو ش يهمكار هيروح جادينشان داد كه ا نيهمچن قاتيتحق نيا

ا كارگران ب ميت نيا ستانهنسبت به كار كاركنان از خود نشان دادند. روابط دو ويما يقاتيتحق ميسرپرستان كارخانه و هم ت

شان در خالت دادنو د هاآن ياعتبار دادن به نظرها نيروابط خشكِ معمولِ آن زمان، همچن يبه جا ق،يشركت كننده در تحق

اعث اشتند و بد ييسزاب ريدر كاركنان تأث يقو هيو روح زهيانگ جاديبودند كه در ا ياز جمله عوامل مهم هايريگميتصم

 نييتع مهم و يملن، عاو سرپرستا رگرانكا انيم يروابط انسان جاديگفت ا تواني. به طور خلاصه مدنديگرد ديتول شيافزا

  كاركنان بوده است. ييو كارآ ديولت شيكننده در افزا

له را از جم فرد در زهيانگ جاديمشاغل، انتخاب مناسب، آموزش و ا حيصح يكه طراح يعلم تيريبا نهضت مد سهيمقا در

 جاديا ه،يروح تيعامل در تقو نيترمهم يدر مطالعات هاثورن، گروه و رفتار گروه داند،يم ديتول شيعوامل مهم در افزا

  است. دهدانسته ش ديتول شيافزا جه،يدر نت مناسب و يجو
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  فصل سوم

  تجزيه و تحليل شغل

گردد و يمهاي هريك از مشاغل در سازمان بررسي تجزيه و تحليل شغل فرآيندي است كه از طريق آن ماهيت و ويژگي

ا وظايفي ر ر شغل چهشود هبا تجزيه و تحليل شغل معلوم مي گردد.اطلاعات كافي درباره آنها جمع آوري و گزارش مي

  هايي لازم است.ها، دانش و  تواناييشود و براي احراز و انجام شايسته آن چه مهارتشامل مي

اغل ديگر، هاي شغل، رابطه آن شغل با مشبنا به تعريف ديگري، تجزيه و تحليل شغل، شرح خلاصه وظايف و مسئوليت

  است. ط كارهاي لازم براي انجام دادن آن، و شرايدانش و مهارت

  مراحل تجزيه و تحليل شغل

  مرحله اول: بررسي كلي سازمان به منظور تعيين مطابقت مشاغل با بافت و اهداف آن.

  مرحله دوم: تعيين اينكه از اطلاعات بدست آمده از تجزيه و تحليل چگونه استفاده خواهد شد.

  تحليل.تجزيه و  هايي از مشاغل براي مطالعه ومرحله سوم: انتخاب نمونه

  هاي مختلف تجزيه و تحليل مشاغل.مرحله چهارم: به دست آوردن اطلاعات لازم با استفاده از روش

  مرحله پنجم: تنظيم شرح شغل.

  مرحله ششم: تنظيم شرايط احراز شغل.

  مرحله هفتم: طراحي شغل با استفاده از اطلاعاتي كه در مراحل ششگانه قبل به دست آمده است.

  يابي طراحي شغل و انجام دادن اصلاحات لازم در صورت نياز.مرحله هشتم: ارز

  آوري اطلاعات براي تجزيه و تحليل شغلهاي جمعروش

منظور از مشاغل  توان براي مطالعه و تجزيه و تحليل مشاغل نسبتاً ساده استفاده كرد.: از اين روش ميمشاهده مستقيم -1

در اين روش، تحليلگر، اجراي كار به وسيله شاغل يا  جامشان كوتاه است.تكراري بوده و زمان انساده، يعني مشاغلي كه 

گر بايد تحليل دهد.، طريقه انجام  دادن آن را شرح ميداردهايي كه بر ميو با يادداشتگيرد شاغلان كار را تحت نظر مي

از اين روش براي مشاغل پيچيده يا استفاده دقت داشته باشد كه حضور او در محيط كار، در روال عادي آن تأثير نگذارد. 
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اين  پذير نيست.مشاغلي كه دورِ كاري درازمدت دارند، اغلب به دليل اينكه زمان مشاهده بايد طولاني باشد، عملاً امكان

روش براي مشاغلي مانند كار يك محقق، دانشمند، وكيل دادگستري يا رياضيدان كه قسمت زيادي از آن را فعاليت فكري 

  دهد، مناسب نيست.تشكيل مي

ا يكند و طي جلسه گر با كساني كه اطلاعاتي درباره شغل دارند، ارتباط برقرار مي: در اين روش، تحليلمصاحبه -2

 شود. در مصاحبه آزاد اصولاً برگزار مي» بسته«يا » آزاد«مصاحبه به صورت  نمايد.آوري ميجلساتي اطلاعات لازم را جمع

سته بوب مصاحبه شود يا تعداد سوالات بسيار محدود يا كم است. برخلاف مصاحبه آزاد، چهارچيسؤالاتي از قبل تهيه نم

  اند. كاملاً معلوم است و سؤالات از قبل تعيين شده

وده، شامل هر دو بين چهار تا شش صفحه بشوند هايي كه براي تجزيه و تحليل شغل طراحي ميپرسشنامه: پرسشنامه -3

  ) هستند.رار گيرندقحليل تتي كه احتياج به تحليل ندارند) و قضاوتي (سؤالاتي كه بايد مورد تجزيه و سؤالات عيني (سؤالا

 فر، با همهنا اين تفاوت كه به جاي مصاحبه با يك بمصاحبه گروهي شبيه به مصاحبه انفرادي است : مصاحبه گروهي -4

 ريق به دستطشود. اطلاعاتي كه از اين مصاحبه مي كساني كه داراي مشاغل يكساني در سازمان هستند به طور همزمان

  آيد.تر از اطلاعاتي است كه از مصاحبه انفرادي به دست ميتر و كاملآيد، دقيقمي

دارند،  شود و از كساني كه دانش و اطلاعات زيادي درباره شغلدر اين روش جلساتي تشكيل مي: نشست متخصصان -5

گران ها و مشخصات شغل را براي تحليلجلسات سرپرستان و متخصصان ويژگي شود. در ايندعوت و نظرخواهي مي

آوري اطلاعات مفيد است، برداشت متصدي شغل از شغلش و همچنين كنند. اگرچه اين روش براي جمعتشريح مي

  .شودگيرد، ناديده گرفته ميواقعيات شغل، يعني اينكه كار واقعا به چه صورت و در چه شرايطي انجام مي

، هاي روزانه خود را يادداشت كند. ثبت وقايعشود كه فعاليت: در اين روش از متصدي شغل خواسته ميثبت وقايع -6

نگونه ده آن و آم دهن، زيرا كار به وسيله انجابهترين روش براي كسب اطلاعات دست اول درباره چگونگي انجام كار است

گير است و هاي روزانه، كاري دشوار و وقتهاي فعاليتدداشتوجود اين، يا شود. باگيرد شرح داده ميكه واقعاً انجام مي

ه از روش هاي استفادزينههاين كار را بايد براي مدتي طولاني ادامه داد تا بتوان تمام وظايف شغل را ثبت كرد. اين امر 

  دهد.مذكور را افزايش مي

گيرد هايي كه در آن انجام ميبرحسب مجموعه فعاليت توان هر شغلي رامي: پرسشنامه تجزيه و تحليل سِمتَ -7

هاي هر شغل به شش طبقه اصلي تقسيم گرديده است. عناصر مهم در مورد تجزيه و تحليل قرار داد. از اين رو، فعاليت

رد و گي، حركت يا عملي است كه در كار انجام مي»عنصر«اند. منظور از گانه نيز شناسايي شدههريك از اين طبقات شش
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هاي ممكن در هر شغل است شناسايي و عنصر كه معرف تمام فعاليت 194آيد. در مجموع، جزئي از آن به شمار مي

  اند.فهرست گرديده

  كدام روش بهتر است؟

از پايايي  بوده، ش بخصوصي كه به طور يكسان براي تجزيه و تحليل همه مشاغل در هر شرايطي مناسبودر حال حاضر ر 

هاي مختلف از روش نظران معتقدند كه به كار بردن تركيبيم نيز برخوردار باشد، وجود ندارد. برخي از صاحبو روايي لاز

ها ر ساير روشبها به طور جداگانه تجزيه و تحليل شغل، مؤثرتر از بكارگيري هركدام به تنهايي است و هيچيك از روش

  برتري ندارد.

  تنظيم شرح شغل و شرايط احراز شغل

ل هاي خاصي منتقآيد به صورت شرح شغل و شرايط احراز شغل، به فرماتي كه از تجزيه و تحليل شغل به دست مياطلاع

شود. شرايط احراز نيز شرح ها و شرايط كلي كار به طور خلاصه درج ميگردند. در شرح شغل، وظايف، مسئوليتمي

، يگر، دانشدبارت عبه  با موفقيت از عهده كار برآيد.حداقلي شرايطي است كه متصدي شغل بايد دارا باشد تا بتواند 

گردد و انتظار هايي كه براي انجام موفق و مؤثر شغل ضروري است، در فرم شرايط احراز منعكس ميها و تواناييمهارت

  رود كسي كه داراي آن شرايط باشد، شغل را بهتر از كسي كه فاقد آن باشد انجام دهد.مي

  تنظيم شرح شغل -1

ولاً هر دهد. معمر شرح شغل توضيح داده مي شود كه متصدي شغل چه وظايفي را چگونه و در چه شرايطي انجام ميد

  شرح شغل شامل اطلاعاتي به شرح ذيل است:

 - 5اريخ، ت -4شغل،  نويسنده شرح -3د (شماره پست سازماني)، ك -2عنوان شغل،  -1؛ شامل: الف) شناسنامه شغل

ر سلسله مراتب سازماني (اداره و دجايگاه شغل  -6شرح شغل را كنترل و تأييد كرده است)،  تصويب كننده (كسي كه

داقل و حداكثر حقوقي كه به شغل تعلق ح -9شغل،  پايه و رتبه -8ت مستقيم شاغل، عنوان سرپرس -7واحد مربوطه)، 

  گيرد.مي

  گردد.يان مي؛ در اين قسمت از فرم، وظايف اصلي شغل به صورت كلي بب) خلاصه شغل

  شود.يان ميمان ب؛ در اين قسمت، نوع ارتباط اداري متصدي شغل با ديگران در داخل و خارج سازج) ارتباطات اداري
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زوم ل؛ هريك از وظايف اصلي شغل به طور جداگانه فهرست و سپس در صورت هاد) شرح وظايف و مسئوليت

  شود.اده ميتوضيحات بيشتري (در يك يا دو جمله) درباره هركدام د

گيرند و ور ميگيري، تعداد افرادي كه از او به طور مستقيم دست؛ حدود اختيارات شاغل، محدوده تصميمهـ) اختيارات

  گردد.شود، مشخص ميش قرار داده مياي كه در اختياردر صورت لزوم، سقف بودجه

صدي يت آن، مترود با رعااست كه انتظار مي ؛ منظور از معيار عملكرد، فهرستي از ضوابط و موازينيو) معيار عملكرد

ن له آن بتواهاي اصلي خود را آن طور كه در شرح شغل آمده است، به درستي انجام دهد و بوسيشغل وظايف و مسئوليت

  عملكرد واقعي وي را ارزيابي كرد.

  تنظيم شرايط احراز شغل -2

 هايي است كه متصدي شغل بايدجربيات و مهارتصيات، تهاي شغل، قدم بعدي تعيين خصوبعد از تشريح ماهيت و ويژگي

يرد. فرم گلعه قرار د مطاداشته باشد. بنابراين، به منظور تنظيم فرم شرايط احراز شغل لازم است كه شرح شغل به دقت مور

چه  ي باكند در جستجوي چه نوع كارمندشرايط احراز شغل از يك طرف راهنمايي براي كارمنديابي است و مشخص مي

اند دهشاخته خصوصياتي باشيم؛ و از طرف ديگر، چون در آن صفات و خصوصياتي كه دارا بودنشان ضروري و مهم شن

هاي متقاضيان شغل را هايي كه تواناييهاي انتخابي، يعني آزمونتوانيم از آن در طراحي آزمونتشريح شده است، مي

  سنجد، استفاده كنيم.مي

  لكاربرد تجزيه و تحليل شغ

قرار  رد استفادهآيد در امور مختلف مربوط به مديريت منابع انساني مواطلاعاتي كه از تجزيه و تحليل شغل به دست مي

  ز:اترين آنها عبارتند گيرد كه مهممي

ار هاي مورد نياز براي انجام دادن آن در اختيهاي شغل و مهارتلازم است اطلاعاتي درباره ويژگي كارمنديابي. -1

  منديابي است.رآيند كارففقيت ه باشيم تا بتوانيم فرد مناسبي را انتخاب نماييم. بنابراين، تجزيه و تحليل شغل، شرط موداشت

علمي  وشغل با شاغل است. يعني انتخاب هنگامي صحيح  فرآيند انتخاب در اصل جور كردن انتخاب و انتصاب. -2

  ار منصوب شده باشد.كي شغل بخصوصي شناسايي، انتخاب و به ترين فرد براترين و مناصبشود كه شايستهتلقي مي

هاي آموزشي در سازمان دارد. اطلاعات بدست آمده از تجزيه و تحليل شغل، نقش مهمي در تنظيم دورهآموزش.  -3

ند، هنگامي هاي خاصي دارتعيين اينكه آيا متصديان فعلي مشاغل براي انجام دادن بهتر كار نياز به آموزش يا گذراندن دوره



 

١٣ 

 

 يوحيد پورشهاب –منابع انساني  مديريت

  1395بهمن 

توان ميسر است كه شرح شغل تنظيم شده باشد. همچنين با اطلاعاتي كه با تجزيه و تحليل شغل به دست آمده است مي

  هايي نياز خواهند داشت.معين كرد كه افراد براي تصدي شغل در آينده چه آموزش

حيط ايمني در م انجام دادن كار يا فقدانهاي غلط تجزيه و تحليل شغل معمولاً خطرهاي موجود در كار، روش ايمني. -4

  سازد.كار را آشكار مي

او محول  ونگي عملكرد فرد در انجام وظايفي است كه بهمنظور از ارزيابي عملكرد، سنجش چگ ارزيابي عملكرد. -5

يقي از شرح دقيد ت، باشده است. براي اينكه مشخص شود عملكرد فرد در سطح مورد انتظار، كمتر يا بيشتر از آن بوده اس

  وظايف شاغل وجود داشته باشد.

توان تا حدودي مطمئن شد كه حقوق و فته باشد، مياگر تجزيه و تحليل شغل درست انجام گر حقوق و دستمزد. -6

ها ارتهاي موجود در آن، و مهشود. در تجزيه و تحليل شغل، وظايف و مسئوليتدستمزد كاركنان به طور عدلانه تعيين مي

ساس رديده، براگهاي لازم براي انجام دادن آن مشخص و ارزش آن شغل نسبت به ساير مشاغل در سازمان تعيين ييو توانا

  شود.آن جدول حقوق و دستمزد تهيه مي

وظايف  وشغل يا تغيير ساختار شغل و عناصر  از اطلاعات حاصل از تجزيه و تحليل شغل در طراحيطراحي شغل.  -7

  شود.ه ميتشكيل دهنده آن استفاد

  طراحي شغل

ز ااست حاكي  گردد. اطلاعات به دست آمده از مطالعه شغل ممكنتجزيه و تحليل شغل، نهايتاً به طراحي شغل منجر مي

غل روش براي طراحي مشا هايي باشد كه ضرورت تجديد نظر و طراحي دوباره آن را ايجاب نمايد.مشكلات و كاستي

اوتي ها و الگوهاي متفهاي مختلف، طرحاده كرد وجود ندارد و در شرايط و موقعيتواحدي كه همواره بتوان از آن استف

) روش 3) روش انگيزشي؛ 2) روش مديريت علمي؛ 1شود: شود؛ ولي معمولاً از چهار روش استفاده ميبكار برده مي

  هاي عامل انساني) روش مبتني بر ويژگي4سيستمي؛ 
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  چهارمفصل 

  وي انسانيريزي نيرفرآيند برنامه

عداد تكند كه براي نيل به اهداف خود به چه فرآيندي است كه به وسيله آن سازمان معين مي«ريزي نيروي انساني برنامه

نساني ورد نيروي ابنابراين، بدون برآ». هايي، براي چه مشاغلي و در چه زماني نياز داردكارمند، با چه تخصص و مهارت

  د بود.نخواهتأمين آن، نيل به اهداف سازمان امكانپذير  ريزي دقيق برايلازم و برنامه

  ريزي نيروي انسانيمراحل برنامه

ستگي جود آنها بوظ كاركناني است كه بقا و توسعه سازمان به و حفريزي نيروي انساني، تأمين، استخدام، هدف از برنامه

مان مورد ر سازدودي نيروهاي انساني شاغل دارد. بدين منظور لازم است كه نخست، وضعيت فعلي سازمان از نظر موج

اي نيل به اين افراد بر ان بهارزيابي قرار گيرد و سپس با توجه به اهدافي كه براي آينده سازمان تعيين شده است، نياز سازم

  ريزي شود.اهداف و برآورد آن برنامه

  له تشكيل شده است:ريزي نيروي انساني از پنج مرحفرآيند برنامه

  ن موجودي نيروي انساني در سازمانتعيي -1

  اف آتي سازمانمطالعه و بررسي اهد -2

  رآورد نياز سازمان به نيروي انساني (تقاضا براي نيرو با توجه به اهداف آتي)ب -3

  رآورد عرضه نيروي انساني (از منابع داخلي و خارجي)ب -4

  لي سازمان بر آن اساسهاي پرسنقايسه عرضه و تقاضاي نيروي انساني و تعيين سياستم -5

  مرحله اول: تعيين موجودي نيروي انساني

له ت. اين مرحريزي نيروي انساني، تعيين مشخصات و خصوصيات نيروي انساني موجود در سازمان اساولين مرحله برنامه

تهيه  وسازماني  هايستدر واقع، يك مطالعه و بررسي جامع درون سازماني به منظور تجزيه و تحليل دقيق كليه مشاغل و پ

  هاي موجود در آن سازمان است.ها و مهارتفهرستي از تخصص
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  هاالف) تهيه فهرست موجودي مهارت

هاي مختلفي كه كاركنان در توان از فرمهاي نيروي انساني شاغل در سازمان ميبراي تهيه فهرست مشخصات و ويژگي

ريزي نيروي امهآوري شده از اين طريق، براي برنجمع. اطلاعات اند، استفاده كردهنگام استخدام و بعد از آن پر كرده

توان مي ودر سازمان وجود دارد هايي توان تعيين نمود چه مهارتانساني بسيار مفيد و ارزشمند است؛ زيرا بدين وسيله مي

  از آن استفاده كرد.

  ب) سيستم اطلاعاتي منابع انساني

گيري يمست كه تصماعاتي ني، استفاده از روشي منظم و سازمان يافته براي كسب اطلامنظور از سيستم اطلاعاتي منابع انسا 

مختصر،  روز، صحيح و دقيق، كوتاه وپذير سازد. اين اطلاعات بايد بهعقلايي درباره منابع انساني را در سازمان امكان

ت آوري و پردازش اطلاعاي براي جمعوترهاي مختلف كامپيباشد. استفاده از برنامه» بهنگام«مربوط و مناسب، كامل و 

آوري هاي دستي جمعوشردرباره منابع انساني به پيدايش سيستم اطلاعاتي منابع انساني منجر گرديده و بتدريج جايگزين 

  اطلاعات شده است.

  ج) طرح جانشيني

هاي مديران مياني و ارشد ويژگيها و هارتمها فهرستي از هاي موجود، در بعضي از سازمانعلاوه بر تهيه فهرست مهارت

 تيبي در چهشود تا مشخص شود چه كساني به چه تربه طور جداگانه به منظور تعيين رديف و توالي جانشيني تهيه مي

  هايي قرار خواهند گرفت.پست

  مرحله دوم: بررسي اهداف آتي سازمان

اف طراحي هايي كه براي نيل به اين اهدتژيكند و همچنين نوع استرااهدافي كه سازمان براي آينده خود معين مي

راد و نوع شوند، تعيين كننده كميت و كيفيت نيروي انساني مورد نياز سازمان است. به عبارت ديگر، تعداد افمي

  هاي كلي سازمان دارد.و استراتژيهاي مورد نياز، بستگي به اهداف تخصص

دي كه از توليد آورد درآمدهد. با برلا يا خدماتي است كه سازمان ارائه مينياز سازمان به نيروي انساني، تابع تقاضا براي كا

يرد، يد انجام گشود و همچنين با در نظر گرفتن نوع عملياتي كه به اين منظور باكالا و عرضه خدمات نصيب سازمان مي

  گردد.تعداد و تركيب نيروي انساني مورد نياز سازمان تعيين مي
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  يروي انساني مورد نياز (تقاضا براي نيرو)مرحله سوم: برآورد ن

ينكه ها، وضعيت نيروهاي موجود در سازمان معلوم شد (مرحله اول) و بعد از ابرداري از مهارتبعد از اينكه با صورت

ز توانيم برآوردي اهاي سازمان براي نيل به آنها، مطالعه و مشخص گرديد (مرحله دوم)، مياهداف آتي و استراتژي

  اي مورد نياز سازمان به عمل آوريم.نيروه

دمات خوليدات يا تبيني نياز سازمان به نيروي انساني، مهمترين عامل، ميزان تقاضايي است كه در بازار براي براي پيش

 توليدات يا قاضا برايتيزان سازمان وجود دارد. بنابراين، براي محاسبه تعداد نيروي انساني مورد نياز سازمان نخست بايد م

 خدمات سازمان برآورد گردد و سپس تعداد نيروهاي لازم براي جوابگويي به اين تقاضا تعيين شود.

  مرحله چهارم: برآورد عرضه نيروي انساني

ر اين مرحله نيرو)، د براي بعد از تعيين كميت و كيفيت نيرويي كه سازمان براي نيل به اهداف خود به آن نياز دارد (تقاضا

ي، نيروهايي يروي انساننتوان پيدا كرد. پس منظور از عرضه پاسخ داد كه اين افراد را چگونه و از كجا مي بايد به اين سؤال

ينده را از آاز خود در تواند نيروهاي انساني مورد نياست كه سازمان براي رفع نيازهاي خود به آن دسترسي دارد. سازمان مي

  نابعي شود كه در خارج از سازمان وجود دارند.تأمين نمايد يا متوسل به مميان كاركنان فعلي 

  ز منابع داخليبرآورد عرضه نيرو ا -1

ين شود ررسي و معمان بقبل از مبادرت به كارمنديابي و استخدام از خارج از سازمان، بايد نيروهاي موجود در داخل ساز

داد نيرو وند، چه تعشش عمليات سازمان ايجاد متصدي بمانند يا در اثر گستر رود در آينده بدونبراي مشاغلي كه انتظار مي

  توان از منابع داخلي تأمين كرد.را مي

، هاي مديريتي، جدول جايگزينيهاي اصلي برآورد نيروهاي موجود در سازمان عبارتند از: فهرست موجودي مهارتروش

  نظر (برآورد سرپرست)، روش دلفي.

ان ها تنها شامل مديرردي ممكن است كه تهيه فهرست مهارتدر موا هاي مديريتي.الف) فهرست موجودي مهارت

آيد اصطلاحاً اند.  فهرستي كه بدين شكل به دست ميهاي مديريتي در نظر گرفته شدهو كساني شود كه براي تصدي پست

  شود.هاي مديريتي خوانده ميفهرست موجودي مهارت
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هاي مديريتي، ها و فهرست موجودي مهارتي مهارتبا استفاده از اطلاعات فهرست موجود ب) جدول جايگزيني.

ن و اغل فعلي آشود. در اين جدول كه در واقع همان نمودار سازماني است، عنوان شغل، نام شجدول جايگزيني ترسيم مي

  ست.اتوانند جانشين او شوند قيد شده همچنين نام كساني كه مي

د، ه دارس بهتر از فردي كه سرپرستي كاري را به عهدگروهي از محققان معتقدند كه هيچك ج) جدول سرپرست.

پرستان به دليل دارند. سر داند كه انجام دادن آن كار به چند نفر نياز دارد يا چند نفر براي انجام دادن آن كار، آمادگينمي

توانند سرعت مياند، بدرستي و به هاي مشاغل تحت سرپرستي خود پيدا كردهتجربه و بينشي كه درباره ماهيت و ويژگي

  تعداد كاركنان مورد نياز يا تعداد افراد موجود براي كار را برآورد كنند.

باشد، ميظري بيش نهار ناستفاده از اين روش خالي از اشكال نيست؛ زيرا اول اينكه برآورد سرپرست در واقع، عقيده و اظ

هايش باز دارد، و تو او را از ساير وظايف و مسئولي ر سرپرست بشودگير بوده، ممكن است مانع كادوم اينكه اين كار وقت

ارد كه حيط نياز داي درباره سازمان و ماغلب به دانش و آگاهي گستردهها بينيسوم  و مهمتر از همه اينكه اين قبيل پيش

  معمولاً يك سرپرست در يك حوزه محدود اداري فاقد آن است.

هايي به نشينند، رودربايستينگامي كه اعضا روبروي يكديگر ميگيري گروهي هدر جلسات تصميم د) روش دلفي.

بيني پيش گردد. در روش دلفي كه به وسيله محققان سازمان رنَد برايآيد كه مانع از ابراز صريح عقايد واقعي ميوجود مي

شوند و  ز جمعميآثار ناشي از يك حمله اتمي ناگهاني به آمريكا طراحي گرديد، اعضاي گروه بدون اينكه دور يك 

  شوند.رويارويي مستقيم پيش آيد از نظرات يكديگر باخبر مي

  ز منابع خارجيبرآورد عرضه نيرو ا -2

دادن  راي انجامبازمان اگر در نتيجه برآوري كه از منابع داخلي به عمل آمده است معلوم گردد كه نيروهاي موجود در س 

يي خارج عني نيروهاين سازمان بايد به منابع خارجي، نخواهند بود، مسئولا هاي سازماني در آينده كافيامور يا تصدي پست

اي و بازاره ي كاراز سازمان متوسل شوند. ميزان عرضه نيرو در بازار كار به وضعيت عمومي اقتصادي، بازارهاي محل

  تخصصي كار بستگي دارد.

آورد ميزان بيكاري، اولين قدم براي برخصوص بيني وضعيت عمومي اقتصادي بپيش الف) وضعيت عمومي اقتصادي.

ارمنديابي كر نتيجه، دتر و عرضه نيروي انساني در بازار كار است؛ زيرا هرقدر ميزان بيكاري كمتر باشد، عرضه نيرو نيز كم

  تر خواهد بود. مشكل
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رو بسيار ضه نيعلاوه بر وضعيت عمومي اقتصادي، وضعيت بازارهاي محلي نيز در ميزان عر ب) بازارهاي محلي كار.

  مؤثر است.

ورت صهاي خاص نياز داشته باشد؛ در اين ممكن است كه سازمان به افرادي با تخصص ج) بازارهاي تخصصي كار.

كمكي به  وضعيت عرضه نيروي انساني به تنهاييدن هاي مورد نظر است  و مناسب بوموضوع مورد توجه، تأمين تخصص

ارتر تري مورد نياز سازمان باشد، كارمنديابي نيز دشوهاي ويژهركناني با تخصصكند. بديهي است هرقدر كاسازمان نمي

  است.

  مرحله پنجم: مقايسه عرضه و تقاضا

تيجه اين نه آن است. ريزي نيروي انساني، مقايسه تقاضاي سازمان براي نيروي انساني و عرضآخرين مرحله در فرآيند برنامه 

  مقايسه از سه حالت خارج نيست:

يرد، ورت گصدر چنين حالتي، تعداد كاركنان كافي است و لازم نيست اقدامي  ضا با عرضه مساوي است.تقا •

صي هاي آموزشي بخصوفقط در صورتي كه تخصص نيروها با اهداف آتي سازمان متناسب نباشد، بايد دوره

  د.ان را بياموزنازمو مورد نياز سهاي ضروري طراحي و برپا شود تا افراد با گذراندن آنها، مهارت

اضر در ححال  در اين حالت نياز سازمان به نيرو بيشتر از تعدادي است كه در تقاضا بيشتر از عرضه است. •

يز به نهاي مورد نياز ها و مهارتسازمان وجود دارند. در چنين وضعيتي علاوه بر تعيين تعداد نفرات، بايد تخصص

ستخدام نتخاب و ابي، اسازمان بايد به اقداماتي از قبيل كارمنديا طور دقيق مشخص شود.  براي تأمين كسري نيرو،

يا  ام پيمانياند، استخدنيروهاي جديد، آموزش كاركنان، تربيت مدير، فراخواني كساني كه سازمان را ترك كرده

  كاري متوسل شود.اضافه

نيازي به  يش در آينده،در اين حالت نه تنها سازمان براي نيل به اهداف خو تقاضا كمتر از عرضه است. •

ت ديگر، ه عبارموجود نيز بيش از نياز سازمان است. باستخدام نيروهاي جديد نخواهد داشت، بلكه نيروهاي 

دام ي به استخنياز واگرچه سازمان در چنين وضعيتي مانند گذشته فعال نيست  سازمان با اضافه نيرو مواجه است.

د كه نياز دار توانيرهايي از وضع موجود، به جذب زبدگان و افراد پر نيروهاي معمولي ندارد، در عين حال براي

رار ض نابودي قرود يا حتي در معرمتأسفانه رغبت چنداني از خود براي استخدام در سازماني كه رو به قهقرا مي

خصص و د متدهند.  به عبارت ديگر، در حالي كه سازمان بيش از هر زمان ديگري به جذب افرادارد، نشان نمي

  دهد.مجرب احتياج دارد، توانايي جذب آنها را از دست مي
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هايي كه معمولاً اي كه سازمان در هنگام ركود با آن مواجه است، كاهش دادن نيروهاي مازاد است. روشترين مسألهمهم

  گيرند عبارتند از:بدين منظور مورد استفاده قرار مي

گيرد كه از مي ي موقتي معمولاً هنگامي صورتيا جنبه موقتي دارد. بركناربركناري افراد يا دائمي است  بركناري. -1

يست، اي اخراج نهاي سازمان كاسته شده و نيازي به نيروي كار در سطح فعلي نيست. بركناري از كار به معنحجم فعاليت

  كند.يافت نميي دردستمزد ولي همان اثر و همين نتيجه را براي كارمند دارد؛ زيرا او در واقع بيكار است و حقوق و

ز فراد قبل ااكي از تدابير براي كاهش نيروي انساني در سازمان، بازنشسته كردن ي بازنشستگي زودرس و بازخريد. -2

ازمان ح بالاي سر سطودموعد مقرر قانوني است. با فراهم آوردن تسهيلات و دادن امتيازاتي به افراد، بخصوص كساني كه 

اي ، عدهكنند. بدين طريقكنند، آنها را به بازنشستگي تشويق ميلاً حقوق و مزاياي زيادي دريافت ميكنند و معموكار مي

هاي آنها به كساني كه حقوق و مزاياي كمتري دريافت گردند و مسئوليتافراد از سازمان خارج ميترين از پرهزينه

  شود.كنند، سپرده ميمي

دجه تصادي، سازمان دچار مشكل شود و مجبور گردد بوعيت نامساعد اقچنانچه در اثر وضكاهش ساعات كار.  -3

رد. در كراد تقسيم توان به جاي كاستن از تعداد كاركنان، بودجه كاهش يافته را ميان افاستخدامي خود را كاهش دهد، مي

ان نخواهد ترك سازمكند، كسي مجبور به نتيجه، در حالي كه هريك از كاركنان حقوق كمتري نسبت به قبل دريافت مي

  شد.

فعلي شغل  توان از رده خارج كرد. بدين شكل كه وقتي متصديمشاغلي را كه ديگر سودمند نيستند، مي حذف شغل. -4

شود. حذف مي كند، آن شغل براي هميشهبه دليل بازنشستگي، استعفا، انتقال و يا هر دليل ديگري سازمان را ترك مي

  نع استخدام براي آنهاست. حذف مشاغل معمولاً توأم با م

توان خروج آنها را از سازمان تسهيل كرد. اي از كار بركنار شوند، مياي جز اين نباشد كه عدهچنانچه چارهكاريابي.  -5

اند، در كنار شدهار بركبه اين منظور لازم است دفتري در سازمان داير شود تا با مشاوره و راهنمايي، به كساني كه از 

  ديگر كمك كرد. يافتن كارجستجو و ي
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  پنجمفصل 

  فرآيند كارمنديابي

مرحله بعدي  رديد،گهنگامي كه تعداد و نوع كاركنان مورد نياز سازمان در مرحله برنامه ريزي نيروي انساني معلوم 

  گردد.كارمنديابي و يافتن كساني است كه با استخدام آنها، اين نياز رفع مي

نجام ااي براي عضويت در سازمان و رسد توانايي بالقوهبه وسيله آن كساني كه به نظر ميكارمنديابي، فرآيندي است كه 

  شود.گردند و موجبات جذب آنها به سوي سازمان فراهم ميدادن وظايف محول دارند، شناسايي مي

  ميزان كارمنديابي

  آنها عبارتند از: ترينتگي دارد كه مهمف بساي از عوامل مختلفعال يا غيرفعال بودن سازمان در اين زمينه به مجموعه

  تر است.تر باشد، فعاليت كارمنديابي نيز گستردههرچه سازمان بزرگ ي) سازمان.اندازه (بزرگي و كوچك -1

باشد، يافتن سازمان در محلي قرار گرفته باشد كه شرايط كار مناسب مي چنانچه مكان (جغرافيايي) سازمان. -2

  يست.تر است تا در مكاني قرار گرفته باشد كه عرضه در بازار كار مناسب نيار راحتكاركنان مورد نياز بس

كمتري  اگر محيط و شرايط كار، خوب و حقوق و مزايا كافي باشد، تعدادميزان حقوق.  محيط و شرايط كار و -3

  به كارمنديابي خواهد بود. كنند و نياز كمترياز كاركنان سازمان را ترك مي

حتياج ات به نيروي انساني بيشتري سازماني كه در حال رشد و گسترش عمليات خويش اس ركود سازمان.رشد يا  -4

  دارد و برعكس، سازماني كه در حال ركود است، نيازي به كاركنان جديد نخواهد داشت.

  عوامل مؤثر در كارمنديابي

امر  سازمان در ابي دارد و بدون توجه به آنهار فرآيند كارمنديدپردازيم كه تأثير مهمي در اينجا به شرح عواملي مي

  كارمنديابي موفق نخواهد بود.

  الف) عوامل محيطي

دهد. ركود يا هرگونه تغيير و تحولي در اوضاع اقتصادي كشور، كارمنديابي را تحت تأثير قرار مي عوامل اقتصادي. -1

از آن به نيروي انساني تأثير مستقيم دارد. در شرايط رونق رونق اقتصادي جامعه در ميزان فعاليت سازمان و در نتيجه ميزان ني

هاي خويش و مليات و افزودن به دامنه فعاليتها معمولاً با اطمينان بيشتر نسبت به آينده براي گسترش عاقتصادي، سازمان



 

٢١ 

 

 يوحيد پورشهاب –منابع انساني  مديريت

  1395بهمن 

كود باشد، سازمان به كنند. برعكس، هنگامي كه اقتصاد دچار رريزي ميدر نتيجه استخدام و تأمين نيروهاي لازم برنامه

  كاهد.هاي فعلي خود ميكند يا حتي در مواردي، از دامنه فعاليتحفظ وضع موجود اكتفا مي

ه هر توان يافت كه بيان اخير، امروزه ديگر كمتر كسي را ميدر اثر تحولات عميق اجتماعي در سالعوامل اجتماعي.  -2

ه، دي و اولياي مادنبال مشاغلي هستند كه علاوه بر رفع نيازه شغلي تن در دهد. بخصوص افراد تحصيلكرده جامعه به

ه علاوه بر كشنهاد كرد تر آنها را نيز رفع كند. بنابراين، براي جذب و حفظ افراد، بايد شغلي را به آنها پينيازهاي عالي

هايي در رصتكه چنين فاي را نيز به آنان بدهد و در صورتي حقوق و مزاياي كافي، فرصت رشد و پيشرفت فردي و حرفه

  د.شغلي وجود ندارد، بايد واقعيات را براي متقاضي روشن نمود تا بعداً دچار يأس و سرخوردگي نشو

ولوژي بي مؤثر است، زيرا هرگونه تغيير و تحولي در تكنپيشرفت تكنولوژي در كارمندياعوامل تكنولوژيك.  -3

از طرف  وارآيي خود را از دست داده، از رده خارج شوند ك، شود تا از يك طرف، بسياري از مشاغل موجودموجب مي

عداد تاين حالت  پذير نيست؛ دربسياري به وجود آيند. يافتن نيرو براي مشاغل جديد به آساني امكانديگر، مشاغل جديد 

  افرادي كه دانش، تخصص و مهارت لازم را براي تصدي اين مشاغل داشته باشند، بسيار كم است.

ان، چه در ع كرده است، كارفرمايقوانين و مقرراتي كه دولت درمورد استخدام و اشتغال وض ن و مقررات.قواني -4

ر دبعيض تبخش خصوصي و چه در بخش دولتي، موظف به اجراي آن هستند. هدف از وضع اين قوانين، جلوگيري از 

د كه ي تعيين كنايط احراز را طورشغل و شر شرح تواند به دلخواه خود،استخدام است. براساس اين مقررات، سازمان نمي

  ود به خود حذف شوند.هاي خاصي از متقاضيان شغل، خافراد يا گروه

  ب) عوامل سازماني

ن قادر كه سازما ن استعلاوه بر عوامل محيطي (برون سازماني) مؤثر در كارمنديابي، عوامل درون سازماني نيز گاهي چنا

اند. اي به استخدام در سازمان نداشته و جذب آن نشدهها علاقهترينافراد نيست، يا شايسته ترينبه شناسايي و يافتن شايسته

  ز:اشوند، عبارتند عوامل درون سازماني كه معمولاً مانع جذب نيروهاي مطلوب مي

 وي وجهه ارادراد است. سازماني كه خوشنامي يا بدنامي سازمان يكي از عوامل مهم در جذب يا عدم جذب اف شهرت. -1

ري منفي ه تصوكحيثيت اجتماعي بالايي باشد، مشكلي در جذب نيروهاي مورد نيازش نخواهد داشت. برعكس، سازماني 

  باشد.از آن در جامعه وجود دارد، به دشواري قادر به جذب نيروهاي مورد نيازش مي
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 واي آن پيدا برتوان افراد مناسب را دشواري مي بديهي است كه اگر شغل جذابيتي نداشته باشد، به جذابيت شغل. -2

قي و ه امكان ترككننده، پر خطر و پر دردسر و مشاغلي با حقوق و مزاياي ناچيز يا مشاغلي استخدام كرد. كارهاي خسته

  پيشرفت در آن محدود باشد، داوطلبان زيادي نخواهد داشت.

به اين معني است كه براي تصدي » از داخلارتقا «هايي چون وجود سياست هاي سازمان.مشيها و خطسياست -3

پر كردن  ازمان برايسشود، كاركنان فعلي در اولويت قرار دارند و قبل از استخدام از خارج، نيازهاي هر پستي كه خالي مي

 هاياست و نيرو از خارج فقط براي رده» پلكاني«ها حركت به صورت شود. در اين گونه سازمانآنها از درون برطرف مي

ازمان شرط ت، عضويت در سشود. اتخاذ اين سياست هميشه به نفع سازمان نيست؛ زيرا در اين صورپايين استخدام مي

  احراز مشاغل قرار گرفته است، نه شايستگي و كارداني افراد.

كنند، عامل ها براي انتخاب و استخدام افراد به مديريت تحميل مييهشرايطي كه معمولاً اتحاد ها.دخالت اتحاديه -4

 كند. در بسياري از كشورهاي صنعتي جهانترين افراد را محدود ميديگري است كه دامنه جستجو براي يافتن شايسته

تواند كنند كه اين امر ميخواهند به استخدام سازمان درآيند تأييد ميها صلاحيت كساني را كه ميمرسوم است كه اتحاديه

  ترين افراد محدود كند.ايستهاختيارات مديريت را در انتخاب ش

را محدود  هاي زياد كارمنديابي عاملي است كه جستجو براي يافتن نيروهاي مورد نظرهزينههزينه كارمنديابي.  -5

تن آن كنند در جايي به جستجوي نيرو بپردازند كه احتمال بيشتري براي يافكند. از اين رو مسئولان سازمان سعي ميمي

نع يافتن نتيجه ما ع و درحال، هزينه گزاف كارمنديابي و بودجه محدود معمولاً مانع جستجو در بعد وسيدر هر  وجود دارد.

  ترين افراد است.شايسته

  مراحل كارمنديابي

ا و وصيف مزايتشود تا با تفاوت اصلي ميان فرايند كارمنديابي و فرايند انتخاب اين است كه در كارمنديابي، سعي مي

يندي نتخاب، فرآاازمان كرد. اما سار، افراد واجد شرايط را تشويق به داوطلب شدن براي احراز شغل در هاي مثبت كجنبه

ترين فرد براي يستهگيرند تا از ميان آنها بهترين و شااست كه طي مراحل مختلف آن، متصديان شغل مورد ارزيابي قرار مي

ي سازمان نها به سوآجذب  كه هدف در كارمنديابي، يافتن افراد و . بنابراين، در حالياحراز شغل، شناسايي و برگزيده شود

حب شغل ي تصااست در انتخاب، با حذف كساني كه از صلاحيت كمتري برخوردارند، كسي كه بيشترين صلاحيت را برا

  شود.دارا باشد، برگزيده مي

  مراحل هشتگانه كارمنديابي عبارتند از:
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يران ريزي نيروي انساني، مسئولان كارمنديابي و مددر زمان برنامهياز سازمان. روي مورد نتعيين تعداد و نوع ني -1

ياز براي نيل روي مورد نهايي، تعداد و نوع نياجرايي (صفي) با توجه به اهداف تعيين شده براي سازمان و با استفاده از روش

  نمايند.به اين اهداف را معين مي

شود؛ يعني وظايف، ني مورد نياز، شرح شغل نوشته ميد و نوع نيروي انسابعد از تعيين تعدا نوشتن شرح شغل. -2

هايي كه از شود مشخص گردد. آگهيهاي اصلي شغلي كه براي آن كارمنديابي ميها و مشخصات و ويژگيمسئوليت

  شود اغلب بر اساس شرح شغل نوشته شده است.ها منتشر ميطرف سازمان در روزنامه

د تا هايي كه متصدي شغل بايد دارا باششرايط احراز شغل يعني مشخصات و ويژگي از شغل.تعيين شرايط احر -3

ربال متقاضيان غ له اولينه منزبتواند با كفايت و شايستگي از عهده انجام آن شغل برآيد. بنابراين، تعيين شرايط احراز شغل ب

  شغل است.

ن توان تأمين نمود؟ اين سؤالي است كه مسئولاا از كجا مينيروي انساني ر منابع كارمنديابي. وشناسايي مراكز  -4

، منابع نساني خودايروي كارمنديابي سازمان در اين مرحله به آن پاسخ دهند. سازمان بايد با مراجعه به فهرست موجودي ن

راز شغل پيدا ا براي احسبي رداخلي (كاركنان فعلي) را مورد بررسي قرار دهد. چنانچه نتوان از ميان كاركنان فعلي، فرد منا

  نمود، بناچار بايد به بازار كار و منابع خارجي متوسل شد.

هاي مختلف كارمنديابي به عوامل متعدد، از ترين روش از ميان روشبانتخاب مناس انتخاب روش كارمنديابي. -5

ات نين و مقرررد نظر) و قواشود، شرايط بازار كار (ميزان عرضه تخصص موجمله نوع شغلي كه براي آن كارمنديابي مي

دستيابي  ن روش برايترين و مؤثرتريدولتي بستگي دارد. با توجه به اين قبيل عوامل، بايد روشي را انتخاب كرد كه مناسب

  به نيروهاي مورد نظر و جذب آنها باشد.

ن شغل تكميل شده هاي درخواست كار كه به وسيله متقاضيادر اين مرحله فرمهاي درخواست كار. بررسي فرم -6

  گردند.ه شرايط احراز شغل را نداشته باشند، حذف ميكشود و كساني است، بررسي مي

شود. حضور در اين مرحله با كساني كه داراي شرايط احراز شغل هستند مصاحبه مي برگزاري مصاحبه مقدماتي. -7

تري درباره شغل آورد تا اولاً اطلاعات دقيقد ميمتقاضي در سازمان فرصتي براي مسئولان سازمان و مصاحبه كننده به وجو

هاي او را براي انجام دادن شغل و شرايط استخدام به متقاضي بدهند و ثانياً با ملاقات متقاضي از نزديك، بار ديگر توانايي

ود و دو طرف شها اطلاعاتي ميان متقاضي شغل و مسئولان سازمان رد و بدل ميارزيابي كنند. در واقع در اين مصاحبه

  كنند.شناخت بيشتري از يكديگر پيدا مي
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را براي  پس از مصاحبه مقدماتي، ليستي از افرادي كه بيشترين صلاحيت فراد واجد شرايط.تهيه فهرستي از ا -8

  يد.ن درآترين فرد انتخاب شود و به استخدام سازماشود تا در مرحله بعد از ميان آنها شايستهاحراز شغل دارند تهيه مي

  منابع كارمنديابي

  الف) منابع داخلي

كنند و اده ميان استفبه اين معناست كه مديران براي تصدي مشاغل، از نيروهاي موجود در سازم» ارتقا از داخل«سياست 

شاغل از اين مي براي احرگردند كه نتوانند افراد شايسته و واجد شرايطتنها هنگامي به منابع انساني برون سازماني متوسل مي

  سياست ارتقا از داخل داراي مزاياي زير است: بيابند.

  نمايد.مي كنند و جو مناسبي در سازمان ايجادابط دوستانه ميان كاركنان و بين آنها و سرپرستشان كمك ميبه ايجاد رو -1

  در تقويت روحيه اعضاي سازمان بسيار مؤثر است. -2

  ازمان هستند.سشرفت سريع و پيمودن مدارج ترقي در شود كه خواهان پيث تشويق كاركناني ميباع -3

توان از اطلاعات موجود در سازمان درباره سوابق و كند؛ زيرا ميحيح و شايسته كاركنان كمك ميبه انتخاب ص -4

  عملكرد كارمند استفاده كرد.

  زينه آن از يافتن و استخدام كارمند از خارج از سازمان كمتر است.ه -5

  شوند، با سازمان آشنايي كامل دارند.خاب ميو براي تصدي پست جديدي انتيابند رتقا مياعضايي كه ا -6

مشاغل در  توان داخلي براي تصدياستفاده از منابع داخلي، خالي از اشكال نيست. از يك طرف انتخاب نيروهاي كم

  واهد شد.مام خه ضرر سازمان تسازمان، در حالي كه نيروهاي مستعدتري در خارج سازمان وجود دارند، در نهايت ب

، مخوني شدهوجب هماز طرف ديگر، ارتقا از داخل به وصلت ميان اقوام و خويشان تشبيه شده است كه بعد از چند نسل 

دام ه با استخكن اين است از اين رو توصيه متخصصان به مسئولان سازما كند.عوارض جسمي و رواني بسياري را ايجاد مي

  ند.لوگيري كنآن ج فكر، ديد و عقيده نو، سازمان را از حالت ركود درآورده، از ضعف و فرسودگي از خارج و با ورود

دانند و ه مياي خود را حائز شرايط براي تصدي پست خالي شدعيب ديگر سياست ارتقا از داخل اين است كه هميشه عده

داوطلباني   در مياند. اين امر معمولاًشغل منصوب كر و به آن توان انتخاببديهي است كه از ميان آنها تنها يك نفر را مي

  آورد.اند، احساس يأس، عصبانيت يا سرخوردگي به وجود ميكه موفق به احراز شغل نشده



 

٢۵ 

 

 يوحيد پورشهاب –منابع انساني  مديريت

  1395بهمن 

  اعلان شغل

افتن ثري براي يدانند، روش مؤاعلان شغل و دعوت از كاركناني كه خود را واجد شرايط و لايق احراز شغل مورد نظر مي

اعضا از  وط)، كليهد مربره در سازمان است. با اعلان خالي بودن شغل در كل سازمان (نه فقط در اداره يا واحنيروهاي خب

  گيرند.اين موضوع آگاه گشته، چنانچه داوطلب احراز آن باشند، با مسئولان مربوطه تماس مي

، ارمنديابيكا كه ن، اين سوء ظن راعلان پست خالي و دعوت از تمام افراد واجد شرايط براي معرفي خود جهت تصدي آ

ان واجد كند. همچنين، اعلان شغل و دعوت از داوطلبانتخاب و انتصاب كاركنان فقط صورت ظاهري دارد برطرف مي

باشد و ر مؤثر ميبسيا شرايط، نشان دهنده فضاي باز در سازمان و محرمانه نبودن امور است كه در بهبود روحيه كاركنان

  شود.رمي و اميد آنها به آينده ميباعث تشويق، دلگ

، اجراي ست. اولاًيب نيبا وجود مزاياي بسياري كه برشمرده شد، اعلان شغل و دعوت از داوطلبان واجد شرايط، خالي از ع

حراز ال، موفق به اعلام آمادگي براي تصدي شغل كساني كه با وجود گير است. ثانياً، مشكاين روش بسيار پرهزينه و وقت

تواند با يك يادداشت عذر كساني كه از خارج از شوند، بسيار حاد و حساس است و در حالي كه سازمان مييآن نم

انتخاب  ، دليل عدماند بخواهد، درمورد داوطلبان داخلي بايد با احتياط عمل كند و با دقت كاملسازمان داوطلب شغل شده

 نش از دستمكاراهكه كارمند احساس كند وجهه خود را نزد  آنان را برايشان توضيح دهد. در غير اينصورت ممكن است

كه  تقاعد كردرا م داده است و اين امر موجب نارضايتي يا سرخوردگي و دلسردي وي گردد. اگر نتوان كاركنان سازمان

  داد.واهد خترين فرد براي تصدي شغل انتخاب شده است، سيستم، اعتبار و كارآيي خود را از دست بهترين و شايسته

  منابع خارجي -ب

تواند كساني را ايد، يا ندا نمدر صورتي كه سازمان نتواند از ميان نيروهاي موجود در درون سازمان، افراد شايسته و لايقي پي

  واهد بود.اي جز تأمين نيرو از خارج از سازمان نخ، چارههاي مورد نيازش بيابدبراي آموزش تخصصي و كسب مهارت

  آگهي -1

تواند قصد خود را براي استخدام نيروي انساني به هايي است كه سازمان به وسيله آن مياز مؤثرترين روشآگهي يكي 

اطلاع مردم برساند. در آگهي معمولاً نوع نيرويي كه سازمان خواهان آن است (مانند تعميركار، فروشند و مهندس) و 

شود، گردد. هرچه شغلي كه براي آن آگهي ميذكر ميمشخصاتي كه او بايد دارا باشد (مانند تحصيلات و تجربيات) 

تر باشد يا هرقدر كه عرضه كار در بازار كار محدودتر باشد (يعني هرقدر تخصصي كه در جستجوي آن تر و تخصصيمهم

  تري آگهي كرد و پوشش بيشتري به آن داد.تر باشد)، بايد در سطح وسيعهستيم، ناياب
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  مؤسسات كاريابي -2

لي اين وظيفه اص گيرد. نقش واز موارد، سازمان براي يافتن افراد مورد نظر خود از مؤسسات كاريابي كمك مي در بسياري

بي ي كه كاريااند، مؤسسات كاريابي دولتمؤسسات، معرفي جويندگان كار به سازمان است. مؤسسات كاريابي بر دو گونه

كنند و اين يمرائه خدمات خود كارمزد دريافت صي كه براي ادهند و مؤسسات كاريابي خصورا به طور رايگان انجام مي

  وجه تمايز اصلي ميان مؤسسات خصوصي و دولتي كاريابي است.

مان، ان به سازاوطلبدمراجعه به مؤسسات كاريابي از دو جهت براي سازمان مفيد است. اول اينكه اين مؤسسات با معرفي 

گاهي از كنند، و دوم اينكه مؤسسات كاريابي، با آتر كمك ميافراد شايسته حق انتخاب سازمان را افزايش داده، به ورود

از اين  غل باشند وشكنند كه داراي شرايط اوليه براي احراز نيازهاي پرسنلي سازمان، فقط كساني را به سازمان معرفي مي

  گردند.جويي در وقت و هزينه ميصرفهنظر موجب 

  مؤسسات آموزشي -3

ها ها، هنرستانآموزشگاه ها،دهند. دانشگاهمؤسسات آموزشي، يكي از منابع مهم كارمنديابي را تشكيل مي التحصيلانفارغ

 توانند با مراجعه به آنها، مدارك و سوابقها ميو مدارس فني و ساير مؤسسات آموزشي، مراكزي هستند كه سازمان

  ماس بگيرند.ند مطالعه كنند و با آنها تالتحصيلي هستارغالتحصيلان يا كساني را كه در شرف ففارغ

  مشكلات كارمنديابي از مراكز آموزشي

دن مقدمات ه فراهم كرگير است؛ زيرا احتياج بمراجعه به مراكز آموزشي به منظور يافتن متقاضي كار، پرهزينه و بسيار وقت

نوان تجربه به عد بياز انتخاب افرا بسيار و برقراري هماهنگي ميان سازمان و مراكز آموزشي دارد. مشكل ديگر، ناشي

علاقگي با اند و آمادگي لازم را براي كارمنديابي ندارند؛ در نتيجه با بيهاي لازم را نديدهكه آموزشكارمندياب است 

  دهند.ود نشان ميخشوند و رفتاري متكبرانه از متقاضيان روبرو مي

  معرفي و توصيه اعضا -4

 ل موجود درا براي تصدي مشاغنيرو اين است كه از كاركنان خواسته شود افراد مناسب رهاي يافتن يكي ديگر از روش

ساني هاي كمياب به آها و تخصصسازمان معرفي كنند. در مواردي كه عرضه كار، محدود يا دستيابي به افرادي با مهارت

يافته و در چهارچوبي منظم وش به صورت سازمان، از اين رريزي و ايجاد تشكيلاتيان بايد با برنامهپذير نباشد، سازمامكان

  استفاده كند.
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  مراجعه مستقيم -5

با  ورت حضوريبه ص در مواردي بدون دعوت سازمان، افرادي به وسيله تلفن، با نوشتن نامه و ارسال شرح حال خود يا 

براي  از منابع خوب كارمنديابي ستقيم به سازمان يكيشوند. مراجعه مكنند و متقاضي شغل ميسازمان ارتباط برقرار مي

  آيد.به شمار ميكارهاي روزمزدي 

  هاي كارمنديابيارزيابي اثربخشي روش

ن استخدام اند كه بنا به معرفي و توصيه كاركنان سازمادهد كه بهترين كاركنان، كساني بودهتحقيقي در اين باره نشان مي

استخدام  اريابي، بهز طريق درج آگهي در نشريات يا از طريق مؤسسات كاند كه ااند و نقطه مقابل آنها كاركناني بودهشده

  اند.سازمان درآمده

آگهي  شي يا درجآموز نتيجه به دست آمده در تحقيقي ديگر نشان داد كميت و كيفيت كار افرادي كه با مراجعه به مراكز

مي و ر مجلات علداني است كه يا از طريق آگهي تر از كميت و كيفيت كار كساند، بسيار پاييندر روزنامه، استخدام شده

  اند.، به استخدام درآمدهاي يا با مراجعه مستقيم خودشانحرفه

  كارمنديابي وظيفه كيست؟

د. در ازمان دارسدازه اينكه وظيفه كارمنديابي براي سازمان بايد به عهده چه شخص يا نهادي گذارده شود، بستگي به ان

هاي با اندازه متوسط، شود. در سازماناي براي كارمنديابي استفاده مياز مؤسسات حرفه هاي بزرگ معمولاًسازمان

نت نيروي هاي كوچك، نيازي به اداره امور پرسنل يا معاودهند. در سازمانكارمنديابي را متخصصان امور پرسنلي انجام مي

تان دوايري ن يا سرپرسلاً به عهده مديرامنديابي معموها نيست و كارانساني به طور مستقل و جدا از ساير ادارات و معاونت

  شود كه نياز به كارمند دارد.گذاشته مي
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  ششمفصل 

  فرآيند انتخاب

عمل  از شغل به ريزي نيروي انساني، با تجزيه و تحليلي كهبعد از تعيين كم و كيف نيازهاي پرسنلي در مرحله برنامه

ن ن از عهده آخصوصياتي كه متصدي شغل بايد دارا باشد تا بتواند به نحو احسفات و صهاي آن و همچنين آيد، ويژگيمي

دارند  شود تا گروهي از كساني كه صلاحيت احراز شغل راگردد. سپس با استفاده از اين اطلاعات سعي ميبرآيد، معين مي

ين از شغل معاحر ايي كه برايشناسايي شوند (فرآيند كارمنديابي). حال در اين مرحله بايد براساس ضوابط و معياره

  .شوند گرديده است، اين افراد ارزيابي و از ميان آنها كساني كه بيشترين شايستگي را دارند، برگزيده

و  ه تواناييكساني كانتخاب صحيح كاركنان از اهميت زيادي برخوردار است؛ زيرا انتخاب غلط يا نابجا، يعني انتخاب 

مان هاي سنگيني به سازكنند، هزينهرند يا كساني كه بعد از مدتي سازمان را ترك ميرا نداشايستگي انجام دادن كار 

  كلات ناشي از انتخاب غلط است:كند. موارد زير از جمله مشتحميل مي

  موزش و تربيت كارمند متحمل شود.هاي سنگيني براي آسازمان بايد هزينه •

  آورد.ه بار ميراي سازمان ببلياقتي كارمند معمولاً خساراتي را بي •

  گردد.ها ميناتواني كارمند در انجام دادن وظايف محول، باعث كاهش درآمد يا افزايش هزينه •

ه هزينه كنند، نياز بياخراج كارمندان ضعيف، همچنين يافتن جانشين براي آنها يا كارمنداني كه سازمان را ترك م •

  دارد.

گيرد، كاستن از احتمال نجام ميمختلف در فرآيند انتخاب اهايي كه طي مراحل بنابراين، هدف اصلي از فعاليت

  گيري صحيح (انتخاب صحيح) است.گيري غلط (انتخاب غلط) و افزودن به احتمال تصميمتصميم

  ارتباطي برخي عوامل با شغلبي

ان مسئول براي مدير آناي قوانين و مقرراتي درباره انتخاب و استخدام نيروي انساني وجود دارد كه آگاهي از در هر جامعه

خدام تواند به شكايت از استشود و ميدر سازمان بسيار مهم است؛ زيرا عدم رعايت اين موازين قانوني، جرم محسوب مي

در اكثر  هاي اخيركننده منجر گردد. اگرچه هر كشوري قوانين و مقررات استخدامي خاص خود را دارد، ولي در سال

رت ديگر، ه عباه هدف از آن، جلوگيري از تبعيض در انتخاب و استخدام بوده است. بجوامع قوانيني وضع گرديده ك

است.  ناخته شدهشنوني نپذيرفتن متقاضيان شغل بر اساس عواملي كه ارتباط مستقيم با انجام شايسته شغل ندارند، غيرقا

  مهمترين اين عوامل عبارتند از:
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  جنسيت

بطه مستقيم يت فرد راد جنسني نيست. تنها استثناء هنگامي است كه بتوان ثابت نمواستخدام افراد براساس جنسيت آنها، قانو

  با انجام شايسته كاري دارد كه به وي واگذار خواهد شد.

  اصل و نسب

  م قرار داد.رط استخداايد شاگر اصل و نسب يا زادگاه فرد ارتباطي با نحوه عملكرد در شغل نداشته باشند، اين موارد را نب

  تأهل تجرد و

له ا اين مسأبست كه بديهي است كه تجرد يا تأهل و سؤال درباره آن، به خودي خود غيرقانوني نيست؛ ولي مشكل اينجا 

امتيازاتي  آيد (يا حتي در موارديشود. مثلاً، در حالي كه تأهل مرد، عاملي منفي براي او به شمار نمييكسان برخورد نمي

شود و به همين آور دوم خانواده نگريسته ميگيرد)، معمولاً به زنان متأهل به چشم نانلق ميمندي به او تعنيز به خاطر عائله

  شود.علت براي انجام مشاغل يكسان، حقوق و مزاياي كمتري به آنها داده مي

 نقص عضو

مايد كه ناند ثابت توشود كه سازمان بنقص عضو به عنوان مانعي براي انتخاب و استخدام افراد تنها هنگامي موجه تلقي مي 

  اين امر، تأثير مستقيم در عملكرد او خواهد داشت.

  مذهب

ست كه هنگامي ا ستثنامعمولاً تبعيض در استخدام به خاطر اعتقادات ديني افراد، خلاف قانون دانسته شده است. تنها ا

  استخدام كننده، سازمان، مؤسسه، مدرسه، يا انجمني فرهنگي و مذهبي باشد.

  نژاد

  نمايد.يممنع  ين موجود در اكثر جوامع امروزي، تبعيض نژادي را محكوم و انتخاب و استخدام براساس آن راقوان

  سن

دهند جوانان يا كساني را تمايل چنداني به استخدام افراد ميانسال ندارند و غالباً ترجيح مي، ها، در بخش خصوصيسازمان

ند تا اولاً، آنها را به ميل و سليقه خود پرورش دهند و ثانياً، كاركنان بتوانند اند استخدام كنالتحصيل شدهكه به تازگي فارغ

براي آشنايي آنها با كار و كسب هايي كه در بدو ورود و طي چند سال نخستين استخدام در سازمان گذاريسرمايه

سني به عنوان حداكثر سن مجاز  هاي لازم شده، بازگردانند. به همين دلايل، در بخش دولتي نيز اغلبها و تخصصمهارت
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شود، زيرا چون ساير گيري درباره استخدام كاركنان توصيه نميگردد. ولي معيار قرار دادن سن براي تصميمتعيين مي

  موارد، سازمان بايد ثابت نمايد كه سن فرد تأثير مستقيمي در انجام شايسته شغل دارد.

  وضعيت جسمي

ورد آل به شمار هاي جسمي را تنها در صورتي بايد از جمله شرايط احراز شغير ويژگيوزن، حداقل قد، قدرت بدني، و سا

  كه اين صفات براي انجام شايسته كار، لازم و ضروري باشند.

  گذشته فرد

تواند تأثير كه مي ها، تعهدات مالي فرد و اطلاعاتي از اين قبيلوضعيت مالي، حساب بانكي، سابقه قصور در پرداخت بدهي

شده است. ناي براي انتخاب و استخدام كارمند شناخته گيري درباره او داشته باشد، معيار و ضابطه منصفانهي در تصميممنف

ني داري زندالاهبرالبته طبيعي است كه سازمان براي شغلي مانند صندوقداري از استخدام كسي كه به جرم اختلاس و ك

 ناخته شدهجرم شي نيست كه كسي را كه به جرم عدم پرداخت نفقه مبوده است، خودداري نمايد؛ ولي منصفانه و منطق

  اي استخدام نكرد.براي شغل ساده است،

  تجربه و سابقه كار

لان ررسي مسئوبعه و معمولاً يكي از شرايط احراز شغل، دارا بودن تجربه است. توصيه شده است كه اين امر مورد مطال

از متقاضيان  ت. بسياريوري اسبودن تجربه، واقعاً براي انجام شايسته كار لازم و ضرسازمان قرار گيرد تا ثابت شود كه دارا 

ري ندارند يا اند، از جمله افراد كثيري هستند كه يا اصلاً تجربه كاالتحصيل شدهشغل، مثلاً دانشجوياني كه به تازگي فارغ

  وردند. اند تا تجربه لازم را به دست آزمان زيادي شاغل نبوده

  لاتتحصي

 ، نيازي بهارتباط با شغل استدر صورتي كه شرط احراز شغل، دارا بودن مدرك يا درجه تحصيلي بخصوصي باشد كه بي

  گردد.آن نيست، چنين شرطي عملاً به تبعيض در استخدام منجر مي

  مراحل مختلف فرآيند انتخاب

  فرآيند انتخاب معمولاً متشكل از هفت مرحله است:

  (غربال اوليه).مصاحبه مقدماتي  -1
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 ازمان دعوتساند، براي برگزاري مصاحبه مقدماتي به در اين مرحله، كساني كه طي فرآيند كارمنديابي شناسايي شده

شود تا ي ميشوند و براساس شرح شغل و شرايط احراز شغل، شايستگي اين افراد براي استخدام در سازمان، ارزيابمي

ت كه در ملي اسگردند و تجربه و تحصيلات ناكافي يا غيرمربوط از جمله عواكساني كه صلاحيت كمتري دارند، حذف 

  شود.اين مرحله به حذف متقاضي منجر مي

ت و تري درباره ماهيآورد تا اطلاعات بيشتر و دقيقمصاحبه مقدماتي فرصت مناسبي براي مسئولان سازمان به وجود مي

كند تا سيم ميان ترح جزئيات شغل تصوير روشني از آن براي متقاضيمحتواي شغل در اختيار متقاضيان قرار دهند. تشري

را كنار  طلبانه خودهايي نباشند، يا خود را واجد شرايط براي احراز آن نيابند، داوچنانچه خواهان شغلي با چنين ويژگي

  بكشند.

 اضي به اومتق ورت استخدامموضوع ديگري كه در اين مرحله بايد روشن گردد، جزئيات حقوق و مزايايي است كه در ص

تواند ماني نميگيرد از اهميت زيادي برخوردار است و هيچ ساز. حقوق و مزايايي كه به شغل تعلق ميپرداخت خواهد شد

  با حقوق و مزاياي ناچيز، اميد به جذب نيروهاي زبده داشته باشد.

  تكميل فرم درخواست كار -2

خ دهند. در آن پاس شود تا به سؤالات مندرجيمانده، فرم درخواست كار داده ميبعد از مصاحبه مقدماتي، به متقاضيان باق

ان با اشد و بتوشته بامروزه سعي بر آن است كه فرم درخواست كار، به سؤالاتي محدود شود كه رابطه مستقيم با شغل دا

 ت طراحي صحيح، اين فرمصور بيني كرد. درآن، توانايي فرد را براي انجام دادن كار بدرستي پيش تجزيه و تحليل

  در شغل باشد. بيني عملكرد متقاضيانار با ارزشي براي پيشتواند ابزار بسيمي

  هاي استخداميبرگزاري آزمون -3

توانند در خدمت مسئولان سازمان قرار گيرند ترين ابزاري هستند كه ميهاي استخدامي يكي از مهمترين و با ارزشآزمون

ر تعيين ها، به شرط دارا بودن روايي، نقش مهمي ددهد كه اين آزمونين زمينه انجام گرفته نشان ميو تحقيقاتي كه در ا

  كنند.ميزان شايستگي افراد ايفا مي

  سازيهشبي

سازي براي سنجش مهارت و استعداد افراد، رايج و متداول گرديده است و به جاي امتحان اخيراً استفاده از روش شبيه

وان آزمون، بخش يا شود تا به عنهاي سنتي بوده است، از متقاضي شغل خواسته ميعمول در آزمونكتبي، كه روش م

  هايي واقعي از كار را عملاً انجام دهد.بخش
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  نمونه كار

شود تا با انجام تري بازسازي شود؛ سپس از متقاضي خواسته ميشود شغل در مقياس كوچكدر اين روش ابتدا سعي مي

  ارت و صلاحيت خود را براي احراز شغل به نمايش بگذارد.وظايفي خاص، مه

بيني ي پيشي برامزاياي اين روش روشن است: اولاً، چون محتواي آزمون با محتواي شغل تفاوتي ندارد، ابزار مؤثر

نياً، ثاهاي كتبي مانند آزمون استعداد، هوش و شخصيت بيشتر است. باشد و اثربخشي آن از آزمونموقعيت فرد در شغل مي

ر دليل تبعيض دتوان ثابت كرد و از اين رو، احتمال شكايت عليه سازمان به ارتباط ميان آزمون و شغل را براحتي مي

يازهاي واقعي تر بوده، با نتر و منطقيانتخاب و استخدام، بسيار كم خواهد شد. از نظر متقاضيان شغل نيز، اين روش منصفانه

  ا تناسب دارد.هاي واقعي آنهشغل و توانايي

  دوزيادي دار هاي مناسبي از شغل نياز به وقت و هزينهعيب اصلي اين روش اين است كه طراحي آزمون و انتخاب نمونه

  مراكز ارزيابي

ستفاده هاي مديريتي اتوان از آن براي مشاغلي از قبيل پستبا وجود مزايايي كه براي روش نمونه كار برشمرده شد، نمي

برداري كرد و آن را در قالب يك آزمون، گنجانيد.  هاي مختلف كار يك مدير را نمونهتوان جنبهاري ميكرد؛ زيرا بدشو

  هاي مديريتي به وجود آمده است.براي رفع اين مشكل، مراكز ارزيابي براي ارزيابي متقاضيان پست

ين ايي را انجام دهند. در حين اجراي هاشود تا تمرينن شغل) خواسته ميكنندگان (تقاضيادر مراكز ارزيابي از شركت

ظر ناي، رفتار و چگونگي عملكرد افراد شركت كننده را تحت ها مديران اجرايي، سرپرستان يا روانشناسان حرفهتمرين

شود نيز ن مينمايند. تمرينات و تكاليفي كه در مراكز ارزيابي براي آزمودن شركت كنندگان معيگرفته، ارزيابي مي

بيني عملكرد براي پيش ابل اعتماديواقعي شغل هستند. در نتيجه، استفاده از اين شيوه، داراي روايي بوده، وسيله قهاي نمونه

  آتي فرد در سازمان است.

  مصاحبه مقدماتي -4

ه مولاً بآيد. مصاحبه معمراحل قبلي را با موفقيت گذرانده باشند، مصاحبه جامعي به عمل ميدر اين مرحله، با كساني كه 

م ذكور انجاراد موسيله متخصصان امور پرسنلي، مديران كل در سازمان، سرپرست مستقيم فرد، يا گروهي متشكل از اف

  گيرد.مي
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توان به وسيله فرم درخواست كار يا شود اطلاعاتي درباره متقاضي شغل كسب شود كه نميدر مصاحبه جامع سعي مي

و  ر قرار داده انگيزه واقعي فرد پي برد، او را تحت فشابطرح سؤالاتي هاي استخدامي به دست آورد. مثلاً با آزمون

  ن كرد.هاي مختلف شخصيتي، صلاحيت او را براي كار در سازمان تعييالعمل او را سنجيد و با ارزيابي رفتار و جنبهعكس

  بررسي سوابق متقاضي -5

صحبت با  رد به سازمان تسليم كرده است.مرحله بعدي، بررسي سوابق و تعيين صحت اسناد و مداركي است كه ف

اي كه آموزشي هايي كه كسب كرده، برقراري ارتباط با مراكزكارفرمايان قبلي متقاضي درباره ميزان كارآيي و تجربه

اند، از جمله شناسند يا معرف او بودهمتقاضي تحصيلات خود را در آنجا به پايان رسانده است و كساني كه وي را مي

  گيرد.ي است كه در اين راستا انجام مياقدامات

  معاينه پزشكي -6

ه وضعيت ه، كساني كآيد. در اين مرحلمعمولاً قبل از تصميم گيري نهايي درباره متقاضي، از او معاينه پزشكي به عمل مي

بل قي متقاضي مگردند. علاوه بر اين، با معاينه پزشكي وضعيت جسجسمي مناسبي براي انجام كار نداشته باشند حذف مي

ه آساني بوز بيماري گردد؛ در نتيجه، بعد از استخدام فرد در سازمان درصورت براز ورود به سازمان در پرونده او ثبت مي

و فرد در بد توان تشخيص داد كه اين بيماري ناشي از كار در سازمان است يا خير. بنابراين، تعيين وضعيت جسميمي

  عليه سازمان و ادعاي خسارت جلوگيري خواهد كرد.استخدام، از احتمال شكايت بر 

  گيري نهاييتصميم -7

اند، بايد شايسته هاند و به اين مرحله رسيدتمام كساني كه مراحل قبلي در فرآيند انتخاب را با موفقيت پشت سر گذارده

 يي را دربارهشد، تصميم نهاخواهد ر آنجا مشغول به كار داي كه متقاضي احراز شغل باشند. در مرحله، سرپرست اداره

د توصيه گيري نهايي براي استخدام يا عدم استخدام متقاضي به رئيس آينده او، موركند. واگذاري تصميممتقاضي اتخاذ مي

انياً اگر ر كند و ثني كاصاحبنظران قرار گرفته است؛ زيرا اولاً اين سرپرست است كه بايد بتواند با كارمند خود به آسا

ا مقصر رتواندكسي جز خود دي كارمند نشان دهد كه در قضاوت و انتخاب اشتباه شده است، سرپرست نميعملكرد بع

  كند. اي نخواهد داشت جز اينكه سعي كند با آموزش كارمند و پشتيباني از او مشكلاتش را رفعبداند و چاره

  حفظ كاركنان
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، ب شناساييه بدين ترتيكواهد بود اگر افراد توانمندي اي خدقت در انتخاب و صرف وقت و هزينه بسيار، كار بيهوده 

سأله ترك بايد به م شوند، پس از مدتي سازمان را ترك گويند. بنابراين، بخشي از فرآيند انتخاب راانتخاب و استخدام مي

  و استعفاي افراد از سازمان و تلاش براي جلوگيري يا كاستن از آن تخصيص داد.

 و شغل به ازماناست اطلاعاتي كه متقاضي شغل ضمن فرآيند انتخاب و مراجعات خود، از س در اين راستا توصيه شده

ت شغل هاي فرد با واقعياآورد، برمبناي واقعيت باشد تا توقعاتي غيرمنطقي در او بوجود نيايد. هرقدر برداشتدست مي

  يابد.افزايش ميانطباق بيشتري داشته باشد، به همان اندازه احتمال ماندن فرد در سازمان 

  

  هفتمفصل 

  فرآيند اجتماعي كردن

هم ، بسيار مكنند اين موضوع كه كاركنان رفتاري را كه از نظر سازمان صحيح و مطلوب است ياد بگيرند و به آن عمل

شنايي ت آكنند، موجباگيرد و مسئولان سازمان بايد با تدابيري كه اتخاذ مياست؛ ولي اين فراگيري خود به خود انجام نمي

راد تازه اف» كردن جتماعيا«افراد تازه وارد را با محيط، آداب و اصول حاكم بر سازمان و خو گرفتن به آن فراهم آورند. 

  وارد، قدمي بزرگ در اين راستا است.

شده  نه وارد آكماني اجتماعي كردن فرد، فرآيندي است كه به وسيله آن فرد جديد اطلاعات لازم و كافي را درباره ساز

آموزد ها، ضوابط و هنجارها و الگوهاي رفتاري آن، خود را با اوضاع مطابقت داده، ميكند و با قبول ارزشاست كسب مي

رد تازه وسيله آن فرود. بنا به تعريف ديگري، اجتماعي كردن فرآيندي است كه بكه چه بايد بكند و چه انتظاري از او مي

  شود.كند و به عضوي موفق و مؤثر براي سازمان تبديل ميرا كسب مي وارد، دانش، مهارت و ديدگاه لازم

رفتار  ي سازمانيجارهاهر كارمند تازه واردي بايد رفتار خود را تا حدودي تعديل كند و منطبق با قوانين، ضوابط و هن

تند. ها متفاوت هسئوليتطلبد، چرا كه در شغل جديد، وظايف و مسنمايد. ورود به هر محيط جديدي، انطباق با آن را مي

  وفق باشد.مخود  بعلاوه، فرد تازه وارد بايد با رئيس، همكاران و همقطاران جديدش رابطه برقرار كند تا در كار

ا بتطبيق او  آميز و جا افتادن درست فرد در سازمان، يعني اجتماعي شدن، تنها بهشايان توجه است كه ورود موفقيت

ر نظر دهاي وي از سازمان نيز گردد و بايد اهداف و نيازهاي فرد و خواستهازمان محدود نميهاي سفرهنگ، اهداف و رويه

  مل آيد.عهاي لازم به بينيگرفته شود و براي آن، پيش
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  معارفه مقدماتي

 ا باسازي او رآشنا خيرمقدم رسمي به فرد و معرفي او به همكاران جديد در اولين روز شروع به كار، بخشي از فرآيند

ه سازمان هاي قبلي و در حين مراحل كارمنديابي و انتخاب، اطلاعاتي درباردهد. طبيعتاً فرد در ارتباطسازمان تشكيل مي

سهيل تري در اختيار او قرار گيرد تا ورودش را به سازمان تدست آورده است؛ ولي حال بايد اطلاعات بيشتر و دقيقبه

  آيد بكاهد.بر اثر آغاز كار در محيطي ناآشنا به وجود مينموده، از تشويش و اضطرابي كه معمولاً 

 شامل گردد، معمولاًاي كه در نخستين روز كار به منظور آشناسازي مقدماتي افراد تازه وارد با سازمان تنظيم ميبرنامه

  هايي از اين قبيل است:فعاليت

  هاي سازمان.ويهآشناسازي فرد با تاريخچه، فلسفه وجودي، اصول، اهداف، قوانين، و ر •

كاري و ضافهايط اآشناسازي با مقرراتي از قبيل ساعات كار، نحوه پرداخت حقوق (ماهانه، هفتگي و غيره)، شر •

  مزاياي استخدام در سازمان.

  هاي شغل جديد.آشناسازي فرد تازه وارد با جزئيات وظايف و مسئوليت •

  يل.ين قباتوران، پاركينگ، و امكاناتي از نشان دادن واحدهاي مختلف سازمان و همچنين نشان دادن رس •

  معرفي فرد تازه وارد به همكاران و همقطاران جديد. •

وارد ازهبلي، با تاحل قمعمولاً مراسم معرفي را سرپرست فرد تازه وارد، يكي از كاركنان اداره امور پرسنل (كه ضمن مر

  دهند.آشنايي پيدا كرده است)، يا هردوي آنها انجام مي

  سازمانفرهنگ 

ن باشد؛ گردد بايد با توجه به فرهنگ و نظام ارزشي سازمااي كه براي آشناسازي فرد با سازمان طراحي ميهرگونه برنامه

ت بديهي اس د. پسچرا كه هر سازماني، بنا به فرهنگ و نظام ارزشي خود، از رفتار صحيح و مناسب، تعريف خاصي دار

  ود، در هر سازماني متفاوت است.شآنچه رفتار مطلوب و پسنديده تلقي مي

ه وجود بزمان منظور از فرهنگ يك سازمان، عوامل و عناصري از اين قبيل است كه در مجموع، جوّ خاصي را در سا

  آورند:مي

  شود.مي آداب و اصولي كه اغلب مكتوب و مدونّ هم نيست و از نسلي از كاركنان به نسلي ديگر منتقل •

  هم است.خاصي كه فقط براي خود اعضاي سازمان قابل ف» زبان«ه طور كلي كلمات، كنايات، اشارات و ب •
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  هاي جمعي بخصوص.ها، طرز فكرها، و ذهنيتها، نگرشگيريموضع •

ا حاكم تك اعضاي سازمان و روابط اجتماعي ميان آنهآداب معاشرت و اصول خاصي كه بر رفتار و حركات تك •

  است.

جار قول و ناهناعتنايي به آن، رفتار نامعفتار مطلوب و عدم توجه يا بيوجود عرف و سنت خاصي كه رعايت آن، ر •

  شود.تلقي مي

رد انتظار عني رفتار مو، ي»رفتار صحيح«يعني شناخت خوب و بد يا درست و نادرست، » ارزش«شود همانطور كه ملاحظه مي

ردار و كرود رفتار و ي كه انتظار ميا، يعني معيارها و موازين درون گروهي»هنجارهاي گروهي«سازمان از فرد، و 

يند مي در فرآقش مه، سه مفهوم مهمي است كه مرتبط با يكديگر بوده، نمعاشرت و مراوده اعضاي گروه براساس آن باشد

  آشناسازي فرد تازه وارد با سازمان دارند.

ل آن ت دربست و به طور كاممكن اسباشد؛ يكي مالعمل افراد تازه وارد در رويارويي با فرهنگ سازمان، متفاوت ميعكس

مهم  ي از اهدافهايي از آن را بپذيرد، و يكي ممكن است اصلاً آن را نپذيرد. پس يكرا بپذيرد، ديگري ممكن است بخش

مودن او ر متقاعد ندها و هنجارهاي اصلي و اساسي سازمان به فرد و سعي فرآيند آشناسازي فرد با سازمان، شناساندن ارزش

  فتن آنهاست.به پذير

  چرا اجتماعي كردن مهم است؟

  ترين آنها به اين شرح است:اجتماعي كردن افراد تازه وارد براساس فرضياتي بنا شده كه مهم

د. اگر دار يش مهمر سازمان، نقثبات د جادياآن در  يفرد با سازمان در نحوه انجام شغل و عملكرد او و در پ يآشناساز -1

، تازه رفته باشدجام گو مطلوب انجام كار در آن سازمان، ان حيصح يمقررات و روشها ن،يا قوانورود فرد به سازمان و ب

رابطه  ادجيرد در اف تيموفق ن،ي. همچنروديم ياز او چه انتظاريابد كه ميو در  رديگيوارد راه و روش كار را بسرعت فرا م

 ير آشناسازدارد. اگ يبستگ به سازمانبا او در هنگام ورود  هيبه نوع برخورد اول زيهمكاران خود ن ريبا ساصحيح و صميمانه 

 و ياصل نيواز، م»فتادها جا«درست  يافراد نيچن رايمؤثر است؛ ز زيامر در سازمان ن نيباشد، ا يافراد با سازمان تجربه موفق

زمان، روج از ساو خ خدمت احتمال ترك جه،يسازند. در نت يم طبقو رفتار خود را با آنها من رنديپذ يسازمان را م مهم

شود و يف مي. در نتيجه، احتمال ترك خدمت و خروج از سازمان، ضعرسد يبه حداقل م هاييشود و جابجا يم فيضع

  رسد.ها به حداقل ميجابجايي
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و  تيمكاندازه، به  از شيكه اضطراب ب يينجاآشود. از  يم يروز كار، دچار اضطراب و نگران نيدر اول يهركس -2

احساس  نيچن حالت خارج گردد. نيتازه وارد از ا ردشود تا در اسرع وقت، ف يسع ديبا زند،يكار صدمه م تيفيك

 ته،افيتنها  و بيد را غرفرد تازه و ناآشناست و او خو يبرا زچي همه سازمان، به وروددر لحظه  راياست؛ ز يعيطب يشيتشو

لاعات و اط ادند ،گرانيدآنها به  يتازه وارد استقبال كرد و با معرفاز افراد  ديبا ني. بنابراكنديم ارياخت يريگوشه گ

طبق اصول . برخارج كرد يبرداشت، و آنها را از نگران انيو توجه خاص به آنها، ابهامات را از م يكاف حاتيتوض

 سطح، نيا ر. دفرد باشد يبرا زين يتواند محرك يبلكه م ست،يمعقول نه تنها مخرب ن ياضطراب در سطح ،يروانشناس

 غل خود راش ياو بمه ريشود تا فرد كوشش كند هرچه زودتر ز ينمودن) باعث م اليخ يو ب ديق يب ي(به معن ينگران

  با ارزش و درخور احترام گردد.  يموجود جه،يباشد و در نت ديسازمان، مف براي تا اموزديب

وارد را  فتار تازهر ،رتباط استآنها در ا با يد به نحوكه فر يگريرفتار رؤسا، همقطاران، همكاران، مرئوسان و هركس د -3

پس بهتر . رديگيم ادي ز آنهاراه و رسم كار را ا گران،يتازه وارد، خواه ناخواه با مشاهده د يعنيدهد.  يقرار م ريتحت تأث

است كه  سريم يهنگام زي توأم نباشد. تحقق اين امر تنهاو با بد آمو رديصورت گ حيصح قياز طر يريادگياست كه 

  كند. تيهدا شده فرد را آموزش داده، رفتار او را در جهت مطلوب نييتع شيو از پ قيدق يا برنامه يسازمان ط

 برقرار يحيصح ياجتماع و يرابطه كار گرانيكه به محض ورود به سازمان بتواند با د افتيتوان  يرا م يكمتر كس -4

ب خود را مناس گاهيند جابتوا نكهيا يبرا يهركس گر،يكند. به عبارت د دايپ كامل ييشغلش آشنا يهايكار زهيبه ر اي دينما

 ناآشنا را رفع يطيرود به محو هيلوجود داشته باشد تا مشكلات او يابرنامه ديبا ن،يدارد. بنابرا ازيبه زمان ن ابديدر سازمان ب

  .ديو استقرار درست فرد در سازمان كمك نما ينيگزيكند و به جا

  آيند اجتماعي كردنمراحل فر

نسبت به  يو شتريتعهد ب نيكردن فرد موجب ماندن و ادامه خدمت او در سازمان و همچن ياجتماع ت،يدر صورت موفق

ن معمولا شكست در كار و ترك خدمت خواهد آ جهينت ت،يدر صورت عدم موفق يول گردد؛يو عملكردش م فيوظا

به سوابق  يو بستگ ستين كساني گردند،يو اجرا م يكردن افراد طراح يجتماعا يكه برا ييهااست برنامه يهيبود. بد

 نيدر ح ايكه خود به عمل آورده  يقاتيبراثر تحق يممكن است فرد يعنيشوند.  يدارد كه وارد سازمان م يكسان

ن آ يها هيو رو اهدافانتخاب و استخدام، كاملاً با سازمان و  ،يابياش با سازمان و ضمن مراحل كارمند يقبل يهاارتباط

 يكردن فرد ياجتماع يبرنامه برا يبا طراح يفرد نيكردن چن ياجتماع يبرنامه برا ياست طراح يعيشنا شده باشد. طبآ

 ميكردن فرد در سازمان به سه مرحله تقس ياجتماع نديآفر درباره سازمان ندارد، متفاوت خواهد بود. يكه اطلاعات چندان

  .شده است
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  ورود به سازمان اول: قبل از  مرحله

د خود ازمان دارسه از ك يو توقعات دهايو با ام بنددياز كار در ذهن فرد نقش م يتصور، در انتظار ورود و شروع به خدمت

 ازمانس از يضوعخود را ، شيفرد ممكن است از پ ن،شدن زمان ورود به سازما كي. با نزدسازديكار آماده م يرا برا

ان ورود به داوطلب ل،ر مثادهد. به طو رييتغد، كه از سازمان دار يردار خود را متناسب با تصوركند رفتار و ك يو سع نديبب

و  تا حالات كوشنديمو اغلب  ننديبيم يخود را دانشگاه، قبل از ورود يحت، اندقبول شده يدانشگاه كه در مسابقه ورود

 دانشجو كيحالات و حركات  ديكنند باير مبه آنچه فك يبيرستاندمحصل  كيحركات خود را از حالات و حركات 

  دهند. رييتغ، باشد

)، يافهحر يادر سازمانه يتخصص مشاغل ي(بخصوص برا يلازم و احراز شغل طيكسب شرا ياست كه فرد برا يهيبد يول

او تا  يقبل اتيربو تج لاتيبوده و تحص يگريد يايقبل از رود به سازمان، فرد در دن يعنياست.  مودهيرا پ يقبلاً مدارج

رات رات و تصونتظاابا ارزشها،  جه،يقرار داده است و در نت رينگرش، اخلاق و رفتارش را تحت تأث نش،يب ياديحدود ز

ظام رقدر كه نشد، هتر با يشود. هر قدر كه تصورات و انتظارات فرد تازه وارد از سازمان واقع يسازمان م وارد يخاص

سازمان و  يازهاين نايه مكداشته باشد، و هر قدر  يشتريسازمان مطابقت ب يا نظام ارزششده او ب تيشكل گرفته و تثب يارزش

ام انج يشتريب تيفقوجود داشته باشد، ورود او به سازمان با مو يشتريب يفرد، سازگار يهااستعداد، مهارت و خواسته

  .رديگيم

  فرد با سازمان  ييارويدوم: رو مرحله

ل و او از شغ نتظاراو  تصور انيمواجه گردد كه م تيواقع نيسازمان، فرد ممكن است با ا بعد از احراز شغل و ورود به

سابقش  يو رفتار يفكر يبكوشد تا فرد را از قالبها ديصورت سازمان با نيوجود دارد. در ا ييتفاوتها اتيسازمان و واقع

و  قيعم ات،يواقع مان وانتظارات از ساز انيم چنانچه تفاوت يآنها كند. ول نيگزيمورد نظر را جا يخارج سازد و ارزشها

  جز استعفا و ترك خدمت ندارد.  ياباشد فرد، اغلب چاره ياساس

انجام آن به  يرا به عهده خواهد گرفت كه برا يشغل مهم و حساس كنديدر بدو استخدام و ورود به سازمان، فرد فكر م

دهد  يتن در م تيواقع نياد از آغاز كار، معمولا فرد تازه وارد به بع يمدت يهست؛ ول ازياو ن تيو خلاق يفكر يرويتمام ن

از  شتريب اريفرد، بس يهايياحساس كه توانا نيدارد. ا ازيو مهارت او ن روياست كه به حداقل ن يمعمول اريبس يشغل يكه دارا

عامل ترك  نيدهنده و مهمترآزار اريمحتواست، بس يب اي تياهم يفكر كه شغل او ب نيدهد و ا ياست كه انجام م يكار

 يمنف دادن اطلاعات مثبت و و اتيواقع حيتشر جا،يانتظارات ب ايتوهمات  جادياز ا يريراه جلوگ نيباشد. مهمتر يسازمان م

از احتمال هرگونه سوء  بيترت نيبد مشاغل است. انيمتقاض بهن سازمادر   تيكار و فعال طيشرا وشغل  تيره ماهبادر
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ورود به سازمان راسخ  يهمچنان در عزم خود برا ات،يبردن به واقع يشود و اگر فرد، با وجود پ يم يريجلوگ يريتعب

  است. دهياتخاذ گرد نانهياو آگاهانه و واقع ب ميتصم نيبماند، ا

به  ر قادراگ ايند، ارد كونباشد كه به او شوك  قيفرد درباره آن، چنان عم اتيفرض شيسازمان و پ اتيواقع انياگر تفاوت م

واند خود ت يا فرد مآنه لهيوجود دارند كه به وس ييروشها رد؛يبه ماندن در سازمان بگ ميباشد و تصم هيشوك اول نيتحمل ا

  روشها عبارتند از: نيا نيوفق دهد. مهمتر زمان،موجود در سا اتيو واقع طيرا با شرا

  شود. يم نيفكر كردن واقع ب يدئاليا يشخص به جا يعني. دهدينگرش م ريي. تغ1

ه بر مان، علاوساز كه برديم يپ تيواقع نيبه ا يبعد از ورود، تازه وارد بزود كند. يرابطه برقرار م گراني. با د2

 تين از اهمشاغل در آ يهاانسان انيروابط م يدارد و چگونگ زين ياسيس - يماعاجت ينظام ،يكيو تكن يتخصص يهاجنبه

 يافك ر سازماند تيقموف ياو برا يفن ييكه تنها تخصص و توانا ابدييارد در متازه و جه،يبرخوردار است. در نت ياديز

 تيهمان اهم وسان،و مرئ همقطاران با مافوق، همكاران، يو اجتماع يروابط خوب و سازنده كار جاديا ييو توانا ستين

  را دارد. يتخصص و مهارت فن

و فكر  شود يمسازمان  وارد يگوناگون ديافكار و عقا تازه وارد معمولاً با .رديگيم شيدر پ ييباي. صبر و شك3

 رييغمعمولا ت ود كهش يبعد از چند بار شكست، متوجه م يرا عوض كند. ول زيتواند همه چ يروزه م كيو  ييكند بتنهايم

 نفذومت شدرا يضاو بخصوص، اع گرانيكه د وندديپيبه وقوع م ياست و هنگام يجيو تدر دارد اجيو تحول به زمان احت

توان به يمكه ن برديم يته پنك نيزود به ا يليخ تازه وارد نكهيا ايآن دخالت و مشاركت داشته باشند.  جاديدر ا زيسازمان ن

 وجاي ستيز ايد ببمانع از نوآوري و تغيير و تحول است،  متنفذ، يفرد يدر سازمان، بخصوص يجنگ همه رفت و اگر كس

قابل ماومتش در از مق كند و با صحبت با او يكه چرا مخالفت م ديفهم اير گذاشت، او را كنا يبه نحو ،يبا و درافتادن

  كاست. رييتغ

  فرد يمرحله سوم: تحول و دگرگون

ا رفتار خود رگرش و ، ننشيب رد؛يپذ يمشي سازمان را سازمان داشته باشد، هنجار و نظام ارز فرد شناخت درستي از اگر

شود.  يم رفتهيذپ ياقعو يو به عنوان عضو ابدي يخود را در م حيصح ياجتماع كاري و تغيير مي دهد؛ جايگاه مطابق با آن

و  يور	هآن، بهر يپن و در فرد نسبت به شغل و سازما شتريتعهد ب جه،يباشد، نت زيآم تيكردن، موفق ياجتماع نديفرا چنانچه

وج خر تينها و در اديز يها ييجابجا جه،ينتشده باشد،  مواجهبا شكست  نديفرا نياگر ا يخواهد بود. ول شتريب ييكارآ

  اخراج خواهد بود. اي استعفا فرد از سازمان به صورت
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  هشتمفصل 

  فرآيند آموزش كاركنان

  آموزش  يايمزا

ترين مهم كي ازييكي از وظايف اصلي و حياتي در هر سازماني، آموزش كاركنان است؛ زيرا داشتن كاركنان ورزيده، 

  ي و كارآمدي سازمان است. فهرست زير از جمله مزاياي آموزش كاركنان است:عوامل در ميزان كارآي

ا هر تبگذرد  ينمدت زما ديابو  ستيشغل خود آشنا ن يو بم ها ريدر بدو ورود به سازمان با تمام جنبه ها و ز چكسيه -1

  .رديبگ ادي يكس كار را به خوب

 بيترت ييهارت دورهبنا به ضرو ديبا زينان با سابقه و با تجربه نكارك يبلكه برا ،ستيخاص افراد تازه وارد ن ،آموزش -2

 يكار طول عمر تمام كاركنان در ،خاص نبوده يمقطع زمان كيمنحصر به  ايگروه  كيخواست  ،آموزش ،در واقع .داد

ا داشته ر ياثربخش و يياحداكثر كار ندينما يم فهيكه انجام وظ يتا در سمت ننديبه طور دائم و مستمر آموزش بب ديخود با

  .باشند

بعد از  روديمانتظار  و ستانسبت به كار و سازمان  حيطرز فكر صح جاديا ،يدر هر دوره آموزش هياز اهداف اول يكي -3

زمان وثر با سام يمكاردر كاركنان به وجود آمده باشد كه رفتار آنها را در جهت مطلوب و ه ينگرش بينش و ،دوره انيپا

   .دينما يبانيسازمان پشت افاهد ه ازك رديگ شكل يآنان طور دهد و ذهن رييتغ

 تيرياز مد يناش اًغالبكار  طيدر مح يتيو نارضا تيشكا. كنديكمك م ياتيآموزش كاركنان به حل مشكلات عمل -4

 يبرهو ر يسانط انرواب ،يمانند روابط كارگر ييها نهياثر است و معمولاً با آموزش دادن مسئولان در زم يو ب فيضع

  .مشكلات را حل كرد نگونهيتوان ايم

 يرويواند نچه سازمان نتچنان. است مانساز ازيمورد ن يانسان يروين نيتام يبرا يروش موثر يآموزش كاركنان فعل -5

ان كاركن يموزبازآ يحت اي تيبتنها راه چاره آموزش تر ،دينما نيخود را از بازار كار خارج از سازمان تام ازيمورد ن يانسان

  .موجود در درون سازمان است

به  ،خود را بالاتر ببرد يشغل يو مهارتها يهرچه كارمند سطح دانش فن رايز ؛است ديمف زيخود كاركنان ن يآموزش برا -6

داشتن  نيهمچن. افزوده خواهد شد شتريدر كسب درآمد ب او ييبه توانا جهيدر بازار كار و در نت يهمان اندازه به ارزش و
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شوند و در  قائلكاركنان خود  يبرا يشتريتا مسئولان سازمان ارزش و اعتبار ب شوديموجب م دو سودمن ژهيو يمهارت ها

  .گردديم شتريب يشغل تيامن جهينت

  آموزش ضمن خدمت  يروش ها

  هاي آموزش ضمن خدمت عبارتند از:ترين روشمتداول

 تيشدن ترب ريمد يكه برا يهر كس اي ريمد ديد گسترش افق يموثر برا اريبس يهااز روش يكي ي.گردش شغل -1

 وستند هنگر  يرا كه جزئ يتوان متخصصان يآن م لهياست كه به وس يروش يگردش شغل. است يگردش شغل ،شوديم

ر ت عياد وسدر ابع كرد كه مسائل را يگرن يبه افراد كل ليتبد ،گردديخودشان محدود م يتنها به حوزه تخصص دشانيد

از  ،گردديرد مف اتيدانش و تجرب شيكه چرخش در مشاغل مختلف باعث افزا نيعلاوه بر ا. كننديدرك مو  ننديبيم

رد فرد عملك نيهمچن .شوديم يو نوآور تيو خلاق يامر موجب تحرك فكر نيكاهد و ا يم زين يو ملالت روح يخستگ

  .بودخواهد  او يهاييناو سنجش توا يابيارز يبرا يخوب اريمختلف مع يهاتيها و مسئولتمدر س

در  روين تيو ترب نيمتا ياكه بر يصورت كه بر اساس برنامه ا نيبه ا .باشد يبر اساس برنامه منظم قبل دتوانيم يگردش شغل

از  قال افرادانت يمبنا ،شرايطو  تيموقع ايشود  يداده م رييافراد تغ يهامتس كباريشده است هرچند مدت  يسازمان طراح

و  تياهم دهدينجام مكه فرد اكنون آن را ا يشغل شودكه هرگاه احساس  يمعن نيبد. رديگ يقرار م گرياره دبه شم يشغل

  گردد.يبه او واگذار م يدياو از دست داده است شغل جد يجاذبه خود را برا

 تيبه ماه نسبتاو  به درك و فهم كنديم دايمشاغل مختلف در سازمان پ يتصدبا كه فرد  ياطلاعات و دانش و تجربه ا

مهم تر و  يهاتيئولذ مساتخا يبرا يشتريب يشود تا آمادگ يامر باعث م نيو ا ديافزا يآنها م انيم يمسائل و رابطه منطق

  .كند دايبالاتر پ

غل ش يتصد يداابت در چكسيه عتاًيكه طباين نخست .هست زين يبيمعا يدارا يروش گردش شغل ،ايمزا قبيل نيدر مقابل ا

در  ييراو كا ديولت يدتاست كه م يهيپس بد .دارد ازيبه زمان ن زين يريادگيو آموزش و  ستيآن آشنا ن يها يارك زهيبا ر

، گردد ير ممستم كاردان و يبه موجود ليخارج و تبد يفرد از حالت مبتد نكهيبه محض ا يول. نخواهد بود نهيسطح به

  .است ييو كارا ديروش كاهش تول نيا بزرگ بياز معا يكي ،نيبنابرا ؛شوديداده م رييتغ شغلش

داند كه كارآموز است و اگر مرتكب  يفرد م .است يروش گردش شغل بياز معا گريد يكي زين شغل نموقتي بود احساس

او  يهايريگميتصم تيفيممكن است در ك امر نيا. رديه قرار گخذاومشود و مورد  يريسخت گ اديز ديهم شد نبا ياشتباه
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از  .ابدي يانتقال م گريد يو به جا كنديآنها را ترك م يكه به زود دانندين هم ماهمكاران و مرئوس .باشدداشته  اثر سوء

  . شوديكارآموز م تيموقع و اين امر موجب تضعيف رندينگ يجد اديز را او حضور رو ممكن است نيا

 ،فاده شوداست ياً از روش گردش شغلو آموزش كاركنان منحصر تيترب ياست كه بر اگر برا نيروش مذكور ا گريد بيع

 يزيچ چيه ليوارند د ياطلاعات شيكم و ب زيدر سازمان خواهد بود كه اگرچه درباره همه چ كادريبه وجود آمدن  جهينت

  .گردديمحدود م يموجب كسب دانش شغل ،يآموزشروش  نياكتفا به ا گريبه عبارت د .دانند ينم قاًيرا عم

امر  نيه ادم توجه بع رايدر نظر گرفت ز ديبا زيافراد را ن زهيروش هدف و انگ نياستفاده از ا افزود كه در ديبلاخره با

 ييها تيئولو مس فيمند به انجام وظافقط علاقه ياز كاركنان حرفه ا ياريبس دد.گر به كارگي هعلاق يتواند موجب بيم

زه ارج از حوخ ياغلافراد به مش ليقب نيگماردن ا آنها باشد و يرشته تخصص و نهيبا زم ميهستند كه در ارتباط مستق

  .از كار در بر نخواهد داشت يزاريو ب يجز سرخوردگ يا جهيآنها معمولا نت يتخصص

و  آلاتنيو ماش لياو با همان وس هايژگيبا همان و يكارگاه ،كار طيخارج از مح يدر محل ي.آموزش كارگاه -2

 هيشب يطيمكن شرامگردد تا حد  يمسعي شود و  يند برپا مك يآنها استفاده مخود از  يكه كارآموز در شغل اصل يمواد

اد تعد ديبا كه يقعموا يبرا روش نيا. داده شود رآموزلازم به كا ماتيو تعل ديكار به وجود آ يواقع طيمح طيبه شرا

  . ستمناسب ا ارينمود بس تيخاص آموزش داد و ترب يشغل يزمان برا كيو در  كجاياز كاركنان را  ياديز

 آموزش يراانه برا به طور جداگ يزاتيو تجه ليوسا ديبا راياست ز شتريب يروش نسبت به روش گردش شغل نيا نهيهز

 يهآموزش كارگا ،ار آوردبه ب ينيسنگ يهاخسارت توانديكه اشتباه در كار م ييحال در جا نيبا ا .كاركنان فراهم آورد

تا  يعر شغل واقهات داشتبا ليقب نياحتمال ارتكاب ا قيطر نياز ا يموزآعد از كارب رايز ديآيبه شمار م يمناسب وهيش

  .روديم انياز م ياديز حدود

س را به عهده رئوم تيآموزش و ترب ،معلم كيخود مانند  سياست كه در آن رئ يروش يگر يمرب ي.گر يمرب  -3

بهبود عملكرد به  يو فنون لازم را برا رديگينظر م ريورزش كار ورزشكار را ز نيدر زم يمرب كيطور كه همان .رديگيم

خود آن را در جهت  يها ييرفتار و عملكرد كارآموز را تحت نظر گرفته با راهنما يمرب زيدر سازمان نآموزد، او مي

 داتشنهايو پ ،مشاوره ،ارشاد، است كه با انتقادات سازنده و موثر يخوب كس يدر واقع مرب .دينما يم تيمطلوب هدا

را  يزيگفته شد كه معمولاً انسان چ .آورديرا فراهم م او يو شغل يموجبات رشد فكر ،نموده يكارآموز را رهبر ،سودمند

 نياست كه چن يروش يگريمرب .رديگيم اديبا عمل است كه انسان  ،گريبه عبارت د .كندآموزد كه به آن عمل  يم

مطلوب  جهيتا نت دينما نيانجام دهد و آنقدر تمر ديخواهد با يممربي  ياركارآموز هر ك رايز ؛آورديرا فراهم م يامكان
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و  يمرب انيكه معمولاً م يكيامر و رابطه نزد نيا .شود يكارآموز بلافاصله به او گوشزد م يخطاها ،به علاوه. ديدست آبه

  .رديانجام گ اديز يبا سرعت يريادگيتا  گردديموجب م ،ديآيكارآموز به وجود م

خطر  نيا ،دشويمنتقل م به مرئوس سياز رئ نسل به نسل يمطالب مشخص يآموزش وهيش نيچون در ا :روش نيا بيمعا

آن  يثبت و منفم يابا جنبه ه يقبل تيريمد وهيآموزش در سازمان باشد همان ش وهيتنها ش يگر يوجود دارد كه اگر مرب

 نيساس ابر ا يگريمرب يعني. است يمرب يكاردان ،روش نيامهم در موثر بودن  شرطبه علاوه  .و سنت شود ابديادامه 

ر نطور كه دو هما ستيصادق ن شهيفرض هم نيا يول .دهد ادي تواندياست و م يمعلم خوب ،يبنا شده است كه مرب هيفرض

خواهد ن يخوب يربماً مخوب الزا ريمد كي زيدر سازمان ن ،ستين يخوب يمعلم و مرب الزاماً ميستاره ت ،يورزش يها دانيم

  .بود

بدون  يدت زمانم يبرا ،شاغل يمرخص يا تيمعمولاً به علت مامور ،يليبه دل يكه شغل يهنگام .موقت ينيجانش -4

 .ميگماريم وا يبه جا به طور موقت ابديبه آن شغل ارتقا  تيتواند در نها يم ميكن يرا كه فكر م يفرد ،مانديم يمتصد

وش ر نيا. مودنماده آو  تيمشاغل بالاتر ترب يتوان افراد را برا يآن م لهيبه وساست كه  يموقت روش ينيجانش نيبنابر

 ايهد و ثاندرا انجام  شغل يمدائ يواقعاً كار متصد و نپردازد ظواهر امرتنها به  نيجانش اولاً،موثر است كه  يهنگام يآموزش

 متصدي ينرگرداس اي ييجابجا جهيو در نت شغل يشگيموقت به تصاحب هم ينيوجود داشته باشد كه جانش ديخطر نبا نيا

  .آن منجر گردد ياصل

 يكينو مكا يآهنگر ،يكشي، لولهنجار لياز قب ييدر حرفه ها ،يشاگرد -آموزش به سبك استاد ي.شاگرد-استاد -5

ازه تو  يمبتد يآموزاز نو يگرفته و پس از مدت اديكار را  رماه يروش شاگرد نزد استادكار نيدر ا .معمول است اريبس

ست مناسب ا رايبس دهيچيدشوار و پ يدادن مهارت ها ادي يبرا يروش استاد شاگرد. گردديم ليماهر تبد يكار به صنعتگر

 يروشها ريسا يهايژگيو نيتراز مهم ياريبس توانديم ،آن دقت لازم به عمل آمده باشد يو اجرا يگر در طراحاو 

 زيدستمزد ن ،رديگيم اديكه كار  يطرف شاگرد در حال كيروش از  نيدر ا. در خود داشته باشد كجايرا  يآموزش

به  يزياچخت مبلغ نبا پردا هنكياز ا زيسازمان ن گريطرف داز  و موثر است و ا زهيانگ شيدر افزا امر نيو ا دينما يم افتيدر

ه دستمزد ب رداختپست كه نرخ ا نيروش وجود دارد ا نيكه در ا يمشكل. است يراض ،كندياستفاده م او يرويشاگرد از ن

 يجب دلسردمو لباًغاموضوع  نيا .شده و ثابت است نييتع شياز پ ،يانفراد يتوجه به تفاوت هابدون ن معمولا اگردشا

ن ست كه زمااشته اوجود دوء ضن س نيا زين شهيم. هدارند شرفتيو پ يريادگي يبرا يشتريگردد كه استعداد ب يم يكسان

ان از تواند كماكما بكارفرتا  گردديم نييلازم است تع كار يريادگي ياز آنچه واقعاً برا تريطولان عمداً يدوره كارآموز

  .بهره مند گردد ناچيز زدكرده با پرداخت همان م دايكه در كار مهارت پ يخدمات فرد
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    فصل نهم

  عملكرد يابيارز

و  يررسمورد ب يمر رسو به طو نيمع يركنان در فواصلكا كارِ ،آن لهياست كه به وس ينديفرا ،عملكرد يابيمنظور از ارز

  .رديگيسنجش قرار م

از  ،كنانكار ريسا نان وبهبود عملكرد آ يبرا زهيانگ جاديا ،قيطر نيپاداش به آنها و از ا يو اعطا يشناخت كاركنان قو

ن است سازما يخشاثرب و ييكارا شيافزا ،عملكرد يابياز ارز ييهدف نها ،نيبنابرا. عملكرد است يابيارز يجمله علل اصل

  . فيكاركنان ضع هيو تنب خينه توب

  يابيمراحل ارز

همانطور  .عملكرد نشان داده شده است يابيمراحل مختلف ارزشكل روبرو،  در

عملكرد  يابيهدف و منظور از ارز ديگردد در مرحله اول با يكه مشاهده م

 ستميس توانيرت مبه ند راياست ز يامر ضرور نيا .شود نيكاركنان مع

. ردينمود كه تمام جوانب را در نظر بگ يكاركنان طراح يابيارز يبرا يواحد

 نييتع ،عملكرد يابيارز اوليه ازهدف  ،سازمان كيمثال ممكن است در  يبرا

افراد  يستگيسنجش شا ،گريد يكاركنان باشد و در سازمان يآموزش يازهاين

 ديبا نيبنابرا. مقام عيترف ايداخت پر شيدرباره افزا يماتياتخاذ تصم يبرا

و اجرا  يبه آن طراح لين يعملكرد برا يابيارز ستميكه س يا ژهياهداف و

 ليكه به دل افتي توانيرا م ياريچرا كه موارد بس ؛مشخص شود گردديم

درست اجرا  اينشده  يطراح تدرس يابيارز ستميس ،نامعلوم بودن اهداف

 ستميس نوع كياز به بيش سازمان  ، غالباًمسائل نيبا توجه به ا. است دهينگرد

  .دارد ازين يابيارز

ه كمك بمعمولاً  .رودياز آنها م يچه انتظار ،محول فيكاركنان كاملاً روشن نمود كه در وظا يبرا ديبا ،در مرحله دوم

 ،ميتقمس سيرئ ايسرپرست  ،است دهيشغل به دست آمده و در شرح شغل منعكس گرد ليو تحل هيكه از تجز ياطلاعات

 نيهمچن. شدبا ديبا گونهكرد او چكه عمل دهديح ميتوض وي يبرا ،گذارده انيدر مبا فرد شغل را  ياصل فيمحتوا و وظا

   .شوديمعملكرد به اطلاع فرد رسانده  يابيارز يها و استانداردهامرحله شاخص نيدر ا

 شود.هدف از ارزيابي عملكرد مشخص مي -1

با توجه به استانداردهاي وضع شده، به فرد  -2

شود كه چه بايد بكند و چه انتظاري تفهيم مي

 رود.از او مي

گيري فرد در شغل اندازهعملكرد واقعي  -3

 شود.مي

عملكرد واقعي فرد با استانداردهاي عملكرد  -4

 شود.مقايسه مي

نتايج حاصل از اين مقايسه با فرد در ميان  -5

شود و در صورت لزوم، اقدامات گذاشته مي

 آيد.اصلاحي به عمل مي
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 با ام گرفته)نچه انج(آ عملكرد نيو در مرحله چهارم ا ودشيم يريگفرد در شغل اندازه يعملكرد واقع ،در مرحله سوم

شته گذا انيم ردرد با ف سهيمقا نيحاصل از ا جينتا پنجم، سرانجام در مرحله .گردد يم سهيعملكرد مقا ياستانداردها

  .گردد ياتخاذ م يمقتض ماتيو تصم شوديم

  انواع ارزيابي

 ايان مور كاركنداره اآن به عهده ا ير اجرابعملكرد كاركنان و نظارت  يابيارز ستميس يطراح فهيظدر اكثر سازمانها و

 .اشدبسازمان  )يصف( ييو فعال مسئولان اجرا ميبا حضور و مشاركت مستق ديانجام آن با يول ؛است يانسان يرويمعاونت ن

  :رديگ يانجام م ريز قاز طر انعملكرد كاركنان در سازم يابيارز ،يبه طور كل

   ميسرپرست مستق يابيارز -1

آنها  ميمستق سيئر لهيوسان به وسرئم يابيارز ،در واقع .رديگيانجام م ميسرپرست مستق لهيفرد به وس يابيمعمولاً ارز

دارد  قرار يتيعدر موق اولا سرپرست فرد .كار وجود دارد نيا يبراحكم و موجهي م ليدلا است. يابيارز شيوه نيمتداولتر

احد و كيرپرست سكه  ميدانيم اً يثان .نظارت كند ويشخ رئوسبر رفتار و عملكرد م ميطور مستق هب توانديم انيسه آكه ب

باعث  توانديم ن امر، ايرديگنانجام  مرئوسان به وسيله او يابيبه طور موثر است و اگر ارز واحددر سازمان مسئول اداره آن 

 نديرافته شد كه فگثالثاً د. ازكنترل كار را از دست او خارج س ش گشته،قدرت يهاهيپا و سستي وي تيموقع فيتضع

هم م اريبس فيز وظاا يكيو تنگاتنگ دارند و در واقع  كينزد اريآموزش در سازمان رابطه بس نديعملكرد و فرا يابيارز

 يازهايست نسرپر لهيبه وس ئوسعملكرد مر يابيزار، رو نياز ا .است  اويِ تحت سرپرست ،يانسان يروين تيسرپرست ترب

زم را لاها اقدام فع آنرتا در جهت  دهديمناسب قرار م تيكند و او را در موقع يم معلوم پرستسر يمربوطه را برا يآموزش

  . به عمل آورد

  ئوسمر لهيبه وس سيرئ يابيارز -2

ار و تار و كرداهد رفهر روز ش مرئوس. است دهيمرسوم گرد زين مرئوان وي لهيبه وس سيرئ يابياز سازمانها ارز يدر برخ

و  يه كارداندربار توانديقرار دارد كه م يتيدر موقع، شو دستورات ماتيتصم ياجرا ليدل است و به شيخو سيعملكرد رئ

 يهاازياز ن ريمد است كه اولاً تيمز نيا مرئوس داراي لهيبه وس سيرئ يابيارز .داشته باشد يو قضاوت درستا ياثربخش

 يربهت ريتا مد كنديكمك موي به  شوديبه او داده م شعملكرد جيكه از نتا ياطلاعات اًيگردد و ثان يكاركنان آگاه م

  .شود
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 نممك جهيدر نت .گردد يو يباعث اضطراب و نگران ايبه وجود آورد  سيرا در رئ ييهاتيحساس توانديامر م نيالبته ا يول

ه وجه است كت انيشا .كاركنان شود انيدر م تيكسب وجهه و محبوب ،يو اثربخش ييكارا يو به جاا ماتيتصم يمبنا است

 نيا نجاير اد يصلو هدف ا ستين سيرئ لهيبه وس ئوسمر عملكرد يابيمانند ارز رئوسم لهيبه وس سيعملكرد رئ يابيارز

ا با ت رديار گقر يو اريو به صورت بازخورد در اخت دياطلاعات به دست آ سيرئ تيريمد وهياست كه از نحوه عملكرد و ش

  .باشد تريموفق ريمدآن بتواند توجه به 

   گريكديهمقطاران از عملكرد  يابيارز -3

 يهنگام گريدكيرد عملك همقطاران از يابيارز .نمود يابيارز توانيم زيآن ن انهم قطارانش لهيعملكرد كاركنان را به وس

 رييتغ ،مانده ياقب ان شكلهمبه  يطولان ي نسبتاًمدت زمان يگروه هم قطاران برا بيترك كه اولاًاعتماد است مطمئن و قابل 

 گريكديه عملكرد ك يمقطارانه ثالثاً، ؛باشد گريكديبه  و وابستهمرتبط  دهنديگروه انجام م ياعضا كه يفيوظا اًيثان ؛نكند

  .شندنبا )،تربالا يپست هبمثلا ارتقا (ها همان پاداش افتيدر يبرا گريكديبا  ميدر رقابت مستق ندينما يم يابيرا ارز

   يگروه يابيارز -4

 نير اد .ردير گاط قرادر ارتب يچند واحد مختلف سازمان ايباشد كه با دو  يشكل كار كارمند در سازمان به كهممكن است 

 ،يگروه ليا با تشكشود ت يمدارند دعوت  ييو آشنااكه با كارمند و كار  يرانيموارد معمولا از چند نفر از سرپرستان و مد

ز اارمند را كلكرد عم ،شبا توجه به تخصص يابيارز گروهِ ياز اعضا كيروش هر نيدر ا .ندينما يابيرا ارز يعملكرد و

 ياه وهيش رياسبا  سهيدر مقا نيبنابرا. گردديم يابيمختلف ارز يايكار از زوا ،جهيو در نت دكنيم يبررس اصيخ زاويه

 يكسان انياز م يابيگروه ارز ياست كه اگر اعضا يهيبد .برخوردار است يشتريب روش معمولاً از دقت نيا ،يابيارز

 شترين باعتبار آ تر و عيسر يابيحاصل از ارز جينتا ،نداهبود يابيدوره ارز طي عملكرد فرد ظرانتخاب شده باشند كه نا

 ليلبه د نينهمچ .است رئوسمارزيابي  در ميسرپرست مستق تياهم و نقشكم بودن  ،روش نيبزرگ ا بيع. خواهد بود

  .ستين يكار آسان گريكديبه دور  رانياز مد يگروه يمعمولاً گرد آور ،اديله زشغو م يكار يها يگرفتار

   يخود سنج قياز طر يابيارز -5

بداند كه چه  ياگر كارمند نيبنابرا .ستيآگاه ن شيكار خو فيو كم و ك اتيبه اندازه خود فرد از جزئ چكسيمعمولاً ه

 و اريمع چهو بر اساس ا كرداگر بداند كه عمل نيهمچن ،باشد ديكار او چه با جهيوجود دارد و در نتاو از  يانتظار

است روش  يهيدب. دينما يابيعملكرد خود را ارز توانديم يگريبهتر از هر كس د ،گردديم يابيارز ياستاندارد

كه بتواند درباره اعمال  افتيرا  يكس توانيكه به ندرت م نيا ، ضمنستيمناسب ن يكارهر  يابيارز يبرا يسنجخود
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بلكه مقصود  ستين يواقع يبه معن يابيارز نجايدر ا يالبته منظور اصل. و با صداقت كامل قضاوت كنند يطرف يخود با ب

 نيكه از ا يبا اطلاعات .است كه فرد از آن برخوردار است ايالقوهو ب يواقع يهاييبر توانا و وقوف شتريب يِشناس شتنيخو

خود  يبردن ضعف ها نياز ب وو بهتر از استعدادها  شتريب يريگفرد بتواند با بهره روديانتظار م ،گردديفرد م عايده را

  .سازمان باشد يبرا يكارمند بهتر

بلكه  ستنديمع نالج همانع وندارند  گريكديبا  ينه تنها تعارض ،كه با آنها اشاره شد يابيمختلف ارز هاياز صورت يكچيه

  . آنها استفاده نمود قيو تلف بياز ترك دياز موارد با ياريدر بس

  

  دهمفصل 

  سيستم پـــاداش

اف به اهد لياطر نخكه او در سازمان و به  ييرويوقت و ن يدر ازا ،شوديد در سازمان متحمل مكه فر يبه جبران زحمت

و  دتريدج يكار يها و روش ها هيرو يريو به كارگ افتني يابتكارات برا و تيخلاق يو به تلاف ،كنديم صرفسازمان 

د حمحول در  فيام وظابه خاطر انج ايدارد  يم افتيكه فرد از سازمان در يپاداش. دهديسازمان به فرد پاداش م ،بهتر

الاتر از ب ير سطحد فيبه خاطر انجام وظا اي ،شود يم دهينامدستمزد  ايصورت حقوق  نيكه در ا ،و متعارف است يعاد

 اديق العاده ار فوفوق العاده به خاطر ك يايصورت از پاداش به عنوان مزا نياست كه در ا يكار يعاد ياستانداردها

  .شوديم

  انواع پاداش 

را  يرونيب يهااداشپو  يدرون يپاداش ها انيتفاوت م ديبا ،آن ياعطا يبرا يستميس يقبل از بحث درباره پاداش و طراح

  نمود. روشن 

 او است كه يو پاداش اجر ،انجام آن كار ،فرد ارزش داشته باشد يبرا هبه نفس ياگر كار هاي دروني.پاداش -1

 ازين گريد ،باشد يدرون پاداش اگر بيترت نيبد .باشديآن م نفكياداش كار در ذات كار و جزء لاپ يعني .خواهان آن است

خود به  يدرون يو محرك زهيو فرد با انگ داشتانجام كار وجود نخواهد  يبرا يشخص ثالث ظارتو ن يبه سرپرست يچندان

 .دهد ير اثر انجام كار به افراد دست ماست كه ب يمعمولاً احساس خوب يدرون . پاداشهدف حركت خواهد كرد يسو

موفق  گرانيبدون كمك از د ،ميشو ليمهم و ارزشمند نا يبه هدف ،ميرا خوب انجام ده يكار ميتوانيم نكهيمثال از ا يبرا
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خود قائل  يبرا يشترياحترام ب وو ارزش  دهديبه ما دست م ياحساس غرور و سربلند آييم،بر يتيمسئول عهدهو از  ميشو

  . ميشويم

ا ب سهير مقادم آن ك نهيسازمان دارد و آن هز يبرا زين يگريد تيمز يپاداش درونجوشي، و خود يزگيعلاوه بر خود انگ

 ،باشديمعادل آن م يزيچ اي ينقد يهامعمولاً به شكل پرداخت يرونيپاداش ب ياعطا كهيدر حال .است يرونيپاداش ب

 نيبنابر ا .ا داردر شافتيانتظار در اواست كه  يتنها پاداش ،كند يماس كه فرد از انجام درست كار خود احس يتيرضا

راهم فراد شاغل اف يرا برا يپاداش درون افتيامكان در نيشتريباشد كه انجام آن ب يطور ديمشاغل در سازمان با يطراح

  .آورد

خارج  يزيبه چ يونريب ياپاداش ه است، كه منشاء آن خود فرد يدرون يبرخلاف پاداش ها ي.رونيب يپاداش ها -2

ا پاداش فرد ب يراب هنفسب ،كار در شغل ندارند و انجام ريشه يرونيب يپاداش ها ،گريد انيبه ب .ارتباط دارد وياز وجود 

و  طيراش جاديدر دست مسئولان سازمان است و با ا يو ابزار لهيوس يرونيب يپاداش ها ،لحاظ نيبد .ستيهمراه ن

  .دهنديرفتار كاركنان را در جهت مطلوب سوق م ،آنها فتايدر يبرا ييهاسميمكان

 ،امانع ،تمزددس ،حقوق .شود يمختلف به كاركنان اعطا م ياست كه به صورت ها يپرداخت نقد ،يرونيپاداش ب رايجترين

مله ز جسود ا ان درنمودن كاركن ميو سه ديتول شيافزا ايفرد  يستگيفوق العاده به خاطر شا يپرداخت ها ،ينقد زهيجا

 يماد ياكمك ه يطااع ايمنحصر به پرداخت پول  يرونيب يافزود كه پاداش ها ديبا يول ؛است يپرداخت نقد يهامثال

ز راننده ا و ليومبو ات يخصوص يمنش ،بايز يدفتر كار بزرگ با دكور ،ارتقاء ،از مرئوس يو قدردان شيستا. گرددينم

  .شودير عملكرد خوب به كاركنان داده ماست كه به خاط يرونيب يهاپاداش ريجمله سا

و  يات سازمانمقرر و نياز قوان ياولا تابع مجموعه ا يرونيب يپاداش ها ،يدرون يبا پاداش ها سهيمقابنابراين، در 

ازمان در س يبرا ينيسنگ هاي، هزينهيدرون يخلاف پاداش ها است. ثانياً،و قضاوت سرپرستان و مسئولان  يريگميتصم

  .بردارد

   ينقد ريو غ ينقد يپاداش ها

 رفاه شيزاوجب افمهستند كه  ييها افتيدر ،ينقد يمنظور از پاداش ها .است يرنقديغ اي يبه صورت نقد يرونيبپاداش 

ا آنه افتيرلكه با دفرد ندارند ب يماد تيدر وضع يريهستند كه تأث ييآنها يرنقديغ يهاپاداش .گردنديشخص م يماد

، سايل زيباوسباب و ادفتر بزرگ با . بطور مثال، براي برخي از افراد، گردد يمطلوب تر م او يركا يكار و زندگ طيمح

  گي است.آيد و نشانه شأن و بزرعنوان شغلي پر زرق و برق، داشتن رئيس دفتر و منشي خصوصي، ارزش به حساب مي
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  پاداش  ياعطا يمبان

كند و  يم يپاسگزارها سآن يستگيازمان از كاركنان خود به خاطر شاس ،است كه با استفاده از آن يا لهيپاداش در واقع وس

 بر اساس و كه معمولاً ارهايي.  در ادامه، معيدينمايم قيآنها را به ادامه كار خود تشو ،احترام يو ادا يقدر شناس نيبا ا

  گيرد.يشود، مورد بررسي قرار ممبناي آنها به كاركنان پاداش داده مي

  مان درساز تيعضو -1

 پاداش به يعطاا يرا متقاعد سازند كه مبنا گرانيكنند خود و د يم يو مسئولان سازمان سع رانياگرچه معمولاً مد

 صين در تخصازماافراد در س تياست و در واقع عضو نيجز ا قتيحق يول ،و عملكرد موثر آنها است يستگيشا ،كاركنان

  . ها بوده استكرد آنعمل از يترعامل مهم شهيپاداش هم يو اعطا

 شيزا. افشوديم اعطا واو در نظر گرفته  يبرا يازاتيفرد در سازمان امت تيصرفاً به خاطر عضو يدر هر سازمان مولاًمع

ه خاطر حقوق ب شيافزا و ايمزا ريو سا مهيب ،كردن كاركنان در سود ميسه ،يزندگ نهيو بالارفتن هز تورمپرداخت به خاطر 

 يز اعطاا ييانمونه ه يهمگ ،يعال لاتيو تحص يدارا بودن درجه دانشگاه اي ،وات خدمتو سن تيارشد ،روهايحفظ ن

  .است تيعضو يپاداش بر مبنا

توانا و  يروهايم نستخداامر در جذب و ا نيا ،اولاً :است تيدر سازمان از دو نظر حائز اهم تيپاداش به خاطر عضو ياعطا

ن به سازما ،شدنبا يكه داوطلب استخدام در سازمان هستند كاف ير كسانموثر است و اگر پاداش ها از نظ اريبس ستهيشا

. ديدام نمااستخ جذب و ،به وجود آنها دارد يبستگش تيو موفق اتيح هك يمتخصص و كاردان يروهايتواند ن يم يدشوار

ه ك يد هنگامده يم نشان قاتيتحق .باشديموثر م زيماندن اعضا در سازمان ن يپاداش در باق ستميس فيكم و ك ،اًيثان

ه كاست  يوقعمتر از د احتمال ترك سازمان كمنباش يراض كننديم افتيكه به خاطر كار خود در ييكاركنان از پاداش ها

 به لزاماً، ااناز سازم فيبه خصوص خروج كاركنان ضع ،البته خروج كاركنان .وجود نداشته باشد تيرضا جهت نياز ا

ان سازم اًعتيطب ،باشند يو با ارزش تلاشكاركنان پر ،كننديكه سازمان را ترك م ياگر كسان يول ؛ستيضرر سازمان ن

ه نسبت ب ستهيشا وان وشده باشد كه كاركنان پرت يطراح يطور ديپاداش در سازمان با ستميس نيبنابرا .صدمه خواهد خورد

كه  گردديماعث ب يستميس نيچن .دداشته باشن يشتريب يها افتيدر ،اهداف سازمان دارند شبرديكه در پ يشتريسهم ب

  .شوديگرفته نم دهيآنها ناد يخدمات ارزنده  نديسازمان احساس نما ياعضا
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  حضور در سازمان  -2

ه در شود ك ياحطر يطور ديبا پاداش ستميسنمايد. بديهي است كه تأخير يا غيبت كاركنان، خساراتي را متوجه سازمان مي

 ياعضا تير رضاد ي عامل مهماولاًپاداش  ستميگردد كه س ينيب شيپ يريتداب يعني .كاركنان موثر باشد بتيكاهش غ

 هيتنب ان نامنظماركنكو  ، تشويقرندكه به طور منظم در سازمان حضور دا يكاركنان ستميس نيدر ا اًيسازمان گردد و ثان

  ند.شو

  عملكرد  -3

و در  شوديم تيرعا يناست كه در هر سازما ياصول نيتر ياز منطق يكي ،تيسازمان به خاطر كار و فعال پاداش از افتيدر

 رياثت ،دينما فايدر سازمان ا توانديپاداش م ستميس كيكه  ينقش نيترمهم ديشا .باشد يمورد قبول م زين يهر جامعه ا

د كه نه باشاشتد دهيزمان عقچنانچه كاركنان سا. گذارد يدر عملكرد كاركنان م اشپاد افتيت كه انتظار دراي اسبالقوه

واهد تر آنها خموثر ودر عملكرد بهتر  يپاداش نقش مثبت افتيبه در ديام ،شود يپاداش م افتيبهتر منجر به در عملكرد

  .گذاشت

   تيارشد -4

و  صيتخص يبرا ياريبه عنوان مع )سنوات خدمت( تيارشد نييتع ،يمشاغل كارگر نيو همچن يدر اكثر مشاغل دولت

 يبرا ييان مبناه عنوب تيارشد تيمز نيبزرگتر ،ارهايمع ريبا سا سهيدر مقا .و متداول است نهيريد يسنت ،پاداش ياعطا

كنان كار كار تيفيك يبه آسان نممكن است نتوا رايز ؛آن است قيقد يريگاندازه تيسهولت محاسبه و قابل ،پاداش ياعطا

  . نمود نيمع توانيم ياحترسابقه كار را به  كهيحال در. دانست يگريرا بهتر از د يكي كردعمل ،تيكرد و با قاطع نييرا تع

  تخصص -5

 اي دارند يالعمات و معلو لاتيكه تحص ياشخاص يبرا .نمود نييتع زيكاركنان ن يتوان بر اساس تخصص ها يپاداش را م 

 نين ها معآ ژهيو تيمتناسب با وضع ،معمولاً پاداش ،برخوردارند يادياز مهارت و استعداد ز ،يخاص يها نهيدر زم

خصص تد شرط وجو وجوداز  اينمونه يدانشگاه يليتحص درجهمثال مشروط كردن ارتقا به دارا بودن  يبرا .گردديم

  .پاداش است افتيدر يبرا
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  كار يدشوار -6

 توانديم يعاد يوانبا ت يگردد معمولاً هر كس يم نيياست كه پاداش بر اساس آن تع يگريد اريكار مع يو سخت پيچيدگي

موز و  ولاً همانل معممشاغ نيا انيمتصد نيگرفته انجام دهد بنابرا ادي يرا به سرعت و به راحت يساده و تكرار يكارها

 ايده دشوار بو جام آنو مشكل كه ان دهيچيپ يكارها يدر مقابل معمولاً برا دارنديم افتياجرت معمول و متعارف را در

  . گردديم ينيبشيپ يخاص يه پرداخت و فوق العاده هااضاف رنديگيطاقت فرسا انجام م طيتحت شرا

   يريگميت و تصمقضاو -7

شاغل م ليقب نيام اانج ،جهيدر نت ؛شوديو روش انجام آن از قبل مشخص م ريحكار كاملاً تش اتياز مشاغل جزئ يدر بعض

 يدارا دارند كه وجود يلمشاغ ،مقابلدر  .آنها ندارد انيمتصد يريگميقضاوت و تصم ،يشيچاره اند ،به تفكر يچندان ازين

غل مشا ليقب نيام اانج جهيدر نت. آنها وجود ندارد يبرا ايشده نييتع شيو روش از پ ستنديمشخص ن تيماه ايچهارچوب 

 سائل رام ويش،هن خذفكر و  با اتكا به ديبا اوشاغل دارد و  يريگميقضاوت و تصم ،تيابتكار و خلاق ،به تعقل و تفكر ازين

تر و شكلم ،كمتر و در حالت دوم كار ،تباهتر و احتمال خطا و اشكار راحت ،است كه در حالت اول يهيبد. كند حل

 ،ل داشته باشدارعمل شاغو ابتك يريگميبه تصم يشتريب ازيهرچه انجام كار ن نيبنابرا .خواهد بود شترياحتمال خطا و اشتباه ب

  .شدبا شترياو بسازمان به  يهاپرداخت ديبه همان نسبت با

  پاداش موثر  ستميس يها يژگيو

رتب در ظم و ممن حضوركاركنان به  قيتشو ،روهايو حفظ ن جذب ،پاداش ياهداف اعطا نيگفته شد كه از جمله مهمتر

 ريز يهايژگيوه از اهداف موثر است ك نيبه ا ليدر ن يپاداش هنگام .باشد يآنها به عملكرد بهتر م بيسازمان و ترغ

  :ر باشدبرخوردا

   تياهم -1

خواهد فتار او نو ر در عملكرد يريتاث ،كارمند مهم و با ارزش نباشد يبرا ،شوديآن داده م ياعطا ولكه ق ياگر پاداش

ز آنها اهر كدام  يبرا سازمان و آنچه را ياعضا انيم يانفراد يباشد كه تفاوت ها يبه گونه ا ديپاداش با ستميس .داشت

  . رديدارد در نظر بگ تياهم

  انعطاف  -2
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كاهش  اي شيا افزاناسب بپاداش را مت زانيم ايبتوان مقدار  ديكه با يمعن نيبه ا ،باشد ريانعطاف پذ ديپاداش با ستميس

بتوان به  دياب يعني ؛دباش ريپذانعطاف زيپاداش به كاركنان ن يدر اعطا ديبا ستميس ،نيعلاوه بر ا .داد رييعملكرد موثر تغ

پاداش  يادر اعط يريپذافاز انعط يمثال ،به كاركنان نمونه سال زهيجا ياعطا. پاداشت داد ندسزاوار هست كه واقعاً  يكسان

داده  هزياست جا نمونه كه در حال حاضر كارمند يبه كس اًيو ثان شوديداده نم زهياولاً به همه كاركنان جا رايز ؛است

  .ه استكه مثلاً سال گذشته كارمند نمونه بود يكس ، نهشوديم

   )دفعات( يفراوان -3

رفتن  نياز ب ايباعث كاهش  ،پاداش كيمكرر  ياعطا يعني ؛آن است يبازده نزول ،پاداش ياز مشكلات در اعطا يكي

آن  يعطافعات اهر اندازه كه د ،نداشته باشد يمشكل نيپاداش چن ستميس كه يدر صورت .گردد يآن م تيارزش و اهم

 تياهم ونكه ارزش آ يه بكمورد نظر است  يپاداش نيبنابرا .شتر خواهد بوديعملكرد فرد بدر  اشقوهالب ريتاث ،باشد شتريب

  .از آن استفاده نمود دفعاتخود را از دست بدهد بتوان به 

   يآشكار -4

 شخصدر  زهيانگ ادجيا و قينه تنها در تشو ،باشد انيكه نما يپاداش .و ملموس باشد شهودفرد م يموثر است كه برا يپاداش

ه وجود ب زيستند ناش هپاد يكه شاهد اعطا يكه معمولاً همان احساس و آثار مثبت را در كسان، بلموثر است پاداش رندهيگ

به راه  .موثر است زيرام ناحت او به ازين نيدر تام ،فرد يبرا ياعتبار و وجهه اجتماع جاديبا ا يپاداش نيپس چن. آورديم

به  شتريب دياطر تولبه خ يرانمثال چنانچه قرار باشد كارگ يبرا .پاداش است يآشكار ساز يهااز راه يكي ،غاتيانداختن تبل

ان آن ا شود وبرپطر خا نيكار به ا طيدر مح يكه جشن يدر صورت ،شوند ادهفرست ياحتيس اي يارتيز يسازمان به سفرخرج 

 نيا نكهيا ااهد بود تخو شتريبتأثير پاداش  مسلماً  ،رنديرتبه سازمان قرار گ يعال رانيكاركنان مورد بدرقه مد ريدر حضور سا

  .رديانجام گ گرانيكار در خفا و بدون اطلاع د

  منصفانه  عيتوز -5

پاداش  ،گريبارت دعبه  .باشد گريد يهابا سازمان سهيقابل مقا ديبا ندينمايم افتيكه كاركنان از سازمان در ييپاداش ها

را  مان مشاغلهكه  ينسازمان خود را با كاركنا كيكه اگر كاركنان  يطور ،ت باشددر حد متعارف در اجتماع و صنع ديبا

كه  يپاداش ستميس .ه استرفتار شد كه با آنها با عدل و انصاف ابندي نانياطم ،ندينما سهيمقا ارندمشابه د يهاسازمان ريدر سا

  .برخوردار است »يرونيب يبرابر«را داشته باشد از  يژگيو نيا
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 ندينما كه احساس داننديپاداش را درست م ستميس يكاركنان هنگام .عادلانه باشد ديبا زيداش در داخل سازمان نپا عيتوز

ه مشاب افتيدر ،ابهكار و عملكرد مش يبرا اشخاصكاركنان وجود ندارد و  ريآن ها و سا انيم پاداش عيدر توز يضيتبع

 »يدرون يبرابر« ،يرونيب يعلاوه بر برابر ،بيترت نيبد .است كساني شان افتيدر ،ندبازده برابر يكه دارا يكسان ايدارند 

  .پرداخت وجود خواهد داشت ستميدر س زين

  مناسب  نهيهز -6

 يهيبد .رداردبمان در ساز يپاداش برا ياست كه اعطا ييهانهيهز ،يپاداش ستميهر س يمهم در طراح ارياز نكات بس يكي

به  توانيرا م نهيكم هز يپاداش ها .داشته باشند يكمتر نهيترند كه هزتر و مطلوبسبمنا ييهاپاداش ،است از نظر سازمان

 ياقتصاد اي يعمل متينقگرا و نهيپرهز يامر در مورد پاداش ها نيا اًعتيطب كهيدر حال ،نمود ااعط يشتريدفعات و به افراد ب

كاهش  جهيدر نت و كاركنان ييكارا شيافزا، شپادا يدر اعطا هيمهم اول زهيدر هر حال اگر هدف و انگ .نخواهد بود

  .خواهد بود يمنطق ريغ نهيپرهز يپاداش ها ياعطا ،باشديم ياتيعمل يهانهيهز

  پاداش  ياعطا ديجد يطرح ها

در  زيش نپادا يو اعطا صينحوه تخص يول ؛دارد ميمستق ريكاركنان تأث يشغل تيدر رضا ،پاداش اعطايكه  ستين يشك

 يديجد يتكاراب يابه وجود آمده و طرح ه يتحولات ،پاداش يستمهايس يرو در طراح نياز ا .وثر استكاركنان م تيرضا

  از: ا عبارتندرح هط ليقب نياز ا يينمونه ها .پاداش است افتيآثار در شياست كه هدف از آن ها افزا دهيگرد شنهاديپ

   كجايپرداخت  -1

حقوق به  شيان افزاه عنوب ديكه با يتا مبلغ رديگ يقرار م ين مورد بررسحقوق كاركنا كباري يمعمولاً سال يدر هر سازمان

وافق ته بعد از ست كاشكل  نيسالانه معمولاً به ا يحقوق ها شينحوه پرداخت افزا .شود نييآن اضافه گردد محاسبه و تع

ه لاناسحقوق  شيافزا ،سان نيبد. شوديكارمند افزوده م يدوازدهم آن محاسبه و هر ماه به حقوق قبل كي ،اصل مبلغ يرو

ن سازماكه  دارد را تيمز نيپرداخت ا وهيش نيا .شوديسال به پرداخت م يكارمند عملاً به صورت اقساط ماهانه و ط

و قبل  شيكه از پ دهدينم قرار يتيخود را در موقع ايپرداخت كند و ثان كجايو  كبارهيرا  يمجبور نخواهد بود مبالغ هنگفت

  .ندينما پرداخت شانيبه ا يعمل كنند پول يبه تعهدات ايرا انجام دهند  يفيواقعاً وظا كنانارك نكهياز ا

امر نخواهد  نيدر ا ياديز ريتأث كلش نيپرداخت آن به ا ،در كاركنان باشد زهيانگ جاديا ،حقوق شياگر منظور از افزا يول

 تيو كم تيفيو كارمند در هر حال بدون توجه به ك نشده است تيدر آن رعا داشپا يريشرط انعطاف پذ اولاً  رايز ؛داشت

و  اديحقوق ز شياگر مقدار افزا يحت اًيو ثان دكنيم افتيعنوان اضافه حقوق در هرا ب ينيهر ماه مبلغ ثابت و مع شعملكرد
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و  برديم نيز بآن را ا ريتاث ،يطولان يدوره ها يو پرداخت آن ط زيآن به مبالغ ناچ طيو تقس ميتقس ،قابل ملاحظه هم باشد

 نهحقوق سالا شيمبلغ افزا كلسازمان ها بر آن شده اند كه  يبرخ ،علت نيبد .ديايممكن است كه اصلاً به نظر كارمند ن

كارمند در نظر گرفته  يحقوق برا شيكه به عنوان افزا يمبلغ ،طرح نيطبق ا. نديبه آنها پرداخت نما كجايكاركنان را 

 .دينما نيآن را مع افتيخود نحوه و زمان در اريو اخت ليتا به م شودياجازه داده م يو به ورسانده  او به اطلاع شوديم

 كي ،يسنت يها ستميبرخلاف س رايز؛ برخوردار خواهد بود يشتريب يرياز انعطاف پذ يپرداخت ستميس نيچن نيبنابرا

را انتخاب  يپرداخت وهيخاص خود ش تيعبنا به وض يهر كارمند و همه كاركنان وجود ندارد يپرداخت واحد برا ستميس

 يسنت يهااز روش تريقو زيروش پرداخت ن نيا يزشيانگ يجنبه ها نيعلاوه بر ا .تر باشداو مناسب يكه برا دينما يم

كارمند  ،جهيدر نت .خواهد بود شتريآن ب ريتر و تأثكل مبلغ به مراتب مشهودتر و محسوس يكجايپرداخت  رايز ؛است

  .كنديپاداش وجود دارد بهتر درك م نيا افتيعملكرد موثر و در انيا كه مر يارابطه

آن  افتيار درسزاو و ستهيكه واقعاً شا يبه كسان ،حقوق به عنوان پاداش شيافزا يكجايدقت داشت كه پرداخت  ديبا يول

 گرانير دد يثار منفآ اند،نبوده آن افتيكه مستحق در يپاداش به كسان ياعطا ،يبرابر هيبنا به نظر رايز ،هستند اعطا شود

  .خواهد نمود ديآثار را تشد نيا ،خواهد داشت و هنگفت بودن مبلغ

از  نيمچنه .حمل شودبه كاركنان مت كجاي يهاپرداخت يبرا دياست كه سازمان با ينيسنگ نهيهز ،روش نيبزرگ امشكل 

سازمان  در يقرراتمو  نيقوان ديبا دينما يم افتيال درو در آغاز س كجايحقوق خود را  شيآنجا كه كارمندان كل مبلغ افزا

خت شده پردااو  را كه بهوجهي از  يبتوان درصد ،نمود تركسال كارمند سازمان را  ياگر در ط تاوجود داشته باشد 

  .پس گرفت ،است

   سيسروسلف  -2

 ،مهياع بچون انو ييايزامختلف و م يها از پرداخت يبيترك شوديكه به كاركنان داده م ييپاداش ها يمعمولا در هر سازمان

 يايمزا و حقوق و يو استعلاج يمختلف استحقاق يها يمرخص )،يو از كار افتادگ يكاريب ،حوادث ،عمر مهيب(

و  رانيمد اي ،ريبگقن حقوكارمندا ،كاركنان روزمزد(بسته به نوع كاركنان  ايمزا نيا يو نحوه اعطا . ميزاناست يبازنشستگ

 ارشانير اختد يدر زمان بازنشستگ سپسدوره خدمت و  يو ط ميتنظ يخاص يبه صورت فرمول ها )،سازمان ارشد يروسا

  .شوديقرار داده م

كاركنان و ارزش  يو انفراد يشخص يهاقهيسل تيو رعا صيآنها در تشخ يناتوان ،يسنت يروش ها اين قبيلبزرگ ضعف 

 اًمثال كاركنان جوان و مجرد اكثر يبرا .قائل شود ايدام از مزاهرك يبراهريك است كه ممكن است  يمتفاوت تيو اهم
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و  يكاركنان مسن مستمر يبرا يول ؛دارند يتگبازنشس يايمزا ايعمر  مهيبه ب يهستند و توجه كمتر اديخواهان حقوق ز

ال به كار كه در حال حاضر و در زمان اشتغ يبرخوردار است تا حقوق يشتريب تياز اهم يبازنشستگ يايحقوق و مزا

لازم برخوردار  يياز كارآ ،رديرا در نظر نگ هاتيها و اولوتفاوت نيپاداش كه ا ستمياست س يهيبد. دارنديم افتيدر

  .نخواهد بود

 »سيروسلف س«روش  اًكه اصطلاح معين، طرحيثابت و  ياياز مزا ايمجموعه ياعطا يبه جا ،موضوع نيبا توجه به ا

اركنان رد و به كآو يم متنوع را فراهم يايمزا از يسازمان مجموعه ا ،است كه بر اساس آن هديگرد شنهاديپ ،خوانده شده

 ليما يدپس اگر كارمن .ديدارد انتخاب نما يشتريارزش ب نشايآنچه برا ينيآنها تا حداكثر مع انيتا از م دهدياجازه م

بخواهد  ،سبرعك اي دنيفزايب اوبه حقوق  رديگيتعلق م ورا كه به ا ييايمزا از مسئولان سازمان بخواهد پولِ توانديم ،باشد

 ايزاحقوق و م از يوعمتن بيترك ،بيترت نياست بد يهيبد .افزوده شود )عمر مهيب (مثلاً ايبه مزا وكه از حقوق كاسته 

  .خواهد بود ريپذامكان

  ز:آنها عبارتند ا نيبرخوردار است كه مهمتر يياياز مزا سيسروروش سلف 

  .ديآ يم شتريبه نظر كارمند ب يافتيدر يايش حقوق و مزاارز  -1 

داد شود و تع كاسته بتيت غاتا از ساع شوديو باعث م شتريب دينمايم افتيكه در ييايكارمند از حقوق و مزا تيرضا -2

  .از كاركنان سازمان را ترك كنند يكمتر

  .شوديم سهيلبه سازمان ت ديجد يروهايجذب ن -3

 يطرح اصل ز چهارسهولت كار معمولاً ا يبرا ،است ريامكان پذ سيسرو سلف در اياز حقوق مزا يبيكتر هر نوعاگرچه 

  :شودياستفاده م

 عمدبه  يول كنديارائه م ،دانديم يكاركنان مهم و ضرور يكه دارا بودنشان را برا يياياز حقوق و مزا ايهسازمان هست  -1

وجود  يلمعمو ياهكه معمولاً در طرح  يايشده است از كل حقوق و مزا دهگنجانكه در هسته  يايحقوق و مزا مبلغكل 

 يايزام ريسا انيماز  خود ليشود تا به م يبه صورت وجه نقد به كارمند پرداخت م ،دو نيوت االتفابه. مادارد كمتر است

  .دينما يداريبه آن دارد انتخاب و خر يشتريب ازين كنديفكر م، آنچه را موجود

 يعني ،»بسته«خود  ليشود و سپس كارمند به م يم »يبسته بند« يمختلف باتيبا ترك ،موجود در سازمان يايمزانخست  -2

 ،هستند يارزش مساو يمختلف دارا يبسته ها .كنديانتخاب م دينما يرفع م او را يازهاين شكه به نظر ييايمجموعه مزا
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و  ليم هب بنا يتا هر كس شوديكاركنان قرار داده م اريف در اختمختل هايطرحموجود در سازمان به شكل  يايسان مزا نيبد

به دارو و  ازيكه ن يماريكارمند ب ،مثال. براي نديخود برگز يطرح را برا نيو خواسته خودش مناسب تر ازين ايو  قهيسل

 ،ياز كار افتادگ مهيب و يدرمان مهيرا انتخاب خواهد كرد كه در آن ب طرحي ياحتمال قو ، بهدارد يدرمان و خدمات پزشك

  .دهد يشده را پوشش كامل م مهيب

 ياردياب و خررا انتخ يايخود مزا ديلاحدو ص ليتا او به م شوديكارمند گذارده م اريدر اخت وجه نقد ينيمعمقدار  -3

   دينما

  .گرددياز سه روش مذكور ارائه م يمختلف باتيترك -4

 جيتدربه ،ندبرخوردار يشتريب يرياز انعطاف پذ يعاد يبا روش ها سهيمقاكه در  سلف سرويسمانند روش  ييطرحها

 .ستين بياز ع يعار روش مذكور ،كه برشمرده شد يايمزا ريو سا تيمز نيبا وجود ا يول .نموده اند دايپ يشتريب رشيپذ

بت و ث ر،ادص ياديكه اسناد ز كنديم جابيا داشپا يو اعطا صيتخص حِيصح تِيرياست كه مد نيمشكل ا نيمهم تر

 يدايكمك ز هنيزم نيدر ا وتريكامپ . البتهرا انتخاب كرده است ييايچه مزا يمشخص شود چه كس دقيقاًضبط كردند تا 

  .وده استش نمپادا يو اعطا صيتخص نديسازمان را قادر به كنترل فرا يوتريكامپ يكرده و استفاده از برنامه ها

  

  ازدهميفصل 

  حقوق و دستمزد تيريمد

مات و ر جبران زحاما علاوه ب شوديحقوق و دستمزد پرداخت م ،دهند يكه در سازمان انجام م يكنان به جبران كاربه كار

 زين يزشيگبه انجن ديپرداخت با ،كننديبه اهداف سازمان صرف م ليكه كاركنان در جهت و به خاطر ن ييرويوقت و ن

 يبرا يحركند و مك قيكه كاركنان را به عملكرد موثر تشو گردد يطراح ستميس ،پرداخت يبرا ديبا يعني .داشته باشد

  .آنها باشد بالقوه يهاييتمام توانا يريو به كارگ يسخت كوش

با  ماًيمستق توانيرا م يتنها معدود ،متعدد و متنوع انسان يازهاين انيهست كه از م طرحم يدر روانشناس هينظر نيا امروزه

در اعمال و  يابيبه كمال و خود ليو قدرت و م تيبه كسب موفق ليمانند م ياريبس يماد ريغ يها زهينمود و انگارضاء پول 

و  ها است زهيانگ نيكه هنوز پول از جمله مهمتر ستين يديشك و ترد چيه يجا ،نيبا وجود ا .گذارديم ريرفتار انسان تاث

 يهاپرداخت ،دارنديم افتيدر ياريبس ينقد ريغ يايپاداش و مزا ،دستمزديا اگرچه كاركنان سازمان علاوه بر حقوق 

  .دارد روهايدر جذب و حفظ ن ييبرخوردار است و نقش بسزا ياديز تيهنوز از اهم ينقد
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 يپرداخت ،زدر از دستممنظو .دوجود دار ييهاحقوق و دستمزد تفاوت انينكته اشاره نمود كه م نيبه ا ديقبل از ادامه بحث با

 ،دستمزد .رديپذيم صورت هكه ماهان است ييپرداخت ها ،است و منظور از حقوقمحاسبه آن ساعت  ياست كه مبنا

 ،زدنساعت  ايدفتر  با امضاي .پرداخت كارمندان است وهيش نيمتداول تر ،كارگران و حقوق به پرداخت شيوه نيمتداولتر

 قيقمحاسبه د ر اساسآنها ب به معمولا پرداخت ليو ،شوديورود و خروج كارمندان ثبت و حضور آنها در سازمان كنترل م

ل ده اند پوكه كار كر يساعات يكارگران روز مرد به ازابرعكس،  .رديگيانجام نم اندهكه در سازمان كار كرد ساعاتي

  . رنديگيم

  حقوق و دستمزد  ستميس يها يژگيو

 ينسانمنابع ا تيريمد يهاجنبه نياز مهمتر يكي ،پردازدبه كاركنان خود ب ديسازمان با كه يحقوق و دستمزد زانيم نييتع

 تيو رضا در جذب ييبسزا ريتاث )دهديم شكيلاز آن را ت، جزئي كه حقوق و دستمزد(پاداش  ستميس ،اولاً رايز ؛است

 يبرا ديبا ينهر سازما است كه ييهانهيهز نيترنيپرداخت به كاركنان از سنگ و ثانياً،زه در آنان دارد يانگ جاديا و كاركنان

آن  يجرااده و ش يكه به دقت طراح يحقوق و دستمزد ستميس ،نيبنابرا. كردن اهداف خود متحمل شود يو عمل ردشبيپ

وثر مت و درس يريبه كارگ نيسازمان و همچن يدر سلامت اقتصاد ،باشد حيصح يها يها و خط مش استيبر اساس س

شود  يراحط يا به گونه ديحقوق و دستمزد با ستميس يبه طور كل. خواهد داشت يموجود در سازمان نقش مهم يروهاين

  :ها برخوردار باشد يژگيو نياز ا كه

 ا برآوردهر يمنيمسكن و ا ،پوشاك ،كاركنان به خوراك هياول يازهايباشد و بتواند ن يامرار معاش كاف يبرا •

  د.ساز

  .كاركنان در عملكرد بهتر شود قيو باعث تشو دينما زهيانگ جاديا •

 ،اسب باشدكاركنان متن يهاو مهارت هاييبا توانا ،اًيانسازمان و ث يبا توان مال اولاً، يعني .شدو موثر با ياقتصاد •

  .ديبه دست آ يشود حداكثر بازده يكه پرداخت م يكه در مقابل حقوق و دستمزد يطور

 وحقوق  ستميسبا  سهياحقوق و دستمزد در مق ستميس يعني .رقابت كند گريد يهاسازمان را قادر سازد با سازمان �

حفظ  و ذبدر ج مرا نياست كه ا يعيطب .باشد هاتيهمان جذاب يحداقل دارا ايمشابه بهتر  يهادستمزد سازمان

   .موثر است روهاين

   .رنديبودن آن را بپذ يباشد و كاركنان منطق يمنطق •
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 عيينتار افراد كابقه ه و ستجرب ،مهارت ،دستمزد متناسب با تخصص ياحقوق  . يعني اولاً،منصفانه و عادلانه باشد •

در  و دستمزد حقوق مستيعادلانه بودن س ستا يهيبد .باشد كسانيآنها  ياعطا يبرا شزايطضوابط و  ،اًيشود و ثان

  .موثر است يشغل تيرضا جاديدر ا نيهمچن و آن رشيو پذ بوليتمق

  ؟ستيعهده ك به حقوق و دستمزد ستميس يطراح

ا باركنان و كره امور كارشناسان ادا لهيمربوط به آن معمولاً به وس يهااستيضع سحقوق و دستمزد و و ستميس يطراح 

ازمان ركنان و سكا ،كه به كار ايبا اشراف و احاطه يياجرا رانيمد .رديگ يدر سازمان انجام م يياجرا رانيمد يهمكار

 رانيسرپرستان و مد يهاتيلمسئو .رار دهندسازمان ق يمسئولان امور پرسنل اريدر اخت ياطلاعات ارزشمند نندتوا يم ،دارند

  :است رحش نيبه ا ايپرداخت حقوق و مزا ستميس يدر طراح يياجرا

ه اغل خود به آنها در مشاست ك ييتهايو مسئول فيجبران وظا يبرا شوديكه به كاركنان پرداخت م يحقوق و دستمزد -1

 حيصح غل، شرحشرح ش كه ابندي نانيشرح شغل اطم قيدق يبررسبا مطالعه و  ديبا يياجرا رانيرو مد نياز ا .دنعهده دار

  .شوديافراد گذارده م عهدهكه در واقع به  است ييها تيو مسئول فيوظا

به  غلا شرح شت نديگزارش نما را بلافاصله هاتيو مسئول فيدر وظا يرييهرگونه تغ ديبا يياجرا رانيسرپرستان و مد -2

  .روز باشد

  .ندينما دييآن را تا يمشاغل را مطالعه و درست يابياز ارزحاصل  جينتا ديبا -3

 دشنهايپ ديبا ستيآن ن يهاتيمسئول و فيمتناسب با وظا يپرداخت به شغل بخصوص ،و سرپرستان رانياگر به نظر مد -4

  .ندينماحقوق ب شيافزا

  .كنند را در عملكرد كاركنان گزارش شويقيت يطرح ها و پرداخت ها ياز اجرا يآثار ناش -5

 انيم يكار اضافه حيضد كه تودقت داشته باشن .ندينما شنهاديآن پ يبرا ايرا گزارش و نرخ عادلانه يبه اضافه كار ازين -6

  .باشد صفانهمن ،كاركنان

عاً كارمند واق ايآ هك نديماگزارش ن ،به طور مثال .است دهيگرد طاشوند كه به كاركنان اع يايمانع سوء استفاده از مزا -7

  .ريخ ايداشته است  ياستعلاج يبه مرخص ازين

  .نديگزارش نما مربوط به مسئولان راپرداخت  ستمينقاط قوت و ضعف س -8
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ع ا به اطلاكاركنان ر تايو به سوالات آنها پاسخ دهند و شكا ضيحكاركنان تو يپرداخت را برا ستميس يها يژگيو -9

  .دنمسئولان برسان

  .در تضاد نباشد يو مقررات دولت نيدر سازمان با قوان دقت داشته باشند كه پرداخت -10

  حقوق و دستمزد  ستميس يمختلف طراح مراحل

مل متنوع عوا ،آن ياست كه در طراح تيواقع نيا انيب ،پرداخت كارآمد برشمرده شد ستميس كي يكه برا ييها يژگيو

  .ميپردازيماز مراحل  كيهرون به شرح اكن. با هم هستند دهيچيروابط متقابل پ يدخالت دارند كه دارا ياريبس

  شغل  ليو تحل هيتجز -1

 هليه به وسست كا ينديشغل فرآ ليو تحل هيگفته شد كه تجز .داده شد حيشغل در فصل سوم توض ليو تحل هيدرباره تجز

 و يع آورمآن ج درباره ياطلاعات كاف ،قرار گرفته ياز مشاغل در سازمان مورد بررس كيهر  يها يژگيو و تيآن ماه

 ستهيم شاانجا ياست و برا يفيشغل شامل چه وظا كيشود كه  يم علومشغل م ليو تحل هيتجز لهيبه وس .شوديم شگزار

با  ديتمزد باحقوق و دس نييتع نديه فرآكاست  يهيبد يفيتعر نيبا چن. لازم است يها ييها و دانش و تواناچه مهارت آن

  .شغل آغاز شود ليو تحل هيتجز

  شغل شرح  -2

از  ايهخلاص غلشرح شدر  .شودينوشته م شرح شغل ،شده به دست آمده است ليو تحل هيكه از تجز يبر اساس اطلاعات

و  ،ازمانسدر  لشاغم ريبا سا شارتباط ،مورد استفاده در آن ليابزار و وساشغل،  موجود در يها تيو مسئول فيوظا

ه كرا  يشغل يها يژگيو و تيماه ،پس شرح شغل .شود يم حيتشر رديگيانجام م حت آن شرايطكه كار ت يطايشر

  .سازديآشكار م ميكن عيينت يآن پرداخت مناسب يبرا ميخواهيم

  شغل  يابيارزش -3

از  يميعلا تواندياعتصاب و ترك سازمان م ،يخرابكار ،كار طيمشاجره و بحث در مح ،كاركنان هيبودن روح فيضع

شود  يو از كنترل خارج م رديگ يم شدتمسائل بخصوص هنگام  ليقب نيا .زد باشدكاركنان از حقوق و دستم يتينارضا

متناسب با  ،پرداخت يعني .ستيفانه نمنصپرداخت در سازمانها  ستميس كه )باشد نيبرداشتشان ا يحت اي(كه كاركنان بدانند 

 يشتريحقوق و دستمزد ب گرانيد از افراد از يبعض يكسان، فيانجام وظا يبرا اي ستيشغل ن يها تيمسئول ها و يسخت
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مختلف در سازمان  شاغلم ينسب تيآن ارزش و اهم لهيبه وس فرآيندي است كه غل،ش يابيمنظور از ارزش. دارنديم افتيدر

  .سازمان متناسب باشد يبرا شغلبا ارزش آن  به هر شغل،گردد تا پرداخت  يم نييتع

   متداول در صنعت ينرخ حقوق و دستمزد ها يبررس -4

 ايوضوع كه آم نيا ،دينما يم فايا يزبده و مجرب نقش مهم يروهايحفظ ن و پرداخت سازمان در جذب ستمياز آنجا كه س

توجه  انياشم و مه يكمتر از حد متعارف باشد موضوع اي شتريدر حد متعارف ب ديپرداخت سازمان به كاركنان خود با

از  .باشد سهيبل مقاان قابه كاركنانش بيرق يسازمانها ريپرداخت سا زانيبا م ديكاركنان سازمان با به پرداخت. ميزان است

گام  تواند يم ازمانس ،درباره آن يمتداول در جامعه و صنعت و كسب اطلاعات يحقوق و دستمزد ها سطحرو با مطالعه  نيا

  .رداردب يماعو اجت ياقتصاد يهماهنگ با روندها وعادلانه  ،يمنطق يِپرداخت ستميس يدر جهت طراح يبزرگ

 ،رمنرخ تو .دستفاده باشقابل اعتماد و ا جيانتخاب شوند تا نتا دقتبه  ديبا شونديم يكه بررس ييهامشاغل و سازمان

ر توجه قرا مورد ديبا نيز كه سازمان در آن قرار گرفته است ايمنطقه تيو وضع هامتيسطح ق ،يزندگ نهيهز يشاخصها

 يانكسيصنعت  باشند كه در ييهاسازمان ديبا رنديگ يم ارقر يمنظور مورد بررس نيا كه به ييهاسازمان نيهمچن .رديگ

 يكيكننده  يان بررسبا نون كاركنان سازم ندارند و نوع كاركنانشا يل مشابهغاشم )،گرنديكدي بيرق( كننديم تيفعال

 ييالابز اعتبار اكه در جامعه انتخاب نمود  يبررس يرا برا ييهاسازمان دياست كه در حد امكان با يهيبد .است

  .برخوردارند

  نرخ پرداخت  نييتع -5

ل به مشاغ يپرداخت ياهحقوق و دستمزد  يكه از بررس يو پردازش اطلاعات يآورمشاغل و جمع يارزش نسب نييبعد از تع

، بپردازد لز مشاغاهريك به  ديرا كه با يحقوق و دستمزد توانديسازمان م ،مشابه به دست آمده است عيمشابه در صنا

  .ندينما معين و اعلام

  پرداخت  ستميس ميو ترم ليتعد -6

است  يمهم اريمرحله بس ،شوديپرداخت م غلكه در صنعت به مشا ييحقوق و دستمزد ها جينرخ را يگفته شد كه بررس

 ،موضوع نيجه به ابدون تو تواندينم يسازمان . هيچدارد ييسزادر سازمان نقش بپرداخت  حيصح زانيم نييكه در تع

به سازمان وارد  هيناح نيگردد كه از ا يم ييفشارها ميزود تسل اي ريكند و د يطراح يو موثر آپرداخت كار ستميس

را  ياجتماع يو روندها يتطابق با نوسانات اقتصاد تيقابل ه،بود ريانعطاف پذ ديپرداخت با ستميس ،نيعلاوه بر ا. اما شوديم
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در سازمان ممكن نخواهد  روهاين فظاستخدام و ح ذب،ج ،تورم است اقتصاد دچارثال در دوره كه م يبرا .هم داشته باشد

  . ابدي شيافزا يزندگ يهانهيو بالا رفتن هز هامتيق شيدر سازمان متناسب با افزا هاپرداخت نكهيبود مگر ا

  حقوق و دستمزد  يتفاضل يابيارز -7

 يفاضلت ستميود سش يت ممتناسب با آن حقوق پرداخ نديما يكاركنان به درست يغلش هيعملكرد گروه و پا يابيارز لهيبه وس

 ريسا ومهارت تخصص  لاتيمتناسب با تحص يكه موضوع آن هر كس ديآيحقوق و دستمزد در سازمان به وجود م

  .دارد يم افتيحقوق در يهايژگيو

   يو مقررات درون سازمان نيقوان يبررس -8

اكم ها و كاهش ترپرداخت ميو ترم ليتعد لياز قب يدرباره مسائل ييهاو دستورالعمل هااستيس به وجود ازيعلاوه بر ن

معلوم  ديبا ،ثالم يراب. است يپرداخت در سازمان ضرور ستميو موثر س ستهياداره شا يبرا يو مقررات نيضع قوانو ،هانرخ

او وثر عملكرد م و يستگياشدر سازمان و تا چه اندازه به  ددستمزد تا چه اندازه به طول خدمت فر ياحقوق  شيباشد كه افزا

 زم مجددالالاحات اعمال اص يبراها حقوق و دستمزد ديبا كباريهر چند وقت  ، ياخواهد داشت يبستگ شفيدر انجام وظا

  .دريقرار گ يترگردد و در گروه بالا بنديطبقهدوباره  يخصوصشغل ب است يضرور يطيشود و تحت چه شرا يبررس

  حاكم بر پرداخت  يو مقررات دولت نيقوان يبررس -9

مزد وضع قوق و دستره حدربا صلاحيمراجع ذ ريكه دولت و سا يو مقررات نيبا توجه به قوان ديپرداخت در سازمان با ستميس

 حقارفرما ك نيقوان نيبق اط. باشد يم نيقوان نيا نيمربوط به حداقل دستمزد از جمله مهمتر نيقوان .دشو يطراح ،نموده اند

با توجه  قل دستمزدحدا معمولاً .به كاركنان پرداخت كند دينما يكه مقدار آن را قانون مشخص م ينيندارد كمتر از حد مع

 نييتع )راداف ديرو قدرت خ ياقتصاد طيشرا ،كار طيو شرا طيمح ،كار ياز جمله درجه سخت( يخاص اتيو مقتض شرايطبه 

  .ستين نكساي شاغلهمه م يو برا شوديم

 .كنديم نييتع رديگيتعلق م يخصوصب غلبه ش هرا ك ييايحداكثر حقوق و مزا ،يقانون در موارد ،علاوه بر حداقل دستمزد

 گير،شمچ يايمزا حقوق و توانند با پرداختيمو دارند  ييبالا يكه توان مال ييسازمانها نياست كه ب نيكار ا نيهدف از ا

 خبره و زبده يهارويخدام نقادر به است ،يكه به علت ضعف مال ييهاو سازمان نديتخدام نمااس ذب وج راز اول رات يهاروين

  . شود جاديتعادل ا ستندين
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   هيحقوق پا نييتع -10

 ،شوديت مرداخپ عيدر صنا شاغلكه به م ييحقوق و دستمزد ها يبررس ،مشاغل يو طبقه بند يارزش نسب نييبعد از تع

 ،ه پرداختبوط بمر يدرون سازمان يها استيها و س يخط مش نييپرداخت و تع برحاكم  يلتو مقررات دو نيقوان يبررس

  . ندك نييعرا ت هيحقوق پا زانيم ،كه از منابع مذكور به دست آمده است يبر اساس اطلاعات توانديسازمان م

 يرونيب يرم از برابو ه يدرون يرابرهم از ب ديپرداخت با ستميس ،حقوق و دستمزد در سازمان نييتع نديفرا افتني انيبا پا

مشابه  ،نآخارج از  ايمان در داخل ساز ديانجام مشاغل مشابه با يكاركنان برا به پرداخت ،گريبه عبارت د .برخوردار باشد

  . باشد

   ياو حرفه يتيريمشاغل مد گذاري)ي (قيمتابيارزش

 ،ستندسازمان ه ر استخدامدكه  يدانشمندان ايپزشكان  ،ندسانمانند مه ،ياو كاركنان حرفه رانيمدبه پرداخت  زانيم نييتع

 پرداخت زينشاغل نوع م نيدر ا يهدف اصل .كاركنان در سازمان است رياس يحقوق برا نييبه تع هيشب يارياز جهات بس

ل مشاغ ها كز آنجولي ا گردد.است كه باعث جذب و استخدام نخبگان و ماندن آنها در سازمان  يدر سطح ايزاحقوق و م

لات از مشك يشبخ توانديآنها تنها م يابيارزش ،دارند يو كارمند يكارگر شاغلبا م يتفاوت اصول يو حرفه ا يتيريمد

 ،مسائل صيخون قدرت تشچ، عواملي يو حرفه ا يتيريدر مشاغل مد ،مثال يبرا .كند رفعمشاغل را  ليقب نيا يگذارمتيق

  .دارند ينقش مهم )،كرد يريآنها را اندازه گ تيمك توانيمن يكه به آسان( يريگميقضاوت و تصم

اخت ملاك پرد ارد ود ياديز تياهم يا بالقوه يواقع يها تيو قابل يستگيمانند شا ايعوامل پو ،مشاغل نيدر ا نيهمچن

 نييتع ،نيبرابنا .شوديم يشتريكار توجه ب طيمانند شرا ،ستايبه عوامل ا ،يو كارمند يكه در مشاغل كارگر يدر حال ؛است

معمول  يهاوشبرخوردار است و گرچه از ر يشتريب ينسبچيدگي ياز پ يو حرفه ا يتيريپرداخت به مشاغل مد زانيم

شاغل م انيمتصد يكه برا ايفوق العاده ازاتيو امت ،ايمزا ،پاداش ،شود ياستفاده م اين مشاغل يگذارمتيدر ق يابيارزش

  .دارد نهيزم نيدر ا ينقش مهمتر ،شوديدر نظر گرفته م ياو حرفه يتيريمد

   يتيريمشاغل مدبه پرداخت 

 ي كه به حقوق زانيم .يقيتشو يو پرداختها اصخ يازهايامت ،ايمزا ،است از حقوق يبيمعمولاً ترك يتيريپرداخت مشاغل مد

 يستگيتوان و شا )2 .سازمان براي رانيو ارزش مشاغل مد تياهم )1 :است يدو عامل اصل بعتا شوديپرداخت م رانيمد

 رايز ؛دهديم ليكشرا ت رانيمدبه پرداخت  يمبنا ،هيحقوق پا .مشاغل نيشان در ايها تيولو مسئ فيآنها در انجام وظا

  .گردديبر اساس آن اعطا م اصخ يازهايو امت شويقيت يپرداخت ها ،ايمزا



 

۶٣ 

 

 يوحيد پورشهاب –منابع انساني  مديريت

  1395بهمن 

و  ،يازنشستگقوق بح ،يدرمان مهيب ،عمر مهيب ،ياستعلاج يها يمرخص ،با حقوق يها يو مرخص لاتيتعط ،ايمنظور از مزا

اركنان كاده استف يبرا متيارزان ق يرفت و آمد و غذاخور سيسرو ،مهد كودك ،يتعاون يخدمات مانند فروشگاه ها

  ست.ا

پرداخت  اندهرداهداف سازمان ك شبرديپ آنها صرفه ك ييرويوقت و ن ومتناسب با مشاركت كاركنان در امور  ،حقوق

گرچه ا گريرت دبه عبا .دهديم ليسازمان تشك در شانتيعضو به كاركنان را ايمزا يو اساس اعطا هيكه پا يدر حال ،شوديم

دام ه در استخك يكس هر ، بهدر هر حال ايمزا ، وليشغل و شاغل دارد يهايژگيبه و گيبست ،چون حقوق زين ايمزا زانيم

  . رديگيسازمان باشد تعلق م

آنان  اه مدت بهكوت به اهداف يابيدر دست رانيمد تيكه به خاطر موفق ييپرداخت ها .دو نوع است بر يقيتشو يهاپرداخت

 شياقبا و افزن از رگرفت يشيكه در پ يمثلاً نقش(درازمدت آنان  يها تيكه به خاطر موفق ييو پرداخت ها شودياعطا م

  . گرددياعطا م )سهم بازار داشته اند

و  يدارا لياتومب ه ازحق استفاد .گرددياعطا م رانياز مد يتنها به معدود ،داستينام آن پ چنان كه از ،خاص يازهايامت

در  يدگو زن ،صمخصو يها فيسهام شركت با تخف ديخر ،زيدرازمدت با كارمزد ناچ يهاوام افتيدر ،راننده شتندا

تاز قرار ارشد مم نرايمد ارياست كه در اخت يازاتيمتا جمله از )،نازل متيآنها با ق ديبا حق خر( لمجل يسازمان يهاخانه

  .رديگيم

ملكرد ع يبرا زهيانگ شيكه باعث افزا يبه عناصر ،رانيبه مد ايحقوق و مزا صيدر موقع تخص ،كاركنان ريبا سا سهيمقادر 

در  ،رت نييح پان سطواز عملكرد كاركنا شتريب ،رانيروشن است كه عملكرد مد رايز ؛شوديم يشتريتوجه ب ،گردد يبهتر م

  . به اهداف سازمان موثر است يابيدست

و  ،ندك يم تيعالفر آن كه سازمان د يصنعت ،به اندازه سازمان شوديارشد پرداخت م رانيكه به مد ييايحقوق و مزا زانيم

  . دارد يساختار قدرت در سازمان بستگ

   يمشاغل حرفه ا به رداختپ

عوامل  .را در بردارد يو مسائل و مشكلات خاص ستين يكار ساده ا ،يافهمتخصصان و كاركنان حر يايحقوق و مزا نييتع

 يريباشد كه قابل اندازه گ يم تيو خلاق ،يشينو اند ،مسائل و حل آنها صيقدرت تشخ ،يكنجكاوشاغل، م نيمهم در ا

از كنترل  خارجاست كه گاهي  ياريدر عملكرد سازمان تابع عوامل بس تخصصانعملكرد م ريتأث ،هوعلاب .ستين قيدق

 ،مثال يبرا .كرد يريمشاهده و اندازه گ ميآنها را به طور مستق تيتلاش و فعال جهينت توانيمن به همين دليل، غالباًآنهاست و 
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 فيضع لكردعم يا يكوتاه ليزحمات او به دل ،تيدر نها يول ؛شده باشد يموفق به اختراع مهم يممكن است مهندس

  .هدر رود به يابيازارو ب ديسازمان در مراحل تول

غل با مشا سهيدر مقا ،كنندهاستخدام يارزش يقضاوت و ملاك ها ،تيذهن ،يمشاغل حرفه ا يگذارمتيدر ق بيترت نيبه ا

 يسازمان ها با يرفه اراد حجذب اف يدست سازمان باز باشد تا بتواند برا هم ديبا ،در واقع .دارد يشترينقش ب ،يحرفه ا ريغ

  . رقابت كند ،هستند آنها ن استخدامهااوخكه  يگريد اريبس

 است كه يهرا ،گردديدر صنعت پرداخت م يكه به مشاغل حرفه ا ييايبازار كار و حقوق و مزا يبررس ،ليدل نيبه هم

 شاغله مقرار است كبدين لاً كار معمو روش .كننديانتخاب م مشاغلنوع  نيا يگذارمتيق يها برامعمولا از سازمان

نها تعلق آكه به  ييايمزا و با مبنا قرار دادن حقوق و شوديم ابناخته شده در صنعت به عنوان مثال نمونه انتخمعروف و ش

   .گردديم نييدر سازمان تع يمشاغل حرفه ا يايحقوق و مزا ،رديگيم

  

  فصل دوازدهم

  اصلاح رفتار نامطلوب كاركنان :انضباط

ار ك يسب برامنا يطيمح جاديو مسئولان در ا رانيو كوشش مد يرغم سعيوجود دارند كه عل يدر سازمان كاركنان شهيهم

د اكثراً افرا نيا. گردنديامور م يختگيرهمو به ينظميباعث ب ،و تمرد يكارشكن ل،مسئله ساز هستند و با اخلا ،تيفعال و

و  ،كننديمرپرست نسو  سيت رئبه دستورا يياعتنا ،دارند يريدرگ اجعانمرو با همكاران خود  ،دارند ريتاخ اي بنديغا

  .فصل است نيمسائل موضوع ا قبيل نيا يبررس .شمرند يم تياهم يرا ب يو مقررات ادار نيقوان

  انضباط فيتعر

و  نيوانقرا كه  يناركناكآن  لهيدر سازمان وجود داشته باشد تا بتوان به وس ديند كه باهدانست يانضباط را قدرت ،يگروه

ند اهكرد فيعرتر سازمان د يخاص شرايطو  جوّجود وانضباط را  زين يگروه. نمود هيتنب گذارنديپا م ريرا ز يمقررات ادار

 يمگروه سو. رنديگ شيو مقررات سازمان در پ نيدر چهارچوب قوانو معقول و مقبول  يرفتار كنديكه كاركنان را ملزم م

به  .دينما يم تفادهاصلاح رفتار نامطلوب اس يآن برا است كه سرپرست از يوجود دارند كه معتقدند انضباط ابزار زين

مطابق با  مناسب و يفتارو اتخاذ ر يو مقررات ادار نيقوان تيبا اعمال انضباط است كه كاركنان وادار به رعا گريعبارت د

  . گردند يم نشده در سازما وضع ياستانداردها
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 يمبنا فته است ووت گرق ،صلاح رفتار و عملكرد كاركنان باشدو ا رييتغ دياز انضباط با يكه هدف اصل ريتعب نياامروزه 

 ،خود يان به خودسازم در يكاركنان خاط هيتنب ،نيبنابرا .دهديم ليرا تشك يو مقررات انضباط نياز قوان ياريبس ميتنظ

  .ديآميبه وجود  ويمطلوب در  يرفتار راتييآن تغ لهياست كه به وس يسميبلكه مكان ،ستيهدف ن

قررات و م نيوانكنان قاز آنان وجود دارد و كار يكه چه انتظار گردد حيكاركنان تشر ير بدو ورود به سازمان برااگر د

به  يول ؛شته باشندسب دامنا يتا رفتار شندوكيو م كننديم تيرا رعا قوانين ،معمولا خود ،بدانند يمعقول و منطق ي راكار

ه ضباط در همو ان »يخود نظم« ،در كاركنان يكاف زهيفقدان انگ رؤسا و ياضعيف  تيريو مد يمختلف از جمله رهبر ليدلا

مان درست و ز نظر سازد كه انمو يافراد را وادار به رفتار ،هيبه تنب بايد با توسلناچار و ب شوديسازمان مشاهده نم ياعضا

  .مطلوب است

  رفتار  رييتغ

اد وب در افرر مطلرفتا شيدايرفتار نامطلوب و پ رييوجب تغم توانيمختلف م قيمعتقدند كه از چهار طر انيگرارفتار

  .هيتنب .4)؛ نكردن رفتار تيتقو( يخاموش .3؛ يمنف تيتقو .2 ؛مثبت تيتقو. 1 :ديگرد

   مثبت تيتقو -1

اداش تواند پ يم يزيچه چ نكهيا ،گريبه عبارت د .ديپاداش به شمار آ ينوع ،است كه از نظر فرد يزيهر چ ،مثبت تيتقو

 ،ررفتا رييغت يش برارو نيدر هنگام استفاده از ا پس .دارد وي يو نظام ارزش يتيشخص يهايژگيو ،به فرد يبستگ ،شدبا

  . ديآيمار مشبه  مثبت تيتقو جهيكارمند پاداش و در نت يبرا يزينكته توجه داشته باشد كه چه چ نيبه ا ديبا ريمد

ر د يدم كوچكفرد ق نكهيبه محض ا ديبا ،ميرا در فرد به وجود آور يرفتار خاص ،مثبت تيتقو لهيبه وس ميخواهياگر م

 يررفتا يلگواتا  ميهدكار را بعد از هر عمل درست آنقدر ادامه  نيو ا وي پاداش دهيمبلافاصله به  شت،دبر طلوبجهت م

 زهيگساعد و انم نهيمزر اگ كه حتيتوجه داشت  ديالبته با .ديدرآ ادتظاهر شود و به صورت ع دبه طور كامل در فر طلوبم

خود بدهند  در رفتار ياساس اترييو به سرعت تغ يبه راحت تواننديمناز افراد ب ،داشته باشد وجودرفتار  رييتغ يبرا زين يكاف

  .مان داردزبه  ازين ،بوده يجيكار تدر نياو 

   يمنف تيتقو -2

 كه باعث حذف رفتار نامطلوب يزيهر چ ،يبه طور كل .ستين هيتنب يبه معنا يمنف تيقوتوجه داشت كه ت ديبا وهله اولدر 

احتمال ظهور و تداوم رفتار  ،رفتن رفتار نامطلوب شده نيموجب از ب يمنف تيتقو .ديآيبه شمار م يمنف تيتقو شود،
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گزارشات  هيو ته فيو به خاطر عملكرد ضعااز كارمند و سرزنش  ريانتقاد مد ،مثال يبرا. دهديم شيمطلوب را افزا

 هيته يبهتر يهابه خرج دهد و گزارش يشتريدقت ب دكارمن و به محض اينكه است يمنف تيتقو و نامفهوم، نوعينامرتب 

قابل قبول است و تكرار و  دكارمن است كه كارِ  نينشانه ا واقعخاتمه انتقادات در .گردديمتوقف م زين ريانتقاد مد ،دينما

منجر به حذف رفتار نامطلوب  )يمنف تيتقو(انتقاد و سرزنش  ،مثال نيپس در ا .به دنبال نخواهد داشت يسرزنش ،ادامه آن

  .شده است )،و قابل استفاده ديمف يگزارش ها هيته(رفتار مطلوب  شيدايو پ )،گزارشات نامفهوم هيته(

   يخاموش -3

ل نش در مقابعدم واك ،داختمورد نظر ان ريآن را در مس توانيطلوب منام يرفتارالعمل در مقابل طور كه با عكسهمان

 ياموشصطلاحاً خرا ا عمل نيا .رفتار استفاده نمود رييتغ ياز آن برا توانياست كه م يگريموثر د اريروش بس زيفرد ن

 و بخورفتار  يحت ،ياست كه معمولاً هر رفتار نيتوجه ا انينكته شا. شوديرفتار م يباعث فروكش رايز ؛خوانده اند

كه  شوديشاهده مغلب مارو  نياز ا .شود يمتوقف م يبعد از مدت گردد،ه مواج يياعتنا يو ب يتفاوت ياگر با ب زين مطلوب

  گردند.يرفتار مطلوب در فرزندان خود م يباعث خاموش ،ندانسته ،نيوالد

خت به س ،مشكل نيرفع ا يآنان برا و رديگيقرار م نيمورد توجه والد ،از فرزندان يكيو درس نخواندن  يتنبل ،مثال يبرا

و  ز تذكراو را ا رايز ندنكينم يندارد توجه ياست و مشكل يكه شاگرد زرنگ يگريبه فرزند د ولي افتنديتكاپو م

 ،فرزند نيا يبرا چه. چنانهدرفتار خود ادامه د تا همچنان به گذارنديم شآزاد ،خود اليدانند و به خ يم ازين يب ييراهنما

 )واندندرس خ(لوب رفتن رفتار مط نيباعث از ب بزودي توجهي به وي، بيرديخود را بگ نيمهم باشد كه مورد توجه به والد

 يطيشرا نينچدر  .ديانم جلبرا به خود  نيتوجه والد لهيوس نيشود تا بد يتنبلعمد شاگرد ممكن است ب حتي وا. گردد يم

 ممكن بيرتت نيبد .خواهدياست كه فرزند م يهمان پاداش ،نشان دهنده توجه آنهاست ، كهنيوالد يو ناراحت تيعصبان

  .دنيمان تيو تقو جاديا ابرده رفتار نامطلوب ر نيرفتار مطلوب را در فرزندشان از ب سهواً نياست والد

  تنبيه -4

ر رفتا عمولاً م دهد. كند و احتمال وقوع و تكرار آن را كاهش فيرا تضع يتارفر است كه يهر عمل هيتنب ،فيتعر هب بنا

ه قبل ك يپاداش يز اعطاا عناتواند به شكل امت يم نبيهت يول ؛شوديپاسخ داده م تنبيهبا  يفرد خاط يعمل خطا اي ستيناشا

  نيز باشد.  گرفتيقرار م يو ارياز ارتكاب خطا در اخت

از  .است ينامطلوب وارضع يدارا ،رفتار رييتغ يبرا يعنوان روش هب تنبيه، ؛ زيراداشت اريدقت بس ديدر اعمال مجازات با

  :نكهيجمله ا
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 از يروج ولاً به محض خكننده در صحنه حضور داشته باشد و معمو تنبيه تا زماني مؤثر است كه فرد تنبيه -1

  .گردديدوباره ظاهر م يصحنه رفتار قبل

  .كندينم تيداه جهت مطلوبار او را در و رفت داردياز انجام كار خطا باز م افقط فرد ر هيتنب  -2

  ه بزند.ضرب فرصت نيو در اول نديبرآ ييشده باشد ممكن است در صدد انتقام جو نبيهكه ت يفردي -3

  .رددجبران گ رقابليدرازمدت و غ يو روان يتواند باعث صدمات جسم يم تنبيه -4

  انواع تخلفات 

 فخلا ن سازمانمسئولا ذكر نمود كه از نظر يو مقررات ادار نياز نقض قوان يموارد گوناگون و متنوع توانيم يبه راحت

لوب فتار نامطر ،بتيو غ ريتاخ يعني يبه چهار گروه اصل يتخلفات ادار ،يسادگ يبرا نجايدر ا ليو .نديآ يبه شمار م

  .ته اسشد ميو رفتار نامعقول كارمند در خارج از سازمان تقس ي،تتقلب و نادرس ،كارمند در داخل سازمان

   بتيو غ أخيرت -1

ه از جمل ،يگرين دعنوا هر دليل وسركار به  بر افتنيو حضور ن ،ياستعلاج يها يسوء استفاده از مرخص أخير،ت ،بتيغ

ات آف ريز ساكه ا تاس يعارضه ا ،از كار غيبت .است كه مسئولان سازمان با آن مواجه هستند يمسائل انضباط نيمهمتر

) كار سم و رسومبه ر يياعتنا يو مقررات و ب نيپا گذاشتن قوان ريز ،فياهمال در وظا بي دقتي در كار،مانند ( يسازمان

  .دارد يشتريب شيوع

  رفتار نامعقول كارمند در داخل سازمان  -2

 ريات غحرك ورفتار  ،كار طيمشاجره و منازعه در مح ،و آزاردهنده جايب يها يشوخ ،از دستورات سرپرست يچيسرپ

 زهيست ،دتمر .است مواجه است كه سازمان با آن ياز جمله مسائل ،در كار يدقتيو ب يمنيبه مقررات ا يياعتنا يب ،ياخلاق

 يرقررات ادامو  نينو آشكار قوا حيصر قضن )،يماريبه بهانه ب بتيمثلاً غ( يتخلفات پنهان برخلاف ،يو بدرفتار ييجو

 يريجلوگ و نگرايتار در رفد ييسزاب ريتاث ،برخورد قاطع رايز ؛رديقرار گ يدگيبلافاصله مورد رس ديبا ليدل نياست و به هم

  داشت. تخلفات در سازمان خواهد وعياز ش

   يتقلب و نادرست -3
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وده بقاطعانه  و يورف شهيهم ،كاركنان انتيخ اي يعدم امانت دار ،ينادرست ،عكس العمل مسئولان سازمان در مقابل تقلب

 ،زيندازه ناچبه ا يحت، يكاركنان را به خاطر دزد يديشك و ترد چيبدون ه سازمان ها معمولا دهدينشان م قيتحق .است

ار و ضمن واست كدر فرم درخ يامعلوم شود دروغ گفته اند  ،بعد از استخدام كه يكاركنان اند.درنگ اخراج كرده يب

 نياز ا يخلفات ناشت نيا برخورد قاطعانه با .ندمشابه دار يسرنوشت نيز داده اند ياطلاعات نادرست ياستخدام يمصاحبه ها

 ست و بها يتيشخص يها ينجاراز ناه اينشانه ،بزرگ باشد ايكوچك  نكهينظر از اصرف زدي،د اياعتقاد است كه دروغ 

  .توان اعتماد داشت ينم ديكه دروغ بگو يكس

  رفتار نامعقول كارمند در خارج از سازمان  -4

باعث  ايد ازمان داردر س در عملكرد آنها يمنف رياست كه تاث ياعمال و رفتار كاركنان در خارج از سازمان طور يدر موارد

 ،سازمان يهازشار و درباره اصول ديابراز شك و ترد ،عامو انتقاد از سازمان در ملأ ييبدگو .گردديسازمان م يبدنام

شود يم لدلااست يهگا .ستارفتار نوع  نياز ا ييمثال ها نيگرفتن از ا قرار گرديو تحت پ يرقانونيانجام اعمال غ ،يارزهكب

 يرتباطو اا يدارا يندگدر خارج از سازمان به ز يگذراند و زندگ ياز روز را در اداره م يكارمند تنها چند ساعت كيكه 

 يارساعات اد ارج ازخكاركنان در  ناشايست يها تياز فعال يرياز دخالت سازمان در جلوگ عمان تيواقع نيا . وليندارد

د و ارش رانيمد يخصوص ينظارت در زندگ يكاركنان و حت يبرون سازمان يها تينظارت بر فعال. گردد ينم

و به  نديآيازمان به شمار مس يو سخنگو ندهيارشد در واقع نما رانيمد .كاملاً متداول است رتبهيمنصبان عالصاحب

   .تجزا دانسم نشايو اجتماع يسازمان يها را از زندگآن يصخصو يزندگ توانيم يدشوار

  يانواع اقدامات انضباط

قدامات از جمله ا اخراج و ،ايكسر حقوق و مزا )،گروه ليتقل(مقام  ، تنزل)قيتعل(انفصال موقت  ،ياخطار كتب ،ير شفاهذكت

  . گرددياست كه در مورد كاركنان متخلف اعمال م يانضباط

   يتذكر شفاه -1

 ياز اثربخش يهنگام و سرپرست از كارمند استه كوش ،در واقع يتذكر شفاه .است يتذكر شفاه ،خيوبنوع تملايمترين 

در  يآن را با و امديكند و پ زدگوش راكارمند  يو دوستانه خطا يبرخوردار است كه سرپرست در جلسه خصوص يشتريب

و به طور  هيته يادداشتي ،كه به كارمند داده شده است يجلسه و تذكرات نيشده است كه از مطالب ا هيتوص. بگذارد انيم

از  ادداشتي ،است دهيمشكل رفع گردكه كارمند نشان داد  ياگر عملكرد بعد .گردد ينگهدار ويموقت در پرونده 
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درباره كارمند را  يبعد ياقدامات انضباط سو اسا هيو پا مانديم يدر پرونده باق نصورتيا ريدر غ ؛شود يپرونده خارج م

  .دهديم ليتشك

   ياخطار كتب -2

 يتبكاز اخطار  ايسخهن .به كارمند است يابلاغ اخطار كتب ،يبعد يم انضباطاقدا، موثر واقع نگردد يتذكر شفاهچنانچه 

به  يتبكغ اخطار د ابلامعتقدن ياريرو بس نياز ا .شود يفرستاده م ينيداره كارگزابه  يو يثبت در پرونده استخدام يبرا

 نيش كار بدرو. كارمند است هيمسئولان سازمان عل يرسم يانضباط قداماتاقدام از سلسله ا نيكارمند در واقع نخست

 انيم كه ييوضمن گفتگ .كنديگوشزد م يش را به ويو خطا كنديفرد را احضار م سرپرست ،صورت است كه مانند قبل

تكرار  از يريجلوگ يبرا يعمل يراه حل گريكدي يبا همفكر ندينما يم، هر دو سعي رديگيسرپرست و كارمند صورت م

 يطارخكه ا رسانديم دارمنكجلسه به اطلاع  انيدر پا ،اكتفا نكرده حد نيا به سرپرست ،يبرخلاف اقدام قبل يول .ابنديآن ب

كه  يمشكلات ،هتكب شدمر ويكه  يتخلف ،شود يكارمند م سليمكه ت اخطاري در .ابلاغ خواهد شد يو اً بهمتعاقب زين يكتب

  .گردديمقيد تكرار آن  از يعواقب ناشدر اثر آن به وجود آمده و 

   (تعليق) انفصال موقت -3

به  ،اردمو ير بعضدلبته ا .انفصال موقت كارمند باشد ديبا ياقدام بعد ،در فرد موثر نباشد يو اخطار كتب يتذكر شفاهاگر 

م د حكبه كارمن يبدون تذكر و اخطار قبل ،ر استبرخوردا يخاص تيو اهم تيكه تخلف از حساس يخصوص هنگام

حكم  ييد استثناتنها در موار .چند هفته است اي ،چند روز ،روز كيمدت انفصال خدمت  .شود يانفصال خدمت داده م

ر سازمان د وفرد  يكه انفصال خدمت برا يآثار سوئ ليبه دل .گردد يماه صادر م كياز  شتريمدت ب يانفصال خدمت برا

م استفاده عد يمعنا ع بهدر واق تاز نظر سازمان انتظار خدم .ندينما يم ياز موسسات از اعمال آن خوددار ياريبس ،بردارد

 منحصر يا ادرن يتخصص يكه كارمند دارا يبه خصوص در موارد امر نيا است. از خدمات كارمند در طول دوره انفصال

ئولان مس يا برار ياديز يهايمشكلات و گرفتار ،نباشد ريپذامكان ياو به آسان يامناسب بر نيجانش افتني ،به فرد بوده

  .ردآو يسازمان به وجود م

 يفكندگلب با سراو اغ پندارديشده م ريخود را تحق . اوستين ينديتجربه خوشا، انفصال از خدمت مسلماً نيز كارمند يبرا

 تحمل رقابليغ او يارا بر يادار طيهمكاران مح تمسخر و زخم زبان بيجايو چه بسا كه  گردديبه كار باز م شرمندگيو 

 فياشد و وظااشته بد يتوانند نسبت به كار و سازمان نظر مثبت ينم يجو نيدر چن يارمندك است كه چنين يعيطب .دينما

  .انجام دهد تيو جد يخود را با علاقه دلگرم
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  )تنزل مقام(گروه  ليتقل -4

 دواريز امرست هنوصورت چنانچه سرپ نيدر ا .در كارمند موثر واقع نشود زيو انفصال موقت ن يبركنارحتي ممكن است 

گروه  ليتقل توانديم يبعد ياقدام انضباط ،خواهد او را اخراج كند و از دست بدهدنيا است  ريباشد كه كارمند اصلاح پذ

كارمند  هيتنب يبرا لهيسو نيز اابه استفاده  يچندان اقياست كه سازمان ها معمولاً اشت يادآوريلازم به . باشد يمقام و يا تنزل

ركنان كا ريسا يدلسرد بلكه موجبات گردديكارمند م هيروح فيگروه نه تنها باعث تضع ليتقل رايدهند زياز خود نشان نم

وء آن ستبعات و  آثار جهياست و در نت يشگيگروه هم ليلقت ،وقتبر خلاف انفصال م نيعلاوه بر ا .آورديفراهم م زيرا ن

  . خواهد بود شتريب اريدر كارمند بس

   ايكسر حقوق و مزا -5

 .تاس يد خاطارمنك يايكسر حقوق و مزا ،ندارد ياديكه آن هم در عمل مورد استفاده ز ياز اقدامات انضباط گريد يكي

 ياطامات انضبز اقدا كيچيكه ه يهنگام يول ،كند يبه كارمند وارد م يقطع آنها ضربه سخت اي اياگرچه كسر حقوق و مزا

لازم . ه استا راه چاره تنهحرب نياستفاده از ا ،به اخراج كارمند نباشد ليسازمان هنوز ما ضمنموثر واقع نگردد و در  يقبل

 يايقوق و مزاحوان ت يم ديموثر واقع شود و كارمند متخلف رفتار خود را اصلاح نما هيكه تنب ياست ذكر شود در صورت

  .ر كامل به پرداخت نمودرا دوباره به طو يو

  اخراج  -6

در  فقط ديه باكبارها اشاره شد  .از سازمان است ياخراج و ن،يفرآحل در رابطه با كارمند ناراحت و مسئله راه نيآخر

ار كارمند رفت زين يدر موارد ليو .خراج كارمند نموداقدام به ا ،مهم اريخاطر ارتكاب به تخلفات بسبه يا ييموارد استثنا

خراج اآنجا كه  از .دخواسته شو عذر اواست كه بلافاصله  نيگردد و تنها راه چاره ا يمور در سازمان ما يختگيباعث گس

 ،دهد رييا تغراو  يزندگ ريمس حتي ممكن است و كنديبه فرد وارد م يديشد ياز كار و از دست دادن شغل ضربه روح

  .تمام جوانب اتخاذ گردد يو بعد از بررس اريبا تعامل بس ديدرباره اخراج كارمند با ميتصم


