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 مديريت منابع انسانيخلاصه كتاب
 اسفنديار سعادتدكتر

 ماهيت مديريت منابع انساني: فصل اول
:تعريف مديريت منابع انساني

و پـرورش نيـروي انسـاني بـه منظـور نيـل بـه اهـداف سـازمان مديريت منابع انساني را شناسايي، انتخاب، استخدام، تربيت

و عملكـرد. تواند فقط به يك حوزه تخصصي محدود شودينم مسائل نيروي انساني. اندتعريف كرده در نتيجه تصميمات

و به تبع آن در عملكرد كلي سازمان تأثير مي .گذاردمسئولان امور پرسنلي، در كلية سطوح سازماني

و بـه ريزي برنامهكه مديريت منابع انساني در طرحامروزه شاهديم و استراتژيك مشـاركت فعـالي دارد طـوركلي هاي مهم

. جايگاهي به مراتب والاتر از گذشته در سازمان يافته است

و تحليـل مشـاغل بـه: از جمله وظايف مديريت منابع انساني عبارتست از ي كـه طـور نظارت بـر اسـتخدام سـازمان، تجزيـه

و معيويژگي درن گردد، كارمنديابي يعنـي شناسـايي كسـاني كـه شـرايط كـافي را بـراي اسـتخدا هاي هر يك مشخص م

ريزي براي تأمين نيروي انساني موردنياز سـازمان، طراحـي سيسـتم ارزيـابي عملكـرد كاركنـان، ند، برنامهتسازمان دارا هس

و   ...آموزش كاركنان

و اين متخصصان بي آنكـه حـق دخالـت در لازم است اين نكته بيان گردد كه وظيفة متخصصان امور پرسنلي، ستادي است

و عملياتي امور يا قدرت دستوردهي مي) صفي(مستقيم داشته باشند، در مقام مشاور با مديران اجرايي .كنندهمكاري

: هاي اثربخشي بيشتر مديريت منابع انسانيراه
و اصولاً به خاطر ماهيت وظـايف سـتادي، مـديران صـفي معمـولاً نظـر چنـدان مثبتـي به دليل ستادي بودن وظايف پرسنلي

و هميشه اين سوءظن وجود داشته اسـت كـه آنـان بـي نسبت به مديران ستادي نداش و ته و مشـكلات قعـيااعتنـا بـه مسـائل

.دهندسازمان، پيشنهاداتي فريبنده ولي غيرعملي ارائه مي

و پيشنهادات، مسئولان امورپرسنلي بايـد بـه جـاي پافشـاري بنابراين به منظور فراهم كردن زمينه مساعد براي پذيرش نظرها

و و اجتمـاعي بر مسائل سطحي و بـا درك عميـق ماهيـت زودگذر، از مسائل مهـم اقتصـادي، سياسـي ايـن آگـاهي يابنـد

و پيشنهادهاي خود اعلام نمايندمسائل، تأثير آن همچنين اين مسـئولان بايـد آشـنايي بيشـتري بـا. ها را بر سازمان در نظرها

مسمسائل واقعي سازمان پيدا نموده، نقش فعال .ائل مهم سازماني ايفا كنندتري در تشخيصو حل

: نقش مديريت منابع انساني در سودبخشي سازمان
مينمونه و كارايي، بـه سودبخشـي بيشـتر تواند با كاهش هزينههايي از اقدامات مسئولان امور پرسنلي كه ها يا افزايش توليد

از سازمان كمك كند و برقرا: عبارتند و جلوگيري از ترك سازمان با مديريت صحيح و اجتمـاعي سـالم ري روابط انساني

و هزينـه  و در نتيجـه مـانع از تـرك سـازمان و رضايت كاركنان شـود هـاي فراهم كردن محيط مناسبي كه باعث خشنودي

و استخدام شايسته و در هـر سـطحي، طراحـي سيسـتمي بـراي ناشي از آن گردد، يافتن ترين فرد ممكـن بـراي هـر شـغلي

ب و مزايا كه و نگهداري نيروهاي كارا بـا سـاير سـازمان پرداخت حقوق هـا رقابـت نمايـد، طراحـي صـحيح تواند در جذب

واز مشاغل براي جلوگيري  ... اتلاف وقت كاركنان
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 تاريخچه پيدايش مديريت منابع انساني: فصل دوم
 انقلاب صنعتي

و تمركز و انقلاب صنعتي براي اولين بار، استخدام هـر. زير يك سقف ايجـاب نمـود عده كثيري كارگر را در يك مكان

و قسـمت كـوچكي از يـك كـار را بـا سـرعت زيـاد انجـام مـي  او. دادكارگر مسئول كار با ماشين يا دستگاه خاصي بود

.كارگري بود كه به جاي آشنايي سطحي با چند كار پراكنده، در يك كار مهارت داشت

و نظارت دائ و با سرپرستي و مقررات ميمديريت با وضع قوانين شد كه كار در طي روز طبـق برنامـه پـيش م، بايد مطمئن

و اين نظام منجر به پيدايش سلسله. رودمي مراتبي جديـد، متشـكل از مالكـان كارخانـه، مـديران، سرپرسـتان، سـركارگران

گـذاري در واقع انقلاب صنعتي با تشديد اختلافات در طبقات اجتماعي، نظام اجتماعي جديـدي را پايـه. كارگران گرديد

بياز ويژگي. كرد و عدم رعايت اصـول انسـاني در كارخانـه اعتنايي به جنبههاي ديگر نظام صنعتي جديد، هـا هاي عاطفي

. بود

و ستمي كه در حق كارگران مي آنبا اجحاف ها دير يـا زود بـراي دفـاع از خـود بـه تشـكيل صـنفو شد، طبيعي بود كه

و در نتيجه پيدايش اتحاديههمبستگي كارگران. اتحاديه بپردازند و قدرت يافتن آنان، طـرز فكـر با يكديگر هاي كارگري

و قـوانيني از جملـه، آزادي اجتماعـات كـارگري، آزادي تشـكيل شـوراهاي  و دولت را به نفع كارگران تغييـر داد جامعه

و تحريم توليدات كارخانه و پشتيبانيكارگري، قانوني بودن اعتصاب شد ها به منظور حمايت . از كارگران وضع

 نهضت مديريت علمي
و مفاهيمي است كـه بـراي-ايگيري مديريت منابع انساني به عنوان يك وظيفه حرفهشكل تخصصي عمدتاً ناشي از اصول

. اولين با به وجود آمدن اين نهضت مطرح گرديد

و گيلبرت به عنوان پيشگامان نهضت مديريت علمي نام برده مي شود، ولـي بسـيار از اصـولي كـه تيلـور در اگرچه از تيلور

و متيو بولتـون اين زمينه پيشنهاد كرده عملاً يك قرن پيش از آن، در كارخانه اي واقع در بيرمنگهام انگليس كه جيمز وات

ميآن ميرا اداره . گرديدكردند، اجرا

و مهم مديريت علميتيلور ب: را ارائه نمـودچهاراصل اساسي ايـد علمـي باشـد؛ اصـل دوم، انتخـاب اصـل اول، مـديريت

و تربيت كار كنان بايد جنبة علمي داشـته باشـد؛ اصـل چهـارم، كاركنان بايد اساس علمي داشته باشد؛ اصل سوم، آموزش

و كاركنان وجود داشته باشد و روحيه همكاري بايد بين مديريت . روابط نزديكو دوستانه

باگرچه در مديريت علمي به يافتن شيوه و كـارايي توجـه شـده، نبايـد هاي و افـزايش توليـد و مؤثرتر انجـام دادن كـار هتر

كننـد معتقدنـد كـه او بسياري از كساني كه از تيلـور انتقـاد مـي. اهميتي بوده استتصور كرد كه نيازهاي كارگر مسأله بي

بينسبت به جنبه و انگيزشي كار ا هاي انساني و در واقـع، نظـرات تيلـور را اعتنـا بـوده اسـت؛اما حقيقـت غيـر از ايـن  سـت

شدمي براي مثال، تيلور عـلاوه بـر اهميـت. توان زمينة طرح مسائلي دانست كه بعداً در مكتب روابط انساني به آن پرداخته

و  و نمونه، براهميت مهارت آمـوزي و قدرداني از كارگر ممتاز و دستاوردهاي اقتصادي كار سهيم كردن كارگر در منافع

ميپرورش  و كارفرمايان و از مديران و پـرورش كاركنـان ديـدي نيروها نيز تأكيد داشت خواست كـه نسـبت بـه آمـوزش

. مثبت داشته باشند
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هـاي اجتمـاعي كـار ديـدگاهي منفـي داشـته اسـت؛ زيـرا اصـولاً نكته ضروري است كه تيلور نسبت به جنبـه البته ذكر اين

و معتقد بود كارگروهي را مفيد نمي كننـد، كـارايي هريـك از آنـان بـه هر وقت كاركنان به طور گروهي كار مـي دانست

ميسطح ضعيف . كندترين عضو گروه تنزل پيدا

 شناسي صنعتيروان
و نظريه شناسـي صـنعتي در دهـه هاي روانشناسي در صنعت، به تدريج رشته جديدي به نـام روان به دليل بكارگيري اصول

شدبه علوم اضا 1900و اوايل 1890 . فه

 منتشر كرد مطرح نمود كـه بعضـي از كاركنـان بـراي بعضـي از كارهـا، 1913در كتاب مشهوري كه مانستربرگ در سال

و از ايـن مناسب و استعداد همه كاركنان براي انجام دادن هركاري بـه يـك ميـزان نيسـت تر از ديگران هستند؛ يعني علاقه

. هايي وجود داردها تفاوتنظر، ميان آن

و قابليـت هـايي بـراي انـدازه شناسان صنعتي علاوه بر طراحي آزمونانرو هـاي فـردي گيـري ميـزان تفـاوت در اسـتعدادها

و آن ) يـا روايـي(منظور از اعتبار آماري. را تشريح كردنداشخاص، اولين كساني بودند كه از مفهوم اعتبار آماري استفاده

مي توانايي آن آزمون در سنجيدن چيزي«يك آزمون، .»خواهد بسنجداست كه

ميمانستربرگ نيز خواسته و نيازهاي معنوي كاركنان را مطرح و ها و مانند تيلور، تـا حـدودي بـه آثـاري كـه سـاختار كند

و وجـود روابـط اجتمـاعي در  و كارآيي دارد آگاه است؛ ولي بر خلاف تيلور، كارگروهي روابط اجتماعي كار در توليد

د و ميمحيط كار را مفيد و كارايي مؤثر . داندر افزايش توليد

 متخصصان امور نيروي انساني
و گسـترش نظريـه و در اثـر نفـوذ و نهضت مديريت علمي هـاي در اثر تحولات ناشي از انقلاب صنعتي، نهضت كارگري

و فروش، وظيفه تخصصـي اسـت كـهايروانشناسي صنعتي، به تدريج پذيرفته شد كه مديريت منابع انساني نيز مانند توليد

و كارشناسان گذاشته شود در 1920تـا 1880هاي هاي فعاليت اين متخصصان در طول سالزمينه. بايد بر عهده متخصصان

و شركتسازمان : هاي مختلف به صورت زير بودها

و استخدام،)1 و ايمني)4گذاري كار، قيمت)3مسائل رفاهي كاركنان،)2انتخاب و بهداشتييشمسائل آموز)5كار

و ظيفه تخصصي مذكور در سازمان در حوالي سال ب 1912پيدايش پنج وايرا د زمينه ظهـور اداره امـور پرسـنل بـه شـكل

. معناي امروزي آن دانست

 مكتب روابط انساني
و هم و روحيه كاركنان، تيم تحقيقاتي به رهبري التون مايو كـارانش نشـان با مشخص شدن تأثير مهم عواملي از قبيل انگيزه

بـه(بـه تـيم) به معناي تجمعـي از افـراد(به عبارت ديگر تبديل گروه. هاي گروهي استداد كه ميزان توليد، تابع همكاري

ايـن.، عامل اصلي در ميزان توليـد اسـت) معناي تشريك مساعي افرادي براي نيل به اهدافي مشتركو از پيش تعيين شده

و علاقهتحقيقات همچنين نشان داد كه اي و اشتياق در كاركنان، به دليل توجه و شور اي بـود كـه هـم جاد روحية همكاري

و هم تيم تحقيقاتي مايو نسبت به كار آنان از خود نشان دادند . سرپرستان كارخانه
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و ايجـاد انگيـزه در فـرد را از در مقايسه با نهضت مديريت علمي كه طراحي صـحيح مشـاغل، انتخـاب مناسـب، آمـوزش

ميجم و رفتار گروهي مهمله عوامل مهم در افزايش توليد ترين عامل در تقويـت روحيـه، داند، در مطالعات هارتون، گروه

و در نتيجه، افزايش توليد دانسته شده است . ايجاد جوي مناسب

و تحليل شغل: فصل سوم  تجزيه
و تحليل شغل فرايندي اسـت كـه از طريـق آن ماهيـت هـاي هريـك از مشـاغل در سـازمانو ويژگـي بنا به تعريفي، تجزيه

آنبررسي مي و اطلاعات كافي دربارة و گزارشميها جمعگردد .شودآوري

و تحليل شغل  مراحل تجزيه
و اهداف آن،)1 از)2بررسي كل سازمان به منظور تعيين مطابقت مشاغل با بافت تعيين اينكـه از اطلاعـات بدسـت آمـده

و تحليل چگونه است و تحليـل، انتخاب نمونه)3فاده خواهد شد، تجزيه و تجزيـه بـه دسـت)4هايي از مشاغل براي مطالعـه

و تحليـل آوردن اطلاعات لازم با استفاده از روش تنظـيم شـرايط)6تنظـيم شـرح شـغل،)5مشـاغل، هاي مختلف تجزيـه

شش)7احراز شغل،  ارزيـابي طراحـي)8به دست آمده اسـت، گانه قبل طراحي شغل با استفاده از اطلاعاتي كه در مراحل

و انجام دادن اصلاحات لازم در صورت نياز . شغل

و تحليل شغلروش هاي تجزيه
و زمـان انجامشـان از اين روش.مشاهده مستقيم)1 و تحليل مشاغل ساده، يعني مشاغلي كه تكـراري بيشتر براي تجزيه

بر. شودكوتاه است استفاده مي اي مطالعه مشاغل پيچيده يا مشاغلي كه دوركـاري درازمـدت دارنـد، استفاده از اين روش

. پذير نيسته بايد طولاني باشد، عملاً امكاناغلب به دليل اينكه زمان مشاهد

و وظـايفو مسـئوليت متداولترين شيوة جمع.مصاحبه)2  هـاي مربـوط بـه آن بـه شـمار آوري اطلاعات دربـارة مشـاغل

در ايـن ارتبـاط مسـتقيم،. كننـد مصاحبه اين است كه دو طرف رو در رو با يكديگر صحبت مـي مهمترين ويژگي. آيدمي

 بـا وجـود مزايـاي روش مصـاحبه، بـه دليـل. ماننـد هاي ديگر پنهان بـاقي مـي شوند كه معمولاً در روشمسائلي آشكار مي

و پايايي اين روش پايين استجمع . آوري اطلاعات نادرست، روايي

و سـؤالات از قبـل تعيـين»منظم«به آزاد، چهارچوب مصاحبه بسته يا به قولي مصاحبه برخلاف مصاح ، كاملاً معلـوم اسـت

. اندشده

و بـا اسـتفاده از آن مـي تـرين روش جمـع كم هزينه. پرسشنامه)3 كوتـاهي، تـوان در زمـان نسـبتاً آوري اطلاعـات اسـت

و بـا بنابراين استفاده از پرس. اطلاعات زيادي به دست آورد شنامه در شرايطي كه بايد اطلاعات زيادي را در زماني كوتـاه

اما همواره اين اشكال وجود دارد كه پاسخ دهنده به تمام سـؤالات پاسـخ ندهـد. اي كم به دست آورد مناسب استهزينه

آنيا پاسخ درست ندهد، يا قبل از برگرداندن پرسشنامه به تحليل .نگه داردرا براي مدت زيادي نزد خود گر

شبيه به مصاحبه انفرادي است با اين تفاوت كه به جاي مصاحبه بـا يـك نفـر، بـا همـه كسـاني كـه. مصاحبه گروهي)4

و مسائلي از ايـن. شودداراي مشاغل يكساني در سازمان هستند به طور همزمان مصاحبه مي پويايي گروه، هنجارهاي گروه

و اثربخشي اين روش را كاهش دهدقبيل كه معمولاً با عضو شدن در گروه توأ .م است، ممكن است سودمندي
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مي.نشست متخصصان)5 و از كساني كـه دانـشو اطلاعـات زيـادي دربـارة شـغل در اين روش جلساتي تشكيل شود

و نظرخواهي مي از شـغل آوري اطلاعات مفيد اسـت، برداشـت متصـدي اگرچه اين روش براي جمع. شوددارند، دعوت

و در چـه شـرايطي انجـام مـي همچ،شغلش  گيـرد، ناديـده گرفتـه نين واقعيات شغل، يعني اينكه كار واقعاً بـه چـه صـورت

. شودمي

مي.ثبت وقايع)6 بـا وجـود. هاي روزانه خـود را يادداشـت كنـد شود كه فعاليتدر اين روش از متصدي شغل خواسته

و وقتاين، يادداشت فعاليت و اين كار را بايد براي مدت طـولاني ادامـه داد تـا بتـوان هاي روزانه، كاري دشوار گير است

. دهدهاي استفاده از روش مذكور را افزايشمياين امر هزينه. تمام وظايف شغل را ثبت كرد

و تحليل سمت)7 و تحليـل مشـاغل ابـداع).PAQ(پرسشنامه تجزيه در اين پرسشنامه روشي مقداري براي تجزيـه

هـاي جسـماني، برقـراري هـاي فكـري، فعاليـت منابع اطلاعاتي، فعاليـت(هاي هر شغل به شش طبقه اصلي فعاليتو گرديد

و ساير فعاليـت   عناصـر مهـم در هريـك از ايـن طبقـات. تقسـيم گرديـده اسـت) هـاي شـغل ارتباط با ديگران، زمينه شغل،

از. اندگانه نيز شناسايي شدهشش كه» عنصر«منظور مي حركت يا عملي است و جزئـي از آن بـه در كار انجام شـمار گيرد

و تحليل شغل به روش. آيدمي كنـد كـه اولاً، صورت است كه با مطالعه پرسشنامه، تحليلگـر معـين مـي بدين PAQتجزيه

و ثانياً، هريك از اين عناصر چه سهمي در شغل دارندشغل از عناصري تشكيل شده . است

گ PAQتحقيقاتي كه دربارة آنانجام و روايي زبـان معايب اين روش طولاني بودن،. استرا تأييد كردهرفته است، پايايي

و مشكل آن است و سيستم ارزيابي پيچيده . فني

و شرايط احراز شغل تنظيم شرح شغل
: معمولاً هر شرح شغلي شامل اطلاعاتي به شرح زير است.تنظيم شرح شغل)1

كننـده، جايگـاه به معناي شماره پست سازماني، نويسنده شرح شغل، تاريخ، تصويبهكعنوان شغل،(شناسنامه شغل) الف

و حـداكثر حقـوقي كـه بـه شـغل تعلـق  و رتبه شغل، حداقل شغل در سلسله مراتب سازماني، عنوان سرپرست مستقيم، پايه

ج)گـردد در اين قسمت از فرم، وظايف اصلي شـغل بـه صـورت كلـي بيـان مـي(خلاصه شغل)ب) گيردمي ارتباطـات)،

و خــارج ســازمان بيــان مــي( اداري د)شــودنـوع ارتبــاط اداري متصــدي شــغل بــا ديگــران در داخــل  شــرح وظــايفو)،

همسئوليت و) ها، ز)اختيارات، و شرايط كار)معيار عملكرد، . محيط

و خصوصياتي اسـت كـه متصـدي شـغل بايـد. تنظيم شرايط احراز شغل)2 دارا باشـد تـا بنا به تعريف، شرح صفات

و تحليـل آمـاري. بتواند با شايستگي از عهده انجام آن برآيد و تجزيـه بـراي ايـن كـار از دو روش اظهـارات صـاحبنظران

و در عين حال دشوارترين روش اسـت، رابطـة آمـاري ميـان ويژگـي در روش دوم كه منطقي. گردداستفاده مي و ترين هـا

و ميزان كارايي تعيينمهارت . شودمي هاي فردي

و تحليل شغل  كاربرد تجزيه
و تحليل آيد در امـور مختلـف مربـوط بـه مـديريت منـابع انسـاني مـورد اسـتفاده شغل به دستمي اطلاعاتي كه از تجزيه

ازگيرد كه مهمقرارمي و: ترين آن عبارتند و انتصـاب، آمـوزش، ايمنـي، ارزيـابي عملكـرد، حقـوق كارمنديابي، انتخـاب

.شغل دستمزد، طراحي
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و تحليل را مي اي، در ادارة مهندسـي صـنايع اي در اداره امور پرسنل يا به عنوان زير مجموعـه توان يا به عنوان وظيفهتجزيه

و تحليل شغل اهميت دارد، واحد مسـتقلي در سـازمان ايجـاد مـي در بعضي از سازمان. سازمان جاي داد شـود ها كه تجزيه

و تحليل . مشاغل است كه تنها وظيفه آن تجزيه

و برخي كاستي و تحليل شغل، واكنش كاركنان ميهمچنين از مشكلات تجزيه و تحليل آن . باشدهاي فرايند تجزيه

طراحي شغل
مي معمولاً جهت طراحي شغل از چهار :گرددروش زير استفاده

با: داد تيلور در طراحي مشاغل اين نكات را مدنظر قرار.روش مديريت علمي)1 هـايي يد به وظايفو مسئوليتشغل

آنمحدود شود كه مي و مهـارت توان به بهترين وجه از عهده هـاي خـاص هـر شـغل را آموختـه ها برآمد، شاغل بايد فنون

و وسايل كار بايد در دسترس كاركنان قرارداده شود طوري . كه از تعداد حركات غير ضروري كاسته شودباشد، ابزار

ر.روش انگيزشي)2 : هاي زير پيشنهاد گرديده استوش براساس نظريهاين

ان.نظريه دوعاملي هرزبرگ باعـث رضـايت-گرددكه به ماهيت كار برمي-گيزشيبراساس اين نظريه، وجود عوامل

و ايجاد انگيزه مي و روششغلي و ب ـسازي شغل به اجرا درميهايي براي طراحي شغل، تحت عنوان كلي غنيگردد، ا آيـد

وتفويض اخت ميياراتي به كاركنان، . گرددظايفي كه معمولاً برعهده سرپرستان است به ايشان واگذار

و كاهش خستگي كاركنان را فعـال كـرد.سازينظريه فعال . طرفداران اين نظريه معتقدند كه بايد با ايجاد تنوع در كار

و مسئول كار بخصوصـي اي از وظـايف مختلـفو باشـد، مجموعـه در اين روش به جاي اينكه فردي به طور دائم، مأمور

. دهدمتنوع را انجام مي

: گيرددر اين نظريه ابعاد كار به شرح زير در طراحي شغل مورد توجه قرارمي.هاي شغلنظريه ويژگي

و توانايياي از مهارتانجام كار بايد مجموعه)1 و متنوع نياز داشته باشد، ها وم باشـد هويت كار بايد معلـ)2هاي گوناگون

كار بايد هم از نظـر كسـي كـه مسـئول)3بعني به جاي جزئي از كار، كاركنان بايد يك كار را به طور كامل انجام دهند، 

و چه در خارج سازمان مهم بـه  و هم از نظر ديگران، چه در داخل شـغل بايـد طـوري)4شـمار آيـد، انجام دادن آن است

ع و آزادي و بتواند درباره رويـه كـار تصـميم طراحي شود كه شاغل آن استقلال طراحـي)5گيـري كنـد، مل داشته باشد

. شغل بايد طوري باشد كه شاغل بتواند از عملكرد خود بازخور بگيرد

منظور اين است كه به جاي طراحي تك تك مشاغل، سيستم كار به نحوي طراحـي شـود كـه ابعـاد. روش سيستمي)3

روش برخلاف روش مديريت علمي به جـاي توجـه بـه افـزايش كـارايي در تمـام در اين. اجتماعي مكمل يكديگر باشند

 طراحـي سيسـتم كـار بـه ايـن شـكل،. شـود كـه نقـش مهمـي در روال كـار دارنـد وظايف شـغل، بـه وظـايفي توجـه مـي 

سطگيري براي رفع مشكل در پايينتصميم ميح، يعني منشاء ايجاد آن امكانترين . كندپذير

مب)4 و شـرايط كـار طـوري طراحـي.هاي عامل انسانيتني بر ويژگيروش در اين روش ابزار، وسايل، تجهيزات

و همچنين رضايت كاركنان بيفزايدمي و ايمني كار و به بهداشت طراحـي شـغل بـر. شود كه حداكثر كارايي به دست آيد

ب. اين اساس به دو روش مجزا از يكديگر تقسيم شـده اسـت  و جسـمي راسـاس ويژگـي در روش اول، شـغل هـاي زيسـتي

و در روش دوم كه روش ادراكيانسان طراحي مي حركتي خوانده شده است، پيامدهاي رواني تمـاس انسـان بـا- شود،
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و چگـونگي تأثيرشـان بـر عملكـرد كاركنـان مـورد توجـه قـرار ماشين و ساير عوامل در محيط كـار و وسايل  آلات، ابزار

. گيردمي

 ريزي نيروي انسانيفرايند برنامه:مفصل چهار
مي«ريزي نيروي انساني يفي، برنامهبنا به تعر كند كه براي نيل بـه اهـداف خـود فرايندي است كه به وسيله آن سازمان معين

و در چه زماني نياز داردبه چه تعداد كارمند، با چه تخصصو مهارت »هايي، براي چه مشاغلي

انسانيريزي نيروي مراحل برنامه
و: ريزي نيروي انساني از پنج مرحله تشكيل شـده اسـت فرايند برنامه تعيـين موجـودي نيـروي انسـاني در سـازمان، مطالعـه

، بـرآورد) تقاضا براي نيـرو بـا توجـه بـه اهـداف آتـي(بررسي اهداف آتي سازمان، برآورد نياز سازمان به نيروي انساني، 

و(عرضه نيروي انساني و تعيـين سياسـت)خارجي از منابع داخلي و تقاضاي نيروي انسـاني و مقايسه عرضه  هـاي پرسـنلي،

. سازمان بر آن اساس

 تعيين موجودي نيروي انساني: اولمرحله
. ها در سازمان استهاي تعيين موجودي نيروي انساني تهيه فهرست موجودي مهارتاز جمله روش

و سيستم اطلاعاتي منابع انساني، روش ديگر تعيين موجودي نيروي انساني است كه منظور از آن، استفاده از روشـي مـنظم

ا سازمان يافته براي كسب اطلاعاتي است كه تصميم . پـذير سـازد كـانمگيري عقلايي دربـارة منـابع انسـاني را در سـازمان

و راه و شـناخت: گيـرد اندازي يك سيستم اطلاعاتي معمولاً در پنج مرحله انجام مـي طراحي سيسـتم فعلـي، تعيـين مطالعـه

و نصب كامپيوترهاي اطلاعاتي، طراحي سيستم اطلاعاولويت . رسانيو حفظ كيفيت سيستم اطلاع اتي جديد، انتخاب

و ويژگـي هـا فهرسـتي از مهـارت هاي موجود، در بعضي از سازمانعلاوه بر تهيه فهرست مهارت و هـا هـاي مـديران ميـاني

تعارشد به ميطور جداگانه به منظور شود تا مشخص گردد چه كسـاني بـه چـه ترتيبـي در يين رديفو توالي جانشيني تهيه

ميچه پست . گويندهايي قرار خواهند گرفت كه به آن طرح جانشيني

 بررسي اهداف آتي سازمان: مرحله دوم
و درآمدهايي كه انتظار مي در رود در اثر دستيابي به اين اهداف عايد سازماناهداف كلي سازمان شـود، دو عامـل اصـلي

و كيف آن است و كم . تعيين نياز سازمان به نيروي انساني

) تقاضا براي نيرو( برآورد نيروي انساني مورد نياز: مرحله سوم
بيني نياز سازمان به نيروي انساني، ميزان تقاضايي است كه در بـازار بـراي توليـدات يـا خـدمات ترين عامل جهت پيشمهم

ازاز جمله روش. داردسازمان وجود  : هاي برآورد نيروي انساني موردنياز عبارتند

تـوان بـا مطالعـه تعـداد افـرادي كـه در چندسـال بيني نيازهاي آتي به نيروي انسـاني را مـي پيش.روش رونديابي) الف

. اند، آغاز كردگذشته به استخدام سازمان درآمده

و تعـداد افـراد مـورد نيـاز وجـود) مانند حجم فروش( يك عامل معينتعيين نسبتي است كه ميان.يابيروش نسبت)ب

و مانند روش رونديابي، فرض بر اين است كه كاركرد يا راندمان افراد، ثابت است . دارد



 www.Modir.ir سايتدر شده تهيه–منابع انساني اسفنديار سعادت مديريت كتاب خلاصه

٨

و تعـداد افـراد مـورد نيـاز بررسـي مـي.روش همبستگي)ج . شـود در اين روش، ارتباط ميان ميزان فعـاليتي در سـازمان

ميارتباط چنانچه در صـورت تغييـر ميـزان فعاليـت بينـي كـرد توان پـيشو همبستگي ميان اين دو عامل وجود داشته باشد،

. بيني قبلي استتر از دو پيشبيني دقيقو اين نوع پيشد افراد موردنياز چقدر خواهد بودنظر، تعدامورد

مي. روش رگرسيون)د اتي كه در مورد متغير مستقل وجـود دارد، توان با استفاده از اطلاعروشي است كه از طريق آن

.بيني كردمتغيرهاي وابسته را پيش

به. سازيروش شبيه)ه اسـاس ايـن فـرض بنـاو بـر از پيچيدگي بيشتري برخوردار است هاي آمارير روشساينسبت

كنـد، مسـائل را مـي هايي كه به طور مصنوعي، شرايط واقعي دنياي خارج را منعكستوان با ساختن مدلشده است كه مي

و مطالعه نمود . مطرح

 برآورد عرضه نيروي انساني: مرحله چهارم
و منابع خارجي تأمين نمايدسازمان مي : تواند نيروهاي انساني موردنياز را از ميان كاركنان فعلي

 برآورد عرضه نيرو از منابع داخل)1
 هاي مديريتيفهرست موجودي مهارت)الف
و فهرست موجـودي مهـارت با استفاده از اطلاعات فهرست موجودي مهارت.جدول جايگزيني)ب هـاي مـديريتي ها

. شود كه در واقع همان نمودار سازماني استجدول جايگزيني ترسيم مي

هـا را در آينـده نزديـك جانشـين در جدول جايگزيني سعي بر اين است كه با يافتن بهترين افـراد موجـود در سـازمان، آن

و تربيـت لي در پستمديران فع و مسـتعد و حساس نمود، اما در طرح جانشيني تأكيد بر شناسايي كاركنان پرتوان هاي مهم

. ها استو پرورش آن

هـاي لازم بينـي سرپرست هر واحد با توجه به اهدافي كه براي واحد او درنظر گرفته شده است پـيش.نظر سرپرست)ج

و اظهـارنظري بـيش استفاده از اين روش. دهدرا انجام مي خالي از اشكال نيست، زيرا اول اينكه برآورد سرپرست عقيـده

و سوم اينكه به دانشو آگاهي گستردهباشد، دوم اينكه اين كار وقتنمي و محيط نياز داردگير است .اي دربارة سازمان

آن.روش دلفاي)د و نظرهاي و طـي مراحلـي آوري مـي ها جمـع يك سري پرسشنامه ميان اعضاء، توزيع نظـر بـه شـود

.رسداكثريت مي
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و تقاضا براي نيرومقايسه روش  هاي برآورد عرضه
و تقاضاي نيروي انسانيجدول مقايسه روش  هاي مختلف برآورد عرضه

زمانبريهزينهنوع سيستم اطلاعاتينوع برآوردنوع روشنام روش
و تقاضامقداريرونديابي)1 و دستيعرضه متوسط تا زيادوسط تا زيادمتكامپيوتري

و تقاضامقدارييابينسبت)2 و دستيعرضه متوسطمتوسطكامپيوتري

و تقاضامقداريهمبستگي)3 و دستيعرضه زيادزيادكامپيوتري

و تقاضامقداريرگرسيون)4 و دستيعرضه زيادزيادكامپيوتري

و تقاضامقداريسازيشبيه)5 زيادزيادكامپيوتريعرضه

فهرست موجودي)6

هامهارت
و دستي عرضه قضاوتي  متوسط تا زياد متوسط كامپيوتري

فهرست موجودي)7

 هاي مديريتيمهارت
و دستي عرضه قضاوتي  متوسط تا زياد متوسط كامپيوتري

و دستيعرضهقضاوتيطرح جانشيني)8 متوسطكم تا متوسطكامپيوتري

و دستيعرضهقضاوتيجدول جايگزيني)9 متوسطكم تا متوسطكامپيوتري

و تقاضاقضاوتينظر سرپرست)10 كم تا متوسطكمدستيعرضه

و تقاضاقضاوتيدلفاي)11 زيادكمدستيعرضه

 برآورد عرضه نيرو از منابع خارجي)2
د ر سـازمان بـراي انجـام اگر در نتيجه برآوردي كه از منابع داخلي به عمل آمده است معلوم گردد كـه نيروهـاي موجـود

هاي سـازماني در آينـده كـافي نخواهنـد بـود، مسـئولان سـازمان بايـد بـه منـابع خـارجي، يعنـي دادن امور يا تصدي پست

ميزان عرضه نيرو در بازار كار به وضعيت عمومي اقتصـادي، بازارهـاي محلـي. نيروهايي از خارج از سازمان متوسل شوند

و بازارهاي تخصصي كار بس . تگي داردكار

و تقاضا: مرحله پنجم  مقايسه عرضه
: نتيجه اين مقايسه از سه حالت خارج نيست

هـاي كه تخصص نيروها با اهـداف آتـي سـازمان متناسـب نباشـد، بايـد دوره در صورتي.تقاضا با عرضه مساوي است

و برپا شود تا افراد با گذراندن آن و ها، مهارتآموزشي بخصوصي طراحي . موردنياز سازمان را بياموزندهاي ضروري

و اسـتخدام.تقاضا بيشتر از عرضه است براي تأمين كسري نيرو، سازمان بايد بـه اقـداماتي نظيـر كارمنـديابي، انتخـاب

 انـد، اسـتخدام پيمـاني يـا نيروهاي جديد، آموزش كاركنان، تربيت مدير، فراخـواني كسـاني كـه سـازمان را تـرك كـرده 

شواضافه .دكاري متوسل

بركنـاري،: گيرنـد عبارتنـد از هايي كه معمولاً بدين منظور مـورد اسـتفاده قـرار مـي روش.تقاضا كمتر از عرضه است

و با .و كاريابيز خريد، كاهش ساعات كار، حذف شغلبازنشستگي زودرس
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 فرآيند كارمنديابي: فصل پنجم
آ و يا مقطعي از ن نياز بـه كارمنـديابي دارد، شـدت ايـن فعاليـت در همـه اگرچه هر سازماني به هر حال در طول عمر خود

و به عوامل مختلفي سازمان و كوچكي(اندازه: داردبستگي ها يكسان نيست ، سـازمان) جغرافيـاي(سازمان، مكان) بزرگي

و ميزان حقوق و شرايط كار .و رشد يا ركود سازمان محيط

 عوامل مؤثر در كارمنديابي
امـل اقتصـادي، اجتمـاعي،عو( مهمـي در فراينـد كارمنـديابي دارنـد عبارتنـد از عوامـل محيطـي از جمله عواملي كه تأثير

و مقررات تكنولوژيك م شهرت، جذابيت شغل، سياست(، عوامل سازماني)و قوانين و خـط هـاي سـازمان، دخالـت شـي ها

).و هزينه كارمنديابيهااتحاديه

 مراحل كارمنديابي

و از آنجا كه هر دو فراينـد بايـد بـا مرحلـه تنظـيم شـرح شـغل.و فرايند انتخاب تداخل وجود داردميان فرايند كارمنديابي

تفـاوت اصـلي ميـان فراينـد. شغل آغاز شود، اين تداخل بيشتر در مراحل اوليه ايـن دو فراينـد مشـهود اسـت شرايط احراز

و فر ميايند انتخاب اين است كه در كارمنكارمنديابي و جنبـه شود ديابي، سعي هـاي مثبـت كـار، افـراد تا با توصيف مزايـا

امـا انتخـاب فراينـدي اسـت كـه طـي مراحـل. واجد شرايط را تشويق به داوطلب شدن براي احراز شغل در سـازمان كـرد 

و شايسـته گيرند تا از ميـان آن مختلف آن، متقاضيان شغل مورد ارزيابي قرارمي تـرين فـرد بـراي احـراز شـغل، هـا بهتـرين

و برگزيده شودشنا . سايي

ازمراحل هشت : گانه كارمنديابي عبارتند

و منـابع و نوع نيروي مـورد نيـاز سـازمان، نوشـتن شـرح شـغل، تعيـين شـرايط احـراز شـغل، شناسـايي مراكـز تعيين تعداد

فه است كار، برگـزاري مصـاحبه مقـدماتي هاي درخوكارمنديابي، انتخاب روش كارمنديابي، بررسي فرم ازو تهيـه رسـتي

. افراد واجد شرايط

منابع كارمنديابي
منابع داخلي) الف

كهاز جمله مزاياي سياست ارتقا از داخل كنـد، در تقويـته ميـان كاركنـان كمـك مـينابه ايجاد روابط دوسـت: اين است

و استخدام كارمند از خارج از سازمان كمت وروحيه اعضاي سازمان بسيار مؤثر است، هزينه آن از يافتن  ...ر است

در. استفاده از منابع داخلي، خالي از اشكال نيست از يك طرف انتخاب نيروهاي كم تـوان داخلـي بـراي تصـدي مشـاغل

شدسازمان، در حالي از طرف ديگـر،. كه نيروهاي مستعدتري در خارج سازمان وجود دارند، به ضرر سازمان تمام خواهد

و خوي شان تشبيه شـده اسـت كـه بعـد از چنـد نسـل موجـب همخـوني شـده، عـوارض ارتقا از داخل به وصلت ميان اقوام

و رواني بسياري را ايجاد مي . كندجسمي

ريــزيدر مرحلــه برنامــه

نيازهاي پرسـنلي سـازمان

.گرددمعين مي

در مرحله كارمنديابي، افراد

ــرايط شنا ــد شـ ــايي واجـ سـ

.شوندمي

از ميـــان افـــرادي كـــه در مرحلـــه

انـــد كارمنـــديابي شناســـايي شـــده

.شوندترين افراد انتخاب ميشايسته



 www.Modir.ir سايتدر شده تهيه–منابع انساني اسفنديار سعادت مديريت كتاب خلاصه

١١ 

مي.اعلان شغل و لايق احراز شغل موردنظر دانند روش مؤثري براي يـافتن دعوت از كاركناني كه خود را واجد شرايط

و جلب نيروهـاي خـارج از سـازمان نيـز بسـيار مـؤثر اعلان اين سياست در امر كارم. نيروهاي خبره در سازمان است نديابي

و آزادبودن كاركنان براي داوطلب شدن به اين معني است كه افراد مجبـور بـه  است زيرا اعلان مشاغل موجود در سازمان

و از پيش تعيين شده و صـلاحيتش مـي طي مسير شغلي محدود و هركس بنـا بـه اسـتعداد وانـدتاي در سازمان نخواهند بود

. مشاغل بعدي خود را انتخاب نمايد

و وقـت. با وجود مزاياي اعلان شغل، اين روش خالي از عيب نيست گيـر اسـت، ثانيـاً اولاً اجراي اين روش بسـيار پرهزينـه

و در مشكل كساني كه با وجود اعلام آمادگي براي تصدي شغل، موفق به احراز آن نمي و حساس است شوند، بسيار حاد

ميكهحالي انـد بخواهـد، در مـورد تواند با يك يادداشت عذر كساني كه از خارج از سازمان داوطلب شغل شـده سازمان

و با دقت كامل دليل عدم انتخاب آنان را برايشان توضيح دهد . داوطلبان داخلي بايد با احتياط عمل كند

منابع خارجي)ب
بيبا نام، از جمله عوامل مؤثر در سودمندي آن،. آگهي اگر سازمان قصـد نداشـته باشـد از نيروهـاي داخلـي(نام بودن يا

براي تصدي شغلي استفاده كند يا اگر درصدد يافتن كارمند جديدي باشد كه جانشين يكي از كارمندان فعلـي خـود كنـد 

و طرز نگارش آن است)نام مفيد استاستفاده از آگهي بي .، محتواي آگهي،

و. مؤسسات كارمنديابي اي نقش ايـن مؤسسـات بـا. مؤسسات، معرفي جويندگان كار به سـازمان اسـتنوظيفة اصلي

و دوم اينكـه تـر كمـك مـي معرفي داوطلبان به سازمان، حق انتخاب سازمان را افزايش داده، به ورود افـراد شايسـته  كننـد،

ميمؤسسات كاريابي، با آگاهي از نيازهاي پرسنلي سازمان، فقط كساني را به سازمان مع كنند كه داراي شـرايط اوليـه رفي

و از اين نظر موجب صرفه ميبراي احراز شغل باشند و هزينه . گردندجويي در وقت

دقولي هنگامي بيكه مؤسسات كاريابي و با رات كافي به عمل نياورند و شايستگي افـراد، هـر كسـي توجهي به صلاحيت

شدبه سازمان معرفي نمايند، اين به يك مشكل بزرگ  . تبديل خواهد

: انواع مؤسسات كاريابي عبارتند از

. دهنـد كـه در جسـتجوي شـغل هسـتند متقاضيان اصلي اين گروه مؤسسات را افرادي تشكيل مـي. مؤسسات جايابي)1

و صـلاحيت او را بـراي احـراز شـغل و سـوابق ديگـر متقاضـي را ارزيـابي مؤسسه جايابي ابتدا ميزان تحصيلات، تجربيات

و سپس با سازمانميتعيين  و شركتكند ميها و شغل مناسبي براي متقاضي پيدا . كندهاي مختلف ارتباط برقرار نموده

هايي هستند كه در جستجوي فرد يا افرادي خـاص اين مؤسسات، سازمان كنندگان اصليمراجعه.مؤسسات فرديابي)2

كننـد كـه نيـاز بـه اسـتخدام افـرادي زبـده بـا سـات مراجعـه مـي ها معمولاً زماني به ايـن قبيـل مؤس مسئولان سازمان. هستند

و دسترسـي بـه آن  و از عهـده تخصصي بسيار بالا داشته باشند، ولي عرضه اين نيروهـا در بـازار بسـيار محـدود هـا دشـوار

.سازمان به تنهايي خارج باشد

م وؤاز جمله معايب اغـواي افـرادي كـه در اسـتخدام سسات فرديابي اين است كه ممكن اسـت ايـن مؤسسـات بـا تطميـع

آنسازمان .د كه سازمان فعلي خـود را رهـا كـرده بـه اسـتخدام سـازمان ديگـر درآينـدنكنعدها را متقاهاي ديگر هستند،

. اي را انتخاب نمايند كه به آن اعتماد داشته باشندها بايد مؤسسهبنابراين سازمان
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مي التحصيلان مؤسسات آموزشيفارغ.مراكز آموزشي مراجعه به مراكـز. دهنديكي از منابع مهم كارمنديابي را تشكيل

و بسيار وقت بي. گير استآموزشي پرهزينه  تجربه بـه عنـوان كارمنـدياب اسـت كـه بـا مشكل ديگر ناشي از انتخاب افراد

ميبي علاقگي با متقاضيان روبرو مي و رفتاري متكبرانه از خود نشان . دهندشوند

و تو و رضايت كاركنـان فعلـي از سـازمان بسـتگي.صيه اعضامعرفي موفقيت اين روش تا حدود زيادي به جو سازمان

. دارد

كهمطالعه نشان داده است افراد.مراجعه مستقيم آني  خود در برقراري ارتبـاط بـا سـازمان پيشـقدم شـده، بـه اسـتخدام

اسدرمي آنتفاده از روشآيند در انجام دادن وظايف از كساني كه سازمان با تـر ها را استخدام كرده است موفقهاي ديگر

. هستند

 هاي كارمنديابيارزيابي اثربخشي روش
و حرفـه اي يـا در اثـر مواجهـه مسـتقيم نتايج حاصل از تحقيقات بيانگر اين است كه كساني كه با آگهي در مجلات علمي

بخودشان به استخدام سازمان درآمده يـا بوسـيله آگهـيياند كه سازمان با استفاده از مراكز آموزشودهاند، بهتر از كساني

. در روزنامه استخدام نموده است

 كارمنديابي وظيفه كيست؟
اي متوسـط از ه ـاي، در سـازمان هـاي بـزرگ معمـولاً از مؤسسـات حرفـه در سـازمان. اين امر بسته به انـدازة سـازمان دارد

 كوچـك معمـولاً از مـديران يـا سرپرسـتان دوايـر جهـت كارمنـديابي اسـتفاده هـايو در سـازمان متخصصان امور پرسنلي

. شودمي

 فرايند انتخاب: فصل ششم
و انتخاب صحيح كاركنان از اهميت زيادي برخوردار است؛ زيرا انتخاب غلط يا نابجا، يعني انتخـاب كسـاني كـه توانـايي

هـاي سـنگيني بـه سـازمان كننـد، هزينـه از مدتي سازمان را ترك مـي شايستگي انجام دادن كار را ندارند يا كساني كه بعد

و اسـتخدام مـي. كندتحميل مي  شـوند بـا نسـبت انتخـاب بيـان تعداد افرادي كه از ميان كل متقاضيان يك شـغل، انتخـاب

: گرددمي

يك متقاضي براي آن شـغل وجـود باشد، اين بدان معني است كه فقط1، بخصوصيدر رابطه با شغل اگر نسبت انتخاب

.دارد

.اندتعداد كساني كه براي تصدي شغل، انتخابو استخدام شده

 تعداد كل متقاضيان شغل

 نسبت انتخاب
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 مراحل مختلف فرايند انتخاب
: فرايند انتخاب معمولاً متشكل از هفت مرحله است

درو شرايط احـراز شـغل، شايسـتگي افـراد بـراي اسـتخ براساس شرح شغل ). غربال اوليه( مصاحبه مقدماتي)1 دام

كهسازمان، ارزيابي مي .د حذف گردندصلاحيت كمتري دارن شود تا كساني

مي. تكميل فرم درخواست كار)2 كبه سؤالاتي محدود وه رابطه مستقيم با شغل داشته باش ـشود و بتـوان بـا تجزيـه د

برخـي سـؤالات كـه اهميـت بـه در صـورتي كـه. بيني كـرد تحليل آن توانايي فرد را براي انجام دادن كار به درستي پيش

.گوييمميرداهيم به فرم حاضر، فرم درخواست كار ضريببيشتري در شغل مورد نظر دارند، ضريب بد

ها به شرط دارابودن روايي، نقش مهمي در تعيين ميزان شايسـتگي اين آزمون.هاي استخداميبرگزاري آزمون)3

.كنندافراد ايفا مي

شـود تـا خواسته مـي است، از متقاضي شغلهاي سنتي بودهبه جاي امتحان كتبي كه روش معمول در آزمون.شبيه سازي

دههاي واقعي به عنوان آزمون، بخش يا بخش و مركـز ارزيـابي شبيه.داز كار را عملاً انجام سازي به دو روش نمونه كـار

.شودانجام مي

ميشود شغل در مقياس كوچكتري بازميدر روش نمونه كار ابتدا سعي شـود تـا بـا سازي شود، سپس از متقاضي خواسته

و صلاحيت خود را براي احراز شغل به نمايش بگذاردانجام وظايفي  عيب اصلي اين روش آن اسـت كـه. خاص، مهارت

و انتخاب نمونه و هزينه زيادي داردطراحي آزمون هـاي حاصـل از با وجود ايـن بررسـي. هاي مناسبي از شغل نياز به وقت

و تقريبـاً كارگيري اين روش حاكي نتايج به در تمـام مـوارد، روايـي ايـن آزمـون، از روايـي از موفقيت چشمگير آن بوده

.هاي سنتي بيشتر بوده استآزمون

هـاي مـديريتي اسـتفاده توان از آن براي مشاغلي از قبيـل پسـت كار وجود دارد، نميبا وجود مزايايي كه براي روش نمونه

آن بـرداري كـرد مـدير را نمونـه هـاي مختلـف كـار يـك توان جنبهكرد، زيرا به دشواري مي را در قالـب يـك آزمـونو

بهبراي رفع اين مشكل مراكز ارزيابي براي ارزيابي متقاضيان پست.گنجايند .وجود آمده استهاي مديريتي

هـا مـديران در حـين اجـراي ايـن تمـرين. هايي را انجام دهنـد شود تا تمريندر مراكز ارزيابي از متقاضيان شغل خواسته مي

و چگونگي عملكرد افـراد شـركت شناسان حرفهسرپرستان يا روان اجرايي،  ارزيـابي،نظـر گرفتـه كننـده را تحـت اي، رفتار

. هاي سنگيني به همراه داردالبته استفاده از مراكز ارزيابي هزينه. نمايندمي

شـناخته سنج هميشه با اين احتمال همراه است كه فرد به غلط دروغگو يا راستگو استفاده از دستگاه دروغ.سنجيدروغ

و هزينه كم، استفاده از اين دستگاه رواج دارد . شود، ولي به دليل سرعت عمل

بهدست.خط شناسي و و روحي و تعادل فكري طور كلي زواياي مختلـف شخصـيت فـرد را خط هر فرد ميزان خلاقيت

. كندآشكار مي

مي).تخصصي( مصاحبه جامع-4 تـوان بـه وسـيله فـرم شود كه نمـي شود اطلاعاتي دربارة متقاضي شغل كسب سعي

مي. هاي استخدامي به دست آورددرخواست كار يا آزمون بـرد، توان با طرح سوالاتي به انگيزه واقعي فرد پـي در مصاحبه

و عكس او را تحت فشار قرار و بخصـوص روايـي تحقيق نشـان مـي. العمل او را سنجيدداد دهـد ايـن روش داراي پايـايي

. بسيار كمي است
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 بررسي سوابق متقاضي-5
پ-6  زشكيمعاينه
 گيري نهاييتصميم-7

ارزيابي جامع: طريقه ديگر انتخاب
و شايسـتگي بـالقوه بـراي احـراز شـغل در ارزيابي مرحله و حذفي اين خطر وجود دارد كه فـردي كـه داراي اسـتعداد اي

ك. است، تنها بدين علت در يكي از مراحل ضعيف بوده است حذف شـود   لـي ايـن فـرد مشـكل بـزرگ را رفـع ارزيـابي

.سازدمي

مي. البته انتخاب كاركنان به اين شكل نيز خالي از اشكال نيست شود تا تمـام مراحـل اولاً چون به همه متقاضيان اجازه داده

و متعدد فرايند انتخاب را بگذرانند هزينه بر است، ثانياً اين كار بسيار وقت د بعـد از اينكـه گير اسـت، ثالثـاً رد افـرا مختلف

.ر خواهد بوداتمام مراحل انتخاب را با اميد زياد پشت سر گذاشتند، برايشان بسيار ناگو

: بيني صحيح عملكرد فرد در شغلعوامل مؤثر در پيش
هـاي سـنجش روش. گـردد مقياسي است كه به وسيلة آن، درجه اعتماد به نتايج حاصـل از آن آزمـون تعيـين مـي.پايايي

ب : راساس جدول زير هستندپايايي

 هاي سنجش پاياييجدول روش

 پيامدهاي بكارگيري تعريف نام روش

 تكرار آزمون

ــان ــه هم ــار دوم ب ــراي ب آزمــون اول ب

و گروه از متقاضيان شغل داده مي شود

درجــه همبســتگي ميــان نتــايج آزمــون 

و دوم تعيين مي . گردداول

 دقت بالا: مزايا

ــاد، بخــاطر: معايــب ــه زي ــپردن هزين س

 سوالات توسط متقاضيان 

 معادل سازي

ــبيه ــه شــ ــف كــ ــون مختلــ دو آزمــ

ــتند از ــان نيس ــي يكس ــد، ول يكديگرن

و ضــريب كاركنـان بـه عمـل مـي  آيـد

هـا همبستگي ميان نتـايج حاصـل از آن 

.گرددتعيين مي

از بين رفتن برخـي معايـب روش: مزايا

 تكرار آزمون

و پرهزينه بودن وقت: معايب  گير

 سازينيم دو

و آزمون به دو قسمت تقسيم مي گردد

درجه همبستگي ميان نتـايج حاصـل از 

. گرددهر قسمت تعيين مي

ــا ــون:مزايـ ــري دارد، چـ ــه كمتـ هزينـ

اي ميـان دونيمـه امتحـان وجــود فاصـله

ــدارد ــات،نـ ــشو اطلاعـ ــطح دانـ سـ

. متقاضيان تغيير نخواهد كرد
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بت.روايي انـواع. واند چيزي كه قصـد سـنجيدنش را دارد بـه درسـتي بسـنجد يك آزمون هنگامي داراي روايي است كه

: روايي آزمون عبارتند از

مي. روايي محتوا)1 شود بعضي از وظايف خاصـي را كـه در شـغل وجـود دارد عمـلاً انجـام در آزمون از فرد خواسته

گردهد يا از او امتحاني كتبي به عمل مي . ديده استآيد كه در آن سؤالاتي مرتبط با شغل طرح

مي. بينيروايي پيش)2 و سپس بعد از گذشت مدتي از ورود او بـه فرد قبل از ورود به سازمان مورد آزمون قرار گيرد

و عملكـرد در صورت وجود رابطه. گيرداش مورد ارزيابي قرارميسازمان، عملكرد واقعي اي منطقـي ميـان نتـايج آزمـون

اواقعي، آزمون داراي روايي پيش .ستبيني

و هزينهاين روش وقت .بر استگير

مي. روايي موازي)3 كار بدين شـكل اسـت كـه روش. گردددر اينجا، روايي آزمون با استفاده از كاركنان فعلي تعيين

و نتـايج حاصـل از آن بـا ارزيـابي سؤالات آزمون به كاركناني كه در استخدام سازمان هستند داده مـي  هـايي كـه در شـود

ع آنگذشته از ميملكرد و تحليل و از نظر آماري تجزيه اي گردد تـا وجـود هرگونـه رابطـه ها به عمل آمده است، مقايسه

و عملكرد واقعي كاركنان معين شود و افراد متقاضـي كـار تشـابه. ميان نتايج آزمون اما كاركنان فعلي با كار آشنايي دارند

. زيادي ندارند

ميروش و عملكرد فرد استفاده ازهايي كه جهت بررسي رابطه ميان نتايج حاصل از آزمون : شوند عبارتند

و عملكـرد او در سـازمان رابطة آماري موجود ميان.ضريب همبستگي نتايج حاصل از آزموني كه از فرد به عمل آمده

.گرددسنجيده مي

و همچنـين نتـايج ارزيـابي هاي گذشته گرفتهنمراتي كه كاركنان در آزمون.نمودار انتظارات هـاي مختلفـي كـه از انـد

ميها بعد از استخدام به عمل آمده است جمععملكرد آن و بـر ايـن اسـاس عملكـرد فـرد متقاضـي شـغل در آوري شود،

ميسازمان پيش . شودبيني

مي. حدنصاب)4 . گرددهر كسي كه نمره او در آزمون كمتر از آن باشد رد

ميبراي گروه.روايي متغير)5 ميهاي مختلفي كه در يك آزمون شركت . گرددكنند دو نمره قبولي تعيين

 فرايند اجتماعي كردن: فصل هفتم
و يكي از اهداف مهم فرايند آشناسازي فرد با سازمان، شناساندن ارزش و اساسـي سـازمان بـه فـرد و هنجارهـاي اصـلي ها

آنسعي در متقاعد نمودن او به پذ .ها استيرفتن

و كافي را دربارة سازماني كـهفيبنا به تعري ، اجتماعي كردن فرد فرآيندي است كه به وسيله آن فرد جديد اطلاعات لازم

و با قبول ارزشوارد آن شده است كسب مي و الگوهاي رفتـاري آن، خـود را بـا اوضـاع مطابقـت داده، كند ها، هنجارها

ومي مي آموزد كه چه بايد بكند . رودچه انتظاري از او
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: مراحل فرايند اجتماعي كردن
: فرايند اجتماعي كردن فرد در سازمان به سه مرحله تقسيم شده است

و انتظارات فرد تازه وارد از سـازمان واقعـي.قبل از ورود به سازمان: مرحله اول)1 تـر باشـد، هر قدر كه تصورات

و تث و هـر قـدر كـه هر قدر كه نظام ارزشي شكل گرفته بيت شده او با نظام ارزشي سازمان مطابقت بيشـتري داشـته باشـد،

و خواسته و استعداد، مهارت هاي فرد، سازگاري بيشتري وجود داشـته باشـد، ورود او بـه سـازمان بـا ميان نيازهاي سازمان

. گيردموفقيت بيشتري انجام مي

ا. رويارويي فرد با سازمان: مرحله دوم)2 و انتظـار او از فرد ممكن ست با اين واقعيت مواجه گردد كه ميان تصـور

و واقعيات تفاوت و سازمان و از قالـبرا صورت سازمان بايـد بكوشـد تـا فـرد در اين. هايي وجود داردشغل هـاي فكـري

و واقعيـات،. خارج سازد رفتاري سابقش و اساسـي باشـد فـر ولي چنانچه تفاوت ميان انتظارات از سازمان د، اغلـب عميـق

و ترك خدمت نداردچاره . اي جز استعفا

آنروش ميهايي وجود دارند كه به وسيله و واقعيات موجود در سازمان وفق دهـد ها فرد تغييـر)1: تواند خود را با شرايط

مي)2. دهدنگرش مي و شكيبايي در پيشمي)3. كندبا ديگران رابطه برقرار . گيردصبر

و نظـام ارزشـي سـازمان اگر فرد شناخت.و دگرگونيتحول: مرحله سوم)3 درستي از سازمان داشته باشد، هنجار

مي پذيرد،را مي و رفتار خود را مطابق با آن تغيير ميبينش، نگرش و اجتماعي صحيح خود را در يابـد دهد؛ جايگاه كاري

. شودو به عنوان عضوي واقعي پذيرفته مي

ي ك جدول زمـاني ثابـت داراي ايـن مزيـت اسـت كـه افـراد تـازه وارد بـه ايـن امـر واقـف اجتماعي كردن افراد بر اساس

ميمي و بدين جهت مراحلي را طي مـي شوند كه دوره خاصي را به منظور خاصي معمـولاً بـراي كاركنـان. كننـد گذرانند

و متخصصو براي كاركنان حرفه معمولي، از جدول زماني ثابت سـ اي هـاي مـديريتي اسـتخداممتو كسـاني كـه بـراي

ميشده . شوداند از جدول زماني متغير استفاده

 فرايند آموزش كاركنان: فصل هشتم
پيمعمولاً :برداز طرق زير توان به نيازهاي آموزشي سازمان

و بهره و كاركنان، مطالعـه پـروژه مطالعه مسائل مربوط به توليد و سرپرستان كـه سـازمان هـايي وري، نظرخواهي از مديران

و است، براي آينده طراحي نموده  و تجزيه و بررسي و برگزاري آزمونارزيابي عملتحليل شغل اي ه ـكرد شاغل در شغل

.مختلف

در اينجـا عملكـرد. گـردد ارزيابي عملكرد كاركنان روش ديگري است كـه بـه وسـيلة آن نيازهـاي آموزشـي تعيـين مـي

مي گرددكاركنان شاغل در سازمان بررسي مي توان با آموزش، مشكلاتي از قبيل توليد كـم يـا ضـايعات تا معلوم شود آيا

.زياد را حل نمود

:روش تعيين نيازهاي آموزشي به وسيلة ارزيابي عملكرد كاركنان شامل ده مرحله است

مي(ارزيابي عملكرد)1 و آنچه از او انتظار هز)2،)رفتهاختلاف بين آنچه فرد انجام داده تعيـين)3ينـه آموزشـي، برآورد

و عدم تمايل بـه كـار اسـت يـا عـدم توانـايي فـرد،   تنبيـه يـا پـاداش،)4اينكه آيا عملكرد ضعيف، ناشي از نداشتن انگيزه
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و ممارست،)7از ميان برداشتن موانع،)6تعيين استاندارد،)5 انتقـال يـا)10طراحـي مجـدد شـغل،)9آموزش،)8تمرين

.اخراج فرد

يادگيري هاينظريه
و اسـاس يـادگيري اسـت-يعني آزمـايشو خطـا-تجربه.نظريه يادگيري رفتاري)1 مفهـوم اصـلي در نظريـه. پايـه

و مـؤثر اسـت كـه ميـزان اين برنامـهو بنـابر باشديادگيري رفتاري همان نظريه تقويت مي هـاي آموزشـي در صـورتي مفيـد

.آزمايشو خطا در يادگيري را كاهش دهد

شن)2 مي).گشتالت(اختي نظريه پـس يـادگيري، فراينـدي اسـت دهد، اساس اين نظريه را قانون تعادل رواني تشكيل

ميكه باعث فروپاشيدگي تعادل فعلي فرد مي و او ايـن نظريـه. كوشد تا به يك تعـادل روانـي تـازه دسـت پيـدا كنـد شود

.دكند تا از مقاومت افراد در يادگيري كاسته گرداصولي را پيشنهاد مي

مي.نظريه يادگيري اجتماعي)3 توانـد ناشـي از تجربـه مسـتقيم شود كه همانطور كه يـادگيري مـي اين فرضيه مطرح

و تغييـرات رفتـاري فرد باشد، مي و نتايج حاصل از آن نيز ناشي شـود، ) ناشـي از يـادگيري(تواند از مشاهده عمل ديگران

 آيـا فـرد معتقـد اسـت مطـالبي كـه فـرد)2شود براي فـرد مهـم اسـت؟ميآيا آنچه تعليم داده)1: بستگي به اين دارد كه

مي)3آموزد مفيد است؟ مي  موزد عمل كند؟آآيا فرد معتقد است توانايي آن را دارد كه به آنچه

مراحل مختلف فرايند آموزش
و تحليـل شـغل شــامل بررسـي سـازمان.تشـخيص نيازهــاي آموزشـي)1 ده(و تجزيــه نـده شــغل، عناصــر تشـكيل

و  .باشدمي...) استانداردهاي عملكرد در شغل

مي.تعيين اهداف آموزشي)2 گيرد؟ چه شرايطي بايد وجود داشته باشد تا كارمنـد بتوانـد بـه كارمند چه چيزي را ياد

 آنچه كه آموخته است عمل كند؟ استاندارد عملكرد چيست؟

ميروش.انتخاب روش آموزش)3 بههاي آموزشي را :سه گروه اصلي تقسيم نمود توان

آنروش: گروه اول ها دادن اطلاعات استهايي كه منظور از
و اقتصادي است.سخنراني اما از جمله معايب آن ايـن اسـت. كه متداولترين روش آموزش است، كه مقبوليت زياد دارد

.شودنمي دارد در نظر گرفتههايي كه معمولاً از لحاظ توانايي يا سرعت يادگيري ميان اعضا وجود كه تفاوت

و سخنران، متكلم وحده است، در سمينارها كـارآموزان بـه مشـاركت در حاليكه در سخنراني، حضار شنونده.سمينار اند

و معلم تشويق مي و تبادل نظر ميان خود هاي اين روش اين اسـت كـه زمـاني چنـين روشـي اما از كاستي. شونددر مباحث

.كنندگان معدود باشدي است كه تعداد شركتداراي بيشترين كاراي

 كـارآموز در شـبيهي از دنيـاي واقعـي كـه بـه طـور مصـنوعي سـاخته شـده قـرار.سازيهاي شبيهروش: گروه دوم

و ورود به دنياي واقعي آماده شوددگيرمي .تا با شناخت آن براي رويارويي

و از او خواسـته در اين روش شرح مبسوطي از يكوا.بررسي موارد خاص قعه يـا وضـعيت خـاص بـه كـارآموز داده

و براي رفع آن راهي را پيشنهاد نمايدمي و تحليل آن، مشكل را بيابد .شود تا با تجزيه

مي.ايفاي نقش در حـالي كـه. شود كه آن را بازي كننـد در اين روش به هر يك از اعضاي گروه، نقش خاصي واگذار

كهألهدر روش بررسي موارد خاص، مس شـود تـا آن را حـل كنـد، در روش به وجود آمده بـه كـارآموز داده مـي قبلاً اي
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و در حين ايفاي نقشي كه به آن ميها محول شده ايفاي نقش، مسائل ضمن برخورد افراد با يكديگر و است به وجود آيـد

و اين تفاوت مهمي مطرح مي و آنان بايد همان موقع واكنش نشان دهند ميـان دو روش آموزشـي مـذكور است كـه گردد

.وجود دارد

ميكارآ.تمرين شغل و مهلتي معين، بـه نامـه يـا پرونـده گيردموز نقش مديري را به عهده اي كـه بـه او كه بايد در زمان

و تصميم مناسبي اتخاذ نمايدداده مي .شود رسيدگي كند

و عمليات يك سازمان مدلي بر اساس فعاليت.هاي مديريتيبازي ميها و از كارآموزان خواسته شـود فرضي، طراحي

و سـازمان را اداره نماينـد  و با تصميمات خود عمليات را هدايت ايـن روش از ايـن. تا در نقش مديران مسئول قرار بگيرند

و كارآموز خيلـي زودتـر پويايي هاي آموزشي، داراي مزيت بزرگ برخوردار است كه نسبت به ساير روش بيشتري است

و آثار تصميماتي كه اتخاذ نمودهاز نتا مييج آن. شـود است آگاه  سـازي اسـتفاده هـادر شـبيه امـا طراحـي بازيهـايي كـه از

بيمي و نقص نيسـت شود معمولاً ن اسـت، زيـرا يكـي از مشـكلات عمـده اسـتفاده از ايـن روش نيـز ناشـي از همـي. عيب

مكارآموز در اين بازي و و ذهن خود را متوجه يافتن نقـاط ضـعف سـاير ها به جاي توجه به نكات اصلي هم آموزشي فكر

آنافراد مي . ها را پيدا كندنمايد تا بدين وسيله راه مغلوب كردن

و ايـن.هاي ضمن خدمتروش: گروه سوم  منظور اين است كه به فـرد در ضـمن انجـام كـار آمـوزش داده شـود

اترين روش براي آموزش دانشو مهارتروش مناسب ميهايي آنست كه و توان ها را در زماني نسبتاً كوتاه يـاد گرفـت،

و وسايلي كه بايـد مزيت بزرگ آن اين است كه كارآموز، كاري را كه مسئول انجام آن شده است ياد مي و با ابزار گيرد

ميبكار ببرد، آشنا مي و اين آموزش در محيط واقعي كار انجام . گيردشود

آممراحل اجراي دوره ازهاي سازي كارآموز، نشان دادن نحوة انجام كار به كارآموز، آماده: وزش ضمن خدمت عبارتند

.و پيگيريي كار به وسيلة كارآموزانجام آزمايش

ازروش : هاي آموزش ضمن خدمت عبارتند
مي.گردش شغلي و ديدشـان تنهـا بـه حـوزه تـوان متخصصـاني را كـه جزئـي روشي است كه بوسيلة آن ي نگـر هسـتند

و درك تـر مـي نگـري كـرد كـه مسـائل را در ابعـاد وسـيع گردد تبديل بـه افـراد كـل تخصصي خودشان محدود مي  بيننـد

اح. كنندمي آن ساس موقتي بودن شغل، كاهش كارآيياما و بدست آوردن اطلاعات سطحي از مشاغل، از جملـه معايـب

. باشدمي

كا. آموزش كارگاهي و ماشـين ر، كارگاهي با همان ويژگيدر محلي خارج از محيط و بـا همـان وسـايل آلات كـه ها

ميكارآموز در شغل اصلي خود از آن ميها استفاده اما هزينه اين روش نسبت به روش گردش شغلي بيشـتر. شودكند برپا

.است

و تربيت مرئوس را به عهده.گريمربي امـا چـون. گيردميروشي است كه در آن رئيس خود مانند يك معلم، آموزش

شـود، ايـن خطـر وجـود دارد كـه اگـر در اين شيوة آموزشي مطالب مشخصي نسل به نسل از رئيس به مرئوس منتقـل مـي 

و س ـگري تنها شيوه آموزش در سازمان باشد، همان شيوه مديريت قبلي با جنبهمربي و منفـي آن ادامـه يابـد تنهاي مثبـت

. شود
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متصـدي براي مدت زماني بـدون شاغلبه دليلي، معمولاً به علّت مأموريت يا مرخصي كه شغل هنگامي.جانشين موقت

ميمي ميماند، فردي را كه فكر ايـن. گمـاريم تواند در نهايت به آن شغل ارتقا يابد بـه طـور موقـت بـه جـاي او مـي كنيم

و واقع اً كار متصدي دائمي شغل را انجام دهـد روش آموزش هنگامي مؤثر است كه اولاً جانشين تنها به ظواهر امر نپردازد

و در نتيجـه، جابجـايي يـا سـرگرداني و ثانياً اين خطر نبايد وجود داشته باشد كه جانشين موقت به تصاحب هميشگي شغل

. متصدي اصلي آن منجر گردد

از. شاگردي-استاد و پـس از مـدتي، و مـوزي نوآدر اين روش شاگرد نزد استادكاري ماهر، كار را ياد گرفتـه مبتـدي

ميتازه كار به صنعت و پيچيـده بسـيار مناسـب اسـت گردد، كه براي ياد دادن مهـارت گري ماهر تبديل امـا. هـاي دشـوار

هـاي مشكلي كه در اين روش وجود دارد اين است كه نرخ پرداخت دستمزد به شاگردان معمولاً بـدون توجـه بـه تفـاوت 

و ثابت است .انفرادي، از پيش تعيين شده

ريزي براي برگزاري دوره آموزشيبرنامه-4
رضايت كارآموزان از دوره، ميزان يادگيري بـر اثـر: چهار معيار اصلي ارزيابي عبارتند از:ارزيابي دوره آموزشي-5

.شركت در دوره، بررسي تغيير رفتار كارآموز، بررسي نتايج

 آموزش سيستمي
ا و برخلاف آموزش انفرادي كه معمولاً هدف از آن، آمـوزش منظور از سيستم در اينجا كل سازمان يا بخشي ز آن است،

ميمهارت و افزايش دانش شغلي هـاي ميـان فـردي، يعنـي باشد، در آموزش سيستمي، تأكيد بر آمـوزش مهـارت هاي فني

و سازنده با ديگران است . توانايي ايجاد رابطه سالم

سنظريه :ازمان وجود داردهاي مختلفي در مورد تغيير سيستم كار در

چ.نظريه مداخله ميارچوب در مياين نظريه، آرجريس توضيح توان يا مداخله يـا قرارگـرفتن در ميـان دهد كه چگونه

بنابر نظر آرجريس، فردي كه به عنوان عامل تغييـر يـا. را بهتر حل نمايند ها كمك كرد تا مسائل خوداعضاي سيستم به آن

بافشار وارد سازمان مي و سيسـتم، وجـودي يد بداند كه او، خود عضو سيسـتمي كـه در آن دخالـت مـي شود كنـد نيسـت

او. مستقل از او دارد و تحول در سيستم را به عهده بگيرد بلكه وظيفـه از اين رو، نقش مشاور اين نيست كه مسئوليت تغيير

و يافتن بهترين راه حل براي آن و تحليل درست و فـراهم آوردنهاكمك به تشخيص مسائل، تجزيه ، ايجاد جوي مناسب

.هاي لازم براي عملي نمودن اين تصميمات استزمينه

مي)O.D( ابزار اصلي توسعه سازمان:پژوهش كنشي ن در پژوهش كنشي گردشي بـود. دهد، را پژوهش كنشي تشكيل

و روش تحقبه O.Dفرايند و مدلي است كه بـا رعايـت اصـول، قواعـد يـق علمـي، سـعي در خوبي منعكس گرديده است

و تعريف مسألهيا مي، جمعفتن و حل آن . نمايدآوري اطلاعات

:پژوهش كنشي از هفت مرحلة اصلي تشكيل گرديده است

و تشـخيص)3مشورت بـا كارشناسـان علـوم رفتـاري،)2پي بردن به مسأله،)1 جمـع آوري اطلاعـات بـه وسـيلة مشـاور

كه( كنش اول)6أله، تشخيصمس)5بازخور،)4مقدماتي مسأله،  و مسـئ اولين مداخله در سيستم، بدين معنا ولان مشـاوران

بعد از اولـين(جمع آوري اطلاعات)7). رسندميسازمان با همفكري يكديگر دربارة چگونگي آغاز فرايند تغيير به توافق 

شدكنش، دوباره اقدام به جمع آوري اطلاعات مي و سنجيده شودگردد تا نتيجه دخالتي كه در سيستم .)ه است ارزيابي
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مي.توسعه سازمان و تحولاتي كه به منظور توسعه سازمان به وجود اي آيد طـي فراينـدي سـه مرحلـه به زعم لوين، تغيير

بايـد. تثبيت رفتار مطلـوب در فـرد)3ايجاد تغييرات رفتاري مطلوب در فرد،)2محو رفتار فعلي خود،)1: گيردانجام مي

.ه توجه داشت كه فرد بايد در محيطي قرار بگيرد كه از رفتار جديد پشتيباني شودبه اين نكت

 ارزيابي عملكرد: فصل نهم
و به طور رسـمي منظور از ارزيابي عملكرد، فرايندي است كه به وسيله آن كار كاركن ، مـورد بررسـي ان در فواصلي معين

.گيردقرار مي

اززيــابي عملكـرد عبا از جملـه كاربردهــاي ار و انتخــاب، تعيــين روايــيريـزي نيــروي انســاني، كارمنـد برنامــه: رتنــد  يابي

و شـناخت اسـتعدادهاي بـالقوه آزمون و مزايـا، و تربيـت كاركنـان، تعيـين مسـير شـغلي، حقـوق هاي استخدامي، آموزش

.كاركنان

دخ(از جمله عوامل موثر بر ارزيابي، عوامل برون سازماني و مقررات كشوري، و الت اتحاديهقوانين و عوامـل درون ...) هـا

و(سازماني .باشندمي...) جو سازمان، ارتباطات سازماني

مي)1: مراحل مختلف ارزيابي عملكرد عبارتند از با توجه به استانداردهاي وضـع)2شود، هدف از ارزيابي عملكرد معين

و چه انتظـاري از او شده به فرد تفهيم مي  گيـري عملكـرد واقعـي فـرد در شـغل انـدازه)3رود، مـي شود كه چه بايد بكند

مي)4شود، مي نتـايج حاصـل از ايـن مقايسـه بـا فـرد در ميـان)5شود، عملكرد واقعي فرد با استاندارهاي عملكرد مقايسه

ميگذارده مي و در صورت لزوم، اقدامات اصلاحي به عمل .يدآشود

ازاز جمله عوامل موثر در تعيين نوع سيستم و تحـول سـازمان( انـدازه سـازمان، پويـايي سـازمان: ارزيابي عبارتند و)تغييـر

.سطوح مختلف در سلسله مراتب

به(مستقيم ارزيابي در سازمان ممكن است به وسيله سرپرست ش احتمال ، بـه وسـيلة)خصـي وجـود دارد كـار بـردن سـليقه

مي(مرئوس و سبب ميشود مدير از نيازهاي كاركنان آگاه گردد شـود بـه ثانياً اطلاعاتي كه از نتايج عملكردش به او داده

ميكند تا مدير بهتري شود، اما اين كار باعث اضطروي كمك مي و نگراني او همقطـاران از عملكـردي، ارزياب)گردداب

زهر يك از اعضاي گـروه ارزيـابي بـا توجـه بـه تخصـص خـود عملكـرد كارمنـ(و ارزيابي گروهي يكديگر اويـهد را از

مي كندخاصي بررسي مي گردد، اما عيب بزرگ اين روش، كم بـودن نقـشوو در نتيجه كار از زواياي مختلف ارزيابي

).اهميت سرپرست مستقيم در ارزيابي مرئوس است

و كيـف كـار خـويش آگـاه.ارزيابي از طريق خودسنجي و كـم معمولاً هيچ كس به اندازه خـود فـرد از جزئيـات

به. نيست مياما و با صداقت كامل قضاوت كندندرت .توان كسي را يافت كه بتواند دربارة اعمال خود با بي طرفي

:هاي ارزيابيروش
ميدر اين روش كاركنان بر اساس عوامل معيني درجه:روش مقياسي)1 و. گردندبندي يكي از دلايل عمده محبوبيـت

و سهولت استفاده از آن است و ذهنيـات خـود ارزيـاب اما نبايد ارزيـابي بـر اسـاس برداشـت. رواج اين روش، سادگي هـا

.صورت گيرد
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به. سنجيعامل)2 و خصوصيات شخص ـدر روش ي فـرد، كـارايي او در انجـاميتجاي ارزيابي عملكرد بر اساس صفات

ميهاي ويژهوظايفو مسئوليت .گردداي كه در شغلش دارد ارزيابي

و تصـميمت از يادعبارت اسـ.روش ثبت وقايع حساس)3 و ثبـت عملكـرد هـاي بسـيار خـوب يـا بـد گيـري داشـت

.اما اين روش بسيار وقت گير است. هايشانكارمندان حين انجام وظايفو مسئوليت

مياز ارزياب خوا.روش توصيفي)4 .ددرباره چگونگي عملكرد فرد بنويس شود تا شرحيسته

پي.روش قياسي)5 ميش تعيين شدهعملكرد فرد با استاندارد از و سنجيده از مزايـاي ايـن روش، دقـت. شوداي مقايسه

مياندازه و شخصي ارزياب و قضاوت ارزشي و عدم دخالت ذهنيت .باشدگيري

مي از ارزياب.بنديروش درجه)6 آن(شود تا كاركنـان را بـر اسـاس يـك معيـار كلـي خواسته هـا در مـثلاً عملكـرد

ي جـدول باشد در بالاب فردي كه بهترين عملكرد را داشته بدين ترتي. بندي نمايدين درجهتراز بهترين تا ضعيف) مجموع

. گيردقرار مي

دو)7 در اينجـا. نمايـد بندي است كه كـار مقايسـه كاركنـان را آسـانتر مـي نوعي ارزيابي به روش درجه.مقايسه دو به

ميتك ساير افراد مقايعملكرد هر يك از كاركنان با عملكرد تك تعداد دفعـات مقايسـه بـه وسـيله فرمـول زيـر. گرددسه

:گرددمحاسبه مي

بندي كاركنان مطـابق گروه. بندي نمايدهاي خاصي دستهارزياب بايد عملكرد كاركنان را در گروه: توزيع اجباري)8

 هـا جـاي آيـد در يكـي از ايـن گـروه عمل مـي با توزيع نرمال بوده، هر يك از كاركنان بنا به قضاوتي كه از عملكرد او به

البته امكان دارد در يك گروه كاري، همگي كاركنـان داراي عملكـردي عـالي، يـا بـرعكس همگـي كاركنـان. گيردمي

.داراي عملكردي ضعيف باشند

رو.انتخاب اجباري)9 كنـدر مـي ش، ارزياب بايد از ميان چند جمله توصيفي درباره كارمند، يكـي را كـه فك ـدر اين

.شرح مناسبي دربارة عملكرد كارمند باشد انتخاب كند

اولاً در اينجـا بايـد رفتـار. اين روش از دو نظـر بـا روش مقياسـي تفـاوت دارد).BARS( روش مقياسي رفتاري) 10

و نقـش مرئوس را در شغل بر اساس مجموعه عواملي بسنجد كه به وسيلة مطالعه دقيق شغل، ارتباط آن مشـانمهها بـا هـم

اسـت، مثـال معينـي بندي شده درجه گيري رفتار،ثانياً در كنار مقياسي كه براي اندازه. استدر انجام مؤثر شغل ثابت شده 

. تـر كارمنـد باشـدي ارزياب در ارزيابي دقيـق آورده شده است تا راهنماو غيره نيز» ضعيف«،»متوسط«،»خوب«از رفتار 

و وقتهاي رفتاري، كار بسيتعيين مقياس آن. گيري استار دشوار و روايـي بيشـتر ايـن روش، اسـتفاده از علاوه بر پايايي

و نگراني افرادي كه مورد ارزيابي قرار مي و ايجاد نگرشـي مثبـت در آن در كاهش اضطراب هـا نسـبت بـه سيسـتم گيرند

.ارزيابي مؤثر است

ده در ايـن روش، ايجـاد جـوي مسـاعد در از جملـه اهـداف عمـ.ارزيابي بر اساس مديريت بر مبناي هدف) 11

و  و بالابردن سطح عملكرد كاركنان است، كه رئيسو مرئوس با تشـريك مسـاعي و در نتيجه، افزايش انگيزه محيط كار

مييكديگر، وظايفو مسئوليت توافق با معمـول، در مـديريت بـر مبنـاييهابرخلاف اكثر روش. نمايندهاي كار را معين
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و معيني ارزيابي نميهدف، كاركنان و اهـداف برحسـب توانـايي گردند، بلكه مسـئوليت براساس يك معيار ثابت هـاي هـا

و موقعيت و اندازهافراد و عملكردشان نيز برهمان اساس سنجيده و وضعيت موجود، تعيين ميها در ايـن روش. شودگيري

و ويژگـي  مشـاركت مرئـوس در هدفگـذاري از جملـه. هـاي شخصـيتي وي تأكيد بيشتر بر عملكرد فرد است تـا صـفات

ميمهمترين مزاياي مديريت برمبناي هدف به .مدت استاز جمله نقاط ضعف اين روش توجه به اهداف كوتاه. آيدشمار

 مشكلات ارزيابي عملكرد

دارابـودن دليـل از نظر ارزياب، يك صفت بخصوص از چنان اهميتي برخوردار باشد كـه بـه(تعميم)2نداشتن، عينيت)1

درميـان(كـاري گيـري، تسـاهل يـا محافظـه سخت)3،)آن يك ويژگي، همه خصايص فرد را در سطحي بالا ارزيابي كند

به( تازگي)4،)ارزيابان متفاوت است ارزيـابي(مقابلـه)5،)مانـد است، بهتر در ذهن بـاقي مـي تازگي اتفاق افتاده آنچه كه

.تعصبات شخصي ارزياب)7محاكمه به جاي ارزيابي،)6،)نفر قبلي واقع شودهر يك از مرئوسان تحت تأثير ارزيابي 

 مصاحبه پاياني

نتـايج حاصـل از عملكـرد)1: اي باشد كه ايـن مـوارد در آن گنجانـده شـود ريزي مصاحبه به گونهاست طرحتوصيه شده

و همكاري با مرئوس در تعيين اهداف بعدي، مشاوره،)2مرئوس،  ئه پيشـنهاداتي در زمينـه چگـونگي نيـل ارا)3راهنمايي

.به اين اهداف

هاي پاياني، هنگامي به مرئوس كمك خواهد كرد كه وي جلسه مصاحبه را با احسـاس فرايند ارزيابي عملكرد در مصاحبه

و سازمان ترك كند و ديدي مثبت نسبت به خود، كار، سرپرست .خوب

 سيستم پاداش: فصل دهم
 انواع پاداش

و جـزء لاينفـك آن مـي.ي درونيهاپاداش)1 و شايسـتگي،. باشـد پاداش كـار در ذات كـار ماننـد احسـاس لياقـت

و آرامشو   ...رضايت

هاي بيروني به چيزي خارج از هاي دروني كه منشاء آن خود فرد است، پاداشبرخلاف پاداش.هاي بيرونيپاداش)2

و غيرنقدانواع پاداش. وجود وي ارتباط دارد ميي مثالهاي نقدي .باشندهايي در اين حيطه

:مباني اعطاي پاداش
.عضويت در سازمان)1
.حضور در سازمان)2
.عملكرد)3

ع مي ملكردايجاد رابطه بين نم. باشدو پاداش كاري دشوار و لاولر مدلي جامع طراحي ند كـه در آن رابطـه ميـانودپورتر

و رضايت بخوبي نشان داده شده اس و رضـايت.تعملكرد، پاداش متغيرهاي اصلي ايـن مـدل، تـلاش، عملكـرد، پـاداش

و نيرويي است كه كارمند صـرف انجـام كـار مـي. باشندمي و قابـل. كنـد منظور از تلاش، انرژي عملكـرد، نتيجـه واقعـي

يت را پاداش بايد از نظر فرد مناسـب باشـد كـه رضـا. گرددعملكرد منتهي به دريافت پاداشمي. گيري تلاش استاندازه

و منصفانهنتيجه اينكه اگر فرد به خاطر عملكردش. آوردبوجود مي باشد، اولاً ايـن منجـر اي دريافت نموده پاداش مناسب
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و ثانياً با بـازخور مثبتـي كـه او از ايـن تجربـه موفـق بـه دسـت مـي به رضايت وي مي و ادامـه گردد آورد، احتمـال تكـرار

.يابددر آينده افزايشمي عملكردش

.بيانگر سنوات خدمت است.ارشديت)4

 تخصص)5
.دشواري كار)6
و تصميم)7 .گيريقضاوت

هاي سيستم پاداش مؤثر ويژگي
.و توزيع منصفانه اهميت، انعطاف، فراواني، آشكاري:از جمله ويژگي سيستم پاداش مؤثر عبارتند از

تابنابر نظريه برابري، رفتاري كه فرد در سازمان پيش مي ميبع اين ارزيابيگيرد  دهـم؟ مـن بـه سـازمان چـه مـي)1: باشدها

مي)2  دهد؟سازمان به من چه

ميكارمند هنگامي احساس مي و آنجـه سـازمان بـه او مـي كند بين آنچه او به سازمان دهـد برابـري وجـود دارد كـه دهـد

و برآورد او دو نسبت زير با يكديگر مساوي باشند : براساس قضاوت

.هاي سيستم پاداش مؤثر استنين هزينه مناسب نيز از ديگر ويژگيهمچ

هاي جديد اعطاي پاداشطرح
شـود بـه اطـلاع او افزايش حقوق براي كارمند درنظـر گرفتـه مـي طبق اين طرح، مبلغي كه به عنوان.پرداخت يكجا)1

و به وي اجازه داده مي و زمان رسانده و اختيار خود، نحوه بنابر اين چنين سيسـتم. دريافت آن را معين نمايدشود تا به ميل

مشكل بزرگ اين روش، هزينـه سـنگيني اسـت كـه سـازمان بايـد. پذيري بيشتري برخوردار خواهد بودپرداختي از انطاف

.هاي يكجا به كاركنان متحمل شودبراي پرداخت

و معـين، طرحـي ك ـبه جاي اعطاي مجموعه.سلف سرويس)2 » سـلف سـرويس«ه اصـطلاحاً روش اي از مزاياي ثابـت

و بـه كاركنـان اي از مزاياي متنوع را فـراهم مـي خوانده شده پيشنهاد گرديده است كه براساس آن، سازمان مجموعه آورد

آناجازه مي مهمتـرين مشـكل ايـن. ها، تا حداكثر معيني، آنچه برايشان ارزش بيشتري دارد انتخاب نماينـد دهد كه از ميان

مياست كه مديري و اعطاي پاداش ايجاب و ضـبط گردنـد تـا دقيقـاًت صحيح تخصيص كند كه اسناد زيادي صادر، ثبت

چ .استه كسي چه مزايايي را انتخاب كرده مشخص شود

 ديگران از سازمان) هاي دريافتيپاداش(ستاده

دداده  يگران به سازمانهاي

 فرد از سازمان) هاي دريافتيپاداش(ستاده

 هاي فرد به سازمانداده
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و دستمزد: فصل يازدهم  مديريت حقوق
و دستمزد تفاوت آن. هايي وجود داردميان حقوق و منظور از دستمزد، پرداختـي اسـت كـه مبنـاي محاسـبه سـاعت اسـت

ميمنظور از حقوق، پرداخت و حقـوق. پذيردهايي است كه ماهانه صورت دستمزد متداولترين شيوه پرداخت به كـارگران

.متداولترين شيوه پرداخت به كارمندان است

و وضع سياست و دستمزد و بـا همكـا طراحي سيستم حقوق ري هاي آن معمولاً به وسيلة كارشناسـان اداره امـور كاركنـان

.گيردمديران اجرايي در سازمان انجام مي

و دستمزد مراحل مختلف طراحي سيستم حقوق
و تحليل شغل)1 .تجزيه
.شرح شغل)2
ازانواع روش.ارزشيابي شغل)3 : هاي ارزشيابي شغل عبارتند

روش سادگي نسـبي از جمله مزاياي اين. ارزشيابي مشاغل، روش امتيازي است متداولترين روش.زيروش امتيا) الف

طريقه عمل در روش امتيازي از اين قرار است كه نخسـت، انـواع مشـاغلي كـه در سـازمان.و سهولت استفاده از آن است

و سپس از هر گروه، يك شغل به عنوان نمونه، وجود دارند، شناسايي مي ميشوند و ارزشيابي .دشوانتخاب

هايي از مشاغل كليدي براي ارزشيابي انتخـاب در سازمان، معمولاً نمونه ارزشيابي تمام مشاغل موجودجاي بدين ترتيب به

مي. گردندمي .گير استاين روش بسيار وقت. شوندبعد از انتخاب مشاغل كليدي، عوامل كليدي در هر شغل، شناسايي

ي زيـر در ايـن روش، بـرخلاف روش امتيـازي، عوامـل كليـدي بـه اجـزاي كـوچكتر، يعنـ.روش مقايسه عوامل)ب

و درجـات مختلـف تقسـيم نمـي مجموعه  شـوند بلكـه مشـاغل براسـاس عوامـل مختلـف، مسـتقيماً بـا يكـديگر مقايسـه ها

از ميان تمام مشاغل سازمان، پانزده يا بيست شغل به عنـوان مشـاغل نمونـه انتخـاب)1:و داراي پنج مرحله است گردندمي

و ساير مشاغل در سازمان با آن ميهاشده مي)2شود، مقايسه و هر يك از مشاغل نمونـه بـر عوامل كليدي شناسايي گردند

مياساس هر يك از اين عوامل در جدولي درجه جدول سهميه ريالي هر يك از عوامل كليـدي در سيسـتم)3شوند، بندي

و درجه ميجاري پرداخت، معين و جـدول بنـدي اهميـت عوامـل كليـدي در مشـاغل جدول درجه)4گردد، بندي نمونـه

بندي با يكديگر هماهنـگ باشـند، چنانچه اين دو نوع درجه. شوندسهميه ريالي هريك از اين عوامل با يكديگر مقايسه مي

و هم درجه . شـود جدولي بـراي مقايسـه عوامـل طراحـي مـي)5بندي صحيح است، هم مشاغل نمونه درست انتخاب شده

سازمان، كافي است جاي درست هريك از عوامل كليـدي در ايـن مشـاغل را براي محاسبه نرخ پرداخت ساير مشاغل در

.در جدول پيدا نمود

.پذيري آن استاز جمله مهمترين مزاياي روش مقايسه عوامل، انعطاف

و متـداول، مشـاغل در سـازمان طبقـه.بندي مشاغلروش طبقه)ج درو وند ش ـبنـدي مـي به وسـيله ايـن روش سـاده

ميهاي شغلي گروه . بيشـترين كـارايي را دارد) از لحـاظ انـدازه(هاي متوسط اين روش در سازمان. گيرندبخصوصي قرار

.عيب بزرگ اين روش، كلي بودن آن است

ودر.بندي مشاغلروش رتبه)د اين روش، مشاغل معمولاً براساس يك عامـل كلـي، نسـبت بـه يكـديگر ارزشـيابي

ميرتبه ميدي نسبي مشاغل بدين شكل، سادهبندرواقع، رتبه. شوندبندي .آيدترين روش ارزشيابي به شمار
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و رتبههاي مقايسه مشاغل در روش ارزشيابي و هـر شـغلي بـا سـاير مشـاغل عوامل سـازمان در بندي مشـاغل، نسـبي اسـت

و طبقهشود، در حاليكه در روشمقايسه مي خبندي، مشاغل با توجه به يك مقياس يا استاندهاي امتيازي اصو از پـيش ارد

مياي ارزشتعيين شده .گردنديابي

و دستمزدهاي متداول در صـنعت)4 ميـزان پرداخـت بـه كاركنـان سـازمان بايـد بـا ميـزان.بررسي نرخ حقوق

و دسـتمزدهاي متـداول.دب به كاركنانشان قابل مقايسه باشهاي رقيپرداخت ساير سازمان از اين رو با مطالعه سطح حقـوق

مي در جامعه و كسب اطلاعاتي دربارة آن، سازمان تواند گام بزرگي در جهت طراحي سيستم پرداختـي منطقـي،و صنعت

و اقتصادي بردارد عادلانه .و هماهنگ با روندهاي اجتماعي

و جمع.تعيين نرخ پرداخت)5 و بعد از تعيين ارزش نسبي مشاغل و پردازش اطلاعـاتي كـه از بررسـي حقـوق آوري

به دستمزدهاي توانـد بـا ترسـيم منحنـي پرداخـت، دست آمده است، سازمان مـي پرداختي به مشاغل مشابه در صنايع مشابه

و دستمزدي  و اعلام نمايد كه بايد به هريك از مشاغل بپردازدحقوق .معين

و ترميم سيستم پرداخت)6 .تعديل
و دستمزد)7 و دستمزد.ارزيابي تفاضلي حقوق آيـد كـه بـه در سـازمان بـه وجـود مـي يك سيستم تفاضلي حقوق

.داردهايش حقوق دريافتميموجب آن، هركسي متناسب با تحصيلات، مهارت، تخصصو ساير ويژگي

و مقررات درون)8 .سازمانيبررسي قوانين
و مقررات دولتي حاكم بر پرداخت)9 .بررسي قوانين

.تعيين حقوق پايه) 10
و حرفهمشاغل مدير) گذاريقيمت(ارزشيابي :اييتي

.هـاي تشـويقي معمولاً تركيبي است از حقوق، مزايا، امتيازهاي خاصو پرداخت.پرداخت به مشاغل مديريتي) الف

و مـي ميزان حقوقي كـه بـه مـديران پرداختـه و تـوان و ارزش مشـاغل مـديران بـراي سـازمان  شـود تـابع دو عامـل اهميـت

آنشاي مسستگي و وظايفو .هايشان در اين مشاغل استئوليتها در انجام

و مرخصي و هاي با حقوق، مرخصيمنظور از مزايا، تعطيلات هاي تشـويقي بـر پرداخت. است... هاي استعلاجي، بيمه عمر

و هـا اعطـا مـي مـدت بـه آن هايي كه به خاطر موفقيت مديران در دستيابي بـه اهـداف كوتـاه پرداخت: دو نوع است گـردد

ميموفقيت هايي كه به خاطرپرداخت امتيازهاي خـاص تنهـا بـه معـدودي از مـديران اعطـا. گرددهاي درازمدت آنان اعطا

. گرددمي

م.ايپرداخت به مشاغل حرفه)ب و و كاركنان حرفهتعيين حقوق و مسـائل كار سادهايزاياي متخصصان اي نيست

آنعوامل مهم در اين مشاغل، كنجكاوي، قدر.و مشكلات خاصي را دربر دارد و حل وت تشخيص مسائل ها، نوانديشي

و مزايايي كه به مشـاغل حرفـه بررس. گيري دقيق نيستقابل اندازهباشد كه خلاقيت مي و حقوق اي در صـنعتي بازار كار

ميها براي قيمتگردد راهي است كه معمولاً سازمانپرداخت مي . كنندگذاري اين نوع مشاغل انتخاب
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 اصلاح رفتار نامطلوب كاركنان: انضباط: فصل دوازدهم
و مبنـاي و عملكرد كاركنان باشد، قوت گرفته اسـت و اصلاح رفتار امروزه اين تعبير كه هدف اصلي از انضباط بايد تغيير

و مقررات انضباطي را تشكيل مي . دهدتنظيم بسياري از قوانين

و پيـدايش رفتـار مطلـوب در افـراد توان موجب تغيي ـرفتارگرايان معتقدند كه از چهار طريق مختلف مي ر رفتـار نـامطلوب

: گرديد

كه.تقويت مثبت)1 مدر واقـع بـه محـض اينكـه فـرد قـد. آيـد از نظر فرد، نوعي پاداش بـه شـمار مـي هر چيزي است

و اين كار را بعد از هر عمل درست، آنقدر ادامه دهـيم كوچكي در جهت مطلوب برداشت، بلافاصله به وي پاداش دهيم

.ا الگوي رفتاري مطلوب به صورت عادت درآيدت

طور كلي، هر چيزي كـه باعـثبه. در وهله اول بايد توجه داشت كه تقويت منفي به معناي تنبيه نيست.تقويت منفي)2

ميحذف رفتار نامطلوب شود، تقويت منفي به تقويت منفي موجب از بين رفتن رفتـار نـامطلوب شـده، احتمـال. آيدشمار

. دهدو تداوم رفتار مطلوب را افزايشميظهور 

مي.خاموشي)3 توان از آن بـراي تغييـر رفتـار اسـتفاده عدم واكنش در مقابل فرد نيز روش بسيار مؤثر ديگري است كه

. شودنمود زيرا باعث فروكشي رفتار مي

آن.تنبيه)4 و تكرار و احتمال وقوع كاهر عملي است كه رفتاري را تضعيف كند . هش دهدرا

هاي سيستم انضباطي مؤثرويژگي
و اقدامات انضباطي بايد مرحله و تضاعفي باشداقدامات انضباطي بايد بيشتر جنبه ارشادي داشته باشد تا جزايي . اي

بي( انضباط مثبت و عملكرد مرئوس يا رئـيس اسـت، برخلاف روش).مجازاتانضباط هاي معمول كه كنترل رفتار

و شغلي كارمند به عهـده خـود او گـذارده مـي در انضباط مثبت و كردار شخصي رئـيسو. شـود، مسئوليت درستي رفتار

و همفكـري يكـديگر، سـعي در يـافتن راه  و بـا همكـاري  هـا حلـي بـراي آن مرئوس در جوي دوسـتانه، مسـائل را مطـرح

. نمايندمي

:انواع اقدامات انضباطي
و هنگـامي از اثربخشـي ترين نوعملايم.تذكر شفاهي) الف توبيخ است كه در واقع شكوه سرپرست از كارمنـد اسـت

و پيامـد آن را بـا بيشتري برخوردار است كه سرپرست در جلسه و دوستانه، خطاي كارمنـد را گوشـزد كنـد اي خصوصي

. وي در ميان بگذارد

.، ابـلاغ اخطـار كتبـي بـه كارمنـد اسـتع نگردد، اقدام انضباطي بعديچنانچه تذكر شفاهي مؤثر واق.اخطار كتبي)ب

مينسخه . شوداي از اخطار كتبي براي ثبت در پرونده استخدامي وي به اداره كارگزيني فرستاده

و اخطار كتبي در فـرد مـؤثر نباشـد، ). تعليق( انفصال موقت)ج اقـدام بعـدي بايـد انفصـال موقـت اگر تذكر شفاهي

چ . ند هفته استكارمند باشد كه يك روز، چند روز يا
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پذير است يا نخواهد او را اخـراج چنانچه سرپرست هنوز اميدوار باشدكه كارمند اصلاح).تنزل مقام(تقليل گروه)د

و از دست بدهد، اقدام انضباطي بعدي مي . تواند تقليل گروه يا تنزل مقام وي باشدكند

و مزايا)ه . كسر حقوق
باآخرين راه. اخراج)ي و مسـأ حل در رابطه در مـواردي كـه. له آفـرين، اخـراج وي از سـازمان اسـت كارمند ناراحت

از. گردد تنها راه چاره ايـن اسـت كـه بلافاصـله عـذر او خواسـته شـود رفتار كارمند باعث گسيختگي امور در سازمان مي

و مقررات استخدامي به راحتي اجـازه اخـراج كاركنـان را نمـي و سـازمان طرف ديگر قوانين و دهـد بايـد دلايـل محكـم

نه. بودن اخراج كارمند در اختيار داشته باشدمدارك مستندي مبتني بر موجه اي توانـد قـوانين اسـتخدامي تنهـا نمـي كارفرما

و دفاع از  و رأسمنافع افراد شاغل وضع شده را زيركه براي حمايت و اخـراج كاركنـان بگيـرد،اپا گذارد تصميم بـه تنبيـه

. را كه قانون اساسي براي تمام اعضاي جامعه درنظر گرفته است نيز رعايت نمايدبلكه بايد حقوقي 

 هاي كتابپرسش
 هاي فصل اولپرسش

. مديريت منابع انساني را تعريف كنيد-1

 وظايف مديريت منابع انساني، از وظايف ستادي سازمان است يا صفي؟ چرا؟-2

مينقش مديريت منابع انساني در سودبخشي ساز-3  باشد؟مان چه

.چندمورد از وظايف مديريت منابع انساني را نام ببريد-4

: هاي فصل دومپرسش
.آثار ناشي از انقلاب صنعتي در مديريت منابع انساني را شرح دهيد-1

. عوامل مؤثر در پيدايش اداره امور كاركنان را شرح دهيد-2

و شباهتتفاوت-3 مها و .دهيد كتب روابط انساني را مورد بحث قرارهاي نهضت مديريت علمي

ميروان-4  نمايند؟ شناسان صنعتي چه نقشي در پيشبرد اهداف اداره امور كاركنان ايفا

آن-5 و كارشناسان امور پرسنلي ايفا نمودند، تأثير ها را در ظهور اداره امور كاركنان شـرح با ذكر وظايفي كه متخصصان

.دهيد

: هاي فصل سومپرسش
و تحليل شغل را تعريف كنيد)1 و تحليل شغل به دستمي. تجزيه ميآيد چه استفادهاز اطلاعاتي كه از تجزيه  شود؟ اي

و معايـب هـر يـك را هاي جمعروش)2 و محاسـن و تحليل شغل با يكديگر مقايسه كنيـد آوري اطلاعات را براي تجزيه

. شرح دهيد

و تحليل شغل چيست؟)3  مشكلات تجزيه

. هاي مختلف طراحي شغل را شرح دهيدروش)4

 روش انگيزشي طراحي شغل براساس چه نظرياتي پيشنهاد شده است؟)5

. انگيزشي مقايسه نماييدو روش روش سيستمي طراحي شغل را با روش علمي)6
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: هاي فصل چهارمپرسش
. ريزي نيروي انساني را تعريف كنيدبرنامه-1

.ريزي نيروي انساني را شرح دهيدند برنامهمراحل مختلف فراي-2

مي-3  توان عرضه نيروي انساني را افزايش داد؟چگونه

مي-4  توان نيروي انساني مازاد بر احتياج سازمان را كاهش داد؟چگونه

بهروش-5 و . طور خلاصه شرح دهيدهاي برآورد عرضه نيروي انساني را ذكر كرده

بروش-6 بههاي برآورد تقاضا و .طور خلاصه شرح دهيدراي نيروي انساني را ذكر كرده

و فهرست موجودي مهارتتفاوت ميان فهرست موجودي مهارت-7 .هاي مديريتي را شرح دهيدها

آن-8 .را شرح دهيدمنظور از سيستم اطلاعاتي منابع انساني چيست؟ مشخصات

: هاي فصل پنجمپرسش
. بي را نام ببريدگانه فرايند كارمنديامراحل هشت-1

. را بيان كنيدهامعايب سياست ارتقاي از داخل در سازمان-2

مييك از روشكدام-3  كند؟ هاي كارمنديابي بهترين نتيجه را عايد سازمان

و مؤسسات فرديابي را شرح دهيد-4 .تفاوت اصلي ميان مؤسسات جايابي

:هاي فصل ششمپرسش
شفرايند انتخاب مرحله-1 . رح دهيداي را

و ارزيابي جامع را در انتخاب افراد بيان كنيدتفاوت دو روش ارزيابي مرحله-2 . اي

و روايي را تعريف نماييد-3 و شرح دهيد چـرا هـر آزمـوني بايـد داراي. دو مفهوم پايايي انواع مختلف روايي را نام برده

و روايي باشد؟   پايايي

و تحليل شغل را شرح دهيدرابطة ميان فرايند انتخاب، كارمندي-4 و تجزيه . ابي

:هاي فصل هفتمپرسش
. مراحل مختلف اجتماعي كردن فرد را شرح دهيد-1

و نسبت به اهداف سازمان وفادار باشند؟-2 و آغاز كار، كاملاً مطيع  چه بايد كرد تا افراد بعد از ورود به سازمان

را-3  موفق تلقي نمود؟ در چه صورت بايد فرايند اجتماعي كردن فرد

و نوآوري باشند؟-4 و آغاز كار، همچنان داراي استقلال فكري، خلاقيت  چه بايد كرد تا افراد بعد از ورود به سازمان

:هاي فصل هشتمپرسش
.هاي آموزشي شرح دهيدهاي يادگيري را نام برده، موارد استفاده هر يك را در برنامهانواع نظريه-1

مي-2  توان نيازهاي آموزشي سازمان را تعيين كرد؟از چه طريق

و معايـب هـر يـك را بيـان هاي آموزشي را كه بر اساس شبيه سازي طراحي شدهمهم ترين روش-3 اند، شرح داده، مزايـا

.كنيد

و معايب هر يك را برشماريدترين روشمهم-4 .هاي آموزش ضمن خدمت را نام برده، مزايا
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 چيست؟ چه اصولي در اين نظريه پيشنهاد شده است؟ منظور از نظريه مداخله-5

 منظور از پژوهش كنشي چيست؟-6

سه-7 و در چه صورتي با موفقيت همراه است؟مراحل  گانه فرايند تغيير را نام برده،

:هاي فصل نهمپرسش
.اهداف اصلي از ارزيابي عملكرد كاركنان را بيان كنيد-1

ر-2 .ا نام ببريدمراحل مختلف فرايند ارزيابي

و هريك را توضيح دهيدروش-3 .هاي ارزيابي عملكرد كاركنان را نام برده

.انواع ارزيابي را شرح دهيد-4

مي-5 و مشكلاتي را كه معمولاً در ارزيابي عملكرد كاركنان بوجود . آيد توضيح دهيدمسائل

:هاي فصل دهمپرسش
د-1 و لاولر شرح .هيدنقش پاداش را در مدل پورتر

وبا ذكر چند مثال تفاوت ميان پاداش-2 .بيروني را معلوم كنيد هاي دروني

در-3 و چه نقشي  خصيصو اعطاي پاداش دارد؟تمنظور از نظريه برابري چيست

 شوند؟معمولاً چه معيارهايي براي تخصيصو اعطاي پاداش انتخابمي-4

: هاي فصل يازدهمپرسش
و با يكديگر مقايسه نماييدچهار شيوه ارزشيابي مشا-1 . غل را به طور خلاصه شرح داده

و دستمزدهايي كه در صنعت به مشاغل پرداختمي-2 و چرا بررسي حقوق شود، مرحله مهمي را در فرايند تعيين حقـوق

 دهد؟دستمزد تشكيل مي

 پرداخت، برابري وجود داشته باشد؟ چرا بايد در سيستم-3

 خت، چه عواملي را بايد مدنظر داشت؟ در طراحي سيستم پردا-4

:هاي فصل دوازدهمپرسش
م-1 و مجازات كاركنان  لف در سازمان امري ضروري است؟ختچرا تنبيه

و تضاعفي باشد؟چرا بايد اعمال مجازات، مرحله-2  اي

مي-3  گردد؟ تحت چه شرايطي اخراج كارمند توصيه

 درنظرگرفته است؟ قانون چه شرايطي را براي اخراج كاركنان-4


