
سكينه حاتمي؛ شده تهيه–سيدحسين ابطحي انساني منابع مديريت كتاب خلاصه www.Modir.i سايتتوسط  r 

١

مديريت منابع انسانيخلاصه كتاب  
 سيدحسين ابطحي

 فصل اول
ش سيستمي به سازم ميانبا يك نگر ندر گرو تلفيق منابع وارده به يك سازمانيابيم كه موفقيت هر سازمو مديريت در ا

وي، سرمايه، انسانيعني نيروي .ي استاناطلاعات در جهت نيل به اهداف سازم تكنولوژي، مواد اوليه

ي با م ر جدد د ش م انيابيم كه نگر ر جهت انس امل د ر واقع مهمترين ع مياننيل به اهداف سازمد به شمار زيرا ساير. رودي 

درانمديرياندر يك سيستم سازم.ي را تحقق بخشندانست اهداف سازمانمنابع به خودي خود نخواهند تو توليد سعي

و كمي توليدات، مدير بانبهبود كيفي مصنعتي سعي در و روشها، مديرهبود سيست وانها ي سعي در تهيه سرمايه امور مال

نسانمنابعانو مديرآناستفاده مطلوب از  ن اهداف سازمي سعي در ارائه برنامها و نيروهايانهايي جهت هماهنگي بي

تأمين اهداف انسان و  ندانسازمي .ي دار

يانسانفلسفه مديريت منابع

نسانفلسفه مديريت منابع ف سازما ل به اهدا ن اساس استوار است كه از يك طرف، ني يازهاياني بر اي ر گرو تأمين ن ي را د

ي ديگر، تأمين نيازهاي انسان ز طرف و ا هداف سازمانساني ياني را در گرو نيل به ا م وانتفكر سازم بر اساس اين طرز. انددي

هستندآنافراد .به هم متكي 

يانسانمفهوم مديريت منابع

انمنابعانمدير ر مقابل نيروانس نه تنها د ر مقابل مديراني يك سازمانسانهايي  د بلكه از طرف ديگر د هانمسئولن رد

نبالاي سازم ر واقع بايد بتوا و د باننيز مسئوليت دارند و را قوت ين اين د د ارتباط ب ندن ي مدير. خش انمنابعانگاه ر انس ي د

نهاحيطه كاري خود ممكن است به مسائلي برخورد كنند كه براي ح كه مورد قبول همگ آ باشد وجودانپاسخي صحي

كه. نداشته باشد و آنهادر اين حالت است و با اقدامات خود نه حق و تحليل مسائل را داشته و تجزيه يص د قدرت تشخ باي

نسانحقوق نيروهاي  بيا خاطره و حقوق سازماني را به م نه حق و  .رااندازند

و نقش مديريت منابع يانسانتاريخچه

و با مفاهيم قبلي خود يعني مديريت امور پرسنلي، اداره امور مطرح گرديده 1970ي در سال انسانمديريت منابع

درانكاركن و و يا روابط كار متفاوت است يواقع همه اين، روابط صنعتي م قبل از اينكه مديريت. گيردمفاهيم را دربر

درانسانمنابع  و كنار دنيا افرادي بودند كه در جهت حمايت از كاركني به صورت تخصصي ويژه اقداماتيانآيد در گوشه

يان م اي نيروي 1800گليسي در سالانانه دارانرابرت اون يكي از كارخ. دادندجام بار نيازه نساناولين  ااني در سازما ر

ر سخن گفت ز بهبود شرايط محيط كا و ا د بي) 1841-1935( ري فايولانه. مورد بررسي قرار دا اي مديريت ناصولي را بر ا

و،نمود ل و دستمزد، رعايت عد واناز جمله پرداخت حقوق د روحيه همكاري دسته جمعي بي.... صاف، ايجا ر توجهانكه گ
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نوي به نسا ور) 1856- 1917(تيلور. ها بودا وشهاي علمي نوين را جايگزين روشهاي غيرعلمي كرد، گزينشهاي علمي

وهاي آموزش ا توصيه نمود، مسئله همكاري نير ا مديرانسانر ني ب و مسئوليت بين مديرا ر تقسيم كا ر نهايت  وانو د

ر نهضت روابط گذاانبني) 1880-1949(التون مايو.ي بودانسانكه همگي تقويت كننده افكار مديريت منابعانكاركن

يانسان م بارنارد چستر). مطالعات هاثورن(داداننشانباشد كه اهميت تأثير گروههاي غيررسمي را در رفتار كاركني

ر سازم) 1886- 1961( ي به انساني داراي هدف است اما اين مسئله به تنهايي موجب تمايل منابعانمعتقد است كه ه

راهمكاري نمي يه اعضاي سازم شود، مگر اينكه اين هدف ندانكل و تصميم به عقيده. بپذير ار هربرت سايمون در افكار، رفت

و ناخود ي اطف طقي، ع د تعداد زيادي عوامل غيرمن هگيريهاي يك فر ي. وجود دارد آگا م و بهانخواست شرايط سازما ي را

د امك وانطريقي طرح ريزي نمايد كه افراد در تصميمات خود تا ح و احساسات ز عواطف ناا نآگاهعوامل خود بها و ه دور

و منطق نزديكتر شوند كه شركتها با پذيرفتن ارزشهاي. عقل پيتر دراكر مبتكر شركتهاي بزرگ چندمليتي، معتقد بود 

ت و در فعالي .ه خود به تعهدات اجتماعي عمل نمايندانهاي روزشناخته شده بايستي به موسسات اجتماعي تبديل گردند

يانسانيت منابع جايگاه امروزي مدير

تاناي قوي بين گر اين واقعيت است كه رابطهناياتحقيقات نم و مسئولي از يك طرفانهاي اقتصادي يك سازمجام وظايف

ع  ر سازم.ي از طرف ديگر وجود داردانسانو عملكرد واحد مناب ند ، مديرا كشور ما عانهاي اداري  ي در واقع، انسانمناب

و متأسفانمديرانهم د ر اداري هستن يانامو م هده در عمل مشا اشود كه اغلبه  ي آنه م ن زمينه . باشندفاقد تخصص در اي

نسانمنابعانمدير سا زمينهي نياز به و عملي وسيعي در  رووابق علمي و ناسي، جامعهانهاي مديريت شناسي، اقتصاد، ش

نه و در زمي ي دارندفلسفه رهنگ و ف ر. هاي عقيدتي، سياسي كلاد نساناداره وظايف منابعنسطح هده سازما ني دولت بر ع ا

و براي كاركن كشور و استخدامي  قانامور اداري عهانمشمول يون كار، به م و تأمين اجتماعي .باشدده وزارت كار

يانساناهداف مديريت منابع

انهدف مديريت منابع ي نيروهاي انس اني عبارت است از افزايش كاراي مياني در سازمانس د راهنمايانتوكه اين هدف

و مب و كاربرد اصول خوداني اهدافي را براي سازمانسانمنابعاندر عمل مدير.ي باشدانساني مديريت منابعانمطالعه

و  ي آنهاترتيب داده م ل:هدف اجتماعي: اين چهار هدف به شرح زير است.كنندرا دنبال ر مقاب احساس مسئوليت نمودن د

اي سازمنيازهاي جا اعتبار بر و ايجاد  نمعه ل:يانهدف سازمجامعه،نآانو كاركنا ر مقاب ت نمودن د س مسئولي احسا

ايي،اناهداف سازم يفه س مسئولي:هدف وظ و مسئوليتاحسا هايي كه به عهده واحد امور اداريت نمودن در قبال وظايف

.انسازماناحساس مسئوليت در قبال اهداف شخصي كاركن: هدف اختصاصي. است

و مسئوليت يانسانهاي مديريت منابع وظايف

لانريزي، سازمبرنامه: وظايف عمومي و كنتر و رهبري، نظارت  دهي، هدايت

،)1: وظايف اختصاصي و گزينش ب زش)2جذ ع آمو نو توسعه مناب و دستمزد، طراحي سيستم)3ي، انسا  هاي حقوق

و شخصيت نيروهاي گيزهانشناخت استعدادها، علائق،)4 رو)5ي از طريق ارتباطات انسانها و منابعاننگهداري تن
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و)6ي انسان و جابجاييانفعل و)7هاي پرسنل، فعالات شكاننظم و رسيدگي به ارزشيابي شايستگي)8ت اياضباط

نسانريزي نيروي برنامه)9انكاركن مس)10ي،ا و ي افتادگي، بازنشستگ بگيري كاركناقدامت مربوط به از كار نتمري  ا

 بندي شغلفصل دوم؛ تجزيه، طراحيو طبقه
ر سازم آوريجمعتجزيه شغل در واقع فرايندي است براي اغل موجود د اهيت مش رك م و د مياناطلاعات شغلي دانتوكه

ك سازم امور پرسنلي در ي ا. باشدانسنگ زيربناي اداره  ت است و تلفيق اجزاي طراحي شغل عبار از تركيب ب و م معني لاز

ي و ويژگ تشغل با صفات، خصوصيات ن جهت ايجاد پس آانهاي سازمهاي شاغلي كه به طريقي  ا بتوني  تانندانپسته تظارا

و طبقهانكاركن ل عبارت است از دستهو مديريت را فراهم آورند ي كه داراي بندي مشاغ ر دادن مشاغل و قرا اغل بندي مش

و خصويات مشتركي در يك طبقه .هستند صفات

 تجزيه شغل

به سازم ت مربوط  نبسياري از اقداما س اطلاعاتيا ياندهي بر اسا م م يشود كه از تجزيه شغل جا م ي. آيدبه دست به طور كل

ازانتومي به ماهيت مشاغل در يك سازم آوريجمعگفت تجزيه شغلي عبارت است كهاناطلاعات به منظور پي بردن 

و شرايط احراز مشاغل استاننتايج حاصل از و تحليل شغل به شرح كاربردهاي گوناگون تجز. فرمهاي شرح شغل يه

ي1جدول  .باشدم

و تحليل:1جدول  كاربردهاي گوناگون تجزيه

قوياندر رابطه با نيازهاي سازماندر رابطه با كاركن و مقرراتاندر رابطه با  رابطه صنعتي ين

و گزينش و جذب و درميانتحليل سازمتجزيه و مهندسيانبهداشت  طراحي

و بازسازي سازم آموزش و ايمنيانبهبود  طراحي روشها حفاظت

و توسعه مشاغل تصابان  قراردادهاي كاري رفع تبعيضات طراحي

يانسانريزي نيروي برنامه ارزشيابي

و دستمزد و دستمزدحقوق مديريت حقوق

تاياشك

 ضباطان

 ترفيع

 تقالان

هاي شغليمشاوره

و توسعه شغليبرنامه  ريزي
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 برخي از اصطلاحات تجزيه شغل

 عبارت است از اجزاي تشكيل دهنده يك وظيفه: كار

ز فعاليت: وظيفه و فكري كه بر عهده فرد در سازمقسمتي ا يانهاي جسمي م .شودگذاشته

و مرتبطي كه به عهده يك فرد در مقابل عبارت است از وظايف: شغل به ي مشا م و دستمزد گذارده .شوددريافت حقوق

.ي افرادانعبارت است از جايگاه سازم: پست

به يك شغل خاص كه بتوعبارت است از خلاصه: شرح شغل بشناسنآداناي از اطلاعات مربوط  دانرا 

و شرح: شرايط احراز مشاغل بياطلاعاتي كه از تجزيه شغل دي را و در واقع شرايط لازم در فر نشغل بدست آمده ا

ام دهداند شغل را به خوبيانكند كه بتومي .ج

به: حرفه  گروهي از مشاغل مشا

 روشهاي تجزيه شغل

م و همكارانروشهاي بسياري سوابق، پرسشنامه، بررسيآنهاانند مشاهده مستقيم، مصاحبه با شاغلين، روسا، مرئوسين

ش و يا تلفيقي از رو اي موجود وانهاي فوق بر ي آوريجمعجام تجزيه شغل م به كار .روداطلاعات 

و مشاهده حضوري كه در اين صورت امك: ممكن است به دو صورت باشد: مشاهده) الف انحضور در محيط واقعي كار

مييتبراي مشاهده فعال راه ديگر. هاي شاغلين وجود داردثبت كليه فعاليت د استفاده از عكسبرداري،انتوهاي شغلي

و . فيلمبرداري، ويدئو اطلاعات موثقي. باشد.. و هزينه زيادي نياز داردمي آوريجمعبا مشاهده  .شود اما به وقت

يهامصاحبه: مصاحبه)ب م ل شوند؛ مصاحبه طرحي تجزيه شغلي به سه نوع تقسيم مه سوالات از قب ريزي شده كه ه

و مصاحبه ريزي شده كه سوالاتاست، مصاحبه نيمه طرحمعلوم  ل تنظيم شده مياز قب د در خلال مصاحبه سوالاتانتوگر

ي واع به نوعانريزي نشده كه استفاده از هر كدام از اين مرتبط ديگري نيز بپرسد، مصاحبه طرح بستگ اغلي  و سطح مش

يدار م و تحليل قرار .گيرندد كه مورد تجزيه

و معمولترين، كم خرجيكي از ساده: پرسشنامه)ج ش در جوامع.ت استاطلاعا آوريجمعترين روشها براي ترين اين رو

آوسيع به. ماري كاربرد داردتر وط و دربرگيرنده كليه عوامل مرب و كامل در پرسشنامه سوالات بايد كوتاه، صريح، جامع

و تنظيم گرددها به طريق گاهي ممكن است پرسشنامه. غل باشدش از فهرست براي اين منظور.چك ليست تهيه كاملي

و وظايف، مسئوليت ري ط شغلي، محيط كا ، رواب و ابزارآلات مورد استفاده ر . ها، روش كا ن.. و براي شاغلي  ارسال تهيه

.، نظرات خود را در ليست مربوطه منعكس نمايند()گردد تا با گذاردن علامت چك مي

 گذشته بررسي سوابق)د

زم روش  و تحليل كنندگاناستفاده از اين  كه تجزيه ني  ن آشناا باشند، بهتر است در اولي ل نداشته  به مشاغ يي كافي 

. جام پذيردانمرحله تجزيه شغل 
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و تحليل شغل شامل و بررسي سوابق گذشته در تجزيه :مراحل مطالعه

و تحليل كلي سازم- بهانتجزيه و روشهاي نيل هداف نآدر مورد ا

و مدارك سازم- ا تاريخچه ايجاد شغل در سازمانمطالعه اسناد ني در ارتباط ب ا

و مطالعه شغل در سازم-  هاي مشابهانبررسي

و شرايط احراز-  در صورت وجودنآمطالعه شرح شغل

و عناوين حرفه- ايمطالعه فرهنگ

در- و مدارك كتبي موجود نسازمو ساير اسناد ا

 نتايج حاصل از تجزيه شغل

ميفرمهاننتايج حاصل از تجزيه شغل در واقع هم و شرايط احراز شغل هاي جملات موجود در فرم. باشداي شرح شغل

و در  و قابل فهم باشند و شرايط احراز شغل بايد گويا، رسا و دو پهلو استفاده نشود آنهاشرح شغل در. از كلمات مبهم

ل عنو ي از قبي د اطلاعات نفرمهاي شرح شغل حداقل باي و اهدافا ونآشغل، تعريف و حقوق يه ي متعلق به مزايا، گروه پا

و مستقيم، شرايط محيط كار، مسئوليت، واحد مربوطه، محل كار، سرپرستنآ الي، وظايف مستمر و غيرم هاي مالي

زم مستمريرغ و فرم شرايط احراز شغل شامل مشخصه.به خوبي تشريح شده باشدنآجامانلازم برايانبا ذكر هاي فردي

ميجامانمهارتها براي  در اين فرم بايد از اغراق شرايط لازم براي احراز مشاغل. شودموفق شغل از فرم شرح شغل تهيه

تقاض ا موجبنآي جدا خودداري شود چون ممكن است تعداد نامزدهاي م توانشغل را تقليل دهد ي اييانتصاب شخصي با

.بالاتر از حد نياز شغل شود

و تحليل شغل  كاربردهاي مختلف تجزيه

و گزينش) الف ا مطال: جذب يب م اي مذكور ق فرمه و بررسي دقي و ند مصاحبهانتوعه ا هاي آزمونها استخدامي را متناسب ب

ش و طراحي نمايندمشاغل پي .بيني

و بهسازي آموزش)ب

دانچن و يا نوع رفتار خاص را برايانچه در گزينش به افرادي برخورد شود كه آانش، اطلاعات، مهارت ز جام موفقيت مي

ا يشغل نداشته، با توجه به اين م .و سپس مورد استفاده قرار داد آموزشانتوصل كه برخي از افراد مستعد را

شك)ج و ايجاد نظمايارسيدگي به ت

ميبا رم شرح شغل ز ف تانتواستفاده ا و مسئولي ا با استارها تداخل وظايف ز بين برد، روشه ايانا ااندارده ر م كار جا

و كم كاريانمشخص نمود، روابط رسمي بين كاركن .را برطرف كردانو پنه آشكار هايرا تعيين كرد

زمفرم نهاي شرح شغل در با چن آنهاه استخدام افراد بايد وظيفهانچه در حينانارائه گردد تا ل نمايند،نآخلاف جام  عم

.تنبيه شوند
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 بندي مشاغلطبقه

ع طبقه ر مديريت مناب و دستمزد د و تعيين حقوق و بالاخص محاسبه به شناخت مشاغل وط  رفع مشكلات مرب بندي براي 

يانسان م اغل عبارت است از طبقه. گيردي مورد استفاده قرار و قرار دادن مشاغلي كه داراي دستهبندي مش اغل بندي مش

د در يك طبقه  ي هستن و خصوصيات مشترك يصفات اغلي كه داراي ويژگ رهكه معمولا مش ر يك طبقه قرا اي زير باشند د

ا عنو آنهاانبتو: گيرندمي دانرا تحت نام ي ر آنهابراي تصديانبتو- واحدي قرار دا شرايط احراز تقريبا مشابهي در نظ

و حدااحد آنهابرايانبتو-هاي مشابه استفاده نموداز قسمت آنهاانبراي گزينش متصديانبتو-گرفت و قل كثر حقوق

.دستمزد در نظر گرفت

 بندي شغلبرخي از اصطلاحات طبقه

و حرفه وابستگي نزديكي مجموعه رسته: رسته شغلي و طبقات شغلي كه از لحاظ نوع كار به هاي فرعي مشاغل، رشته

و با يكديگر يك كادر وسيع ميحرفه هم داشته .دهنداي را تشكيل

ز رشته: رسته فرعي لحعبارت است ا هماهاي شغلي كه از به يشتري نسبت  بستگي ب و شرايط احراز وا ، حرفه ظ نوع كار

.داشته باشند

بقه شغلي كه از لحاظ نوع كار تا حدي يكس: رشته شغلي نيك يا چند ط وا به بوده وو مشا و اهميت ر ارزش لكن از نظ

و مراتب مختلفي باشندانصعوبت  .جام كار داراي سطوح

از: طبقه شغلي و مسئوليت يك يا چند پست كه وظايف و دشواري كار با يكديگر مشابه باشندنظر  .ها

حد: گروه شغلي حداسطوح مختلف طبقات شغلي كه و حقاقل ميكثر ا تعيين .دنمايوق طبقات شغلي مربوط ر

و تحليل شغل است كه در ر سازمنآطراحي شغل يكي از مهمترين كاربردهاي تجزيه د به عناص وانباي ي، عناصر محيطي

و غني. عناصر رفتاري توجه كامل گردد ي. سازي شغلي دو تكنيك در طراحي مشاغلندتوسعه شغل سازي به دو روش غن

يان م همغني: شودجام ازو غني استتوسعه شغليانسازي افقي شغل كه در واقع سازي عمودي شغل كه عبارت است

ت افزايش وظايف رو مسئولي و هاي بيشتر در يك شغل كه از نظر ماهيت ممكن است ابطه مستقيمي با وظايف

ي نداشته باشدمسئوليت .هاي قبل

 فصل سوم؛ نيرويابي، جذبو گزينش
ي نيرويابي، م و گزينش به دو علت ضروري ري ضايعات پرسنلي سازمانهايكي گسترش اهداف. گرددجذب ش.و ديگ گستر

لاناهداف سازم و ضايعات پرسنلي كاهشي است كه به دلايل گوناگون از قبي ز جوامع است گسترش نيا ي به دليل 

و يا تگي، از كار افتادگي، استعفا، فوت، اخراج سعيانرويابني.ي ايجاد گرددانسانتقال ممكن است در نيروهايانبازنشس

نسانكنند نيروهاي مي و به طرف سازما د ني واجد شرايط را بيابن ه. جذب نمايندا ته شيو ح الب تگي به سط ي بس هاي نيروياب

زمانساننيروهاي  و موقعيت مكاني مورد نياز، شرايط و .ي دارداني
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 نيرويابي

و شناخت نيروهاي انفرايند تحقيق يانس م لقوه و تشويقي كه داراي استعدادهاي با در سازم آنانباشند نجهت استخدام  ا

ي .شودنيرويابي ناميده م

نقبل از نيرويابي در سازم كها به اين سوالات پاسخ داده شود هاي اين پست اياوجود دارد؟انپست خالي در سازمياآبايد 

ي ويانبا كاركنانتوخالي را م ااني خارج از سازمانسانداخلي پر كرد يا به نير از م ست؟ني گاهي اوقات بدون استخدا

مينيروي  ع نمودانسانبه نيروياننياز سازمانتوجديد با استفاده از عوامل زير ر كار)1:ي را رف ي: تجديد نظر د گاه

و مسئوليت. ممكن است با تجديد نظر در مشاغل، نياز به پست خالي شده را منتفي نمود هاي بدين ترتيب كه وظايف

تپست خالي  و توسط كاركنرا به ديگر پس بهانهاي موجود منتقل رسانموجود ا)2يدانجام ه از رياستفاد افه كا ي: ض گاه

افهانتوحجم كارها را مي ابع خارج از سازم)3كاري افزايش داد با استفاده از اض ندر صورتي كه ميز:انواگذاري كار به من ا

يگري خالي گردد،و مديريت مشكلانترك شغل براي سازم و براي جايگزين نمودن يك پست خالي، پست د آفرين باشد

توعقاد قرارداد با شركتانصورتنآدر  و تخصص بيشتري برايانهاي ديگر كه به نظرانايي  جام كارها دارند منطقي 

.رسدمي

 هاي كلي نيرويابيسياست

:اننيرويابي از داخل سازم) الف

اغل بالاتر در سازماندانبه ارتقاي ميزان؛ تحريك كاركنمحاسن رفتار خود به منظور تصدي مش و نوع  ت ،انش، مهار

و حس وفاداري كاركن نهاننسبت به سازمانتقويت روحيه ك، تقليل هزي و گزينش، تقليل خطر ريس هاي نيرويابي، جذب

به سازم .انورود افراد ناباب 

و افكار جديد: معايب وان، امكانغير رسمي در سازم، تقويت ارتباطاتانبه سازم جلوگيري از ورود افراد تقليل كيفي

و يا خدمات ارائه شده .كمي كالا

:اننيرويابي از خارج سازم)ب

و افراد جديد در يك سازم: محاسن ط غيررسمي در سازمانورود افكار اان، تضعيف رواب ي و و كمي خدمات ش كيفي ، افزاي

.كالاهاي توليد شده

و،هاي نيرويابيهزينه افزايش: معايب به سازمانكاركن آموزشجذب، گزينش د ناباب  ورود افرا ، تضعيفان، افزايش خطر 

.انروحيه كاركن

 هاي نيرويابيشيوه

و حرفه آموزشهاي محلي، استفاده از مراكز كاريابي دولتي، مراكز، آگهي در روزنامهانآگهي در داخل سازم اي فني

وانداخل سازمانكاركن، توصيه ناناجو ي، موسسات آموزش، مقامات محلي مسئول كاريابي، مراجعه به مراكز علمي

.ي مشابهسازمانهاكاريابي خصوصي، استفاده از 
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 جذب

اي افتن نيروه م پس از ي هاي.ي استانسانجذب دومين قد نسانمنظور از جذب نيرو كهاني ا له عملياتي است جام يك سلس

ز يافتن نيروهاي  انپس ا ز سازمانس ن، نظراني مورد نيا ا به سازم آنا نر را د هر چه تعداد.جلب نمايدنآو استخدام

يانشوند بديهي است امكانبيشتري جذب سازم م ي. يابدگزينش نيروهاي بهتر افزايش م جذباند امكانتوعوامل زير

ش دهدنيروهاي بهتر بويژه  اطق محروم را افزاي ر: در من تقاضي كا اي م و برخورد اوليه با نيروه ق حقوانميز-نحوه مصاحبه

ب-ي پرداختيمزاياو يطرحهاي بيمه، افتادگ ز كار  و ا ي تگ نشس س- از تحبور د سال خدمتهاي س از چن -صيلي پ

تفريحات سالمبرنامه و  و پيشرفتتوسعانامك-ينتعطيلات طولا-ات ترابريانامك-هاي رفاهي و-ه نوع وظايف

لهمسئوليت .هاي بيشتر اقتصاديفعاليتانامك-هاي محو

 گزينش

هانتخاب از بين نيروهايي كه جذب سازمان يانشد م و حياتي اي است براي گزينش مرحله.باشدد امري بسيار مهم

تقاضي يسه شرايط م و مقا رانتشخيص به منظو ا شرايط احراز مشاغل  ميانشغلي ب امزد از دانتخاب بهترين ن اي مور نامزده

.نظر براي تصدي شغلي مربوطه

كلاننسبت گزينش عبارت است از رابطه بين تعداد متقاضي نسبت. شغليانمتقاضيشغلي استخدام شده به جمع

و سطحانگزينش با توجه به نوع سازم اغل 25/1نسبت گزينش بالا مثل. است بالا يا پايين باشدممكن آنها، نوع مش

ياننفر يك نفر25يعني از م براي بالا. يعني گزينش يك نفر از بين دو نفر2/1نسبت گزينش پايين مثل. شودتخاب

از تقويت برنامهبردن نس و جذب استفاده نمودبت گزينش بايستي  .هاي نيرويابي

 گامهاي گزينش

يان سازمانهاهايو يا كارگزينيانتوسط نيروياب: مصاحبه مقدماتي.1 م و هدف شود كه كوتاهجام نآمدت بوده

ضي شغل نيست به عمق شرايط متقا بي.پي بردن  ه اي ظاهري، نحو ، رفتاره نبلكه ظاهر اا ت و هانو استدلال اي داز

و ميز مياننوع .شودتحصيلات بررسي

بقهور كسب به منظ: تكميل فرم درخواست شغل.2 و ط د نياز تقاضياطلاعات مور ه از م رانبندي شد شغلي به كا

به خود دارد رودمي .كه هر واحد فرم مخصوص 

و مدارك لازم توسط متقاضي.3  ارائه اسناد

ز كارشناس:جام تحقيقات لازمان.4 و با استفاده ا ح هاناين تحقيقات بايد با روشهاي علمي صحي و كارآزمود مجرب

ميانكه معمولا با هدف بررسي صحت اطلاعات مندرج در فرم درخواست شغل جام پذيرد ان .شودجام

سهآزمون: هاي فيزيكيآزمونجامان.5 مي هاي فيزيكي راقد اولاً. كنندهدف را دنبال رت فيزيكي متقاضي شغل

ي در مورد بيماريهاي ناشي از محيط كار كه ممكنانرا از ادعاهاي بعدي كاركن سازمانها دوماً. نمايدمشخص م
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ناست قبل از ورود به سازم يانبودهنآدچارا م و سوماًد مصون به سازم دارد با بيماريهاي واگير  رود افراد  ناز و ا

.كندجلوگير مي

رو: هاي استخداميآزمونجامان.6 و ، قدرت يادگيري، بهرهاني متقاضيانابزاري براي سنجش عوامل روحي

وانگرايي، قابليت هوشي، درون .است... طباق

و نماينده: مصاحبه استخدامي.7 ر سازمانهاگفتگوي حضوري بين متقاضي شغل ي استخدام كننده به منظو

د شرايط ر مور يشتر د د سازميويژگيهاو كسب اطلاعات ب م در مور و ارائه اطلاعات لاز وطلبين شغل بهاندا

دادن اطلاعات مورد نياز اطلاعات لازم در مورد متقاضي، دوماً آوريجمعا اولاًهبنابراين هدف مصاحبه.ستآنها

و سوماًاندر مورد سازم تقاضي و طرف بتوو شغل به م صداقت كه د و  د به راحتيانايجاد جو صميمت ن

.تصميمات خود را بر اساس واقعيت بگيرند

ميهاي استخدامصاحبه :تقسيم نمودانتومي را از نظر نوع به پنج دسته

ي روش: ريزي شدهمصاحبه طرح)1 م .شودو سوالات مصاحبه از قبل تهيه

ر اساس موقعيت سوالاتي: مصاحبه آزاد)2 و ب ت خود به تجربيا ه با توجه  و مصاحبه كنند ه كه از قبل طراحي نشد

ي يبه نظرش م م .كندرسد را مطرح

و آزاد:مصاحبه تركيبي)3 ه ل از هر دو نوع مصاحبه طرح ريزي شد اقتباس شده، در واقع يك سري سوالات از قب

به موقعيت مطرح نمايد و مصاحبه كننده هم آزاد است كه سوالاتي را بنا  .طرح شده

مياناين نوع مصاحبه معمولا براي مشاغل سطوح بالاي سازم:مصاحبه گروهي)4 گيرد زيراي مورد استفاده قرار

و  نهانمستلزم وقت و هزي ژي درم.ي بيشتري استر و نفر بوده5تا3بينانتعداد مصاحبه كنندگنآعمولا

ز اغلب داراي تخصص د كه هر كدام ا لفي هستن اهاي مخت ج آنه ز ي را ا تقاض ر نبهم مختلفي مورد ارزيابي قرا

.دهندمي

اطلاعات سعي دارد آوريجمعگر به جاي در اين نوع مصاحبه، مصاحبه:مصاحبه همراه با فشارهاي عصبي)5

يالعملهاي گوناگوني كه ممكن است متقاضي با او مواجه شود، عكسدر موقعيت و يا عصبانرو-هاي روح يي

اهده قرار هدمتقاضي را مورد مش .د

ميانچه كه متقاضينآبهانگر هاي استخدامي بايد مصاحبهدر مصاحبه: جام مصاحبهاننحوه گويند كاملا گوش شغلي

و عكسكرده،  و توجه قرار شغليانهاي متقاضيالعملكليه حالات، رفتارها كه.دگيرمورد مشاهده در مصاحبه سوالاتي

ي ق مطرح م و حقاي ت ن اطلاعا و همچني د از اين قبيل باش و  يج كننده گردد نبايد تهديد كننده، مشكوك، گمراه كننده، گ

و تعبير شخصي مصاحب آوريجمع د مورد تفسير .قرار گيردانه كنندگشده نباي
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 استراتژيهاي مصاحبه

و صادق)1 به اهداف مصاحبهانگرمصاحبه: استراتژي صميمي به منظور نيل  دق  و صا سعي در ايجاد جوي صميمي

.دارند

ي ارائه: استراتژي حل مشكل)2 به متقاض ي  مي مشكل خاص ز وي خواسته و ا حلشده ا شود راه ا ارائه دهد ت هايي ر

واندانميز تش .مورد سنجش قرار گيردهامهار

از:استراتژي استرس)3 ار روحيقرار دادن متقاضي شغل در موقعيت عبارت است ياانرو-هاي فش و بهي عصبي

س اوالعملمنظور مشاهده عك تقابل رهاي م و يا رفتا .ها

و شيرين)4 و صادق دارد: استراتژي تلخ اري با استراتژي صميمي و در اينجا معمولا. شباهت بسي د مصاحبه توسط

ياننفر  م و استرسجام نفشود كه يك نفر رفتاري خشن و كه به منظورر دوم برعكس رفتاري خوشايند دارد زا

ب يكسب اطلاعات م .شوديشتر از اين استراتژي استفاده

 معيارهاي گزينش

و ويژگي:يانمعيارهاي سازم نهاي لازم براي مربوط به خصوصيات .استاندر سازم جام موفقيت آميز شغلا

ارهاي قابل قبول جوامع: معيارهاي اخلاقي له رفت ي است مثل خوش برخوردي، رعايت حق تقدم، احترام به انسانيك سلس

و مقرراتانقو .ين

ر سازمكه زير:معيارهاي ارزشي د به حيات بعد از مرگ،انبناي دو معيا ي در جوامع الهي است از قبيل اعتقا و اخلاق ي

و دوزخ تو. بهشت و ي تقوي، تعهد يانايياناز جمله معيارها در فرهنگ اسلام م ر .باشدجام كا

و توسعه منابع انساني  فصل چهارم؛ آموزش
ر جهت يادگيري آموزش ياند م م ا الگوي جا رفتار ي ميشود، يادگيري يك تغيير دائمي در  ري د رفتا به ممت باشد كه از تجر

بد. شودناشي مي ييمانپس بايد ابتدا م نه ياد و يادگيري افراد چگو هاگيرند ي آن م .كنداز چه اصولي تبعيت

و نظريهتئوري  هاي يادگيريها

ك يناياگركه تئوري رفتار:پاسخ-تئوري محر م اميده ك هم ن پاسخ–شود معتقد است كه يادگيري در نتيجه ارتباط محر

ي و اگر پاسخاتفاق م شدنآگيزه براي تكرار مجددانها مطلوب ما باشند موجب تقويت افتد .كار خواهد

ل: مكتب گشتالت ك ري به بيتأكيد بسيا ياننگري دارد، اين مكتب اي ميزم هاي گوناگون يادگيري قسمتاندارد براي ارتق

معآموزشيك برنامه  يد متشكل از مباحث با و مرتبط با كل برنامهي با .ي باشدآموزشهاي ني

ي:عيتئوريهاي يادگيري اجتما م بيبه اهميت مراودات اجتماعي و با تجربهاندارد كه هر چيزي را كه بتوميانپردازد

.مستقيم آموخت ممكن است با مشاهده مستقيم هم آموخت

زشتأكيد بر مشاركت دادن: سازيانتئوري آس .ي داردآموزشدر مراحلانگيرندگ آمو
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 اصول يادگيري

مي آموزشراهنمايي نياز به يادگيري از راه: راهنمايي هش .دهدو خطا را كا

واناست يا: از نتايج كار آگاهيداردهاي عملكرد به آگاهانتظارات سازمانافراد بايد از وظايف خود و نتايج كاري را باشند

.يازخور داد آنها

و پيگيري هپاداش: پاداش ميآموزشهاي دور بهانتوي موثر وق يا ترفيع باشدد .صورت اضافه حق

يانگيزه كاركنانبراي افزايش: گيزشان م و نحوه ارزشيابي دورهرا در برنامهانكاركنانتوبراي يادگيري هاي ريزي، اجرا

و سعي نمود محتوآموزش رهاي مشاركت داد .مرتبط باشد آنهاي شغلياي با محتوآموزشي دو

وردانها را براي كاركنفرصت استفاده از آموخته: تقالان ر بايد فراهم آ .در محيط كا

 آموزشفرايند

ه باشد:يآموزشتعيين نيازهاي)1 به وجود آمد ي: كه ممكن است به دلايل زير  ت تغيير در خط مش ها، ارائه محصولا

سوانو يا خدمات جديد، تغييرات در محيط خارجي سازم زيان، افزايش و حوادث در محيط كار، افزايش وانح

امور پرسنليانمستقيم، كارشناساناين نيازها ممكن است از طرف سرپرست. گيزشانكمبود كاهش سوددهي،

.يا حتي خود افراد مشخص گردند

ي تدوين گردند كه بتو:يانسانو توسعه منابع آموزشاهداف)2 نبه عنو آنهاازاناين اهداف بايد به صورت ا

پ .دوره استفاده كردنايامعيارهايي جهت ارزيابي

ه)3 ها كه از تعيين نيازهاي ده شود كه بر اساس اهداف دورهاناينكه چه مطالبي در دوره بايد گنج:هامحتوي دور

يآموزش م .گردندي منتج شده تعيين

مب)4 و ر پيش ذكر شد اصولي:ي يادگيرياناصول ه بايد در برنامهرا كه د و اجراي دور .ي دخالت دادآموزشريزي

نامه:و ارزشيابياجرا)5 ي ها ممكن است نقايصيخيلي از بر م خص ر اجرا مش د كه د ي. شودداشته باشن براي ارزشياب

ر گرفتدوره ا در نظ د معيارهايي ر س: ها باي و ميزآموزشهاي در برنامهانكنندگالعمل شركتعك ني، نوع ا

و سازمهاي مذكور، تغييرات رفتاري ايجاد شده، يادگيري حاصل از برنامه .ياننتايج فردي

و فنون و توسعه آموزشروشها

 براي مشاغل كاربردي آموزشهاي روش)1

ر آموزش-  حين كا

و اختصاص: جواري آموزش- مي آموزشبهنآايجاد مراكز مشابه با محيط كار برايانتوكه در اين صورت

و از مربيريزي دقيقبرنامه آموزش از معايبانتري داشت طنآمجرب استفاده كرد اما  شواقعي نبودن محي  آموز

ط نهدر مقايسه با محي ز به هزي و نيا يكار م .نام بردانتوهاي بالا

م: شاگردي-استاد آموزش- و تربيت گرايش دارد وانبه طرف تعليم .ند مشاغل جوشكاري، نجاري .
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ه: هاي اختصاصيدوره- باانبه صورتاناي از كاركندوره اختصاصي ممكن است براي پار در رابطه مانفرادي  جا

ز نوارهاي وظايف شغلي ضروري مي ميآموزشباشد كه امروزه با استفاده ا و بصري برگزار .شودي، سمعي

و سرپرستي)2 :توسعه مديريت

 مهارتهاي تصميم گيري) الف

دو كازيه: تمرينات داخل كازيه- ر ميز  ا روي ه كه يكي وجود) جعبه چوبي(در اينج ر رابطه نامه دارد  هاي وارده د

و مشكلات سازم ل ميانبا مسائ بهي در اختيار فرد قرار ري نامه آنهادهد كه نسبت و ديگ ه اقدام نمايند هاي صادر

ر داردنآدر  ا استاييانتو. قرا يهايي كه ب م ش در فرد ايجاد ز اين رو و فاده ا شود شامل قضاوتهاي اجتماعي، درك

و آمادگي براياجتماعي در نامهحساسيت  .يت استلوقبول مسئ نگاري

يتصميم گيري: بازيهاي مديريتي- م امطمئن را به فرد .آموزددر حالتهاي ن

صه:مطالعات موردي- ر سازممعمولا خلا له واقعي د ك مسئ ناي از ي ش استا زشكه اين رو اعث آمو د ب خواهد ش

و منطقي آشناند با ساير نظريات در موارد مذكورانبتوانكارآموز و پيشنهادات بهتر .تر را بپذيرندگرديده

 هاي ارتباطيمهارت)ب

شب: ايفاي نقش- ييهيك نوع م و مشكلات مديريت سازي كه از كارآموز خواسته ا يكي از مسائل شود، نقشي را در ارتباط ب

رقراري كه نياز به ب يگرو سرپرستي بر عهده گيرد  اط با د ش. داردانارتب و نق به وسيله نوار ويدئو ضبط ا شده گاهي  هاي ايف

ميبراي ارزي ارها مورد مشاهده قرار .گيردابي رفت

رفتاري- ب: مدلسازي  مياين روش درر اساس تئوري يادگيري اجتماعي ري خاص كارآموز با يك مدلنآباشد كه  رفتا

مي. شودمي در قالب فيلم آشكارهاآنرفتار براينآو نتايج حاصل آشنا شود در موارد مشابه سپس از كارآموز خواسته

ئه شده در فيلم  رهاي ارا .تكرار نمايدرا عينا شبيه رفتا

و ديگرانسانهاي منابع حساسيت شامل توسعه آگاهي آموزش: حساسيت آموزش- اري خود واني در مورد الگوهاي رفت

و ديگر ي كه ممكن است خود بهانبالاخص رفتارهاي ميحساسيت داشته باشند آنهانسبت اين روش شامل. شود،

رفتارهايشهاانسانهاي چهره به چهره يادگيري بهانو ديد ديگراندر مورد  در اين روش به شركت.ستآنهانسبت

زشدوره مكرراانكنندگ ي آمو م و ديگرشود كه صادق باشند، به داده ند،انفكر خود باشند، تبعيضات نژادي را كاهش ده

تپويايي كار گروهي را درك كنند، مها ندر س داشته باشندو هاي شنوندگي را افزايش ده .اعتماد بنف

و عوام فريباننبايد به وسيله مربي آموزشاين:ستا حساسيت توجه به نكات زير ضروري آموزشدر روش بي تجربه

بان شاين نوعاجام شود، ا اصلاح نمود،انتونمي آموز ري ر ت رفتا زشكليه اختلالا و تحليل آمو د به تجزيه حساسيت نباي

حدآموزشي گروهانرو-روحي ياي بپردازد، م هانتوكثر كاري كه ي در اين دور اي شناختن رفتارهاي ها كرد كمك به افراد بر

و تشويقانكه براي ديگر ا آنهاغيرقابل تحمل است ن رفتاره اصلاح اي و به  رانتوحساسيت نمي آموزش است ح رفتا د اصلا

.ي را تضمين نمايدآموزشدر دورهانشركت كنندگ
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تقابل- اي م و تحليل رفتاره رو: تجزيه گانحالات ني سه ك در همها و كود لد، بالغ وهاانسانه وا ز سن، تجربه صرفنظر ا

ري ارتبا. وجود دارد آنهاتحصيلات  روبراي برقرا نيانط بايد حالت و بر مبنايهاانسا منآرا شناخت ري ارتباط اقدا به برقرا

.نمود

ش شغلياند)ج

 تجربه حين كار-

يگيزه در كارآموزانموجب تقويت ): مربيگري(راهنمايي خصوصي- م نآشود اما مشكلو تقليل مسائل يادگيري در عمل

يانكمبود وقت مدير م .باشدمجرب

اغل به طور: تحت مطالعه اي جايگزيني ش يقا بر خص معيني دق ي آشكار در اينجا ش م زمنامزد و تا ي شدنانگردد نآخال

يآموزشانپست در سازم م .بيندهاي عملي را

يانش سازماند)د

اغل- د: چرخش در مش ر شغلي قرار گيرد مسلما ر چند وقت يكبار د راانش سازماناينكه كارآموز ه ميي وي ش . دهدافزاي

د: محاسن اين روش عبارتند از و تغيير در نحوه نگرش به سازمانايجاد بهانش عمومي و عقايد جديد ، ورود افكار

تشويق همكاري بين واحدها، ايجاد نهانپذيري در سازمعطافانواحدهاي مختلف،  و، ايجاد زمي هاي مناسب براي ارزشيابي

ازمزايادر برداشتن  .حين كار آموزشجملهي ساير روشها

ر بعضي سازم:بهانجمديريت چند ند ها بهانها اعضاي هيئت مديره كوچك را مياختيارات آنهادازي شده كه تفويض شودي 

و تصميم خود را به عنوتا تصميم ئه نمايندانگيري نمايند اصلي ارا ي به هيئت مديره  يكي از شرايط احراز. شوراي مشورت

.اصلي نيز عضويت در هئيت مديره كوچك است عضويت در هيئت مديره

ش عمومياند)ه

ه:هاي ويژهدوره- دمثل دور اي كارآموز استانهاي م ترك محيط كار بر .شگاهي كه مستلز

نند كنفرانم: جلسات ويژه وا . سها، سمينارها يمكه با هدف افزايش معلومات عمو.. م .شودي برگزار

ز مدير: مطالعات منتخب درانسطوح بالاي سازمانبسياري ا ي ممكن است به علت اشتغالات زياد فرصتي براي شركت

نداشته باشند كه برخي آموزشكلاسهاي رابمطال سازمانهاي يا مطالعه  بهاني و براي مطالعه ي آنانتخاب م .دهندارائه

ننيازهاي ويژه)و  فراديا

اط ضعف مدير:هاي ويژهپروژه- رفع نق درانو سرپرستانمعمولا براي  و مسئوليان، هتجام وظايف هاي شغلي مورد استفاد

ي ميريزي ضعيف است مديري در بودجهاز مثالانبه عنو. گيردقرار م بودجه واحد خود را به تنهايي شود كه خواسته

و ارائه دهدپيش .بيني نموده

به: تكاليف گروهي- مي در گروه اعضا كاري واگذار و هدفش هر كدام از  زششود مي آمو ر گروهي .باشدفرهنگ كا
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 حقوقو دستمزد: فصل پنجم
و يا هرگونه نقد و دستمزد عبارت است از وجه  كه كاركنمزاياحقوق افتاندر مقابلاني غير نقدي  ز كارفرما دري ام كار ا ج

و يا تكهانالبته دستمزد براي كارگر. دارندمي و پرداخت است كه معمولا بر اساس ساعت، روز هفته  كاري محاسبه

و حقوق براي كارمندمي بهانه براياناست كه معمولا بر مبناي ماهيانگردد و و فكري محاسبه رهاي جسمي نجام كا  آنا

.گرددپرداخت مي

و دستمزد  اصطلاحات حقوق

در: دستمزد و يا ميزمبلغ خالصي كه به كارگر ميانمقابل ساعت كار، روز كاري .شودمشخصي از كار، پرداخت

به صورت ماه: حقوق ن دو  ي يا تركيبي از اي ر مقابل كار فكري يا جسم ارمند د نمبلغ خالصي كه به ك اخته پردنه يا سالاا

.شودمي

ازات: مزايا و كليه امتي ز قبيل كمكهاي غيرنقدي، مدد معاشي مرخصي، بيمه . ا و دستمزد پرداختهك.. ز حقوق جداي ا

.شودمي

خ: هزينه زندگي زمانمبالغي است كه يك نفر يا يك و عادت براي زندگي خود در يك محدوده يانوار به طور معمول

.كندمصرف مي

و امكانميز: سطح زندگي ز كالا، خدمات ا يك طبقه از مردم متناسبانو درجه استفاده ا و ي ر يك جامعه زندگي د ا ات  ب

زمره است و رفاه در زندگي رو و آسايش .نيازهاي زندگي

ك جامعه ميز: تورم نشرايطي كه در ي ر جريا ا پول د و ي ي باننقدينگ ون تناسب ش بد و توليدات داخلي افزاي ا رشد

.يابدمي

و دستمزدنظريه  هاي حقوق

اضا)1 و تق ضه و: نظريه عر وق قو حق س اضااندستمزد بر اسا و تق ن عرضه يي م ن. گرددمحاسبه و حالت براي اي كه د

و مصرفاننظريه وجود دارد يكي اينكه هرگاه ميز و يا خدمات معيني به بازار افزايش يابد ثابتنآارائه كالا

بد، ارائه كنندگانبم ا كاهش يا و ي ت خاص بالاجبار بايد قيمت كمتري را درخواست نمايندنآاند و يا خدما كالا

تكس چه برعانو چن ميباشد مسلما قيم و تقاضاي يابدها افزايش ا عرضه و حالت دوم اين نظريه در رابطه ب

ر به بازار است ن ترتيب كه هرگاه عرضه نيروي. نيروي كا نبدي به انسا و نياز  ر گردد ر بيشت به بازا بمنآي  دانثابت

و دستمزد به علت فراو ياننرخ حقوق م وي كار تقليل ه.يابدي نير چاين نظريه و گونه نگاهي به مهارتي ها

.ي نداردانسانهاي نيروي تخصص

نسنديكاها، اتحاديه)2 و كنفدراسيو ع است كه به منظور ضبط منافع حرفهيانسنديكا سازم:هاها و بهبود وض اي

به وسيله كارگر و اجتماعي  ك كارگاه، كارفرماناقتصادي و ي ك حرفه وناياي و يا يك صنعت يك حرفه

ميانهمچنين صاحب د تشكيل اغل آزا و ائتلاف چند.گرددمش ف چند سنديكا تشكيل يك اتحاديه اتحاديه ائتلا
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بهنايااز طريق كنترل عرضه نيروي كار به بازار كارفرم آنهاكه دهدتشكيل يك كنفدراسيون مي را مجبور

ا ولي اگر.كندپرداخت بيشتر مي ميانز هدف خود كه احقاق حقوق عالماينها نيز باشد منحرف گردند در كار

ي .گذارندبلندمدت آثار نامطلوبي بر جامعه م

ت پرداختنظري)3 و اتحاديه:ه قدر يسنديكا م ر . دهندها اغلب نظريه قدرت پرداخت را ملاك مذاكرات خود قرا

توانطبق اين نظريه سازم ر حد تاند ميخود پرداختها را ي كندعيين م ه شود حتي ولي در عمل مشاهد

قوداراي قدرت پرداخت بالا، پرداختيي سازمانها يانها را بر اساس م اضا تعيين و تق .كنندين عرضه

و دستمزد عاملاانبر اساس اين نظريه ميز: كارايي)4 و كارايينحقوق افزايش آنانكار بر اساس افزايش بازدهي

ارزه مي اقدام مقطعي براي مب ا آثار تورم استيابد كه  ز. ب ا ر پي دارد اما استفاده از اين نظريه هم مشكلاتي د

و دستمزد افزايش حقوق م وجودان، تقليل استجمله تسريع در  و دستمزد، عد د براي پرداخت حقوق دارهاي تولي

و مورد قبول همگ ميانروش دقيق اي سنجش كارايي، كاهش ن علت افزايش توليد ممك.هنگين توليد سالاانبر

نساناست تكنولوژيهاي مورد استفاده باشد نه نيروي .يا

تيانقو)5 و مقررات دول حد: ين ز جمله قواا و دستمزد، شرايط محيط كار، ساعات كار، وق تانقل حق و مقررا ين

و ساير  و از كارافتادگي يني عادي را براي عاملامزايا بيمه، بازنشستگي م .نمايدكار تعيين

اي: هزينه زندگي)6 ق و هزينهن طب ندگي رابطه نزديكي وجود داردنظريه بين سطح پرداختي ن. هاي ز ه از اي استفاد

ت فراو ا مشكلا و:ي همراه استانروش ب رمول مشخصي براي سنجش حقوق ث اولا ف ااندستمزد پايه وجود ندارد، ي

ر ميبا اين و دستمزد پولي افزايش و دستمزد واقعي افزايش نميوش حقوق يابد، ثالثا روش يابد اما حقوق

مانمحاسبه نرخ تورم ممكن است مورد قبول همگ وينباشد، رابعا اين روش خود باعث افزايش نرخ تورم شود

ي .كندخامسا نظام شايستگي را مختل م

و دستمزد ب) الف: اجزاي تشكيل دهنده حقوق ج) ارزش كار بر حسب نياز جامعه  عوامل شخصي) عوامل كار

جن)د بيعوامل

ميچه ارزش كار يعني كالاانچن: ارزش كار بر حسب نياز جامعه گردد از زمره نيازهايو خدماتي كه به جامعه ارائه

به آنهااساسي جامعه باشد ارزش  يشتر استنآبيشتر است چون نياز جامعه .ب

و شرايط محيط كار است: عوامل كار .عوامل كار شامل مهارت، مسئوليت، مساعي

و شناخت لازم براي: مهارت مانتسلط عملي م شغل هانجا و دور .يآموزشهاي ند تحصيلات، تجربه

.آلاتجوابگويي براي عوامل مختلف از قبيل افراد، اموال، ابزارآلات، ماشين: مسئوليت

ايانميز: مساعي ي لازم بر و جسم و كوشش فكري ش .جام موفقيت آميز شغلانتلا

صدااز: شرايط محيط كار و  و يا شيميايي، ارتفاع، عمق، آلودگي هوا .قبيل تشعشات اتمي

ميمربوط به صفا: عوامل شخصي و ويژگيهاي شاغلين .باشدت، خصوصيات
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و دستمزد است،: عوامل جنبي ي جنبي است كه در مشاغل وجود مزايا عوامل جنبي كه جز ديگري از اجزاي حقوق

ازل مسكوني، وسائ دارد ه از من ، مرخصيشامل استفاد نقليه، طرحهاي بازنشستگي بننهاي طولال  ، اعطاي ري، ي هاي كارگ

و اياهزينه  رس تحصيلي ولاد، وام، بو و ذهاب، حق ا م ...ب ز اين عوامل نهانكه برخي ا و هزي د و ذهاب به اياند حق اولا ب

م و برخي ه از مسكننانحقوق اضافه شده يد استفاد م و دستمزد داشته باشداند اثرات منفي در ميزانتويا اتومبيل .حقوق

وسياست  دستمزد هاي كلي حقوق

خطاين سياست و يها ميها به صورت يك راهنما در محاسبه پرداختيمش :نمايندها عمل

ر هر موسسه با توجه به هدفهاي سازماين سياست)1 د د و منابعانها باي ن، مديريت ا شرايطي تنظيمانسا و ب گردد

.بازار كار وفق كند

و اين سياست)2 و فرهنگي افراد جامعه تهيه و منافع اقتصادي، اجتماعي، سياسي ها بايد با در نظر گرفتن اهداف

.تنظيم گردد

و كمي در سطح هزينه زندگي را در نظر داشته باشنداين سياست)3 و تغييرات كيفي .ها بايد تحولات

بااين سياست)4 دي سازمانتو ها بايد و قدرت اقتصا دانمالي و به مرحله اجرا در آي و تنظيم .تهيه

خطها بايد با توجه به سياستاين سياست)5 و و ميزانهاي سازممشيها به و پرداختانهاي مشا هاي قابل رقابت

.رشته كاري باشدانقياس در هم

در ها بايد بر اساساين سياست)6 و سهم شاغلين و سود سازمارزش واقعي كار و تنظيمانافزايش كارايي تهيه

.شود

داين سياست)7 و روحيه كسب وانها بايد موجب تقويت نظام شايستگي رفتارهاي مطلوب گرددانش، مهارت .جام 

 ارزيابي مشاغل: فصل ششم
ب اغلهارزشيابي مشاغل عبارت است از يك روش سيستمي ي مش و تعيين ارزش نسب ي. منظور تشخيص هدف ارزشياب

ا د ت است از ايجا و مسئوليتمشاغل عبار ن وظايف ري يك شغل با ميزرتباط منطقي بي و شرايط محيط كا وانها حقوق

ك سازماندستمزدي كه به كاركن مانشاغل در ي .گردديپرداخت

 فوايد ارزشيابي مشاغل

ا- طقي بين برقراري ترتباط من و مسئولي و دستمزدوظايف و حقوق .هاي شغلي

و دستمزد- .ايجاد تعادل در پرداخت حقوق

شك- قاياكاهش تعداد و و تسهيل پاسخگويي و دستمزدانت .ع نمودن شاغلين با مسائل حقوق

و تشخيص هزينه- .انهاي پرسنلي سازمتسهيل تعيين

و ايجاد- ندر كاركنهاي مثبت گيزهانتقويت روحيه پرسنل، جلب رضايت .ا
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ه- در پرداختهاي تشويقي بهر .وريبرقراري يك سيستم منطقي 

و دستمزد كاركن- و پرداخت حقوق .انجلوگيري از اعمال نظارت در تعيين

نيكي از محدوديت: هاي ارزشيابي مشاغلمحدوديت ترين سطح قابل ها مربوط به تعيين ارزش ريالي كارها در پايي

و بالاترين سطح قابلق ميبول ن. باشدحصول و ذهني بود ي بودن برخي از روشهاي ارزشيابي مشاغل هم به دليل كيف

ه خواهند داشتآنها و دستمزد به همرا ر تعيين حقوق ي را د ر نگرش كارشناس.، نتايج گوناگون وانمحدوديت ديگ به شغل

به جاي شغل، شاغل موردبشاغل مي يارزاشد كه گاهي  م .گيردشيابي قرار

 جام ارزشيابي مشاغلاننحوه

زم: جام پذيردانهاي ارزشيابي مشاغل در دو حالت ممكن است طرح ياني است كه براي تأسيس سازمانحالت اول

و بديهي است كه كارشناس. ريزي شودبرنامه در عمل وجود ندارد و شاغلي  ز شغلي بقهاندر اين مرحله هنو و ط بندي

اغل با توجه به سوابق گذش و سازمارزشيابي مش نته را ش ريالي مشاغل مورد نظ و ذهني ارز ر كيفي به طو به  هاي مشا

يانسازم م .نمايندرا مشخص

وانكه سازمي استانحالت دوم زم يغل شاغليناشمدر حال فعاليت است م امر ارزشيابي كه براي  ند از نزديكانتوي دارند 

.مورد مطالعه قرار گيرند

 هاي ارزشيابي مشاغلروش

ر شبه طو يهكلي رو م و كمي تقسيم به شرايط، امكان. شوندا به دو نوع كيفي تگي  ش بس لانتخاب هر رو ات، ماهيت مشاغ

و ديدگاههاي كارشناسانموجود در سازم .داردناياو كارفرمان، مديران، كاركنان، نظرات

زي)روشهاي كيفي(بندي بندي، درجهچهار روش رتبه وش امتيا و ر يسه عوامل در ادامه ارائه) روشهاي كمي(، مقا

:شودمي

يكي.ي براي استفاده از اين روش در ارزشيابي مشاغل وجود داردانهاي فراوشيوه): بنديرتبه( بنديروش رده)1

و كم اهميتتعيين پر اهميت آنهااز  و آخر ليست آنهاو قرار دادنانترين شغل در سازمترين و سپس در اول

به اهميت اغل با توجه  ن دو شغل مذكور است آنهاقرار دادن بقيه مش كه. بي دوم استفاده از نمودارهاي تشكيلاتي

نهاي مختلف سازمدر رده آنهاموقعيت مشاغل با توجه به اهميت آنهامعمولا در  تها واني قرار گرف خص شده د مش

مينآاز حقانتوطريق اغل براي تعيين و دستمزد پي بردبه اهميت مش ن تكنيك مقايسه يك شغل. وق سومي

كهانبا ساير مشاغل موجود در سازم ت است، بدين ترتيب و مسئولي و شرايط شغل را از لحاظ وظايف بانآها

مي تك تك مشاغل موجود مقايسه وو سپس برتري هر شغل را تعيين ل نمايند بدين وسيله جايگاه مشاغ

ي وش رتبه.شودمشخص م و كم خرجمحاسن ر ينآمعايب. باشدمي بودن قابل فهمو بندي ساده و ذهن كيفي

ر  و اينكه د اوين شغلي، كلي بودن ز حد به عن بسازمانهابودن، توجه بيش ا هي وسيع اغل متعدد قابل استفاد ا مش

.باشدنيست، مي
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اغلطبقه( بنديروش درجه)2 ر اينجا عبارت:)بندي مش و طريقه عمل د است از شناسايي كلي مشاغل، تهيه

و سپس شرح  بقه شغلي و ط ط كاري، تعيين تعدادي دسته و شرايط محي تدوين شرح كلي وظايف، شرايط احراز

اغل سازم ل مش ر دادن ك نهايتا قرا و  ي تهيه نطبقه شغلي به طريق ت مذكورا ش سادگي.در طبقا محاسن اين رو

در قابلو سهولت عمل اين روش، وجود شرح طبقه،  ااستفاده بودن تهيه شرح: معايب.ي وسيع استسازمانه

ري مشكل است، قضاوتها كلي ن كل مشاغل كا كا است كامل طبقات براي دربرگرفت ل تشكيلو توجه ي به عوام ف

نانامك شود،دهنده شغل نمي .تر تعلق يابددارد شرح يك طبقه از جهات ديگري به طبقات بالاتر يا پايي

ابل: عواملروش مقايسه)3 به شرح مق وش  جام تجزيه شغل به منظور شناختانمرحله اول؛:دانمراحل اين ر

ر دسته مهارت، مساعي ط1عوامل اساسي تشكيل دهنده شغل كه معمولا اين عوامل به چها و محي ، مسئوليت

ي كه معرف ساير مشاغل در سازم(تخاب مشاغل كليديانمرحله دوم؛. شوندتقسيم م حقوق.)ندانمشاغلي 

ي مشاغل كليدي بايد مورد قبول كميته ارزشيابي قرار گيرد در غير اين صورت با توجه به بازار كار نرخ درآمد

ي ل تعريف م به عوامل شغلي مرحله سوم؛. شودصحيحي براي اين مشاغ ل كليدي با توجه  مهارت،(مشاغ

و محيطمسئو يرتبه) ليت، مساعي م يانبه عنو.شوندبندي م كنيم كه مهارت در هر كدام از نمونه تعيين

مرحله.تخصيص ارزش ريالي به عوامل اساسي مشاغل كليدي مرحله چهارم؛. مشاغل كليدي چه اهميتي دارد

شپنجم؛  و دستمزد ساير مشاغل با مقايسه عوامل شغلي اغل كليديانتعيين حقوق ن. با عوامل شغلي مش در اي

رمرحله  د ي كه از نظر مهارت شبيهانتوم 800 الف،شغل كليدي مثلا براي مهارت كه كليه مشاغل تعريف شده 

زش  ميانتوم 800شغل كليدي الف هستند ار .شونددر نظر گرفته

آس: محاسن روش مقايسه عوامل و اغل كليدي، دقت بالا به بودنانساده ، اعتبار بيشتر به دليل استفاده از مش

ر عطافاندليل تعداد كم عوامل شغلي، داراي وش د لف شغلي، در اين ر پذيري خوب براي درجات عوامل مخت

و ضريب ريالي مواجه زي كه با دو مقياس امتياز با روش امتيا ايم فقط با يك مقياس يعني ارزش پولي مقايسه 

واننياز به وقت،: معايب اين روش.ر داريمكاو سر عو آموزشرژي امل بسيار دارد، اگر خطايي در يكي از

ش را ل رو ي ارزشگذاري پيش آيد ك م لگوي خاصي براي ارزشيابي مشاغل داشتهانكند، هر سازمضايع بايد ا

 باشد

تخاب عوامل شغلي؛ منظور از عوامل شغلي عبارت است از مهارت، مسئوليت،ان: مرحله اول؛روش امتيازي)4

و محيط در اين مرحله براي: مرحله دوم. اين عوامل اجزاي تشكيل دهنده ارزش ريالي هر شغل است. مساعي

و ي عوامل اصلي م رعي امتيازاتي در نظر گرفته مواندر اين مرحله كليه مشاغل سازم: مرحله سوم.شودف دي ر

و امتيازاتي مناسب با مشاغل براي ميهانآارزشيابي قرارگرفته ت: مرحله چهارم.شوددر نظر گرفته بديل براي

م پولي اغل مشابهانترين راه اصولي،اين امتيازات به ارقا و دستمزد پرداختي به مش و بررسي حقوق م مطالعات جا

 
و جسمي بكارگرفته در شغلتلاش١  هاي فكري
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ر است و دستمزد هاي تعيين سياست: مرحله پنجم. در بازار كا ك سيستم حقوق و ايجاد ي و دستمزد ي حقوق كل

و حداكثر حقوق براي طبقات مختلف شغلي استنعادلا و تعيين حداقل بقات شغلي مرحله.ه مستلزم ايجاد ط

و دستمزد: ششم و استقرار سيستم حقوق .تنظيم

زي ش امتيا ي بودن: محاسن رو و كم ل شنآتحلي ر نگر ي د دقت كاف به عوامل شغلي، برخوردارو برخورداري از 

اغل اي كليه مش و قوي، يكنواخت بودن ارزشيابي بر و استدلال خاص تخاب ضرايبان: معايب. بودن از يك منطق

قعطافانانبراي مشاغل مختلف، فقدانريالي يكس و منطق خاصي جهت تخصيصانپذيري، عدم وجود ون

.امتيازات

 فصل هفتم؛ انضباطو رسيدگي به شكايات
ي واني، گاهي ممكن است كاركنانساننيروي رغم دقت كافي در عمليات جذب وگزينشعل بهانسازماردي شوند كه

نجاري اي ناه نش دلايلي رفتاره ط كاري ازخود نداندر محي راانرفتارهاي ناهنجاري كه ممكن است امر.ده ضروري ضباط

لانو پنه آشكار هايكم كاري: نمايد عبارتند از تأ، ترك مح ري، و كشمكش، خدمت در ساعات كا خير در ورود، نزاع

قوغيبت .ينانهاي مكرر، عدم رعايت

يبضان ف آموزشاط نوع و طرز برخورد كاركناناست كه هد ر رفتا يقي تمايلاناصلاح  ه به طر رعايت آنانبود ا به  ر

و استانقو برانداردهاي سازمانين، مقررات نگيزانو مديريت .دا

قوانضباط بازدارنده كه عبارت است از اقداماتي كه كاركنان)1: ضباطانواع ان و استانرا به رعايت داردهايانين، مقررات

ممانسازم و از بروز مشكلات ضباطاندر رابطه با اين نوعاناز جمله وظايف مدير. عت ميكندانو مديريت تشويق نموده

قوانكاركن آموزش و دوم مشاركتانتوجيه دلايل رعايت واندادن كاركن ين و تدوين مقررات در تهيه، تنظيم

قواناقداماتي كه در مورد كاركن: ضباط اصلاح كنندهان)2.يانداردهاي سازماناست و مقررات سازمانخاطي كه اانين ر ي

يانرعايت ننموده م و اصلاحانبازداشتن كاركنانگردد كه هدفد اعمال .باشدمي آنانخاطي

:ها بايد به موارد زير توجه كردمجازاتقبل از اعمال

ب) الف و اهميت خطا زم) نوع زم(و تكرار خطاانطول و چند بار تكرار شده؟اناز چه سوابق كاري)ج)ي شروع شده

زم)دانكاركن هانشرايط خاطي در ر سازمدرجه اعمال سياست) وقوع خطا هاي سابقه سياست)وانهاي بازدارنده د

ر ساير كاركن)زانضباطي سازمان انآثار مجازاتها د

و تدوين سياستهاي اعمال از: ضباط موارد زير بايد مورد توجه قرار گيرداندر تهيه، تنظيم پيروي از اصل برائت، پيروي

ري، سياست  ر موارد ضرو و اخراج مگر د نه تنبيه و راهنمايي جهت اصلاح  وره و آموزشاصل مجازات متناسب با خطا، مشا

قو تشويق رعايت قانبه  متانون آتش سوزانين، ز اخبار تانهاي واتر نه خبر واحد، برقراري كميته، پيروي ا ضباطي، نظار
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قوانرده بالاي سازمانمدير قواني در اجراي مجازاتها، رعايت و استانين، اي سازمانين رده بالاياني توسط مديراندارده

يانسازم

 ضباطاناستراتژيهاي اعمال

كلامي كه منظور تغيير حالات چهره است استفاده)1 .از روشهاي غير

صو)2 شدر ز رو ر استفاده ا م موفقيت د ت عد هي به كاركنر كلامي، اخطار شفا اانهاي غير  ي و به طور مستقيم در خلوت 

تقيم  غير مس

اناخطار شفاهي در مقابل ديگر)3

ه)4  اخطار كتبي بدون درج در پروند

پ)5  رونده استخدامياخطار كتبي با درج در

 توبيخ كتبي)6

 فصال موقت با كسر حقوقان)7

اان)8 و هو د آب  تقال به مراكز ب

و يا تغيير شغل)9  تنزيل درجه

ق) 10 و اخراجانتعقيب  وني

:تايارسيدگي به شك

به طور كلي چنارضايتي  ت از كه، عبار نيزي است ي انسا م ر ا آزا ز اينكه،دهدر نساناعم ا ن ا ا به ديگرا نر نبيا وا ا كند ي

و. نكندانبي ت است از گفتن و،يا نوشتن مسئله گله كردن عبار اعث عامل كه ب نساننارضايتي يا چيزي  ه ا هب گرديد

ارضايتي هايريشه براي رفعانجلب كمك ديگر منظور از.ن ب شكايت عبارت است ي قه گله نمودن كتب اانمراجع ب  وني

انرا عنوانضي باشند، ولي ممكن است نسبت به مسائلي نارااني در يك سازمانسانتوجه به مفاهيم مذكور، منابع

و همانرا به صورت غير رسمي عنوانيا اين كه به دلايلي ننمايند ت بهتر است به اياشك. گله كردن استانكنند كه

كه به ريشهانوسيله كس يي  رضايت وگله،هاهاي نا واياشك ها ؛ حل ام. شودفصلت نزديكتر هستند ل هدف مق ات مسئو

ن جايگاه سازمت بايدايارسيدگي به شك و،ي طرفين شكايتانبدون در نظر گرفت .ه اختلاف باشدنفصل عادلا حل

ت اياروش ارائه شك

. بايد به صورت كتبي تهيه وتنظيم گردد) الف

. فرد يا افراد مورد شكايت را مشخص كند)ب

ق)ج . ذكر نموده باشند رار گيرند صريحاموضوعاتي را كه بايد مورد توجه

به منظور برخورد ريشهاقداماتي)د د نمايدرا كه بايد  . اي با حل مشكل به عمل آيد پيشنها

كه)ه ا به عمل افرادي را اقدامات مذكور ر . ورند قيد كندآبايد 

و)ز . رسيد دريافت گردد به صورت رسمي به مقامات مسئول رسيدگي تحويل
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 ارزيابي شايستگي كاركنان: فصل هشتم
درانميز دراننيل به اهداف سازم موفقيت دريانسانارتباط مستقيم با نحوه عملكرد نيروهايي مشغول به كار

ز جايگاه مهميانسانمديريت منابعدر آنهاعملكردوانبنابراين ارزشيابي كاركن.ستسازمانها . برخوردار استي ا

طيانكنارزشيابي كار و جاماني را در انساننحوه عملكرد منابعانسازمانعبارت است از مراحلي است كه  وظايف

و ي مسئوليتهاي محوله مورد بررسي م . دهدسنجش قرار

اناهداف ارزشيابي كاركن

و- اماندر مورد نحوهانمطلع ساختن كاركنانمهمترين اولين يف، ج و مسئوليتها، وظا و صفات تارهاي ويژگيها رف

.مورد نظراست

ي آموزشهاي يص نيازتشخ-

 ايجاد يك سيستم منطقي تشويق وتنبيه-

 تهيه طرحهاي پرداخت بر اساس كارايي-

ندر سازمانكاركنوانتقويت سيستم ارتباطي بين مدير- ا

وهاي حرفهريزيبرنامه- انشغلي براي كاركن اي

 طراحي صحيح مشاغل-

اي نيرويابي،جذب وگزينش-  رفع نارساييهاي مربوط به سيستمه

ي به طور كلي به سه دسته تقسيم:انهاي ارزشيابي كاركنمعيار :شوندم

دانآميز شغل لازم جام موفقيتانعبارتند از شرايطي كه براي:معيارهاي كاري-

صفات خصوصياتانازدعبارتن:معيارهاي اخلاقي- يانسانويژگيهاي خوبو دسته از 

ر هاي ارزشيمعيار- د و منظور معيارهايي است كه ريشه نبينيانجه ايدئولوژي و انسا ي دارد ازانتوم د

. ارزشيابي به شمار آيد مهم هايمعيار

 ارزشيابي عيني يا ارزشيابي ذهني

ي عبارت است از ارزشيابيهايي كه توسط ديگر ي عين وانمنظور از ارزشياب ز. تاييد باشد هم قابل تصديق ا منظور

ي عبارت است از ي كه توسط ديگر ارزشيابيهاي ذهن نارزشيابيهاي ي تاييدو قابل تصديقا ممكن است قضاوتهاي. باشندنم

. خود باشد شخصي سرپرستي از مرئوس

انحرافات در ارزشيابي كاركنان

رزشيابيهاي ذهني استانحرافات درارزشيابي كاركنانيكي از بزرگترين عامل نارزشيابي كاركن حرافاتانبيشترين موارد. ا ا

:ازدانعبارت
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وانزم: تعميم گروهي- ي بر مرئوسين و يا اعضاي كميته ارزشياب اي شخصي سرپرست كه قضاوته ع ميگردد  ي واق

.ارزشيابي شنونده حاكم شود يا

ناغلب ارزشيابي كنندگ: تمايل به ارزشيابي متوسط- الي،انازا ي ع ر خوب تخاب كلمات توصيف و غي ، ضعيف

اي توصيف فرد مورد ارزشيابي و كلمه متوسط را بر .تخاب ميكنندانقابل قبول امتناع ورزيده

ا سختانبرخي از سرپرست: تمايل به ارفاق ويا سخت گيريهاي بي مورد- ت نموده وي ارزشيابي دق ر كار  د

م ميدهندانگيري بي مورد  . جا

و- ه به صورت خود برخي از مسئولين ارزشيابي،: جنسي گرايشات به تبعيض نژادي ه يا ناخود آگا تحت آگا

و قوميت، تاثير مليت، و تبعيضاتي را در مورد نژاد .قائل شوند آنهاجنس افراد قرار گرفته

د تحتانارزشياب،داردانهاي غيراستدر ارزشيابي:انتاثير رفتارهاي اخير كاركن- و ب ارهاي خوب تاثير رفت

رفتارهاي قبلياناخير كاركن ي،آنانو بدون توجه به  م .پردازندبه ارزشيابي

يانارزشيابي كاركن” معمولا،انمسئولين ارزشيابي كاركن: تظارات فرهنگيان- را با توجه به معيارهاي فرهنگ

ميانخاص خود  .دهندجام

؟ي بايد ارزشيابي كنندانچه كس

و: مستقيمانارزشيابي توسط سرپرست- ارزشيابي توسط.استهامتداولترين روش يكي از قديميترين

به وسيله سرپرست مستقيم را ي ارزشيابي  ز كاركن:محاسن.ندانميخو»پدر« گاه يوانشناخت دقيق تر ا  آگاه

ناانآگاه اعمال نظر:معايب. از شرايط كاري نآگاهه يا .ها

دركه معمولا نماينده واحد امور پرسنليانكارشناس ارزشيابي به وسيله- يانسازم هاي امورپرسنلي . باشندم

هم مستقيمي داراي سرپرستاني ماتريسي كه كاركنسازمانهامعمولا در ر براي يستند مورد استفاده قرا يشه ن

. گيرندمي

مياندر اين روش از كاركن:)خود ارزيابي(ارزشيابي خويشتن- كهخواسته در شود و رفتار خود را كار

با است و نظر دهندانمقايسه  رفتاري مقايسه نموده و  م. داردهاي كاري از جمله مشكلات اين روش يكي عد

و اعتبار نظريات داده شده استاناستقبال برخي كاركن و دوم صحت .براي خودارزيابي

و معتبر استيكي از روش:انارزشيابي توسط همكار- دانزيرا همكار.هاي مورد تاييد يكديگر را بهتر ميشناسن

و قوت يكديگر را بهتر مي مي.نداندو نقاط ضعف دخالت گين نظريات مرئوسين را در نتيجه ارزشيابيهاانمعمولا

.دهندمي

ميانو مديراندر اين روش مرئوسين به ارزشيابي سرپرست: ارزشيابي توسط مرئوسين- معمولا.پردازندخود

جه ارزشيابيها گين نظرياتانمي ي مرئوسين را در نتي م .دهنددخالت
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ي توسط:انارزشيابي توسط سرپرست سرپرست- يسه.ميگويند” پدر بزرگ“اين مورد را ارزشياب ف مقا هد

وانكاركن ازانبا يكديگر اغل بالاتر است آنانتخاب برخي دانميتوانبه دو طريق در ارزشيابي كاركن. براي مش

وييكي تاي.دخالت داشته باشد ازانامضاي نظر سرپرست در مورد مرئوسين پس از اطميند حاصل نمودن

و .ديگري دخالت مستقيم در كار ارزشيابي صحت ارزشيابيها

و- و:انايي كاركنمنراه ارزشيابي توسط مراكز مشاوره كا در صورتي كه مركز مشاوره رانركنراهنمايي د

ميان ارزشيابي توسط مركز مذكور، گاهي كار وجود داشته باشدانسازم از. پذيردجام زمونبا استفاده هاي آ

گر گوناگون، و مصاحبهتمرينهاي تهانارزشيابي كاركن هاي ارزشيابي، عملوهي مجااناي را به نحو شايس

. دهندمي

انفنون ارزشيابي شايستگي كاركنو ها روش

 بندي روش رتبه

روش، كاركن ا بر اساس عوامل مورداندر استفاده از اين  و ر و نظر در ارزشيابي به طور كلي ي سنجيده ك ذهن ت يسه ا مقا ي

ورا رتبه آنانبا يكديگر آنانتك  را بندي نموده يف نتيجه يستي كه شماره رد ندر ل ونايانم آنا است، آنان برتري گر اولويت

در.قرارمي دهند روش ااين  و سازمانه يست ذهني استي بزرگ قابل استفاده ن و  .كلي

 بندي روش درجه

ي روش توزيع اجباري مطرحانگاهي تحت عنو د.گرددم رانكاركن، طبقات خاصي براي ارزشيابيبنديرجهدر روش د

ي ونظر م ه ت كاملا تعريف شد مي گيرند، كه اين طبقا ش درجه. باشندمشخص رارو يق بندي ي به صورت تلف ش گاه ا رو ي ب

. برندميتوزيع اجباري به كار

 مقياسهاي گرافيكي

ي در استفاده از اين روش مقياسهايي براي سنجش عوامل م د نظر در ارزشيابي تعيين د مور نمايند كه در ارزشيابي مور

ي با اين روش تقريبا شبيه روش. گيرداستفاده قرار م د با فرد است يسه فر وش مقا به اين تفاوت كه دراستفاده از اين ر

رزشيابير كلي به جاي نظ زانكنندگ وسيله ا ا ميان» تعاريف«، كار ارزشيابي با استفاده . پذيردجام

 چك ليست

ا.د مورد استفاده قرار گيردانتويمانسرپرستوانجهت تقليل بار مسئوليت از عهده مدير ه از ر استفاد ع د در واق روش  ين 

ي، افرانارزشيابي كنندگ در، بلكه كنداد مورد نظر را ارزشيابي نم ي آنانمورد تقريبا گزارشي را م  نمايندتكميل

 تخاب اجباري ان

يچ وجه نميانروشي است كه ارزشيابي كنندگ وانتوبه ه ري به نفع . اعمال نمايندانارزشيابي شوندگ يا ضرر ند اعمال نظ

دو سوال ممكن است ناگزيرند به يكي از دو سوال مطروحهانارزشيابي كنندگ ند كه هر  وپاسخ ده .يا منفي باشد مثبت
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 وقايع حساس

و و در استفاده از اين روش وظيفه اصلي سرپرست و يا ارزشيابي كننده عبارت است از مشاهده رفتارهاي نگهداري ثبت

و . نظر ملاحظه گرديده استمنفي كه در فرد مورد خارج از حد متعارف مثبت

 مديريت بر مبناي هدف

تگي كاركنهدف اصلي در استفاده از اين نروش در ارزشيابي شايس وا س ر عبارت است از مشاركت رئي د  مرئوس

وبرنامه باانتعيين اهداف آينده شغلي كاركن ريزي و كه يس س توافق رئ يانمرئو م . پذيردجام

يانارزشيابي رو

ازانزم يانشناسانروي كه م رزشيابي استفاده واناستعدادهاي بالقوه كاركن، سنجش در واقع آنهانقش شود،درا  جهت رشد

لفعل آنانشكوفايي .آناناست نه فقط ارزشيابي استعدادهاي با

رورابزا يانهاي مورد استفاده در ارزشيابي

ياستفاده از مصاحبه.1  هاي ارزشياب

رواستفاده از تست.2 يانهاي  شناس

از.3  سرپرست مستقيم نظرخواهي

 هاي گذشتهبررسي ارزشيابي.4

انارزشيابي شايستگي كاركنتنگناهاي

ا كيفيتآشنا به علتانگاهي ارزشيابي كنندگ يكميت كار افراد مورد نظرو يي قبلي ب له ارزشياب را امريهنهاي سالا، مسئ

و و روتين در غير جدي تلقي نموده مي.نمايندشركت نميانارزشيابي شايستگي كاركن به طور فعال رسد لازم به نظر

هايي هم در زمينه مربوطه براي آموزشرا به عهده دارند،انكه كار ارزشيابي كاركنه افراديانصميم ضمن جلب همكاري

ز بعلاوه. در نظر گرفته شود آنان ا بسياري زم است مصاحبه سازمانهادر  اطمين هاي ارزشيابيلا .جام پذيردانبيشترانبراي 

 هاي ارزشيابي مصاحبه

ع اطلا رزشيابيهاياني به كاركنانرسبه منظور  ز نتايج ا وان ا ي كنندگاناحي جام شده وانا حل اختلاف نظر بين ارزشياب

يانانارزشيابي شوندگ م و هاي ارزشيابيمصاحبه. پذيردجام .استراتژيهاي متفاوتي است داراي روشها

 ريزي نيروي انسانيبرنامه: فصل نهم
نسانريزي نيروي برنامه م فعاليتهان برايي لازم را انساني، منابع ا يجا م واي آينده مشخص يانبه مدير نمايد م كند تا كمك

و ايانميز نوع ننيروه ز براي نيلانسا وي مورد نيا ه سازمبرنامه به اهداف وانهاي آيند رو گزينش نمايندي را جذب د

اي زشقابليتهاي لازمي موجود را جهت ايجادانسانصورت لزوم نيروه . دهند آمو
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ي انسانريزي نيروي برنامهيمزايا

نمي،مدتنيازهاي پرسنلي كوتاه)1 و بلندا يانمدت سازممدت م خص .نمايدرا مش

و بهينه از منابع استفاده عقلايي،انامك)2 نسودمند ميانسا يسر .سازدي را م

و برنامهانسانفعاليت منابع)3 هداف يي را با ا م . سازدهاي آينده هماهنگ

و استخدامي سازم هايهزينه)4 يانپرسنلي م .دهدرا تقليل

ييانسانمنابعانبالاخص مديروانسيستمهاي اطلاعاتي مدير)5 م . كندرا تقويت

وتقالان، جاييترفيع، جابه،آموزشهاي گوناگون مديريت پرسنلي را از قبيل برنامه)6 گ، بازنشستگي  غيره هماهن

. نمايدمي

يانسانريزي نيروي تعريف برنامه

و برنامه و ميزانهاي سازمتفسير اهداف نسانمنابعاني در قالب نوع .ي مورد نياز استا

:يانسانريزي نيروي موارد استفاده از برنامه

نده سازم-1 و تحليل برنامه آي نتجزيه ا

وهايانميز برآورد-2 نسانو نوع نير دا ي موجو

ر-3 و تقاضاي نيروي كا  تطبيق عرضه

يخط ها،تعيين سياست-4 و مش  .... گزينش،هاي جذباستراتژيها

 ريزي استراتژيكي با برنامهانسانريزي نيروي مرتبط ساختن برنامه

و»ريزي استراتژيكبرنامه«ي در اصل يك انسانريزي نيروي برنامه م شيوهواندر راستاي اهداف كلي سازم است هاي لاز

ي اهداف كلي حركت براي نيل به نخارجي مراحل پنجگانيكي از نويسندگ. كندم ا براي مرتبط ساختنا -برنامهه زير ر

وانسانريزي نيروي لسفه سازم. ريزي استراتژيك پيشنهاد نموده استبرنامهي چيست؟انمقصود سازم–انتشخيص ف

وانچه امك–شناخت شرايط محيطي  مو ات ا ر راه نيل به اهداف وجود دارد؟اني اط قوت وضعف سازم عي د رزشيابي نق يانا

و– ل نعوامل درون سازم چه مسائ وا ا را كمك موي م يانيا م هداف ايجاد به ا ه نيل  در را ش اهداف سازم كند؟عي  يانپرور

زمتظارانچه– ر نظر داريمĤنهااتي در چه وچه اقداماتي–ها پرورش استراتژي؟يي د روش نيل به اهداف، بهترين راه

؟يانسازم  است

ي انسانريزي نيروي گامهاي اوليه براي برنامه

يانمطالعه اهداف سازم)1

 ....) بازنشستگي، فوت،(بررسي ضايعات پرسنلي)2

يشرفت)3 و تكنولوژيتوجه به روند پ  ها در علم

و تحليلان)4 و رياضيجام تجزيه  هاي كمي
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 ريزي هاي برنامهتعيين استراتژي

و يه وجهت تلفيق تنظيم يك طرح كلي عبارت است از ته امك، تركيب ع كليه  ي جهتواتانتجمي امتيازات سوق الجيش

ا تغييرات . محيطي است كه ممكن است در آينده رخ دهد مقابله ب

ي انسانريزي نيروي مراحل برنامه

ف از برنامه:ي در آيندهانسانتقاضاي نيرويانبيني ميزپيش-مرحله اول ت استهد راز ريزي عبار تضمين اين ام

زمانسانمهم كه منابع  ازاني كيفي لازم در .در اختيار مديريت قرار گيرد مورد ني

اي نيروي هاي بلندبينيعوامل موثر در پيشبررسي)فال يانسانمدت تقاض

و برنامه-1 نمدت سازمهاي بلندبررسي اهداف ا

 بررسي نرخ رشد جمعيت-2

و احوال اقتصادي-3  بررسي اوضاع

 بررسي روند تكنولوژي-4

 اجتماعي جامعه-بررسي روند سياسي-5

يوامل موثر در پيشع–ب نسانمدت تقاضاي نيروي هاي كوتاهبين يا

و بودجه-1  برنامه

 بررسي ضايعات پرسنلي-2

و مقررات استخداميانقو-3  ين

ز:ي در آيندهانسانعرضه منبعانبيني ميزپيش– مرحله دوم ا و و خارج از سازمتامين نير و منبع مهم،انداخل د

اي  نبراي تامين نيازه .باشدمياني آتي سازمانسا

ش-الف  عرضه داخليانبيني ميزپي

انبا شناخت كامل از نيروهاي ز نمودارهاي انس و استفاده ا و آموزشهاي جذب،گزينش، برنامهانتومي،جايگزينيي موجود

مو... دانرتريثرا به طور  جام دا

و شناخت منابع-1 اني موجود در سازمانسانبررسي

وي شاغلانسانشامل شناخت نيروهاي ارتآشناوانغير مديريتي سازم در مشاغل مديريتي ي آنانهاي ئي با مه .باشدم

ي-2 و استفاده از نمودارهاي جايگزين  تنظيم

ا ميبا راانج ضمن شناخت مشاغل كليدي فاقدانتوستفاده از نمودارهاي جايگزيني زم بيني براي پيششين، اقدامات لا

.ها به مرحله اجرا در آوردنآ احتماليانشينانج

ش–ب يپي  بيني عرضه خارج

پستهايجانآاز اغل خالي سازم يكه، كليه  نو مش يراا يد نيروبا نيروانتودر آينده نم اي جديدي هاي موجود پر نمود لذا با ه

.كارها استخدام نمودنآجامانرا براي 
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ي-1  بررسي نيازهاي خارج

و بايد از خارج سازماني كه در داخل سازمانسانو نوع نيروهايانعبارت است از ميز .تامين شوندانوجود ندارد

 بررسي عرضه خارجي-2

ايانميز در يافتن نيروه نسانموفقيت  ر عرضها به بازا تگي  نسانمنابعي مناسب بس ر پيشا و مهارت د ه ر آيند بينيي د

ابع  .ي داردانسانعرضه من

 بررسي عكس العمل جامعه-3

يشتري از خود نش و فعاليتها علاقه ب بيانمردم يك جامعه ممكن است به بعضي مشاغل نسبت به بعضي ديگر و  دهند

.علاقه باشند

 بررسي روند جمعيتي-4

وي كار استانبيني ميزهاي پيشي روند جمعيت يكي از راهبررس  عرضه نير

و تطبيق بين:ي در آيندهانسانبيني نحوه تطبيق عرضه وتقاضاي منابع پيش– مرحله سوم ايجاد هماهنگي

نسانو تقاضاي نيروي عرضه دي در آيندها مي، نيازمن .باشديك سلسله عمليات هماهنگ كننده

 نيروي استخدامي جديد-1

نمانهاي بينيدر صورتيكه پيش وي در بازار كارآينده باشد،انسانگر كمبود نيروهايناياجام شده استخدام جذب، گزينش

. گرددنيروهاي جديد الزامي مي

و آماده سازي آموزش-2

دو ها بايد در جهت ايجادآموزش رفش،انارتقاي سطح و يا نوع .صورت گيردي انسانتارهاي مطلوب در نيروهاي مهارت

 حرفه شغليمديريت-3

انبا اين كار منابع ر طول عمر خود يعني حدود انس ك شغل30ي د امهانمثابت نميسال، تنها در ي و با برن اي ريزي حرفهد

ك و حركت خواهد نمودانو شغلي در ر گرفته .ال مشخصي قرا

و روشبهبود سيستم-4 هاها

س روشيستملازم است با اصلاح و  قوها اصلاح و  ري وانهاي كا ززمينه مقررات، ين ا نه اي استفاده بهي و هاي لازم بر تخصص

انرژي منابع ان .ي فراهم گرددانس

يانسانتقليل نيروي-5

نسانريزي نيروي گاهي برنامه وي ا د براي مقابله با تورم نير .ي در آينده مورد استفاده قرار گيردانساني باي
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 سلامتي، ايمنيو رفاه كاركنان: فصل دهم
ز تحميل شرايط سخت از سوي كارفرمبهدولتها ر كاركننايامنظور جلوگيري ا قوانب تي،ان،  يني به منظور تامين سلام

و امنيت ايمني، مي آنانرفاه .كنندوضع

 سلامتي- الف

اي جسمي،انرو سلامتي عبارت است از رفاه فيزيكي، و عدم ابتلا به بيماريه و يا رها بودن رويانرو،روحيي .تنيانو

و مواد مخدر  مبارزه با الكل

و مواد مخدر، ياد به الكل ا گواهي عدم اعت يدر تقليل مشكلات ناشي م .باشدز استخدام معتادين موثر

 مبارزه با سيگار

ميامهها برنانبرخي از سازم ر اجرا مم كنندهايي براي ترك سيگا ري م فرد سيگا يانو برخي ديگر از استخدا م .كنندعت

 تعريف استرس

و يا شيمياييانرو،هاي فيزيكيارت است از عكس العملاسترس عب و موقعيتي  هاي وحشتناك،بدن در مقابل رويدادها

اس براي آور،انهيج و حس و خطرناك ي انسانگيج كننده . باشدم

 تقليل فشارهاي عصبي يا استرس

وانرده بالاي سازمانمدير .را كم كننداني بايد عوامل استرس زا را شناسايي

 ايمني-ب

ز عوامل مضري كه ميتوانسانايمني شرايطي است كه منابع .مصون دارد دازد،انرا به خطر آناند سلامتياني را ا

 عوامل حادثه ساز در محيط كار

نرفتار كاركن-الف ا

 شرايط فيزيكي نامطلوب محيط كاري-ب

و يا فرسودهانابزار آلات غير است-ج  دارد

انكاركنرفتار- الف

ز وسايل ايمني-1  عدم استفاده ا

 هاي كاريشوخي در محيط-2

ر-3 د  جام كارهاانعجله

 جابه جايي اجسام سنگين با دست-4

اس-5  هاي مطلوب كاريعدم استفاده از لب

قو-6 تانعدم رعايت و مقررا  ين

ي مدير-7 انو سرپرستانعدم نظارت مكف
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 شرايط نا مطلوب محيط كار-ب

طحفاظعدم وجود-1 زم در محي  هاي كاريهاي لا

 وسايل تهويه حرارت، كمبود نور،-2

و هاي صدا،آلودگي-3  تشعشعات ارتعاشات

و مواد-4 ي گازها و شيمياي م كننده  مسمو

زاانسرط مواد-5

 ...هايكي از قبيل باكتريشرايط نامطلوب بيولوژ-6

اي عصبي ناشي از موارد فوق-7  فشاره

ه عدم استفاده از وسايل-8  هشدار دهند

ي-9 و علامات ايمن  جابه جايي وسايل

 هاي كاريتحقيقات ايمن سازي محيط

ط ي كاركن كاري به منظور يافتن عواملي است هايتحقيقات ايمن سازي محي محانكه ايمن ر ه را د يطهاي كاري به مخاطر

.دازدانمي

 ارگونومي

و بررسي روابط بيولوژيكي مي مي انسانهاي فيزيكي فعاليتانعبارت از مطالعه .باشدبا شرايط محيط كار

 اقدامات لازم براي ايمن سازي محيط كار

 رده بالاانجلب حمايت مدير-1

 تعيين مسئول ايمني-2

و-3 ري با توجه به نكات ايمني طراحي عمليات  محيط كا

اننكات ايمني به كاركن آموزش-4

سو-5 حانثبت اطلاعات

و تحليل حوادث-6  تجزيه

بقات ايمنيان-7  جام مسا

قو-8 ناناجباري نمودن رعايت ي

انرده بالاي سازمانجلب حمايت مدير

دراني سازمرده بالاانحمايت مدير ز طريق شركت قو نظارت بر اتفاقات، سازي،ايمن، جلسات ا وانرعايت ن ايمني . ي ..

.شودباعث تقليل حوادث مي
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 تعيين مسئول ايمني

دراناين مسئول بايد بتو و ايمني دستورات لازم را صادر كندد هاي لازم را به آموزشو مورد رعايت مسائل بهداشتي

. بدهدانكاركن

و محيط كاري با توجه به نكات ايمني  طراحي عمليات

ته روشن، محيط كاري امن بايد نظيف، وانابزارآلات بايد است. هاي لازم باشدويهداراي از علايم هشدار دهنده دارد باشند

.تفاده شوداس

رعانكاركن آموزشهاي لازم در گام  يت نكات ايمنياجهت

رعايت نكات ايمني به كاركن-1 دانالقا نمودن لزوم   جدي

 نكات ايمني آموزش-2

 هاي ايمنيتشكيل كميته-3

 برگزاري جلسات ايمني-4

 استفاده از نشريه داخلي ايمني-5

ه ايمني-6  استفاده از علايم هشداردهند

سوثبتو ضبط و حاناطلاعات مربوط به حوادث

و ميز ل نوع ي از قبي سواناطلاعات و احرفههاي بيماريح،انحوادث ي ز دست رفته كار آنهاز اي ناش اي ا وو روزه بايد ثبت

.بط گرددض

و سو حانخسارات ناشي از حوادث

م-1  خسارت مستقي

 خسارت غير مستقيم-2

 خسارت مستقيم-1

و دستمزد پرداختي به كاركن ياانشامل حقوق و از كار افتاده .مجروح .مي باشد..

 خسارت غير مستقيم-2

يقات،شامل هزينه ي مربوط به تحق يريشه هاي مال ر افتادگ ها،ياب و از كا وانجايگزيني نيروي جديد به جاي مرحومين

ي ا م .باشدعقب افتادگي در كاره

 مسابقات ايمني

ك سازمرقابت لف ي اي مخت اي واحده رعايت نكات.انسالمي است بين اعض اي  ع الق در واق ه از اين روش  هدف استفاد

و ايمني به كاركن  استانحفاظت
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 ينو مقررات ايمنياناجباري نمودن رعايت قو

قاندرصدي از كاركن ز قوانرا بايد با ترس ا و تنبيه به رعايت ر نمودانون و مقررات مجبو .ين

هرفا-ج

و آسودگي است روان،هدف.به معني تن آسايي و به منظور تامين تندرستي  استاندرستي كاركنانجام اقداماتي 

:اهم وظايف ادارات رفاه

ن مسكن ارزايجاد تعاوني-1 و تامي نقيمت براي كاركنانهاي مسكن ا

ي-2 تگ نشس و باز  بيمه

 هاي تعاوني مصرفشركت ايجاد-3

در-4 رايحاد مهد كودك  جوار محيط كا

ديپرداخت كمك-5 و غير نق دي  هاي نق

و آمدايجاد سرويس-6  هاي رفت

پس هاي قرضايجاد صندوق-7 و  زانالحسنه  دا

و استعلاجيدر نظر گرفتن مرخصي-8 ي  هاي استحقاق

و راهنمائي كاركن-9 انايجاد مراكز مشاوره

ك-10 و رانايجاد غذاخوري ن در محيط كا  تي

و ورزشياماكن رفاهي،تفريايجاد-11  حي

ه در محيط كارانايجاد درم-12  گا


