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كـه شـايد مهـم تـرين      از دانش هاى ضرورى براى هدايت كاركنان سـازمان اسـت  مديريت منابع انسانى يكى  امروزه
بدون برخـوردارى از دانـش مـذكور نمـى     . به شمار آيد مهارت براى تمام مديران در سازمان ها و تلاش هاى گروهى

ع انسانى به مناب در اين فصل به منظور شناخت دانش مديريت. انسان ها و گروه ها دست يافت توان به اهداف متعالى
كه آن دانش در سازمان ها به عهده دارد پرداختـه   ارائه توضيحات كلى در مورد ماهيت دانش مذكور و وظايف مهمى

توضـيحات   و وظايف اساسى و عمومى مديران در سـازمان هـا  » مديريت«لازم است در مورد  مى شود، اما قبل از آن
 .مختصرى آورده شود

 تعريف مديريت

هاى گروهى بستگى دارد  پيشرفت جوامع به كوشش.  مهم ترين فعاليت هاى انسانى به شمار مى آيديكى از مديريت
عملكرد مديريت و مديران از اهميت بيشترى برخوردار مى  و همچنان كه گروه هاى سازمان يافته، گسترش مى يابد،

 .گردد

دسـتيابى بـه اهـداف منتخـب      وه ها براىفرآيند طراحى و حفظ محيط و شرايطى است كه در آن، افراد گر مديريت،
  (1) .گروهى، به طور مؤثر و با انگيزه، فعاليت نمايند

تمام سطوح سازمانى براى رسيدن به اهـداف، مـورد    با توجه به اين تعريف، دانش مديريت براى هر نوع سازمانى و در
كه تقريبـاً   وظايفى. فى را ابراز داشته اندمورد وظايف مديريت، صاحب نظران نظريات مختل در. استفاده قرار مى گيرد

  (2. (سازماندهى، رهبرى و نظارت برنامه ريزى،: در مورد آنها اتفاق نظر وجود دارد، عبارت است از



استراتژىِ كلى بـراى دسـتيابى بـه اهـداف، تعيـين و       برنامه ريزى شامل تعريف اهداف سازمانى، تدوين و تنظيم يك
تحقـق   طرح ها و برنامه ها براى ايجاد انسجام و هماهنگى بين فعاليت هـا در جهـت    ازتوسعه سلسله مراتب جامعى

 .اهداف مى باشد

شامل شناسايى و گروه بنـدىِ فعاليـت هـا و وظـايف، تعيـين       سازماندهى، دومين وظيفه اساسى مديريت است و آن،
نظام گزارش دهى   فعاليت ها و طراحىبراى مديران و سرپرستان و ايجاد هماهنگى بين وظايف و اختيار و مسؤوليت

 .مى باشد

ايـن مهـم دربرگيرنـده وظيفـه رهبـرى و      . وظيفه مديريت، هدايت آنهاسـت  هر سازمانى، متشكل از افراد مى باشد و
بررسى و حل و فصل تـضادهاى   هنگامى كه مدير به هدايت افراد مى پردازد، انگيزه ايجاد مى كند، به. است مديريت

. نيروى انسانى مـى پـردازد، در وظيفـه رهبـرى درگيـر شـده اسـت        مى نمايد و به برقرارى ارتباط باموجود مبادرت 
اهدافِ گروهى، سعى  فرآيند تأثيرگذارى بر افراد است به طورى كه آنها با ميل و رضايت براى تحقق بنابراين رهبرى،

 .و تلاش كنند

شـود،   كه كار به طور مطلوب و بر طبق برنامه ها انجام مـى براى اطمينان از اين  .وظيفه نهايى مديران، نظارت است
با اهداف تنظيم شده مقايسه نمايد و اگر  مديريت بايد از نحوه عملكرد سازمان كسب اطلاعات كند، عملكرد واقعى را

از  گـاهى بنابراين، فرآيند كسب آ. مديريت است كه در مورد اصلاح آنها اقدام كند انحراف، در خور توجه باشد، وظيفه
 .ناميده مى شود» نظارت«انحرافات،  عملكرد واقعى و مقايسه آن با اهداف و عملكرد مطلوب و تصحيح اشتباهات و

 وظايف مذكور را براى)  نشان مى دهد1-1همچنان كه نمودار شماره (سازمان  تمام مديران اجرايى و ستادى در هر

 .دستيابى به اهداف سازمانى انجام مى دهند

  منابع انسانى و عملكرد مدير پرسنلمديريت

مديريت منابع انـسانى،  . است يكى از دانش هاى ضرورى براى اداره سازمان هاى انسانى، مديريت منابع انسانى امروزه
طريق آنها ضمن بهبود توانايى هاى نيروى انـسانى، اهـداف فـردى و     عبارت است از ايجاد و توسعه برنامه هايى كه از

انسانى براى دسـتيابى بـه    در واقع مديريت منابع انسانى، ايجاد و پرورش و حفظ سرمايه هاى. گردد سازمانى حاصل
ساير افـراد بـه اهـداف خـويش مـى رسـند بايـد از دانـش          چون تمام مديران يك سازمان با تلاش هاى. اهداف است

مطلـوب بـه    ى، نمى توان باكارآيىبدون دانش مديريت منابع انسان. كافى داشته باشند مديريت منابع انسانى شناخت
رهبرى كـرد؛ بنـابراين يكـى از دانـش هـايى كـه        اهداف دست يافت و انسان ها را در راستاى رشد و تعالى هدايت و

 .باشد دانش مديريت منابع انسانى است ضرورت دارد هر مدير به آن آشنا

 اجرايىِ مربوط به نيروى انـسانى، بـه عنـوان   افرادى هستند كه ضمن ايفاى وظايف  مديران پرسنل يا نيروى انسانى،

انسانى كمك و يـارى مـى كننـد؛ آنهـا      مشاوران راهنما، مديران اجرايى را در مورد موضوعات و امور مربوط به منابع
  (3. (مديريت منابع انسانى سازمان را به عهده دارند مسؤوليت ايجاد هماهنگى بين فعاليت هاى

اما به دليل گستردگىِ وظايف مديران اجرايى و   انسانى براى تمام مديران ضرورى است،بنابراين دانش مديريت منابع
 سازمان، معمولاً واحدى تحت عنوان مديريت يا معاونت امـور پرسـنلى تـشكيل مـى     اهميت و نقش منابع انسانى در

 انجـام دادن وظـايف   تخصـصى، ضـمن   اين واحد با به كارگيرى افراد متخصص در امور پرسنلى و تأمين دانش. گردد



.... نيروى انسانى، كارمنديابى، استخدام، آموزش، ارزيابى عملكـرد و  تخصصىِ حيطه نيروى انسانى، مانند برنامه ريزى
نيـروى انـسانى كمـك مـى      و تنظيم مقررات و خط مشى هاى مناسب، مديران اجرايى را در امور مربوط به با تدوين

  .كنند

سهيم مى شود و وظايف واحد پرسنلى هم جنبه  ؤوليت نيروى انسانى با مديران اجرايىبنابراين مدير پرسنلى در مس
 در اين كتاب از اين وظايف به منزله وظايف مديريت منابع انـسانى، ) . 4(دارد  ستادى و مشورتى و هم جنبه اجرايى

 مديران اجرايى نيـز بـراى يـارى    دارند و نام برده مى شود، وظايفى كه مديران پرسنلى به آنها آشنايى و آگاهى كامل
  (5. (آنها آشنايى كلى داشته باشند رساندن و هدايت كاركنان خود، بايد با

 اهداف مديريت منابع انسانى

انسانى جزئى از مـديريت   مديريت منابع انسانى از هدف هاى كلى سازمان جدا نيست، زيرا مديريت منابع هدف هاى
با پى جويى اهداف زير در راستاى اهداف كلى سـازمان گـام    يريت منابع انسانىدانش مد. سازمان را تشكيل مى دهد

 :برمى دارد

 تأمين نيروى انسانىِ مورد نياز؛ -

 پرورش و توسعه توانايى ها و انگيزه نيروى انسانى؛ -

 ؛حفظ و نگهدارى نيروى انسانىِ شايسته از طريق برقرارى نظام پرداختِ مناسب و متعادل و انگيزه اى -

جلب رضايت كاركنان و ايجاد همسويى لازم بين اهداف فردى و سازمانى از طريق توجه به نيازهاى سـطوح بـالاى    -
 .انسانى و بهبود زندگى شغلى

بـه اهـداف و مأموريـت هـاى      منابع انسانى با توجه به اهداف فوق، مـديران اجرايـى و سـازمان را در دسـتيابى     مدير
. سازمان ها نمى توانند هدف هاى خـود را جامـه عمـل بپوشـانند     حقق اهداف مذكور،بدون ت. سازمانى يارى مى كند

سازمان هـايى  . است صاحب نظران مديريت، اهميت اهداف و وظايف مديريتِ منابع انسانى فزاينده براساس مطالعات
 .از صحنه فعاليت محو شده اند كه نتوانسته اند در اين زمينه، موفقيت لازم را كسب كنند

 ايف مديريت منابع انسانىوظ

بپردازند، برنامه هاى آمـوزش   پرسنلى در محدوده وظايف خود بايد به جذب و گزينش نيروى انسانى مناسب مديران
انگيزه كاركنان را بهبـود دهنـد، كاركنـان شايـسته را حفـظ و بـراى        و پرورش نيروى انسانى را تدوين نمايند، سطح

بايد وظايف مديريتى را نيز انجـام   مديران پرسنلى براى انجام وظايف اجرايى مذكور. نيازهاى آنها اقدام نمايند تأمين
بايـد انجـام دادن چهـار وظيفـه عمـده مـديريت، يعنـى برنامـه ريـزى،           همان طور كه اشاره شد هـر مـديرى  . دهند

ايف مـديريتى و  وظ ـ در واقع مـديران پرسـنلى  . رهبرى و نظارت را در سرلوحه كارهاى خويش قرار دهد سازماندهى،
انجام وظايف اجرايى خود بايد برنامـه ريـزى نماينـد، بـه      آنها براى تحقق اهداف سازمانى و. اجرايى را به عهده دارند

نماينـد و   فعاليت هاى واحد پرسنلى بپردازند، افراد تحت سرپرستى خـود را هـدايت و رهبـرى    سازماندهى وظايف و
مدير پرسـنلى  . انجام چگونگى فعاليت ها بپردازند نلى به نظارت بر افراد وبراى حصول اطمينان از عملكرد واحد پرس



 مديريتىِ مذكور مى تواند در انجام وظايف اجرايى در قلمـرو واحـد خـود هـم موفـق      با انجام صحيح و كامل وظايف

 .گردد

 وظايف اجرايى مديريت منابع انسانى

 برنامه ريزى نيروى انسانى، كارمنديابى و گزينش .1

تعيين نيازهاى سازمان به نيـروى   ريزى نيروى انسانى در يك سازمان براى تأمين نيروى انسانى لازم از طريق رنامهب
انسانى سازمان از نظر كمى و كيفى وظيفه اى است كه ساير وظايف  تعيين صحيح نيازهاى. انسانى، صورت مى گيرد

و چـه نـوع نيـروى     ص بايد توجه شود كه به چه تعـداد را تحت الشعاع خود قرار مى دهد، در اين خصو اين مديريت
نيروى انسانى، وقتى مطرح مى گردد كـه واحـد جديـدى     جنبه كمى: انسانى در واگذارى مسؤوليت ها، نياز مى باشد

سـازمان،   در پست هاى سازمانى تغييراتى ايجاد شود؛ جنبه كيفى وقتى مطرح اسـت كـه   در سازمان به وجود آيد يا
در اين بررسى به صلاحيت و توانـايى  . مى دهد را با توجه به قابليت هاى متصديان، مورد بررسى قرارپست هاى خود 

  (6) .مورد نياز شاغلين توجه مى گردد

افرادى كه داراى توانـايى هـاى مناسـب و لازم     سازمان بايد از طريق برنامه ريزى نيروى انسانى، اطمينان كسب كند
 بـه طـوركلى برنامـه ريـزى نيـروى انـسانى،      . مواقع مورد نياز، در دسترس هستند  درمى باشند براى تحقق اهداف،

كنـد و براسـاس آن، برنامـه هـا و      فرآيندى است كه با داشتن نظام، نيازمندى هاى انـسانى سـازمان را بررسـى مـى    
م در زمـان مـورد نيـاز    اطمينان حاصل شود به افراد مناسب، با مهارت هاى لاز اقداماتى را ايجاد و توسعه مى دهد تا

 .راستا به آن پرداخت كارمنديابى و گزينش از وظايفى است كه بايد در اين. توان دسترسى پيدا كرد مى

ايـن  . هاى مناسب و تشويق آنها به همكـارى بـا سـازمان مـى باشـد      كارمنديابى فرآيند كشف و جذب افراد با قابليت
متقاضـيان و داوطلبـانِ    ود و زمانى كه نيروهاى مورد نيـاز در شـمار  نيروهاى مورد نياز شروع مى ش فرآيند با بررسى

 .استخدام درمى آيند پايان مى پذيرد

پـست هـاى خـالى و توسـعه      انتخاب، فرآيندى است كه از طريق آن از بين متقاضيان، بهترين افراد بـراى  گزينش يا
برنامه ريزى ) 7(ا به طور مطلوب برآورده سازد، انسانى خود ر اگر سازمان بخواهد نيازهاى. سازمان انتخاب مى گردند

 .كارمنديابى و انتخاب بايد هماهنگ با يكديگر انجام شوند نيروى انسانى،

 آموزش و توسعه نيروى انسانى .2

باعث مى شـود افـراد بـا     آموزش و توسعه. تغيير و تحول در عوامل محيطى و مشاغل و سازمان ها شديد است امروزه
بـراين اسـاس   . طور مؤثر بتوانند وظايف خود را انجـام دهنـد   ات مكرر در ماهيت و محتواى مشاغل، بهتوجه به تغيير

اين وظيفه مهـم،   (8. (منزله مهم ترين فعاليت سازمانى به طور فزاينده تشخيص داده شده است آموزش و توسعه به
بـه طـور كلـى    . لى آنهـا ادامـه مـى يابـد    تمام مسير شغ هنگامى كه افراد به سازمان مى پيوندند شروع مى شود و در

و  كوشش مداوم و برنامه ريزى شده مديريت است براى تغيير مهارت ها، دانش، نگـرش  فرآيند آموزش و توسعه، يك
  (9. (رفتار كاركنان



در برابـر رشـد و توسـعه كاركنـان مـسؤولند؛       در مكتب اسلام، رشد و هدايت از مهم ترين اهداف مى باشد و مديران
 سرمايه گذارى كافى در اين راستا داشته باشـند تـا ضـمن بهـره منـدى سـازمان از       براين مى بايست امعان نظر وبنا

 .مزاياى آن، افراد نيز به رشد و تعالى لازم دست يابند

  نظام جبران خدمات و انگيزه .3

ت منـصفانه و مـؤثر را درنظـر    خـدما  كاركنان به دليل مشاركت آنان در فعاليت ها و اهدافِ سازمان بايد جبران براى
كار يك فرد تأمين مى كند، جبران خـدمات مـالى و جبـران خـدمات      كل جبران خدمات كه كارفرما در قبال. گرفت

و يا كمك هاى مالى  جبران خدمات مالى همان حقوق و مزايايى است كه افراد به صورت پول نقد. باشد غيرمالى مى
 .غيرمستقيم دريافت مى كنند

همـين طـور از    لذت و رضايتى است كه افراد از انجام كارهاى در خور توجه و مهم و غنى و دمات غيرمالى،جبران خ
منصفانه و متعادل باشد بر انگيزه و رضايت  نظام جبران خدمات اگر. محيط كارى مناسب و خوشايند كسب مى كنند

 .كاركنان تأثير مستقيم دارد

 نظام ارزيابى عملكرد .4

افـراد در سـازمان را صـورت مـى      رد، سيستمى است كه ارزشيابى و بازبينى دوره اى از نحوه انجام كـار عملك ارزيابى
كاركنان، تأمين اطلاعـاتى اسـت كـه بـر تـصميمات مـدير پرسـنل تـأثير          نتيجه فرآيند ارزيابىِ نحوه انجام كار. دهد

انـسانى سـازمان، تعيـين      تعيـين نيازهـاى  در واقع بسيارى از تصميمات مديريت منابع انسانى، ماننـد  .مستقيم دارد
جايى، تحت تأثير نتايج ارزشيابى عملكرد كاركنـان قـرار مـى     نيازهاى آموزشى، نظام پرداخت مناسب، ترفيع و جا به

منـد مـى شـوند، زيـرا در      استفاده زياد سازمان از فرآيند ارزيابى، خود كاركنان هم از اين مهـم بهـره   علاوه بر. گيرد
محوله مطلع مى گردند و بر اين اساس سـعى مـى كننـد بـر      ابى عملكرد، كاركنان از نحوه انجام وظايفنتيجه ارزشي

بـه طـور كامـل و     يابند؛ لذا منافع فرد و سازمان، اقتضا مى كند كه فرآينـد ارزشـيابى عملكـرد    اشتباهات خود تسلط
 .منظم صورت گيرد

 پرورش زندگى شغلى .5

 .ت كه يك شخص در طول زندگى خود، تصدى آنها را به عهده مى گيردزندگى شغلى، سلسله پست هايى اس

شـغلى خـود يـارى كـرده،      پرورش زندگى شغلى، فرآيندى است كه مديران از طريق آن، كاركنان را در مـسير  (10)
تأكيـد بـر   . اهداف فردى در زندگى شـغلى خـود نائـل گردنـد     فرصت هايى را فراهم مى آورند كه كاركنان بتوانند به

و نظـر بلنـد    نشان دهنده آن است كه مديريت در مورد منابع انسانى و توسعه آن مĤل انديشى پرورش زندگى شغلى،
  (11. (مدت دارد

كاركنان را نشان مـى دهـد و مـديران بـا در ميـان       اطلاعات حاصل از فرآيند ارزيابىِ عملكرد ضعف ها و توانائى هاى
  (12. (ا در مسير پيشرفت شغلى خود كمك و يارى مى كنندكاركنان، آنها ر گذاشتن اين اطلاعات با



 ايمنى و سلامتى روانى و جسمى .6

روانـى و جـسمى    سـلامتى . حمايت كاركنان از آسيب هايى كه از حوادث مربوط به كار ناشى مى شـود  ايمنى يعنى
ايـن وظـايف   . ت مى گيـرد كار و محيط كار نشأ يعنى بهداشت و حفظ كاركنان از بيمارى هاى روانى و جسمى كه از

 نارضايتى و رضايت كاركنان را شكل مـى دهـد و افـراد در محـيط ايمـن و سـالم       اهميت بسيارى دارند، زيرا ميزان

به همين دليل مـديران بـه    (13) .رضايت و لذت بيشترى كسب مى كنند و باكارآيى بيشترى به فعاليت مى پردازند
 .جسمى با توجه به نوع كار و وظايف و شرايط محيطى حاكم مى پردازند وتدوين برنامه هاى ايمنى و سلامتى روانى 

 بهبود ارتباطات منابع انسانى .7

ارتباطات، عبارت . مناسب مى باشد از قابليت هاى اساسى براى تحت تأثير قرار دادن ديگران، برقرارى ارتباطات يكى
 مهارت هاى) . 14( محتواى آن را درك كرده، پذيرا باشند افراد به راحتى، است از توانايى ارسال پيام به گونه اى كه

تحقيقـات نـشان مـى    . اسـت  ارتباطاتى يك پيش شرط ضرورى براى عملكرد رضايت بخش در تمام سطوح مديريتى
كلامى صرف مى شود، به همـين دليـل بايـد بـه توسـعه و       دهد كه بيش از پنجاه درصد از وقت مديران در ارتباطات

رابطه  تحقيقات ديگر در اين مورد،) 15. (ايجاد يك محيط كارى مطلوب توجه زيادى شود  به منظوربهبود ارتباطات
ارتباطـات يـك فرآينـد دو طرفـه اسـت و      . دهـد  مستقيم سودآورى و توانايى برقرارى ارتباط با كاركنان را نشان مى

 امى موفق و مؤثر مى باشد كه پيـام پيامى را به ديگرى انتقال مى دهد و هنگ هنگامى اتفاق مى افتد كه يك شخص

براى بهبـود ارتباطـات، پيوسـته دوره     سازمان هاى موفق. فرستاده شود و پيامى ديگر به عنوان بازخور دريافت گردد
و مطالعات مربوط، نشان مى دهد كه در سازمان هاى موفق، ارتباطات  هاى آموزشى متناسب را طرح ريزى مى كنند

بـه ايـن مهـم، دايـم بـا       مديريت براى دستيابى. ى و غيررسمى و دوستانه و صادقانه استسطوح آنها صميم در كليه
بازخور لازم را به منظور بهبود وضعيت شغلى آنها ارائـه   كاركنان در تماس است، به وضعيت آنها رسيدگى مى كند و

 .مى دهد

 تحقيقات منابع انسانى .8

اطلاعات اقدام كند، مبـادرت بـه    اخذ تصميمات براساس واقعيت واين كه مدير پرسنل در انجام وظايف خود و  براى
از طريق تحقيقات علمـى در مـورد منـابع انـسانى و عملكـرد آن در       اطلاعات حاصل. تحقيقات منابع انسانى مى كند

ح، ايجاد حوادث و سـوان  بسيارى از تصميمات قرار مى گيرد، براى مثال تحقيق در مورد تعيين دلايل سازمان، مبناى
نسبت به سازمان و مديريت، بررسى اثربخشى كوشش هاى  رابطه پاداش و افزايش بهره ورى، بررسى نگرش كاركنان

.... و عصبى مديران و كاركنان، بررسى اعتبار آزمون هاى استخدام، بررسـى علـل غيبـت    آموزش، بررسى ميزان فشار
 .وردار شودانتظار مى رود كه اين وظيفه در آينده از اهميت بيشترى برخ

. نـشان داده شـده اسـت   ) 2-1(شـماره  اجرايى مديريت منابع انسانى، همراه با وظايف كلى مديريت در نمودار وظايف
نكته مهمى كه در مورد وظايف بايـد اشـاره شـود    . شرح داده مى شود هركدام از وظايف مذكور در فصل هاى مربوط

. وابـسته بـه هـم هـستند     رنظر گرفته شود، زيرا آنها تا حد زيادىمذكور نبايد به طور مجزا و متمايز د اين كه وظايف
ساير وظايف دارد اخذ شود، براى مثـال تأكيـد بـر اسـتخدام      تصميمات در يك محدوده بايد با توجه به تأثيرى كه بر

ديريت اين جا نظام م ـ درواقع در. شايسته، بدون توجه به جبران خدمات مناسب، مؤثر واقع نمى گردد نيروى انسانى
 .منابع انسانى و بينش نظام گرا مطرح است



ترين ابزار مدير پرسنل در انجام  انجام وظايف اجرايى مذكور ابتدا بايد به تجزيه و تحليل شغل پرداخت كه مهم براى
اطلاعاتى نيروى انسانى موجب مى شود وظايف بـا كـارآيى و اثربخـشى     همچنين طراحى سيستم هاى. وظايف است
شغل به منزلـه مهـم    تجزيه و تحليل. گردد و جريان اطلاعات از واحدهاى مختلف سريع تر صورت گيرد مبيشتر انجا

در انجام وظايف مى باشد كه در فصلى جداگانه به توضيح آن  ترين ابزار مديران اجرايى به ويژه مديريت منابع انسانى
 .خواهيم پرداخت

مأموريـت هـا، فرهنـگ     خط مـشى هـا،  : درون سازمانى مانندكه شكل مزبور نشان مى دهد عوامل محيطى  همچنان
بـازار كـار، مـشتريان، رقبـا، سـهامداران،      : سـازمانى ماننـد   سازمان، عملكرد واحدهاى اجرايى و عوامل محيطى برون

تر از همه، ايـن   قوانين دولتى، تكنولوژى بر نظام مديريت منابع انسانى تأثير مى گذارد و مهم فرهنگ عمومى جامعه،
اين كتاب به توضيح اجزاى . اعتقادات و نظام ارزشى مى باشد كه عملكرد و ميزان توجه مديران به نيروى انسانى تابع

 .مى پردازد مختلف شكل مزبور

 اهميت دانش مديريت منابع انسانى

ل رفـاه يـا   پست هايى ماننـد مـسؤو   گذشته نه چندان دور، سازمان ها در امر رسيدگى به امور منابع انسانى، فقط در
ماننـد دسـتمزد كاركنـان، اقـدامات پزشـكى در سـطح پـايين، تفـريح و          مسؤول استخدام داشتند و اغلب با مواردى

برخوردار بود و موقعيـت سـازمانى    مسؤوليت پرسنلى به طوركل از ارزش پايينى. كاركنان سر و كار داشتند سرگرمى
 .بودسازمانى  آن تقريباً در پايين ترين سطح سلسله مراتب

مسؤوليت پرسنلى را در نمودار سازمانى خود با عنوان معاونـت   اما امروزه وضع دگرگون شده است، بعضى سازمان ها،
 :به شرح زير مى باشد عوامل بسيارى در اين روند نقش داشته اند كه مهم ترين آنها. آذين كرده اند منابع انسانى

توجـه  . مشهور است و در اوايل قرن بيستم ايجـاد و توسـعه يافـت    جنبش مديريت علمى كه به نام فردريك تيلور .1
  (16) .انتخابِ صحيحِ آموزش، پرداخت مناسب و روابط كاركنان و مديران جلب كرد مديران را به

كتـاب روان شناسـى و كـارآيى صـنعتى       با چاپ1913روان شناسى صنعتى كه توسط هوگومانستربرگ در سال  .2
توجه مديران را به كاربرد روان شناسى در امر گـزينش و اسـتخدام و    اين كتاب، مانستربرگاز طريق . بسط داده شد
 .كارآيى كاركنان جلب كرد افزايش سطح

براساس اين جنـبش، مـديران مـى    . مايو و همكارانش توسعه يافت جنبش روابط انسانى كه با كوشش هاى التون .3
اين جنبش، . توجه كنند به نيازهاى سطوح بالاى افراد و شخصيت آنهاتأثيرگذارى بر رفتار كاركنان  بايست به منظور

 .تعيين كرد بسيارى از فعاليت هاى مديريت منابع انسانى امروزه را

از علوم و تئورى هاى ديگر مانند علوم رفتـارى و تئـورى    مديريت منابع انسانى، علاوه بر استفاده از حركت هاى فوق
كه مـديران   علاوه بر اينها تغييرات شديد در شرايط محيطى سازمان ها باعث شد. تبرده اس عمومى سيستم ها بهره

داده سازمان هايى كه در طول حيات خود، توجـه و   تحقيقات نشان. به امر نيروى انسانى توجه بيشترى داشته باشند
محـيط   مان هـايى در ايـن  نيروى انسانى نداشته اند از صحنه فعاليت محو شـده انـد و سـاز    سرمايه گذارى لازم را به

 .نوآورى، نيروى انسانى لايق و با تجربه داشته اند پرتلاطم به فعاليت ادامه داده اند كه علاوه بر توجه به خلاقيت و



لياقـت و كـاردانى و    در مورد سازمان هاى موفق نشان داده كه در اين سازمان ها مديران آنها از مطالعات دانشمندان
و در . مهم ترين و باارزش ترين سرمايه آنها منابع انـسانى اسـت    برخوردارند و آنها باور دارند كهتوانايى رهبرى بالايى

ارج نهـادن و توجـه بـه     مادى و معنوى توجه خاص به آن دارند؛ درواقع فلسفه مديريت اين سازمان ها بـر  همه ابعاد
 .انسان هاى سازمان استواراست

انسانى به صـورت   اده، اين است كه اگر تمام وظايف و اقدامات مديريت منابعاين مطالعات نشان د از نتايج مهمى كه
بنـابراين ميـزان انگيـزه بـه اقـدامات و      ) 17(گـردد؛   صحيح در تمام سطوح صورت پذيرد، موجب افزايش انگيزه مى

 .انسانى بستگى دارد عملكرد مديريت منابع

بـديهى اسـت در مكتـب    . باشـد  ان عالى سازمان به انسان مىاساسىِ مديريت منابع انسانى، تابع نگرش مدير اقدامات
تعالى اش تأكيد كرده، بايدتوجه بيشترى به انسان ها و پرورش آنها  اسلام، كه بيش از تمام مكاتب بر انسان و رشد و

 شـدن،  انسان هـا نيازمنـد رهبـرى    از طرف ديگر. اصولاً در اسلام رشد و تعالى انسان ها ازبالاترين اهداف است .شود
درواقع مبنا و فلسفه بعثت انبيا به علت وجود نياز به رهبـرى  . آنهاست مديريت و هدايت هستند و اين نياز جزء ذات

بـه آن آگـاه نيـست، بنـابراين      است، زيرا در وجود انسان، ذخاير و منابع قدرت بى شمارى نهاده شده، ولى خود بوده
اى نيكـو، رهبـرى آنهـارا بـه عهـده بگيـرد؛ بنـابراين وظـايف و          وهنيازمند هدايت است و بايد مديرى شايـسته و اس ـ 

) ص(رسـول خـدا   . است مديران، به ويژه مديران منابع انسانى درمكتب اسلام بسيار سنگين و مقدس مسؤوليت هاى
 :در روايتى مدير را داراى سه خصلت مى داند

 .قدرت پرهيزگارى و تقوايى كه او را از معصيت خداوند بازدارد -

 .توان، صبر و شرح صدرى كه موج هاى شيطانىِ برخاسته از هواى نفس را كنترل كند -

  (18) .توانايى هايى كه بتواند همكارانش را چون پدرى مهربان در زير چتر محبت خويش قراردهد -

 .اين خود براى نشان دادن اهميت مديريت منابع انسانى در سازمان ها كافى است

 خلاصه فصل

و حفظ محيطى اسـت كـه    مديريت، فرآيند طراحى. كى از مهم ترين فعاليت هاى انسانى به شمار مى آيدي مديريت،
دانـشمندان، برنامـه ريـزى و    . طـور مـؤثر فعاليـت نماينـد     در آن، افراد گروه ها براى دستيابى به اهداف گروهـى بـه  

مـديران بـا انجـام     .ر به شمار مى آورنـد نظارت را از مهم ترين و اساسى ترين وظايف هر مدي سازماندهى و رهبرى و
محدوده كارى مى خواهند بـه اهـداف گروهـى دسـت      وظايف مذكور و همچنين برخوردارى از دانش هاى خاص هر

آن  انسانى، يكى از مهم ترين دانش هـايى اسـت كـه هـر مـدير در هـر سـازمانى بايـد از         امروزه مديريت منابع. يابند
. انسانى براى دستيابى به اهداف مى باشـد  انسانى، ايجاد و پرورش و حفظ سرمايه هاىمديريت منابع . برخوردار باشد

 اين دانش براى تمام مديران ضرورى است، اما. كارآيى لازم به اهداف دست يافت بدون برخوردارى از آن نمى توان با

تخصص هاى مـورد نيـاز بـه انجـام     تأمين  به دليل گستردگى وظايف مديران اجرايى، معمولاً مديران منابع انسانى با
 .و مديران اجرايى را در انجام امور مربوط به نيروى انسانى يارى مى دهنـد  وظايف مديريت منابع انسانى مى پردازند

و نگهدارى آنهـا و افـزايش رضـايت     تأمين نيروى انسانى، پرورش، حفظ: اهداف مديريت منابع انسانى عبارت است از
برنامـه  : چهار وظيفه اساسى مديريت، وظايف اجرايى زير را انجام مى هند  انسانى ضمن انجاممديران منابع. كاركنان



نظـام جبـران خـدمات و بهبـود      نيروى انسانى، كارمنديابى و انتخاب؛ آموزش و پرورش نيروى انسانى؛ طراحى ريزى
لامتى روانـى و جـسمى كاركنـان؛    بهبود زندگى شغلى؛ ايمنـى و س ـ  انگيزه؛ نظام ارزيابى عملكرد؛ تدوين برنامه هاى

 .منابع انسانى؛ تحقيقات منابع انسانى بهبود ارتباطات

 در گذشته نه چندان دور، دانش مديريت. توضيح يكى از وظايف مذكور مى پردازد هركدام از فصل هاى اين كتاب به

و با توجه به رسـالت مـديران در   ورى  منابع انسانى اهميت زيادى نداشت، اما امروزه به دليل نقش آن درافزايش بهره
اين وظيفه در ايران اسلامى داراى اهميت ويـژه اى اسـت،   . برخوردار است رشد و پيشرفت انسان ها از اهميت بالايى

 .سازمان مى باشد يكى از مهم ترين رسالت ها و تعهدات مديران، رشد و تعالى نيروى انسانى زيرا
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 صل دوم عوامل محيطى مـؤثر بـر فعاليـت هـاى    ف

 مديريت منابع انسانى

 :پس از مطالعه فصل، بايد بتوانيد به موارد زير پاسخ دهيد

 .محيط برون سازمانى را تعريف كنيد .1

 .سانى بنويسيدعوامل محيطى برون سازمانى را نام بريد و چگونگى تأثير آنها را بر مديريت منابع ان .2

 .عوامل محيطى درون سازمانى را ذكر كنيد و چگونگى تأثير آنها را بر مديريت منابع انسانى بنويسيد .3

 .نامعينى محيطى را توضيح دهيد .4

وظايف اجرايىِ مـدير پرسـنلى    از عوامل محيطى هستند كه بر تصميمات مديريت منابع انسانى و نحوه انجام بسيارى
به بررسى نحوه تأثير آنها بر مديريت منابع انـسانى، پرداختـه مـى     در اين فصل ضمن شناسايى آنها. دتأثير مى گذارن

حـساسيت و اهميـت وظـايف     تغييرات عوامل محيطى بيشتر باشد، تأثير بيشترى بر سازمان مى گذارد و هرچه. شود
امعينى عوامل برون سازمانى مورد بررسـى  در پايان، ميزان ن .مديريت منابع انسانى براى سازمان بيشتر جلوه مى كند

 .قرارمى گيرد

 عوامل محيطى مؤثر بر مديريت منابع انسانى

مديريت منـابع انـسانى بـه     آورده شد، عوامل محيطى مؤثر بر فعاليت هاى) 2-1(طور كه در نمودار فصل قبل  همان
برون سازمانى، خارج از محدوده داخلى عوامل محيطى . شود عوامل درون سازمانى و عوامل برون سازمانى تقسيم مى

كـدام بـه شـرح     در اين قسمت درباره هر. عوامل محيطى درون سازمانى در داخل محدوده سازمان سازمان هستند و
 :مختصرى مى پردازيم

 عوامل محيطى برون سازمانى .1

روهايى كه بر عملكرد سـازمان  ني نهادها و: مديريت، محيط برون سازمانى را بدين صورت تعريف كرده اند دانشمندانِ
 شايد بتوان گفت مديريت منابع انسانى بيشتر از سـاير ) 1. (چندانى ندارد تأثير مى گذارند، اما سازمان بر آنها كنترل

محيطى برون سـازمانى شـامل قـوانين     عوامل. مديريت ها در سازمان از عوامل محيطى برون سازمانى متأثر مى شود
هريك از اين عوامل به طـور مجـزا   . مشتريان، تكنولوژى و سهامداران مى باشد ، جامعه، رقابت،دولتى بازار نيروى كار

  (2. (تركيبى مى تواند براى مديريت منابع انسانى محدوديت ايجاد كند يا

عملكرد مديريت منابع انسانى، خطمشى هـا و   قوانين دولتى يكى از مهم ترين فشارهاى برون سازمانى در مورد) الف
. خط مشى هاى عمومى بر طيف وسيعى از وظايف مدير پرسنل تأثير مى گذارد قوانين و. وانين عمومى جامعه استق

قوانين استخدام كشورى مى باشد  جمهورى اسلامى ايران، امور مربوط به نيروى انسانى در بخش دولتى، مشمول در



ديران منابع انسانى در بخش دولتى مى بايست بـا  م. كشور اجرا مى شود كه از طرف سازمان امور ادارى و استخدامى
داشته باشند و بـا توجـه بـه     استخدام كشورى و اهداف و وظايف سازمان امور استخدامى كشور، آشنايى كافى قوانين

 .بپردازند آنها به انجام وظايف مديريت منابع انسانى

مقررات اسـتخدامى كـشور و    وانين دولت واز تشكيل سازمان امور استخدامى كشور، مراقبت در حسن اجراى ق هدف
مشى ها و نظامات صحيح در زمينـه امـور ادارى، اسـتخدامى،     انجام بررسى هاى لازم به منظور ايجاد و برقرارى خط

قـانون   نيروى انسانى در بخش غيردولتى، تحت پوشش) 3. (آموزش كارمندان دولت مى باشد تشكيلات و روش ها و
قانون كار شامل مواردى از قبيـل  . است  به تصويب مجلس رسيده1369 جديد ايران در سال قانون كار. كار مى باشد

مزايا، ساعات كارى، مرخصى هاى سـاليانه، بازنشـستگى، تعطـيلات، مـسائل      روابط كارگر و كارفرما، حداقل حقوق و
در بخش غيردولتـى مـى بايـست     نىمديران منابع انسا. مى باشد... بهداشت، قوانين مربوط به انواع بيمه ها و ايمنى و

وظايف مربوط به نيروى انسانى تحت تأثير قوانين مربوط در قـانون   با مواد قانون كار شناخت كافى داشته باشند، زيرا
 .كار است

اگر . ديگرِ محيط برون سازمانى است بازار نيروى كار تعداد و مشخصات نيروى كار در بازار نيروى كار، عامل مهم (ب
باشـد،   بازار نيروى كار وجود نداشته باشد و يا تقاضا بيشتر از عرضـه نيـروى كـار    انسانىِ مورد نيازِ سازمان درنيروى 

نظام جبران خدمات، موضوعات انگيزشـى و   وظايف مديريت منابع انسانى به ويژه كارمنديابى، آموزش نيروى انسانى،
 .زمان برخوردار خواهد بودحساسيت بيشترى براى سا رضايت نيروى انسانى از اهميت و

. تغييرات در آينده شديدتر خواهد بـود  چند دهه اخير، در تركيب نيروى انسانى، تغييرات زيادى ايجاد شده و اين در
 نيروى كار را مديران تشكيل مى دادند، امروزه تقريباً نيمى از نيروى كـار را  درحالى كه درگذشته، نسبت كوچكى از

صنايع توليـدى محـصولات افـزايش     نتظار مى رود استخدام در بخش هاى خدماتى نسبت بها. آنها تشكيل مى دهند
 اين تغييرات به برنامه ريزى نيروى انسانى بپردازند و بـا توجـه بـه كمبـود     مديران منابع انسانى بايد با توجه به. يابد

نيروى انسانى مورد نياز خـود اقـدامات    نيروى انسانى متخصص و مديران با تجربه در بازار نيروى كار بايد براى تأمين
 .بتوانند در محيط متلاطم امروزى بقا داشته باشند آموزشى مناسب را انجام دهند تا

اگـر يـك سـازمان     .جامعه بر مديريت منابع انسانى، فشارهاى قابل ملاحظه اى را اعمال مى كنند جامعه اعضاى) پ
بـراى افـراد جامعـه پـذيرفتنى باشـد، زيـرا جامعـه          و فعاليت هايشبخواهد مقبول نظر عامه مردم گردد بايد اهداف

تعداد زيـادى   براى مثال سازمانى كه ده هزار نيروى انسانى دارد، افرادش مى توانند بر كارمندان شركت را در بردارد،
 توده مردم، اقـدامات  آشنايان نفوذ داشته باشند و بدون ترديد از مردم، كه با سازمان ارتباطى ندارند، مانند دوستان و

عمليـات سـازمان بـه ويـژه      بدون دليل نمى پذيرند و مى توانند در برابر آنهـا مقاومـت كننـد؛ بنـابراين     سازمان ها را
 .عامه مردم باشد اقدامات مربوط به نيروى انسانى بايد مورد قبول

سـازمان و محـصولات و خـدمات آن،     بـه سازمانى با افراد خود رفتار مناسبى نداشته باشد بر نگرش افراد جامعـه   اگر
 .اثر نامطلوب دارد تأثير منفى مى گذارد و اين بر بقاى سازمان

مدير منابع انسانى به آن امعان نظـر داشـته باشـد، مـسؤوليت      نكته مهم ديگرى كه بايد مديران يك سازمان به ويژه
درواقـع   (4) .اف و منـافع جامعـه اسـت   مسؤوليت اجتماعى، تعهد اجتماعىِ سازمان به تعقيـب اهـد   .اجتماعى است

اگر عامه اعتقاد داشته باشـند كـه عمليـات    . ناسازگار باشد تصميمات و عمليات سازمان نبايد با نيازها و منافع جامعه
تـصميمات و   جامعه را دنبال نمى كند، فشارهاى قابـل ملاحظـه اى بـه منظـور جـايگزين كـردن آن       سازمان، منافع

اگـر نيازهـاى   . منافع و رفاه عامـه مـردم مـدنظر باشـد     بنابراين بايد هم منافع سازمان و هم. دعمليات، ايجاد مى كنن



هـا از   سـازمان . سازمان ها برآورده نشود، اعضاى جامعه به طرق مختلف مخالفـت مـى كننـد    جامعه ازطريق عمليات
 بيكارى براى اقليـت معينـى از   درصدبالاى طريق ارضاى نيازهاى جامعه، موافقت عموم را جلب مى كنند، براى مثال

 محدوده فعاليت سازمان ايجاد شود و فلسفه استخدام افرادى كـه قادرنـد آمـوزش    افراد جامعه، ممكن است در بين

. متقاضـيان شايـسته منافـات دارد    ببينند، ممكن است براى كاهش نرخ بيكارى باشد، اگر چه اين مهم بـا اسـتخدام  
است، بايد گفت حتى دنبال كردن همين هدف، بدون توجه به  زمان سودآورىممكن است بعضى ها بگويند هدف سا

سـودآورى را بهبـود مـى     در بلند مدت توجه به منافع جامعه، واقعاً. جامعه در بلند مدت، مشكل است نيازها و منافع
تـأثير قـرار مـى    جامعه، منافع بلند مدت و بقاى سازمان تحـت   در غير اين صورت و با بى توجهى به نيازهاى. بخشد

محصولات و خـدمات   براى يك شخص كه از كار بركنار شده است براى آشنايان او مشكل است كه گيرد، براى مثال
 .آن شركت را خريدارى كنند

بى تفاوت باشند و در اين راستا،  مديران در برابر معضلاتى كه در محدوده فعاليت آنها وجود دارد نمى توانند بنابراين
 .مسؤوليت اجتماعى بيشتر عنايت كنند بع انسانى بايد به موضوعاتِمديران منا

كالاهـا و   توليد كالاها و خدمات مشابه مى پردازند و معمولاً سـازمان هـا در توليـد    رقابت سازمان هاى زيادى به) ت
 سـازمان  پيشرفت بعضى سازمان ها و حـذف  رقابت، باعث رشد و. خدمات با سازمان هاى مشابه خود رقابت مى كنند

 ها بخواهند بقا داشته باشند بايد بتوانند از طريق جذب مديران و متخصصانِ امروزه اگر سازمان. هاى ديگر مى گردد

نظام جبـران خـدمات مناسـب،     با تجربه براى مشاغل حساس خود و همچنين تدوين برنامه هاى آموزشى و توسعه و
ميزان رقابت در مورد محصول و خـدمات سـازمانى در محـيط     حال هرچه. اثربخشى بيشترى در جامعه داشته باشند

 .كند حساسيت وظايف مديريت منابع انسانى در راستاى بقاى سازمان بيشتر جلوه مى بيشتر باشد، اهميت و

. تغييرات چشمگيرى داشته اسـت  تكنولوژى در چند دهه اخير، تكنولوژى توليد بسيارى از محصولات و خدمات، (ث
. و اهميت جايگاه مديريت منابع انسانى براى سازمان هـا بـوده اسـت    ژى از مهم ترين عوامل در تغييرتغييرات تكنولو

آينده، مهم تـرين چـالش هـا در     وجود تغييرات شديد در تكنولوژى، دانشمندان مديريت اعتقاد دارند كه در به دليل
ريق بتواننـد بـا تكنولـوژى متغيـر انطبـاق      كاركنان است تا از اين ط محدوده وظايف مديريت منابع انسانى و آموزش

ها معمولاً در بـازار نيـروى    تكنولوژى متغير، مدام مهارت هاى جديدى را مى طلبد و عرضه اين مهارت. باشند داشته
ترين فعاليت در زندگى آينده سازمان ها و تنها راه مقابله بـا تغييـرات    در واقع مهم. كار، كمتر از تقاضا براى آنهاست

توليـد كـالا و خـدمات     درصورت وجـود تغييـرات تكنولـوژى در   . تكنولوژى، پرورش و آماده سازى انسانهاست شديد
 .گردد و اهميت بيشترى مى يابد سازمان، وظايف ديگر مديريت منابع انسانى هم متأثر مى

محيط بـرون سـازمانى   عنوان قسمتى از  مشتريان افرادى كه از كالاها و خدمات سازمان استفاده مى كنند بايد به (ج
مديران منابع انسانى بايد اطمينـان يابنـد كـه عملكـرد     . شركت مهم است درنظر گرفته شوند، زيرا فروش براى بقاى

است و به همين منظور بايد  توجه به نيازهاى مشتريان، يك وظيفه مهم. مشتريان را به مخالفت وانمى دارد سازمان،
سـازمان و نحـوه اقـدامات كارمنـديابى و گـزينش در سـازمان،        هـا و خـدمات  درباره نگرش مشتريان به كيفيـت كالا 

نيـروى انـسانى لايـق و     مدير پرسنل بايد براى بهبود كيفيت كالاها و خدمات سـازمان، . انجام دهند تحقيقات لازم را
گـروه  تـوجهى از نيـروى انـسانى مـورد نيـاز سـازمان از        خلاق را جذب و حفظ كند و اگر ممكن است درصـد قابـل  

 .تشكيل شود مشتريان دايمى سازمان

آنها ممكن است بـا  . در شركت دارند سهامداران سهامداران، مالكان شركتند، زيرا سهامداران، سرمايه گذارى مالى (چ
اقدامات مديريت منابع انسانى به ويژه برنامه هاى آموزشـى كاركنـان و    .برنامه هاى بلند مدت مديريت مخالفت كنند

در افزايش درآمدهاى آينده براى  ريت هزينه بر مى باشد و مديران بايد در مورد نحوه تأثير اين برنامه هامدي بهسازى



دنبال اين هستند كـه چگونـه اقـدامات هزينـه بـر، منجـر بـه افـزايش          سهامداران توضيح بدهند، زيرا سهامداران به
به دليل هزينه هاى زيـادى   ى مديريت منابع انسانىبه هرحال گاهى سهامداران با انجام برنامه ها. گردد درآمدها مى

 .كه دربر دارد مخالفت مى كنند

 عوامل محيطى درون سازمانى .2

محيط درون سـازمانى از عـواملى    .داخل سازمان نيز فشارهاى قابل ملاحظه اى بر مديريت منابع انسانى دارد محيط
عوامـل درونـى   . مديريت منابع انسانى تأثير مى گـذارد بر وظايف  تشكيل مى گردد كه از داخل محدوده مرز سازمان

واحدهاى اجرايـى   مأموريت ها و اهداف بلند مدت سازمان و خط مشى ها و فرهنگ سازمان و عملكرد سازمان شامل
  (5. (سازمان مى گردد

فعاليـت  باشد و مشخص كننـده عمليـات و    مأموريت سازمان مأموريت سازمان، هدف اساسى ايجاد سازمان مى) الف
 .مالكان و يا هيأت مديره تعيين مى گردد هاى سازمان است كه به وسيله مؤسسان،

باشـد و در چـارچوب مأموريـت     سطح مديريت در سازمان بايد با مأموريت هاى كلى سازمان آشنايى كافى داشته هر
هاى سازمان به عنوان يك مأموريت . ميان مدت واحد خود بپردازد هاى اساسى سازمان به تعيين اهداف بلند مدت و

اين عامل مهم دو شـركت را   براى تشريح. سازمانى اصلى بر وظايف مديريت منابع انسانى تأثير مى گذارد عامل درون
شركت الف مى خواهد با توجه بـه پيـشرفت تكنولـوژى خـود در      :درنظر بگيريد كه داراى مأموريت هاى متفاوتى اند

دسـتيابى بـه    .د، رهبر و هدايت كننده شركت هاى مشابه ديگر در جامعـه باشـد  توانايى هاى خو صنعت و امكانات و
تحقيقات مربـوط بـه قلمـرو كـارى خـود و       اهداف بلند مدت شركت الف از طريق پيش قدم شدن در امر مطالعات و

باشد از طرف ديگر شركت ب داراى چنين مأموريتى نمى . حاصل مى شود ايجاد و توسعه فرآيندهاى توليدى جديد،
فرآينـدهاى توليـد آنهـا از     پذيرى اندك و رشد محافظه كارانه به توليد كالاها و خدماتى مى پـردازد كـه   و با ريسك

 .طرف شركت الف تثبيت شده است

كاركنان با مهـارت عـالى    .يك محيط خلاق نياز دارد كه كاركنان به ارائه نظرهاى جديد تشويق شوند شركت الف به
آموزش و توسعه، پيوسته ايجاد و اجرا گردد تا بتواند به پيـشرفت   استخدام گردند، برنامه هاىبايد جذب و گزينش و 

مى گردنـد، امـا مأموريـت     در شركت ب، وظايف اساسى مديريت منابع انسانى، حفظ. تكنولوژى لازم دست يابد هاى
اوت خواهد بود و وظايف مديريت منابع مورد نياز احتمالاً متف نوع نيروى كار. مى گويد كه آنها قدرى تغيير مى كنند

شركت بر وظايف مـديريت   بنابراين مأموريت. اهميت و حساسيت بالا، همانند شركت الف، برخوردار نيست انسانى از
 .منابع انسانى تأثير مهمى مى گذارد

و معـين  اتخـاذ   ها خط مشى هاى سازمان، راهنما و حدودى است كه تصميمات بايد در محـدوده آن  خط مشى) ب
خطمـشى، محـدوده رفتـار    . را بيان مى كنـد  خط مشى، يك برنامه عمومى و عملى است و نحوه اجراى هدف. شوند

  (6. (عين حال، وسيله اى مؤثر براى كنترل عمليات است مسؤولان اجرايى را تعيين مى كند و در

. و جهـت دهـى تـصميمات اسـت    مـديران   در واقع خط مشى، اصول راهنماى از پيش تعيين شده، بـراى راهنمـايى  
 در نتيجـه هرگـاه  . نبايدهايى كه در انجام كار بايد رعايت شود پيروى مى كننـد  مديران با استفاده از آنها از بايدها و

. ضوابط، خط مـشى تلقـى مـى گردنـد     براى انجام كارها و وظايف از اصول و ضوابطى معين پيروى شود، آن اصول و
اگرچـه خـط مـشى هـا در هـر      . ها داراى خط مشى هاى كلى مى باشند و اجراى برنامهسازمان ها معمولاً در تدوين 



. انـسانى مـى شـود    اى تنظيم و تعيين مى گردند، اما بيشتر خط مشى ها مربوط به مديريت منابع محدوده و وظيفه
 :مى گذارند عبارتند از برخى از خطمشى هاى كلى كه بر فعاليت هاى مدير پرسنل تأثير

  امنيت كارى براى كليه كاركنان؛تأمين (1

 تشويق همه كاركنان به منظور دستيابى به توانايى هاى بالقوه خود؛ (2

 پرداخت حقوق براساس ميزان عملكرد به منظور تشويق آنها در توليد بهتر و بيشتر كالاها و خدمات؛ (3

 .هادن به نيروهاى موجودبه كارگيرى سياست ترفيع از داخل براى پر كردن پست هاى خالى و ارج ن (4

مدير با توجه به آنها بـه اخـذ    است اين خط مشى ها در عملكرد وظايف مدير نيروى انسانى تأثير مى گذارد و بديهى
معمولاً خط مشى هـا از انعطـاف پـذيرى لازم برخوردارنـد و مـديران بـا        .تصميمات و انجام اقدامات لازم مى پردازد

كننـد، بـراى مثـال مـدير الزامـاً       درون سازمانى و برون سازمانى از آنها استفاده مـى تجزيه و تحليل شرايط  بررسى و
هاى خالى استفاده كند، ممكن است هيچ كدام از كاركنـان موجـود،    مجبور نيست كه از كاركنان موجود براى پست

هيـأت رئيـسه يـا     رفبه هرحال خط مشى هايى كه از ط. براى احراز پست مورد نظر را نداشته باشند شايستگى لازم
 .هاى مديريت منابع انسانى تأثير بگذارد مديران عالى سازمان تصويب مى گردد مى تواند بر نحوه فعاليت

فرهنـگ   .سازمانىِ مؤثر ديگر در وظايف مديريت منابع انسانى، فرهنگ سازمان است فرهنگ سازمان عامل درون) پ
گـسترده در سـطح سـازمان پخـش      ان مى باشد كه به طورسازمان، فرضيات اساسى و ارزش هاى مشترك يك سازم

فرهنگ سازمان برتمام جنبه هاى سازمان و وظايف مـديريت و   (7. (شده و منجر به الگوهاى رفتارى معين مى گردد
تـابع ارزش   ميزان اهميتى كه مدير براى كاركنان خود قائـل اسـت،  . كاركنان تأثير مى گذارد نحوه هدايت و پرورش

هاى غربى ابزارى براى نائل آمدن بـه حـداكثر    ى سازمان است، براى مثال انسان مطابق اعتقادات و ارزشهاى فرهنگ
فرهنگ  اساس بايد جنبه هاى غير مفيد انسانى براى بهره ورى كنترل شود، اما در بهره ورى اقتصادى بوده، بر همين

در اين فرهنگ، مدير با بلوغ فكـرى لازم   .ى كنداسلامى، نقش و وظيفه مدير نسبت به كاركنان به طور كلى تغيير م
 رسالتى بزرگ است و نقش تربيتى براى كاركنان دارد و رشد و تعـالى انـسان از   و اسوه بودن در تفكر و عمل، داراى

 .مهم ترين وظايف سازمان و مديران آن مى باشد

بـه كارهـا و سـازمان     نـان نـسبت  فرهنگ هاى استبدادى و خشك، كاركنان احساس مسؤوليت و اعتمـاد و اطمي  در
كاركنان به نوآورى و فعاليت هـاى حـل مـشكل تـشويق نمـى       در سرتاسر سازمان، مخفى كارى وجود دارد و. ندارند
اعتمـاد و   و مشاركتى كه در آن، تصميمات در سطوح پايين اخذ مى گردد، درجه بالايى از در فرهنگ هاى باز. شوند

در چنـين  . نسبت به سازمان و مـديران وفادارنـد   ارتباطات صميمى است و كاركناناطمينان در كاركنان وجود دارد، 
وظـايف   بنابراين شناسايى نوع فرهنگ، مهم است زيرا بر. انسانى بيشتر جلوه مى كند محيطى اهميت مديريت منابع

 .مديريت منابع انسانى تأثير مى گذارد

توليد و بازاريابى  ايم با محدوده هاى اجرايى سازمان ماننداجرايى متخصصان پرسنلى به طور د عملكرد واحدهاى) ت
سازمان به نحو مطلوب، حـل و فـصل گـردد، بايـد تمـام       براى اين كه مسائل نيروى انسانى. و مالى در تعامل هستند

ا در گـر  در اين ميان مدير نيروى انسانى داراى ديد بلنـد مـدت و نظـام   . هم داشته باشند مديران، همكارى لازم را با
يك كارمند، اضافه پرداخت قابل تـوجهى   مورد مسائل مربوط است، براى مثال، ممكن است مدير توليد بخواهد براى

 دارد كه اين كارمند وظيفه مهمى به عهده دارد، اما مى دانـد كـه اگـر بـا ايـن      مدير نيروى انسانى اطلاع. قائل شود



مـدير  . افـراد را بـه اعتـراض وا دارد    مكن است در كـل سـازمان،  افزايش موافقت كند، نه فقط در واحد توليد، بلكه م
توضيح دهد كه اين اقدام، يك تصميم بسته و خاص نيـست و بـه جـاى آن     نيروى انسانى ممكن است به مدير توليد

بـه  او پاداشى پرداخت شود يا  راهكار ديگرى را بررسى كند، براى مثال به دليل عملكرد عالى كارمند، يا به بهتر است
انسانى در اتخاد تصميمات مربوط، تمام جوانب را در نظر مـى گيرنـد و    بنابراين مديران نيروى. پست بالاتر ارتقا يابد

انسانى، دايم در تعامل بـا واحـدهاى    علاوه بر اين كه مديران نيروى. داراى تفكر نظام گرا در سازمان هستند در واقع
 ى، تحت تأثير عملكرد واحدهاى اجرايى مى باشد، زيرا واحد نيروى انسانىانسان ديگر مى باشند، عملكرد واحد نيروى

مشاغل، تنوع و تغييرپذيرى مـشاغل و   به منظور كمك به واحدهاى اجرايى، ايجاد مى شود؛ بنابراين ميزان پيچيدگى
هرچـه مـشاغل   . انجام وظايف مديريت منابع انسانى تأثير مى گذارد چگونگى اتخاذ تصميمات و وضع خطمشى ها در

بيـشتر مـى شـود،     پيچيده تر و داراى تنوع بيشتر باشد حساسيت وظايف منـابع انـسانى بـراى سـازمان     يك سازمان
زيـادى برخـوردار نباشـد، شـايد وظـايف منـابع        برعكس چنانچه وظايف واحدهاى اجرايى از گستردگى و پيچيـدگى 

 .ا به نام واحد نيروى انسانى نباشدگيرد و نيازى به واحدى مجز انسانى توسط همان واحدها انجام

سـازمان هـا ندارنـد، برخـى      محيطى برون سازمانى كه در اين فصل به آنها اشاره شد تأثير يكـسانى بـر تمـام    عوامل
قرار مى گيرند و برعكس، ماهيت فعاليت هاى برخى سـازمان   سازمان ها هستند كه كمتر تحت تأثير عوامل محيطى

درواقع محيط برون   تحت تأثير عوامل محيطى برون سازمانى و تغييرات آنها مى باشند؛پيوسته ها به نحوى است كه
 .نامعينى محيطى پرداخته مى شود در اين قسمت به توضيح بحث. سازمانى آنها نامعين مى باشد

 نامعينى محيطى

امعينى عوامل محيطى برون ميزان ن تأثير عوامل برون سازمانى بر سازمان و همچنين مديريت منابع انسانى به ميزان
تصميم گيرندگان سازمان در مـورد عوامـل محيطـى مـؤثر و همچنـين       در يك محيط نامعين،. سازمانى بستگى دارد

تغييـرات در مـورد    اطلاعات كافى در دسترس ندارند و يا تغييرات به حدى اسـت كـه پـيش بينـى آن     تغييرات آنها
 متغيـر  -پيچيـده و بعـد ثابـت   -مربوط يعنى بعد سـاده   ى بايد دو بعدبراى بررسى ميزان نامعين. عوامل، مشكل است
  (8. (مورد توجه قرارگيرد

زيادى بر عمليات سازمان نفوذ دارد، تعامل بـين    پيچيده در يك محيط پيچيده، عناصر برون سازمانى-بعد ساده  .1
محيطى بـر   ده، تعداد اندكى از عناصربين رقبا، رقابت شديد است، اما در يك محيط سا سازمان و محيط زياد است و

 .سازمان اثر مى گذارد و تعامل بين سازمان و محيط محدود است

رقبا به علت وجود رقابت . كنند  متغير در شرايط محيطى متغير، عوامل برون سازمانى سريع تغيير مى-بعد ثابت  .2
ديد و با كيفيت بهتر مى باشند، اما در شـرايط  دنبال ارائه محصولات ج شديد و تغييرات سريع تكنولوژى، پيوسته به

 .ثابت، تغييرات عوامل محيطى بسيار كُند است محيطى

 :نشان داده شده است) 1-2(دو بعد بررسى ميزان نامعينى محيطى در نمودار شماره 

 Robert B.Duncan, Characteristic of perceived Environments and Perceived :ع بـنم 

Environmental Uncertadity, Administrative Science Quarterly 17(3) 1972, PP.313-270.  

عوامـل محيطـى بـا     كه مشاهده مى گردد در محيط ساده و ثابت، نامعينى اندك اسـت، زيـرا تعـداد كمـى     همچنان
 زيرا بايـد تعـداد   پيچيده و ثابت، نامعينى قدرى بيشتر است، در محيط. تغييرات بسيار كم بر سازمان تأثير مى گذارد



نيست و قابل پـيش بينـى    محيطى مورد بررسى و تجزيه و تحليل قرار گيرد، اما تغييرات عناصر، شديد زيادى عناصر
عناصر مؤثر در عمليات سازمان كم است، اما تغييرات، سريع مى  در محيط ساده و متغير با وجود اين كه تعداد. است

نهايـت، محـيط متغيـر و      نامعينى بيشترى را براى سازمان دربـردارد و در بينى تغييرات مشكل است و باشد و پيش
بوده و هم تغييرات، شديد و غيرقابل پيش بينى مى باشـد   پيچيده وجود دارد كه هم تعداد عناصر محيطى مؤثر زياد

 .متلاطم است كه درواقع، محيط

. در محيط نامعين و متلاطم سنگين تر اسـت انسانى  بديهى است وظايف مديران به ويژه مديران و متخصصان نيروى
انـسانى   دانش مديريت منابع) 9(مهم ترين منبع رقابتى سازمان، انسان ها مى باشند،  از آن جايى كه اساسى ترين و

است و از ميان وظايف مديريت منابع انسانى،  براى مديران سازمان ها از اهميت بيشترى در محيط متلاطم برخوردار
 .انسانى و پرورش نيروى انسانى از اهميت بيشترى برخوردار مى گردد  استراتژيك منابعبرنامه ريزى

  خلاصه فصل

مـؤثر بـر فعاليـت هـاى مـديريت منـابع        فصل اول آورده شد، عوامل محيطى) 2-1(همان طور كه در نمودار شماره 
 منابع انسانى بيشتر از ساير مديريت مديريت. برون سازمانى تقسيم مى شود انسانى به عوامل درون سازمانى و عوامل

نيروهـايى اسـت كـه بـر عملكـرد       محيط برون سازمانى، نهادهـا و . از عوامل محيطى برون سازمانى متأثر مى شود ها
چندان نقشى ندارد، ايـن عوامـل عبارتنـد از قـوانين دولتـى، بـازار        سازمان تأثير مى گذارند و سازمان در كنترل آنها

مـؤثر بـر فعاليـت هـاى      عوامل محيطى درون سـازمانى .  رقابت، تكنولوژى، مشتريان و سهامدارانجامعه، نيروى كار،
 .مشى ها، فرهنگ سازمان و عملكرد واحدهاى اجرايى مديريت منابع انسانى عبارتند از مأموريت سازمان، خط

عوامـل محيطـى    ن نـامعينى برون سازمانى بر سازمان و همچنين مديريت منابع انـسانى بـه ميـزا    ميزان تأثير عوامل
.  متغير مورد بررسى قرار مى گيـرد -بعد پيچيده ثابت و-نامعينى محيطى از طريق دو بعد ساده . مذكور بستگى دارد

و  عوامل زيادى بر سازمان تأثير مى گذارند، تعامل بين سـازمان و محـيط زيـاد اسـت     در محيطهاى پيچيده و متغير
ثابت، تعداد كمى از عوامل محيطـى بـر    در محيطهاى ساده و. يع تغيير مى كندهمين طور عوامل برون سازمانى، سر
 .كُند و قابل پيش بينى است سازمان نفوذ دارد و تغييرات آنها هم
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 صل سوم تجزيه و تحليل شغل و طراحى مشاغل

 :پس از مطالعه اين فصل بايد بتوانيد به سؤالات زير پاسخ دهيد

 .تجزيه و تحليل شغل را توضيح دهيد .1

 .نقش تجزيه و تحليل شغل را در انجام وظايف مديريت منابع انسانى توضيح دهيد .2

 .مراحل تجزيه و تحليل شغل را بنويسيد .3

 .غل و شرح شرايط احراز شغل را توضيح دهيدشرح ش .4

 .روش هاى تجزيه و تحليل شغل را بنويسيد .5

 .طراحى شغل را توضيح دهيد .6

 .روش هاى طراحى شغل را توضيح دهيد .7

 .تأثير تكنولوژى در طراحى شغل را توضيح دهيد .8

منـابع انـسانى شـروع مـى      ايف مديريتفصل با تعريف تجزيه و تحليل شغل و شرحى از اهميت آن در انجام وظ اين
كاربردهاى ويژه تجزيه و تحليل يعنى تـدوين شـرح شـغل و     شود، همچنين روش هاى انجام تجزيه و تحليل شغل و

 .داده مى شود؛ در پايان فصل، مختصرى در مورد طراحى مشاغل بحث مى شود شرايط احراز شغل توضيح

 تجزيه و تحليل شغل

اداره هـا و واحـدها و پـست هـا و      ايى وجود دارد كه بايستى براى سهولت پيشبرد آنهـا بـه  هر سازمان، فعاليت ه در
كوچـك  . كارآيى بيشترى انجام گردد و امر كنترل به راحتى صورت گيـرد  وظايف كوچك تقسيم شود تا فعاليت ها با

بـارت اسـت از گروهـى    ع در واقع شـغل . كار كه وظايف مشابه در آن جمع مى شود شغل ناميده مى شود ترين واحد
با توجه بـه آن، تجزيـه و تحليـل شـغل بـه دنبـال تعيـين         .وظايف كه از نظر نوع و سطح پيچيدگى با هم مشابه اند

تجزيـه و   انسانى مورد نياز براى انجام آن مشاغل در يـك سـازمان مـى باشـد؛ بنـابراين      وظايف مشاغل و خصوصيات
مسؤوليت هاى شغل، شرايط كارى شغل و رابطـه   ريق آن، وظايف وتحليل شغل، روش ها و رويه هايى است كه از ط

 .و مهارت هاى مورد نياز براى انجام شغل مشخص مى گردد اش با مشاغل ديگر و همچنين دانش

  تجزيه و تحليل شغل در سه موقعيت انجام مى گردد

 .ر صورت مى گيردهنگامى كه سازمان ايجاد مى شود درواقع تجزيه و تحليل شغل، براى اولين با .1

 .هنگامى كه مشاغل جديد ايجاد و توسعه داده مى شود .2



هنگامى كه مشاغل بر اثر تكنولوژى جديد، روش ها يا سيستم هـاى جديـد، تغييـرات قابـل ملاحظـه اى داشـته        .3
 .باشند

تحليل و ثبـت  آورى و تجزيه و  طريق تجزيه و تحليل شغل، واقعيت هاى مربوط به مشاغل آنچنان كه هست جمع از
شغل در ابتدا براى تدوين شرح شغل و شرايط احراز شغل، مـورد   اطلاعات حاصل از طريق تجزيه و تحليل. مى گردد

وظـايف مـديريت    قبل از توضيح آنها به شرح اهميت و نقش تجزيه و تحليل شـغل در انجـام  . گيرد استفاده قرار مى
 .منابع انسانى مى پرداريم

ساسى ترين ابـزار مـديريت      تجزيه و تحليل شغل، ا    

 منابع انسانى

هريك از مشاغل در انجام وظايف  به روز و دقيق از ويژگى هاى مشاغل و توانايى هاى انسانى مورد نياز براى اطلاعاتِ
بدون آن، امكان صحيح انجام وظايف مـديريت منـابع انـسانى نمـى      مديريت منابع انسانى حائز اهميت زيادى است و

توجه به كاربردهـاى   تجزيه و تحليل شغل اغلب براى اهداف جزئى مثل پرداخت حقوق و مزايا، بدون متأسفانه. باشد
انجام وظايف مديران يك سازمان به ويژه مدير منـابع   .وسيع آن در انجام وظايف مديران يك سازمان انجام مى شود

 .(را ملاحظه بفرماييد) 1-3(ره نمودار شما. (اطلاعات تجزيه و تحليل شغل است انسانى تحت تأثير مستقيم

كمك مى كند، زيرا تجزيـه و   حاصله از طريق اين ابزار مهم، مديران را در امر سازماندهى و طراحى سازمان اطلاعات
در برنامه ريزى نيروى . مختلف سازمانى را مشخص مى كند تحليل شغل، روابط بين مشاغل و مسؤوليت هاى سطوح

از طريـق   ايـن مهـم  . خاب، يك جنبه مهم، تعيين ويژگى ها و شرايط احـراز مـشاغل اسـت   و انت انسانى و كارمنديابى
توانايى هـاى انـسانى مـورد نيـاز در انجـام       تجزيه و تحليل شغل صورت مى گيرد و بدون داشتن اطلاعات مربوط به

ش و توسـعه، يـك   در تدوين برنامه هـاى آمـوز  . به طور صحيح صورت نمى گيرد مشاغل، برنامه ريزى نيروى انسانى
دقيـق مـشاغل و تعيـين     نيازهاى آموزشى به مـدد تجزيـه و تحليـل   . مهم، تعيين نيازهاى آموزشى مى باشد مرحله

 .شرايط احراز آنها حاصل مى گردد

كنـد، زيـرا از    شغل به مديران در پرداخت مناسب و متعادل حقوق و مزايا كمـك هـاى شـايانى مـى     تجزيه و تحليل
انسانى مورد نياز مشاغل مشخص مى گردد و ايـن مهـم    سؤوليت ها و مهارت ها و توانايى هاىطريق آن، وظايف و م

و  تعيين ارزش نسبى مشاغل در سازمان، مهم ترين عامل در پرداخـت . مشاغل مى شود منجر به تعيين ارزش نسبى
 .حقوق و مزاياى متعادل است

تجزيه و تحليل شغل مورد استفاده قـرار مـى گيـرد، زيـرا     اطلاعات حاصل از  در تدوين برنامه هاى ايمنى و سلامتى،
احتمالى وظـايف را بررسـى مـى     و تحليل شغل، شرايطى كه كار در آن انجام مى شود، خطرها و بيمارى هاى تجزيه
 .و بيمارى هاى شغلى، اطلاعات مذكور حياتى است براى ايجاد محيط امن و پيش گيرى از خطرها. كند

مـسؤوليت هـاى    در شـرح شـغل، وظـايف و   . ايد نحوه انجام كار كاركنان مورد بررسى قرار گيـرد ب در ارزيابى عملكرد
مى گردد كه آيـا كارمنـد، وظـايف درج شـده در      در فرآيند ارزيابى عملكرد، بررسى. مربوط به شغل تشريح مى شود

تجزيـه و   لكـرد بـدون اسـتفاده از   انجام مى دهد يا خير؛ بنابراين فرآيند ارزيابى عم شرح شغل را با كيفيت مورد نظر
انسانى اطلاعـات حاصـل از تجزيـه و تحليـل      در انجام تحقيقات منابع. تحليل شغل به طور صحيح صورت نمى گيرد



در بررسى و شناسايى كاركنان موفق و غيرموفق، در بررسى علل بروز حـوادث،   شغل مفيد واقع مى گردد، براى مثال
تـدوين و  . احراز مؤثر مى باشـد  مثال آنها، اطلاعات موجود در شرح شغل و شرايطبررسى ميزان رضايت شغلى و ا در

طريق كسب اطلاعات دقيق در مورد وظايف و شرايط احراز آنها امكان  اجراى برنامه هاى پرورش زندگى شغلى نيز از
 .مقايسه گرددكاركنان  گردد، زيرا در برنامه هاى مذكور، خصوصيات مشاغل بايد با توانايى هاى پذير مى

بنابراين تجزيه و . جابه جايى ها اطلاعات مذكور مورد استفاده مى باشد در اتخاذ تصميمات مربوط به ترفيع، انفصال،
 .شغل مهم ترين ابزار مديران در انجام وظايف مى باشد تحليل

 مراحل تجزيه و تحليل شغل

 بايد انجام گردد، اين اقدامات و مراحـل بـه شـرح             براى انجام دقيق تجزيه و تحليل شغل يك سلسله اقدامات اساسى          
  :زير است

  : تعيين نوع استفاده از اطلاعات تجزيه و تحليل شغل .1

با مشخص كـردن نـوع اسـتفاده     آن جايى كه اطلاعات تجزيه و تحليل شغل كاربردهاى متعددى در سازمان دارد، از
رت مى گيرد، زيرا جمع آورى اطلاعات و روش آن تا حـد  بيشتر صو آن، انتخاب روش جمع آورى اطلاعات با كارآيى

اطلاعات در قـسمت   روش هاى جمع آورى. تأثير كاربردى است كه مديران سازمان، خواهان آن هستند زيادى تحت
 .بعدى اين فصل توضيح داده مى شود

  : تهيه و تأمين اطلاعات مبنايى .2

نمودار فرآيند انجام مـشاغل   شغل مى باشد، مانند نمودار سازمانى،مبنايى كه مورد استفاده تجزيه و تحليل  اطلاعات
نمودار سازمانى ارتباط بين مـشاغل را در سـازمان نـشان مـى      .و شرح شغل هاى قبلى بايد تهيه و جمع آورى گردد

پرسـنل و   را مشخص مى كند و به وسيله خطوط معين، نحوه گـزارش دهـى و ارتباطـات بـين     دهد، عنوان هر پست
نمـودار  . را در مورد جريان امور تأمين مى كند نمودار فرآيند انجام مشاغل، اطلاعات معينى. دها را نشان مى دهدواح

تهيـه   نهايتـاً . جريان داده ها و ستاده هاى مشاغل مورد مطالعه را نـشان مـى دهـد    فرآيند در ساده ترين شكل خود،
قرار گيـرد، زيـرا اطلاعـات موجـود از      ه و تحليل مشاغلشرح شغل هاى قبلى مى تواند نقطه شروع خوبى براى تجزي

 .كمك هاى درخورى به ما بكند شرح شغل هاى قبلى مى تواند در اين امر

انتخاب مشاغل نمونه و كليدى كه بايد مورد تجزيه و تحليل قـرار   .3

  : گيرد

بايد مشاغلى به عنوان نماينـده   .شدكه مشاغل مشابه در سازمان زياد و تجزيه و تحليل همه آنها زمان بر با درصورتى
 .و زمان انجام اين كار كاسته شود تا از هزينه. و نمونه اى از كل انتخاب گردد

  : جمع آورى اطلاعات و تجزيه و تحليل شغل 4



قابليت هاى انسانى مورد نياز ماننـد   اين مرحله اطلاعات مربوط به فعاليت هاى شغلى، مسؤوليت ها، شرايطكارى، در
آورى مى گردد؛ براى انجام آن از روش هاى تجزيه و تحليل شغل استفاده مى  رت ها، توانايى ها و تجربه ها جمعمها

 .شود

  : بازبينى اطلاعات با شاغلين .5

اطلاعـات بايـد بـا شـاغلين      ايـن . و تحليل شغل، اطلاعاتى را در مورد ماهيت وظايف مشاغل تأمين مـى كنـد   تجزيه
درواقع مميزى اطلاعات بـا  . اصلاحات مورد نياز صورت گيرد ل آنها در ميان گذاشته شود تاوظايف و سرپرست بلافص

محقـق، شـاغل و    منجر به تصحيح و تكميل اطلاعات شغلى مى گردد و در نهايت بايد مورد تأييد شاغل و سرپرست،
 .سرپرست آن قرار گيرد

  : تدوين شرح شغل و شرح شرايط احراز مشاغل .6

شرايط احراز مـشاغل مـى باشـد؛     ز موارد نتيجه نهايى تجزيه و تحليل مشاغل، تدوين شرح شغل و شرحبسيارى ا در
 .شود در اين جا به شرح هركدام از آنها پرداخته مى

 تدوين شرح شغل

عمومى  يك شكل. آنچه شاغل انجام مى دهد، نحوه انجام شغل و دليل انجام آن مى باشد شرح شغل، بيان مكتوب از
مشخص شـغل و اختيـارات و مـسؤوليت     رح شغل، شامل عنوان شغل، وظايفى كه انجام مى شود، جنبه هاىبراى ش

 :صورت زير ثبت مى گردد اين موارد به طور خلاصه به. شغل مى باشد

 عنوان شغل؛) الف

 شرح خلاصه اى از شغل يا تعريف آن؛) ب

 .شرح نمونه وظايف، مسؤوليت ها و شرايط كارى) پ

آيد، به طورى كه اين شغل را از  اطلاعات كسب شده از شغل بايد عنوان نسبتاً دقيقى براى شغل به دستتوجه به  با
شغل، خلاصه اى از شغل كه ارائه دهنده يك مفهوم كلى از هدف، ماهيت و  علاوه بر عنوان. ساير مشاغل متمايز كند

. هـاى آن بايـد قيـد گـردد      شغل و مسؤوليتهمچنين چند نمونه از وظايف مهم. وظايف باشد، آورده مى شود حدود
  .شده است آورده) 2-3(يك نمونه از شرح شغل در نمودار شماره 

 تدوين شرح شرايط احراز

شرايط احراز، شامل حداقل  .موارد استفاده اساسى از تجزيه و تحليل شغل، تدوين شرايط احراز مشاغل است از ديگر
درواقـع شـرح   . بتواند شغل مورد نظر را به نحو مطلـوب انجـام دهـد    اشد ياقابليت هايى است كه شاغل بايد داشته ب



تـصدى شـغل و انجـام     شامل تحصيلات و معلومات، مهارت ها، تجربه و توانايى هاى فيزيكى لازم براى شرايط احراز،
 .مطلوب وظايف آن مى باشد

امـا در   .شغل وجـود دارد مـى پـردازد   تشريح وظايف، مسؤوليت ها و شرايط كارى كه در يك  بنابراين شرح شغل به
شاغل بايستى براى تصدى شغل دارا باشد،  شرايط احراز، شرح ويژگى ها، مهارت ها و قابليت هاى انسانى ضرورى كه

شرايط احراز توأمان صورت مى گيرد و در برخى كتـاب هـاى مربـوط، ايـن دو      در عمل، شرح شغل و. درج مى گردد
شـد بايـد مـورد تأييـد      پس از اين كه اين مهـم تهيـه و تـدوين   . ل آورده شده استفقط به عنوان شرح شغ اصطلاح

 .قرار گيرد سرپرستان و مديران كه ارتباط مستقيم با مشاغل دارند

 روش هاى تجزيه و تحليل شغل

انتخـاب روش براسـاس دو عامـل بايـد صـورت            . تجزيه و تحليل مشاغل به مدد روش هاى مختلفى صورت مى گيرد           
  :گيرد

تعيـين نيازهـاى آموزشـى، تعيـين      ارزشـيابى مـشاغل،  (اطلاعات مورد نياز سازمان در انجام تجزيه و تحليل شغل  -
 ؛)ايمنى و غيره استعداد داخلى سازمان، تعيين برنامه هاى

 .روشى كه براى سازمان خاصى امكان پذير و مناسب است -

. عملكرد روزانه مى باشد ه و پرسشنامه و روش ثبتترين روش هاى تجزيه و تحليل شغل، مشاهده و مصاحب عمومى
قبل از ايـن كـه   . عامل فوق از روش هاى مذكور استفاده نمايند تجزيه گران و تحليل گران مشاغل بايد با توجه به دو

اطلاعـات دقيقـى در    به هركدام از روش ها آورده شود لازم به تذكر است براى ايـن كـه بتـوان    شرح مختصرى راجع
ايـن مهـم و بـه كـارگيرى روشـها از روال خاصـى كـه         هيت وظايف جمع آورى نمود، بهتر است كه در انجاممورد ما

 اين فرمول شامل سه سؤال كلى زير مى باشد، بـا بررسـى  . شغل است پيروى شود موسوم به فرمول تجزيه و تحليل

 :دقيق آنها امر تجزيه و تحليل شغل به آسانى صورت مى گيرد

  ى گيرد؟چه كارى انجام م

شاغل ممكـن اسـت بـه     از نظر جسمى. كه شاغل انجام مى دهد عبارت از واكنش هاى جسمى و يا فكرى است آنچه
. كردن، خم كردن، تنظيم كردن و تميز كردن بپـردازد  حمل كردن، خرد كردن، كنار هم گذاشتن، نصب كردن، جدا

اطلاعات  نحوه جمع آورى. برى و نظارت بپردازدشاغل به طرح ريزى، محاسبه، قضاوت، ره از نظر فكرى ممكن است
اين سؤال كلى بايـد از  . دهد مشخص گردد بايد به صورتى باشد كه واكنش هاى جسمى و فكرى كه شاغل انجام مى

 .طريق سؤالات ريزترى دنبال شود

  چگونه كار انجام مى شود؟

شامل استفاده از ماشين آلات،  از نظر جسمى. انجام كار مربوط به روش هايى مى شود كه شاغل به كار مى برد نحوه
از نظـر فكـرى شـامل پيـروى از روش هـا، رويـه هـا،        . امثال آنها مى گـردد  ابزار، وسايل، دستگاه هاى اندازه گيرى و

 .قوانين، تبادل نظر و اخذ تصميم مى باشد مقررات و



  چرا كار انجام مى گيرد؟

وظايف شـغل و حـدود شـغل      شغل است و معرف روابط موجود بينانجام كار توسط شاغل، هدف و منظور خود علت
شكلى به شكل ديگـر، حفـظ شـرايطى كـه تحـت آن سـاير        منظور از انجام كار ممكن است تبديل مواد از. مى باشد

 .يا پيشگيرى از اشتباهات، ابداع روش هاى جديد يا بهبود روش هاى موجود باشد مشاغل بتواند انجام شود، كشف

 در جمع آورى اطلاعات براى شناخت شغل و امر تجزيه و تحليل شغل در هر روشى بايد موارد زير مـشخص                   بنابراين
 :گردد

 ؟)مشخصات و ويژگى هاى ضرورى شغل(چه كارى انجام مى شود  -

 ؟)ترتيب انجام وظايف، روش ها و رويه ها، فرآيند انجام شغل و ابزارهاى مورد استفاده(چگونه شغل انجام مى شود  -

 هدف از انجام شغل و نتايج حاصل از آن چيست؟ -

 :در اين قسمت به شرح مختصرى از روش هاى تجزيه و تحليل شغل پرداخته مى شود

  :مصاحبه .1

اطلاعات از شغل و امر تجزيـه   به منظور جمع آورى. از روش هاى انجام تجزيه و تحليل شغل مصاحبه مى باشد يكى
 :استفاده قرار مى گيرد مصاحبه موردو تحليل شغل معمولاً سه نوع 

 .مصاحبه فردى كه از طريق آن با هركدام از شاغلين، مصاحبه شغلى صورت مى گيرد -

 .مصاحبه گروهى كه باجمعى از شاغلين كه شغل مشابه را انجام مى دهند صورت مى گيرد -

  .كافى دارند انجام مى گرددمصاحبه سرپرستى كه با يك يا چند سرپرست كه در مورد شغل خاصى اطلاعات  -

شغل مشابه و يكسان را انجام  گروهى، هنگامى مورد استفاده قرار مى گيرد كه تعداد زيادى كارمند يا كارگر مصاحبه
همچنين سرپرست بلافصل افراد مى تواند در جلـسه  . اعتماد مى باشد اين روش، سريع و كم هزينه و قابل. مى دهند

بايـد مـورد بررسـى      اين صورت نظريات سرپرست در مورد وظايف و مسؤوليت هاى شغلدر غير. باشد حضور داشته
 .قرار گيرد

در اين صـورت، تمايـل   . در مورد علت انجام آن، آگاهى لازم را كسب كند قبل از انجام مصاحبه، مصاحبه شونده بايد
مـسؤوليت هـاى يـك شـغل      يف ومصاحبه، عمومى ترين روش تعيين وظا. در مورد انجام آن ايجاد مى شود بيشترى

روش مصاحبه به كارشناسان فرصت مى دهد كـه بـه تمـام     .است و كاربرد وسيع آن، نشانه مزيت هاى زياد آن است
يـا   شغل پى ببرند، براى مثال فعاليت هايى كه فقط به طـور اتفـاقى صـورت مـى گيـرد و      اطلاعات و رفتار مربوط به

توسط كارشناسان با تجربه شناسايى و   در نمودار سازمانى ظاهر نمى شود،وجود ارتباطات غيررسمى بين مديران كه
فرصتى فراهم مى شود كه كارشناسان در مورد انجام تجزيـه و تحليـل    همچنين از طريق مصاحبه،. بررسى مى گردد



ود در شـغل  رفتارها و مسائل موج توضيحاتى را براى شاغل داشته باشند و مصاحبه شونده هم تمام فعاليت ها، شغل
 .را بيان كند

تحليـل شـغل بـه     تحريف اطلاعات به طور عمد يا توجيه اشتباه است، زيرا معمـولاً تجزيـه و   مسأله اصلى اين روش،
كاركنـان تمايـل داشـته باشـند كـه در مـورد        به همين دليل ممكن است. منظور تغيير نرخ پرداخت شغل مى باشد
كارشناسان بايد پس . د و يا از كم اهميتى مشاغل ديگر صحبت نمايندكنن وظايف و مسؤوليت هاى خود اغراق گويى

صـحت و نادرسـتى آنهـا معلـوم      مصاحبه با شاغلين، اطلاعات كسب شده را با سرپرست بلافصل در ميان گذارند تا از
 .فرآيند تدريجى و ساعى مى باشد بنابراين دستيابى به اطلاعات معتبر يك. گردد

 :ه بهتر و كامل تر صورت گيرد بايد به چند نكته مهم نظر داشتبراى اين كه امر مصاحب

اطلاعات كافى در مورد مشاغل دارنـد   در ابتدا كارشناس تجزيه و تحليل شغل به اتفاق سرپرست بايد افرادى را كه -
 .به خوبى توضيح دهند، شناسايى كنند و مى توانند وظايف و مسؤوليت هاى خود را

. چنان دوستانه پى ريزى كند كه مصاحبه شونده در كمال آسـودگى پاسـخ دهـد    حبه را آنكارشناس بايد جو مصا -
اعتماد برانگيز را در آغاز مـصاحبه   اين مهم، لازم است مصاحبه را با مقدمه جذاب و جالب شروع كند و تذكرات براى

 .انجام رساندمصاحبه را به طور صميمى و مؤدبانه به  به مصاحبه شونده ارائه نمايد و سعى ورزد

كردن آنها مى توانـد   فهرستى از سؤالات را براى خود تهيه كند به صورتى كه اطمينان يابد با دنبال كارشناس بايد -
براى بيان فعاليت ها و مسائل احتمـالى شـغل فرصـت     همچنين بايد به مصاحبه شونده. به هدف مصاحبه دست يابد
 .ى با موضوع سؤالات نداشته باشدآنها چندان ربط كافى داده شود، هرچند بيان

طول زمان  براى مثال شاغل وظايف يكسانى را در-يك روش و ترتيب منظم انجام نمى گيرد  هنگامى كه وظايف با -
ايـن  . ترتيب اهميت و تكـرار وقـوع فهرسـت نمايـد      كارشناس بايد از شاغل بخواهد كه وظايف را به-تكرار نمى كند

 .تكرار نمى گردد، مورد چشم پوشى قرار نگيرد باعث مى شود وظايف مهمى كه

اطلاعـات بـا    اين مهم به وسيله مطرح كردن. بايد به بازبينى و مميزى اطلاعات پرداخته شود پس از اتمام مصاحبه -
 .سرپرستان بلافصل شاغلين صورت مى گيرد

  :روش پرسشنامه .2

و تحليـل مـشاغل،    يـن روش، كارشـناس تجزيـه   در ا. ديگر، جمع آورى اطلاعات شغلى پرسـشنامه مـى باشـد    روش
كاركنان موظف هستند بـا توجـه بـه    . ارسال مى نمايد پرسشنامه اى با توجه به ماهيت مشاغل، تهيه و براى كاركنان

را  اختصار شرحى از وظايف، مسؤوليت ها و چگونگى انجام شغل و هـدف از انجـام آن   سؤالات، ضمن معرفى شغل به
 .صرفه است  نوع جمع آورى اطلاعات تقريباً سريع و كاربرد آن بهاين. يادداشت نمايند

دقيق باشد و شاغل موظف باشد به طور كامل به آنهـا   پرسشنامه مى تواند داراى ساختار و يك سلسله سؤالات ريز و
ايف شرح وظ ـ پرسشنامه مى تواند خيلى باز و داراى يك سلسله سؤالات كلى باشد و شاغل به همچنين. جواب بدهد

گيرد، يعنى يـك پرسـشنامه مناسـب، شـامل چنـد       در عمل بهتر است پرسشنامه بين اين دوحد قرار. اصلى بپردازد
 .دقيق و داراى ساختار مى باشد سؤال باز و كلى و نيز چند سؤال



صـحت و سـقم   . پراهميت جلـوه دادن مـسؤوليت هـا و وظـايف مـى پردازنـد       گاهى اوقات، شاغلين به اغراق گويى و
روش هاى ديگر مانند  شده و رفع موارد مشكوك بايد از طريق مصاحبه با سرپرست بلافصل يا از طريق عات درجاطلا

 .مصاحبه و مشاهده صورت گيرد

  :روش مشاهده .3

آن را مورد مشاهده و بازديد قرار  اين روش، كارشناس تجزيه و تحليل مشاغل معمولاً مراحل انجام كار و چگونگى در
كارشناس با حضور در محل كار و مشاهده چگونگى انجام مـشاغل، خـود بـه     وارد را ثبت مى كند، يعنىمى دهد و م

بـه كـار مـى رود كـه بـه       اين روش معمـولاً در مـواردى  . پرسشنامه و يا ثبت جزئيات شغل مبادرت مى ورزد تكميل
كافى نيـست بـه    يه و تحليل شغلمشاهده براى انجام تجز مهارت هاى دستى براى انجام وظايف نياز است، اما صرف

دارد و بـه   همچنين مشاهده، هزينه هاى زيادى در بر. فكرى در شغل نقش بارزى داشته باشند ويژه اگر مهارت هاى
 .احتمالاً در روش هاى ديگر پيش مى آيد كُندى صورت مى گيرد، لكن برطرف كننده شك و ترديدهايى است كه

  : روش ثبت عملكرد روزانه شاغل .4

در دفتـر مخـصوص    اين روش از كاركنان خواسته مى شود كه روزانه فعاليـت هـايى كـه انجـام مـى دهنـد       براساس
انجام مى دهد، با قيد زمـان انجـام آن، فهرسـت مـى      درواقع هر فعاليتى كه شاغل در يك روز كارى. يادداشت كنند

 .جامعى از شغل براى كارشناس تأمين مى شود بدين طريق، تصوير. كند

 .معمولاً كارشناسان براى اخذ اطلاعات كامل و دقيق، از تركيبى از روش ها استفاده مى كنند

 طراحى شغل

در سـازمان هـا   . گـردد  طراحى شغل به روش تركيب وظايف براى انجام و تكميل مشاغل سازمان اطلاق مى اصطلاح
ه و كاملاً استاندارد شده و تكرارى مـى  و روزمره بود مشاهده مى شود كه بعضى از مشاغل شامل وظايف جارى، عادى

بعـضى مـشاغل    همچنين قلمـرو . مشاغل غيرروزمره بوده و احتياج به مهارت هاى متنوع دارند برعكس بعضى. باشند
برعكس در بعضى مـشاغل شـاغلين   . معين نياز دارد محدود مى باشد و انجام آنها به پيروى دقيق از روش هاى كارى

متفـاوت   بنابراين مشاغل در روشى كه وظـايف آن تركيـب شـده انـد بـا يكـديگر      . دارند يازبه آزادى عمل بيشترى ن
  .كند هستند و اين تركيب هاى متفاوت، تنوعى از طراحى شغل را ايجاد مى

مشاغلى كه به طور ضعيف طراحـى شـده انـد،    . دارد روش طراحى مشاغل، تأثير مهمى روى سازمان و نيروى انسانى
ورى  عواقب بعدى آن مانند نقل و انتقال در شغل، كاهش انگيزه و رضايت، كـاهش بهـره    ملالت واغلب به خستگى و

. با طراحى مناسب مشاغل به حداقل رساند بسيارى از اين نتايج منفى را مى توان. و افزايش هزينه ها منجر مى شود
ات فردى شاغل است به طورى كه گرفتن و ادغام اجزاى مهم شغل و مشخص طراحى مناسب مشاغل به دنبال درنظر

  .مشاغل، نيازها و اهداف فردى و سازمانى مورد توجه قرار گيرد در انجام

افزايش بهره ورى سـازمان   يكى از دغدغه هاى مهم مديران بهبود سطح انگيزه و رضايت شغلى و در عين حال امروزه
وه بر تأمين نيازهاى مالى خود، ساير نيازهاى خود انتظار دارد علا نيروى كار، خواهان آموزش بيشتر است و. مى باشد



مسأله مهم براى مـديران   باشد، مانند نياز به كسب موفقيت، رشد، مطرح شدن و خوديابى؛ به عبارت ديگر، را جوابگو
. هاى بالقوه نيروى كار و مشاركت در مـشاغل غنـى مـى باشـد     افزايش بهره ورى نيروى كار از طريق گشودن توانايى

 .از طريق طراحى مناسب مشاغل حاصل مى گردد مهم تا حد زيادىاين 

 طراحى شغل روش هاى

 :در طراحى مشاغل از چهار روش استفاده مى شود

  : تخصصى كردن شغل .1

تيلـور در اصـل تقـسيم كـار بـه       نيمه اول اين قرن، طراحى مشاغل با استفاده از نظريات آدام اسميت و فردريـك  در
. سازمان تا آن جا كه ممكن بود ساده و ريـز مـى گرديـد    مشاغل يك. ل، سوق داده مى شدتخصصى كردن دقيق شغ
 هـر يـك از ايـن   . است كه مشاغل به كوچك ترين واحدها و وظايف ممكـن تقـسيم گـردد    ساده سازى، مستلزم آن

 .واحدها و اجزا به عنوان يك شغل براى يك شخص درنظر گرفته مى شد

و سطح معلومات كمى  اول آن كه چون انجام مشاغل مذكور به آموزش: مزيت داردكردن و ساده سازى دو  تخصصى
دوم ايـن كـه سـرعت انجـام     . هزينه زياد انجام مى گردد نياز دارد به وسيله كارگران معمولى و غير ماهر بدون صرف

 ـ    مشاغل را افزايش مى دهد،  سبت بـه آن، زيرا هر كارگر يك جزء كوچك از يك شغل بزرگ را انجـام مـى دهـد و ن

كلـى بـراى مـشاغل تكـرارى و      اين شيوه به طـور . مهارت كافى را كسب مى كند و با سرعت بيشترى انجام مى دهد
 .ساده در خط توليد مناسب است

فقـدان انگيـزه و    اين روش عبارتند از ايجاد خستگى و ملالت، فرسـوده شـدن، بيگـانگى و بيـزارى،     جنبه هاى منفى
 .هزينه ها منجر مى گردد كه خود به كاهش بهره ورى و افزايشكاهش ميزان رضايت شغلى 

  : چرخش شغل .2

. شناسـايى چـرخش شـغل بـود     اولين كوشش ها در دور شدن از ساده سازى و جلوگيرى از آثـار منفـى آن،   يكى از
 اين طريق از طور دوره اى مشاغل خود را تعويض كنند تا از براساس اين روش به كاركنان اجازه داده مى شود كه به

است هشت هفته  خستگى و ملالت جلوگيرى شود، براى مثال يك كارگر خط مونتاژ اتومبيل ممكن فرسوده شدن و
از نظـر تئـورى، ايـن    . ماشين مشغول باشد برروى نصب گلگير ماشين و هشت هفته بعدى را روى نصب صندلى هاى

يدگى هاى كل كار و روابط بين فعاليـت هـا منجـر    تجربه و آشنايى با پيچ روش به كاهش خستگى و ملالت و كسب
. چرخش شغل اسـتفاده مـى كننـد    همچنين سازمان هاى بزرگ براى بهبود توانايى هاى مديريتى افراد از. گردد مى

  .و اجرايى و كسب تجربه حاصل مى گردد اين مهم از طريق حركت مديران در پست هاى ستادى

 هزينه هاى آموزش را افزايش مى: خش شغل براى سازمان بدون مسأله نيستكه چر مديران بايد توجه داشته باشند

كوتاه مدت بـه كـارگيرى وسـيع     دهد، كارآيى افراد به سبب پرداختن به مشاغل مختلف كاهش مى يابد و حداقل در
 .آن در سازمان هزينه هايى را در بر دارد



  : گسترش افقى شغل .3

عمليات مختلـف منجـر مـى     ترش قلمرو شغل از طريق افزايش وظايف وگسترش افقى شغل در طراحى به گس روش
پرداخته مى شود و شاغل به جاى انجام يك جـزء كوچـك    درواقع براساس اين روش به متنوع ساختن وظايف. گردد

 .مى دهد از شغل، كل كار را انجام

اما . رضايت منجر مى گرددو افزايش سطح  اين روش تا حدى به كاهش خستگى و گسترش مسؤوليت و قلمرو شغل
دنبال شده است، زيرا نتـايج جـالبى بـه دنبـال نداشـته اسـت، بـراى مثـال،          در اين روش كوشش ها كمتر با جديت

طراحـى شـغل براسـاس ايـن      كه قبلاً يك شغل كوچك و كم اهميت را انجام مى داده، درنتيجـه بـازبينى و   كارگرى
درواقع روش گسترش افقى شـغل  . اهميت را انجام مى دهد وچك و بىروش، بيان مى كند كه فعلاً دو يا سه شغل ك

يـك   بالا مورد حمايت قرار گرفته است، اما چالش ها و معناى كمى براى فعاليـت هـاى   به دليل عدم تخصص گرايى
 .شاغل فراهم مى كند

  : غنى سازى و توسعه عمودى شغل .4

محتواى شغل افزايش پيدا  ل مى باشد و از طريق آن،سازى و توسعه عمودى شغل يك روش مهم طراحى مشاغ غنى
استقلال و مسؤوليت انجام فعاليت هاى شغل را براى شاغل افزايش  غنى سازى شغل، ميزان كنترل، آزادى،. مى كند
شغل منجر مى شود بـه   درواقع غنى سازى شغل به ايجاد تغييرات اساسى در محتوا و سطح مسؤوليت يك .مى دهد

شـاغل، بـراى دسـتيابى بـه موفقيـت و شناسـايى و رشـدِ         ه بيشترى براى شاغل ايجاد مى كند و بهطورى كه دغدغ
بسيارى  اگر چه تمام كوشش هاى طراحان مشاغل از اين طريق به نتيجه نرسيده، اما شخصى خود فرصتى مى دهد،

 افـزايش بهـره ورى را فـراهم    كاركنان سـازمان و  سازمان ها با اين روش توانسته اند موجبات بهبود عملكرد، رضايت
 .نمايند

آقاى فردريك هرزبرگ كه شديداً از اين روش حمايت كرده بيان مى دارد كه كوشش هاى غنـى سـازى شـغل بايـد                        
  :براساس اصول زير باشد

 .توسعه شغل به طورى كه منجر به افزايش دشوارى، صعوبت و مسؤوليت شغلى گردد: افزايش تقاضاهاى شغلى -

 .اجازه دهيد افراد، كنترل، اختيار و مسؤوليت بيشترى بر كارشان داشته باشند: يزان جوابگويى شاغلافزايش م -

اجازه دهيد افراد برنامه ريزى كارى خـود را در محـدوده اى معـين بـه     : تأمين آزادى به منظور برنامه ريزى شغلى -
 .عهده داشته باشند

د عملكرد افراد بايد ارائه بازخورد و گزارش كار به طور مستقيم صـورت  در فواصل زمانى معين در مور: ارائه بازخورد -
 .گيرد

 .فرصت كسب تجربه هاى جديد و رشد شخصى افراد بايد فراهم گردد: ايجاد شرايط و فرصت يادگيرى و آموزش -



ورت عمـودى مـشاغل ص ـ   تحقيقات انجام شده اگر كوشش هاى فوق به طور كامل براى غنى سازى و توسعه براساس
البته درخور يادآورى است كه ويژگـى هـاى شـغل و    . يافت گيرد مى توان به نتايج جالبى در افزايش بهره ورى دست

 .روش طراحى شغل مؤثراست توانايى هاى شاغل در

 تأثير تكنولوژى روى طراحى شغل

ل، تكنولوژى توليد انبـوه  مثا تكنولوژى برروى چگونگى انجام مشاغل و ماهيت آنها تأثير گذاشته است، براى پيشرفت
دشوارى وظايفى كه يـك شـخص انجـام مـى دهـد مـى كاهـد و         به ساده سازى شغل مى انجامد و از سطح محتوا و

منجـر   رضايت شغلى را در پى دارد، اما تكنولوژى هاى جديد بيشتر به غنى سـازى شـغلى   احتمالاً خستگى و كاهش
كامپيوترى سه نتيجه درخـور توجـه داشـته      هاى توليد جديدتحقيقات نشان مى دهد معرفى سيستم. گرديده است

براى كسب يادگيرى و مهارت هاى فكرى و ادراكى فراهم كـرده اسـت؛ دوم    اول آن كه فرصت هاى بيشترى را: است
سـازمان بيـشتر شـده و باعـث      باعث افزايش مسؤوليت فردى در برابر نتايج شده؛ سوم، وابستگى بـين افـراد   اين كه،
 .مهارت هاى ارتباطاتى شده است تعاملات اجتماعى و توسعه تيم هاى كارى وافزايش 

جديد و اثر آن در مشاغل بيان مى دارد كه باعـث غنـى سـازى شـغل و درگيـر       بنابراين، يافته ها در مورد تكنولوژى
 .استعدادهاى بيشتر كاركنان در كار و نه ساده سازى شغل شده است شدن

 خلاصه فصل

عبـارت اسـت از گروهـى     لذا شـغل . د كار را كه وظايف مشابه در آن جمع مى شود شغل مى نامندترين واح كوچك
از راه فرآيند تجزيه و تحليل شغل، ماهيـت مـشاغل در    .وظايف كه از نظر نوع و سطح پيچيدگى با هم مشابه هستند

 ـ . شناسايى قرار مى گيرد سازمان مورد بررسى و انـسانى در   زار مـديريت منـابع  تجزيه و تحليل شغل اساسى تـرين اب
 :مى باشد تجزيه و تحليل شغل شامل مراحل زير. انجام وظايف اجرايى مى باشد

تهيه و تأمين اطلاعات مبنايى؛ انتخاب مشاغل نمونه؛  تعيين نوع استفاده از اطلاعات حاصله از تجزيه و تحليل شغل؛
شـرايط   طلاعات با شاغلين؛ تـدوين شـرح شـغل و شـرح    انجام تجزيه و تحليل شغل، بازبينى ا جمع آورى اطلاعات و

  .احراز شغل

شـرايط  . چگونگى انجام شغل و دليل انجـام شـغل مـى باشـد     از آنچه شاغل انجام مى دهد، شرح شغل بيان مكتوب
نحـو مطلـوب انجـام     قابليت هايى است كه شاغل بايد داشته باشد تا بتواند شغل مورد نظر را به احراز، شامل حداقل

در . پرسشنامه و روش ثبت عملكرد روزانه مـى باشـد   روش هاى تجزيه و تحليل شغل شامل مشاهده، مصاحبه،. دده
فرمـول   ايـن . استفاده از هر روشى بايد فرمول تجزيه و تحليل شغل مـورد توجـه باشـد    انجام تجزيه و تحليل شغل و

چه كارى انجام مى گيرد، چگونه كـار  : باشد هشامل سه سؤال اساسى زير است كه در تمام روش ها بايد مورد استفاد
 .شود انجام مى شود، چرا كار انجام مى

روش طراحى مشاغل تأثير مهمـى روى  . گردد طراحى مشاغل به روش تركيب وظايف و تكميل مشاغل سازمان برمى
ل و مشخـصات  طراحى مناسب به دنبال در نظرگرفتن و ادغـام اجـزاى مهـم شـغ     .سازمان و رشد نيروى انسانى دارد

شغل و چرخش شغل  روش هايى كه براى طراحى مشاغل مورد توجه است شامل تخصصى كردن. شاغل است فردى



امروزه غنـى سـازى شـغل، يـك روش اساسـى       .و گسترش افقى شغل و غنى سازى و توسعه عمودى شغل مى باشد
و سطح مـسؤوليت شـغل ايجـاد مـى     آن، تغييرات عمده اى در محتوا  طراحى براى بسيارى مشاغل است و بر اساس

پيـشرفت  . افزايش مى يابـد  كنترل شاغل بر كار، آزادى و استقلال و مسؤوليت انجام فعاليت هاى شغل شود و ميزان
 .استعدادهاى بيشتر كاركنان در كار شده است تكنولوژى باعث غنى سازى شغل و درگير شدن

 فصل چهارم برنامه ريزى نيروى انسانى

 :فصل بايد بتوانيد به سؤالات زير پاسخ دهيدپس از مطالعه 

 .برنامه ريزى نيروى انسانى را تعريف كنيد .1

 .برنامه ريزى استراتژيك را توضيح دهيد و ارتباط آن را با برنامه ريزى نيروى انسانى بنويسيد .2

 .فرآيند برنامه ريزى نيروى انسانى را توضيح دهيد .3

 .نى مورد نياز را بنويسيدروش هاى پيش بينى نيروى انسا .4

 .بررسى و ارزيابى نيروى انسانى موجود چگونه صورت مى گيرد .5

 .موجودى مهارت و موجودى مديريت را توضيح دهيد .6

مى باشـند، اغلـب مـديران نقـش و      وجودى كه انسان ها با ارزش ترين منابع و مهم ترين عامل دستيابى به اهداف با
مى كنند نيروى انسانى مورد نياز هميشه در دسترس مى باشـد، در   مى كنند، زيرا تصوراهميت انسان ها را فراموش 

نيروى انسانى متخـصص و   امروزه سازمان ها با تغييرات و تحولات شديدى در محيط روبه رو هستند و تنها حالى كه
در واقـع بـراى   . هم كنـد حيات و پيشرفت سازمان ها را فرا خلاق مى تواند در محيط متلاطم امروزى، موجبات حفظ

هـاى چـشمگيرى    با تغييرات مستمر جهان كنونى به فعاليت هاى سازمانى ادامه داد و موفقيت اين كه بتوان منطبق
انسانى و رشد و پيشرفت آن، بايـد احتياجـات    در حوزه فعاليت هاى مربوط به دست آورد ضمن توجه لازم به نيروى

 مدت و كوتاه مدت پيش بينى شود تا در مواقع مورد نيـاز بـه منظـور انجـام    بلند انسانى در تمام سطوح سازمانى در

ديگر تـدارك و موجـودى منـابع     عمليات پيش بينى شده، نيروى انسانى شايسته و لايق در دسترس باشد؛ به عبارت
انجـام برنامـه   براى اين كه به اين هدف نائل شويم بايد بـه  . كند انسانى بايد انجام صحيح عمليات سازمان را تضمين

 .انسانى مبادرت نماييم ريزى نيروى

 تعريف برنامه ريزى نيروى انسانى

تحقيقات نشان مى دهد . است ريزى نيروى انسانى، مهم ترين عنصر در يك برنامه موفق مديريت منابع انسانى برنامه
ليت هاى مديريت سازمان مـى  ها و در عين حال وقت گيرترين فعا برنامه ريزى نيروى انسانى از مهم ترين مسؤوليت

  (1. (باشد



انواع نيـروى انـسانى لايـق در     ريزى نيروى انسانى، فرآيندى است كه مديريت با آن اطمينان مى يابد تعداد و برنامه
همچنين محققـى ديگـر در تعريـف    ) 2. (به اهداف سازمانى وجود دارد مواقع مورد نياز براى انجام وظايف و دستيابى

سازمان به نيروى انسانى تحـت    برنامه ريزى نيروى انسانى، فرآيندى است كه از طريق آن، احتياجاتداشته آن بيان
گردد و به دنبال آن، خط مشى ها و سيستم هـايى كـه بتوانـد ايـن      شرايط متغير مورد بررسى و تجزيه و تحليل مى

  (3. (برآورده سازد ايجاد و توسعه داده مى شود نيازها را

موجـود؛ بررسـى و    بررسى و ارزيـابى منـابع انـسانى   : نيروى انسانى سه اقدام اساسى صورت مى گيرد زىدر برنامه ري
متغير؛ ايجاد و توسعه يك برنامه موفق براى تأمين نيازهـاى   پيش بينى نيازهاى انسانى سازمان در آينده و در شرايط

نيـروى انـسانى    ان مى يابد تدارك و موجودىدر صورت انجام صحيح اقدامات مذكور، سازمان اطمين .انسانى سازمان
 .مى تواند انجام صحيح عمليات سازمان را تضمين كند

 برنامه ريزى استراتژيك

تكنولوژى، بـازار نيـروى كـار، قـوانين      برنامه ريزى با توجه به تغييرات شديد در عوامل محيطى مانند اقتصاد، امروزه
 در برنامه ريزى استراتژيك به. ين منابع مالى، ماهيتى استراتژيك داردتأم دولتى، فرهنگ عمومى جامعه، مواد اوليه،

برنامـه هـا و طـرح هـاى سـازمانى       عوامل محيطى و تغييرات آن توجه مى شود و با توجه به بررسى هـاى آن، سـاير  
سازمان بـه  استراتژيك پس از تعيين رسالت ها و مأموريت هاى اساسى  در واقع در برنامه ريزى. توسعه داده مى شود

بـا توجـه بـه نتـايج آن،      تهديدها و فرصت هاى محيطى، توانايى ها و ضعف هاى سازمانى پرداخته مى شود و بررسى
سازمان را در دستيابى به اهداف بلندمـدت يـارى دهـد، ايجـاد و      طرح ها و استراتژى ها و خط مشى هايى كه بتواند

صـورت گيـرد و برنامـه     بايد قبل از انجام هر نوع طرح اجرايـى پس برنامه ريزى استراتژيك ) 4. (شود بسط داده مى
 .برنامه ريزى استراتژيك سازمان طراحى و تدوين مى گردد ريزى نيروى انسانى هم مانند ساير برنامه ها در قالب

به بررسـى  طور دايم بايد  ريزى استراتژيك به دليل اين كه شرايط دايماً در حال تغيير است و مديران به البته برنامه
برنامه هاى اجرايى سازمان، به ويژه برنامه ريـزى نيـروى انـسانى     همچنين. تغييرات بپردازند يك برنامه تداومى است

برنامه ريزى نيـروى انـسانى در    ارتباط بين برنامه ريزى استراتژيك و. ريزى استراتژيك تأثير مى گذارد برروى برنامه
  (5. (تنشان داده شده اس) 1-4(نمودار شماره 

 فرآيند برنامه ريزى نيروى انسانى

همچنان كه مشاهده مى گردد  .يك نمونه از فرآيند برنامه ريزى نيروى انسانى را نشان مى دهد) 2-4(شماره  نمودار
  (6: (مى باشد برنامه ريزى نيروى انسانى داراى سه مرحله اساسى

مقايـسه  . 3 و ارزيابى منابع انسانى موجـود در سـازمان؛   بررسى .2بررسى و پيش بينى احتياجات انسانى سازمان؛  .1
 .موجودى نيروى انسانى احتياجات و

نيروى انسانى در موقعيت تعيين نيازها، مازادها، بهبود سطح مهـارت و   با انجام سه مرحله مذكور و مقايسه آنها مدير
نيروى انسانى مواجه باشـد   طوح با كمبودسازمان در صورتى كه در بعضى س. هاى منابع موجود قرار مى گيرد توانايى

در . درنظر بگيرد و اقدام به كارمنديابى و گـزينش و اسـتخدام نمايـد    بايد منابع بيرونى را براى تأمين افراد مورد نياز



استخدام، كاهش سـاعات   سازمان در بعضى سطوح با مازاد نيروى انسانى مواجه باشد بايد با محدودكردن صورتى كه
 .بعضى از كاركنان نيروى انسانى را كاهش دهد نشستگى زودرس و احتمالاً خاتمه دادن به خدمتكارى، باز

اسـت بـه    تقاضاى نيروى انسانى برابر مى باشد اقدامى انجام نمى گيرد، نهايتاً ممكـن  در بعضى سطوح چون عرضه و
از باشد كه در اين صـورت برنامـه هـاى    موجود ني تغيير و بهبود سطح مهارت و توانايى هاى برخى از نيروهاى انسانىِ

 .داده مى شود آموزش و پرورش، ايجاد و توسعه

 :حال براى اطلاع خوانندگان به شرح مراحل برنامه ريزى نيروى انسانى مى پردازيم

  :پيش بينى احتياجات سازمان به نيروى انسانى .1

كوتاه مدت، فعاليت هاى سازمانى  هداف بلندمدت وا. تقاضا براى نيروى انسانى به عوامل متعددى بستگى دارد ميزان
معين شده مهم ترين عامل براى تعيين تقاضاى نيروى انـسانى مـى    فعاليت هاى. را در تمام سطوح مشخص مى كند

ها و برنامـه هـا تـأثير مـى      است نياز به مهارتى كه عرضه آن در بازار كار كم مى باشد بر تعيين فعاليت گفتنى. باشد
سازمان، عامل اصلى در تعيين تعداد و نـوع نيـروى انـسانى مـورد      ه هرحال اهداف كلى و طرح هاى عملياتىب. گذارد

  (7. (باشد نياز سازمان مى

بيان رسمى از اهداف بلندمدت سازمانى، طرح هـاى اسـتراتژيك و    بنابراين، قبل از تعيين منابع انسانى مورد نياز بايد
كوتـاه مـدت بـه     در شركت هاى توليدى معمولاً طرح هـاى عمليـاتى  . شته باشدسازمان وجود دا طرح هاى عملياتى

كالاها و خدمات موردنظر، فعاليت هاى مورد نياز تعيـين   براى توليد. تعيين تعداد توليد كالاها و خدمات بستگى دارد
خدمات تبديل مـى   كالا يااين فعاليت ها به تعيين نفر و ساعت مورد نياز براى توليد يك واحد  مى گردد و در نهايت،

هزار ساعت كار براى مونتاژ نياز داشته باشـد و اگـر ايـن     شود، براى مثال اگر توليد ده هزار كيف در هر هفته به پنج
بايـد بـراى    همين محاسبات.  كارگر نياز است125چهل ساعت كار در يك هفته تقسيم گردد به  پنج هزار ساعت به

سازمان هاى بزرگ و نهادهـا بررسـى و تعيـين     اما در. داد كيف موردنظر صورت گيردمشاغل ديگر به منظور توليد تع
 .قدرى پيچيده تر مى باشد ميزان نيروى انسانى مورد نياز،

در برنامه هـاى بلندمـدت   . طولانى تر باشد از دقت برآورد، كاسته مى شود نكته ديگر اين كه هر چه زمان پيش بينى
عـلاوه بـر فعاليـت هـاى     . تعيين كرد وان به طور دقيق ميزان نيروى انسانى مورد نياز را نمى ت-مثال پنج ساله براى-

تأثير تغييرات عوامل محيطى و سازمانى ماننـد تغييـر در خـط توليـد و      سازمانى، تقاضا براى نيروى انسانى هم تحت
قـدر، ايـن تغييـرات شـديدتر      هر) 8. (در نيروى انسانى مانند بازنشستگى و استعفا و ترك خدمت قرار دارد تغييرات

در هـر حـال بـا    . انسانى سازمان پيچيده تر و مشكل تر مى گردد باشد، برنامه ريزى منابع انسانى و تعيين احتياجات
 .سلسله روش هاى مربوط، نيروى انسانى مورد نياز بايد تعيين گردد استفاده از يك

  :روش هاى پيش بينى نيروى انسانى مورد نياز

از ايـن روش هـا كمـى و     برخـى .  بينى نيروى انسانى مورد نياز از روش هاى متعددى استفاده مـى كننـد  پيش براى
هـر چـه   . توليد يا خدمات و فعاليت هاى سازمانى بستگى دارد برخى ديگر غيركمى مى باشد و استفاده از آنها به نوع

نيـروى   ى غيركمـى بـراى پـيش بينـى    محيطى شديدتر و نامعينى محيطى بيشتر باشـد از روش هـا   تغييرات عوامل
 :بينى عبارتند از به هرحال مهم ترين روش هاى پيش) 9(انسانى بيشتر استفاده مى شود؛ 



سازمانى بر اساس اين روش، نيازهاى انسانى سازمان از پايين ترين  روش جمع آورى اطلاعات از كليه واحدهاى» الف
احتياجات استخدامى سازمان صـورت   ايتاً پيش بينى جامعى از كلسازمانى تا سطوح بالا برآورد مى گردد و نه سطح

انسانى خود را برآورد مى كند و مدير منـابع انـسانى بـا جمـع آورى و      در واقع هر سطح سازمانى، نيازهاى. مى گيرد
زيـاد قـرار   دليل مورد اسـتفاده   اين روش بدين. آنها به برآورد كل نيروى انسانى مورد نياز سازمان مى پردازد بررسى

. شخص ديگر به ميزان احتياجات انسانى واحـد خـود آگـاه اسـت     مى گيرد كه مدير و سرپرست هر واحد بهتر از هر
)10)  

در ايـن روش  . تأثير مى گـذارد  تجزيه و تحليل روند بسيارى عوامل در سازمان وجود دارد كه بر سطح استخدام «ب
سپس ميزان تأثير عوامل مربوط در گذشته بررسى مى شـود و بـا    عوامل مؤثر بر سطح استخدام شناسايى مى گردد،

با اسـتفاده از آن   عامل در تعيين سطح استخدام گذشته، ميزان نيروى انسانى مورد نياز در آينده شناسايى مهم ترين
 استخدام براى سازمان هاى مختلـف يكـسان نخواهـد بـود،     بديهى است عوامل مؤثر در سطح. عامل برآورد مى گردد

تعـداد   توليدى ميزان توليـد، بـراى بيمارسـتان هـا تعـداد بيمـاران، بـراى دانـشگاه هـا          براى مثال براى شركت هاى
و يا عوامل مـؤثر و بررسـى رونـد گذشـته و      در هر سازمان با شناسايى عامل. دانشجويان، مهم ترين عامل خواهد بود

 انسانى آينده تعيين مى گردد؛ در واقع روند گذشـته بـه  استخدام، ميزان نيروى  تجزيه و تحليل ارتباط آنها با سطح

 .آينده تعميم داده مى شود

چون كارآيى افراد در طول زمـان   در واقع. در استفاده از اين روش، سطح كارآيى نيروى انسانى بايد مدنظر باشد البته
كـه معمـولاً در ايـن روش مـورد     يكى از تكنيك هاى آمارى . توجه باشد ثابت نيست تغييرات آن در آينده بايد مورد

مانند نيروى (متغير وابسته  در تجزيه و تحليل رگرسيون يك. قرار مى گيرد، تجزيه و تحليل رگرسيون است استفاده
وجود دارد و با بررسى ) مانند حجم توليدات و خدمات، ميزان كارآيى) و يك يا چند متغير مستقل) انسانى مورد نياز

 .و تحليل مى گردد زان تغيير متغير وابسته براساس تغييرات عوامل مستقل تجزيهارتباط آنها، مي ميزان

نيروى انسانى، مانند تجزيه و تحليل روند، مطلوب است،  تكنيك دلفى با وجودى كه روش هاى كمى پيش بينى» پ
  (11: (ناگزير مى شويم از نظرهاى كارشناسان استفاده كنيم گاه به دلايل زير،

 .كه داده هاى تاريخى وجود ندارد يا بروز اتفاقات جديدى در آيندهدر مواردى  -

 .در مواردى كه عوامل مؤثر تغيير كند و استفاده از اطلاعات گذشته براى پيش بينى آينده نادرست باشد -

 .در مواردى كه عوامل كيفى از قبيل متغيرهاى سياسى، اجتماعى، روانى و غيره در تحولات آتى دخيل باشند -

يـك روش  ) 12(تكنيـك دلفـى    .اين موارد سعى مى شود از نظريات كارشناسان يا از تكنيك دلفى استفاده شود در
. متخصص از طريق به كارگيرى پرسش و پاسخ مى باشـد  رسمى براى به دست آوردن توافق عمومى در بين تعدادى

 :شرح زير مى باشد مراحل اجرايى اين روش به

 .ال تعداد نيروى انسانى مورد نياز در سال آيندهتعيين مسأله، براى مث (1

 .تعيين كارشناسان مختلفى كه مى توانند در باره مسأله مورد نظر قضاوت كنند (2

 .تهيه پرسشنامه براى بررسى ابعاد مختلف مسأله و ارسال آن براى كارشناسان موردنظر (3



 .يجدريافت پرسشنامه هاى تكميل شده و بررسى و جمع بندى نتا (4

 .ارسال نتايج براى كارشناسان و درخواست از آنها براى تكميل مجدد پرسشنامه (5

در صـورت عـدم   . مـى گـردد   پس از تكميل آن، نتايج براى حصول به توافق عمومى، بررسـى و تجزيـه و تحليـل    (6
 اين روش مى تـوان بـه   بنابراين به راحتى با استفاده از. گردد حصول نتيجه مورد توافق، مرحله پنج و شش تكرار مى

 .دست يافت انسانى مورد نياز آتى يا پيش بينى احتمال وقوع يك رويداد در شرايط نامعين سطح نيروى

يـك  . واقعى مورد تجزيه وتحليل قرار مى گيرد شبيه سازى در شبيه سازى به كمك كامپيوتر، مدل يك سيستم» ت
 ه سازى، وضعيت واقعى سيستم را از طريق منطـق رياضـى  بنابراين مدل شبي. است مدل، تصويرى از سيستم واقعى

  (13. (نشان مى دهد

متغيرهايى كه با سـطح اسـتخدام ارتبـاط     استفاده از اين مدل در پيش بينى نيروى انسانى مورد نياز، بايد كليه براى
از ... ت چه چيزى اگرسپس با سؤالا. شبيه سازى وارد حافظه كامپيوتر گردد دارد بررسى گردد و از طريق برنامه هاى

گيرد؛ نمونه سؤالات مى تواند بـه   شبيه سازى، مدير پرسنل در موقعيت تعيين نيروى انسانى مورد نياز قرار مى مدل
 :صورت زير باشد

 نيروى كار فعلى به صورت اضافه كارى مورد استفاده قرار گيرد؟% 10چه چيزى اتفاق مى افتد اگر 

 افزايش يابد؟% 10ح كارآيى چه چيزى اتفاق مى افتد اگر سط

 افزايش يابد؟% 20چه چيزى اتفاق مى افتد اگر ميزان توليدات 

استخدام، قابل اندازه گيرى باشد و  در شرايطى مى توان از اين مدل استفاده نمود كه كليه عوامل مؤثر بر سطح البته
 بـه دليـل تغييـرات شـديد در عوامـل      در شرايط نـامعينى بـالا  . نداشته باشد همچنين در طول زمان تغييرات زيادى

 .برون سازمانى نمى توان از روش مذكور استفاده زيادى برد محيطى

  :بررسى و ارزيابى نيروى انسانى موجود .2

سازمان هـاى بـزرگ، بـرآورد     نيروى انسانى موجود در سازمان هاى كوچك به آسانى صورت مى گيرد، اما در برآورد
نيروى انسانىِ موجود، شامل تعيـين تعـداد و نـوع افـراد در تمـام       برآورد كامل و دقيق. دقيق آن قدرى پيچيده است

قبلـى، نـرخ هـاى     در واقع اين پيش بينى شامل ليستى از نام افراد، تحصيلات، آموزش، تجربه هاى .سطوح مى باشد
نى، ايـن اطلاعـات بـه منظـور     برنامه ريزى نيروى انـسا  از ديدگاه. ارزشيابى، ميزان حقوق، توانايى ها و مهارت هاست

براى فعاليـت   البته شناسايى استعداد موجود سازمان. انسانى سازمان در آينده ضرورى است مقايسه آن با احتياجات
اين اطلاعات براى بررسـى توانـايى بـالقوه نيـروى      هاى ديگر سازمان هم مفيد واقع مى گردد، براى مثال مى توان از

رقـابتى   يگر و گسترش سازمان، بررسى توان مديريتى افراد در آينـده، بررسـى وضـعيت   د انسانى، بررسى راهبردهاى
  (14. (تهديدها استفاده نمود سازمان با توجه به وضيعت نيروى انسانى رقبا و بررسى فرصت ها و

اين  فاده نمود؛سازمان به طور دقيق بررسى و برآورد گردد از ابزارهايى بايد است براى اين كه نيروى انسانى موجود در
 .ابزارها شامل موجودى مهارت و موجودى مديريت مى باشد



  :موجودى مهارت

  .يكى از ابزارهاى معمول براى ارزيابى استعداد نيروى انسانى موجود، استفاده از موجودى هاى مهارت است

 آمـوزش كاركنـان   اسـتعدادها، تحـصيلات و   موجودى هاى مهـارت، شـامل ليـستى از توانـايى هـا، تجربيـات،       (15)
 مستلزم انتقال اطلاعات مذكور از كليه واحدها بـه واحـد نيـروى انـسانى مـى      انجام اين مهم،. غيرمديريتى مى باشد

براى مثال سيستم هـاى اطلاعـاتى نيـروى     اگر نظام برنامه ريزى نيروى انسانى به طور كامل تدوين شده باشد،. باشد
 :موجودى مهارت بايد شامل اطلاعات زير باشد. به آسانى صورت مى گيرد انسانى تدوين و اجرا شده باشد اين مهم

 اطلاعات شخصى مانند سن، جنس و ساير موارد؛ -

 تحصيلات، آموزش، تجربيات كارى و تاريخچه مشاغلى كه به عهده داشته است؛ -

 توانايى هاى ويژه مانند عضو انجمن تخصصى بودن، جوايز اخذ شده و توفيقات؛ -

 يابى هاى سرپرستى؛ارزش -

 توانايى هاى جسمى و روحى؛ -

 .اهداف شغلى -

 .بديهى است كه اطلاعات مذكور بايد به روز باشد

  :موجودى مديريت

استعداد مديريتى سـازمان   مديريت، شامل اطلاعات درباره مديران و سرپرستان سازمان مى باشد كه با آن، موجودى
پردازد كه داراى استعداد و توانايى مديريتى نيز مـى باشـند و    يى افرادى مىاين موجودى به شناسا. برآورد مى گردد

  (16. (جايگزينى براى مديران پست هاى بالاى سازمانى باشند مى توانند

دربـاره موفقيـت هـا و     موجود در اين نوع موجودى، مشابه همان اطلاعات موجودى مهارت است، همچنـين  اطلاعات
اسـتعداد در حركـت بـه پـست هـاى مـديريتى بـالاتر         وانايى ها و ضعف هـاى آنهـا و  شكست هاى گذشته مديران، ت

  (17. (اطلاعاتى به دست مى دهد

توانند استعداد درونى سازمان  ابزارهاى فوق، يعنى موجودى مديريت و موجودى مهارت، مديران نيروى انسانى مى با
 مديران سازمان فرصت مى دهد ضعف ها و توانايى هـاى  انسانى موجود به بررسى و ارزيابى نيروى. را شناسايى كنند

 .را با توجه به وضعيت رقبا بررسى كنند سازمان

مناسـب   اگـر سـازمانى از توانـايى انـسانى    . هاى بلندمدت و استراتژيك تأثير مى گـذارد  نتايج آن برروى برنامه ريزى
و با توجه بـه عرضـه نيـروى انـسانى در      بكندبرخوردار نباشد ممكن است در برنامه هاى استراتژيك خود تجديدنظر 

 بنـابراين . راهكارهايى را دنبال بنمايد كه دستيابى به اهداف را ممكـن سـازد   محيط برون سازمان و بازار نيروى كار،



تـدوين و بـازبينى برنامـه هـاى اسـتراتژيك       بررسى و ارزيابى دقيق توانايى ها و استعداد درونى سازمان مى توانـد در 
 .كند به عنوان يك بازخور مؤثر عملسازمان 

  :مقايسه احتياجات و موجودى نيروى انسانى .3

مديران منابع انسانى بـه مقايـسه    از تعيين احتياجات سازمان به نيروى انسانى و بررسى موجودى نيروى انسانى، پس
ه نيروى انسانى در آينده مى ريزى يكسان كردن برآوردهاى تقاضا و عرض هدف، برنامه. اين دو جنبه مهم مى پردازند

  (18) .باشد

جـايى، كـاهش سـاعات كـارى، بازنشـستگى، آمـوزش و        با انجام اين مقايسه، مديران به كارمنديابى، استخدام، جابـه 
 .قبيل مى پردازند تا به برابرى تقاضا و عرضه دست يابند توسعه و فعاليت هايى از اين

پرداخته شـود كـه موضـوع      بعضى از سطوح بايد به كارمنديابى و انتخابصورت كمبود نيروى انسانى در بنابراين در
بايد به بهبود سطح مهارت ها و توانايى ها پرداختـه شـود    در بعضى سطوح احتمالاً. فصل هاى بعدى كتاب مى باشد

رت صـو  در صورت وجود مازاد نيروى انسانى در برخى سطوح، اقدامات زيـر . و پرورش است كه موضوع فصل آموزش
  :مى گيرد

محدود كردن استخدام را به كار مى برد، كاهش نيـروى   محدود كردن استخدام هنگامى كه سازمان، خط مشى» الف
اسـتخدام مـى    افراد جديد فقط هنگامى. افرادى كه كارشان را ترك مى كنند، صورت مى گيرد كار با عدم جايگزينى

از افراد واحد كنترل كيفيت كـه چهـار نيـرو دارد     مثال اگر يكىشوند كه عملكرد كل سازمان تحت تأثير باشد، براى 
 فرد نمى شود، اما اگر سازمان تمام آنها را از دست بدهد مـى كوشـد كـه حـداقل     انصراف بدهد كسى جايگزين اين

 .بعضى از آنها را جايگزين كند تا از ادامه صحيح عمليات مطمئن گردد

مـثلاً سـاعات اضـافه كـارى      اهش تقاضا از ساعات كارى كاسته مى شـود، كاهش ساعات كارى معمولاً در برابر ك «ب
 .روزمزد كاهش مى يابد محدود مى گردد و يا ساعات كارى افراد قراردادى و

كاهش موجودى نيـروى انـسانى    بازنشستگى زودرس و بازخريد بازنشستگى زودرس و بازخريد، راهى ديگر براى «پ
 .اين ابزار استقبال مى كنند برخى كاركنان ازاگر تمايل لازم ايجاد گردد . است

دهندآموزش مهارت و آماده كردن آنها  از اقدامات مهمى كه سازمان ها مى توانند براى افراد مازاد سازمان انجام يكى
اگر ايـن مهـم صـورت گيـرد، نـه تنهـا از       . نيروى انسانى روبه رو هستند براى اشتغال در سطوحى است كه با كمبود

استخدام كـم مـى گـردد، بلكـه      روى موجود در مشاغل ديگر استفاده مى شود و از هزينه هاى كارمنديابى وني همين
 .بهره ورى هم بهبود مى يابد سطح روحيه و رضايت كاركنان بالا مى رود و سطح

  خلاصه فصل

ين امـر بـه مـدد برنامـه     ا. آينده تضمين كند موجودى و تدارك منابع انسانى بايد انجام صحيح عمليات سازمان را در
 برنامه ريزى نيروى انسانى مهم ترين عنصر در يك برنامه موفق مديريت منابع .ريزى نيروى انسانى بررسى مى گردد

سازمان به نيروى انـسانى تحـت شـرايط     برنامه ريزى نيروى انسانى، فرآيندى است كه با آن، احتياجات. انسانى است



به دنبال آن، خط مشى هـا و سيـستم هـايى كـه بتوانـد ايـن نيازهـا را         ى گردد ومتغير، بررسى و تجزيه و تحليل م
شـديد در عوامـل محيطـى،     امروزه برنامـه ريـزى بـه دليـل تغييـرات     . سازد ايجاد مى شود و توسعه مى يابد برآورده

و بـا توجـه بـه    عوامل محيطى و تغييرات آن توجه مى شـود   در برنامه ريزى استراتژيك به. ماهيتى استراتژيك دارد
انـسانى شـامل دو    فرآيند برنامـه ريـزى نيـروى   . برنامه ها و طرح هاى سازمانى توسعه مى يابد بررسى هاى آن، ساير

نيروى انسانى؛ بررسى و ارزيابى منابع انـسانى موجـود    بررسى و پيش بينى احتياجات سازمان به: جنبه اساسى است
شناسـايى مـى    يسه آنها نيروى انسانى مازاد و كمبـود در سـطوح مختلـف   مرحله مذكور و مقا با انجام دو. در سازمان

 .نيروى انسانى مى پردازد گردد و براساس آن، سازمان به كارمنديابى و جابه جايى و آموزش

نياز بايد بيان رسمى از اهداف بلندمدت سازمان، طرح هاى استراتژيك و  براى تعيين و پيش بينى منابع انسانى مورد
: بينـى اسـتفاده مـى گـردد      عملياتى سازمان وجود داشته باشد؛ به دنبال آن از روش هاى زير براى پـيش هاى طرح

در شـرايط  . تجزيه وتحليل روند؛ تكنيك دلفى؛ شبيه سـازى  روش جمع آورى اطلاعات از واحدهاى مختلف سازمان؛
به بررسـى    نيروى انسانى موجود بايددر بررسى و ارزيابى. روش هاى كيفى استفاده مى شود محيطى متغير بيشتر از

  .تعداد و نوع افراد موجود در تمام سطوح توجه شود

از ابزارهاى موجـودى مهـارت و    براى انجام اين بررسى. اطلاعات به منظور مقايسه آن با احتياجات ضرورى است اين
يلات، تجربيـات و اسـتعداد و   شامل ليستى از توانايى ها، تحـص  موجودى مهارت. موجودى مديريت استفاده مى شود

سازمان مى باشـد   موجودى مديريت، شامل اطلاعاتى درباره مديران و سرپرستان. غيرمديريتى است آموزش كاركنان
انجـام برنامـه ريـزى نيـروى انـسانى يكـسان نمـودن         هـدف از . و با آن، استعداد مديريتى سازمان برآورد مـى شـود  

 .ى در آينده مى باشدانسان برآوردهاى تقاضا و عرضه نيروى
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 فصل پنجم كارمنديابى

 :س از مطالعه فصل بايد بتوانيد به سؤالات زير پاسخ گوييدپ

 كارمنديابى چيست و چه تفاوتى با گزينش دارد؟ .1

 فرآيند كارمنديابى چيست؟ .2

 جايگزين هاى كارمنديابى كدامند؟ .3

 .عوامل محيطى مؤثر برفرآيند كارمنديابى را توضيح دهيد .4

 .ا توضيح دهيدمزايا و معايب خط مشى ترفيع از داخل ر .5

 .منابع درون سازمانى و برون سازمانى كارمنديابى را نام ببريد .6

 .روش هاى كارمنديابى از داخل را توضيح بدهيد و روش هاى كارمنديابى برون سازمانى را نام ببريد .7

زمانى كه اين نيـاز  . شناسايى مى كند ريزى موفق نيروى انسانى، نيازهاى سازمان به نيروى انسانى را بررسى و برنامه
 يكى از اقدامات مهم در اين راستا، كارمنـديابى . برآوردن نيازها انجام گردد شناسايى شد اقداماتى بايد براى تأمين و

شـديد سـازمان هـا بـه افـراد متخـصص و        امروزه با توجه به تغييرات شديد در تكنولوژى و فرآيند توليد و نياز. است
بالايى برخوردار مـى باشـد، زيـرا در چنـين وضـعيتى، معمـولاً عرضـه افـراد          بى از اهميتمديران با تجربه، كارمنديا

بـه كـارگيرى بـراى مـشاغل      و مجرب در بازار نيروى كار كمتر از تقاضا براى آنهاست و براى جذب آنهـا و  متخصص
 .هده داردفرآيند كارمنديابى اين مهم را به ع سازمان بايد از سياست تشويق و ترغيب استفاده شود؛

 تعريف كارمنديابى

در واقـع از  ) 1. (است فرآيند جستجوى افراد مناسب و تشويق آنها براى كار در مشاغل بلاتصدى سازمان كارمنديابى،
و شايستگى هاى مناسب پرداخته مى شـود تـا در مـشاغل     طريق فرآيند كارمنديابى به كشف و جذب افراد در تعداد

كارمنـديابى   با توجه به اين توضيح، روشن است كه.  شده سازمان به كار گرفته شوندبينى بلاتصدى واقعى و يا پيش
و جـذب افـراد مناسـب اسـت، گـزينش فرآينـد        با فرآيند گزينش و استخدام تفاوت دارد؛ كارمنديابى فرآيند كـشف 

ه بـا يكـديگر متفـاوت    بنابراين از نظر فنى اين دو وظيف. جذب شده مى باشد انتخاب متقاضيان مناسب از ميان افراد
  (2. (اگر چه بعضى اوقات به طور همزمان مورد توجه قرار مى گيرد است

اما گفتنى است كارمنديابى بايـد  . دارد سازمان ها واحد نيروى انسانى معمولاً مسؤوليت انجام اين مهم را به عهده در
  دارند صورت گيرد، زيرا مديران اجرايى ومشاغلى كه احتياج به جذب نيرو با هماهنگى مديران اجرايى و سرپرستان

روز دارند، عـلاوه بـر آن، مـسؤوليت     سرپرستان واحدها از ويژگى هاى مشاغل و شرايط احراز آنها اطلاعات كامل و به
واحد مى باشد؛ بنابراين در جذب و انتخاب افـراد بايـد متخصـصان نيـروى      عملكرد افراد هر واحد با سرپرست همان

  (3. (هنگى و مشاركت مديران واحدها به اين مهم بپردازندبا هما انسانى



 فرآيند كارمنديابى

مشاهده مى گـردد هنگـامى كـه     همچنان كه) 4. (نشان داده شده است) 5 -1(كارمنديابى در نمودار شماره  فرآيند
ابتدا روش هاى بـرآوردن  انسانى نشان مى دهد، مديران مربوط بايد در  برنامه ريزى نيروى انسانى، نيازى را به نيروى

بپردازند تا بتوانند با نيروهـاى موجـود    را بررسى و ارزيابى كنند؛ در واقع به بررسى جايگزين هاى كارمنديابى آن نياز
كدام از جايگزين ها مناسب و كـافى نباشـد، فرآينـد كارمنـديابى شـروع مـى        زمانى كه هيچ. جوابگوى نيازها باشند

 .گردد

اطلاعات كافى داشته باشد تـا بتوانـد در    براى كارمنديابى بايد از شرح مشاغل و شرايط احراز آنهانيروى انسانى  مدير
در كارمنديابى هم منابع درون سازمانى و هم منابع بـرون سـازمانى مـدنظر     كشف و جذب افراد مناسب، موفق گردد؛

  .مى گيرد قرار

سازمان كه مى توانند ترفيع و انتقال يابند و منابع برون  درمنابع درون سازمانى عبارت است از نيروى انسانى موجود 
سازمان هـاى ديگـر بـه كـار      افرادى مى شوند كه هنوز در سازمان ها مشغول به كار نشده اند و يا در سازمان، شامل

اهده همچنان كه مش. براى جذب افراد به كار گرفته مى شود براى هر كدام از منابع، روش هاى خاصى) 5. (مشغولند
قسمت هر كـدام از   در اين. محيطى درون سازمانى و برون سازمانى روى اين فرآيند تأثير مى گذارد مى گردد عوامل

 .مراحل كارمنديابى را توضيح مى دهيم

 جايگزين هاى كارمنديابى

ديابى جـايگزين  از كارمن ـ به همين دليل سازمان ها قبـل . و انتخاب، هزينه هاى بالايى را در بر مى گيرد كارمنديابى
در واقع هنگامى كه سـازمان هـا در كوتـاه مـدت بـه دليـل       . دهند هاى كارمنديابى را مورد بررسى و ارزيابى قرار مى

پيدا مى كنند مى توانند بـا   براى توليدات و خدمات به نيروى انسانى، اضافه بر نيروهاى موجود احتياج افزايش تقاضا
البتـه حتـى   . جوابگوى افزايش مـوقتى توليـدات و خـدمات باشـند      جديد،روش هايى بدون جذب و استخدام نيروى

روسـت، ممكـن اسـت     ريزى نيروى انسانى نشان مى دهد كه سازمان با مازاد نيروى انـسانى روبـه   هنگامى كه برنامه
ى مورد بعضى تخصص ها و مهارت هاى مهم و حيـات  مديران به دنبال جذب و استخدام نيروى جديد باشند و اين در

 :جايگزين هاى كارمنديابى به شرح زير مى باشد سازمان صدق مى كند؛ برخى از

 اضافه كارى .1

خـدمات، اسـتفاده از اضـافه كـارى      از مؤثرترين روش هاى برخورد با نوسانات كوتاه مدت در ميـزان توليـدات و   يكى
ا از هزينه كردن بـراى كارمنـديابى و   كاركنان مفيد است، چون كارفرم اضافه كارى هم براى كارفرما و هم براى. است

اين شيوه ممكن اسـت   آموزش بى نياز مى شود و كاركنان هم حقوق بيشترى دريافت مى كنند؛ در نتيجه انتخاب و
 :براى اضافه كارى، چند مسأله در اين روش پيش مى آيد با وجود مزاياى زياد. سطح رضايت كاركنان را بهبود بخشد

بر ساعات عادى از كـارآيى   ضافه كارى شديد نياز باشد، به كارگيرى كاركنان در ساعات اضافهچنانچه به ا اول آن كه
 .عملكرد بيشتر مى گردد مى كاهد و در واقع ميزان پرداخت مزد از نرخِ



نهايتـاً ممكـن اسـت    . كارشان به وقت اضافه كـشيده شـود نقـش دارنـد     دوم آن كه گاهى خود كاركنان براى اين كه
نارضـايتى آنـان را برمـى     اثر دريافت حقوق بيشتر، سطح زندگى خود را بالا ببرند كـه قطـع آن احتمـالاً    كاركنان بر

 .انگيزد

 قراردادهاى فرعى .2

رو هستند به افزايش نيـروى   ها مى توانند زمانى كه با تقاضاى بيش از ظرفيت در دوره هاى كوتاه مدت روبه سازمان
ايـن روش داراى  . قراردادهاى فرعى با سازمانى ديگر، بـرآورده سـازند   فى را با بستنانسانى نپردازند، بلكه تقاضاى اضا

ل ايـن كـار بـا       هزينه بر است؛ مشترى را به طرف رقيب مى كشاند؛ يافتن سازمانى كه حاضـر : است معايبى بـه تقبـ
  (6. (كيفيت و كميت موردنظر باشد مشكل است

 قتاستفاده از كاركنان ديگر به طور پاره و .3

در واقع در ايـن  . كمك موقتى است ديگر روبه رو شدن با افزايش تقاضا در كوتاه مدت، استفاده از نيروى كار يا روش
در ايـن  . در دانشگاه ها، براى انجام فعاليت هاى اضافى، استفاده مـى شـود   شيوه از نيروى كار موجود در بازار به ويژه

 .مناسب مشكل است اشد، اما يافتن افراد آموزش ديده وگرچه هزينه هاى كارمنديابى كمتر مى ب روش،

 به تعويق انداختن سفارش .4

نمى تواند تقاضـاى اضـافى    بر اساس اين روش، انجام كار و سفارش را تقبل مى كند، اما چون در همان زمان سازمان
اگر سفارش دهنـده ايـن   .  مى كنددوره اى كه تقاضا پايين است موكول را برآورده سازد انجام آن را به دوره بعد و يا

 .قبول داشته باشد مى تواند روش مناسبى باشد اقدام را

 عوامل محيطى مؤثر بر فرآيند كارمنديابى

انـد كـه بـر ميـزان فعاليـت هـا و        سازمان ها در فعاليت هاى كارمنديابى به نوعى درگير مى شوند، امـا عـواملى   همه
يكى از مهم ترين عوامل برون سازمانى مؤثر، ميزان عرضـه و تقاضـاى    (7(. كوشش هاى كارمنديابى تأثير مى گذارند

مكـانى سـازمان نـسبتاً     اگر تقاضا براى مهارت خاصى در موقعيت. خاصى در بازار عرضه نيروى كار است مهارت هاى
راى مديران ممكن است مورد نياز باشد، براى مثال تقاضا ب بيشتر از عرضه آن باشد كوشش هاى كارمنديابى بسيارى

هاى زيـادى بـراى جـذب     نويسان كامپيوتر، احتمالاً از عرضه آن بيشتر است؛ در اين وضعيت، فعاليت باتجربه، برنامه
 .افراد مذكور لازم است

كارمنـديابى   هنگامى كه نرخ بيكارى بالا باشد، انجام فعاليت هـاى . ديگر، نرخ بيكارى است عامل برون سازمانى مؤثر
است و ميزان نيروى كار موجود در بازار نيـروى كـار،    تر باشد، زيرا تعداد متقاضيان ناخوانده بيشترممكن است ساده 

هـاى   از طرف ديگر وقتى نرخ بيكارى كاهش مـى يابـد، كوشـش   . كفايت را ايجاد مى كند فرصت هاى جذب افراد با
 .كارمنديابى بايد افزايش يابد و منابع جديد كشف شود



احتمالاً كوشش هـاى    سازمان هايى كه كالاها و خدمات مشابه توليد مى كنند شديدتر باشد،چه رقابت همچنين هر
تجربه براى بهبود سـطح كيفيـت توليـدات و خـدمات      كارمنديابى بيشترى براى جذب افراد شايسته و متخصصان با

 .لازم است

ميـزان كوشـش هـا و اثـر      ارد كه بـر عوامل محيطى برون سازمانى، برخى عوامل درون سازمانى هم وجود د علاوه بر
كامل نيروى انسانى تا حد زيادى كوشش هاى كارمنـديابى   برنامه ريزى صحيح و. بخشى كارمنديابى تأثير مى گذارد

برنامـه ريـزى    برنامه هم تـابعى از برنامـه ريـزى اسـتراتژيك سـازمان اسـت؛ بنـابراين اگـر         را تسهيل مى كند و اين
باشد، زمان لازم براى كوشش هـاى كارمنـديابى    يروى انسانى به طور مناسب تدوين شدهاستراتژيك و برنامه ريزى ن

 .انجام مى گيرد وجود دارد و با اثربخشى بالاترى

داخل مى باشد؛ به طوركلى براى پركردن پست هاى خـالى   عامل مهم درون سازمانى ديگر اتخاذ خط مشى ترفيع از
 ع كاركنان داخل سازمان؛ خط مشى پـر كـردن پـست هـاى خـالى از     خط مشى ترفي: گردد دو خط مشى اتخاذ مى

. هـاى كارمنـديابى تـأثير مـى گـذارد      اتخاذ هر كدام از خط مشى ها يا تركيبى از آنها برروى كوشش. بيرون سازمان
كوشش هاى كارمنديابى مختصر و مختص به جـستجوى داخلـى مـى     چنانچه خط مشى ترفيع از داخل اتخاذ شود،

گردد، كوشش  چنانچه خط مشى دوم اتخاذ. بيرونى فقط براى افراد سطوح اوليه صورت مى گيرد منديابىگردد و كار
 .هاى كارمنديابى وسيع مى شود و محيط بيرونى را دربرمى گيرد

به دليل اهميت اتخاذ خط مشى هاى مذكور در اين جا به مزايا و معايب اتخاذ خط مـشى ترفيـع از داخـل پرداختـه          
 .مى شود

 اياى خط مشى ترفيع از داخلمز

 :اتخاذ چنين خط مشيى داراى چندين مزيت براى سازمان است

آگاه مى گردنـد و ايـن مهـم در     هنگامى كه كاركنان شاهد ترفيعات در واحدشان باشند از فرصت هاى پيش آمده .1
  (8. (بهبود سطح روحيه كاركنان مؤثر است

 به دليل اين كه اطلاعات در مورد عملكرد افراد به آسانى در دسـترس  احتمال انتخاب مناسب را افزايش مى دهد .2
 .قرار مى گيرد

هزينه هاى كارمنديابى آن نسبت به كارمنديابى از بيرون سازمان كمتر است و همچنـين سـريع تـر صـورت مـى       .3
  (9. (گيرد

ه گذارى براى چنين افرادى بهتـر  چون كاركنان داخل از سياست ها و اهداف سازمان آگاهى كامل دارند از سرماي .4
 .مى توان سود جست

 .اتخاذ چنين خط مشيى باعث جابه جايى افراد ناراضى از مشاغل فعلى به مشاغل ديگر مى شود .5

 .امنيت شغلى را بهبود مى دهد .6



 معايب خط مشى ترفيع از داخل

سازمان براى پست هـاى    افراد داخلخط مشى، ترفيع از داخل هميشه ممكن و عملى نيست، زيرا ممكن است اتخاذ
خط مـشى منجـر بـه آن مـى گـردد كـه از عقايـد، نظرهـا و          موردنظر شرايط لازم را نداشته باشند، علاوه بر آن اين

 بيرون از سازمان استفاده لازم نگردد، همچنين اين خط مشى، باعث كاهش ميـزان  تخصص هاى جديد و موجود در

وارد نمـى سـازد و از ورود افكـار و     شود، زيرا خون جديد به شريان هـاى سـازمان  خلاقيت و نوآورى در سازمان مى 
بنابراين مديران با توجه به مزايا و معايب خط مشى هاى مذكور بايـد در   روش هاى تازه به سازمان ممانعت مى كند؛

 .آن تصميمى مناسب بگيرند مورد

 بر اساس اين نظريـه، ابتـدا بايـد قابليـت هـاى     . باشد) 10(نظريه اقتضائى  تصميم گيرى در مورد آنها بايد بر اساس

ارزيـابى شـود و بـا توجـه بـه اهـداف و        نيروهاى موجود در سازمان و نيروهاى موجود در بازار نيروى كـار بررسـى و  
مناسب اتخاذ گردد، در نتيجه بهترين خطمشى، تـابع شـرايط داخلـى و     استراتژى هاى بلندمدت سازمان، خط مشى

استفاده بهينـه از كاركنـان داخـل منجـر      به هرحال اتخاذ هر كدام يا تركيبى از آنها بايد به. مانى مى باشدساز برونى
 .عقايد موجود در بيرون از سازمان استفاده گردد گردد و همچنين از افراد، افكار و

 آموزشى بـر كوشـش   ساير خط مشى هاى مربوط به نيروى انسانى، مانند محدود كردن استخدام، برگزارى دوره هاى           
 .هاى كارمنديابى تأثير مى گذارد

 منابع كارمنديابى

منـابع بـرون سـازمانى     ها براى جذب و پر كردن پست هاى خالى خود هم از منابع درون سـازمانى و هـم از   سازمان
فيع و انتقال نيروى انسانى موجود در سازمان كه مى توانند تر منابع درون سازمانى، عبارت است از. استفاده مى كنند

كنند و يا در سازمان هـاى   برون سازمانى عبارتند از افرادى كه در دانشگاه ها و دبيرستان ها تحصيل مى منابع. يابند
منابع برون سازمانى بـراى تمـام سـازمان هـا يكـسان      . آزاد هستند ديگر مشغول به كار مى باشند و يا داراى مشاغل

سازمان هاى ديگر متفـاوت   ه احتياج به افرادى با تحصيلات دانشگاهى دارند بامنابع سازمان هايى ك نيست و معمولاً
پست ها و مشاغل سطوح اوليه براى بـه دسـت آوردن مهـارت     به هرحال كارمنديابى برون سازمانى براى. خواهد بود

افكـار و عقايـد    أميناز آن برخوردار نيستند و براى به دست آوردن افراد مناسب به منظور ت هايى كه كاركنان موجود
 :زير است برخى از مهم ترين منابع برون سازمانى به شرح. جديد لازم است

 دبيرستان ها .1

دبيرسـتان هـا انتخـاب     كاركنان عملياتى سطوح اوليه و دفترى شان را از بين فارغ التحـصيلان  سازمان ها مى توانند
ند كه برنامه هاى تحصيلى و آموزشـى خـود را بـراى    هست حرفه اى-همچنين بسيارى از دبيرستان هاى فنى . كنند

سـازمان هـا    .خاصى طراحى مى كنند، مانند مكانيك ماشين هاى سبك، تراشكار و حسابدار دستيابى به مهارت هاى
 .مى توانند افراد مورد نياز را از بين آنها انتخاب كنند

 دانشگاه ها .2



مديران بـالقوه را مـى تـوان از     كاركنان تخصصى و فنى و. ا هستندها منبع اصلى كارمنديابى براى سازمان ه دانشگاه
كنند با دانشگاه ها ارتباط نزديكى داشته باشند تا بتوانند افـراد مـورد    سازمان ها سعى مى. اين منبع مهم تأمين كرد

 ضـمن ايـن كـه    صنعتى و بازرگـانى،  از طريق ارتباط نزديك دانشگاه ها و مراكز. خود را شناسايى و جذب كنند نياز
شوند، از اين ارتباط هم استفاده مـى برنـد، زيـرا مـشكلات صـنايع و       افراد مورد نياز و مناسب شناسايى و جذب مى

جامعه در دانشگاه هـا،   مؤسسات خدماتى در دانشگاه ها مطرح مى گردد و همچنين با مطرح شدن مسائل بازرگانى و
يكى از علل پيـشرفت و توسـعه بـسيارى كـشورها     . مى كند  فراهمموجبات رشد و پيشرفت دانشگاه و دانشگاهيان را

 .نزديك و محكم دانشگاه ها و مراكز صنعتى مى باشد همين ايجاد پل ارتباطى

 رقبا و سازمان هاى ديگر .3

كـه تجربيـات و تخـصص هـاى      يك محيط نامعين و متغير،يكى ديگر از منابع مهم كارمنديابى براى پست هـايى  در
به ويژه سازمان هاى كوچك به دنبال افرادى هـستند كـه در    طلبد رقبا و سازمان هاى ديگر مى باشند،جديد را مى 

 .تجربه كسب كرده و آموزش ديده اند سازمان هاى بزرگ

 استخدام نشده ها و يا بيكارشدگان .4

توانند منبعـى بـراى   اند مى  متخصصى كه به دليل اختلافات شخصى با سرپرست خود از كار كناره گيرى كرده افراد
 تخصصى مـى باشـند، مـى تواننـد     -دارند و داراى مهارت هاى فنى همچنين افرادى كه شغل آزاد. كارمنديابى باشند

 .كارمنديابى در برخى سازمان ها باشند منبع مناسبى براى

 روش هاى كارمنديابى

به روش هاى مناسب كارمنـديابى   نى، بايددر هر كدام از منابع كارمنديابى، هم درون سازمانى و هم برون سازما چون
كارمنديابى از داخل و روش هاى كارمنـديابى از بـرون سـازمان مـى      نظر داشت، فرآيند كارمنديابى داراى روش هاى

 :باشد

 روش هاى كارمنديابى از داخل» الف

هـا و شايـستگى هـاى    ويژگـى   سازمان زمانى مى توانند خطمشى ترفيع از داخل را دنبال كنند كـه بتواننـد   مديران
ابزارها براى شناسايى استعداد داخلى سازمان، موجودى مهـارت و   مهم ترين. كاركنان موجود در سازمان را بشناسند

داخـل سـازمان    اطلاعات موجودى مهارت و موجودى مديريت به مديران در شناسايى افـراد . است موجودى مديريت
 .كمك زيادى مى كند

 اين كه مى توانند از افراد داخل براى پست هاى خالى استفاده كننـد بايـد از   ت و تشخيصبعد از بررسى اين اطلاعا

كارمنديابى داخلى، روش اعـلان پـست    عمومى ترين روش ها براى. روش هايى براى كشف و جذب آنها استفاده شود
  (13. (مى باشد (12(و روش پيشنهاد پذيرش شغل ) 11(خالى 



ارتباط با كاركنان سازمان براى پست هاى خـالى سـازمان مـى     گفتگو و برقرار ساختناعلان پست خالى روشى براى 
لازم بـراى تـصدى    پذيرش شغل، روشى است كه افراد مى توانند در صورت اعتقاد به داشـتن شـرايط   پيشنهاد. باشد

  (14. (پست هاى خالى، پذيرش آن را پيشنهاد كنند

اطلاعـات لازم را بـه كاركنـان در مـورد      ستم مورد استفاده قرار گيرد بايـد نيروى انسانى قبل از اين كه اين سي مدير
 بر اساس روش اعلان پست خالى، مدير نيروى انسانى، اطلاعات مربوط بـه  (15) .چگونگى استفاده از آن ارائه نمايد

طلاعات بايـد شـامل   اين ا. مى رساند پست هاى خالى را به تمام مديران و سرپرستان و از آن طريق به تمام كاركنان
شرحى از مسؤوليت ها، وظايف و قابليت هـاى مـورد نيـاز بـراى تـصدى       عنوان شغل، پايه و درجه آن، ميزان حقوق،

 .آيد بديهى است اين اطلاعات از شرح شغل و شرح شرايط احراز شغل به دست مى. باشد پست خالى

اين . مذكور به اطلاع كليه كاركنان رسانده مى شود اشتمدير نيروى انسانى بايد اين اطمينان را داشته باشد كه يادد
اسـت و در   كاركنان، نشان دهنده اهميت و ارزشى است كه سازمان براى كاركنان خود قائـل  نوع عملكرد مديريت با

 .شغلى خود، رشد يابند اين صورت سازمان به افراد كمك مى كند تا بتوانند در مسير زندگى

» پيشنهاد پـذيرش شـغل  «در سازمان اطلاع يافتند از طريق روش  ز پست هاى خالى موجودبعد از اين كه كاركنان ا
كاركنانى كه فكر مى  در واقع. خود را براى تصدى پست خالى به مدير نيروى انسانى اعلان نمايند مى توانند آمادگى

 روش مـذكور و تكميـل   تمايـل مـى تواننـد از طريـق     كنند شرايط لازم را براى تصدى پست خالى دارند در صـورت 
 .آمادگى خود را به اطلاع مدير برسانند پرسشنامه ها و برگه هاى مربوط،

متقاضى  مدير اجرايى مربوط، پس از دريافت كليه تقاضاها به بررسى و تطبيق شرايط مدير نيروى انسانى با همكارى
ب كرده، بـه اطـلاع كاركنـان ديگـر مـى      انتخا با شرايط احراز شغل مى پردازد و بهترين متقاضى را براى پست خالى

 .رساند

شايـسته و بـا    جنبه مثبت آن، اين است كه مديران، كاركنان: جنبه هاى مثبت و منفى مى باشد اين سيستم، داراى
صورت، شايد آنها فراموش مى شدند، چون سرپرسـتان،   كفايت سازمان را بهتر مى توانند شناسايى كنند و در غيراين

و توسـعه   تمايلات كاركنان خود اطلاعات كامل ندارند، همچنين اين سيستم موجبات پيـشرفت  ى ها واغلب از تواناي
  (16) .كاركنان را فراهم مى كند و هزينه هاى كارمنديابى را كاهش مى دهد

اگـر دقـت   . غلط از اين سيستم حاصل مى شود جنبه منفى اين سيستم در ذات اين سيستم نيست، بلكه در استفاده
ترين فرد صورت نگيرد، سيستم اعتبار خـودش را پـيش كاركنـان از دسـت مـى       م براى انتخاب بهترين و مناسبلاز

آنها بيان گردد، به طـورى كـه    مورد افرادى كه انتخاب نمى شوند بايد دلايل كافى وجود داشته باشد و براى در. دهد
ه اين سيستم ممكن است به حركت مكـرر كاركنـان   مسأله ديگر، اين ك .نظر آنها درباره فرد انتخاب شده مثبت شود

  (17. (شغل ديگر منجرگردد از شغلى به

 روش هاى كارمنديابى از بيرون سازمان» ب

كارمنديابى ابزارهـايى هـستند    روش هاى. كارمنديابى، مكان و محل افراد بالقوه براى مشاغل را تعيين مى كند منابع
برخى از مهم ترين اين روش ها . سازمان ترغيب و جذب مى شوند تخدام دركه از طريق آن، متقاضيان شغل براى اس

آزمايـشى و اقـدامات    تبليغات، مؤسسات كارگمارى يا كاريـابى، كارمنـديابان، برگـزارى دوره هـاى كـارى      عبارتند از
  .كاركنان سازمان



 تبليغات «1

هايى مانند راديو و تلويزيـون،    از طريق رسانهروش بيان و در ميان گذاشتن نيازهاى كارى سازمان با عموم تبليغات،
محتواى يك خبر تبليغاتى بايد شامل نيازها و خواسـت هـاى سـازمان     .روزنامه، نشريه هاى تخصصى و عمومى است

شـود كـه چگونـه     كه متقاضيان تصورى جامع و واضح از شغل مربوط به دست آورند و با آن مشخص باشد به طورى
 .سازمان ارتباط برقرار سازندافراد مى توانند با 

سازمان در اين راسـتا، معمـولاً    تجربيان قبلى. نوع رسانه، خود تصميمى است كه بايد مورد بررسى قرار گيرد انتخاب
ارزان ترين نوع تبليغات كه پوشش وسيعى را دربـر مـى   . مى كند رسانه هاى خاصى را براى مشاغل مختلف پيشنهاد

تبليـغ اسـتفاده مـى     مطالعات نشان مى دهد كه تقريباً براى چهل درصد مشاغل از اين نوع. ها هستند گيرد، روزنامه
 .شود

مى كند كه بـه طـور گـسترده، ايـن نـشريه را اعـضاى آن گـروه،         معمولاً هر گروه تخصصى، يك نشريه اى را منتشر
مـديريت منـابع     باشـد، مجلـه  براى مثال هنگامى كه تبليغات براى پست اجرايى منابع انسانى مى مطالعه مى كنند،

تقاضا بالا باشد سازمان بايد تمام نشريات را مـدنظر قـرار    البته در صورتى كه. انسانى مى تواند بيشتر مؤثر واقع گردد
 .دهد

مشكلى كه تبليـغ  . بيشتر است هزينه اين روش بالاست، اما موفقيت از طريق آن. ديگر، راديو و تلويزيون است رسانه
ارائه و تأمين كليه اطلاعات مربوط به مـشاغل و شـرايط احـراز آنهـا، از       به همراه دارد اين است كه براىبا اين رسانه

بلكه فقـط مـى تـوان از طريـق آن،      در واقع نمى توان تمام اطلاعات را ارائه نمود،. وقتى محدوديت وجود دارد لحاظ
 .الانتشار جلب كردروزنامه هاى كثير توجه متقاضيان را به اطلاعيه هاى مربوط در

 مؤسسات كارگمارى و يا كاريابى «2

همچنـين افـراد را در كوشـش     كاريابى، سازمانى است كه سازمان هاى ديگر را در امر كارمنديابى كاركنان و مؤسسه
آنهـا بـسيارى از وظـايف كارمنـديابى ماننـد جمـع آورى        .هايشان براى دستيابى به شغل موردنظر، كمك مـى كنـد  

فعاليـت   بنـابراين اسـاس  . و مصاحبه هاى مقدماتى را براى سازمان ها انجـام مـى دهنـد     مورد متقاضياناطلاعات در
 .كارمنديابى براى سازمان ها مى باشد مؤسسات كاريابى، هدايت متقاضيان كار به كارفرمايان و بالعكس

 تـى كـه معمـولاً در ادارات كـار    خصوصى، فعاليت ندارند، اما مؤسسات كاريابى دول در ايران، مؤسسات كاريابى بخش

تماس با كارفرمايان و صنايع و اطلاع  دفتر مزبور به سبب. مراكز استان مستقر هستند، فعاليت هاى چشمگيرى دارند
 صلاحيت متقاضيان و معرفى آنها به كارفرمايان، محل تلاقى كارفرمـا و متقاضـى   از فرصت هاى شغلى آنها با بررسى

كامپيوترى بـراى نگهـدارى اطلاعـات     ر بهبود و سرعت كار، لازم است كه از يك سيستمبه منظو. محسوب مى گردد
 .استفاده شود

 كارمنديابان «3



جـذب افـراد مناسـب از     سازمان هاى بزرگ براى كـشف و . بيشتر در دانشگاه ها به كار گرفته مى شوند كارمنديابان،
دفتر جايابىِ دانشجويان، ارتباط نزديكى را بـا دانـشگاه ايجـاد     دانشگاه، افرادى را مسؤول اين كار مى كنند و با ايجاد

مطلـوب و مـوردنظر    دفتر، يك پست عالى در تنظيم مصاحبه بـا دانـشجويان كـه داراى قابليـت هـاى      اين. مى كنند
گردند و با ارائه اطلاعات در مـورد سـازمان و اهـداف     از طريق آن، متقاضيان شايسته شناسايى مى. هستند مى باشد

دارند و چنانچـه   بنابراين، كارمنديابان نقش حياتى را در جذب افراد. تشويق و ترغيب مى شوند آن، آنها به استخدام،
فعاليـت هـاى آينـده سـازمان تـأثير منفـى خواهـد         خود كارمندياب از ويژگى ها و شرايط لازم برخـوردار نباشـد در  

 .لازم صورت گيردانتخاب كارمنديابان دقت  گذاشت؛ به همين دليل بايد در

 دوره هاى كارى آزمايشى «4

افراد ديگر در شـغل هـاى    هاى آزمايشى، شكل هاى خاصى از كارمنديابى است كه شامل جايابى دانشجويان يا دوره
براى استخدام دايمى يا از طـرف افـراد مـذكور بـراى پـذيرش       موردنظر به طور موقتى و بدون تعهد از طرف سازمان

 .است شغل دايمى سازمان

در بسيارى . پاره وقت در طول دوره دانشجويى است اين دوره شامل يك كار موقتى براى تابستان يا چند ماه و يا كار
سـازمان،   در ايـن دوره هـا افـراد شـناخت كـافى از     . شغل دايمى را از سازمان مى پذيرند موارد، اين دانشجويان بعداً

از طـرف ديگـر   . كلى از سـازمان مـى پردازنـد    آورند و به ارزيابىاهداف، عملكرد و فرصت هاى پيشرفت به دست مى 
 دقيق قابليت ها و استعدادهاى افراد مذكور مى پردازد و در صورتى كه هر دو سازمان هم در طول دوره به شناسايى

 :عبارت است از برخى از مزاياى اين روش. آنها تمايل داشتند، استخدام دايمى صورت مى گيرد

شغل از سازمان حاصـل مـى شـود و بـا رضـايت كامـل بـه         تخدام شناخت نسبتاً كاملى براى متقاضيانقبل از اس -1
 .انگيزه افراد را تحت تأثير قرار مى دهد استخدام در مى آيند و

 .فرآيندگزينش افراد مناسب به طور مؤثر صورت مى گيرد و هزينه هاى استخدام كاهش پيدا مى كند -2

 .ازها و مشكلات سازمان ها از طريق آنها در دانشگاه ها مطرح و حل وفصل مى گردداطلاعات مربوط به ني -3

 اقدامات كاركنان سازمان «5

. كارمنـديابى مفيـد واقـع گردنـد     از سازمان ها به اين نتيجه رسيده اند كه كاركنان آنها مى توانند در فرآيند بسيارى
اين . ن و انجمن خود براى كار در سازمان ترغيب و جذب كننددوستا كاركنان ممكن است به طور فعال، افرادى را از

را داشته باشد، زيرا جذب  صورتى انجام مى گردد كه سازمان درحفظ كاركنان موجود، اقدامات و توجه لازم روش در
در حفظ كاركنان متخصص خود موفق نباشد در جذب هـم موفـق    اگر سازمانى. نيرو، تابع حفظ نيروى كار مى باشد

بـه افـراد    كاركنان موجود، اطلاعات مربوط به وضعيت داخلى سازمان و عملكـرد مـديريت را   ى شود، براى اين كهنم
 .بيرون سازمان منتقل مى كنند

 كار داشته باشد، ممكن اسـت بتوانـد افـراد مناسـب را حتـى بـدون كوشـش هـاى         اگر سازمانى شهرت خوبى براى

به دايره پرسـنلى سـازمان تقاضـاى      افرادى هستند كه با مراجعه مستقيممتقاضيان ناخوانده،. كارمنديابى جذب كند



ميل و آشنايى قبلى در زمره داوطلبان كـار در مـى آينـد مـى تواننـد منبـع        اين گونه افراد كه اغلب با. كار مى كنند
 .براى استخدام باشند خوبى

نند در جهت برآوردن نيازهاى انسانى خـود گـام   شده، سازمان ها مى توا با استفاده از روش هاى مذكور و منابع اشاره
مدير نيروى . استفاده مى كنند معمولاً سازمان ها از بعضى روش ها كه تجربه نشان داده، برايشان مؤثر است .بردارند

براساس آن، روش مناسب انتخاب مى شود، مـثلاً بـراى شـركتى كـه بـه       انسانى ابتدا به شناسايى منبع مى پردازد و
شـوند، دبيرسـتان هـا و     ماشين در سطح پايين نياز دارد به طورى كه با آموزش بتوانند به كار مـشغول  راتوربيست اپ

روش كارمنـديابى شـامل تبليغـات از طريـق روزنامـه و       .مدارس حرفه اى احتمالاً مى تواننـد بهتـرين منبـع باشـند    
 .مؤسسات كارگمارى مى باشد

فرآيند . گزينش و استخدام مى باشد راى عده اى متقاضيان شغل و آماده براىپايان فرآيند كارمنديابى، سازمان دا در
 .گزينش موضوع فصل بعدى است

 خلاصه فصل

ها به افـراد متخـصص و متعهـد و     با توجه به تغييرات شديد در تكنولوژى و فرآيند توليد و نياز شديد سازمان امروزه
كارمنـديابى فرآينـد كـشف و جـذب افـراد      . لايى برخـوردار اسـت  با همچنين مديران با تجربه، كارمنديابى از اهميت

قبـل از انجـام   . دارد سازمان ها واحد نيروى انسانى معمولاً مسؤوليت انجـام ايـن مهـم را بـه عهـده      در. مناسب است
 بررسى قرار مى گيرد، جايگزين هاى كارمنـديابى عبارتنـد   كارمنديابى و جذب نيرو، جايگزين هاى كارمنديابى مورد

  .انداختن سفارش قراردادهاى فرعى، استفاده از كاركنان ديگر به طور پاره وقت، به تعويق اضافه كارى،: از

اين عوامل عمدتاً شامل نرخ بيكارى، عرضه و تقاضـاى  . گذارد بسيارى عوامل محيطى بر فرآيند كارمنديابى تأثير مى
پـر كـردن     خطمشى ترفيع از داخل و يا خط مـشى وجود رقابت و خط مشى هاى سازمانى مانند مهارت هاى خاص،

داخـل از مزايـاى بـسيارى بـراى كارفرمـا و       اتخاذ خـط مـشى ترفيـع از   . پست هاى خالى از بيرون سازمان مى باشد
 اتخاذ هر كدام از آنها بايد بر اساس شرايط. مشى، داراى معايبى نيز مى باشد البته اين خط. كاركنان برخوردار است

 .باشد

منابع درون سـازمانى عبـارت   . سازمانى مورد نظر مى باشد رمنديابى، هم منابع درون سازمانى و هم منابع بروندر كا
عبـارت اسـت از    موجود در سازمان كه مى توانند ترفيع و انتقال يابند و منابع بـرون سـازمانى،   است از نيروى انسانى

بـراى  . مـشغولند و يـا داراى مـشاغل آزاد هـستند     يگـر افرادى كه در دانشگاه ها و دبيرسـتان هـا و سـازمان هـاى د    
پيشنهاد پذيرش  كارمنديابى از داخل، از روش اعلان پست خالى و روش. استفاده مى گردد كارمنديابى از روش هايى

تبليغات و مؤسسات كاريـابى كارمنـديابان و برگـزارى     روش هاى كارمنديابى از بيرون، شامل. شغل، استفاده مى كند
 .اقدامات كاركنان سازمان مى باشد اى آزمايشى ودوره ه

اند كه با  روش هاى كارمنديابى ابزارهايى. افراد بالقوه را براى مشاغل تعيين مى كند منابع كارمنديابى، مكان و محل
كارمنديابى، سـازمان داراى يـك تعـداد متقاضـى      در پايان فرآيند. آنها متقاضيان شغل به استخدام ترغيب مى شوند

 .استخدام مى باشد غل و آماده براى انتخاب وش
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 فصل ششم نظام گزينش نيروى انسانى

 :پس از مطالعه فصل بايد بتوانيد به سؤالات زير پاسخ گوييد

 .اهميت گزينش و فرآيند آن را توضيح دهيد .1

 .عوامل محيطى مؤثر برفرآيند گزينش را توضيح دهيد .2

 هدف از انجام آزمون چيست؟ .3

 .اعتبار و روايى آزمون را توضيح دهيد .4

 .آزمون گزينش را توضيح دهيدانواع  .5

 اعتبار و روايى مصاحبه چگونه حاصل مى شود؟ .6

 تصميم نهايى انتخاب چگونه اخذ مى گردد؟ .7

در فرآينـد گـزينش،   . انتخـاب اسـت   از اقدامات اساسى براى برآوردن نياز سازمان به نيروى انسانى، گـزينش يـا   يكى
رآيند كارمنديابى، صورت مى پذيرد؛ در اين فـصل بـه تـشريح ايـن     ف شناسايى و استخدام افراد ترغيب شده از طريق

 .پرداخته مى شود فرآيند

 اهميت فرآيند گزينش

زيادى وابسته بـه عملكـرد نيـروى     ها بايد با عملكرد كاركنان به اهداف خود برسند و عملكرد سازمانى تا حد سازمان
رند نمى توانند به طور مطلوب وظايف خود را انجـام دهنـد،   لازم را ندا كاركنانى كه قابليت هاى. انسانى سازمان است

بالاى آموزشى، كم كـارى، پـايين    همچنين هزينه هاى) 1. (نتيجه برروى عملكرد سازمانى تأثير منفى مى گذارند در
 .از گزينش و انتخاب ناصحيح مى باشد بودن سطح كيفيت توليدات و خدمات تاحدى ناشى

شود، به ويژه مديران سطوح ميانى و بـالاى سـازمان، بـرروى رفتـار سـازمان       ان مىهر شخص جديدى كه وارد سازم
كارمنديابى و استخدام مى گـردد   هرگونه تصميم نادرست، ضمن اين كه منجر به هزينه هاى مجدد. مى گذارد تأثير

 .تأثير مى گذارد در عملكرد سازمان و توانايى سودآورى آن

بيـان مـى   ) 1-6(همچنان كه نمودار شـماره  . دربر داشته باشد يجه را مى تواندتصميمات مربوط به گزينش چهار نت
 .نادرست مى باشد نتايج، دو نتيجه مربوط به تصميمات درست و دو نتيجه ديگر مربوط به تصميمات دارد از اين

ر صحيح صورت آن اين است كه اين اقدام پيش بينى، به طو گزينش يا انتخاب، يك اقدام پيش بينى است و هدف از
متقاضى  اولين تصميم صحيح آن است كه پيش بينى مى شود،: به دو صورت اتفاق مى افتد تصميمات صحيح. گيرد

خواهد رساند، همچنـين مـدير هـم بايـد او را      در كارش موفق خواهد بود و سپس، اين موفقيت را در كارش به اثبات



مى شود متقاضى در كـارش نـاموفق خواهـد بـود و اگـر      است كه پيش بينى  انتخاب كند؛ دومين تصميم صحيح آن
  .شود نمى تواند كارش را به طور مناسب انجام دهد و مدير هم او را رد كند استخدام

كه متقاضى موفـق در كـار،    اولين تصميم اشتباه زمانى است: تصميمات اشتباه به دو صورت اتفاق مى افتد همچنين
دومين تصميم اشتباه وقتـى اسـت كـه متقاضـى غيرموفـق،       رت گرفته است؛رد شود، در اين صورت اشتباه ردى صو

بايد مجدداً  اگر اشتباه ردى صورت گرفته باشد، سازمان. اشتباه قبولى صورت گرفته است قبول گردد، در اين صورت
 هـايى ماننـد   اشتباه قبولى رخ داده باشد موجب هزينه هزينه هاى بالاى كارمنديابى و انتخاب را متحمل گردد و اگر

قبـولى   بنابراين در فرآينـد انتخـاب بايـد از بـروز اشـتباهات ردى و     . بهره ورى مى شود هزينه هاى آموزش و كاهش
  (2. (جلوگيرى كرد

انتخاب شروع گردد، مهم ترين ابزار مديريت منابع انسانى كـه تجزيـه و    بديهى است قبل از اين كه فرآيند گزينش يا
مشاغل نمى تـوان گـزينش و    بدون تدوين شرح شغل و شرايط احراز. د صورت گرفته باشدشغل مى باشد، باي تحليل

استخدام مى شوند بايد قابل تطبيـق بـا ويژگـى هـا و شـرايط       استخدام صحيح را داشت، زيرا ويژگى هاى افرادى كه
 .احراز مشاغل باشند

 فرآيند گزينش

. آنها براى استخدام مى باشد سايى و انتخاب مناسب ترينفرآيند غربال كردن متقاضيان شغل به منظور شنا گزينش،
همچنان كه مـشاهده مـى گـردد ايـن فرآينـد بـا       . فرآيند گزينش است يك مدل كلى براى) 2-6(نمودار شماره ) 3(

درخواست را تكميـل   بعد متقاضيان برگه. كه آشكارا متقاضيان نامناسب رد مى شوند، شروع مى گردد مصاحبه اوليه
بعدى، مصاحبه و بررسى سوابق و آزمايشات پزشكى  سپس آزمون هاى انتخاب انجام مى شود و در مراحل. مى كنند

  (4. (صورت مى گيرد

. شود اگر اسـتخدام گـردد   گيرندگان سعى دارند از اين طريق پيش بينى كنند كدام متقاضى مى تواند موفق تصميم
سـازمان را در مـورد اعتقـادات و سـابقه و توانـايى هـا و انگيـزه         بنابراين هر مرحله در فرآيند مذكور، دانش و آگاهى

البتـه ممكـن اسـت بعـضى      افزايش مى دهد و اطلاعات مورد نياز را براى تصميم نهايى تـأمين مـى كنـد؛    متقاضيان
  (5. (مراحل به دليل عدم نياز حذف گردد

انجام ساير وظايف مـديريت   همچنين چگونگىگزينش بر ساير وظايف مديريت منابع انسانى تأثير مى گذارد،  فرآيند
گذارد، بـراى مثـال كوشـش هـاى كارمنـديابى تـأثير مهمـى بـر          منابع انسانى بر اثربخشى فرآيند گزينش تأثير مى

احتمالاً درحـد قابـل    اگر متقاضيان استخدام اندك باشند، سازمان مجبور است افرادِ. گزينش دارد اثربخشى و فرآيند
همچنـين اگـر برنامـه    . به طور صـحيح صـورت نگيـرد    كند و در نتيجه ممكن است فرآيند گزينشقبول را استخدام 

 رقباى آن پايين تر باشد، مشكل است كه بتوان بهتـرين افـراد را جـذب و انتخـاب     جبران خدمات سازمان نسبت به

 . دارداثر متقابل بنابراين اثربخشى فرآيند گزينش با ساير وظايف مديريت منابع انسانى. كرد

 عوامل محيطى مؤثر بر فرآيند گزينش



برخـى از عوامـل   . متأثر اسـت  گزينش مانند ساير وظايف مديريت منابع انسانى از يك سلسله عوامل محيطى فرآيند
  (6: (باشد محيطى مؤثر بر فرآيند انتخاب به شرح زير مى

 قوانين دولتى .1

آنهـا  . دارد أثير زيادى بـر عملكـرد مـديريت منـابع انـسانى     پيش بيان شد، قوانين دولتى ت همچنان كه در فصل هاى
دهند،براى مثال رعايت حداقل سن بـراى اسـتخدام،    برخى از استانداردهاى انتخاب يا گزينش را مورد توجه قرار مى

عمومى  شرور، رعايت حداقل تحصيلات رسمى و بسيارى قوانين ديگر كه در نتيجه توافق عدم استخدام افراد معتاد و
و در بخـش غيردولتـى مـشمول     نيروى انسانى در بخش دولتى مشمول قانون اسـتخدام كـشورى  . حاصل شده است

 .بايد از قوانين مذكور آگاهى لازم را داشته باشند قانون كار است، از اين رو مديران نيروى انسانى

 زمان موجود براى تصميم گيرى .2

دلايلى انتخـاب كارمنـد خاصـى،     گاهى اوقات به. رآيند انتخاب داردموجود براى تصميم گيرى تأثير زيادى بر ف زمان
هم به دليل اهميت شغل مـثلاً رياسـت دانـشگاه، ممكـن اسـت       سريع و بدون تحقيقات لازم صورت مى گيرد، گاهى

انجـام تمـام    اگر برنامه ريزى نيروى انسانى، دقيق و كامـل صـورت گرفتـه باشـد بـراى     . گرفت زمان بيشترى در نظر
خواهد داشت، در اين صورت، فرآيند مذكور مى توانـد   احل فرآيند انتخاب و انجام تحقيقاتِ لازم زمان كافى وجودمر

 .گيرد با كارآيى بيشترى صورت

 سطح سازمانى موردنظر .3

مثـال در   مختلف در سازمان، روش هاى مختلفى براى گزينش به كار گرفته مى شـود، بـراى   براى پست هاى سطوح
سازمان و يك نفر براى امور بايگانى سـازمان   يد اختلافى كه در انتخاب يك نفر براى مديريت امور استخدامنظر بگير
 سازمانى بررسى هاى سوابق و مصاحبه هاى طولانى صورت مى گيرد، اما براى يـك  براى پست هاى بالاى. مى باشد

 .كافى باشد  كوتاهمتقاضى پست دفترى احتمالاً يك نوع آزمون و شايد يك مصاحبه نسبتاً

 تعداد متقاضيان .4

توانـد واقعـاً    فرآيند انتخاب وقتـى مـى  . شغل خاصى مى تواند روى فرآيند انتخاب تأثير بگذارد تعداد متقاضيان براى
داشته باشد، امـا اگـر بـا وجـود تقاضـاى بـالا تعـداد         انتخابى باشد كه تعداد زيادى متقاضى براى پست خاصى وجود

اسـتفاده مـى    در بررسى اين مورد از نـرخ انتخـاب  . گزينش، كارآيى پايينى خواهد داشت شد، فرآيندمتقاضيان كم با
نـرخ  . اند به تعداد متقاضيان آماده براى انتخاب نرخ انتخاب عبارت است از نسبت متقاضيانى كه استخدام شده. شود

 :گردد انتخاب به صورت زير بيان مى

خاصى وجود داشته است، بنـابراين مـشكل اسـت     دهد فقط يك نفر براى شغلاگر نرخ انتخاب يك باشد، نشان مى 
نـرخ،   اگر. گرفته باشد و احتمالاً افرادى كه ممكن بود رد بشوند استخدام شده اند فرآيند انتخاب به طور مؤثر صورت

شان مى دهد كه براى مثال نرخ يك دهم ن پايين تر از يك باشد مدير در تصميم گيرى جايگزين هاى بيشترى دارد،
 .ده نفر براى پست خاصى وجود دارد



 نوع سازمان .5

شـركت تجـارى در بخـش     يـك .  بر فرآيند انتخـاب تـأثير مـى گـذارد    - دولتى، خصوصى، غيرانتفاعى -سازمان  نوع
كه چگونه مى تواننـد سـازمان را در دسـتيابى بـه ايـن       متقاضيان با توجه به اين. خصوصى بيشتر به سود توجه دارد

قـرار   در بخش دولتى احتمالاً بر اساس قوانين دولتى، شرايط ديگرى هم مـدنظر . گردند دف كمك كنند غربال مىه
 .مى گيرد

بخش دولتى و خصوصى قابـل رقابـت نباشـد؛ بنـابراين      همچنين در سازمان غيرانتفاعى، ممكن است سطح حقوق با
هم داشته  ه بر توانايى هاى موردنظر، بايد انگيزه لازمها مشغول به كار مى گردد علاو شخصى كه در اين نوع سازمان

 .باشد

 دوره هاى آزمايشى .6

و تمايلات كاركنان بر اسـاس   سازمان ها دوره هاى آزمايشى را در نظر مى گيرند تا به ارزشيابى توانايى ها بسيارى از
است كه اگر يك فرد بتواند به طـور  منطق آن، اين . آزمون ها باشد عملكردشان بپردازند؛ اين كار ممكن است مكمل

در ايـن صـورت برخـى از     دوره آزمايشى عمل كند احتمالاً بعد از آن هم مى تواند در كـارش موفـق باشـد؛    موفق در
 .صورت مى گيرد مراحل انتخاب حذف مى گردد و انتخاب نهايى هم بهتر

 :در اين قسمت به شرح مراحل فرآيند گزينش پرداخته مى شود

 حبه مقدماتىمصا : الف

بـه طـور واضـح، مـشخص      گزينش، اغلب با مصاحبه اوليه براى شناسايى و حذف افرادى شروع مى گردد كـه  فرآيند
مصاحبه شامل چند سؤال در مورد شرايط قطعـى مـورد نيـاز     اين. است با شرايط احراز پست موردنظر تناسب ندارند

ادامه كـار و هرگونـه    مانند مهارت يا تجربه مورد نياز نباشد، اگر متقاضى داراى شرايط لازم، .براى استخدام مى باشد
. انديشمندان، اين مصاحبه را مصاحبه غربالى ناميده انـد  به همين دليل. بحث بيشتر در مورد متقاضى بى فايده است

)7)  

 سـازمان  ممكن است بـراى  مقدماتى، علاوه بر حذف متقاضيانى كه آشكارا با مشخصات شغل تناسب ندارند مصاحبه
حال اگر مـصاحبه  . مواقع با پست هاى خالى متعددى روبه رو است معمولاً سازمان در اين. نتايج ديگرى داشته باشد

كـه بـا پـست هـاى      به روز و كامل از مشاغل و پست هاى خالى داشته باشد مى تواند متقاضـيانى را  كننده اطلاعات
در واقع اگر يك شـخص،  . هاى مربوط معرفى كند ند به قسمتخالى تناسب دارند و داراى شرايط احراز مربوط هست

ديگر هم  موردنظر ندارد، بدان معنا نيست كه او قادر به انجام كار مطلوب در پست هاى شايستگى لازم را براى پست
هـاى كارمنـديابى هـم مـورد اسـتفاده قـرار        بنابراين اين گونه مصاحبه ها مى تواند براى افزايش كوشش) 8. (نيست
 .گيرد

 تكميل و بررسى برگه درخواست: ب 



نيـاز بـه نـوع سـازمان و شـغل       اطلاعـات مـورد  . از غربال اوليه، متقاضيان بايد برگه درخواست را تكميل كننـد  پس
شامل نام، آدرس، اعتقادات مذهبى، خدمت نظـام وظيفـه، وضـعيت     معمولاً اطلاعات مورد نياز. موردنظر بستگى دارد

استخدام بايـد   به طوركلى برگه درخواست. مى، تجربيات كارى و دوره هاى آموزشى مى باشدرس فيزيكى، تحصيلات
درخواست، اطلاعات مندرج در آن با شرح شغل و شـرايط   پس از تكميل برگه. نياز اطلاعاتى سازمان را برآورده سازد

حذف گردنـد    است در اين مرحلهبعضى از متقاضيان با توجه به تعداد كل متقاضيان، ممكن .احراز مقايسه مى گردد
 .آزمون هاى انتخاب مى باشد آماده گردند و از بعضى متقاضيان هم خواسته شود كه براى مرحله بعد كه انجام

مدير  همچنين يك شخص با عنوان. متقاضيان درباره خودشان به اغراق گويى دچار شوند البته ممكن است بعضى از
دهد، در حالى كه شخص ديگـر بـا همـان     داد اندكى از وظايف مديريتى را انجامدر يك سازمان ممكن است واقعاً تع
 .اين مسائل در مراحل بعدى بايد روشن گردد. مديريتى بسيارى برخوردار باشد عنوان در سازمان ديگر از تجربيات

 آزمون هاى انتخاب: پ 

قابل اندازه گيرى مانند هـوش،   ا و خصوصياتهاى انتخاب، اغلب براى تشخيص و ارزيابى قابليت ها، توانايى ه آزمون
 .جسمانى مورد استفاده قرار مى گيرد مهارت، سرعت، دقت، معلومات فنى و نيروى

 مى توان از ترديد و اشتباه در تصميم گيرى و قضاوت هاى ذهنى مبتنى بر حدس و با استفاده از آزمون هاى انتخاب

كوچـك از آزمـون هـا اسـتفاده مـى       اى بزرگ بيشتر از سازمان هاىمعمولاً سازمان ه. گمان تا حدى جلوگيرى كرد
 .به كار مى گيرند كنند و آزمون هاى متعددى براى انتخاب افراد

دارد انجام آنها داراى شرايطى مى باشد و معمـولاً تـأمين شـرايط     با آن كه برگزارى اين نوع آزمون ها مزاياى زيادى
  (9. (ى دانشمندان از انجام آنها انتقاد مى كنندمشكل است، به طورى كه برخ مورد نياز،

در واقع دومشخصه لازم براى . باشد آزمون ها مى) 11(و روايى ) 10(از شرايط لازم براى انجام آزمون ها اعتبار  يكى
  .اهميتى كه دارند به توضيح آنها مى پردازيم آزمون ها اعتبار و روايى است كه به دليل

 ماد آزموناعتبار يا قابليت اعت

در واقـع  ) 12. (آزمون ثابت باشـد  اين كه آزمون داراى اعتبار باشد بايد نتايج آن در طول زمان در صورت تكرار براى
بايد در صورت تكرار آزمون اختلاف زيادى نداشـته باشـد، بـراى مثـال      اگر بخواهيم آزمون معتبر باشد، نتايج آزمون

مهر برگزار شـود   اگر براى شخصى آزمون هوش در ماه. ثابت مى باشدبه طوركلى يك مشخصه نسبتاً  هوش يك فرد
نسبتاً ثابت در ماه آبان براى آن شخص برگزار شـود و    باشد و اگر آزمون براى بار دوم در شرايط110و نتيجه آزمون 

 110تلاف زيادى با اخ باشد، آزمون داراى اعتبار لازم خواهد بود، اما اگر نتيجه آزمونِ دوم 110نتيجه آزمون نزديك 
  (13. (لازم را قائل باشيد داشته باشد شما نمى توانيد براى آزمونِ مذكور اعتبار

بود كه اختلافِ اندازه شيئى كـه بـا آن بـراى چنـدبار وزن شـده معنـى دار        يك ترازو وقتى داراى اعتبار لازم خواهد
وسيله، تحت شرايط مشابه  مورد سنجش را با همانبنابراين اعتبار يك وسيله اندازه گيرى كه وقتى خصيصه  .نباشد

 .اعتماد باشد براى بار دوم اندازه گرفتيم نتايج، دقيق و قابل



 روايى آزمون

مشخـصات مـورد نظـر     به منظور انتخاب افراد به طور مطلوب مورد استفاده قرار گيرد بايد بتواند اگر بخواهيم آزمون
يعنى آزمون بايد دقيقاً در ارتبـاط بـا مشخـصات شـغل و      دازه گيرى كند،راكه در شرايط احراز شغل قيد مى شود ان

روايـى در  . نـدارد  اگر آزمون نتواند مشخصات موردنظر را اندازه گيـرى كنـد، روايـى لازم را    .شرايط احراز شغل باشد
زمون توانسته اسـت  بنابراين روايى به درجه اى كه آ. آيد جواب سؤالِ آزمون، چه چيزى را بايد اندازه گيرى كند مى

راكـه بايـد بـسنجد     به طوركلى اگر آزمون آنچـه ) 14. (موردنظر را اندازه گيرى كند برمى گردد ويژگى ها و خصيصه
 .اندازه گيرى كند، روايى دارد

دو متغيـر   ضريب همبستگى بين. مى باشد: عملكرد شاغل «و : نمره آزمون «بين دو متغير  روايى ضريب همبستگى
باشـد  + 1آزمون با عملكرد شاغل، نزديك بـه   هر چه ضريب همبستگى بين نمره. باشد+ 1 و -1اند بين مذكور مى تو

نمودارهاى مزبـور ارتبـاط بـين عملكـرد و     ) 15. (سه نمودار را نشان مى دهد (3-6(شكل شماره . روايى بيشتر است
 .آزمون را نشان مى دهد نمره

آزمون وجود نداشته است و نمره آزمون نشان دهنده عملكرد شـاغل   مرهدر نمودار الف هيچ ارتباطى بين عملكرد و ن
و غيرموفـق تمـايز قائـل     بنابراين آزمون روايى ندارد يعنى آزمون كمك نمى كند كه بـين متقاضـيان موفـق    نيست؛
 .شويم

البتـه ايـن   . چه نمره آزمون بيشتر بوده است، عملكـرد ضـعيف بـوده اسـت     در نمودار ب، نتايج بيان مى دارد كه هر
 .خيلى به ندرت پيش مى آيد وضعيت

 آن افرادى كه نمره آزمون آنها بالاتر بوده. نمره آزمون و عملكرد افراد است نمودار ج، نشان دهنده ارتباط مثبت بين

 .اين نوع آزمون داراى روايى لازم مى باشد. است، عملكردشان هم بهتر بوده است

آزمـون بايـد مـنعكس كننـده      در واقـع نمـره  . ج آزمون و عملكرد فرد مى باشدروايى، ضريب همبستگى نتاي بنابراين
 .ميزان صلاحيت داوطلب در انجام شغل موردنظر باشد

براساس تجزيه و تحليـل شـغل،    سؤالات آزمون، دقيقاً در ارتباط با ويژگى ها و خصوصيات شغل موردنظر باشد و اگر
اگر آزمون داراى روايى باشـد  . بالايى با عملكرد شاغل خواهد بود ىطراحى شده باشد داراى روايى يا ضريب همبستگ

 .اعتبار لازم هم برخوردار است احتمالاً از

 دارد اين است كه آزمون ها نمى توانند انگيزه افراد را به خوبى اندازه گيرى مسأله ديگر كه در مورد آزمون ها وجود

. توانايى ها و يكى انگيزه، برمـى گـردد   ه طوركلى به دو عامل، يكىدر حالى كه عملكرد افراد در مشاغل ب) 16(كنند، 
 توانايى متقاضى را براى عملكرد در شغل ارزيابى و پـيش بينـى كنـد، امـا در     آزمون هاى انتخاب، احتمالاً مى تواند

بـرروى شـغل،   عواملى كه به موفقيـت   .اشاره كردن به ميزان انگيزه و خواستن براى انجام كار، كمتر موفق مى باشد
 .طورى كه انتخاب ممكن است بيشتر هنر باشد تا يك علم مربوط مى باشد زياد و پيچيده هستند، به

اسـت در   افرادى كـه در پـى شـغل هـستند، ممكـن     . مورد آزمون ها تشويش و اضطراب آزمون است مسأله ديگر در
افراد در اين مورد تا اندازه زيادى . مضطرب گردند مواجه با آزمون ها، كه احتمالاً منجر به حذف آنها مى گردد، كاملاً

منجـر مـى    هنگامى كه اضطراب براى عملكرد آزمون زيان آور است، نتيجه كمتـر بـه حقيقـت    .با هم فرق مى كنند



اداره كننـدگان  . متقاضيان مناسب پيش آيـد  گردد؛ بنابراين ممكن است اشتباهات استخدام متقاضيان نامناسب و رد
 .اداره مناسبِ آزمون ها نگرانى ها و تشويش را كاهش دهند ا روش قوت قلب دادن وآزمون بايد ب

به طور نسبتاً دقيق در انتخـاب   اگر موارد فوق به ويژه اعتبار و روايى آزمون مورد توجه قرار گيرد مى تواند به هرحال
 .افراد مناسب به كار رود

 انواع آزمون

ويژگى هاى شغل موردنظر استفاده  د در آينده از آزمون هاى مختلفى بر اساسپيش بينى و ارزيابى عملكرد افرا براى
مبانى فكرى و ارزش ها، استعدادها، موفقيت هـا، شخـصيت هـا و علائـق و      در انتخاب، اغلب از آزمون هاى. مى شود
 :نمونه كار استفاده مى شود آزمون

 آزمون مبانى فكرى و ارزش ها : 1

آزمـون  . متقاضـى مـى پـردازد    ها به بررسى اعتقادات اساسى و جهان بينى و نظام فكرىمبانى فكرى و ارزش  آزمون
زندگى، دين و مذهب از مهـم تـرين آزمـون هـا در سـازمان هـاى        بررسى اعتقادات فرد درباره انسان، جهان، آخرت،

 .شمار مى آيد عمومى و نهادها به

  (17(آزمون استعداد  : 2

در واقع اين آزمـون، سـرعت و    (18. (د را در يادگيرى و آموختن اندازه گيرى مى كنداستعداد، توانايى يك فر آزمون
هوش يك فرد و ميزان توانـايى متقاضـى را در اسـتفاده از برنامـه      ادراك و توانايى انجام محاسبات و دقت و حافظه و

اى، براى مثال مـشاغل   رحرفهانجام اين آزمون براى مشاغل نيمه حرفه اى يا غي. اندازه گيرى مى كند هاى آموزشى
  (19. (سرپرستى لازم مى باشد

  (20(آزمون دست يافته ها يا موفقيت ها  : 3

در واقـع ايـن   ) 21. (شـود  موفقيت ها به عملكرد گذشته متقاضى و آنچه را كه تجربه كرده است، مربوط مـى  آزمون
ا آزمون استعداد آن است كه آزمون موفقيت هـا  تفاوت آن ب. باشد آزمون به آنچه كه فرد ياد گرفته است، مربوط مى

آزمـون اسـتعداد مربـوط بـه      تجربيات و آموخته هاى گذشته فرد و رفتار فعلى او مى پردازد، در حالى كـه  به بررسى
در نتيجه، آزمون موفقيت ها به دنبال آن . آموختن بررسى مى كند رفتار آينده مى باشد و توانايى او را در يادگيرى و

انجام دهـد، امـا آزمـون     فرد با توجه به تجربيات و آموخته هاى خود مى تواند وظايف مربوط به شغل را ه آيااست ك
  (22. (بگيرد تا وظايف مربوط به شغل را انجام دهد استعداد در پى تعيين آن است كه آيا فرد مى تواند ياد

  (23) آزمون شخصيت و علائق : 4

گرايـى، بـرون گرايـى،      گيرى جنبه هاى اساسى شخصيت متقاضـى، ماننـد درون  شخصيت به بررسى و اندازه آزمون
 .فرمانبردارى و خصوصيات مشابه مى پردازد اعتماد به نفس، استقامت، زود رنجى، بلوغ اجتماعى،



 بررسى مى كند كه متقاضى بيشتر به چه مشاغلى علاقه دارد و كـدام دسـته مـشاغل    همچنين آزمون علائق شغلى،

در طول زمان ثابـت مـى مانـد و بـه      علائق شغلى. اولويت دارد و با انجام آنها رضايت بيشترى كسب مى كندبراى او 
 .شغلى خود كسب كرده است موفقيت هايى مربوط مى شود كه فرد در زندگى

 آزمون نمونه كار : 5

طور مطلوب انجـام دهـد    روش هاى مناسب براى تعيين اين كه يك متقاضى تا چه حد مى تواند كارش را به يكى از
شغل شناسايى مى گردد و اين وظايف در خود آزمون مورد  در آزمون نمونه كار وظايف واقعى. آزمون نمونه كار است
البتـه   (24) .و احتمالاً از متقاضى خواسته مى شود كه وظايف مربوط به شغل را انجـام دهـد   استفاده قرار مى گيرد

 .ربرد داردبديهى است كه براى مشاغل خاصى كا

 مصاحبه: ت 

به تبادل اطلاعات مـى   گفتگويى هدف دار است كه در آن براى گزينش و انتخاب مصاحبه كننده و متقاضى مصاحبه
هدف از انجام مصاحبه تعيين مـوارد زيـر   ) 25. (مى باشد مصاحبه گسترده ترين روش انتخاب در سازمان ها. پردازند

بـراى متقاضـى    نايى انجام شغل را دارد؛ آيا انجام كار مـوردنظر در طـول زمـان   آيا متقاضى توا :در باره متقاضى است
  (26(انگيزه ايجاد مى كند؟ آيا متقاضى، مناسب سازمان مى باشد؟ 

امـا ايـن   . طريق آزمون ها بهتر صـورت مـى گيـرد    البته بررسى توانايى متقاضى براى انجام شغل در بسيارى موارد از
در مصاحبه به مـواردى پرداختـه مـى شـود كـه      . مصاحبه بهتر صورت مى گيرد ز طريقبررسى براى بعضى مشاغل ا

سياسى، مذهبى، تعصبات شخـصى و   ها توان اندازه گيرى و سنجش آنها را ندارند، مانند بررسى مبانى فكرى، آزمون
 .امثال آن

روايـى   بـراى بهبـود اعتبـار و   ) 27. (مصاحبه داراى اعتبار و روايـى لازم نمـى باشـد    برخى تحقيقات، نشان مى دهد
 :مصاحبه بايد سعى كنيم از اشتباهات زير جلوگيرى شود

 تعميم يك ويژگى به كل : 1

معمولاً مصاحبه كنندگان بر اسـاس يـك    اما. هنگام انتخاب بايد تمام ويژگى هاى متقاضى مورد بررسى قرار گيرد در
 ند و احتمالاً ارزيابى يك ويژگى متقاضى بر چگونگى سايردارد، ارزيابى مى كن ويژگى يا جنبه، كه در متقاضى وجود

صـورت نمـى گيـرد و در واقـع،      در اين صورت، ارزيـابى كامـل از متقاضـى   ) 28. (ويژگى هاى متقاضى اثر مى گذارد
 .ارزيابى از روايى لازم برخوردار نخواهد بود

 اثرگذارى اطلاعات منفى : 2

به آنها بيـشتر اهميـت داده    قاضى، بيشتر از اطلاعات مثبت اثر مى گذارد واطلاعات منفى موجود در مورد مت معمولاً
منفى هستند و به محض اين كـه اطلاعـات منفـى كـشف      بعضى مصاحبه كنندگان در جستجوى اطلاعات. مى شود



 در حالى كه در مورد صحت و سقم اطلاعات منفى بايد تحقيق شـود، زيـرا احتمـال    شد، تصميم رد گرفته مى شود،

 .ارد اطلاعات منفىِ بيان شده صحيح نباشد و به غلط انتقال داده شده باشدد

  (29) تصوير كليشه اى از متقاضى نمونه در ذهن داشتن : 3

عـلاوه بـر آن، ايـن تـصوير      .مصاحبه كنندگان، يك تصوير كليشه اى از متقاضى نمونـه در ذهـن خـود دارنـد     برخى
اگر مصاحبه كننده داراى چنين ويژگى باشد، احتمالاً بـه  ) 30. (ندارد ى شغلاحتمالاً تشابه نزديكى به ملزومات واقع

كننده به دنبـال ايـن اسـت كـه آيـا       متقاضيان شايسته و قبول متقاضيان ناشايسته منجر مى گردد، زيرا مصاحبه رد
 او تناسب داشته باشند، خير؛ آنهايى پذيرفته مى شوند كه با قالب و كليشه متقاضى با قالب موردنظر او تشابه دارد يا

 .نزديكى نداشته باشد حالى كه ممكن است قالب موردنظرش با شرايط مورد نياز براى تصدى شغل، تشابه در

 انتظارات قبل از مصاحبه : 4

اسـت، معمـولاً بـر     و ذهنيات مصاحبه كننده از متقاضى شغل، كـه قبـل از مـصاحبه بـراى او فـراهم شـده       انتظارات
مورد تجربيات و موفقيت هـا و شكـست هـاى متقاضـى      براساس اطلاعاتى كه در. . تأثير مى گذاردارزشيابى متقاضى

 شود، انتظاراتى در ذهن مصاحبه كننده شكل مى گيرد و اين بر ارزشـيابى متقاضـى   براى مصاحبه كننده فراهم مى

 .تأثير مى گذارد و ممكن است منجر به قضاوت ناصحيح گردد

آگاهى از آنها باعث مـى  . شود به و ارزشيابى اثر بگذارد، اعتبار و روايى مصاحبه كم رنگ مىفوق در مصاح اگر مسائل
راهى كه براى بهبود اعتبار و روايـى مـصاحبه، وجـود    . جلوگيرى كنند شود كه مصاحبه كننده ها از بروز مسائل فوق

 .است كه چند مصاحبه كننده آن را انجام دهند دارد اين

ايـن  . كـرد  در اين مرحله مى توان يك سلسله اطلاعات در مورد سازمان به متقاضى ارائه صاحبهبه هرحال از طريق م
بنـابراين در ايـن مرحلـه،    . سازمان مى باشد اطلاعات، شامل خط مشى هاى سازمان، محصولات و خدمات و تعهدات

 .به آن استخدام را مى پذيردخود اطلاعات دقيق ترى كسب مى كند و با توجه  متقاضى در مورد كار احتمالى آينده

 انواع مصاحبه

 :مصاحبه ها با توجه به درجه ساختارى شان به انواع زير تقسيم مى گردند

 مصاحبه غيرساختاردار يا غيرجهت دار -1

كند و براسـاس پاسـخ هـايى كـه      اين مصاحبه، مصاحبه كننده با توجه به نوع كار، سؤال يا سؤالاتى را مطرح مى در
نوع مصاحبه زمان بر است و اثر بخشى آن بـه مهـارت و تجربـه     اين. ند سؤالات بعدى مطرح مى گردددريافت مى ك

ولى براى بعضى مشاغل كه  اين مصاحبه احتمالاً از اعتبار و روايى پايين برخوردار است،. بستگى دارد مصاحبه كننده
 .فاده مى شوداز اين شيوه است احتياج به شناخت دقيق ويژگى هاى روحى متقاضى دارد

 مصاحبه ساختاردار يا جهت دار -2



باشدكه به طور ثابـت از هـر    نوع مصاحبه، شامل يك سلسله سؤالات از پيش تعيين شده درباره وظايف شغل مى اين
مصاحبه اعتبار و روايى بالا مى باشد، زيـرا سـؤالات از قبـل     در اين نوع. متقاضى براى شغل خاصى پرسيده مى شود

 .تحليل شغل، تنظيم شده است ه وبراساس تجزي

 مصاحبه مختلط -3

مزايـاى مـصاحبه غيرسـاختاردار     مصاحبه كننده با ادغام هر دو نوع، هم از مزاياى مصاحبه ساختاردار و هم از معمولاً
كننده با طرح و تنظيم يك سلسله سؤالات به بررسى موارد مربوط به  در اين نوع مصاحبه، مصاحبه. استفاده مى كند

اطلاعـاتى در مـورد علائـق     احراز شغل مى پردازد و همچنين به مصاحبه شونده، اين امكان را خواهد داد كـه  رايطش
مصاحبه كننده هم، با توجه به پاسخ ها در صورت نياز به سؤالات  خود و ساير موضوعات موردنظر در اختيار بگذارد و

 .پردازد ديگر مى

 بررسى سوابق: ث 

. بررسى قرار گيـرد  گه درخواست، گاهى صحيح نمى باشد، بنابراين بايد صحت و سقم آنها موردبر اطلاعات مندرج در
قبلى، تماس برقرار گردد و در مـورد عنـوان شـغل متقاضـى،      براى بررسى آنها بايد از طريق تلفن يا نامه با كارفرماى

كـارى او تحقيقـات     در مورد تجربياتهمچنين بايد. ترفيعات، حقوق، دلايل انتقال، تحقيق نمود گزارش هاى غيبت،
گـاهى كفايـت نمـى    : مدير داشـتن  «مثال فقط عنوان  لازم صورت گيرد و با ملزومات شغل مقايسه گردد، زيرا براى

كه  تا چه حد نقش تصميم گيرى داشته است و حيطه تصميم گيرى او چقدر بوده و اين كند، بلكه بايد بررسى گردد
 .گسترده است كسب شده به اندازه و پيچيدگى شغل آينده،آيا تجربيات و مهارت هاى 

مهارت ها و رفتار گذشته متقاضيان و حصول اطمينـان از   بنابراين هدف از انجام اين مرحله، كسب اطلاعات در مورد
 .برگه درخواست و صداقت داوطلب است صحت اطلاعات مندرج در

 تصميم انتخاب: ج 

درباره افرادى كـه هنـوز مـورد     تصميم نهايى بايد. اهش تعداد متقاضيان مى باشدقبلى فرآيند انتخاب براى ك مراحل
با بهترين قابليت ها با توجه به شغل مـوردنظر، وجـود نداشـته     معمولاً ممكن است شخصى. توجه هستند اخذ گردد

 .ودش شخصى كه تناسب و سازگارى لازم را با ملزومات پست خالى دارد بايد انتخاب باشد، بنابراين

بعضى سازمان هـا فقـط واحـد اسـتخدام ايـن       در. تصميم گيرى براى انتخاب نهايى در بين سازمان ها متفاوت است
سرپرستان اجرايى كه بايد با آن، افراد استخدام شده به اهداف واحـد خـود    تصميم را اخذ مى كند و در برخى ديگر،

 .شوند به اتخاذ تصميم مى پردازند نائل

 هدايت فرآيند انتخاب تا اين مرحله بايد به عهده متخصصان نيروى انسانى باشـد  ن، بيان مى دارندبسيارى دانشمندا

 .برابر عملكرد او جوابگو باشد اما تصميم نهايى بايد با شخصى باشد كه مى خواهد با آن شاغل كار كند و در



 آزمايشات پزشكى: چ 

معمـولاً ايـن آزمـايش هـا در      .شرايط جسمانى مـى باشـد  مرحله، شامل يك سلسله آزمايشات پزشكى و بررسى  اين
آزمايشات پزشـكى و بررسـى شـرايط جـسمانى     . تفاوت مى كند مراحل آخر صورت مى گيرد، اما بر اساس نوع شغل

شـرايط   طبيعـى اسـت كـه   . خلبانى، آتش نشانى و امثال آن، جزء مراحل اوليـه مـى باشـد    براى برخى مشاغل مانند
از سـلامت و تندرسـتى كامـل و نيـروى      است و گاهى آن دسته از داوطلبان رد مى شوند كـه جسمانى افراد مختلف 

 .نيستند جسمانى لازم متناسب با شغل برخوردار

 پذيرش متقاضى

نيازها و خواست هـر   تاريخ شروعِ كار بر مبناى. بعد از انجام معاينات پزشكى صورت مى گيرد پذيرش نهايى متقاضى
سازمان چنـد هفتـه فرصـت داده مـى شـود تـا شـخص         معمولاً از طرف.  تعيين مى گردد-  سازمان و مستخدم-دو 

 .مذكور آماده كار گردد

توانـد تغييـر كنـد و بـا      انتخاب كه در اين فصل بررسى شد يك الگوى قطعى نيست و بر اساس نوع شغل مى الگوى
رد متقاضيان مشاغل سطوح پـايين سـازمانى،   بررسى سوابق در مو توجه به آن، امكان دارد كه بعضى از مراحل، مانند

بنابراين ايـن الگـو    بعضى مراحل اهميت بيشترى متناسب با شغل قائل شد؛ گردد يا اين كه براى نياز نباشد و حذف
 .متقاضى از آن استفاده گردد يك راهنماى كلى مى باشد و بايد بر اساس مقتضيات شغل و

 خلاصه فصل

فرآينـد گـزينش مهـم    . مى پـردازد  فرآيند گزينش به انتخاب و استخدام افراد جذب شدهدنبال انجام كارمنديابى،  به
هزينـه هـاى بـالاى آمـوزش، كـم      . انتخاب شده به اهداف خود دست يابنـد  است، زيرا سازمان ها بايد از طريق افرادِ

تخـاب، يـك اقـدام    ان گـزينش يـا  . پايين بودن سطح كيفيت تا حدى ناشى از گزينش و انتخاب ناصحيح است كارى،
فرآيند گزينش، عبـارت  . بينى در آينده اثبات شود پيش بينى است و هدف از آن اين است كه صحت اين اقدام پيش

 ايـن فرآينـد شـامل   . شغل و شناسايى مناسب ترين آنها بـراى اسـتخدام در سـازمان    است از غربال كردن متقاضيان

 :مراحل زير است

كارگيرى آزمون هاى انتخاب، مصاحبه گزينش يا انتخـاب،   گه درخواست شغل، بهمصاحبه اوليه، تكميل و بررسى بر
  .ها، تصميم انتخاب، آزمايش هاى پزشكى بررسى سوابق و شايستگى

بعضى عوامل محيطـى  . ممكن است براى بعضى مشاغل بعضى از مراحل حذف گردد اين فرآيند يك مدل كلى است،
متقاضـيان، نـوع سـازمان،      تصميم گيـرى، سـطح سـازمانى مـوردنظر، تعـداد     قوانين دولتى، زمان موجود براى مانند

 .مى گذارد برگزارى دوره هاى آزمايشى روى فرآيند انتخاب تأثير

مورد بررسى قرار گيرد، به طورى كه آزمون بتواند فرد مناسب  در هنگام برگزارى آزمون ها بايد اعتبار و روايى آزمون
 .مختلف از آزمون هاى مختلف استفاده مى شودبراى مشاغل  را انتخاب كند و



معمولاً با توجه به نوع شـغل   چنانچه صحيح انجام شود مى تواند ابزارى مهم براى انتخاب به شمار آيد و مصاحبه نيز
 .استفاده مى شود از مصاحبه ساختاردار يا غيرساختاردار يا مختلط

. F. Schmidt, "Impact of valid selection procedures on workforce productivity,"  
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 فصل هفتم آموزش نيروى انسانى و پرورش مديريت

 :پس از مطالعه اين فصل بايد بتوانيد به سؤالات زير جواب دهيد

 .اهميت و اهداف آموزش را توضيح دهيد .1

 .عوامل مؤثر بر فعاليت هاى آموزش را توضيح دهيد .2

 .فرآيند آموزش را توضيح دهيد .3

 د؟نيازهاى آموزشى چگونه تعيين مى گرد .4

 .روش هاى آموزش نيروى انسانى را توضيح دهيد .5

 .پرورش مديريت چيست و روش هاى آن را توضيح دهيد .6

 برنامه هاى آموزش، چگونه ارزشيابى مى شود؟ .7

عوامـل اجتمـاعى و    و پيشرفت هاى روز افزون در علوم و فنون، شيوه هـاى توليـد محـصولات و خـدمات و     تغييرات
تغييرات به حدى اسـت كـه احتمـال ايـن كـه يـك        .پيچيده تر شدن مشاغل منجر گشته استفرهنگى، به تغيير و 

 يا درطول چهل سال، بدون تغيير با همان شغل پيش رود،) 1(زندگى شغلى اش  شخص، شغلى را بياموزد و در طول

امل مربوط به شغل، تكنولوژى و عو دانشمندان با توجه به تغييرات شديد) 2. (نزديك به صفر يا حتى غيرممكن است
پرورش و آماده سازى انسان ها براى درك و پـذيرش تغييراتـى كـه در پـيش      تنها راه مقابله با اين تحولات عظيم را

فعاليت هاى سـازمان بـه شـمار     با توجه به آن، آموزش نيروى انسانى و پرورش مديريت از مهم ترين. دانند است مى
 .مى آيد

آموزش در حقيقت، خود مـديريت  «از صاحب نظران در مورد آن مى گويند  رخىاهميت آموزش به حدى است كه ب
درواقع آموزش بايد به  (3. (معنا كه بدون آموزش نيروى انسانى، پايه هاى مديريت هم متزلزل مى شود بدين» است

يريت مـؤثر  توجه قرار گيرد تا وظـايف و فعاليـت هـاى مـد     طور مستمر با مجموع وظايف و فرآيندهاى مديريت مورد
 .واقع گردد

هدايت و آموزش نيـروى   در مكتب الهى اسلام،. نيروى انسانى بدون آموزش به طور صحيح صورت نمى گيرد هدايت
استعدادهايى پنهان وجود دارد كه بدون هدايت مديرى آگاه و اسوه  انسانى اهميت ويژه اى دارد، زيرا در وجودِ انسان

النـاس  «: مى فرمايد) ع(صادق انسان منبع بسيارى از ذخائر گرانبهاست، چنان كه امام. از آنها استفاده كند نمى تواند
 .«انسان ها معادنى همانند طلا و نقره هستند (4(معادِنُ كَمعادِنِ الذَّهبِ و الفِضَّة؛ 

معـدن   .است كه سرمايه هاى نهفتـه در وجـود انـسان بـه اكتـشاف و اسـتخراج نيـاز دارد        مكتب الهى اسلام، معتقد
ايـن كـه در مقـاطع مختلـف تـاريخ      . خواهـد  استعدادها و قابليت ها، انديشه و اخلاق وجود انسان، معدن شناس مى

خداوند مبعوث شده است به اين جهت است كه نيروهاى ذخيره شـده در   بشرى، پيامبرى براى هدايت بشر از جانب
  (5. (اندازدرا كشف و استخراج كند و در مجراى صحيح به كار  وجود انسان



آمـوزش و پـرورش نيـروى     هم به دليل تغييرات شديد در عوامل توليد و هم نيازمندى انسان ها به هدايت، درنتيجه
 .مى باشد انسانى، يك امر حياتى و اجتناب ناپذير براى سازمان ها

 اهداف آموزش

يك محـيط   بليت كاربردى خاص درفراگيرى نظام دار مهارت ها، دانش و نگرش كه داراى قا آموزش، عبارت است از
دانند و نحوه عملكرد و نگرش آنها نـسبت بـه كـار     درواقع آموزش به معناى تغيير آنچه كاركنان مى) 6. (شغلى باشد

 به طورى كه از طريق آن سطح شايستگى كاركنان و عملكـرد ) 7(و سرپرستان است،  خود و تعاملاتشان با همكاران

 .سازمان بهبود يابد

. نيروى انسانى براى دستيابى به اهداف فردى و گروهى مى باشد سى انجام آموزش، هدايت و پرورش و رشدهدف اسا
 :اهداف كلى مذكور، اهداف جزئى ترى به شرح زير در سازمان ها دنبال مى گردد براى تحقق

 بهبود عملكرد فردى .1

با كسب دانش و مهـارت   م ندارند طبيعى استكه به وظايف و فعاليت هاى مربوط به شغل خود، آگاهى لاز كاركنانى
باشند و با كارآيى بيشتر به كار خود بپردازند و مسائل مربـوط   لازم از طريق آموزش مى توانند عملكرد بهترى داشته

كـه شـاغل از شـرايط     تجزيه و تحليل و حل و فصل نمايند؛ بنابراين عملكرد ضعيف نشان دهنده آن اسـت  به كار را
 .برنامه هاى آموزشى اين نياز برطرف گردد لكرد مطلوب برخوردار نيست و بايد از طريقلازم براى عم

 جلوگيرى از منسوخ شدن مهارت ها .2

باتوجه به آن، يكى از اهـداف   (8. (توليد در حال تغيير است، تغيير تكنولوژى به معناى تغيير مشاغل است تكنولوژى
) 9(طريق به روز نگه داشتن مهارت ها و دانش افراد مى باشـد،   ا ازمهم آموزش، جلوگيرى از منسوخ شدن مهارت ه

به منظور انطباق با  .كاركنان انجام مى دهند و شيوه هاى دستيابى به اهداف سازمانى تغيير مى كند زيرا مشاغلى كه
 .رودامرى حياتى براى سازمان ها به شمار مى  تغييرات ضرورى و اجتناب ناپذير، آموزش نيروى انسانى،

 آماده شدن براى پست هاى سطوح بالاتر .3

نگـرش و تمايلاتـشان مـسؤول     سازمان ها در كمك و يارى رساندن به كاركنان براى بهبود مهارت و توانايى و امروزه
درواقع از طريق آموزش، افـراد  . اين مهم، بهره مند مى گردد اين در حالى است كه خود سازمان هم از) 10. (هستند
اين مهم منجر به بهبـود  . بگيرند سازند تا در آينده بتوانند مسؤوليت پست هاى خالى سازمان را به عهده  مىرا آماده

همچنين سازمان بـا كمبـود نيـروى    . پويايى يك حقيقت زندگى است سطح انگيزه و رضايت كاركنان مى گردد، زيرا
كارمنـديابى و انتخـاب    هد شد و از هزينه هـاى شايسته براى پست هاى بالاى سازمانى روبه رو نخوا انسانى مجرب و

 .هم تا حدى كاسته مى شود

 راهنمايى و آشناسازى كاركنان جديد .4



شامل راهنمـايى كاركنـان    آشناسازى،. هاى اوليه آموزش براى كاركنان جديد، آشناسازى كلى آنها مى باشد كوشش
يط وملزومات ترفيع توضيح داده و همچنين قوانين و احتمالاً شرا جديد در مورد سازمان و شغل و گروه كارى است و

طـوركلى سـه هـدف در     بـه . البته توضيح اينهابااسـتفاده از كتابچـه هـاى مربـوط اسـت     . بيان مى شود تخلف از آنها
  (11: (آشناسازى كاركنان دنبال مى شود

 سهولت سازگارى كاركنان با سازمان؛ -

 لكرد؛تأمين اطلاعات در مورد وظايف و نحوه عم -

 .ايجاد احساس مطلوب نسبت به سازمان و كاركنان و شغل -

سازمان ارائـه مـى دهـد و در مرحلـه      فرآيند آشناسازى، مرحله اول، مدير نيروى انسانى اطلاعات كلى را در مورد در
رد سرپرست بـراى هركـدام از كاركنـان در مـو    . برنامه آموزشى مسؤول است بعد، سرپرست بلافصل كاركنان در قبال

ارائه مى دهد و سپس سرپرست  شرايط كارى، قوانين و مقررات، مسائل ايمنى و امثال آن، توضيحات لازم را وظايف،
نسبى از عملكرد كاركنان مـى پردازنـد و بـه اصـلاح اشـتباهات مـى        و مدير نيروى انسانى با همكارى هم به ارزيابى

 .پردازند

. نيـروى انـسانى درنظـر گرفتـه شـود      ايد به عنوان سرمايه گـذارى در توجه به اهداف مذكور، هزينه هاى آموزش ب با
نيروى شايسته براى پست هاى خالى و جديـد برخـوردار باشـد، پيوسـته      بنابراين لازم است مديريت براى اين كه از

 .آموزشى لازم را به اجرا درآورد برنامه هاى

 عوامل مؤثر بر فعاليت هاى آموزشى

مهم ترين عوامل مؤثر، عبارتند . ند كه روى برنامه هاى آموزشى سازمان تأثير مى گذارد        برخى از عوامل محيطى هست    
 :از

 حمايت مديريت كل .1

بايد واقعى باشد و حمايت  حمايت. هاى آموزشى نيروى انسانى بايد مورد حمايت كامل مديريت كل قرار گيرد برنامه
امه هاى آموزشى مؤثر، افراد متخصص و متعهد و منـابع مـالى   برن واقعى، وقتى نمود پيدا مى كند كه به منظور انجام

مـديران عـالى سـازمان در     علاوه بر آن براى نشان دادن اهميت آن بايد تمـام . آن در نظر گرفته شود مورد نياز براى
اين حمايـت و مـشاركت گـسترده تـر باشـد، برنامـه هـاى         هرچه. برنامه هاى آموزشى مربوط مشاركت داشته باشند

 .و اثربخش تر خواهد بود زشى بهتر انجام مى گيردآمو

 پيشرفت تكنولوژى .2

توليد و به طور كلى تغييـرات   اغلب سازمان ها با تغييرات بسيارى در محصولات، سيستم ها، روش ها، فرآيند امروزه
 ظور وفق با آن، تغييرتغييرات، كاركنان نيز بايد مهارت هايشان را به من مطابق با اين. شديد تكنولوژى مواجه هستند

دنبال تغيير هستند، يعنى نه تنها تغييرات را  علاوه بر آن سازمان ها خود به. تغيير مهارت نياز به آموزش دارد. دهند



هرچه  .جستجوى آن مى باشند تا بتوانند در محيط متلاطم تكنولوژى بقا داشته باشند قبول مى كنند، بلكه خود در
 .آموزشى گسترده تر و عميق تر نياز مى باشد نولوژى بيشتر روبه رو باشند به برنامه هاىسازمان ها با تغييرات تك

 پيچيدگى سازمانى .3

واحدهاى سازمان و سـطوح   يكى از ابعاد مهم ساختار سازمان است و شامل ميزان گستردگى و تفكيك در پيچيدگى،
   واحدهاى زياد و مختلف تفكيك افقىسازمانى داراى اگر) 12. (مديريت و موقعيت جغرافيايى مى باشد

موقعيت هـاى جغرافيـايى مختلـف تفكيـك      و همچنين) 14(و داراى سطوح مديريتى متعدد تفكيك عمودى  (13)
سازمانى پيچيده و گـسترده مـى باشـد؛ درواقـع نـشان دهنـده آن اسـت كـه          براى فعاليت باشد، گويند) 15(مكانى 
و همچنـين تحـصيلات و    ى است و ماهيت آنها با يكديگر متفاوت مـى باشـد  داراى فعاليت ها و مشاغل زياد سازمان

بخواهند به طور موفق وظايفشان را انجام دهند بايد با همكـاران،   افراد سازمان اگر. آموزش هاى مختلفى را مى طلبد
وزش هـاى  مهم آم طبيعى است اين. سرپرستان مختلف كنش و واكنش و ارتباطات مناسب داشته باشند مرؤوسان و

 .خاص خود را مى طلبد

 به كارگيرى اصول يادگيرى .4

به منزلـه اصـول يـادگيرى نـام      آن جايى كه آموزش، يك نوع يادگيرى است آموزش دهنده مى تواند از اصولى كه از
عدم توجه به اصول يادگيرى و يـا عـدم كـاربرد    . آموزشى استفاده كند برده مى شود در طراحى و اجراى برنامه هاى

بنابراين لازم اسـت كـه آمـوزش     منجر به شكست برنامه ها و يا عدم دستيابى به نتايج مطلوب مى گردد؛ حيح آنهاص
 :اصول يادگيرى به شرح زير مى باشد) 16. (داشته باشند دهندگان و فراگيران در مورد آنها آشنايى كافى

كارآموز انگيـزه لازم را داشـته     يابد، هنگامى كهوانگيزه اين اصل بيان مى دارد كه يادگيرى بهبود مى يادگيرى» الف
هنگامى كه تمايل وجود داشته باشد سطح بالايى از كوشش را به كار مى  .يك شخص بايد بخواهد تا ياد بگيرد. باشد
را اتلاف وقـت بداننـد و    گاهى اوقات نياز به آموزش براى كاركنان مشخص نيست و ممكن است آموزش (17) .گيرد

يـك راه مـؤثر بـراى ايجـاد     . صورت انگيزه لازم را نخواهند داشت  فكر كنند ارتباطى به شغل ندارد؛ در اينيا اين كه
. اهداف شخصى دسـت يابنـد   كاركنان اين است كه براى آنها روشن شود كه از طريق آموزش مى توانند به انگيزه در

يع باشد؛ بنابراين بايد روى مزاياى آمـوزش  فرصت هاى ترف اين اهداف ممكن است بهبود در سطح عملكرد و افزايش
  (18. (تأكيد شود

كارآموزان در برنامـه هـاى آموزشـى     مشاركت و يادگيرى اين اصل بيان مى دارد كه اگر مشاركت فعال از طرف «ب
در فرآيند يادگيرى از طريق بحث و تبادل نظر، كـارآموز را قـادر مـى     مشاركت. باشد يادگيرى بهتر صورت مى گيرد

 .مفاد آموزش را به طور كامل فراگيرد و همچنين كمك مى كند در ذهن تثبيت شود سازد تمام

بدانند كه پيشرفت آنها چگونه اسـت   كارآموزان مى خواهند. بازخور و يادگيرى يادگيرى، احتياج به بازخور دارد «پ
را كمك مى كنـد تـا ضـمن برطـرف     بازخور از طرف آموزش دهنده، كارآموز  .و ابهامات آنها چگونه برطرف مى شود

باشـد و بلافاصـله پـس از هـر      در انجام آن نبايد تأخير وجـود داشـته  . ابهامات به سرعت يادگيرى خود بيفزايد شدن
نزديك و صميمى بين آموزش دهنده و كـارآموز، منجـر بـه آن     وجود ارتباطات. مرحله از يادگيرى بايد صورت گيرد

  (19. (رت گيردبازخور بهتر صو مى گردد كه امر



عملكردشان اطـلاع حاصـل كننـد     بازخور منجر به ايجاد انگيزه هم مى گردد، زيرا هنگامى كه افراد از نحوه همچنين
 .انگيزه بيشترى به آن مى پردازند آموزش براى آنها لذت بيشترى خواهد داشت و با

تكرار صرف، بـدون تقويـت،   . زايش مى دهدتكرار يك رفتار آموخته شده را اف تقويت و يادگيرى تقويت، احتمال» ت
بـه طـور مثبـت تقويـت شـود       اصل تقويت بيان مى دارد رفتارهايى كه) 20. (روش غيرمؤثر براى يادگيرى است يك

هنگامى كه رفتارى مورد تنبيه قـرار گيـرد آن رفتـار موقتـاً      .و تشويق شود حفظ مى گردد) مورد پاداش قرار گيرد(
. مـى رود  تنبيه مى گويـد كـارآموز بـه طـور نادرسـت پـيش      . به طوركلى خاموش نمى گردداما  فرونشانده مى شود،

 .يادگيرى از طريق تقويت مثبت يا پاداش، بهتر صورت مى گيرد

تمـرين و تكـرار كنـد، احتمـال كمـى       تمرين و يادگيرى هنگامى كه كارآموز آنچه را ياد گرفته، شنيده يا ديده، «ث
 بنابراين تمرين و تكرار آنچه آموخته شده، قـسمتى از . از آن اشتباه كند  يا در استفادهوجود دارد كه فراموش شود و

بـه همـين   . كارآموزان را كمك مـى كنـد   تمرين هم در يادگيرى و هم در اصلاح اشتباهات. فرآيند آموزش مى باشد
 .در شغل خود به كار گيرند تا حفظ گردد دليل كاركنان بايد آنچه را آموخته اند

بـه شـغل باشـد و براسـاس آن،      يادگيرى و قابليت انتقال به شغل محتواى آموزش و يادگيرى بايد قابـل انتقـال   «ج
اين وظيفه مدير است كه در تعيـين نيازهـاى   . شغل بهبود دهد كارآموز بايد بتواند سطح عملكرد قبلى خودش را در

بتواننـد بـه بهبـود     دد تـا از طريـق آنهـا كاركنـان    داشته باشد و براساس آن، برنامه ها تنظيم گـر  آموزشى دقت لازم
 .براى آموزش خواهند داشت در اين صورت افراد انگيزه لازم را. عملكردشان بپردازند

  فرآيند آموزش

براى ايـن كـه   . مى باشد شامل تغيير مهارت، دانش و نگرش كاركنان به منظور بهبود عملكرد در شغل فعلى آموزش
  ق با محتواىبرنامه هاى آموزشى مطاب

عمل آيد، بايد تدوين برنامـه   نيازهاى آموزشى باشد و همچنين از منابع تخصيص يافته، حداكثر استفاده به مشاغل و
 .نشان داده شده است) 1-7(در شكل شماره  اين فرآيند. ها از يك فرآيند منطقى تبعيت كند

 ن مرحلـه از فرآينـد آمـوزش، تعيـين نيازهـاى     اولين مرحله و در عين حال مهم تري همچنان كه مشاهده مى گردد

تعيـين اهـداف، روش هـاى مناسـب      با. بعد از تعيين نيازها اهداف خاص آموزش تعيين مى گردد. آموزشى مى باشد
آموزش با اهداف معين، مقايسه مى گردد و همچنـين تغييـرات لازم در    آموزشى انتخاب مى شود و بعد از اجرا نتايج

 :مى شود در اين قسمت به شرح هركدام از مراحل پرداخته. موزشى لحاظ مى گرددآينده آ برنامه هاى

 تعيين نيازهاى آموزشى .1

تغييـرات مطلـوبى كـه در     نياز آموزشى، عبارت اسـت از . فرآيند آموزش، تعيين نيازهاى آموزشى است اولين گام در
د تابتوانند وظايف و مسؤوليت هاى مربوط به شـغل  به وجود آي افراد سازمان از نظر دانش، مهارت، نگرش و رفتار بايد

  .به وجود آورد مطلوب انجام دهند و همچنين زمينه هاى رشد و تعالى آنها را در ابعاد مختلف خود را در حد

تعيين نيازهاى آموزشى از طريق تجزيه و تحليل سازمانى، تجزيه و تحليل وظيفه و تجزيـه و تحليـل عملكـرد     (21)
  (22. ( گيردفردى صورت مى



فرهنـگ سـازمانى، فرآينـد     تجزيه و تحليل سازمانى تجزيه و تحليل سازمانى، شامل بررسى سـاختار سـازمانى،   «الف
اين تجزيه و تحليل كمك مى كند قابليت . واحدها مى باشد تصميم گيرى، اهداف آينده در سطح سازمان و در سطح

اهـداف بـا شـرايط     قابليت هاى مورد نياز بـراى تحقـق  ) 23. (ردددستيابى به اهداف شناسايى گ هاى مورد نياز براى
هاى عملكرد نيروى انسانى، گزارش هاى غيبت، نرخ  براى مقايسه از گزارش. موجود نيروى انسانى، مقايسه مى گردد

تجزيه اين  طبيعى است. كنترل كيفيت و نتايج برنامه ريزى نيروى انسانى استفاده مى گردد جابه جايى ها، شكايات،
 .و تحليل توسط مديران عالى سازمان صورت مى گيرد

از طريق مقايسه شـرايط احـراز    تجزيه و تحليل وظيفه و شرايط احراز تجزيه و تحليل وظيفه، فرآيندى است كه «ب
درواقع دانش، مهارت هـا و توانـايى هـاى    . نيازهاى آموزشى مى پردازد مشاغل با قابليت هاى نيروى انسانى به تعيين

ايـن مهـم بـه    . مى شـود  انجام وظايف تعيين مى گردد و سپس با قابليت هاى موجود نيروى انسانى مقايسه ضرورى
 .به طور دقيق صورت گيرد ويژه براى مشاغلى كه در آينده تغيير خواهند كرد بايد

انداردهاى برقـرار  كاركنان بـا اسـت   تجزيه و تحليل عملكرد فردى تجزيه و تحليل فردى با مقايسه عملكرد واقعى «پ
عملكرد و قابليت هاى واقعى نيـروى انـسانى بـا اسـتفاده از بررسـى       .شده به تعيين نيازهاى آموزشى كمك مى كند

مصاحبه با كاركنان شناسايى مـى   ارزيابى عملكرد، بررسى ضعف هاى نيروى انسانى، مشاهده رفتار و عملكرد و نتايج
اين مقايسه منجر بـه تعيـين نيازهـاى آموزشـى مـى      . مقايسه مى گردد بشود، سپس با استانداردها و عملكرد مطلو

  (24: (ديگر براى تعيين نيازهاى آموزشى، بررسى چهار سؤال زير مى باشد روش. شود

 اهداف سازمانى كدامند؟ (1

 چه فعاليت ها و وظايفى بايد انجام شود تا به اهداف تعيين شده برسيم؟ (2

  براى شاغلين ضرورى است تا بتوانند به طور مطلوب وظايف را انجام دهند؟چه شرايط و قابليت هايى (3

 چه نقص هايى در مهارت، دانش، نگرش و رفتار شاغلين در انجام وظايف وجود دارد؟ (4

 .اين سؤالات ارتباط نزديك برنامه ريزى نيروى انسانى و تعيين نيازهاى آموزشى را نشان مى دهد

 شتعيين اهداف خاص آموز .2

اين نـشان  ) 25. (تنظيم گردد در برنامه هاى آموزش بايد اهداف صريح و مختصر. نتايج مطلوب نهايى هستند اهداف،
وجود دارد و باوجود آن مى دانيم كـه چـه چيـزى از آمـوزش      دهنده آن است كه از نيازهاى آموزشى شناخت كافى

. تعيـين كنـيم   توانيم روش هاى مناسب آمـوزش را همچنين بدون داشتن اهداف نمى . انتظار است دهنده و كارآموز
دوره آموزشـى، نتـايج برنامـه هـاى آموزشـى را       نكته مهم ديگر اين كه با مشخص كردن اهداف مى توانيم در پايـان 

مـديران،   براى مثال ممكن اسـت بـراى  ) 26(براى ارزشيابى برنامه ها قرار مى گيرد،  درواقع اهداف، مبنايى. بسنجيم
 .واحد تحت سرپرستى خود هدف باشد طات و براى سرپرستان، آشناسازى آنها با مشاغل مختلفبهبود ارتبا

  تعيين روش آموزش .3



در تعيين روش آموزش . كرد نيازهاى آموزشى و اهداف تعيين شده، بايد روشى مناسب براى آموزش انتخاب براساس
  (27: (بايد چند نكته مورد توجه قرار گيرد

و اطلاعات مربوط به شغل با  روش آموزش بايد هدف از آموزش مدنظر باشد، براى مثال بهبود دانشدر انتخاب  (الف
صورت مى گيرد يا بهبود مهـارت از طريـق روش هـايى تجربـى      استفاده از روش سخنرانى و بحث و تبادل نظر بهتر

 . شاگردى بهتر حاصل مى شود-استاد  مانند روش آموزش

سازمانى آنها در انتخاب روش مؤثر است، براى مثال روش چرخش شغل بـراى   ن و سطحموقعيت شغلى كارآموزا) ب
 .مديريت مورد استفاده قرار مى گيرد سطوح

توجه بـه   معمولاً سازمان ها روش هاى آموزشى را با. زمان مورد نياز بايد مدنظر باشد هزينه انجام دوره آموزش و) پ
همچنـين  . ملاحظات كيفيت اولويت داشـته باشـد   حظات هزينه ها نبايد برهزينه هاى آنها انتخاب مى كنند، اما ملا

 .انتخاب روش تأثير دارد زمان تخصيص يافته براى آموزش در

گروهى از آنها در محل انجام شـغل و گروهـى   . تقسيم مى گردد روش هاى آموزش به طوركلى به گروه هاى مختلف
مـى باشـد و     همچنين بعضى از روش ها خاص كاركنـان عمليـاتى  .محل انجام شغل صورت مى گيرد ديگر به دور از

از روش ها براى هر دو گروه مورد اسـتفاده   طبيعى است كه بعضى. بعضى از آنها مخصوص مديران و سرپرستان است
به تشريح روش هاى آموزش كاركنان عملياتى پرداختـه مـى شـود و در قـسمت      در اين قسمت) 28. (قرار مى گيرد

 :پرورش مديريت، روش هاى آموزش سرپرستان و مديران توضيح داده مى شودبه  مربوط

در حين انجام شغل صورت  از قديمى ترين روش هاى آموزش كاركنان عملياتى كه) 29( شاگردى -روش استاد  «1
 شاگردى، روشى است كه كارآموزان از طريق آن، تخـصص  - آموزش استاد.  شاگردى است-مى گيرد، آموزش استاد 
روشـى   از چنـين . حين انجام شغل در طول زمان با راهنمايى يـك اسـتادكار فرامـى گيرنـد     ها و مهارت هاى لازم را

روش از دو تـا   معمـولاً ايـن  . استفاده مى كنند معمولاً در مشاغل صنعتى مانند لوله كشى، نجارى، چاپگر، تراشكارى
 در اين روش، استفاده از اصل همكـارى و . متداول استاين روش بسيار معمول و  در ايران،. پنج سال طول مى كشد

تمرين وظايف مى پـردازد، دقـايق ايـن     همچنين چون كارآموز به تكرار و. مشاركت و انتقال مفاهيم بسيار زياد است
 .وظايف به خوبى در ذهنش جاى مى گيرد

عمليـاتى، آمـوزش از طريـق     انيكى ديگر از روش هاى آموزش كاركن) 30(آموزش از طريق ايجاد شرايط مشابه  «2
انواع ماشين آلات و لوازم مورد استفاده در شغل مورد نظـر   اين روش مستلزم فراهم كردن. ايجاد شرايط مشابه است

فنـون و تجـارب    كارآموزان، ضمن تداعى محيط كار واقعى بـه فراگيـرى  . محيط واقعى كار مى باشد در جايى غير از
واقعاً به توليد كالاها و خدمات مشغول نيـستند، كـاملاً    درنتيجه چون كارآموزان. دمختلف مربوط به شغل مى پردازن

 .هاى مورد آموزش توجه خواهند داشت به مطالب و مهارت

ايـن روش، همـان وسـايل و     اين روش، مسائل مربوط به انتقال يادگيرى به شغل، به حـداقل مـى رسـد، زيـرا در     در
البته هزينه تدارك چنين كارگاهى براى آموزش بالاسـت، امـا    (31. (ار مى گيردماشين آلات واقعى مورد استفاده قر

 .كارآموزان زياد باشد، هزينه ها به تعداد بيشترى سرشكن مى گردد چنانچه تعداد

مداخله مستقيم مربى آمـوزش   آموزش مفاهيم شغل مطابق برنامه روش آموزش مفاهيم شغل طبق برنامه، بدون «3
در اين روش اطلاعات مربوط به شغل بـه بخـش هـاى كوچـك     . پردازد ن اطلاعات مربوط به شغل مىبه ارائه و تأمي



دهد، سپس كـارآموز   كارآموز هر قسمت را به ترتيب مطالعه مى كند و به سؤالات مربوط جواب مى .تقسيم مى شود
مزيت اصـلى ايـن   . ئه مى گرددبعد براى يادگيرى ارا اگر جواب سؤالات صحيح باشد، مرحله. بازخور دريافت مى كند

و يـا   مواد و لوازم ضرورى براى اين روش مى تواند يك كتاب يا جزوه درسى) 32. (است روش، كاهش زمان يادگيرى
از كامپيوتر هـم صـورت گيـرد، در ايـن      اين روش مى تواند با استفاده. شكل پيشرفته آن، دستگاه هاى آموزش باشد

 توانايى ايجاد تغييرات لازم در داده هـا و انعطـاف پـذيرى بيـشتر برخـوردار      وصورت از مزيت هاى سرعت و حافظه 

مديران و متخصصان مورد استفاده قرار  آموزش مفاهيم شغل طبق برنامه هم براى كاركنان عملياتى و هم براى. است
 .مى گيرد

. قـى تـشكيل شـده اسـت    منط آموزش از طريق ارائه مراحل انجام شغل بسيارى مشاغل از يك سلسله گام هـاى  «4
. به گام است و بعضى ها آن را روش گام به گام نام بـرده انـد   آموزش از طريق ارائه مراحل كار، يك نوع يادگيرى گام

كليدى مربـوط بـه    كليه گام ها يا مراحل ضرورى در شغل فهرست مى گردد و همراه با آن، نكات براساس اين روش،
نشان دهنده وظايفى است كه بايد انجام شود، اما نكـات   ا يا مراحل انجام شغلگام ه. هر مرحله توضيح داده مى شود

آمـوزش مراحـل    از طريق) 33. (مرحله نشان دهنده چگونگى و دليل انجام هر مرحله مى باشد كليدى مربوط به هر
وش عمدتاً براى از اين ر. از شغل پيدا مى كند انجام شغل و همچنين نكات كليدى هر مرحله، كارآموز شناخت كافى

 .استفاده مى شود آموزش كاركنان عملياتى

زمان نـسبتاً كوتـاه انتقـال     روش سخنرانى به صورت كلاس درس از طريق سخنرانى، حجم زيادى از اطلاعات در «5
مسأله مهـم در مـورد ايـن روش،    . ارائه شود بسيار مؤثر است اين روش درصورتى كه اطلاعات جديدى. داده مى شود

بنابر اين گـروه هـاى    (34(كارآموزان نقش غيرفعال داشته باشند اثربخشى آن كاهش پيدا مى كند،   كه اگرآن است
طبيعى است ايـن  . تبادل نظر و مشاركت وجود داشته باشد آموزشى بايد به اندازه كافى كوچك باشد تا امكان بحث و

 . استفاده مى باشدعملياتى و هم براى مديران و متخصصان مورد روش هم براى كاركنان

قبل از ادامه بحث، لازم است توضيحى در مورد پرورش مديريت   . روش هاى بعدى در مورد سطوح مديريتى مى باشد        
 .آورده شود

  (35) پرورش مديريت

براى سازمان به منظور بقـا و   مديران وظايف اساسى را. يك سازمان، بستگى زيادى به توانايى مديريت آن دارد آينده
با توجه به آن اگـر مـديران   . اخذ تصميمات اساسى و حياتى مى پردازند آنها به طور دايم به. ت انجام مى دهندموفقي
گردد، بلكه در مقابل فـشارهاى   سازمان از شايستگى هاى لازم برخوردار نباشند، نه تنها رشد سازمان متوقف مى يك

ريق برنامه هاى توسعه دانش مديريت با آخرين پيـشرفت  مديران از ط به اين دليل لازم است. رقابتى تسليم مى شود
محـيط پويـاى امـروزى، اداره و     تغييرات و نتايج علمى مربوط، هماهنگ باشـند و بتواننـد نيـروى انـسانى را در     ها و

 .هدايت و راهنمايى كنند

صـصان سـازمان را   متخ پرورش مديريت، علاوه بر رشد و ارتقاى شايستگى هاى مـديران فعلـى سـازمان،    برنامه هاى
عهده بگيرند؛ در اين صورت ترفيع از داخـل سـازمان منبـع     آماده مى سازد پست هاى خالى مديريتى را در آينده به

 .سازمان مى باشد اصلى استعداد مديريتى

عملكرد مديريتى جارى و آينده از طريق بهره مند شدن  پرورش مديريت، عبارت است از هر كوششى كه براى بهبود
  (36. (مهارت ها صورت مى گيرد انش مربوط و افزايشاز د



هر دو، روى بهبود سطح شايستگى تأكيد دارند و اين كـه افـراد مهـارت     وجه مشترك آموزش و پرورش آن است كه
بيـشتر بـراى دسـتيابى بـه      امـا واژه آمـوزش  . دست آورند تا بتوانند مسؤوليت هاى خود را بهتر انجام دهند هايى به

كار برده مى شود و اصطلاح پرورش مديريت بـه منظـور بهبـود     فنى و در مورد كاركنان غير مديريتى بهمهارت هاى 
آينـده   هاى مديران و همچنين آماده كردن افراد براى پـذيرش مـسؤوليت هـاى مـديريتى در     مهارت ها و شايستگى
 نگر است كـه از طريـق تحـصيلات و    آينده بنابراين پرورش مديريت بيشتر يك فعاليت) 37. (سازمان به كار مى رود

 .مى گردد و بر رشد شخصى تأكيد دارد تجربه و پرورش دانش در طول زمان حاصل

 از. معمولاً سرپرستان خط اول و مديران ميانى و مـديران عـالى شـركت مـى كننـد      در برنامه هاى پرورش مديريت،

با توجه به توضيحات . افراد بهبود يابد هارت هاى فنىطريق اين برنامه ها بايد مهارت هاى تحليلى و روابط انسانى وم
هاى آموزش كاركنان عمليـاتى، متفـاوت خواهـد بـود، امـا فرآينـد پـرورش         فوق، روش هاى پرورش مديريت باروش

مـديريت اشـاره مـى     در اين قسمت به برخى از روش هـاى پـرورش  . تواند شبيه به فرآيند آموزش باشد مديريت مى
 :گردد

تعليمات مدير، يكى از مشهورترين روش هـاى پـرورش مـديريت مـى      ى يا تعليمات مدير مربى گرى يامربى گر «1
مـديران دربـاره    گرى، ارتباطات بين كارآموزان و سرپرستان آنهاست كه از طريق آن، سرپرسـتان و  مربى) 38. (باشد

طريـق ايـن روش، سرپرسـتان و مـديران،     از ) 39. (دهنـد  عملكرد كارآموزان راهنمايى ها و بازخور لازم را ارائه مـى 
مختلـف،   در انجام امور، تجزيه و تحليل مسائل و مشكلات، نحوه تصميم گيرى در شرايط معاونان و مرؤوسان خود را

آنها بازخور لازم را ارائه مى دهند و تجربيـات   حل تضادها و امثال آن، راهنمايى و هدايت مى كنند، در مورد عملكرد
سـازمان را در   كنند تا از طريق اين فرآيند، آنها آماده شوند، مسؤوليت پست هاى مديريتى  منتقل مىخود را به آنها

طريق هدايت و راهنمايى، نصيحت و پند، پيشنهادها  بنابراين يك مدير مؤثر و وظيفه شناس از. آينده به عهده گيرند
آمـوزش   در اين صورت افـراد دايـم در حـال   ) 40. (در مسير رشد و پيشرفت كمك مى كند و انتقادات، كارآموزان را

 .هستند

علاوه بر آن، انگيزه افـراد بـراى    بهبود اثربخشى اين روش، مديران عالى سازمان بايد مربى و ناصح خوبى باشند، براى
بعضى مـديران راحـت تـر بـه تفـويض اختيـار مـى        . كارآموزان بستگى دارد يادگيرى به كيفيت روابط بين مديران و

كـه اينهـا مـى توانـد روى      به موقع تقويت مى كنند و داراى ارتباطات صميمى با افراد هستند؛ بديهى اسـت  ند،پرداز
 .نتايج اثر بگذارد

آسـان تـر    توجه به اين روش حكم مربيان را خواهند داشت در رفتار و نگـرش كـارآموزان   براى اين كه مديران، كه با
درواقع اگـر كـارآموزان، ايـن اعتقـاد را     ) 41. (باشند نيكويى براى مربياننفوذ كنند، سزاوار است در وجود خود اسوه 

قرار مى دهنـد و از   تواند براى آنها اسوه نيكويى باشد به راحتى رفتارها و عملكرد او را الگو داشته باشند كه مدير مى
 .او پيروى مى كنند

 مـى ) 21آيه (خداوند كريم در سوره احزاب . ستمكرر بر اسوه گزينى تأكيد شده ا در مكتب اسلام و منابع اسلامى،

همچنـين  . »خدا براى شما اسوه نيكويى مى باشـد  لقدَ كان لَكمُ فى رسولِ اللّه اُسوةٌ حسنه؛ در وجود رسول«: فرمايد
 (42) .از اين گونه تذكرها داريم و ما به بررسى و مشاهده آنها فراخوانده شده ايم در جاهاى ديگر نمونه هاى زيادى

 .داند بنابر اين قرآن، روش اسوه گزينى را يك روش اساسى در تربيت و پرورش مى

واحـد ديگـر بـراى گـسترش شـناخت و       چرخش شغل از طريق چرخش شغل، كارآموزان مديريت از واحدى بـه  «2
 كـه  -رآموز كـا . سازمان و شناسايى ارتباط وظايف، حركت داده مى شـوند  آگاهى شان از تمام مراحل و فعاليت هاى



واحـد، مأموريـت داشـته      ممكن است هرچند مـاهى در يـك  -به تازگى از دانشگاه فارغ التحصيل شده است  احتمالاً
كـارآموز آمـاده برعهـده گـرفتن مـسؤوليت هـاى سرپرسـتى و         از اين طريـق . باشد تا تجربيات خود را وسعت بخشد

 .مديريتى مى شود

از ارائـه نقـش يـا نقـش هـاى       ونه كه از عنوان آن برمى آيد عبارت اسـت ايفاى نقش مفهوم ايفاى نقش، همان گ «3
 كه مربـوط بـه   -واقعى يا تصورى-طريق آن، بعضى مسائل  ايفاى نقش روشى است كه از. مناسب در شرايط مختلف
. دهنـد  براى كارآموزان ارائه مى گردد و سپس كارآموزان عكس العمل مناسب را نشان مـى  تعاملات انسانى مى شود

شرايط در نقش هاى معين مانند نقش سرپرستى،  درواقع به كارآموزان اجازه داده مى شود با تصور و تجزيه و تحليل
 يك كارآموز ممكن است در نقش سرپرست بخواهد كارمندى كه غيبت زيادى داشـته  ارائه طريق نمايند، براى مثال

. بحث و توصيه هاى گروهى قرار مى گيرد ين اقدام، مبناىباشد تأديب كند، او اقدام مناسب را ارائه مى دهد، سپس ا
ساير افراد، جنبه هاى مختلف مسأله را روشـن مـى كنـد و در نهايـت بهتـرين       اين بحث ها براى كارآموز و همچنين

 .بررسى و تعيين مى گردد اقدام

عمـلاً بـا واقعيـت هـا و      اين روش آن است كه آموزش را از جنبه نظرى محض خارج مى كنـد و كـارآموزان را   مزيت
مربوط به روابط انسانى و رشد افراد از ايجاد يك وضـعيت   مسؤوليت هاى خويش آگاه مى سازد و براى تفهيم مباحث

 .و تمايلات درونى بهره مى گيرد و برانگيختن احساسات

يـا گردهمـايى   مشاوره، عبارت است از عمل مشورت با يكديگر به طور رسمى  بحث و) 43(روش بحث و مشاوره  «4
طريـق، افـراد بـا علايـق      از ايـن . ريزى شده چند نفر به منظور گفتگو و مذاكره در مورد يـك موضـوع خـاص    برنامه

دور هم جمع مى گردند، براى مثال مسائل مـورد بحـث    مشترك براى بحث و تبادل نظر و كوشش براى حل مسائل،
. باشـد  ين روش انجام كارها و تعيين نيازهـاى آموزشـى  اقدامات و تعيين خطمشى ها و تعي مى تواند هماهنگ كردن

بحث را به سمت موضوع و دسـتيابى بـه نتيجـه     معمولاً در اين جلسات يك نفر نقش رهبر گروه را به عهده دارد و او
 هاى خارج از موضوع جلوگيرى مى كند و همچنين به ارائه اطلاعات لازم مى نهايى، هدايت مى كند و از طرح بحث

آنهـا آگـاهى مـى يابنـد؛ درواقـع در       از اين طريق افراد حاضر به جنبه هاى مختلف يك مسأله و راه حل هاى. پردازد
مشاركت هاى گروهى هستند، اگر چه خود آنها ممكـن اسـت بـه ايـن مهـم       حال يادگيرى و كارآموزى از بحث ها و

 .نداشته باشند توجهى

مـسأله سـازمانى بـراى     ، شامل ارائـه شـرح مكتـوب از يـك    مطالعه قضيه» روش موردكاوى«روش مطالعه قضيه  «5
اطلاعات موجود به تشخيص مسأله مـى پـردازد و در نهايـت، راه     كارآموز مى باشد، سپس كارآموز با تجزيه و تحليل

. قـرار مـى گيـرد    راه حل هاى ارائه شده توسط كارآموز، مورد بحث گروهى. مسأله ارائه مى دهد حل هايى براى حل
هاى ديگر در شرايط مختلف با آنها روبـه رو شـده انـد     واقع از اين طريق، مسائل پيچيده و واقعى كه سازماندر) 44(

بينش و تجربيـات   اطلاعات موجود ارائه مى گردد و كارآموزان با مطالعه و بررسى دقيق آنها به براى كارآموز همراه با
ها با آنها مواجه مى شوند و با روش هاى ممكـن بـراى    ازمانبدين وسيله كارآموزان با مسائلى كه س. خود مى افزايند

آمـاده   ذهن آنها به اندازه پيچيدگى محيطى كه با آن روبه رو هستند پيچيده مـى شـود و   حل آنها آشنا مى گردند و
 .مى شوند تا مسؤوليت هاى مديريتى را در آينده به عهده بگيرند

اين روش شامل ارائه روش هاى  .ر، يك روش پرورشى نسبتاً جديد استروش نمايش نمونه رفتار ارائه نمونه رفتا «6
درواقع براساس اين روش از اقدمات مديران موفـق  . اقدامات مؤثر مى باشد صحيح انجام كارها از طريق نمايشِ نمونه

آموزان بـا  كـار . قرار مى گيرد شرايط مختلف تصويربردارى مى شود و فيلم هاى آموزشى در معرض ديد كارآموزان در
اين روش به ويژه در مـورد  . را در موقعيت هاى خاص مى آموزند تماشاى فيلم هاى آموزشى، رفتار و تصميم مناسب



هنگام نمايش بايد در مورد  در. مديران با كاركنان و ارتباطات بين نيروى انسانى مؤثر واقع مى گردد آموزش تعاملات
اگرچه اين روش نسبتاً جديـد  . شود تا اثربخشى آموزش بهبود يابد  ارائهمحتواى آموزش، راهنمايى ها و تذكرات لازم

بـزرگ از ايـن روش    پتانسيل قوى يك روش مؤثر پرورش مديريت را دارد و امروزه بـسيارى سـازمان هـاى    است اما
  (45. (استفاده مى كنند

بـا تـشكيل گـروه هـاى      انبراساس ايـن روش، كـارآموز  »  آموزشى-گروه «روش آموزش شناخت خود و ديگران  «7
متفاوت، در محلى به دور از محل واقعى كار، بـراى چنـد    هشت تا دوازده نفرى از يك واحد يا واحدها و سازمان هاى

جلـسات گـروه    در) 46. (نگرش ها و رفتارهاى همديگر از طريق ارائـه بـازخور مـى پردازنـد     روز به بررسى ارزش ها،
عاطفى و احساسى و بازخورهاى ديگران بـه   بت به اعمال و عكس العمل هاىآموزشى، كارآموزان با حساس شدن نس

 .خودنگرى مى پردازند

نسبت به رفتار و سخنان  در اين گروه ها به دليل وجود ارتباطات غيررسمى و صميمى و دوستانه، هر شخص بنابراين
 ارزش ها و نگرش ها و رفتـار افـراد گـروه    سازنده و ارائه بازخور بر ديگران حساسيت نشان مى دهد و با انتقاد سالم و

در . انواع بازخور روبه رو است اين بازخورها كمك مى كند افراد، خود را كشف كنند، زيرا هر كس با. گذارند تأثير مى
) 47. (درحالى كه در روانكاوى فردى تغيير به كندى صورت مـى گيـرد   اين صورت تغيير به آسانى صورت مى گيرد،

 .يوه رشد و توسعه شخصيت افراد هم مى باشدش اين روش يك

 اجراى برنامه .4

لازم بـراى اجـراى برنامـه هـاى      دنبال تعيين روش مناسب براى آموزش كاركنان و پرورش مديريت بايد اقـدامات  به
ى برنامه ها ابتدا بايد مديريت كل سازمان از آنها حمايت واقع ـ به منظور اجراى كامل و صحيح. آموزشى صورت گيرد

لازم بين مديران سـتادى   همچنين هماهنگى هاى. و به منظور انجام آنها بودجه لازم فراهم شده باشد را داشته باشد
عالى سازمان در برنامه هـاى آمـوزش و توسـعه مـشاركت      و اجرايى سازمان صورت بگيرد و درصورت امكان، مديران

توانـد مقاومـت هـاى     البته اين اقدام مـى . ركنان نشان دهندطريق اهميت برنامه ها را براى كا داشته باشند تا از اين
برنامه هاى آموزش و توسعه تا حد زيادى بـه عملكـرد و    اثربخشى. احتمالى را در برابر برنامه هاى تغيير كاهش دهد

 داشـته  مربيان بايد از نيازهاى آموزشى و مأموريت و اهداف سـازمان، شـناخت كـافى   . است شايستگى مربيان وابسته
بايـد بـه منظـور جـذب و بـه كـارگيرى مربيـان         بنابراين. باشند و همچنين از مهارت هاى ارتباطاتى برخوردار باشند

 .بگيرد شايسته و لايق اقدامات لازم صورت

در . تواند برروى اثربخشى برنامه هـا تـأثير بگـذارد    فراهم كردن امكانات آموزشى و وسايل كمك آموزشى مناسب مى
بـه  . گيـرد  كسب اطلاع از ميزان پيشرفت، بازخور لازم به منظور بهبـود يـادگيرى صـورت    زش بايد باطول برنامه آمو

تواند برروى اثربخشى آمـوزش تـأثير مثبـت     طوركلى به كارگيرى و استفاده از اصول يادگيرى در هنگام آموزش مى
 .داشته باشد

  ارزشيابى برنامه هاى آموزش .5

هنگامى كه نتايج آنها براى همه  اعتبار برنامه هاى آموزشى،. يابى برنامه ها مى باشدآخر فرآيند آموزش، ارزش مرحله
حفظ اعتبار برنامه ها بايد به ارزشيابى كوشش ها و نتـايج برنامـه هـاى     بنابراين براى. محسوس باشد فزونى مى يابد



آموزشى با استفاده از روش  مه هاىارزشيابى برنا. پرداخته شود و براساس آن، اقدامات اصلاحى صورت گيرد آموزشى
  (48: (هاى زير صورت مى گيرد

برنامـه هـاى آموزشـى     نظريات مشاركت كنندگان در ارزيابى بايد بررسى گردد كه مشاركت كننـدگان از  بررسى «1
ت نظرهـاى مـشارك  . اطلاعات دست يافته، اسـتفاده كننـد   چقدر بهره مند شده اند و چقدر توانسته اند در سازمان از

البتـه ارزشـيابى بـر     .پيشنهادهايى را براى بهبود برنامه ها، بدون صرف هزينه زياد، حاصـل كنـد   كنندگان مى تواند
 .دارد تفاوت داشته باشد مبناى نظرهاى افراد مى باشد و شايد با حقيقتى كه وجود

ررسى ميـزان و محتـواى دانـش    ب ميزان يادگيرى بعضى سازمان ها به منظور ارزيابى برنامه هاى آموزشىِ خود به «2
ميزان يادگيرى از طريق بررسى عملكرد افراد، قبل و بعد از برنامه  يك روش ارزيابى. آموخته شده، متوسل مى شوند

هـاى مـشابه بـراى ارزيـابى      اين مستلزم آن است كه قبل و بعد از آموزش از آزمـون . آموزشى حاصل مى گردد هاى
.  استفاده نمـود - گروه كنترل و گروه آزمايش -عملكرد دو گروه   توان از بررسىهمچنين مى. عملكرد استفاده گردد

از ايـن دو گـروه،   . اند هيچ آموزشى نديده اند و گروه آزمايش، برنامه هاى آموزشى را پشت سر گذاشته گروه كنترل،
عنـى دار بـين نتـايج، نـشان     اختلاف م. بررسى قرار مى گيرد امتحان مشابه اى گرفته مى شود و يا عملكرد آنها مورد

 .برنامه هاى آموزشى مى باشد دهنده اثربخشى

اگـر صـرفاً   . رفتـار مطلـوب اسـت    به كارگيرى دانش جديد يا تغيير رفتار آموزش به منظور تغيير رفتار موجود به «3
 و نتواننـد  كارآموزان نتوانند به رفتـار مطلـوب خـود دسـت يابنـد      آموزش موجب فراگيرى اطلاعات و دانش شود، اما

 .داشته است را در شغلشان به كار گيرند حتماً در آموزش و تعيين نيازهاى آموزش نقص وجود دانش كسب شده

برنامه . نداشتن آنها با هم مى باشد مهم ترين دلايل عدم به كارگيرى دانش كسب شده، در شغل مورد نظر، ارتباط از
 درغير اين صورت، برنامه هاى آموزشى صـرفاً .  و وظايف شغل باشدو ماهيت هاى آموزشى بايد دقيقاً در مورد محتوا

 .كارآيى افراد نمى گردد اطلاعات كلى را در اختيار افراد مى گذارد و احتمالاً موجب بهبود و افزايش

ايـن اهـداف   . آموزش، تعيين اهداف برنامه هـاى آمـوزش مـى باشـد     تحقق اهداف آموزش يكى از مراحل فرآيند «4
دوره هـاى   در پايـان . بلند مدت سازمان و همچنين نيازهـاى آموزشـى كاركنـان تـدوين مـى گـردد       هدافبراساس ا

تحقـق اهـداف   . مورد مقايسه قرار مـى گيـرد   آموزشى، ميزان و محتواى آموزش كه حاصل شده است با اهداف اوليه
ها بـه   نتايج اين ارزشيابى. وده استبرنامه هاى آموزشى از كيفيت مناسب برخوردار ب اوليه نشان مى دهد كه احتمالاً

 .عنوان بازخور در تدوين برنامه هاى بعدى به كار گرفته مى شود

  خلاصه فصل

به هدايت، آموزش و پـرورش نيـروى انـسانى،     به دليل تغييرات شديد در عوامل توليد و همچنين نيازمندى انسان ها
 اين وظيفه در مكتب الهى اسلام بسيار مورد تأكيد.  مى آيدسازمان ها به شمار يك امر حياتى و اجتناب ناپذير براى

داراى قابليت كاربرى خـاص در يـك    آموزش عبارت است از فراگيرى نظام دار مهارت و دانش و نگرش كه. مى باشد
به دنبال بهبود عملكرد فردى، جلوگيرى از منسوخ شدن مهارت ها،  از طريق آموزش، سازمان ها. محيط شغلى باشد

فعاليت هـاى آمـوزش، عـواملى     در انجام. افراد براى پست هاى بالاتر و آشناسازى كاركنان جديد هستند ده كردنآما
. پيچيدگى سازمانى، به كارگيرى اصول يادگيرى مؤثر واقع مى گـردد  مانند حمايت مديريت كل، پيشرفت تكنولوژى،

همچنـين مفـاد يـادگيرى     تقويت و تمرين توجه گـردد و بايد به انگيزه كاركنان، مشاركت، ارائه بازخور،  در يادگيرى



تعيـين نيازهـاى آموزشـى، تعيـين اهـداف خـاص        فرآينـد يـادگيرى شـامل مراحـل    . قابـل انتقـال بـه شـغل باشـد     
 تعيـين نيازهـاى آمـوزش از طريـق    . برنامه و ارزشيابى نتايج آموزش مى باشـد  آموزش،انتخاب روش مناسب، اجراى

تحليل عملكرد فردى صـورت مـى    مسائل كلى سازمان، تجزيه و تحليل وظايف، تجزيه وتجزيه و تحليل موضوعات و 
داشته باشد، مى توان اهداف صريحى را براى برنامه هاى آمـوزش   اگر از نيازهاى آموزشى شناخت كافى وجود. پذيرد

 .پايان به ارزيابى برنامه ها با توجه به اهداف اوليه پرداخت تنظيم كرد و در

: ايـن روش هـا عبارتنـد از   . گردد زش كاركنان روش ها مختلفى وجود دارد كه بايد متناسب با شغل انتخابآمو براى
شرايط مشابه، آموزش مفاهيم شغل مطابق برنامه، آمـوزش از طريـق     شاگردى، آموزش از طريق ايجاد-روش استاد 
 .انجام كار، سخنرانى به صورت كلاس درس ارائه مراحل

سـازمان   سازمان به توانايى مديريت بستگى دارد، بايد در طول زمان بـه پـرورش مـديريت    نده يكاز آن جايى كه آي
هاى مـديران و آمـاده نمـودن متخصـصان      برنامه هاى پرورش مديريت شامل رشد و ارتقاى شايستگى. پرداخته شود

ربى گرى، چرخش شغل، م: از روش هاى پرورش مديريت عبارتند از برخى. براى تصدى پست هاى مديريت مى باشد
و ديگـران   بحث و مشاوره، مطالعه وضعيت، روش نمايش نمونه رفتار، روش آموزش شناخت خـود  ايفاى نقش، روش

 .(آموزشى-گروه(

فراهم باشد، مديريت كل حمايت نمايد و امكانـات آموزشـى و وسـايل     در اجراى برنامه هاى آموزش بايد شرايط لازم
 :هاى زير استفاده نمود براى ارزشيابى برنامه هاى آموزش مى توان از روش. ه باشدتهيه و فراهم شد كمك آموزشى

 بررسى نظريات مشاركت كنندگان؛ -

 بررسى ميزان يادگيرى؛ -

  به كارگيرى دانش جديد؛ -

 .دستيابى به اهداف آموزش -

 .براساس نتايج ارزشيابى، برنامه هاى آينده تدوين مى گردد
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 فصل هشتم نظام ارزيابى عملكرد نيروى انسانى

 :پس از مطالعه اين فصل بايد بتوانيد به سؤالات زير جواب دهيد

 .ارزيابى عملكرد و اهميت آن را توضيح دهيد .1

 .اهداف ارزيابى عملكرد را بنويسيد .2

 .فرآيند ارزيابى عملكرد را توضيح دهيد .3

 ى توسط چه كسانى صورت مى گيرد؟ارزياب .4

 . ارزيابى را توضيح دهيد-خود  .5

 .روش هاى ارزيابى عملكرد را بيان كنيد .6

 چرا مديريت بر مبناى هدف يك روش ارزيابى مى باشد؟ .7

 مسائلى كه معمولاً در هنگام ارزيابى عملكرد پيش مى آيد و به ارزيابى ناصحيح منجرمى گردد كدامند؟ .8

كاركنـان در تحقـق اهـداف مـؤثر مـى       ها بايد از طريق كاركنان به اهداف گروهى برسند، لذا نحوه انجام كار سازمان
 نحوه انجام كار نيروى انسانى و توسعه برنامه هاى لازم براى بهبود عملكرد، با توجه به آن، بازبينى و شناسايى. باشد

ارزيـابى عملكـرد نيـروى انـسانى      م از طريـق فرآينـد  اين مه ـ. يك قسمت مهم از فعاليت هاى مديريت سازمان است
 .عملكرد و موضوعات مربوط به آن پرداخته مى شود در اين فصل به فرآيند ارزيابى. صورت مى گيرد

 اهميت ارزيابى عملكرد

 آن، به شمار مى آيد و از طريـق  عملكرد نيروى انسانى، امروزه يكى از فعاليت هاى مهم مديريت منابع انسانى ارزيابى
 تصميمات مديريت تأثير مى گذارد و با انجام صحيح آن، عملكرد كاركنان و اطلاعاتى تأمين مى گردد كه بر بسيارى

ماننـد تعيـين نيازهـاى آموزشـى و پرداخـت       علاوه بر استفاده زياد سازمان از فرآيند ارزيابى،. سازمان بهبود مى يابد
ارزيـابى   ى انسانى سازمان هم از اين اقدام بهره مند مى گـردد، زيـرا  كاركنان، نيرو حقوق و مزاياى متعادل و پرورش

با كسب اطلاع از آنها اقدامات لازم را به منظور  عملكرد، ضعف ها و توانايى هاى كاركنان را نشان مى دهد و كاركنان
گردنـد؛ لـذا    د موفقتوانايى هاى خود انجام مى دهند تا بتوانند در مسير زندگى شغلى خو تسلط بر ضعف ها و بهبود

 .صحيح در دوره هاى معين صورت گيرد منافع فرد و سازمان، هر دو اقتضا مى كند كه اين فرآيند به طور

علمـاى   و) ع(رسيدگى به اعمال بسيار مورد تأكيد قرار گرفته است و ائمه معـصومين  در مكتب الهى اسلام، ارزيابى و
در مكتب » عمل«. نياتى كه دارد ارزيابى مى شود  اسلام اعمال انسان ودر. اسلام براى آن ارزش زيادى قائل شده اند

مى گيرد و  اعتبار دارد كه حتى كوچك ترين اعمال در ترازوى عدل الهى، مورد سنجش قرار اسلام تا آن جا ارزش و
ال در آيـات  سـوره زلـز  . ديگران، مساوى نيـستند  در وقت رسيدگى به اعمال هرگز كسانى كه اعمال شايسته دارند با



بنـابراين بـه   . »ذَرةٍ شراً يره فَمنْ يعمل مِثقال ذرةٍ خيراً يره و من يعملْ مِثْقال«: دارد هفتم و هشتم به اين معنا اشاره
توجه به اعمال نيك و بد، پاداش و كيفر مى بينند و هر كـس در گـرو آنچـه     اعمال افراد رسيدگى مى شود و افراد با

 .اشدكرده مى ب كسب

نزد تو نيكوكار و بدكار داراى موقعيت يكـسان و مـساوى    نبايد در«: خطاب به مالك اشتر مى فرمايد) ع(حضرت على
  (1. (»افراد را بسنجى و ارج گذارى باشند و بايد اعمال

همانـا ارزش   (2(انِّما الاعَمالُ باِلنِّيـات؛  «داريم كه ) ص(در حديثى از پيامبر اسلام نيات اعمال هم بسيار مهم است و
 .«اعمال به نيات است

مديران  .بايد دايماً به اعمال خود رسيدگى كنند تا ضعف هاى خويش را بپوشانند با توجه به مطالب مذكور انسان ها
ها با كاركنان بايد آنها را در مسير رشد و تعـالى   هم در سازمان ها با انجام اين مهم و در ميان گذاشتن نتايج ارزيابى

اسلامى ما نهادينـه   تأكيدهاى زيادى كه دراين زمينه شده است، هنوز ارزيابى عملكرد در جامعه با وجود. كننديارى 
 .نيستند نشده است و دست اندركاران براى آن اهميت چندانى قائل

 تعريف ارزيابى عملكرد نيروى انسانى

ارزشـيابى ارزيـابى عملكـرد، ارزيـابى      رزيـابى، ماننـد ا -مباحث مديريت، ارزيابى با عنوان ها و واژه هـاى مختلفـى    در
در  كار رفته است كه تقريباً همه آنها مفهوم ارزيابى عملكرد نيروى انسانى را  به-شايستگى يا لياقت، ارزيابى كاركنان

عملكـرد  ارزيابى قرار مى گيرند، اما فرآينـد ارزيـابى    در سازمان ها معمولاً كليه افراد به طور غيررسمى، مورد. بر دارد
بتـوان بـه اهـداف مـوردنظر      ارزيابى نظام دار نحوه انجام كار كاركنان مى پردازد، به طورى كه با آن نيروى انسانى به

كه به طور نظام دار به تشريح توانايى ها و ضعف هـاى كاركنـان    بنابراين ارزيابى عملكرد، فرآيندى است. دست يافت
  (3. (ردازدآنها در فواصل معين مى پ با توجه به شغل

مبنـاى   براى سازمان اطلاعاتى تأمين مى كنـد كـه  . شد، داراى مزاياى زيادى مى باشد اين فرآيند، همچنان كه بيان
ضعف ها و توانايى هاى نيروى انسانى  بسيارى تصميمات مديريت سازمان قرار مى گيرد و همچنين با مشخص شدن

بـا   ن آنها را در مسير رشد و پيشرفت شغلى كمك كرد، زيرا كاركنانكاركنان مى توا و در ميان گذاشتن نتايج آنها با
هاى خود را بپوشانند و در مـسير زنـدگى    آگاهى يافتن از نتايج آن و شركت در برنامه هاى آموزشى مى توانند ضعف

 .شغلى خويش برنامه ريزى مناسب بنمايند

 . در اين قسمت به شرح آنها پرداخته مى شوداهداف متعددى را مى توان با انجام اين فرآيند دنبال كرد كه

 اهداف ارزيابى عملكرد

در راستاى هـدف كلـى مـذكور،     (4. (كلى از نظام ارزيابى عملكرد نيروى انسانى، بهبود اثربخشى سازمان است هدف
 نظـام  البته دستيابى بـه تمـام اهـداف بـا يـك     . صورت مى گيرد ارزيابى عملكرد، معمولاً براى تحقق اهداف متعددى

از فرآينـد   به همين دليل در انجام ارزيابى بايد هدف موردنظر مشخص شـده باشـد؛ بـه طـوركلى     ارزيابى بعيد است،
 .ارزيابى مى توان به اهداف زير دست يافت



 رشد و توسعه كاركنان .1

با فرآينـد  ) 5. ( استبازخور عملكرد اهداف مهم ارزيابى عملكرد، بهبود مهارت ها و انگيزه كاركنان از طريق تأمين از
مشاوره شغلى با كاركنان مى توان به آنها كمك كرد تـا بـر ضـعف هـاى خـود       مذكور و در ميان گذاشتن نتايج آن و

  (6. (داشته باشند گردند و با بهبود توانايى هاى خود، قادر باشند عملكرد و زندگى شغلى بهترى پيروز

آموزشى كاركنان مى پردازد و تعيين نيازهاى آموزشـى مبنـاى    هاىهمچنين يك نظام ارزيابى مناسب به تعيين نياز
رشد و توسـعه   تدوين و اجراى برنامه هاى آموزشى هم موجبات. و توسعه كاركنان قرار مى گيرد برنامه هاى آموزش

 .كاركنان را فراهم مى كند

 پرداخت حقوق و مزايا متناسب با عملكرد .2

بخواهنـد حقـوق و مزايـا موجـب      اگر مديران. لكرد، پرداخت حقوق مناسب استديگر از اهداف مهم ارزيابى عم يكى
پرداخت براساس شايستگى كاركنـان باشـد؛ در واقـع بايـد رابطـه       افزايش رضامندى و بهبود عملكرد گردد بايد نظام

 .افزايش پرداخت و بهبود عملكرد باشد مستقيمى بين

همچنان كـه مـشاهده مـى    . يش نرخ عملكرد فردى نشان مى دهدرا براساس افزا افزايش حقوق) 8 -1(شكل شماره 
برگرفته اسـت و بـرعكس شخـصى     كارمندى كه عملكرد عالى داشته است، حداكثر نرخ افزايش پرداخت را در گردد،

  (7. (پرداختى نسبت به گذشته نداشته است كه عملكرد آن غير رضايتمند بوده، هيچ افزايش

پرداخت، مطـابق شـكل    افزايش نرخ حقوق و مزايا براساس نظام شايستگى افزايش) 8 -1(نمودار شماره  154تصوير 
دربردارد، موجبات بهبـود عملكـرد و رضـايتمندى كاركنـان      مزبور، ضمن اين كه پرداخت حقوق و مزاياى متعادل را

عملكرد عالى  لى كهتفاوت حقوق شاغلى كه عملكرد متوسط داشته است با شاغ. فراهم مى كند شايسته و با لياقت را
عملكردى عالى دارد ده هزارتومـان باشـد در سـال     داشته، قابل ملاحظه است، براى مثال اگر پايه حقوق شخصى كه

 .گذارد دريافت خواهد كرد؛ قطعاً اين بر رضايت شغلى و بهبود عملكرد تأثير مثبت مى آينده هزار تومان بيشتر

آن براسـاس تجربـه و سـابقه     اياى يكسان، بين همه كاركنـان و افـزايش  توجه به مطالب فوق، پرداخت حقوق و مز با
باشد و باعث فرسوده شـدن كاركنـان و ايجـاد نارضـايتى و عـدم       كارى عادلانه نبوده و بر اساس نظام شايستگى نمى

 .كارآيى مى گردد

 برنامه ريزى نيروى انسانى .3

شناسايى قابليت هاى آنهـا مـى    نسانى موجود در سازمان وجنبه مهم برنامه ريزى نيروى انسانى، تعيين نيروى ا يك
سطوح سازمان صورت گيرد، به آسانى شايستگى ها و استعداد سـازمان و   ارزيابى عملكرد كاركنان، اگر در تمام. باشد

ين همچن. بالايى برخوردار است اين مهم به ويژه در مورد سرپرستان و مديران از اهميت. را نشان مى دهد اعضاى آن
و روايى آزمون هاى گزينش مورد استفاده قرار مـى گيـرد، زيـرا نتـايج      نتايج ارزيابى عملكرد به منظور بررسى اعتبار

 .تا حد زيادى بيانگر اعتبار و روايى آزمون ها مى باشد ارزيابى



 افراد) نهانى(شناسايى استعداد  .4

. افراد را هـم شناسـايى كننـد    د، استعدادهاى پنهانىسازمان ها سعى مى كنند از طريق فرآيند ارزيابى عملكر بعضى
ترفيع افراد به ويژه سرپرستان، فقط به عملكرد گذشته آنهـا توجـه مـى     اين مهم به دليل آن است كه معمولاً در) 8(

شود، زيـرا عملكـرد موفـق يـك      حالى كه بايد به بررسى استعداد آنها به ويژه توانايى مديريتى آنها پرداخته شود، در
 .آينده مى تواند در پست سطح بالاتر به همان نحو عمل كند شخص در يك شغل، دقيقاً بدان معنا نيست كه در

ترفيـع كاركنـان در    بر مهارت هاى فنى و فراموش كردن مهارت هاى مهم ديگر، اشـتباهى اسـت كـه در    تأكيد زياد
مى توان به استعداد افراد پى برد و بـا توجـه   عملكرد  بنابراين از طريق ارزيابى. پست هاى مديريتى صورت مى گيرد

 .اخذ كرد به آن تصميمات مربوط را

 فرآيند ارزيابى عملكرد

از روال منطقى مناسب  ارزيابى عملكرد به طور صحيح و نظام دار در سازمان صورت گيرد، بهتر است كه براى اين كه
همچنان كـه  . نشان داده شده است) 8 -2(ودار شماره در نم يك الگو از فرآيند ارزيابى عملكرد كاركنان. تبعيت شود

عملكرد بـراى اهـداف    از آن جا كه ارزيابى. اولين مرحله، تعيين اهداف خاص ارزيابى عملكرد است مشاهده مى گردد
دستيابى به تمام اهداف ممكن اسـت مطلـوب نباشـد، بايـد      متعددى مى تواند صورت گيرد و يك نظام ارزيابى براى

 مشخص كردن هدف خاص ارزيابى بر طراحـى و نحـوه ارزيـابى تـأثير مـى گـذارد و بـا        .موردنظر باشدهدفى خاص 

براى تعيـين نيازهـاى آموزشـى يـا      كارآيى بيشتر فرآيند مذكور دنبال مى شود، براى مثال ممكن است نظام ارزيابى
 .ارزيابى آنها يكسان نخواهد بود قطعاً روش هاى. پرداخت متعادل صورت گيرد

خاص ارزيابى تعيين شـد بايـد    فرآيند ارزيابى عملكرد نيروى انسانى پس از اين كه هدف) 8 -2(نمودار شماره  156
 براى تعيين استانداردهاى عملكرد بايد از اطلاعات حاصل از. پرداخته شود به برقرارى و تنظيم استانداردهاى عملكرد

وظايف و ويژگى هـاى مـشاغل را ارائـه     يل شغل شرح كاملى ازتجزيه و تحليل شغل استفاده گردد، زيرا تجزيه و تحل
كننده نوع عملكرد و چگونگى آن باشـد و همچنـين بايـد جنبـه هـاى       استانداردهاى عملكرد بايد مشخص. مى دهد

  (9. (عملكرد را مشخص كند كمى و كيفى

جنبـه  . به نوع كار مـى باشـد   توجههاى كمى معمولاً شامل تعداد فعاليت، زمان صرف شده، تعداد اشتباهات با  جنبه
ايجاد هماهنگى، توانـايى تجزيـه و تحليـل مـسائل و اطلاعـات،       هاى كيفى معمولاً شامل دقت و كيفيت كار، توانايى

طبيعى است اسـتانداردهاى   .جنبه هاى مذكور به ماهيت مشاغل بستگى دارد. راهنمايى و امثال آن است ارزشيابى و
 . مى گرددعملكرد در حد متوسط تعيين

متأسفانه در بسيارى سازمان ها  .استانداردها تعيين شدند بايد در مورد اين انتظارات با كاركنان گفتگو كرد زمانى كه
مسأله، موقعى بحرانى مى گـردد كـه در مـورد انتظـارات بـا كاركنـان        مشاغل داراى استانداردهاى مبهمى هستند و

بـراى شـاغلين بـازگو شـده      عات لازم در مورد انتظارات و استانداردها بايدبنابراين اطلا. نيامده باشد صحبتى به عمل
  (10. (عملكرد اطمينان حاصل شود باشد، همچنين بايد از دريافت و پذيرش انتظارات

 اندازه گيرى عملكرد با توجه بـه ماهيـت  . بايد به اندازه گيرى آن پرداخته شود پس از اين كه عملكرد صورت گرفت

صورت مى گيرد و سـپس عملكـرد    لاً از طريق مشاهده عملكرد، گزارش هاى مكتوب و شفاهى عملكردمشاغل، معمو



در اين مرحله بر اساس استانداردهاى تعيين شده به ارزيابى عملكـرد   در واقع. واقعى با استانداردها مقايسه مى گردد
 .گيرد يابى صورت مىاندازه گيرى و ارزيابى عملكرد با روش هاى ارز. پرداخته مى شود واقعى

امـروزه ايـن   . دستيابى به اهداف رشد و توسعه گفتگو نمود در مرحله آخر بايد در مورد نتايج ارزيابى با كاركنان براى
سازمانى، يكـى از   نيروى انسانى و اهميت آموزش و پرورش نيروى انسانى در دستيابى به اهداف مهم با توجه به نقش

 .وظايف مهم مديران مى باشد

بايـد ضـمن    مـديران . ارزيابى بايد اقدامات اصلاحى در صورت نياز بررسـى و انجـام گـردد    همچنين در اين مرحله از
تحقيقـات مربـوط بـه عملكـرد نيـروى انـسانى،        بررسى دلايل انحراف زياد بين عملكرد واقعى و استانداردها از طريق

 .اقدامات اصلاحى را انجام دهند

 ردازد؟چه كسى بايد به ارزيابى بپ

مـسؤوليت بـراى طراحـى و اداره    . بپردازد فرآيند ارزيابى عملكرد، يك سؤال آن است كه چه كسى به ارزيابى بايد در
پرسنلى مى باشد و سپس به وسيله مديران در سرتاسر سازمان مورد اسـتفاده   نظام هاى ارزيابى به عهده متخصصان

  (11. (گيرد قرار

مـستقيم مـديران اجرايـى ضـرورى اسـت، در غيـراين صـورت         اى ارزيابى، مـشاركت در اجرا و به كارگيرى برنامه ه
 :براى ارزيابى مى توان از موارد زير استفاده كرد (12) .موفقيتى حاصل نمى گردد

 سرپرست بلافصل .1

كاركنان خـود آشـنايى كـافى     بلافصل هر شخص درباره اهداف واحد و سازمان و همچنين عملكرد و رفتار سرپرست
  (13. (ربط دهد و ارزيابى كند رد و به راحتى مى تواند عملكرد شخص را به اهدافدا

دهد كه بسيارى سازمان ها براى ارزيابى از اين طريـق اسـتفاده مـى كننـد،      مطالعات مربوط در اين زمينه نشان مى
سرپرسـت بلافـصل   نظرهـاى   در صورتى كه از ديگران و روش هاى ديگر براى ارزيابى سؤال شود، مـى بايـست   حتى

سرپرسـت  . نظرهاى سرپرستى داراى نكـات منفـى نيـز مـى باشـد      البته استفاده از) 14. (مورد توجه اكيد قرار گيرد
را فراموش نمايـد،   برروى جنبه هاى معينى از عملكرد كاركنان تأكيد كند و احتمالاً جنبه هايى بلافصل ممكن است

موجب افزايش پرداخت يـا ترفيـع را فـراهم آورد؛ بـه       كارى كند تاهمچنين ممكن است در نتايج ارزشيابى ها دست
  (15. (جايگزين هايى براى آن درنظر مى گيرند همين دليل برخى سازمان ها

 ارزيابى به وسيله همكاران .2

شخص و همچنين شناسايى  يك شاغل با همكاران هم درجه او، ثابت شده است در پيش بينى عملكرد آينده ارزيابى
طريق به ويژه بـراى مـشاغل مـديريتى مناسـب مـى باشـد، زيـرا         اين) 16. (اد براى ترفيع، مؤثر و موفق مى باشدافر

احتمـالاً   هاى مختلف عملكرد را مدنظر قرار مى دهند و با درنظـر گـرفتن تمـام جوانـب     همكاران يك شخص جنبه
 .قضاوت بهترى صورت مى گيرد



 ارزيابى به وسيله كميته ها .3

اغلـب از سرپرسـت بلافـصل و     ايـن كميتـه هـا   . مان ها كميته هايى را به منظور ارزيابى تشكيل مى دهندساز بعضى
البته ممكن اسـت ايـن كميتـه هـا شـامل نماينـده        (17) .همچنين از سه يا چهار سرپرست ديگر تشكيل مى گردد

هـاى آن،   يكـى از مزيـت  . اشته باشـد بايد از عملكرد افراد براى ارزيابى شناخت كافى د هر كميته. كاركنان هم باشد
. تعميم يك جنبه به كـل جلـوگيرى مـى كنـد     اعتبار آن مى باشد، زيرا ارزيابى گروهى از اثرهاى تعصبات شخصى و

در نتيجه، ايـن  . سازمانى هستند تمام جوانب عملكرد را بررسى مى كنند همچنين افراد كميته كه در سطوح مختلف
  (18. (ى برخوردار استارزيابى از اعتبار بيشتر نوع

 استفاده از زيردستان .4

زيردستان در يك موقعيـت نـسبتاً    سازمان ها براى ارزيابى سرپرستان از زيردستان آنها استفاده مى كنند، زيرا بعضى
آنها مى توانند در مـورد شـيوه رهبـرى، توانـايى     . سرپرستان مى باشند خوبى براى بررسى و ارزيابى توانايى مديريتى

 .ارتباط با كاركنان، توانايى هدايت و راهنمايى سرپرست و امثال آن نظر بدهند قرارىبر

البته زيردستان در ) 19. (مى باشد با استفاده از نظرهاى زيردستان معمولاً در دانشگاه ها بيشتر مورد استفاده ارزيابى
 .م را داشته باشندموارد مربوط به ارزيابى توجه لاز ارزيابى نمى توانند به تمام جوانب و

  (20)  ارزيابى-خود  .5

تا حد زيادى مـى تـوان گفـت كـه      افراد از اهداف و همچنين از استانداردهاى عملكرد، آگاهى كامل داشته باشند اگر
در اين روش، كاركنان با كمك سرپرسـت بـه تـدوين اهـداف      (21) .بهترين موقعيت براى ارزيابى، خودشان هستند

پردازند و پـس از   معين و همچنين به تعيين شرح وظايف شغلى و مسؤوليت ها و اختيارات مى كارى براى يك دوره
سرپرستان نيز در طـول دوره  . مقايسه و ارزيابى مى كنند پايان دوره، عملكرد واقعى خود را با هدف هاى تعيين شده،

 .كاركنان مى پردازند به راهنمايى و هدايت

دوره، مشاركت كامل داشته اند انگيزه لازم را براى بهبود عملكرد و  عيين هدف هاىاز اين طريق، چون كاركنان در ت
انحـراف از برنامـه و    به اهداف خواهند داشت؛ همچنين با كمك سرپرست در پايان دوره بـه بررسـى مـوارد    دستيابى

 .اقدامات اصلاحى مى پردازند

ارزيابى بايد در فواصـل   . شيوه هاى مناسب استفاده نمايندبه نوع كار و شرايط و مقتضيات بايد از سازمان ها با توجه
بـه هرحـال ارزيـابى بايـد قبـل از      . شش ماه صورت مى گيرد در بسيارى سازمان ها، سالانه يا هر. معين صورت گيرد

 .باشد پايان يك دوره كارى

 روش هاى ارزيابى عملكرد نيروى انسانى

بندى، وقايع حساس، تـشريحى،   معيارهاى رتبه: ن روش ها عبارتند ازاي. ارزيابى روش هاى متعددى وجود دارد براى
به كارگيرى هركدام از آنها به ماهيت وظـايف و هـدف ارزيـابى    . هدف استاندارد كار، توزيع اجبارى، مديريت برمبناى



جه بنـدى يـا   بندى، در براى مثال در صورت تأكيد بر افزايش پرداخت، روش استفاده از معيارهاى رتبه بستگى دارد،
اگر تأكيد بر مـشاركت و آمـوزش و پـرورش نيـروى انـسانى       روش استاندارد كار بيشتر مورد استفاده قرار مى گيرد و

مبنـاى   براى مشاغل سرپرستى بيـشتر از روش مـديريت بـر   . مبناى هدف استفاده مى شود باشد از روش مديريت بر
شـود، حـال دربـاره روش هـاى ارزيـابى بـه         كار استفاده مـى هدف و براى كاركنان روزمزد از روش تعيين استاندارد

 :توضيح مختصرى مى پردازيم

 روش معيارهاى رتبه بندى .1

اساس يك سلسله عوامل تعريـف   كه به طور گسترده مورد استفاده قرار مى گيرد و به درجه بندى كاركنان بر روشى
ين روش از طريق قضاوت و داورى در باره نحوه انجام كارگيرى ا به. شده مى پردازد روش معيارهاى رتبه بندى است

معمولاً بين پنج تـا هفـت    معيارها به درجاتى تقسيم مى شود كه) 22. (معيارهاى تعيين شده مى باشد كار بر مبناى
سادگى آن مى باشد، زيرا بدين طريق مى توان كليـه كاركنـان    يك دليل براى معروفيت عامه اين روش،. درجه است

 .مناسب و سريع ارزيابى كرد طور نسبتاًرا به 

يكـى مشخـصات مربـوط بـه شـغل و يكـى هـم        : دو گروه تقسيم مى گردد عوامل انتخاب شده، براى ارزيابى نوعاً به
كـه   عواملى كه به شغل مربوط مى گردد شامل كميت و كيفيـت كـار اسـت، در حـالى    . شخص مشخصات مربوط به

. سازگارى و تشريك مساعى تشكيل مى شـود  بليت اعتماد و اطمينان و نظم وعوامل شخصى از ويژگى هايى مانند قا
 .درجه هر عامل تكميل مى كند كه توصيفى از فرد و عملكرد او مى باشد ارزياب، برگه مربوط را با مشخص كردن

اين . ته باشداست توضيحى هم داش سازمان ها از ارزياب مى خواهند براى هر امتيازى كه در ارزيابى قائل شده بعضى
حد پايين درجه ها در ارزيابى، تعيين شـده، مـورد نيـاز باشـد، بـراى       عمل ممكن است به ويژه هنگامى كه حد بالا و

نحوه امتيازدهىِ خود دليـل   شاغلى در عامل ابتكار به طور غير رضايت بخش ارزيابى شود، ارزياب بايد براى مثال اگر
 .قضاوت هاى سطحى و ذهنى و عجله كارى مى باشد ستن ازهدف اين كار، دورى ج. كافى ارائه دهد

ارزيـابى   همچنان كه ملاحظه مى شود اين الگو بـراى . ارائه شده است) 8 -3(جدول شماره  نمونه اى از اين روش در
هر عامل و درجه مربوط بـه آن تعريـف   . است مديران توسط سازمان امور ادارى و استخدامى كشور، تهيه و ارائه شده

 ثبـات . تر تعريف شوند، ارزياب بهتر مى تواند عملكرد فرد را ارزيـابى كنـد   ه است و هرچه عوامل و درجات دقيقشد

عوامـل و درجـات آن، تفـسير     ارزشيابى در سراسر سازمان هنگامى به دست مى آيد كـه تمـام ارزيـاب كننـدگان از    
 .يكسانى داشته باشند

  فرم ارزشيابى مديران) 8 - 3(جدول شماره  165-164-163-162برگه پيوست 

  (23) روش وقايع حساس .2

 چه مثبـت  -فعاليت هاى مهم  وقايع حساس و مهم، يك تكنيك ارزيابى عملكرد است كه مستلزم ثبت وقايع و روش
معمولاً يك واقعه، وقتى حساس تلقى مـى شـود   ) 24. (سازمان دارد  است كه تأثير مهمى روى عملكرد-و چه منفى 

بـه عبـارت ديگـر وقـايع      خوددارى از انجام آن براى سازمان، نتايج ثمربخش يا زيان بخش به بـار آورد؛  و ياكه انجام 
  (25. (به شمار مى آيد حساس، رويدادهاى خارج از حد متعارف و انتظار سرپرست



بـا ايـن   .  مـى گيـرد  اطلاعات مناسبى براى ارزيابى در اختيار ارزياب قرار با ثبت وقايع حساس در طول دوره ارزيابى،
ماه توجه نمى گردد، اما اگـر   ارزيابى از كل دوره عملكرد موردنظر مى باشد و فقط به عملكرد يك هفته يا يك روش،

نمونه اى از . باشد، زمان طولانى بايد براى ثبت آنها درنظر گرفت سرپرست، كاركنان زيادى را تحت اداره خود داشته
  (26. (آمده است) 8 -4(در نمودار شماره به ثبت وقايع حساس  برگه مربوط

 . نمونه اى از برگه ارزيابى بر اساس روش وقايع حساس) 4-8(نمودار شماره  166

  (27) روش تشريحى .3

از نحوه عملكـرد و رفتـار    تشريحى، يك تكنيك ارزيابى عملكرد است كه به وسيله آن، ارزياب شرح خلاصه اى روش
استفاده نمى باشد، بلكه ارزياب كننده بر اساس تشخيص خود،  ن روش، برگه خاصى مورددر اي. كارمند را مى نويسد

ويژگى هاى فرد تمركز  البته اين روش بيشتر بر رفتار و. نحوه عملكرد كارمند را يادداشت مى كند به صورت انشايى،
 ـ   ارزيابى به اين طريق تاحد زيادى به توانايى. دارد بعـضى سرپرسـتان   . شايى بـستگى دارد ارزيابان به ويـژه از نظـر ان

 .توانايى لازم را براى اين كار دارند هستند كه

 روش استاندارد كار .4

استاندارد از پـيش تعيـين شـده يـا      كار، يك روش ارزيابى عملكرد است كه از طريق آن، عملكرد هر فرد با استاندارد
معمولى براى يك فرد متوسـط اسـت كـه بـا سـرعت      استانداردها عملكرد  .سطح ستاده مورد انتظار مقايسه مى شود

اما بيشتر براى مـشاغل   استانداردهاى كار ممكن است براى انواع مشاغل مورد استفاده قرار گيرد،. كند عادى كار مى
استفاده از اين روش آن است كه معيار ارزيابى، عينـى و معـين    يك مزيت. توليدى محصولات به كار گرفته مى شود

استانداردها برقـرار شـده    كه كاركنان از سطح استانداردها رضايت داشته باشند بايد از اين كه چگونه ينبراى ا. است
سطح استانداردها و تغييـر آنهـا بايـد بـراى كاركنـان منطقـى و        اين، بيان مى دارد كه. اند آگاهى كامل داشته باشند

 .عقلايى باشد

 روش درجه بندى .5

كاركنان تحت نظر خـود را بـر    سرپرست تمام. زيابى عملكرد، روش درجه بندى استاز ساده ترين روش هاى ار يكى
در به كارگيرى اين روش، ارزياب به سـادگى تمـام،   . بندى مى كند اساس عملكرد كلى آنها، از عالى تا ضعيف، درجه

ك را نسبت به بقيـه  ي براساس عملكردشان در تعداد معينى درجه جا مى دهد؛ در واقع موقعيت نسبى هر كاركنان را
يـك واحـد سـازمانى در بـالاترين درجـه و ضـعيف تـرين         كاركنان تعيين مى نمايد، براى مثال بهترين كاركنـان در 

 .هر درجه، موقعيت يك شخص را نـسبت بـه بقيـه نـشان مـى دهـد      . قرار مى گيرند كاركنان در پايين ترين درجه

آنان را درجه بندى كنند و نهايتـاً   ست هر يك از سرپرستانكاركنانى كه تحت سرپرستى چند نفر مى باشند ممكن ا
 .گيرد از درجه هاى ارائه شده، معدل گيرى صورت

مى گيرنـد، امـا بعـضى ديگـر از عـواملى ماننـد        بعضى ها براى درجه بندى كاركنان فقط عملكرد كلى فرد را در نظر
 هـر . ه به شغل بستگى دارد، استفاده مى كننـد ميزان همكارى و عواملى نظير آن ك كميت، كيفيت، اطلاعات شغلى،

 .عوامل با هم جمع مى شود كدام از اين عوامل از ضعيف تا عالى درجه بندى مى گردد و درنهايت درجه هاى



يكـى  : آموزش خاصى نياز ندارد، اما چند عيب براى آن برشـمرده انـد   روشِ درجه بندى، هم ساده مى باشد و هم به
مسأله ديگر اين كه شناسايى  كنان زياد باشد به كارگيرى آن بسيار پيچيده و زمان بر مى باشد؛تعداد كار اين كه اگر

در ايـن جـا   . شناسايى كاركنان بين اين دو حد كمـى مـشكل اسـت     آسان است، اما- ضعيف و عالى -دو حد نهايى 
بـروز قـضاوت    ن علت احتمـال و اظهار نظر ذهنى سرپرست ملاك ارزيابى قرار مى گيرد، به اي بيشتر قضاوت شخصى

 .ناصحيح افزايش مى يابد

 روش توزيع اجبارى .6

متغيرهـا ماننـد قـد انـسان هـا،       به طور تجربى به اين نتيجه رسيده اند كه اختلاف در كميت هاى بـسيارى  محققان
شـود،  واقع چنانچـه كميـت متغيـر خاصـى، بارهـا انـدازه گيـرى         در. هوش و عملكرد، داراى نظم تعجب آورى است

 .تابع يك توزيع پيوسته به نام نرمال مى شود پراكندگى اندازه ها

تا عـالى   است كه از طريق آن، ارزياب مجبور است تمام كاركنان را در درجاتى از ضعيف روش توزيع اجبارى، روشى
اى مثـال ده  كاركنان درنظـر گرفتـه مـى شـود، بـر      براى هر درجه، درصد معينى از. مانند يك توزيع نرمال قرار دهد
عالى، بيست درصد بعدى داراى عملكرد خوب، چهل درصد بعدى متوسـط، بيـست    درصد كاركنان به عنوان عملكرد

 -توزيـع نرمـال اعمـال مـى شـود       بعدى زير متوسط و باقى مانده به عنوان پايين ترين عملكرد همچنانكه در درصد
فراد درحد معمول و متوسط ارزيابى مـى گردنـد و عملكـرد    بيشتر ا در نتيجه) 28(درنظر گرفته و ارزيابى مى شوند؛ 

توجه ) 8 -5(نمودار شماره  به. افراد، عالى و فوق العاده يا در حد خيلى ضعيف در نظر گرفته مى شود درصد كمى از
چنانچـه يـك واحـد    . كاركنان به طور متوسط ارزيابى مى گردنـد   درصد68همچنان كه ملاحظه مى گردد . بفرماييد

متوسـط و يـك نفـر      نفر آنها متوسط، يك نفر عالى، هفت نفر خوب، هفت نفر زير24پنجاه نفر باشد  انى داراىسازم
سازمان مى تواند با توجه به عملكرد نيروى انـسانى   البته درصدهاى فوق قابل تغيير است و. ضعيف ارزيابى مى گردد

. بگيـرد  ترى را براى دو نهايى عالى و ضعيف درنظـر را تغيير دهد، براى مثال درصد بيش خود و خطمشى ها، درصدها
سـازمان بـه ارزيـابى بپـردازد؛ در نتيجـه آزادى       به هرحال ارزياب كننده مجبور است با توزيع ارائه شده توسط) 29(

 .عمل تا حدى محدود مى گردد
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  (30) روش مديريت بر مبناى هدف .7

تأكيددارد، همچنـين يـك روش    مديريت بر مبناى اهداف به مشاركت كاركنان در تعيين اهداف و حل مسائل نظريه
تاكنون بحث شد ويژگى هاى شخصى كاركنـان اغلـب بـه عنـوان      در برخى از روش ها كه. ارزيابى عملكرد مى باشد

قاضـى مـى باشـد،     نقش ارزياب كننده مانند يكعملكرد در نظر گرفته شده است، علاوه بر آن،  معيارى براى ارزيابى
آن، فرآينـد ارزيـابى از نگـرش هـاى شخـصى       به وسيله) 31. (اما مديريت بر مبناى هدف يك سيستم عمل گراست

نقش سرپرست از نقش داورى به نقش مشاوره و تسهيل كننده تغييـر  . مى كند كاركنان به عملكرد شغلى آنها تغيير
  (32. ( ارزيابى، مشاركت فعالى را خواهند داشتكند و كاركنان هم در مى

 :به موارد زير مى پردازند (33) در به كارگيرى اين روش افراد به اتفاق سرپرست

 تعيين اهداف؛) الف



 تنظيم طرح هاى عملى؛) ب

 بررسى و اصلاح رفتار و عملكرد؛) پ

 .ارزيابى عملكرد واقعى براساس اهداف اوليه) ت

اندازه گيـرى و قابـل دسـتيابى و     د زيادى به توانايى كاركنان و مديران در تعيين اهداف قابلاين روش تا ح موفقيت
دوره، كاركنان به اتفاق سرپرست، به بررسى و ارزيـابى اهـدافى كـه     در پايان. تنظيم طرح هاى عملياتى وابسته است

بـراى حـل مـسائل و انحرافـات از      ات لازم رااند مى پردازند، همچنين با مقايسه آنها با اهداف اوليـه، اقـدام   نائل شده
 .برنامه انجام مى دهند

و بـه كمـك    مديريت بر مبناى هدف، كانال ارتباطى نزديك و بـاز بـا كاركنـان را حفـظ مـى كنـد       سرپرست با نظام
ابى عملكـرد  در نتيجه، ارزي. فرآيند تكرار مى گردد كاركنان به برقرارى اهداف و برنامه ها براى دوره بعد مى پردازد و

خواهـد    ارزيابى ايجاد مى كند، زيرا هر كـس مـى  -آن براى كاركنان يك سيستم خود  در خود سيستم وجود دارد و
است ارزيابى كند؛ در نتيجه اجراى كار  عملكرد خود را براساس اهدافى كه خود در تعيين آن نقش و مشاركت داشته

 .د را به كار مى بندندتوانايى خو بهتر صورت مى گيرد و كاركنان حداكثر

 مبناى هدف در سازمان هايى كه مديران بيشتر از سبك استبدادى استفاده مى سيستم ارزيابى به وسيله مديريت بر

 .كنند، غيرقابل اجراست، زيرا با فرهنگ سازمانى آنها تطابق ندارد

 مسائل موجود در ارزيابى عملكرد

ايـن مـسائل، در ذات روش هـا     بعضى از. ارزيابى عملكرد پيش مى آيدمسائل وجود دارد كه معمولاً در هنگام  برخى
آشنايى با آنها به ارزيابان كمك مـى كنـد در   . ها پيش مى آيد نيستند، بلكه بيشتر در نتيجه به كارگيرى غلط روش

 :است از دقت لازم را داشته باشند تا از بروز آنها جلوگيرى شود؛ اين مسائل عبارت هنگام ارزيابى

 عينى نبودن معيارها .1

مثال در اسـتفاده   در هنگام ارزيابى، عدم به كارگيرى معيارهاى عينى براى ارزيابى است، براى يكى از مسائل موجود
روحيه و شخصيت استفاده مى شود كه اندازه گيرى صـحيح   از عوامل براى رتبه بندى عمدتاً از عواملى مانند نگرش،

. شـود  گرفتـه  ين عوامل ممكن است در بعضى مشاغل كمتر با عملكـرد فـرد بـه كـار    بر آن، ا آنها مشكل است؛ علاوه
در نتيجه بايد سعى شود كه به عينـى بـودن    بنابراين درجاتى از ذهنى بودن احتمالاً در هنگام ارزيابى پيش مى آيد،

 .عوامل بيشتر توجه شود

 مسأله تعميم يك عامل به كل .2

عامل را در فرد مشاهده كند و  ه كل، هنگامى اتفاق مى افتد كه ارزياب كننده يكيا اشتباه تعميم يك عامل ب مسأله
چنانچه اين اشتباه رخ دهد در بسيارى موارد، ارزيابى دقيق صورت نمـى   با توجه به آن عامل به ارزيابى كلى بپردازد،

 .چون نمى توان با يك عامل منصفانه ارزيابى كرد گيرد،



ايـن   ده ممكن است براى تميزى و نظافت اهميت زيادى قائل شود، حـال اگـر در فـردى   كنن براى مثال، يك ارزياب
ضعيف باشد و اگـر ايـن خصيـصه را در او     ويژگى را ديد عملكرد او را خوب ارزيابى مى كند حتى اگر در عوامل ديگر

 .ديگر او را ضعيف مى سنجد مشاهده نكرد با وجود مناسب بودن عوامل

  (34) رىارفاق يا آسان گي .3

برخـى ارزيـاب كننـدگان ممكـن اسـت از ايـن ويژگـى        . ارزيابى خوب از فرد نالايق را ارفاق يا آسانگيرى مـى نامنـد           
 .برخوردار باشند

  (35(تمايل به ارزيابى درحد متوسط  .4

وسـط  طور ناصحيح به حد مت به حد مركزى، يك اشتباه عمومى است و هنگامى اتفاق مى افتد كه كاركنان به تمايل
آشنا نبودن به طرز انجام كار كاركنان و پرهيز از جريحه دار ساختن  اين اشتباه به دلايلى مانند. ارزيابى نزديك شوند

 .افراد پيش مى آيد عواطف

 تعصب به رفتار جديد .5

هـاى جديـد و   طبيعى اسـت رفتار . يابد رفتار افراد و بهره ورى چند روز يا چند هفته قبل از ارزيابى بهبود مى معمولاً
 ارزيابى عملكرد نبايد قسمتى از كل دوره ارزيابى مورد توجه باشد، بلكه حاصل كار بهتر از گذشته است، بنابراين در

 .دوره مورد بررسى قرار گيرد ارزيابى، يك دوره معينى از كار را دربر مى گيرد و عملكرد شاغل بايد در كل

 تعصب شخصى .6

ماننـد نـژاد، منطقـه،      مى پردازند ممكن است به برخى ويژگى هاى شخـصى كاركنـان  به ارزيابى عملكرد افرادى كه
فردى كه ويژگى موردنظر ارزيـاب را دارا باشـد، خـوب     هر. جنس، عقيده و گرايش هاى مذهبى، تعصب داشته باشند

 .ارزيابى مى شود

 گفتگو در مورد نتايج ارزيابى با كاركنان

گفتگو يا مصاحبه اگر درباره بهبـود و   اين. كاركنان بايد به گفتگوى رسمى بپردازدپايان دوره ارزيابى سرپرست با  در
 در واقع اين گفتگو بيشتر به منظور آموزش و بهسازى. باشد، ضرورى است بازسازى كاركنان در جهت اهداف سازمان

 .كاركنان صورت مى گيرد و به نقش حمايتى مدير تأكيد دارد

مسائل بپردازنـد، نـه     در جلسه اى به بررسى- مدير و شاغل -يابى، اين است كه هر دو در مصاحبه ارز كليد موفقيت
. مصاحبه بايد بلافاصله پس از دوره ارزيابى طـرح ريـزى گـردد    اين. اين كه به دنبال مقصر باشند و عيب جويى كنند

فرد ارتبـاط دارد   قعيت يكبراى يك مصاحبه ارزيابى به طور درخور توجهى با سياست سازمان و مو زمان صرف شده
در به كارگيرى انتقاد بايد دقت كافى بـه عمـل   . باشد و هدايت يك مصاحبه مستلزم كاردانى و بردبارى سرپرست مى

اين بدان معنا نيست  البته. نااميدى منجر مى گردد و اثر نامطلوبى در پرورش نيروى انسانى دارد انتقاد مداوم، به. آيد



. بايد با توجه به شرايط، اقدامات اصلاحى مناسـب را انجـام داد   ركنان ناديده انگاشته شود، بلكهكه رفتار ناشايسته كا
براى كاركنان باشد، در  به شخصيت افراد نبايد لطمه وارد آيد و فرآيند ارزيابى بايد تجربه اى مثبت مهم آن است كه

 .اين صورت است كه عملكرد آينده مى تواند تغيير كند

 خلاصه فصل

از طريـق ايـن   . سازمان است و آگاهى يافتن از نحوه عملكرد كاركنان قسمت مهمى از فعاليت هاى مديران ناسايىش
ارزيـابى عملكـرد ضـمن ايـن كـه      . مديريت تأثير مى گـذارد  مهم اطلاعاتى تأمين مى گردد كه بر بسيارى تصميمات

ارزيابى عملكـرد فرآينـدى    . هم مفيد واقع مى گرددسازمان دارد براى كاركنان و رشد و توسعه آنها مزاياى زياد براى
اهـداف  . و ضعف هاى كاركنان در فواصل معين پرداخته مى شود است كه با آن به طور نظام دار به تشريح توانايى ها

توسعه كاركنان، پرداخت  رشد و: با ايجاد و توسعه اين نظام در سازمان دنبال كرد كه عبارتند از متعددى را مى توان
  .برنامه ريزى نيروى انسانى، شناسايى استعداد نهانى افراد حقوق متناسب با عملكرد، استفاده از اطلاعات آن در

برقـرارى اسـتانداردهاى عملكـرد،     شناسايى اهداف ويژه ارزيـابى، : ارزيابى عملكرد شامل اين مراحل مى باشد فرآيند
 اندازه گيرى و ارزيابى عملكـرد، مطـرح كـردن نتـايج ارزيـابى بـا      كاركنان،  گفتگو در مورد استانداردها و انتظارات با

سازمان، رشد و تعالى افراد باشـد، مرحلـه    چنانچه يكى از هدف هاى مهم مديريت. كاركنان و انجام اقدامات اصلاحى
 .پنجم از اهميت زيادى برخوردار است

كاركنـان در صـورت مـشاركت     و همچنين خودسرپرستان بلافصل، همكاران، كميته هاى ارزيابى، زيردستان  معمولاً
براى ارزيابى روش هاى مختلفى وجـود دارد كـه بايـد بـا     . مى دهند فعال آنها در امور، ارزيابى در سازمان ها را انجام

روش وقـايع حـساس،    روش معيارهـاى رتبـه بنـدى،   : اين روش ها عبارتند از. شغل از آنها استفاده شود توجه به نوع
 .اجبارى، روش مديريت بر مبناى هدف وش استاندارد كار، روش درجه بندى، روش توزيعروش تشريحى، ر

 پيش مى آيد، ارزياب كنندگان بايد ضمن آگاهى از آنها سـعى كننـد از بـروز آنهـا     در هنگام ارزيابى احتمالاً مسائلى

امل به كل، ارفـاق يـا آسـانگيرى،    يك ع عينى نبودن معيارهاى ارزيابى، مسأله تعميم: جلوگيرى نمايند كه عبارتند از
 .رفتارهاى جديد، تعصب شخصى تمايل به ارزيابى در حد متوسط، تعصب به
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 خلاصه فصل

 :پس از مطالعه اين فصل بايد بتوانيد به سؤالات زير جواب دهيد

 .نظام جبران خدمات را تعريف كنيد .1

 .اهداف نظام جبران خدمات را توضيح دهيد .2
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 مفهوم تساوى در جبران خدمات مالى چيست؟ .4
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 .جبران خدمات غيرمالى و اجزاى آن را توضيح دهيد .8

مديران مى توانند به منظور نظارت و  .ديگر از وظايف مديريت منابع انسانى، اداره نظام جبران خدمات مى باشد يكى
 ى فردى و سازمانى، از طراحـى مناسـب نظـام جبرانـى خـدمات     افزايش بهره ور تأثيرگذارى بر رفتار افراد سازمان و

بـراى ايـن   . نيروى انسانى منجرگردد نظام جبران خدمات مناسب مى تواند به جذب و حفظ و پرورش. استفاده كنند
به طوركلى هر جا سخنى از تناسب نظام جبران خدمات مطرح مـى  . باشد منظور نظام جبران خدمات بايد انگيزه آور

در تغييـر رفتـار و انگيـزه     مسائل مربوط به انگيزه پيش مى آيد، لذا با توجه به نقش و تأثير نظام مذكور بحثگردد، 
در اين فصل . توجه لازم را براى طراحى مناسب آن داشته باشند افراد سازمان و افزايش بهره ورى، لازم است مديران

 .ته مى شودمربوط به نظام جبران خدمات و نقش آن پرداخ به موضوعات

 (1(تعريف نظام جبران خدمات 

شده است اما اين اصـطلاح   جبران خدمات در بعضى كتاب ها با اداره حقوق و دستمزد مترادف درنظر گرفته اصطلاح
فقط شامل دريافتى هاى بيرونى مانند حقوق و مزايا بلكه شـامل   جبران خدمات نه. مفهومى وسيع تر از آن دربردارد

فـراهم كـردن    ى ديگر كه در طبيعت شغل است مى باشد، مانند شناسايى و مطـرح شـدن، ترفيـع،   ها تمام دريافتى
اداره حقـوق  . همچنين فرهنگ سازمانى مناسب فرصت هاى پيشرفت، شغل غنى و پرمحتوا و شرايط كارى مطلوب و

بنـابراين بـا توجـه بـه      (2.(مالى كه به كاركنان داده مى شود، اختصاص مى يابـد  و دستمزد معمولاً به دريافتى هاى
اطلاق مى گردد كه كارفرما يا سـازمان در قبـال انجـام كـار      توضيح فوق، جبران خدمات به هر نوع دريافتى و ارزشى

خدمات مـالى   پرداخت يا ايجاد مى كند؛ جبران خدماتى كه سازمان تأمين مى كند شامل جبران افراد براى سازمان،
 .و جبران خدمات غيرمالى مى گردد

جبران خدمات مالى مستقيم و جبران خدمات مالى غيرمستقيم         : جبران خدمات مالى به دو قسمت تقسيم مى گردد        
 .و مزايا

امثـال آن دريافـت    خدمات مالى مستقيم پول نقدى است كه شاغل به صورت حقوق، دستمزد، حق العمـل و  جبران
فتى هاى ماليى است كه در قالب حقوق، دستمزد و دريا جبران خدمات مالى غيرمستقيم و مزايا شامل تمام. مى كند

بـسيار متنـوع    اين دريافتى ها يـا مزايـا  . به طور غيرمستقيم براى شاغلين نقش مالى دارد حق العمل نمى گنجد، اما
 .سازمان ارائه مى دهد و امثال آن مى گردد بوده، شامل انواع طرح هاى بيمه، طرح هاى بازنشستگى، خدماتى كه

 جبران خدمات غيرمالى كه از شغل حاصـل مـى شـود و آن   . 1: گروه تقسيم مى شود ات غيرمالى به دوجبران خدم

جبـران  . 2پراهميت حاصل مى گـردد؛   رضايت و لذتى است كه براى شاغل از طريق انجام وظايف شغلى معنى دار و
حـيط و فرهنـگ سـازمانى    شود و آن، شامل فراهم كـردن شـرايط و م   خدمات غيرمالى كه از محيط شغل فراهم مى

كمـك كنـد تـا     طورى كه كاركردن در آن شرايط و فرهنگ براى شاغلين خوشايند باشد و همچنين مناسب است به
 .نيازهاى مهم كاركنان مانند نيازهاى اجتماعى برآورده گردد

نـشان داده شـده   ) 1-9(شـماره   اين موارد در نمودار. فوق، كل برنامه جبران خدمات سازمان را در برمى گيرد موارد
براى انجام كار به استخدام سازمان در مى آيند، فقـط بـه دليـل     همچنان كه ملاحظه مى گردد افرادى كه) 3.(است



ارضاى نيازهاى سـطوح بـالاى    حقوق و مزايا، ساعت ها به كار نمى پردازند، بلكه علاوه بر آن به دنبال دريافت پول يا
 .موفقيت مى باشند شدن، كسبخود مانند نيازهاى اجتماعى، مطرح 

خود را دوست دارند و با نهايت سعى و تـلاش بـه انجـام وظـايف      بسيارى افرادند كه با وجود عدم حقوق مناسب، كار
و يا فرهنـگ   برعكس افرادى اند كه با وجود حقوق مناسب در يك سازمان به دليل شرايط محيطى .خود مى پردازند

 .ارتباط خود را با سازمان قطع مى كنند وجه به رشد و تعالى انسان،سازمانى نامناسب و همچنين عدم ت
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 كل برنامه جبران خدمات كه كارفرما براى يك شخص در قبال كار فراهم مى كند) 1-9(نمودار شماره 

 اهداف نظام جبران خدمات

نيـروى انـسانى سـازمان     ها در طراحى نظام جبران خدمات، اهداف متعددى را دنبال مى كنند و متخصصان سازمان
اصولاً اهـداف يـك سـازمان از طراحـى نظـام      . را داشته باشند بايد شناخت لازم از اهداف و چگونگى دستيابى به آنها

اهـداف   (2-9) نمودار شماره. جذب و حفظ كاركنان شايسته و همچنين افزايش انگيزه آنها باشد جبرانِ خدمات بايد
 :اهداف مزبور در اين قسمت توضيح داده مى شود (4.( آنها را نشان مى دهدنظام مذكور و چگونگى دستيابى به
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 اهداف نظام جبران خدمات و چگونگى دستيابى به آنها) 2-9(نمودار شماره 

 جذب متقاضيان شايسته .1

و بـه  اطلاع كسب مى كننـد   شغل معمولاً از ميزان پرداخت هاى سازمان هاى مختلف براى مشاغل مشابه، متقاضيان
متقاضيان كه داراى تخصص و تجربه مـى باشـند بـه سـاير      مقايسه ميزان پرداخت ها مى پردازند، همچنين بسيارى

 .فرصت هاى پيشرفت و خدماتى كه سازمان ارائه مى دهد توجه مى نمايند موارد جبران خدمات مانند

آن، حقوقى را كه بتواند به  و با توجه بهها بايد متوسط دستمزدهاى مشاغل مختلف را مورد توجه قرار دهند  سازمان
نظام جبران خدمات غيرمالى نيز بايد بـه نحـو مقتـضى طراحـى      .جذب متقاضيان شايسته منجر گردد، تعيين كنند

اطلاعـات مربـوط بـه     كاركنان سازمان با انتقـال . موجبات رشد و پيشرفت كاركنان را فراهم كند گردد، به طورى كه
متقاضيان متخصص و مجرب جـذب سـازمان شـوند؛ در غيـر       از سازمان، باعث مى شوند كهجبران خدمات به بيرون

 .توانند براى آينده خود، نيروى انسانى لازم را دارا باشند اين صورت سازمان ها نمى

 حفظ كاركنان شايسته .2

به حفظ افراد شايـسته،  خدمات بايد  از اين كه سازمان، متقاضيان مناسب را جذب و استخدام نمود، نظام جبران پس
ممكن است باعث شود كه كاركنان يك سازمان را ترك كنند، امـا مهـم تـرين     بسيارى عوامل. مبتكر و مولدّ بپردازد

نيـروى انـسانى بايـد     بـه همـين دليـل متخصـصان    . ترك خدمت و انتقال، نظام جبران خدمات نامناسب است عامل



مشوقانه باشد، زيرا اگر كاركنان احساس كنند كه در برابـر   منصفانه واطمينان داشته باشند كه نظام جبران خدمات، 
اغلـب   پاداش مناسب صورت نمى گيرد به كاهش كوشش هاى خود براى سـازمان مـى پردازنـد و    كارشان پرداخت و

 سازمانى ديگر مى توانند وضعيت بهتـرى  اين به ترك خدمت منجر مى گردد، همچنين اگر كاركنان فكر كنند كه در
 .ترك مى كنند داشته باشند احتمالاً سازمان خود را

مشاغل مختلف سـازمان بپردازنـد و باتوجـه بـه نـوع وظـايف و        براى تأمين حقوق منصفانه، مديران بايد به ارزشيابى
آن، مديران بايد  و همچنين شرايط احراز مورد نياز، حقوق منصفانه را درنظر بگيرند، علاوه بر پيچيدگى و صعوبت آن

 .رشد و پيشرفت كاركنان فراهم شود مشاغل را به نحوى طراحى كنند كه با انجام وظايف، فرصت هاى

 افزايش انگيزه كاركنان .3

روابـط پـاداش و   . باشـد  انتظار دارند عملكردشان با پاداشى كه دريافت مـى دارنـد ارتبـاط مـستقيم داشـته      كاركنان
همچنان كه مشاهده مى گردد، ابتدا توقعات يا انتظـارات   (5.( استنمايش داده شده) 3-9(عملكرد در نمودار شماره 

ايـن  . مـى گيـرد   ميزان پاداشى كه آنها مى توانند در صورت افزايش عملكرد دريافـت كننـد، شـكل    كاركنان در باره
 .انتظارات، اهداف يا سطح عملكرد را براى آنها تنظيم مى كند

متناسـب بـا عملكـرد     ابند انتظار دارند كه سـطح معينـى پـاداش،   كه به سطح مطلوب عملكرد دست مى ي كاركنانى
پـاداش هـا مـى توانـد     . براى پرداخت پاداش مى پردازد طبيعى است مديريت هم به ارزشيابى عملكرد. كنند دريافت

 خـود و  به دنبال آن، كاركنان به بررسى روابط بـين عملكـرد  . شناسايى و امثال آن باشد جبران خدمات مالى، ترفيع،
توجه به نتايج آن و تجربيات قبلى، انتظـارات   ميزان پاداشى كه سازمان براى آنها در نظر گرفته است مى پردازند و با

 .و اهداف جديد شكل مى گيرد

آنها انتظار دارند كـه عمـلاً ايـن     ادراك كاركنان اين باشد كه كار سخت و عملكرد عالى مورد توجه قرار مى گيرد اگر
اگـر روابـط بـين عملكـرد و پـاداش      . بالايى از عملكرد را خواهند داشت ه شود؛ در اين صورت، سطحارتباط نشان داد

 .كاركنان در حدى كه بتوانند فقط شغل خود را حفظ كنند به كار مى پردازند ضعيف باشد
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  مدل ارتباط بين عملكرد و پاداش) 3-9(نمودار شماره 

 ملاحظات قانونى .4

معمـولاً دولـت   . ناسازگار باشد م جبران خدمات، آن است كه اين نظام نبايد با قوانين دولتىهدف طراحى نظا آخرين
قـوانين  . سازمان ها به ويژه در سازمان هاى دولتى، تأثير مى گذارنـد  ها با تعيين سطوح پرداخت بر ساختار پرداخت

شرايط فيزيكى محيط كـار و   ستخدام،معمولاً به تعيين حداقل حقوق، ميزان ساعات كارى، حداقل سن براى ا دولتى
 .انسانى بايد از آنها آگاهى كامل داشته باشند امثال آن مى پردازند؛ بنابراين متخصصان نيروى

 مفاهيم اساسى در تساوى جبران خدمات مالى



حفظ نيروى انـسانى   كه گفته شد سازمان ها با طراحى مناسب نظام جبران خدمات مى خواهند به جذب و همچنان
بتوانند به اين مهم نائل شوند بايد به منظور برقرارى انصاف  براى اين كه. ايسته و افزايش انگيزه كارى آنها بپردازندش

كارفرما و هم كاركنـان   تساوى و انصاف در نظام حقوق سازمان، هم. نظام حقوق سازمان، كوشش نمايند و تساوى در
انصاف در نظام پرداخت نسبت به بيرون سازمان از موضوعات  وى ورا مورد توجه قرار مى دهد، همچنين توجه به تسا

 :تساوى حقوق در موارد زير مورد بررسى قرار مى گيرد لذا) 6(اساسى است؛

 (7(تساوى سازمانى  .1

خط مشى . سهامداران حاصل مى شود سازمانى با درنظر گرفتن و متعادل كردن نيازهاى كاركنان و مديران و تساوى
مديريت كل و شرايط مالى سازمان است بايد در جهت دسـتيابى   قوق سازمان كه منعكس كننده فلسفههاى نظام ح

 .گيرد گيرى شود؛ در اين صورت حقوق هر گروه از افراد سازمان مورد توجه قرار مى به اين هدف جهت

 (8(تساوى برون سازمانى  .2

مـشاغل   زمان در هر سطحى با حقوق كاركنان درحاصل مى گردد كه حقوق كاركنان در يك سا اين تساوى هنگامى
كارى، متخصصان نيـروى انـسانى را قـادر     بررسى هاى حقوق در منطقه. مشابه سازمان هاى ديگر قابل مقايسه باشد

 .مى سازد در جهت آن گام بردارند

 (9(تساوى درون سازمانى  .3

. خود، حقوق دريافت كنـد  رزش نسبى شغلتساوى هنگامى حاصل مى گردد كه هر شخصى در سازمان، مطابق ا اين
 .است كه در قسمت هاى بعدى توضيح داده مى شود يكى از ابزارهاى مهم در اين راستا ارزشيابى مشاغل

 (10(تساوى فردى  .4

انجام مى دهند، متناسـب بـا    فردى هنگامى حاصل مى گردد كه به افرادى كه مشاغل مشابه را براى سازمان تساوى
واقع هر كس بر اساس عملكردى كه داشته و با توجه بـه تفـاوت    در. به فرد آنها، حقوق پرداخت شودعوامل منحصر 

 .يكى از ابزارهاى مهم در اين جهت ارزيابى عملكرد مى باشد. دريافت كند هاى فردى، حقوق

جبـران  اهـداف نظـام    هاى تساوى جبران خدمات مالى و پى گيرى آنها به سازمان كمك مى كنـد كـه بـه    خطمشى
بـه بررسـى عوامـل تعيـين كننـده ميـزان حقـوق در         براى تحقق تساوى هاى مذكور، مديران. خدمات خود نائل آيد

 .قسمت به توضيح آن پرداخته مى شود مشاغل مختلف مى پردازند؛ در اين

 عوامل تعيين كننده جبران خدمات مالى

عواملى هم وجود دارد كـه بـر    طبيعى است. ى گذاردعوامل است كه بر وظايف مديريت منابع انسانى تأثير م بسيارى
كه هم درون سازمانى و هم برون سازمانى اسـت در نمـودار شـماره     اين عوامل. تعيين جبران خدمت مالى تأثير دارد



مـشى هـاى سـازمان،     حال به توضيح اين عوامل كه شامل بازار نيروى كار، خـط ) 11.(داده شده است نمايش) 9-4(
 :گى هاى كاركنان است مى پردازيمنوع شغل و ويژ

 بازار نيروى كار .1

نيروى كار منطقه جغرافياييى است كـه   بازار. عامل اثرگذار بر تعيين جبران خدمات مالى، بازار نيروى كار است اولين
 .اند از آن، كاركنان براى شغل خاصى جذب شده
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  دمات مالىمهم ترين عوامل تعيين كننده جبران خ) 4-9(نمودار شماره 

سازمان ها ممكن است نيـروى   برخى. نيروى كار بعضى مشاغل، ممكن است دورتر از منطقه كارى سازمان باشد بازار
كاركنـان مـديريتى و تخصـصى    . با محل سازمان دارد جـذب كننـد   كار مورد نياز خود را از مناطقى كه فاصله زيادى

بـراى بعـضى    حقيقت جذب نيـروى انـسانى از سـطح جامعـه    در . جغرافيايى مختلف جذب مى شوند اغلب از مناطق
مشاغل در منطقه كارى و بازار نيروى كـار بـه    مشاغل غيرمعمول نيست، علاوه بر آن، ممكن است نرخ پرداخت براى

 .طور قابل توجهى فرق داشته باشد

ذ خـط مـشى مناسـب در    اتخـا  حقوق و دستمزد بايد از اين تفاوت ها آگاهى داشته باشند تـا بتواننـد بـا    متخصصان
منطقه يك راهنماى مهم در تعيـين پرداخـت مـى باشـد و      دستمزد جارى در هر. پرداخت، افراد لازم را جذب كنند

وضـعيت   براى انجام تحقيقات مربـوط در مـورد  . عنوان يك نرخ ستاندارد درنظر مى گيرند بسيارى كاركنان آن را به
 :گيردبازار نيروى كار بايد بررسى هاى زير صورت 

 بررسى هاى حقوق) الف

جارى را در بازار نيروى كـار   سازمان ها به طور مرتب به بررسى هاى حقوق مى پردازند تا نرخ هاى پرداخت بسيارى
قبـل از بررسـى   . برقرارى حقوق مستقيم و غيرمستقيم تأمين مى كنـد  اين بررسى ها اطلاعاتى را براى. تعيين كنند
مـشاغل مـوردنظر،    قه جغرافيايى مورد بررسى، سـازمان هـاى خـاص مـورد بررسـى و     بايد در مورد منط هاى حقوقى

 .تصميم گرفته شود

اطلاعات  .بررسى قرار گيرد اغلب از طريق گزارش هاى نيروى انسانى تعيين مى شود منطقه جغرافيايى كه بايد مورد
 .نزل تا محل كار طى مى كننداز م از اين منبع، نشان دهنده حداكثر مسافت يا فاصله اى است كه كاركنان

مشابه به دست مى آيد؛ لذا سازمان هـاى مـورد بررسـى آنهـايى انـد كـه در        نوع سازمان هاى مورد بررسى از صنعت
هـم كـه بـراى آنهـا در بـازار       و كار با سازمان موردنظر، مشابه هستند، همچنين آن مشاغل و مهارت هايى را فعاليت

 .يد در نظر گرفتنيروى كار، رقابت وجود دارد با

مـشابه و مـشاغل مـوردنظر،     از شناسايى موارد فوق بايد به بررسى نرخ هاى معمول در منطقـه و سـازمان هـاى    بعد
ايـن بررسـى هـا را انجـام مـى دهنـد و اطلاعـات لازم را از         بعضى سازمان هاى تخصصى به طـور دوره اى، . پرداخت



رقابت تـأمين گـردد،     است نيروى انسانى از بازار نيروى كار همراه بااگر قرار. اختيار مى گذارند سازمان هاى ديگر در
 .ساير سازمان ها بسيار مناسب و مؤثر است انتخاب نظام پرداخت بر مبناى توجه به وضعيت پرداخت در

 هزينه زندگى) ب

زايش يابـد، حقـوق   يك دوره اف اگر قيمت ها در طول. زندگى در منطقه بر تعيين نرخ پرداخت تأثير مى گذارد هزينه
افـرادى كـه بـا درآمـد ثابـت      . سطح قبلى حقوق واقعى حفظ گـردد  و دستمزد هم بايد متناسب با آن افزايش يابد تا

افـزايش پرداخـتِ    با وجود اين مـسأله، برخـى سـازمان هـا بـا     . وجود تورم ضربه زيادى مى بينند زندگى مى كنند با
 .فراهم مى كنند كاركنان رامتناسب با نرخ تورم، موجبات افزايش انگيزه 

 ويژگى هاى اقتصادى) پ

بـراى مثـال در يـك     اقتصادى جامعه بر تصميمات مربوط به تعيين حقوق و دستمزد تأثير مـى گـذارد،   ويژگى هاى
اين بر كاهش نرخ هاى حقوق تأثير مى گذارد و در اقتصاد در  اقتصاد بيمار، احتمالاً عرضه نيروى كار زياد مى باشد و

 .ها و قيمت ها و حقوق و دستمزد افزايش مى يابد شد، هزينهحال ر

 قوانين دولتى) ت

اسـتخدام كـشورى بـوده، بـه وسـيله       ايران، استخدام و سازماندهى نيروى انسانى در بخش دولتى، مشمول قانون در
انون كار مـى  نيروى انسانى در بخش غيردولتى تحت پوشش ق. گردد سازمان امور ادارى و استخدامى كشور اجرا مى

 .داشته باشند متخصصان نيروى انسانى بايد در مورد قوانين مربوط اطلاعات و آگاهى لازم را باشند و

 خط مشى هاى سازمان .2

همچنـين برنامـه هـاى     هزينه هاى نيروى كار پنجاه درصد كل هزينه را در يك سازمان تـشكيل مـى دهـد،    معمولاً
آنها را ترغيب مى كند با سعى و تـلاش بيـشتر در جهـت      تأثير مى گذارد وحقوق و دستمزد بر رفتار كارى كاركنان

طـور جـدى    اقدام كنند؛ بنابراين مديران سازمان ها برنامه هاى حقـوق و دسـتمزد را بـه    دستيابى به اهداف سازمان
 .دنبال مى كنند

ى ها را طورى تنظـيم مـى   برخى سازمان ها خطمش. تأثير مى گذارد خط مشى هاى سازمانى بر جبران خدمات مالى
بـازار نيـروى كـار     برخى كوشش مى كنند موقعيت متوسـطى را در . پرداخت در جامعه پيشرو باشند كنند كه از نظر

 .دنباله رو را داشته باشند داشته باشند و احتمالاً بعضى ها هم ممكن است خط مشى

 هزينه هاى نيروى كار يك واحـد توليـدى كـاهش    دارند كه از اين طريق، سازمان هاى پيشرو از نظر پرداخت، انتظار
 .تخصص و تجربه بالايى برخوردارند زيرا آنها به اين نتيجه رسيده اند كه قادرند افرادى را جذب كنند كه از يابد،

سازمان هايى كه احتياج بـه تخـصص هـا و مهـارت درحـد متوسـط دارنـد         به كارگيرى خط مشى نرخ متوسط براى
دارد، كارگرى كـه توانـايى    ال در يك شركت توليدى كه به تعداد زيادى كارگر خط مونتاژ نيازبراى مث مناسب است؛



 توانايى متوسط هستند فعال تر نمى باشد؛ بنابراين مى توان افرادى با آن خيلى بالاست، احتمالاً از آنهايى كه داراى

 .توانايى متوسط و با نرخ معمول جذب نمود

ماهيـت   زيـرا . ستند كه در خط مشى هاى حقوق آنها، نرخى پايين تر از نرخ معمول اسـت ه سازمان ها نهايتاً بعضى
البته اين سازمان ها زياد انتقال . احتياج نمى باشد  به نحوى است كه به افراد توانمند- مانند كارهاى كشاورزى -كار 

جـذب مـى    ا تجربـه را بـه راحتـى   كار روبه رو مى شوند، چون سازمان هاى ديگر كاركنان ب و ترك خدمت در نيروى
 .كنند

عامـل مـؤثر در تعيـين    . جبران خدمات مالى تأثير مى گذارد بنابراين اتخاذ هر كدام از خط مشى هاى فوق بر تعيين
از نظر مالى  سازمان هايى كه. سطوح پرداخت، ارزيابى سازمان از توانايى اش در پرداخت است خط مشى ها و تعيين
تحت فشارند و انتظار است كه آنها بيشتر از پرداخت  كاركنان و اتحاديه ها براى پرداخت بالاتر،موفقند اغلب از طرف 

 .متوسط بپردازند

 شغل .3

پرداخت حقـوق توسـط   . است كه افراد به عهده دارند، مهم ترين عامل تعيين كننده ميزان حقوق و دستمزد مشاغلى
سؤوليت ها و مشاركت در دستيابى به اهداف و ساير عوامل مربوط م سازمان ها براى ارزشى است كه افراد در وظايف،

سـازمان هـا بـه     بـه همـين دليـل، بـسيارى    . در واقع در اين جا ارزش شغل مطرح مى شود. مى كنند به شغل ايجاد
 .مى شود ارزشيابى مشاغل مى پردازند؛ در اين قسمت به توضيح آن پرداخته

 ارزشيابى شغل

پـس از شـناخت    .ورده شد تجزيه وتحليل شغل به شناخت ماهيت مـشاغل مـى پـردازد   كه در فصل سوم آ همچنان
 سازمان ها مـى  -شرايط احراز تصدى مشاغل   در واقع بررسى وظايف، مسؤوليت ها، شرايط كارى و-ماهيت مشاغل 

  نسبى هر شغلارزشيابى شغل، فرآيندى است كه با آن، ارزش. سازمان بپردازند توانند به تعيين ارزش نسبى مشاغل

همچنـان  . نشان داده شده است (5-9) اين فرآيند در نمودار شماره) 12.(در مقايسه با ساير مشاغل تعيين مى گردد
برقرارى ارتباط صحيح بين كيفيت وظايف و مـسؤوليت هـا و شـرايط     كه مشاهده مى گردد ارزشيابى شغل به دنبال

  .همچنين ارزش پولى شغل مى باشد احراز شغل و

  فرآيند ارزشيابى مشاغل) 5-9(مودار شماره ن

يـادآورى اسـت كـه ارزشـيابى      لازم به. اين طريق براى مشاغل مختلف، حقوق منصفانه و متعادل تعيين مى گردد از
منصب شـاغل نـدارد؛ در واقـع شـغل، منفـك از شـاغل مـورد         شغل، ارتباطى با مجرى يا متصديان شغل و يا مقام و

 (13:(براى ارزشيابى شغل، چهار روش اساسى وجود دارد .دارزشيابى قرار مى گير

 (14(روش درجه بندى ) الف



مـديران و احتمـالاً نماينـده     در اين روش، كميته اى متـشكل از . بندى، ساده ترين روش ارزشيابى شغل است درجه
ن بـراى سـازمان تعيـين    از نظر اهميت و پيچيدگى وظايف و ارزش آ كاركنان بالاترين و پايين ترين شغل سازمان را

در محـدوده درجـات    كميته، مشاغل ديگر سازمان را دوبه دو بايكديگر مقايسه و ارزيابى مـى كنـد و   سپس. مى كند
طوركلى و بدون اين كه به اجزا تبديل گردد، مورد ارزيـابى   در اين روش، مشاغل به. دوحد بالا و پايين، قرار مى دهد

سـازمان هـاى    ش براى سازمان هاى كوچك مناسب مى باشـد و كـاربرد آن بـراى   بديهى است اين رو .قرار مى گيرد
 .بزرگ محدود مى شود

 (15(روش رتبه بندى ) ب

سـطح پيچيـدگى وظـايف و     اين روش، مستلزم آن است كه ابتدا تعدادى رتبه يا طبقه متمايز شغلى بر اسـاس  انجام
ر كدام شرحى تهيه و تدوين شود و با توجه بـه اهميـت و   ه مسؤوليت ها و مهارت هاى مورد نياز، تعيين شود و براى

شـرح رتبـه هـا     به دنبال آن، شرح شغل هاى تهيه شده براى كليه مـشاغل بـا  . سازمان، مرتب گردد ارزش آنها براى
يكى از رتبه ها يا طبقه ها وجود دارد، هر كـدام   مقايسه مى شود و با توجه به تشابهاتى كه بين شرح شغل ها و شرح

ايـن   ها تخصيص داده مى شود و در پايان، حقوق تخصيص يافته به آن رتبه يـا طبقـه بـه     شغل ها به يكى از رتبهاز
 .شغل نيز تعلق مى گيرد

 مشكل است، به ويژه اگر شرح شغل ها با يكى از شرح رتبه ها دقيقـاً انطبـاق   البته مقايسه شغل ها با رتبه ها قدرى

در ايـن صـورت رتبـه بنـدى بيـشتر       رح چند رتبه از جهاتى انطباق داشته باشد؛نداشته باشد يا يك شرح شغل با ش
البته اين روش بـراى سـازمان هـاى    . از روش درجه بندى كمتر است ذهنى و قضاوتى خواهد بود، اما ذهنى بودن آن

 .نمى باشد خيلى بزرگ مؤثر

 (16(روش مقايسه عوامل ) پ

در اين روش، كارشناسان ارزشيابى مشاغل، مراحـل        . ش درجه بندى است   مقايسه عوامل، روش نسبتاً توسعه يافته رو      
 :زير را انجام مى دهند

در ابتدا با توجه به ماهيت مشاغل سازمان، عواملى مانند كوشش فكرى، مسؤوليت، شرايط كارى، تحصيلات، مهـارت                  
 .و فعاليت جسمى تعيين مى گردد

 كه معمولاً از -اين مشاغل . انتخاب كرد كليد و استاندارد در سازمانمرحله دوم، مشاغلى را بايد به عنوان مشاغل  در
اهميت، شامل بيشترين و كم اهميت ترين مشاغل سـازمان اسـت؛ بـه طـوركلى       از نظر-ده تا بيست شغل مى باشد 

 .بايد معرف تمام مشاغل سازمان باشند آنها

 . هاى پرداخت در جامعه تعيين نمودسپس در كميته اى ميزان حقوق مشاغل كليد را با توجه به نرخ

اين مشاغل با توجه به عوامل مذكور مورد بررسى دقيق قرار مى گيرد و ميزان حقوق آنها بين عوامـل سرشـكن مـى                    
 .گردد

دارند به طور نسبى با مشاغل كليدى  نهايت، ساير مشاغل سازمان با توجه به عوامل و اهميتى كه از نظر هر عامل در
 .ن ارزش مى شوندمقايسه و تعيي



اول آن كه عوامل انتخـاب شـده،    :روش مقايسه عوامل، چند نكته مهم وجود دارد كه بايد مورد توجه دقيق باشد در
دوم آن كه تعيين حقوق مشاغل كليد بايد با دقت كامل صورت گيـرد   بايد ماهيت تمام مشاغل سازمان را دربربگيرد؛

مشاغل بـا مـشاغل كليـد     زيابى شغل باشد؛ سوم آن كه مقايسه دقيق سايرمورد توافق مديران و كميته ار و همچنين
 .مستلزم شرح شغل و شرح عوامل مى باشد

 (17(روش امتيازى ) ت

روش، ابتدا بـر اسـاس ماهيـت     در اين. امتيازى از جديدترين و متداول ترين روش هاى ارزشيابى مشاغل است روش
بعد هر كـدام از  . شغلى، تلاش فكرى، شرايط كارى انتخاب مى گردد يتمشاغل سازمان، عواملى مانند مهارت، مسؤول

تحصيلات، تجربه و آموزش  كلى احتمالاً به چند عامل جزءتر تقسيم مى گردد، براى مثال عامل مهارت به اين عوامل
وامـل  سپس هر كدام از ع. شرايط محيط كارى تقسيم مى گردد يا عامل شرايط كارى به صدمات در شغل، خطرات و

 .آنها در سازمان سنجيده مى شود و در واقع تخصيص امتياز صورت مى گيرد باتوجه به اهميت

درجات آن اختـصاص مـى يابـد؛     مرحله بعد، هر عامل به چند درجه تقسيم مى گردد همچنين امتياز هر عامل به در
 .نمايش داده شده است (1-9) نمونه اى از انجام مراحل مذكور در جدول شماره

191 

  عوامل شغلى، امتيازات و درجات عوامل بر اساس روش امتيازى ارزشيابى شغل) 1-9(جدول شماره 

شـده اسـت؛ معمـولاً     كه ملاحظه مى شود چهار عامل اصلى سنجيده شده، هر كدام به پنج درجـه تقـسيم   همچنان
 .تعداد درجات بين پنج تا هفت درجه مى باشد

مرحلـه آخـر، كارشناسـان     در. ح دقيق براى هر كدام از درجات عوامـل اسـت  بعدى روش امتيازى، تدوين شر مرحله
پردازند و بر حسب ميزان و شدت عوامل مذكور كه در شغل وجود  ارزشيابى به مطالعه هر يك از مشاغل سازمان مى

 .از هر عامل كه كسب مى كنند به تخصيص امتياز و تعيين ارزش شغل مى پردازند دارد و درجه اى

ريالى براى هر شـغل در نظـر    از اين طريق مى توان تمام مشاغل سازمان را ارزشيابى نمود و در نهايت ارزش ينبنابرا
با توجه به دقت آن مى تواند بهتـرين روش ارزشـيابى شـغل بـراى      اين روش، پيچيده و زمان بر مى باشد، اما. گرفت

 (18.(باشد سازمان ها

ايـن  . معمولاً به طراحى ساختار پرداخت سـازمان مـى پردازنـد    ندى امتيازاتكارشناسان در پايان ارزشيابى و طبقه ب
گيرد و بـا توجـه    شامل چند گروه شغلى باشد، هر شغلى در سازمان در يكى از گروه ها قرار مى ساختار ممكن است

د به گروه هاى هم با كسب شرايط گروه ها مى توانن كاركنان. به امتياز گروه ها حقوق افراد سازمان مشخص مى شود
 .بنابراين شغل يكى از مهم ترين عوامل تعيين ميزان جبران خدمات مالى مى باشد بالاتر ترفيع يابند؛

 كاركنان سازمان .4



كاركنان و ويژگى هـاى مربوطـه    بر وضعيت بازار نيروى كار و خط مشى هاى سازمان و شغل، عامل ديگر خود علاوه
در اين مورد عواملى مدنظر مى باشـد كـه   . حقوق تأثير بگذارند و تساوى فردىهستند كه مى تواند در تعيين حقوق 

 :عبارتند از

 عملكرد فردى) الف

در صورت به كـارگيرى آن،   .و بهره ورى فردى از مهم ترين عوامل در تعيين ميزان جبران خدمات مى باشد عملكرد
اگر كاركنان احساس كنند كه با افراد سازمان بـا  . دفراهم مى شو موجبات افزايش انگيزه كاركنان براى عملكرد بهتر،

رود، لذا لازم است كه مديريت  عملكردهاى متفاوت به يكسان برخورد مى شود، انگيزه عملكرد بهتر از بين مى وجود
 .كارى به ارزيابى عملكرد كاركنان و پرداخت بر اساس آن بپردازد سازمان براى افزايش عملكرد و افزايش انگيزه

 (19(ارشديت ) ب

عنـوان ارشـديت نـام بـرده      زمانى كه يك شخص با يك سازمان يا واحد يا شغل خاصى همكارى كرده است، به طول
دارند لازم است در افزايش پرداخت، مورد توجه قـرار گيرنـد و    افرادى كه سابقه همكارى طولانى با سازمان. مى شود

 .رفتبراى تداوم همكارى آنان درنظرگ سالانه مبلغى را

 تجربه) پ

. آن حقوق پرداخت مـى كننـد   بسيارى مشاغل، تجربه واقعاً ضرورى است و در بسيارى موارد، مديران بر اساس براى
تجربه، كـارآزموده و متخـصص مـى شـوند و بهـره ورى بـر        بسيارى مشاغل هستند كه متصديان آن بيشتر از طريق

مى شود   سازمان ها به تجربه مفيد و مربوط متقاضيان توجههنگام استخدام در بسيارى در. اساس آن تغيير مى كند
تجربه اگر هم به شغل مربـوط نباشـد، بـه     به عقيده بعضى مديران،. و حقوق و دستمزد بر اساس آن تعيين مى شود

 .آن ارزش قائل شد نوعى براى شغل مفيد است و بايد براى

 عضويت در سازمان) ت

سـازمانى در برابـر روزهـاى      گذارد، براى مثال يك كارمنـد در سـطوح پـايين   سازمان در حقوق تأثير مى عضويت در
برقرارى چنين سيستمى، باعـث مـى شـود    . ارشد برابر مى باشد تعطيل، بيمه ها و هزينه هاى آموزش با يك كارمند

 .و عضويتشان را با سازمان ادامه دهند كه كاركنان، همكارى

 استعداد) ث

تـا زمـانى كـه از اسـتعداد بـالقوه       البته. يزان حقوق به استعداد افراد هم توجه مى كنندسازمان ها در تعيين م برخى
 پرداخت حقوق بر اساس استعداد افراد به جذب متقاضيان توانمند و با استعداد اما. افراد استفاده نشود بى فايده است

. رپرسـتى و مـديريتى اسـتفاده نماينـد    س سازمان ها مى توانند در آينده از وجود آنها در پست هـاى . منجر مى گردد
 ارزشيابى هاى عملكرد به استعداد بالقوه كاركنان پى مى برنـد و بـه افـزايش    معمولاً سازمان ها از طريق آزمون ها و

 .حقوق آنها مى پردازند



ارزش ) كنـان سازمان، بازار نيروى كار، شغل و كار(آورده شد ) 4-9(شماره  با توجه به چهار عامل اصلى كه در نمودار
گردد نتايج بررسى هاى هر  و ميزان حقوق پرداختى براى هر شغل تعيين مى گردد و همچنان كه ملاحظه مى شغل

 .سوق مى دهد كدام از عوامل، ما را به يكى از تساوى هاى حقوق

 مزايا و جبران خدمات مالى غيرمستقيم

مزايـايى اسـت كـه در قالـب      آورده شد، شامل تمـام ) 1-9(مالى غيرمستقيم، همچنان كه در نمودار شماره  پرداخت
 .اما براى كاركنان به طور غيرمستقيم نقش مالى دارد حقوق و اجرت يا حق الزحمه ساعتى، تحقق نمى پذيرد

مزايـا بـراى   . برخوردار اسـت  مزاياى شغل، بالا و در حال افزايش است و از اهميت زيادى براى كاركنان امروزه هزينه
مى پذيرد، اگرچه ميزان آنها ممكن است نـسبت بـه اهميـت      بر اساس عضويت آنها در سازمان صورتتمام كاركنان

 .كند شغل در سازمان تغيير

ماليات بردار نيست، دوم اين كه نرخ حق بيمـه بـراى    اول آن كه براى كاركنان: مزايا براى كاركنان دو اثر مثبت دارد
 .متر استكاركنان از نرخ فردى ك گروه هاى زيادى از

اما در  تمام كاركنان به يكسان پرداخت مى شود در انگيزه آنها نقش چندانى ندارد، معمولاً مزايا از آن جايى كه براى
استخدام در سازمان هايى اند كه از مزاياى شـغلى   جذب متقاضيان با كفايت تأثير مى گذارد، زيرا متقاضيان، خواهان

 .بيشترى برخوردارند

خـدمات درمـانى و فـراهم كـردن      بيمـه هـاى  : ين مزايايى كه سازمان ها دنبال مى كنند، عبارتند ازاز مهم تر برخى
فرزندان، مهدكودك، برگزارى دوره هاى آموزش مديريت، آمـوزش   امكانات درمانى و بهداشتى، امكانات براى تحصيل

تفريحـى، امكانـات     هاى زيارتى وپرداخت حقوق در دوران بيمارى، ايجاد تسهيلات براى مسافرت زبان هاى خارجى،
 .مزايا براى سختى شرايط كار و امثال آن ورزشى، تهيه مسكن، بورس تحصيلى، حقوق بازنشستگى، پرداخت

 مزاياى قانونى

ممكـن اسـت   . كاركنان خود، تأمين كننـد  از سازمان ها انتخابى در مزايا ندارند و بايد مزاياى معينى را براى بسيارى
. به هرحال آنها هزينه هايى است كه سازمان ها پرداخت مـى كننـد  . نيست نها قانونى است پس مزاياگفته شود اگر آ

بعضى از ايـن نـوع   . آنها هستند مزايا را قوانين دولتى تعيين مى كند و سازمان ها موظف به ايجاد و پرداخت اين نوع
 ....قوق بازنشستگى وهاى خدمات درمانى، ح مزايا عبارت است از پرداخت جهت بيكارى، بيمه

 مزاياى اختيارى

مزايـا عمـدتاً شـامل خـانواده      ايـن . سازمان ها براى حفظ كاركنان خود مزاياى ديگرى را نيز دنبال مى كننـد  برخى
بورس تحصيلى، فراهم كردن امكانـات ورزشـى، ايجـاد تـسهيلات      كاركنان هم مى شود، مانند كمك هاى آموزشى و

 .تفريحى، استفاده از اتومبيل سازمان و غيرهزيارتى و  براى مسافرت هاى
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 مزايا براى مديران

كارآيى مديران و سعادت  عملكرد مديريت، تأثير مهمى بر موفقيت سازمان و بقاى آن دارد و در واقع، از آن جايى كه
تفاوت عمـده  . سازمان، مزاياى مناسبى براى آنها درنظر بگيرد  است كهسازمان تاحد زيادى به هم ربط دارد، ضرورى

اول معمـولاً اختـصاصى    با ساير كاركنان در زمينه مزايا در اين است كه طرح هاى مزايا بـراى گـروه   موقعيت مديران
پرداخـت هـايى   كه در مورد گروه دوم اين مزايـا در قالـب    بوده، بر اساس مزاياى اختيارى تنظيم مى گردد، حال آن

قـوانين   پيمان هاى دسته جمعى و بر اساس مزاياى قانونى شكل مى گيرد، بدين معنا كه صورت مى گيرد كه حاصل
 .دولتى و اتحاديه ها و انجمن هاى كارگرى در استقرار آنها نقش دارند

آنها انتظار مى رود تلقى     مزاياى مديران را شايد بتوان به منزله يك ضرورت براى جبران فداكارى هاى عظيمى كه از                 
 .نمود

 انگيزه<نظام جبران خدمات مالى و

. انگيـزه مطـرح اسـت    هر كجا سخن از تناسب نظام پرداخت حقوق مطرح مى گـردد، بحـث هـاى مربـوط بـه      اساساً
به مقايسه پرداخت سازمان خود و آنها مـى پردازنـد و    كاركنان براى آگاهى از ميزان پرداخت حقوق ساير سازمان ها

ميـان ويژگـى    خشنودى يا نارضايتى آنها شكل مى گيرد؛ بنابراين برقرارى هماهنگى و ارتباط برهمين اساس، ميزان
تصميم به جذب و حفظ و پرورش آنـان دارد، ضـرورى    هاى نظام پرداخت با انگيزه ها و تمايلات افرادى كه سازمان،

 (20.(است

برآوردن آنهـا، اقـدامات لازم را    ه هاى كاركنان خود، آگاهى يابند و براىسازمان ها بايد به نيازها و انگيز در اين راستا
. خاطر در سازمان باقى خواهند ماند و همكارى صميمانه خواهند داشت انجام دهند؛ در اين صورت كاركنان با رضاى

 .ودخواهد ب آن، انتقال اين اطلاعات به بيرون از سازمان در جذب متقاضيان شايسته مؤثر علاوه بر

تغيير آن ربط پيدا مـى كنـد بـه منزلـه نظـام پرداخـت        نظام حقوق و مزايا كه در آن، پرداخت به ميزان بهره ورى و
 بدين منظـور يـك  . اين صورت يك روابط واضح بين عملكرد و پرداخت ايجاد مى گردد انگيزشى مطرح مى شود؛ در

 .سلسله طرح هاى انگيزشى را مى توان دنبال كرد

 اى انگيزشىانواع طرح ه

برخى از آنها فردى بوده، برخى گروهى و بعضى در سطح سازمان مورد استفاده قرار               . طرح هاى انگيزشى متنوع است    
 :مى گيرد

 طرح هاى انگيزشى فردى .1

هر سـازمانى مـى   . متعدد است اين نوع طرح ها. هاى انگيزشى فردى در جهت بهبود بهره ورى فردى مى باشد طرح
 :دو نمونه از اين طرح ها به شرح زير است. نمايد به نوع كار از آنها استفادهتواند با توجه 



انگيزشـى   اين طرح از قديمى ترين و عمـومى تـرين طـرح هـاى    : دستمزد بر حسب تعداد توليد طرح پرداخت) الف
ام شـده بـستگى   شده يا تعداد كار موردنظر انج ـ بر اساس آن، ميزان دريافتى يك كارگر به تعداد قطعات توليد. است
 تعداد اقلام توليد شده در يك واحد زمانى معين مانند سـاعت يـا روز وابـسته مـى     ميزان پرداخت به كارگر به. دارد

 لذا)21.(باشد

 .در واحدهاى توليديى مى توان از ان طرح استفاده نمود كه اغلب قطعات يك كالا را جدا از يكديگر توليد كند

زمان صرف شده بـراى كـار    در اجراى اين طرح، مدت: تاندارد از قبل تعيين شدهطرح پرداخت دستمزد طبق اس (ب
مقايسه مى گـردد و براسـاس آن، حقـوق پرداخـت مـى شـود؛ در        با زمان استاندارد تعيين شده،) ستاده(انجام شده 

 (22.(افزايش توليد، افزايش حقوق وجود خواهد داشت صورت كاهش زمان كار و

 روهىطرح هاى انگيزشى گ .2

كاركنان بر اساس عملكرد تركيبى، حقوق  طرح انگيزشى فردى مى تواند براى گروه به كار رود، يعنى دو يا بيشتر هر
 گروهى انجام مى شود و تعيين سهم هر يك از كاركنان مشكل است، طرح هـاى  دريافت كنند، اما براى مشاغلى كه

و تعاون در بين كاركنان ايجاد   اين روش، احساس همكارى.انگيزشى گروهى يا در سطح واحد به كار گرفته مى شود
 .افراد، بهتر تأثير گذارد و با بهره ورى و استاندارد بالاتر توافق نمايد علاوه بر آن، گروه مى تواند بر) 23(مى كند،

اى ديگـر  تمايل دارد به اعض اين روش حتى آموزش بر مبناى شغل آسان تر و بهتر صورت مى گيرد، زيرا هر عضو در
 (24.(كمك كند تا در شغل خود پيشرفت نمايد

البته مسأله اى كه در اين طرح پيش مى آيد، اين كه ميزان دريافتى يك شخص تحت تأثير رفتار سـايرين در گـروه                      
 .مى باشد

 (25(طرح هاى انگيزشى سازمانى  .3

سـهيم مـى شـوند، طـرح هـاى        آنهـا هايى كه در سطح كلى سازمان به كار گرفته مى شود و تمام كاركنـان از  طرح
اساس افزايش بهره ورى سازمان، كاهش هزينه هـاى توليـد يـا     اين طرح ها ممكن است بر. سازمانى ناميده مى شود

 :پردازيم براى نشان دادن مفهوم طرح هاى سازمانى به توضيح موارد زير مى. باشد بهبود سودآورى

ترين طـرح هـاى انگيزشـى در جبـران خـدمات        يكى از قديمىطرح سهيم شدن در سود سهيم شدن در سود،) الف
معينى از سود شركت بين كاركنان تقـسيم مـى شـود و در صـورت تغييـر       براساس اين طرح، درصد) 26.(مالى است

منـافع آنـان بـا منـافع      درآمد كاركنان هم افزايش مى يابد؛ بدين طريق كاركنان احساس مى كنند كـه  سود شركت،
تواند سازمان ها را در جذب و حفظ و انگيـزه كاركنـان    طرح هاى سهيم شدن در سود مى. مى كندشركت ربط پيدا 

 .يارى دهد جهت بهره ورى بيشتر

كاركنان خود اختصاص مى  طرح اختصاص سهام به كاركنان بعضى از مديران درصد معينى از سهام شركت را به (ب
اول آن كه درآمد كاركنان با منافع سازمان ربط پيدامى كند، : اردد اين كار چند مزيت براى كاركنان و سازمان. دهند

درآمد دومى براى كاركنان ايجـاد   تلاش مى كنند تا بهره ورى سازمان افزايش يابد؛ دوم آن كه از اين طريق بنابراين
 .فراهم مى كند مى شود و اين، موجبات افزايش انگيزه را



ايـن طـرح يـك روش    . توسعه داد  ايجاد كرد و1937ن طرح را در سال اي) 27(طرح اسكانلون جوزف اسكانلون  (پ
طرح اسكانلون با ايجاد همكارى بـين  . سازمان هاى كوچك مى باشد موفق براى بهبود تلاش هاى گروهى به ويژه در

اتى افزايش سود عملي ـ كاركنان به دنبال حل مسائل، بهبود محصول نهايى، كاهش هزينه هاى توليد، مديريت و ساير
در سـازمان داراى كميتـه اى مـى باشـد كـه از سرپرسـت و        با به كارگيرى اين طرح، هر واحد. و امثال آن مى باشد

اهـداف،   ازطرف كاركنان با تلاش هاى گروهى يا فردى بـراى دسـتيابى بـه   . تشكيل شده است نماينده هاى كاركنان
اگر پيشنهاد، پذيرفته و اجرا شـود، صـرفه   . شود ائه مىكاهش هزينه ها و افزايش بهره ورى، پيشنهاداتى به كميته ار

 .افزايش سود و بهره ورى مربوطه بين تمام اعضا تقسيم مى گردد جويى حاصله در هزينه يا

گردند و از نتايج حاصـله تمـام    از اين طريق، كاركنان به تفكر، خلاقيت و نوآورى و ارائه پيشنهاد تشويق مى بنابراين
بايد با بررسى شرايط از طرح هاى مذكور استفاده نماينـد و بـا طراحـى     مديران سازمان. مى شوندكاركنان بهره مند 

 .جبران خدمات مالى انگيزشى، موجبات افزايش بهره ورى را فراهم كنند نظام

 طرح هاى انگيزشى براى متصديان فروش

بـراى  . خاص مـى باشـد   اى وضعيتهاى جبران خدمات براى متصديان فروش به دليل حساسيت كارشان، دار برنامه
آورند تا ميزان فـروش سـازمان افـزايش يابـد، بايـد       اين كه متصديان فروش حداكثر تلاش و كوشش لازم را به عمل

 دنبال نمود؛ معمولاً شركت ها از طرح حقـوق و طـرح حـق العمـل و تركيبـى از آنهـا       تدابير و طرح هاى مناسبى را

 (28:(استفاده مى كنند

  قطرح حقو .1

اين طـرح در   .طرح به متصديان فروش، حقوق ثابتى بدون توجه به مقدار فروش پرداخت مى گردد بر اساس اين نوع
زيرا در اين صورت متصديان فروش فقط بـه   صورتى مناسب است كه شركت ها در پى كشف مشتريان جديد باشند،

جديد و اهداف بلندمدت هـستند؛ همچنـين   در پى جستجو و كشف مشتريان  دنبال فروش كوتاه مدت نيستند، بلكه
پرداختى بـا نتيجـه عملكـرد فـرد      اما از آن جايى كه حقوق. خدمات مشاوره اى براى خريداران، دنبال مى شود ارائه

 .نمى شود ربط پيدانمى كند، انگيزه فعاليت بيشتر ايجاد

 (29(طرح حق العمل  .2

ايـن صـورت    در. ان فروشى كه آنها داشته انـد وابـسته اسـت   پرداخت به متصديان فروش به ميز بر اساس اين طرح،
جذب خريداران عمده اى خواهند بود كه مـى   متصديان فروش براى تلاش انگيزه بيشترى خواهند داشت و به دنبال

 بيشترى داشته باشند؛ لذا هرچه فروش بيشترى داشته باشـند درآمـد بيـشترى هـم     توانند از آن طريق، حق العمل

 .تخواهند داش

فروشندگان اختلاف درآمد زيادى ايجـاد شـود و ممكـن اسـت كـه       البته طرح مذكور احتمالاً باعث مى شود كه بين
اقتـصادى،   به اين طرح شود، همچنين ممكن است كه در بعـضى مواقـع ماننـد زمـان توسـعه      باعث احساس بدبينى

برآن باعث مـى شـود كـه فروشـندگان، سـاير       درآمد آنها زياد گردد و برعكس در زمان هاى ديگر كاهش يابد، علاوه
مشتريان كوچك را فراموش كنند و داراى ديـدگاه كوتـاه مـدت در مـورد فـروش       وظايف خود مانند ارائه خدمات به



در بلندمدت به زيان شـركت   يا شايد از روش هاى غيرمعمول براى جلب مشترى استفاده گردد و اين احتمالاً گردند
 .تمام مى گردد

 ركيبىطرح ت .3

در واقـع متـصديان    .شركت ها به متصديان فروش خود، تركيبى از حقوق و حق العمل پرداخـت مـى كننـد    بسيارى
 .نتايج فروششان، حق العمل دريافت مى كنند داراى حقوق ثابتى مى باشند، علاوه بر آن بر اساس فعاليت و

آينده   در واقع متصديان فروش، نگران درآمددو، طرح حقوق و طرح حق العمل مى باشد؛ اين طرح داراى مزاياى هر
باشـند درآمـد بيـشترى هـم خواهنـد       شان نيستند و احساس امنيت دارند، همچنين هر چه تلاش بيـشترى داشـته  

 .داشت

البتـه   .شرايط براى اقدامات عالى متخصصان فروش، پاداش ويژه اى را هم درنظر بگيرند مديران مى توانند با بررسى
اثرى كه عملكرد آنها در سازمان داشـته اسـت،    زمان به ويژه سرپرستان و مديران ميانى بايد با توجه بهساير افراد سا

را  به هرحال تمام افراد سازمان بايد اين احـساس . منصفانه حقوق آنان پرداخت شود مورد توجه قرار گيرند و به طور
 .انگاشته نمى شود نها ناديدهداشته باشند كه عملكرد و اقدامات برجسته و تلاش هاى مستمر آ

تقويت ارتقاى فرهنگى و رشد معنوى كاركنان مى باشد تا با ايجـاد   مكتب اسلام در برنامه هاى تربيتى خود به دنبال
در ايـن مكتـب،   . گردد تقوا و خداترسى، ضمن رشد و تعالى معنوى انسان ها، اهداف سازمان هم تأمين روحيه دينى،

خداوند و عنايت به پاداش هاى اخـروى انجـام مـى دهـد و در      يتش را براى رضا و خشنودىانسان در درجه اول فعال
 .شرايط از ياد خداوند تبارك و تعالى غافل نمى باشد انجام امور در هر

عدالت رفتار شود  اين مبانى اعتقادى قوى، توصيه مى شود كه بايد در پرداخت حقوق كارگزاران به در اسلام با وجود
بگيرد؛ آنهايى كه داراى عملكرد عـالى مـى باشـند مـورد      بايد با توجه به عملكردى كه داشته است، پاداشو هر كس 

عملكـرد مـى    گيرند، زيرا تشويق و قدردانى نه تنها موجب دلگرمى كاركنان شايسته و بهبـود  تشويق و قدردانى قرار
در اين زمينـه داريـم كـه    ) ع(يثى از حضرت علىحد .گردد، بلكه بر رفتار و نگرش ساير كاركنان هم تأثير مى گذارد

 .«الْمحسِن؛ خطا كار را با پاداش دادن به نيكوكار تنبيه كن اُزجِرِ الْمسىِ ء بِثَوابِ«

 جبران خدمت غيرمالى

ها در نمى آيند، بلكـه بـا    كه بيان شد متقاضيان شغل، فقط براى دريافت حقوق و مزايا به استخدام سازمان همچنان
سازمان ها نيز در قبـال  . موجبات رشد و تعالى آنها فراهم شود  خواهند جوابگوى نيازهاى متعدد خود باشند وآن مى

و شـرايط محيطـى    توجه به حقوق ومزايا براى آنها نداشته، بلكه از طريق فراهم كردن شـغل مناسـب   كار افراد، فقط
لـذا قـسمت مهمـى از جبـران     . سازمان مـى باشـند   ىمطلوب در پى برآوردن نيازهاى بلندمرتبه و عالى نيروى انسان

 سازمان با پاداش هاى غيرمالى تأمين مى گردد و اين مهم از طريق شغل و محـيط  خدمات و زحمات نيروى انسانى

 :محيط شغلى مى پردازيم جهت آگاهى بيشتر به توضيح مختصرى درباره شغل و) 30.(شغلى مورد توجه است

 شغل .1



بـرآوردن تمـايلات و    اتى انسان ها به شمار مى آيد و انسان ها با انجام كار مـى تواننـد در جهـت   ذ كار، جزء نيازهاى
تاحد زيادى نيازهاى سطوح پايين ماننـد زيـستى و ايمنـى     امروزه به دليل پيشرفت جوامع. نيازهاى خود اقدام كنند

احتـرام، قـدر و    ى انـسانى، ماننـد نيـاز بـه    است، آنها اغلب به دنبال تأمين نيازهاى سطوح بالا انسان ها برآورده شده
 .منزلت و خوديابى هستند

تمـايلات   منابع انسانى، آن است كه با رضايت كامل، ملزومات شـغل را بـا توانـايى هـا و     يكى از اهداف مهم مديريت
تاً اگـر چـه طراحـى شـغل را عمـد     . باشـد  كاركنان تطبيق دهد و براى دستيابى به آن در پى طراحى مناسب مشاغل

 اما وضعيت عالى، زمانى ايجاد مى شود كه به طور مستقيم متخصصان منابع مديران اجرايى سازمان انجام مى دهند،

 .انسانى نيز در وظيفه طراحى شغل به كار گرفته شوند

برنامـه كـل    نظريه هاى انگيزه، شغل است و اعتقاد بر اين است كه شغل يـك عامـل حيـاتى از    يك موضوع اصلى در
در غنى سازى شـغل درگيـر شـده انـد، زيـرا       ن خدمات مى باشد؛ به همين دليل برخى سازمان ها به طور فعالجبرا

 ايـن نـوع  . جذاب و بامعنا و با محتوا و غنى پاداش مهمـى دريافـت مـى كننـد     نيروى انسانى با انجام كار در مشاغل

غنى لـذت مـى برنـد و بـا انجـام آنهـا،        علاقه وپاداش، ماهيتاً در طبيعت شغل است و كاركنان با انجام مشاغل مورد 
اين احساس مهم به سعى و . براى فرد مى شود) 31(ايجاد عزت نفس  احساس مى كنند كه فردى مهمند و منجر به

 .فراهم مى شود افراد منجر مى گردد و از اين طريق، موجبات رشد و پيشرفت نيروى انسانى تلاش بيشتر

براى اين كه انسان هاى ناآگاه را به انسان هاى آگـاه  : كند ريت در اين زمينه بيان مىيكى از دانشمندان معروف مدي
تبـديل كنيـد بايـد     داراى احساس كوچك را به انسان هاى بزرگ و انسان هاى غيـرخلاق را بـه خـلاق    و انسان هاى

 دهنـد و از طريـق آن احـساس    نيازهاى ذاتى خود پاسخ مثبت مشاغلى به آنها واگذار شود، كه با انجام آن بتوانند به
 (32.(اهميت كنند

موجبـات رشـد و    شغل خوب و پرمعنا و غنى مهم ترين روش ايجاد عزت نفس و احساس اهميت اسـت كـه   بنابراين
است براى يك شخص، جالب و غنى باشد ولى براى  البته يك شغل، ممكن. پيشرفت نيروى انسانى را فراهم مى كند

شود، بعد  لازم است ابتدا به بررسى توانايى ها، نيازها و علائق نيروى انسانى پرداخته لذاشخص ديگر اين طور نباشد؛ 
 .حاصل گردد شغل مناسب درنظر گرفته شود، به طورى كه با انجام آن، اهداف مذكور

 (33(محيط شغل  .2

و آنهـا   ر خواهد بـود تر باشد كاركردن در آن محيط و شرايط براى نيروى انسانى جالب ت محيط شغل هر چه مناسب
توانـد قـسمت مهـم ديگـرى از جبـران       مى توانند با وضعيت بهترى به اهداف خود دست يابند؛ لذا محيط شغل مـى 

محيط شغل را در برمى گيرد كه در اين قسمت به توضيح آنها پرداختـه   عوامل زيادى. خدمات غيرمالى را در برگيرد
 :مى شود

اگـر  . انسانى مى باشـد  رى خط مشى هاى سازمانى در زمينه عملكرد نيروىخط مشى هاى محكم و ثابت بسيا (الف
ساير كاركنان مدنظر داشته باشـد، مـى توانـد بـه منزلـه       اين خطمشى ها، صداقت و صميميت را در روابط مديران با

 يـك  نـه  غيرمالى محسوب گردد، مانند خط مشى هايى كه به نيروى كار، مانند يك انـسان  بخشى از جبران خدمات
همچنين با ثابت بودن اين نوع خط مشى هـا   .ابزار كار مى نگرد و براى نيروى انسانى اهميت و احترام قائل مى شود

اعتمادى از سازمان و خط مشى هاى آن از بـين مـى رود؛ در ايـن صـورت      در طول زمان، هرگونه ترس و شك و بى
 .نين محيطى خوشايند استاطمينان متقابل به وجود مى آيد و كاركردن در چ اعتماد و



نالايق، كاركنان را تضعيف روحيـه   سرپرستى شايسته هيچ چيز در زندگى سازمانى نمى تواند به اندازه سرپرست (ب
پرورشى مداومى براى بهسازى سرپرسـتان و مـديران اجرايـى دنبـال مـى       سازمان هاى موفق برنامه هاى. كند) 34(

صورت موجبات رشد و تعـالى    براى كاركنان خود اسوه و الگو باشد و در اينسرپرست بايد در فكر و عمل كنند، زيرا
با چنين سرپرست لايق و شايسته، لذت بخش است و افراد مى  كار در چنين محيطى و. افراد سازمان فراهم مى شود

 .به نيازهاى سطوح بالاى خود پاسخ مثبت دهند توانند در كنار آن

آنهـا مايلنـد روابـط صـميمى بـا       اجتماعى از نيازهاى مهم و اساسى انسان هاست،نيازهاى ) 35(همكاران همخو (پ
گروه واقع گردند؛ لذا سازمان ها بايد شرايطى را فراهم كنند كه  همكاران خود داشته باشند و همچنين مورد پذيرش

و داراى شـباهت روحـى    در اين راستا توسعه گروه هاى كارى با مشاركت افراد همخـو . ها برآورده گردد اين خواسته
و انگيزه منجر مى گردد، زيرا افراد همديگر را حمايت مـى   اين مهم به بهبود روحيه كارى. بسيار مؤثر واقع مى گردد

چنـين   فـراهم كـردن  . حل وفصل مى گردد و در افزايش بهره ورى سازمان هم مؤثر مى باشد كنند و مشكلات كارى
 . استشرايطى خود نوعى جبران خدمات غيرمالى

احتمالى به دور باشـد و كاركنـان    شرايط كارى مناسب شرايط فيزيكى محيط كار بايد ايمن و از هرگونه خطرات (ت
در شرايط مطلوب محيط كارى، كـاركردن خوشـايند مـى    . نگردند با انجام وظايفشان دچار خستگى جسمى و روحى

 .سازمان محسوب گرددآن مى تواند جبران خدمات و زحمات افراد  باشد و فراهم كردن

محـدوديت هـاى معـين،     ساعات كارى متغير وضعيتى كه اجازه مى دهد كاركنان ساعات كـارى خودشـان را بـا    (ث
اين نوع سيستم، كاركنان با همان تعداد ساعات موردنظر  در. انتخاب كنند به عنوان ساعات كارى متغير نام مى گيرد

معينى انتخـاب كننـد؛    هند اما آنها اجازه دارند كه اين ساعات را در محدودهكار خود را انجام مى د و با همان برنامه،
همچنان كه مـشاهده  . را ملاحظه فرماييد) 6-9(شماره  نمودار. اين محدوده معين حداكثر طول يك روز كارى است

قـسمتى از   يـر، قسمتى از يك روز كارى است كه تمام كاركنان بايد حاضر باشند و زمـان متغ  مى گردد، زمان اصلى،
 .را تغيير دهند يك روز كارى است كه بين آن، كاركنان مى توانند برنامه كارى شان
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 نمايش يك وضعيت ساعات كارى متغير) 6-9(نمودار شماره 

ساعت هجـده كامـل كننـد؛ در     نوع سيستم، اجازه مى دهد كه كاركنان، كارشان را ساعت شش صبح شروع و تا اين
نيازهاى شخصى خود را برآورده سازند، بـراى مثـال شخـصى را     ن مى توانند برنامه ريزى كنند تااين صورت، كاركنا
سيـستمى ايـن كـار     بايد قبل از ظهر، فرزند خود را از مدرسه به منزل برساند، بدون وجود چنـين  درنظر بگيريد كه

 .ست تا وضعيتى كه چنين نباشدبراى او جالب تر ا غيرممكن است؛ طبيعى است كه كاركردن در اين شرايط بسيار

فرآينـد خـط    براى بسيارى سازمان ها مناسب است، اما كاربرد آن در صـورت وجـود عمليـات و    ساعات كارى متغير
با بررسى شرايط كـار سيـستم مناسـب اجـرا      توليد يا وجود چند شيفت كارى در شركت، محدود مى گردد؛ لذا بايد

 .گردد

از پـنج روز   بى در ساعات كارى كه اجازه مى دهد كاركنان در تعداد روزهايى كمتـر هر ترتي هفته كارى فشرده از) ج
عمومى ترين روش، اين اسـت  . نام برده مى شود كارى هفته، تعهدات كارى شان را كامل كنند به هفته كارى فشرده

 كنان موجب افزايشهر روز ده ساعت تكميل گردد؛ در اين صورت براى بعضى كار كه يك هفته كارى با چهار روز و



اوقات فراغت ايجاد شده، در فعاليت هـاى   علاوه برآن با استفاده از اين وضعيت مى توانند از. رضايت شغلى مى گردد
 .كنند تجارتى و تفريحى و امثال آن استفاده

 بـه كـار   بهتر مـى تواننـد   كاركنانى، كه فاصله منزل آنها تا محل كارشان مسافت زيادى است، از اين طريق همچنين
مسائلى مانند كـاهش كيفيـت محـصول بـه دليـل خـستگى        خود ادامه دهند؛ البته اين وضعيت ممكن است به بروز

 .مشترى منجر شود كاركنان و كاهش خدمات به

رضايت شغلى و نظـام جبـران خـدمات غيرمـالى را فرهنـگ       فرهنگ سازمان شايد بتوان مهم ترين عامل مؤثر بر) چ
: بنـدى كـرد   فرهنگ سازمان تعاريف مختلفى وجود دارد كه آنها را مى توان اين چنين جمع رهدربا. سازمانى دانست

در سازمان است كـه در طـول زمـان، ايجـاد و      فرهنگ سازمان، نظام اعتقادات و باورهاى اساسى و ارزش هاى حاكم
 .هنجارها و الگوهاى رفتارى گرديده است توسعه يافته و منجر به ايجاد

برفرآيند تـصميم گيـرى و    ن بر ادراك و تفكر و احساس كاركنان، هدف ها و ابزارها و روش هاى عمل،سازما فرهنگ
خلاقيت و نوآورى تأثير مـى گـذارد؛ لـذا در مـديريت و سـازمان       حل مسائل، انگيزه و رضايت و روحيه افراد و ميزان

 (36.(دور از تأثير فرهنگ وجود ندارد چيزى آزاد و به

  يعنى اعضاى آن سازمان درباره اهميت باورهـا و ارزش هـاى فرهنـگ توافـق    -دارند  فرهنگى قوىسازمان هايى كه 

 احتمـال  -سازمان پخش شـده اسـت    دارند و ارزش هاى كليدى آن مشتاقانه حفظ شده و به طور گسترده در سطح
ين نوع فرهنـگ چـون ابـزارى    پايين تر از سازمان هاى ديگر است، زيرا ا اين كه كاركنان كارشان را ترك كنند بسيار

كنتـرل رسـمى سـاختارى     به عنوان جانشينى براى رسمى سازى سازمان، عمل مى كند، حتى مى توانـد از  قدرتمند
 (37.(كند نافذتر باشد، زيرا فرهنگ ذهن و روح را كنترل مى

درت و انـسجام  كه هـر چـه فرهنـگ سـازمان از ق ـ     با اين توضيح مختصر در مورد فرهنگ سازمان، نتيجه مى گيريم
شغلى  نيازهاى فردى و ارزش هاى فرهنگى سازمان همخوانى وجود داشته باشد، رضايت بيشتر برخوردار باشد و بين

 .خدمات غيرمالى محسوب مى گردد افزايش مى يابد؛ در چنين وضعيتى، فرهنگ مطلوب سازمانى، بخشى از جبران

اگـر   ازمان، همخوانى و سازگارى وجود نداشته باشد، براى مثـال كاركنان و فرهنگ س اما اگر بين ارزش ها و نيازهاى
كامـل بـه فعاليـت بپردازنـد و بـراى آنهـا        در سازمان حاكم باشد، كاركنان نمى توانند با رضايت x مفروضات تئورى

 .خدمت منجر مى گردد كاركردن رنج آور خواهد بود و به ترك

هنگ سازمانى و نقش آن در عملكرد نيروى انسانى، وظيفه اساسـى  فر دانشمندان مديريت، امروزه با توجه به اهميت
 (38.(سازمان را تغيير و تحول فرهنگ سازمان و وضع ارزش هاى مناسب مى دانند رهبران

 خلاصه فصل

جبران خدمات به هر نوع  .جبران خدمات مناسب در جذب و حفظ و پرورش نيروى انسانى مؤثر واقع مى گردد نظام
جبـران  . در قبال انجام كار افراد پرداخت يا ايجـاد مـى كنـد    ى اطلاق مى گردد كه كارفرما يا سازماندريافت و ارزش

مزايـايى   جبران خدمات مالى شامل حقوق و. خدمات مالى و جبران خدمات غيرمالى مى گردد خدمات شامل جبران
. ز محـيط شـغل حاصـل مـى شـود     شـغل و ا  جبران خدمات غيرمالى از. است كه سازمان، پرداخت يا تأمين مى كند

و لذتى است كه براى شاغل از انجام وظايف شغلى معنى دار و غنـى   جبران خدمات غيرمالى حاصله از شغل، رضايت



شـرايط و محـيط و    جبران خدمات غيرمالى حاصله از محيط شغل، شامل فراهم كـردن . حاصل مى گردد و پراهميت
و فرهنـگ بـراى شـاغلين لـذت آور باشـد و       كردن در آن شـرايط فرهنگ سازمانى مناسب است، به طـورى كـه كـار   

لذا كاركنان فقط به دليـل پـول يـا    . مانند نيازهاى اجتماعى برآورده گردد همچنين كمك كند نيازهاى مهم كاركنان
 نيازهـاى سـطوح بـالاى خـود، ماننـد      و مزايا ساعت ها به كار نمى پردازند، بلكه علاوه بر آن به دنبال ارضـاى  حقوق

 .باشند نيازهاى اجتماعى، مطرح شدن، كسب موفقيت مى

جذب متقاضيان شايسته، حفـظ آنهـا و افـزايش     سازمان ها در طراحى نظام جبران خدمات، اهداف متعددى را مانند
حقـوق   به منظور جذب و حفـظ و افـزايش انگيـزه بايـد    . قوانين دولتى دنبال مى كنند انگيزه آنها و همچنين اجابت

اقـدامات لازم در جهـت دسـتيابى بـه تـساوى       ه افراد با عملكرد ارتباط مستقيم داشـته باشـد، همچنـين   پرداختى ب
 .برون سازمانى و تساوى فردى صورت گيرد سازمانى، تساوى درون سازمانى، تساوى

ثير مـى  تأ عواملى مانند بازار نيروى كار، خط مشى هاى سازمان، كاركنان و شغل آنها در تعيين جبران خدمات مالى
 .هاى مذكور اقدام مى كنند سازمان ها با بررسى اين موارد در جهت تحقق اهداف و تساوى. گذارد

نسبى هر شغل در مقايسه با ساير مشاغل تعيـين مـى گـردد و بـا آن،      ارزشيابى شغل فرآيندى است كه با آن، ارزش
احراز شـغل و همچنـين    ؤوليت ها، شرايطدنبال برقرارى ارتباط صحيح و منطقى بين كيفيت وظايف، مس مديران به

روش هاى درجه بنـدى، رتبـه بنـدى، مقايـسه عوامـل و       ارزش پولى شغل مى باشند؛ معمولاً براى ارزشيابى شغل از
 .روش امتيازى استفاده مى شود

دارد بـه طـورى كـه بـا بـه       اين كه نظام جبران خدمات، انگيزشى باشد يك تعداد طرح هـاى انگيزشـى وجـود    براى
طـرح هـاى انگيزشـى    : ايجاد خواهد شد؛ اين طرح ها عبارتند از كارگيرى آنها، بين حقوق و عملكرد ارتباط مستقيم

 .سازمانى فردى و گروهى و

. طرح حق العمل و طرح تركيبى مـدنظر اسـت   براى متصديان فروش، طرح هاى انگيزشى خاصى مانند طرح حقوق،
نظام جبران خدمات غيرمالى . بران خدمات غيرمالى اختصاص داردمورد ج قسمت آخر فصل به توضيح مختصرى در

 .شغل و محيط شغل مورد توجه قرار مى گيرد از طريق
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انـسانى، طراحـى مناسـب نظـام      طور كه در فصل گذشته آورده شد يكى از راه هاى افزايش بهره ورى نيـروى  همان
كاركنـان  . عنصر در جبران خدمات غيرمـالى بـه شـمار مـى آيـد      شغل، مهم ترين. جبران خدمات غيرمالى مى باشد

براى تـأمين ايـن   . گردد كار براى سازمان، فرصت هاى پيشرفت شغلى برايشان فراهماستخدام و انجام  انتظار دارند با
كيفيـت زنـدگى كـارى، فقـط بـه      . كاركنان را بهبود بخـشند  فرصت ها، سازمان ها موظفند كه كيفيت زندگى كارى

نـايى هـاى خـود بـه     توا دستمزد، محدود نمى شود، بلكه از طريق آن، هر كارمند بايد بتواند از شرايط فيزيكى كار يا
از اين طريـق هـر   . و فرصت رشد و ترقى آنها فراهم گردد طور كامل بهره مند شده، به شغل مورد علاقه گمارده شود

كيفيـت   براى كارمندان رضـايت شـغلى و پيـشرفت شخـصى و بهبـود     :  سود مى برند-سازمان   نيروى انسانى و-دو 
 (1.(درازمدت پديدار خواهد گشت  خلاقيت و اثرهاىزندگى كارى و براى سازمان افزايش سطح توليد و

تعريف مفهوم مسير شغلى به توضيح موضوعات اساسى در برنامه ريـزى و   با توجه به اين توضيح در اين فصل، ضمن
انتظاراست با مطالعه آن، مهـارت   زندگى شغلى، مسيرهاى شغلى و اثرهاى اين وظيفه مهم پرداخته مى شود؛ پرورش

 .يابد پرورش مسير شغلى مديران بهبودهاى مديريت 

 چيست؟) 2(مسير پيشرفت شغلى 

مـشاغلى كـه    مسير پيـشرفت شـغلى عبـارت اسـت از مجموعـه     . مهم ترين عنصر در زندگى يك شخص است شغل،
باتوجه به اين تعريف، هـر كـس داراى   ) 3.(دارد شخص در طول زندگى كارى دنبال مى كند و تصدى آنها را به عهده

تجربه هاى كارى شامل وضعيت هاى عينـى و ذهنـى مربـوط بـه     . خاصى مى باشد لى يا تجربه هاى كارىمسير شغ
داشـته و وضـعيت    وضعيت هاى عينى، يك سلسله پست هايى است كه فرد در طول زندگى شغلى خـود . است شغل

 . استدر باره مشاغل خود داشته هاى ذهنى، ارزش ها و نگرش ها و آرزوها و احساس هايى است كه

مهم آن است كه ايـن سلـسله   . كارى خود، سلسله مشاغلى را برعهده مى گيرد بنابراين هر كارمندى در طول زندگى
و بنـا بـه هـدفى معـين      نبايد اتفاقى باشد، بلكه مسير شغلى فرد در سازمان بايد بـر اسـاس منطقـى درسـت     مشاغل

 .مه ريزى پيشرفت مسير شغلى صورت مى دهندبرنا اين مهم را كاركنان و مديران سازمان با. طراحى گردد

قبل از آن كه درباره برنامه هاى پيشرفت مسير شغلى بحث شود، مهم ترين عوامل مؤثر بر مديريت پيـشرفت شـغلى          
 .توضيح داده مى شود

 عوامل مؤثر بر مديريت پيشرفت شغلى

مهـم تـرين   . سازمانى مى باشد مل درونمديريت منابع انسانى تحت تأثير عوامل محيطى برون سازمانى و عوا وظايف
شـرايط محيطـى، فلـسفه مـديريت سـازمان و      : گذارد عبارت است از عواملى كه بر مديريت پيشرفت شغلى تأثير مى

 :حال به شرح هر كدام از عوامل مذكور پرداخته مى شود. مشاغل سازمان تجزيه و تحليل

 شرايط محيطى .1



در محيطهاى . كاركنان به عهده دارد است نقش مهمى در طراحى مسير شغلىمحيطى كه سازمان در آن قرار گرفته 
وجود دارد و طراحى مسير شغلى و انجام اقـدامات لازم بـراى پيـشرفت در     ساده و ثابت امكان پيش بينى در حد بالا

 .شغلى آسان خواهد بود و مى توان اين مهم را براى زمانى بلند مدت انجام داد مسير

قابليت پيش بينى بسيار پـايين اسـت؛ از    پيچيده و دايم در حال تغيير و تحول و آكنده از نامعلومى ها،در محيط  اما
 .(4(ريزى براى پيشرفت در سازمان براى آينـده اى دور، كـارى دشـوار اسـت      اين رو، طراحى مسير شغلى و برنامه

خود ادامه دهد به ناچار بايد مرتـب   اليت هاىسازمانى كه در چنين محيطى قرار گرفته، اگر بخواهد با موفقيت به فع
نيز بايد پيوسته براى تغيير شغل و حتى تغيير مسير شغلى خـويش آمـاده    خود را با اوضاع متغير وفق دهد، كاركنان

همگـام بـا شـرايط متغيـر محيطـى و       كاركنان بايد به طور مرتب دانش و مهارت هاى تازه بياموزند تا بتوانند .باشند
سازمان نيـز بايـد بـا بررسـى شـرايط محيطـى و تكنولـوژى، وظـايف و           در حال تغيير پيش روند، مديرانتكنولوژى

طراحى و تعريف كننـد، بـه    كاركنان را در مشاغل بازنگرند و با توجه به آن، مسيرهاى ترقى شغلى را مسؤوليت هاى
 .باشدچنين محيط پويايى  طورى كه ضامن موفقيت سازمان در رسيدن به اهدافش در

كردند سازمانى كه در محيط با ثبات قرار گرفتـه اسـت، تركيـب و     در مطالعات خويش خاطر نشان) 5(برنز و استاكر
ايـشان، سـازمان در محـيط     بنا به توصيه. متفاوتى از سازمانى دارد كه در محيط پويا فعاليت مى كند نيازمندى هاى

ذير باشد تا بتواند خود را با اوضاع متغير در محـيط وفـق دهـد؛ بـه     پ پويا بايد داراى ساختارى شناور و كاملاً انعطاف
نياز به بازنگرى و تغيير در نوع  منظور در چنين سازمانى، مشاغل نيز بايد در حال تغيير و تحول باشد كه اين، همين

برنامـه هـاى   لذا در شرايط محيطى پيچيـده و پويـا،   . بيشتر خواهد كرد و ماهيت مشاغل و مسيرهاى ترقى شغلى را
  .طلبد شغلى از اهميت بيشتر برخوردار است و انجام آن تخصص و دقت بيشترى را مى مسير ترقى

  فلسفه مديريت .2

است، لـذا در همـه ابعـاد     واقعاً باور دارند كه مهم ترين و با ارزش ترين سرمايه آنها منابع انسانى بعضى از سازمان ها
فلسفه مديريت اين سازمان ها بر ارج نهادن و توجه به انسان هاى  د و در واقعمادى و معنوى به آن، توجه خاص دارن

صحيح خود را پيـدا مـى    در چنين سازمان هايى است كه امر پرورش مسير ترقى شغلى جايگاه. استوار است سازمان
اى از مـديريت مـى   نشان داد كه آنها داراى چنين فلـسفه   مطالعات پيترز و واترمن در مورد سازمان هاى موفق. كند

سعى مـى كننـد    بارز سازمان هاى موفق، توجه آنها به آموزش و توسعه منابع انسانى است، آنها از ويژگى هاى.باشند
آماده كنند، با اين اقدام هم منـافع سـازمان را    كه از اين طريق كاركنان خود را براى تصدى پست هاى خالى سازمان

 غلى كاركنان خودرافراهم مـى سـازند و كاركنـان از عـضويت و كـار در آن     رضايت ش دنبال مى كنند و هم موجبات

  .سازمان ها احساس سر بلندى و افتخار مى كنند

اهداف فردى گام بردارند، از ايـن رو   سازمان هايى كه به كاركنان چون ابزار مى نگرند نمى توانند در جهت تحقق اما
 .متر از ديگر سازمان ها توجه مى كنندشغلى ك به برنامه هاى آموزش و پروش مسير ترقى

  تجزيه و تحليل مشاغل .3

ها براى پرورش مـسير ترقـى شـغلى     مطالعه و تجزيه و تحليل مشاغل، مهم ترين اقدام و كانون اصلى تمامى فعاليت
 شرح شغل و شرايط احراز شغل تبديل مى گـردد و ايـن اطلاعـات    اطلاعات حاصله از تجزيه و تحليل شغل به. است



امكان را فـراهم مـى    براى مديران در امر پرورش مسير ترقى شغل است و براى خود كاركنان هم اين مهم ترين ابزار
 .قرار گيرد و تصدى آنها را به عهده بگيرند سازد كه به مشاغلى فكر كنند كه مى تواند در دسترسشان

بايد به روز باشـد؛ لـذا از آن     و تحليل شغلمهم در پرورش مسير شغلى، آن است كه اطلاعات مربوط به تجزيه نكته
كند، اطلاعات مربوط به مشاغل بايد بـازبينى شـود و شـرايط احـراز      جايى كه ماهيت مشاغل، بعد از مدتى تغيير مى

مورد استفاده قـرار   با توجه به تغيير تكنولوژى و ماهيت مشاغل تغيير كند تا در پرورش مسير شغلى تصدى هر شغل
 .گيرد

 .ه به عوامل مذكور درباره پرورش مسير ترقى و مهم ترين اقدامات مربوط به آن به بحث مى پردازيمبا توج

 (6(پرورش مسير شغلى 

مـى شـود و هـر كـدام      مسير شغلى، هم توسط كاركنان و هم توسط سازمان ها براى نيـروى انـسانى دنبـال    پرورش
 .ديدگاه هاى متفاوتى از پرورش زندگى شغلى دارند

تعيين اقـدامات لازم بـراى نائـل     گاه افراد، پرورش مسير شغلى، عبارت است از شناسايى اهداف اصلى شغلى وديد از
از ديدگاه فردى، شامل نقشه اى از يك سلسله مـشاغل مـى باشـد     در واقع پرورش زندگى شغلى) 7.(آمدن به اهداف

 (8.(ص به عهده بگيرددر طول زندگى شغلى خود، بدون توجه به سازمانى خا كه فرد مى تواند

پيوسته براى افراد سـازمان و   ديدگاه سازمانى، برنامه هاى پرورش زندگى شغلى، شامل طراحى يك سلسله مشاغل از
طى آنها مى باشد به طورى كه از طريق آن، اطمينان حاصل شود كه  همچنين ارائه بازخور و راهنمايى براى رشد در

لـذا برنامـه هـاى مـذكور بـه       .ى توانايى و استعداد مديريتى و فنى لازم مى باشدنيروى انسانى سازمان دارا در آينده
سـازمان هـا بـراى    . افراد و رشد و پيشرفت شخصى آنها مى باشد دنبال برآوردن نيازهاى سازمان در آينده و كمك به

ارائـه بـازخور و هـدايت     هدف بايد به آموزش وپرورش نيروى انسانى، ارزيابى عملكرد نيروى انسانى، دستيابى به اين
تنها بايد به ارزيابى توانايى ها بلكه بايـد بـه بررسـى نيازهـا و      در فرآيند ارزيابى عملكرد، نه. هاى سرپرستى بپردازند

هـا و هـدايت و راهنمـايى و     شغلى افراد نيز پرداخته شود و با در ميان گذاشتن اطلاعـات و نتـايج ارزيـابى    آرزوهاى
 .شغلى، فرصت هاى رشد و ترقى را براى افراد فراهم كنند ام ترفيعات و جابه جايى هاىطراحى شغل مناسب، انج

اين مـسؤوليت بـه   . دانند در بسيارى سازمان ها خود را مسؤول رشد و ترقى نيروى انسانى سازمان مى امروزه مديران
. ران در سازمان ها به شمار مى آيداست و از مهم ترين اهداف مدي ويژه در مكتب اسلام بسيار مورد تأكيد قرار گرفته

لـذا  . برخوردار خواهد شـد  است كه با توجه به آن، سازمان نيز از وجود افراد مجرب و شايسته در آينده اين در حالى
برنامه هاى پرورش زندگى شغلى به نحو مطلوب از طرف سـازمان و    اقتضا مى كند كه- فرد و سازمان -منافع هر دو 

 .گردددنبال  خود افراد

 اهميت پرورش مؤثر زندگى شغلى



هاى پـرورش زنـدگى شـغلى     سازمان ها با وجود برنامه هاى آموزش و پرورش نيروى انسانى به تدوين برنامه بسيارى
در ايـن راسـتا ايـن    . افزايش اثربخشى سازمان منجر مى گـردد  برنامه هاى مؤثر پرورش زندگى شغلى به. مى پردازند

 (9:( را براى سازمان به ارمغان مى آوردنتيجه برنامه ها چندين

 اطمينان يافتن از وجود استعداد مورد نياز .1

برنامه ريزى نيروى انـسانى بـه    در. كوشش هاى پرورش زندگى شغلى، توسعه طبيعى برنامه ريزى منابع انسانى است
تعيين نيازها و مقايـسه آن  . شودآينده و تعيين موجودى ها پرداخته مى  تعيين نيازهاى سازمان به نيروى انسانى در

هاى پرورش زندگى شغلى بهتـر و   موجودى هاى نيروى انسانى و همچنين پركردن پست هاى خالى با انجام برنامه با
برنامه هاى پرورش زندگى شغلى مى توانـد اطمينـان يابـد كـه در آينـده       سازمان با انجام. كامل تر صورت مى گيرد

ترقى لازم را طى مى كنند و با تجربه  د بود، زيرا افراد سازمان از طريق آن برنامه ها مسيرافراد مورد نياز خواه داراى
 .سازمانى ترفيع مى يابند و توانايى لازم به پست هاى بالاتر

سازمان تأكيد مى شـود و كمتـر در    ريزى نيروى انسانى در اين مرحله، عمدتاً بر ترفيع نيروى انسانى از داخل برنامه
 .استفاده مى شود  پست هاى خالى از نيروهاى بيرونىپر كردن

 جذب و حفظ نيروى انسانى .2

شغلى، بسيار مؤثر واقع  محيط پررقابت براى جذب و حفظ نيروى انسانى شايسته، برنامه هاى پرورش زندگى در يك
 كاركنـان هـم توجـه    شوند كه در آن سازمان ها به آينـده  مى گردد، زيرا متقاضيان شايسته، جذب سازمان هايى مى

با تعهد بالا بـه   گونه سازمان ها افراد آنها به سازمان و مديريت آن، اطمينان كافى دارند و همچنين در اين. مى گردد
 .نيز منجر مى شود انجام وظايف مى پردازند؛ درنتيجه به حفظ كاركنان شايسته

 افزايش رضايت شغلى .3

اسـتعداد و آرزوهـاى خـود داراى شـغل مناسـب       افراد با توجه به توانايى وبا انجام برنامه هاى پرورش زندگى شغلى، 
. يابد طول زندگى شغلى افراد با بهبود توانايى ها، تجربه ها و استعدادها تغيير مى طبيعتاً اين مشاغل در. خواهند بود

ااهميت و غنـى باشـد بـر    وظايف شغلى كه ب انجام. لذا شغل افراد در همه مراحل زندگى جذاب و بااهميت خواهد بود
 گذارد، زيرا از اين طريق نيازهاى سطوح عالى افراد برآورده مـى شـود و فرصـت    رضايت شغلى افراد تأثير مثبت مى

 .هاى رشد و ترقى آنها فراهم مى گردد

 (10(شناسايى تكيه گاه هاى زندگى شغلى 

اكتشافى است كه بر اسـاس آن   يند تداومى وبيان مى دارد برنامه ريزى رشد زندگى شغلى، يك فرآ (11) ادگارشاين
ها، انگيزه ها و ارزش هاى خـود، مفهـوم شـغلى روشـن تـرى بـراى        هر فردى به مرور با توجه به استعدادها، توانايى

روشـن تـر مـى     هر چه معرفت انسان به خودش بيشتر باشد، تكيه گاه مسلط شغلى او بـرايش . كند خودش پيدا مى
گاه شغلى همـان طـور كـه از نـامش پيداسـت       تكيه. حق انتخاب، آن را از دست نمى دهدگردد و در صورت داشتن 



 انسان ها با شناخت استعدادها،. رشد زندگى شغلى بر اساس آن تعيين مى شود نقطه اتكايى است كه عموماً مسير و

 .ندآگاهى ياب توانايى ها، انگيزه ها، نيازها و رفتارهايشان، مى توانند از آن تكيه گاه،

ماسوچوست به عمل آورده، معتقد است گرچه ايـن تكيـه    ادگارشاين، بر اساس تحقيقاتى كه در انستيتوى تكنولوژى
موعد، پيش بينى  مسير زندگى شغلى بسيار مؤثرند، ولى مشكل است كه بتوان آنها را قبل از گاه ها در تصميم گيرى

بعضى افراد ممكن است از تكيه گاه هـاى شـغلى   . هستند ىكرد، زيرا اين گونه اطلاعات، محصول يك فرآيند اكتشاف
 .به يك انتخاب اصولى نشوند، آگاهى نيابند خود تا زمانى كه مجبور

محقق مذكور بر اساس مطالعاتى كه بر تعدادى فارغ التحصيل يك دانشگاه انجام داده پنج دسته تكيه گـاه شـغلى را                   
 (12:(شناسايى نموده است

 رفه اى ح-تكيه گاه فنى  .1

 -شغلى آنهـا بـر اسـاس محتـواى فنـى        حرفه اى قوى دارند، احتمالاً انتخاب مسير ترقى-افرادى كه تكيه گاه فنى 
 اين گونه افراد معمولاً از تصميمات و مسيرهايى كه به. تجزيه وتحليل مالى حرفه اى كار مى باشد، مانند مهندسى يا

يا حرفه اى كه مـورد علاقـه    و سعى مى كنند در زمينه هاى فنىمشاغل مديريتى منجر مى شود، دورى مى جويند 
 .شان هست باقى بمانند

 شايستگى مديريت به عنوان تكيه گاه زندگى شغلى .2

كارى شان ايـن بـاور را در آنهـا ايجـاد      افراد ديگرى هستند كه انگيزه و علاقه زيادى براى مديرشدن دارند و تجارب
 .براى رسيدن به پست هاى مديريتى دارند زم راكرده، كه استعداد و توانايى لا

شود چرا فكر مى كننـد مهـارت    وقتى از آنها سؤال. مقام مديريت با مسؤوليت زياد، هدف نهايى اين افراد است كسب
 :جواب مى دهند چون در سه زمينه قابليت دارند لازم را براى به دست آوردن اين مقام دارا هستند

 .توانايى شناسايى و تحليل و حل مسائل در شرايط نقص اطلاعات و بلاتكليفى: قابليت تجزيه وتحليل

 .توانايى نفوذ در ديگران و سرپرستى و رهبرى و اداره و كنترل افراد: قابليت برقرارى ارتباط با افراد

بول مسؤوليت توانايى برانگيخته شدن در مقابل وضعيت هاى احساسى و روابط بين افراد و قابليت ق         : قابليت احساسى 
 .هاى سنگين بدون خستگى

تجزيـه وتحليـل مـشكلات و     شخصى كه مى خواهد تا سطوح بالاى مديريت ترقى كند بايد همزمان، توانايى بنابراين
 .فشارهايى را كه از طرف دستگاه اجرايى وارد مى شود تحمل كند اداره مردم و اداره خودش را داشته باشد تا بتواند

 ن تكيه گاه زندگى شغلخلاقيت به عنوا .3



خلاقيـت چيـزى كـه كـاملاً حاصـل تـلاش و        اين افراد به ايجاد و. بعضى فارغ التحصيلان، كارآفرين هاى موفقى اند
دنبال خلق محصول يا فرآيندى اند كه به نام آنها تمام شود يـا يـك شـركت     آنها به. زحمت خودشان باشد نياز دارند

 .افراد دنبال مى شود گاه خلاقيت نيز در مسير ترقى شغلى بعضىبنابراين تكيه . مؤسس آن باشند كه

 استقلال و عدم وابستگى به عنوان تكيه گاه زندگى شغلى .4

انتقال و ميزان حقوق و غيـره كـه در    بعضى ها مايلند براى خودشان كار كنند و از قيد وابستگى هايى مانند ترفيع و
 حرفـه اى  -بسيارى از اين افـراد، موقعيـت فنـى    . مى آيد آزاد باشند صورت كاركردن در يك سازمان بزرگ به وجود

مـى دهنـد بـه عنـوان      به جاى اين كه از اين موقعيت براى كار در سازمانى بزرگ استفاده كننـد تـرجيح   دارند، ولى
 .فعاليت نمايند مشاور يا به طور تنهايى كار كنند يا در يك شركت كوچك

 دگى شغلىامنيت به عنوان تكيه گاه زن .5

هر كارى را كه لازم باشـد بـراى بـه     آنها. بعضى افراد به ثبات و امنيت شغلى در بلندمدت، اهميت بيشترى مى دهند
كافى و آينده اى با ثبات انجام مى دهند، شغل خود را در شـكل يـك    دست آوردن امنيت شغلى، يعنى كسب درآمد

خـود را در سـازمان حفـظ     نها بيشتر تمايل دارند كـه عـضويت  بازنشستگى و رفاهى مناسب دنبال مى كنند؛ آ برنامه
 .كنند

در محـيط آشـناى خـود از     كسانى كه به امنيت جغرافيايى اهميت مى دهند به دست آوردن شغل ثابت و امـن  براى
تر است چون مجبـور مـى گردنـد كـه در شـهرى ديگـر        دنبال نمودن مسير پيشرفت شغلى برتر در مكان ديگر مهم

 .ناامنى در زندگى شان مى شود د يا احتمالاً موجبمستقر شون

 امنيت سازمانى مطرح است، براى اين گونه افراد مشاغل دولتى مناسب تر است، براى عده اى ديگر، امنيت به معناى

 .زيرا اطمينان دارند دايمى است

 تعيين آنها مسير شـغلى بهتـرى  افراد، مفيد و مهم است، زيرا مى توانند با  شناسايى تكيه گاه هاى شغلى براى خود

انسانى خود را شناسايى كننـد بهتـر    همچنين مديران اگر بتوانند تكيه گاه هاى شغلى نيروى. براى خود تعيين كنند
 .شان كمك كنند مى توانند آنها را در رشد و پيشرفت شغلى

 ارزيابى فردى

 كنـد بايـد سـعى كنـد بـه سـؤالات زيـر پاسـخ                 براى اين كه هر فرد بتواند تكيه گاه زندگى شغلى خود را شناسـايى             
 (13:(دهد

در دوره دبيرستان توجه عمده شما به چه موضوعى معطـوف بـود، چـرا آن موضـوع را انتخـاب كـرده بوديـد و چـه                            
 احساسى در باره آن داشتيد؟

احـساسى در   در دوره دانشگاه توجه عمده شما به چه موضوعى جلب شده بود، چرا آن زمينه را انتخاب كرديد و چه                     
 مورد آن داشتيد؟



 اولين شغلتان چه بود؟ در آن شغل دنبال چه چيزى مى گشتيد؟

 وقتى كارتان را آغاز كرديد چه آرزو و هدف بلند مدتى داشتيد؟ آيا اهداف تغيير كرده؟ چرا؟

 تغييرات عمده كه در شغلتان داشتيد چه بود؟ چرا؟

 كنيد چه چيز باعث شده كه زمانى از كار لذت ببريد؟با نگاه به مشاغلى كه تاكنون داشته ايد تعيين 

  .با نگاه به مشاغلى كه تاكنون داشته ايد مشخص كنيد چرا در زمانى از انجام كار ناخشود بوده ايد

 آيا تا به حال پيشنهاد ترفيع يا تغيير شغل را رد كرده ايد؟ چرا؟

 ـ        حرفـه اى، امنيـت،   -قابليـت مـديريت، فنـى   (دگى شـغلى  اكنون تمام پاسخ هايتان را همراه با شرح پنج تكيه گاه زن
 .مرور كنيد) خلاقيت و استقلال

يك، نشان دهنـده  . نمره دهيد جواب هايى كه داده ايد در مقابل تكيه گاه هاى زير از يك تا پنج به خودتان براساس
 .اهميت كم و پنج، نشان دهنده اهميت زياد است

 .........................................................حرفه اى / قابليت فنى............................. ......................مديريت قابليت

 ..................................................................خلاقيـــــــــــــــــــــــــــــت

 ...........................................................................................استقلال

 ........................................................................امنيت

البتـه بـديهى   . خود تصميم بگيريـد  توجه به اين توضيحات و نتايج بررسى ها بايد در مورد زمينه شغل مورد علاقه با
 . شناخت كافى داشته باشيدمشاغل مختلف، است براى تعيين شغل مورد علاقه بايد از

  برنامه هاى سازمانى از پرورش زندگى شغلى

اما سازمان ها مى توانند در اين  چه مسؤوليت اوليه براى برنامه هاى پرورش زندگى شغلى با خود افراد مى باشد، اگر
 دليل نياز سازمان هـا بـه  سازمان ها برنامه هاى پرورش زندگى شغلى را به  امروزه بسيارى. راستا افراد را يارى كنند

 :را انجام مى دهند نتايج آن به طور فعال و مشتاقانه دنبال مى كنند؛ در اين راستا اقدامات زير

 فرآيند برنامه ريزى پيشرفت شغلى در سازمان .1

كور فرآيند مـذ . در سازمان مى باشد مهم ترين اقدام در سازمان، پى گيرى مداوم فرآيند برنامه ريزى پيشرفت شغلى
اين برنامه، يـك كوشـش مـداوم اسـت كـه بـا جايـابى        ) 14.(شده است به نمايش گذاشته) 1-10(در نمودار شماره 

شـاغل در انجـام    به دنبـال آن، .  شروع مى شود-كه معمولاً در سطوح اوليه سازمان مى باشد  - شخص در يك شغل
رد مشاهده و سپس ارزيـابى قـرار مـى گيـرد؛ در     مو در مرحله بعد، عملكرد فرد. وظايف، راهنمايى و هدايت مى شود

 .مقايسه مى گردد واقع با استانداردهاى شغلى



نيروى انسانى سـازمان را قـادر مـى     اين اطلاعات، مديريت. مرحله بعد قابليت ها و نقاط ضعف يادداشت مى شود در
 .طور آزمايشى تصميمى اخذ كند سازد با كمك شاغل، درباره مسير شغلى به

مانند نيازهاى شخصى، توانايى ها و تمايلات فردى و نيز نيازهـاى سـازمانى    ميم آزمايشى براساس چند عاملاين تص
 .مى گردد و فرآيند تكرار مى شود اخذ
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  فرآيند برنامه ريزى پيشرفت شغلى در سازمان) 10 - 1(نمودار شماره 

نيازهاى آمـوزش  . پى مى برد كاركنان به طور دقيقنيروى انسانى سازمان از اين طريق به نيازهاى آموزشى  مديريت
 .نيازهاى سازمانى در آينده تعيين مى گردد بر اساس ضعف ها، تمايلات شاغلين و همچنين

وظـايف   مشاهده مى شود اين برنامه يك فرآيند تداومى است، همچنان كـه افـراد و  (1-10) همان گونه كه در شكل
انعطاف پذيرى به دليل پويايى محـيط سـازمانى    لى هم تغيير مى يابد و اينسازمان ها تغيير مى كند، مسيرهاى شغ

شـان   سازمان ها تغيير مى كنند، بلكه ممكن است افراد نيز در پيشرفت مسير شـغلى  ضرورى است؛ نه تنها ملزومات
 .تجديدنظر كنند

ان در آينـده بـه نيروهـاى مجـرب و بـا      اطمينان مى يابند نيازهاى سازم سازمان ها و مديران آنها با انجام اين برنامه،
 .شايسته مى باشد برآورده شود، زيرا موفقيت سازمان ها در گرو برخورداربودن از نيروى انسانى استعداد

 تعيين رشته هاى شغلى پيوسته و پخش اطلاعات مربوطه .2

د، تعيـين رشـته هـاى شـغلى     مى دهن يكى از اقداماتى كه معمولاً سازمان ها در نظام طبقه بندى مشاغل خود انجام
مشاغل متوالى اند كه كاركنان مى تواننـد در محـدوده دانـش و     رشته هاى شغلى پيوسته، يك سلسله. پيوسته است

اجـزاى  . است اين رشته هاى متوالى، پيشرفت منطقى شغل) 15.(تصدى آنها را به عهده بگيرند تجربيات شغلى خود
يك نردبـان سـاده شـغلى را در واحـد      (2-10) نمودار شماره.  مى باشنداصلى رشته ها، نردبان هاى پيشرفت شغلى

 .نمودار مزبور، يك رشته شغلى پيوسته يا خـانواده شـغلى را نـشان مـى دهـد      اين مشاغل در. فروش نشان مى دهد

 (16.(توليدى نشان مى دهد يك شبكه گسترده نردبان شغلى را در يك واحد) 3-10(همچنين نمودار شماره 
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  يك شبكه نردبان شغلى در واحد فروش يك شركت توليدى) 2-10(مودار شماره ن

در سازمان ها تعيين مى گـردد و   هاى شغلى پيوسته يا نردبان هاى شغلى معمولاً در ابتدا بدون توجه به شاغل رشته
 اساس شباهت هايى تدوين رشته هاى شغلى پيوسته بر. قرار مى گيرد اطلاعات آن به طور مكتوب در اختيار مديران

از مشاغل سازمان بـه   شباهت هاى شغلى از شرح شغل هاى تدوين شده. مشاغل وجود دارد صورت مى گيرد كه بين
 :اطلاعات مذكور داراى مزاياى زير مى باشد. دست مى آيد

 .نشان مى دهد كه شغل هر كارمند به چه صورت با مشاغل ديگر ارتباط پيدا مى كند



 .اى پيشرفت شغلى را نشان مى دهدجايگزين هاى مسيره

 .دانش و تجربه مورد نياز را براى تغيير مسير پيشرفت شغلى نشان مى دهد

 .توضيحات و راهنمايى هاى لازم را در مورد مشاغل مختلف در اختيار قرار مى دهد

رهاى شـغلى  پـرورش مـسي   مذكور، مديران و ساير نيروى انسانى را كمك مى كند كـه بـا ديـد بهتـرى بـه      اطلاعات
مـديران بايـد   . اطلاعـات واقعـى در بـاره مـسيرهاى شـغلى انـد       بدون اغراق، بسيارى كاركنان فاقد هرگونـه . بپردازند

از ايـن طريـق،   . دهنـد  كه كاركنان موفق مى توانند از آنها استفاده كنند در اختيار همگـان قـرار   اطلاعات مربوطه را
آگاهى كسب مى نمايند و سعى مى كنند بـا توجـه بـه      مختلف شغلىكاركنان از ملزومات و شرايط احراز مسيرهاى

وسـيله   را از طريق آموزش كسب كنند و به رشته و شغل مـوردنظر انتقـال يابنـد؛ بـدين     تمايلات خود، شرايط احراز
 .بالاتر استفاده مى كند سازمان كاركنان شايسته را حفظ مى كند و از وجود آنها در پست هاى

 شاغل ورودىغنى نمودن م .3

و پرمحتـوايى را در مـسير پيـشرفت     دلايل زياد و فزاينده اى وجود دارد كه نشان مى دهد كاركنانى كه وظايف غنى
اين كاركنان در مشاغل خود موفـق  ) 17.(مشاغل بعدى شان دارند شغلى شان دريافت مى كنند عملكرد بهترى روى

طراحى مـشاغل تـا حـد     لذا مديران بايد در. رشروع كار مى باشنداند كه داراى شغل ساده و تكرارى د تر از كاركنانى
 .كاركنان، مشاغل از پيچيدگى مطلوب برخوردار باشد امكان از ساده سازى دورى جويند و با توجه به استعداد

 (18(اعلان پست هاى خالى  .4

ز سيستم اعلان كردن پست خالى توانند ا مديران براى ارسال اطلاعات در مورد پست هاى خالى به تمام كاركنان مى
اين سيستم، مديران نيروى انسانى، اطلاعات مربوط به پست هـاى خـالى را    از طريق. در سطح سازمان استفاده كنند

شامل مهارت ها، تجربه و قابليـت هـاى    اين اطلاعات. تمام واحدها و از آن طريق به تمام كاركنان ارسال مى كنند به
 كاركنان با مطالعه آنها در صورتى كه شرايط احـراز را دارا بودنـد و  . باشد ت هاى خالى مىمورد نياز براى تصدى پس

 222تمايل داشتند 

 شبكه نردبان شغلى در يك واحد توليد) 3-10(نمودار شماره 

 .مى توانند پذيرش پست خالى را پيشنهاد كنند

ود از شـغل مناسـب در زنـدگى شـغلى خـود        اين سيستم كمك مى كند افراد با توجه به توانـايى هـا و تمـايلات خ ـ                
 .برخوردار باشند

 سيستم ارزيابى عملكرد مؤثر .5



اثربخشى برنامه هاى پرورش زندگى شغلى  سيستم ارزيابى عملكرد در سازمان مى تواند يك ابزار با ارزش در افزايش
 گردد و با در ميان گذاشـتن  ها و ضعف هاى كاركنان مشخص و يادداشت مى باشد، زيرا از طريق اين سيستم قابليت

 .اطلاعات با كاركنان مى توان آنها را در انتخاب مسيرهاى شغلى مؤثر كمك نمود اين

اطلاعات، هـم بـراى خـود     اين. از طريق اين سيستم، نيازهاى آموزشى كاركنان مورد بررسى قرار مى گيرد همچنين
 .زشى، مفيد استآمو كاركنان و هم براى سازمان به منظور تدوين برنامه هاى

قابليت هاى شاغل به حدى باشد كه امكان جبـران ضـعف هـا     گاهى اوقات ممكن است اختلاف شرايط احراز شغل و
اسـت،   البته برعكس آن هم صادق) 19.(كه جايگزينى براى مسير شغلى فعلى در نظر گرفت مشكل باشد و لازم شود

لازم است تصميمات مربـوط بـه تغييـر و     د؛ در اين صورت هميعنى قابليت هاى شاغل بسيار فراتر از شغل فعلى باش
 .توجه به تمايلات شاغل اخذ گردد انتقال از رشته اى به رشته اى ديگر با

 رايزنى مسير پيشرفت شغلى .6

ايـن ابـزار بـه    . پيشرفت شغلى است يكى از مهم ترين اجزاى برنامه هاى پرورش مسير شغلى، مشاوره و رايزنى مسير
 آنچه كه بايد در اين مشاوره و رويـارويى . بازبينى عملكرد سالانه فرد باشد ب مى تواند به منزله قسمتى ازطور مناس

 :مورد بررسى قرار گيرد عبارت است از

 .بررسى اهداف و آرزوها و تمايلات شاغل با توجه به مسير شغلى او براى سال هاى آينده

رجه انطباق آرزوهاى واقعى كاركنـان بـا فرصـت هـاى موجـود در               بررسى نظر مديران درباره فرصت هاى موجود و د        
 .سازمان

 . پرورشى كه مى تواند در راستاى تصدى مشاغل جديد مؤثرباشد-شناسايى فعاليت هاى خود 

تواند به آمادگى بيـشتر   گام هاى واقعى بعدى به صورت طرح هاى جديد براى فعاليت هاى پرورشى كه مى شناسايى
 .ى رشد مسير شغلى آنها منجر شودشاغلين در راستا

ممكـن اسـت در سـازمان     فرآيند رايزنى، ممكن است براى مدير آسـان نباشـد، زيـرا گـاهى آرزوهـاى شـاغلين       اين
دوطرفه شاغل و مدير بينجامـد و در خـصوص انتظـارات واقعـى      به هرحال، اين رايزنى بايد به تفاهم. غيرواقعى باشد

نتيجـه   در. زمان بايد تصميمات مقتضى در مـسير پيـشرفت شـغلى آنهـا اخـذ گـردد      نيازهاى سا كاركنان با توجه به
را براى بهبود عملكرد و رفع ضعف هـاى   شاغلين با اميدوارى بيشترى به كار مى پردازند و تمام سعى و كوشش خود

 .خود به كار مى گيرند

 مديريت بر مبناى هدف .7

بـر اسـاس نظريـه    . شـغلى اسـت   ه برنامه هـاى مـسير پيـشرفت   مديريت بر مبناى هدف يك ابزار مناسب در كمك ب
درباره اهدافى كه مى توانند در يك دوره معين به آن دست يابنـد   مديريت بر مبناى هدف، سرپرست و ساير كاركنان

نمود، زيـرا در صـورت عـدم     با استفاده از آن مى توان اهداف پرورشى نيروى انسانى را نيز دنبال. رسند به توافق مى



به دنبال آن، دوره هاى آموزشى لازم طرح ريزى مى گردد؛  دستيابى به اهداف، نيازهاى آموزشى مشخص مى شود و
 .كاركنان در تمام كارها به رشد و پيشرفت آنها كمك مى شود همچنين با مشاركت

 تغييرات دوره اى شغل .8

واگذارى وظايف جديـد سـازمان يافتـه     ل افقى ياتغييرات دوره اى در شغل افراد مى تواند قسمتى از ترفيعات و انتقا
فرصت هاى پرورشى مسير پيـشرفت شـغلى منجـر مـى شـود گـسترش        عنصر مهم در تغيير شغل كه به ارائه. باشد

مـسؤوليت هـاى    تجربيات گوناگون كاركنان را به پذيرش چالش هاى جديد و. مشاغل جديد است تجربيات از طريق
 .آماده مى كند  براى پست هاى سرپرستى و بالاتربيشتر برمى انگيزد و شاغل را

 آموزش و توسعه مداوم .9

شـد از منـسوخ شـدن مهـارت      برنامه هاى آموزش و توسعه نيروى انسانى، همچنان كـه در فـصلهاى گذشـته بيـان    
موزشى آنهـا  برنامه ها مطابق با تمايلات كاركنان و نيازهاى آ علاوه برآن، هنگامى كه اين. كاركنان جلوگيرى مى كند

و پـرورش مـسير شـغلى     نيازهاى سازمان در آينده به نيروى انسانى تدوين شود، يك عنصر مؤثر در رشد و همچنين
 .كاركنان مى باشد

فـردى و اهـداف سـازمانى، موجبـات      با استفاده از برنامه ها و ابزارهاى فوق مى توانند بر اساس تلفيق اهداف مديران
 .سازمان را فراهم كنند  و افزايش اثربخشىرشد و پيشرفت نيروى انسانى

 خلاصه فصل

تجربه هاى كارى خاصـى   هر كس داراى مسير پيشرفت شغلى يا. مهم ترين عنصر در زندگى يك شخص است شغل
طول زندگى دنبال مـى كنـد و تـصدى آنهـا را بـه       مسير شغلى عبارت است از مجموعه مشاغلى كه شخص در. است

 .عهده مى گيرد

ديـدگاه افـراد، پـرورش زنـدگى      از. ديدگاه سازمان ها از پرورش زندگى شغلى با ديدگاه افراد متفـاوت اسـت   معمولاً
از ديدگاه سازمانى، . تعيين اقدامات لازم براى دستيابى به اهداف شغلى عبارت است از شناسايى اهداف اصلى شغل و

بازخورهاى عملكـرد اسـت بـه     راهنمايى ها وزندگى شغلى شامل طراحى يك سلسله مشاغل پيوسته و ارائه  پرورش
آينده سازمان داراى توانايى و استعداد فنى و مـديريتى لازم مـى    طورى كه از طريق آن، اطمينان حاصل شود كه در

 .باشد

انجام صـحيح آن بايـد از تكيـه     براى. مسير شغلى هم براى افراد و هم براى سازمان داراى منافع زيادى است پرورش
 حرفه اى و مديريت و خلاقيـت و  -افراد داراى تكيه گاه هاى فنى  معمولاً. شغلى هر فرد آگاهى حاصل شودگاه هاى 

تا بتوانند در پرورش زندگى  افراد بايد بكوشند كه تكيه گاه هاى شغلى خود را بشناسند. امنيت مى باشند استقلال و
 .شغلى خود مؤثر باشند

شـغلى، تعيـين    پى گيرى فرآيند برنامه ريـزى پيـشرفت  : غلى عبارت است ازدر پرورش مسير ش برنامه هاى سازمانى
كـردن پـست هـاى خـالى، سيـستم ارزيـابى        رشته هاى شغلى پيوسته، غنى نمودن مشاغل ورودى، سيستم اعـلان 
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 .سازمانى را مى توانند فراهم كنند

1. Garry Dessler, "Personnel management". Prenticeِ Hall, forth Edition, 1988, p. 527 

2. Career 

3. M.R. Carrel & F.E. Kuzmits, "Personnel, Human Resource management", scound 

Edition, Merill publishing Company, 1988, p.285 4.    ،اسفنديار سعادت، مديريت پيـشرفت سـازمان
 .1377سال  ،30 و 29مجله دانش مديريت، شماره 

5. Burns Stalker 

6. Career Development 

7. D.A. De cenzo & S.P. Robbins, Op.Cit,p. 278. 

8. Edgar Schein, "HOW Career AncHors, Hold Executive, tHeir Career PatHs", 

Personnel, may - June, 1975, P. 11-24. 

9. Garry Dessler, op. cit, p.536 

10. Career Anchors 

11. Edgar Schein 

12. R.M. Noe & R.W. Money, "personnel / THe management of Human Resouces, 

tHird Editioe, united state, 1987, p.342. 

13. R.D. middlemist, M.A.Hitt, C.R. Creer, "personnel management, Jobs, people and 

logic", Prentice- Hall, 1988, p.223 

14. Ibid, p. 225 

15. D.A. Decenzo & S.P Robbins, op.cit, p. 286 

16. R.M. Noe, R.W. Mondy, op.cit, p. 351 

17. J.V. Madllen & E.H. Schein, "Career Development, In Improving life at work", 

santa morica, calif, 1977, pp. 85 



18. gnitsoP boJ 

19. R.W. Noe, R.W. Mondy, op.cit, p. 351 



 نظام ايمنى و سلامتى كاركنان

 :رد زير پاسخ دهيدپس از مطالعه اين فصل بايد بتوانيد به موا

 .ايمنى و سلامتى را تعريف كنيد .1

 .علل ايجاد و توسعه برنامه هاى ايمنى را بنويسيد .2

 .دلايل ايجاد حوادث را توضيح دهيد .3

 .نظريه مستعدين حادثه را توضيح دهيد .4

 .خط مشى هاى اساسى تدوين برنامه هاى ايمنى را بنويسيد .5

 .ه ايمنى را توضيح دهيدبرنامه هاى ايجاد و توسع .6

 .فشار عصبى را توضيح دهيد و ارتباط آن را با عملكرد بنويسيد .7

 .منابع ايجاد فشار عصبى را توضيح دهيد .8

 .چگونگى مديريت و كنترل فشار عصبى را توضيح دهيد .9

 اوايـل قـرن بيـستم بـه     ويژه در به دنبال آن به. ايمنى و سلامتى كاركنان از پديده هاى انقلاب صنعتى است موضوع
 تاكنون پيشرفت هاى زيـادى يـا درخـور تـوجهى بـراى      1960دهه  مسائل ايمنى در محيط كار توجه شد و از اوايل

كـه قـسمت    امروزه اهميت موضوع به حدى اسـت . بيمارى هاى مربوط به شغل صورت گرفته است كاهش حوادث و
روحـى و جـسمى كاركنـان را در پـى      مى شود كه سـلامت درخور توجهى از وقت و بودجه سازمان ها صرف مسائلى 

ايمنى و سلامتى كاركنان مسؤولند و بايد تلاش نمايند تا محـيط كـار از    دارد، زيرا مديران سازمان ها در برابر مسائل
روحى و جسمى كامل بـه   خطرهاى اجتناب پذير به دور باشد و شرايطى فراهم گردد كه كاركنان در سلامت هرگونه
  (1. (ندسر بر

بـين   برنامه هاى مختلفى تا حد زيادى از ميزان خطرهايى كه ايمنى محيط كـار را از  امروزه با تدوين خط مشى ها و
سـلامتى روحـى كاركنـان افـزايش يافتـه       مى برد كاسته شده است، اما به جرأت مى توان گفت كه مسائل مربوط به

با . اركنان، يكى از مباحث مهم مديريت منابع انسانى استسلامت روحى ك است؛ به همين دليل موضوعات مربوط به
ايمنـى و سـلامتى كاركنـان     به آن، هدف اصلى اين فصل تأمين آگاهى لازم براى دانشجويان در مورد مباحـث  توجه
مربوط و در قسمت بعد به سلامت جسمى و روحى كاركنـان   در قسمت اول فصل به مسائل ايمنى و موضوعات. است

 . شودپرداخته مى

  تعريف ايمنى و سلامتى



) . 3(شغل را در پـى دارد   حفظ و حمايت كاركنان از آسيب هايى است كه فعاليت ها و حوادث مربوط به (2) ايمنى
در طراحى دستگاه هايى كه افراد بـا آن بـه كـار مـى پردازنـد       اگر محيط كار به طور صحيح، طراحى نشده باشد و يا

تـدوين برنامـه    مديريت بايـد بـا  . د، ممكن است باعث بروز حوادثى در هنگام كار شودنشده باش مسائل ايمنى رعايت
 .هاى مناسب، حوادث مربوط به كار را به حداقل ممكن برساند

علاوه بر مباحـث مربـوط بـه     ، حفظ كاركنان از بيمارى هاى روانى و جسمانى است، لذا در اين قسمت (4) سلامتى
 .روانى افراد هم مورد توجه مى باشد  موضوعات روحى وبهداشت و بيمارى هاى جسمانى،

 مسائلى كه در اين محدوده بروز مى كند مـى توانـد  . مديريت منابع انسانى است ايمنى و سلامتى، يك جنبه اساسى

برابـر ايمنـى و سـلامت كاركنـان سـازمان       اصولاً مديران اجرايى در. به طور جدى روى بهره ورى تأثير منفى بگذارد
تأمين تخصص هاى مورد نياز مى پردازند و با تدوين خـط مـشى هـا و برنامـه      لند، اما مديران نيروى انسانى بهمسؤو
مديران را در اجـراى برنامـه هـا     مناسب، موجبات هماهنگى اقدامات مربوط را فراهم مى كنند و همچنين ساير هاى

 .يارى مى نمايند

 د؟چرا برنامه هاى ايمنى و سلامتى انجام مى گرد

  (5: (برنامه هاى ايمنى و سلامتى كاركنان به سه دليل اساسى در سازمان ها ايجاد و توسعه داده مى شود

 انگيزه<بهبود .1

به رنجيده خاطرشدن دوسـتان   حوادث منجر به كاهش انگيزه فرد و همكاران فردِ حادثه ديده مى شود؛ در واقع بروز
كاهش انگيزه موجب كـاهش عملكـرد   . و سازمان تأثير منفى دارد مديريتو همكاران مى انجامد و در نگرش افراد به 

هـاى مناسـب ايمنـى و     بنابراين براى جلوگيرى از بروز مسائل فوق بايد به تدوين برنامـه . مى گردد فردى و سازمانى
 .سلامتى پرداخته شود

 ملاحظات قانونى .2

هرگونـه حـوادث احتمـالى انجـام      م را براى جلـوگيرى از مديران طبق قوانين موجود متعهدند كه اقدامات لاز امروزه
معمـولاً در هـر   . در نتيجه قصور آنها باشـد، بايـد جـواب گـو باشـند      مديران در برابر هر حادثه پيش آمده، كه. دهند

اجتمـاعى اقـداماتى را در    در ايران اسلامى، وزارت كاروامور. لازم بدين منظور تصويب و اجرا مى شود كشورى قوانين
و تجزيه وتحليل اطلاعات مربوط به حوادث و تدوين خط مـشى   اين وزارت به جمع آورى. اين راستا انجام داده است

 .مناسب مى پردازد، همچنين بركوشش هاى ايمنى واحدهاى توليدى نظارت مى نمايد ها و برنامه هاى

 صرفه جويى در هزينه ها .3

اين هزينـه  . تحميل مى كند ى شود هزينه هاى زيادى را به سازمانكه در محيط كار منجر به آسيب افراد م حوادثى
روحيـه، هزينـه از كارافتـادگى، توقـف مـوقتى توليـد، هزينـه         ها شامل هزينه از دست دادن نيروى انـسانى، كـاهش  

بـوط  هزينه اقدامات مر قطعاً اين هزينه ها بيشتر از. مجدد، كاهش بهره ورى و امثال آن مى باشد استخدام و آموزش



اقدامات ايمنى و سلامتى كاركنان، صرفه جويى در هزينه هاست  لذا يكى از دلايل مهم توجه به. به ايمنى خواهد بود
 .براى سازمان مزاياى زيادى دارد و توجه به آنها

 چرا حوادث بروز مى كند؟

  (6. (شرايط كارى ناامن و رفتارهاى كارى ناامن: حوادث به دو دليل عمده بروز مى كند

وسـايل معيـوب، حفاظهـاى     از نظر تجهيـزات، شـامل  . كارى ناامن تجهيزات و محيط كارى را در برمى گيرد شرايط
محيط كارى ناامن شامل وجود سروصـدا، تشعـشع،   . حمايتى است نامناسب براى دستگاه ها و فقدان لوازم پوششى و

 .و گازهاى سمى و فشارهاى عصبى مى باشد گردوغباروخاكه، دود

داشـت تمـام    بايد توجـه . به دليل استفاده نامناسب از تجهيزات و ابزارها ايجاد مى شود ارهاى كارى ناامن معمولاًرفت
اما براى جلوگيرى از حوادث بايد از رفتارهـايى كـه    رفتارهاى ناامن الزاماً به ايجاد حوادث و صدمه منجر نمى گردند،

حوادث، ناشى  سيارى از محققان ايمنى، اعتقاد دارند درصد زيادى ازب. هستند، جلوگيرى شود به طور بالقوه حادثه زا
اما در بسيارى موارد مزاياى تجهيـزات و  . نامناسب است البته بعضى از حوادث، ناشى از لوازم. از اشتباهات افراد است

. خنثـى مـى شـود    كاركنانى كه نمى خواهند موارد ايمنى را رعايت نمايند يا بى دقتى مى كننـد،  محيطهاى ايمن با
)7)  

مى خواهند توجه نمايند، اما اغلب، زمان و منافع مـادى روى ايـن    نكته ديگر، اگرچه بعضى افراد به موضوعات ايمنى
مطلوب، كافى نمى باشـد، بلكـه    تمايل، سايه مى اندازد؛ لذا فقط فراهم كردن تجهيزات ايمنى و شرايط كارىِ توجه و

 .ستنگرش و رفتار كاركنان هم مهم ا

  (8) نظريه مستعدين حادثه

باشند موجب بسيارى حوادث با  مستعدين حادثه، بيان مى دارد افراد خاصى كه داراى ويژگى هاى معينى مى نظريه
اين نظريه را قبول دارند بيان مى كنند حـذف حـوادث، مـستلزم     افرادى كه. وجود شرايط محيطى مناسب مى شوند

. شوند، شناسـايى گـردد   در ابتدا بايد ويژگى هايى كه به بروز حوادث منجر مى. ستمرحله اى ساده ا يك فرآيند سه
در مرحله آخر مشاغل حادثه زا براى كاركنـانى  . ها امتحان شوند در مرحله دوم تمام افراد بايد با توجه به اين ويژگى

كـم حادثـه بـراى      و مشاغلشود كه آزمون نشان مى دهد داراى ويژگى هاى مستعد حادثه نمى باشند درنظر گرفته
 .كاركنانى درنظر گرفته شود كه مستعد حادثه اند

دارند افراد مـستعد حادثـه    البته بسيارى از محققان بيان مى. اين نظريه باعث افزايش جذابيت آن شده است سادگى
 هرحـال بعـضى از   بـه . طور مكرر،باعث ايجاد حوادث شده باشند به اين سادگى قابل شناسايى نيستند، مگراين كه به

باعـث هفتـاد درصـد     نتايج بعضى تحقيقات نشان مى دهد ده درصد نيروى كار) 9. (نظريه مى باشند افراد حامى اين
  (10. (حوادث مى شوند

 خط مشى هاى ايجاد ايمنى در محيط كار



  :برنامه هاى ايمنى با استفاده از دو خط مشى اساسى تدوين و اجرا مى گردد

به ايمنى فكر كنند وبه كـشف   رورش نگرش كاركنان به ايمنى تأكيد مى ورزد؛ زيرا وقتى كاركنانمشى اول بر پ خط
حوادث كاهش مى يابد؛ در ايـن صـورت ضـمن رعايـت نكـات       و نوآورى روش هاى حفظ محيط كارى ايمن پردازند،

مـورد   جهـت، مـديران در  در ايـن  . آنها راه حل هاى ابداعى هـم ايجـاد و توسـعه مـى يابـد      ايمنى و اهميت دادن به
افـرادى كـه در مـورد مـسائل ايمنـى، رفتـار        .موضوعات ايمنى به آموزش و راهنمايى و هدايت كاركنان مى پردازند

 .افرادى كه بى دقتى مى كنند، معرفى و تنبيه مى شوند مناسبى دارند، تشويق مى شوند و

ايمنى طراحى  خط مشى، براى دستگاه ها پوششبر اساس اين . شرايط كارى ايمن تأكيد مى ورزد خط مشى دوم بر
ماشين آلات به موارد ايمنى توجه مـى گـردد و    مى شود، محيط كار ايمن مى گردد، در طراحى دستگاه ها و ساخت

 .اجرا مى شود ساير برنامه هاى لازم تدوين و

  ايجاد و توسعه برنامه هاى ايمنى

اقدامات بسته به نوع كار از تنـوع و   اين. قداماتى صورت مى گيردجلوگيرى از حوادث با توجه به خط مشى ها ا براى
يك كارخانه بزرگ ماشين سازى، طرح هـاى متنـوع و پيـشرفته ايمنـى را      پيچيدگى لازم برخوردار است، براى مثال

 :توسعه مى دهد؛ به هرحال سازمان ها معمولاً اقدامات زير را انجام مى دهند ايجاد و

  براى ايمنىتجزيه وتحليل شغل .1

شغلى، تجزيه وتحليـل و طراحـى    مهم ترين فعاليت هاى مديريت منابع انسانى براى شناسايى و حذف آسيب هاى از
شغلى، هنگام طراحى شغل مى باشـد، امـا قبـل از آن بايـد      بهترين زمان براى تشخيص و حذف خطرات. شغل است

روش  براى تجزيـه وتحليـل ايمنـى مـشاغل چهـار     . مشاغل شناسايى و تجزيه وتحليل گردد نقاط حساس و خطرزاى
  (11: (اساسى وجود دارد

 انتخاب مشاغلى كه بايد تجزيه وتحليل شود؛

 خرد كردن شغل به گام هاى متوالى؛

 ؛)شامل فعاليت ها و عمليات، دستگاه ها، مواد و محيط كار(حوادث بالقوه در گام ها  شناسايى خطرات و

يـافتن روش جديـد بـراى    ) طريق آن مى توان خطرات و حوادث بـالقوه را كـاهش داد  كارگيرى روش هايى كه از  به
شود، تغيير روش انجام شـغل، كـاهش ضـرورت يـا تكـرار       انجام شغل، تغيير شرايط فيزيكى كه به حوادث منجر مى

 .(انجام شغل

داخت، به طورى كـه مـوارد   با انجام تجزيه وتحليل فوق و شناسايى خطرهاى بالقوه بايد به طراحى مناسب مشاغل پر       
 .حادثه آفرين حداقل گردد

 تحقيقات ايمنى .2



علل حـوادث و تعيـين    ايمنى كه معمولاً محققان ايمنى سازمان انجام مى دهند كوششى است براى كشف تحقيقات
 پس از مطالعـات و تحقيقـات جـامع در مـورد حـوادث،      .روش هايى كه با آن مى توان از بروز حوادث جلوگيرى كرد

 :محققان در تحقيقات به دنبال مشخص كردن موارد زيرند. گيرد اقدامات مناسب انجام مى

 چرا حوادث اتفاق مى افتند؛

 چگونه اتفاق مى افتند؛

 كجا اتفاق مى افتند؛

 چه كسى يا كسانى باعث ايجاد حوادث مى شوند؛

گزارش مـى پردازنـد و نتـايج     كور به تهيهكه عموماً كارشناسان ايمنى و سرپرستان اجرايى اند با تحقيق مذ محققان
براى بهبود وضعيت هاى حادثه آفرين منجر مى گردد؛ لذا مطالعـات   آنها به تدوين برنامه ها و اقدامات عملى مناسب

 .ميزان حوادث مى كاهد ايمنى از طريق شناسايى وضعيت هاى حادثه آفرين و انجام اقدامات اصلاحى از و تحقيقات

 آموزش عمومى .3

هدف آموزش . برقرار شود افراد سازمان، با ايمنى و مباحث آن، ضرورى است دوره هاى آموزشى لازم براى آشناسازى
براى اين منظور روش هاى مختلفى وجـود  . ايمنى مى باشد عمومى، همين ايجاد آگاهى براى تمام كاركنان در مورد

سازمان براى مباحـث   د، درنظر گرفتن فصلى از خبرنامه هاىتابلوهايى كه شعار امنيت را دربردارن دارد، مانند نمايش
ممكن است دوره آموزشى خاصى براى آشناسازى كاركنان  همچنين) 12. (ايمنى، نمايش فيلم، سخنرانى و امثال آن

 .ديگر است نظر گرفته شود، زيرا حوادث در ماه هاى اوليه شروع به كار، بيش از مواقع جديد با مسائل ايمنى در

 آموزش مهارت .4

حـوادث   دوره هاى آموزشى شركت دارند بايد موضـوعات ايمنـى و روش هـاى جلـوگيرى از     هنگامى كه كاركنان در
آموزشى موجب مى شـود كاركنـان بـاور كننـد      همراهى مباحث مربوط به ايمنى با برنامه هاى. مورد بحث قرار گيرد

 ا در برنامه هاى آموزشى مهارت بايد وضعيت هـاى نـاامن  شغلى آنان است؛ لذ رعايت ايمنى، قسمتى از فعاليت هاى

 .شناسانده شود و روش هاى جلوگيرى از حوادث، آموزش داده شود

 طراحى و مهندسى دستگاه ها .5

طراحـى صـحيح نحـوه     ديگر از روش هاى جلوگيرى از حوادث، طراحى مناسب لـوازم و تجهيـزات و همچنـين    يكى
بايد موارد حادثه آفرين به نحوى طراحى گـردد، كـه    در هنگام طراحى. اه هاستكاركردن شاغل با تجهيزات و دستگ

آنهـا منجـر    همچنين كاركردن و كار با ماشين آلات نبايد به خستگى متصديان. وارد كند كمترين آسيب را به شاغل
 و راسـت شـدن   تعامل با تجهيـزات نبايـد بـه خـم     نكته ديگر آن كه. گردد، زيرا خستگى حوادث را افزايش مى دهد

 .داشته باشد، زيرا ميزان حوادث را افزايش مى دهد شديد و پيچ وتاب خوردن احتياج



 شيوه هاى پوششى يا حراستى .6

كفـش  . ايمنـى فـراهم گـردد    پوشش و حراست افراد، هر كجا كه ضرورت اقتضا كرد بايد وسايل مورد نياز براى براى
صداخفه كن ها، بعضى از شيوه هاى پوششى يا حراستى   ايمنى،هاى ايمنى، دستكش، كلاه هاى محكم، عينك هاى

 .كار از آنها استفاده مى شود عمومى اند كه بسته به نوع

 .باشد، بلكه براى اجزاى حادثه آفرين ماشين آلات هم بايد درنظر گرفته شود حراست و پوشش، محدود به افراد نمى

 .كند ند از برخى حوادث جلوگيرىالبته كنترل و تعمير به موقع ماشين آلات مى توا

 برنامه هاى انگيزشى .7

در ايـن   .شده، بعضى سازمان ها براى كاهش حوادث از طرح هاى انگيزشى استفاده مى كنند علاوه بر اقدامات مطرح
برخـى سـازمان هـا بـراى ايجـاد      . مـى شـود   روش به افرادى كه موارد ايمنى را به دقت رعايت مى كنند پاداش داده

  (13. (كه براى مدتى معين بدون حادثه بوده اند مبلغى جايزه مى دهند گروهى در اين راستا به واحدهايىكوشش 

 ايجاد و اجراى قوانين محكم .8

وجـود ايـن بـه دلايـل متعـدد،       بعضى سازمان ها براى ايمن سازى محيط كار سرمايه گذارى لازم مى شود، اما با در
ممكن است لازم شود براى استفاده از وسايل و توجه به . نمى دهند ز وسايل اهميتبعضى افراد به ايمنى و استفاده ا

مديريت اطمينان داشـته   قوانين محكم تصويب گردد و بدون هيچ گونه تخفيف اجرا شود، به طورى كه نكات ايمنى،
» يگار كـشيدن ممنـوع  س ـ«مثال در جايى كه تابلو يـا علامـت    باشد كه افراد از قوانين مربوط پيروى مى كنند، براى

است بـراى   گاهى ممكن. اطمينان وجود داشته باشد كه كسى در آن محدوده سيگار نمى كشد نصب شده است، اين
 .اجراى قوانين، از شيوه هايى مانند اخطار و تنبيه استفاده شود

ه اى كـه بايـد بـارديگر    نكت ـ. برسـانند  با استفاده از برنامه هاى مذكور مى توانند حوادث را به حداقل ممكـن  مديران
براى پـرورش نگـرش مطلـوب    . كاركنان در مورد ايمنى سرمايه گذارى شود متذكر شد اين است كه بايد روى نگرش

وسايل لازم را مورد اسـتفاده   اول بايد سرپرستان و مديران به طور كامل و صحيح از قوانين پيروى نمايند و در درجه
 .بر رفتار و نگرش ساير كاركنان تأثير زيادى دارد  به ايمنىرفتار و نگرش سرپرستان،. قرار دهند

يكـى از   موضوعات ايمنى، يكى از ارزش ها و رفتارهاى فرهنگى هر جامعه محـسوب مـى شـود،    از آن جاكه توجه به
رفتارهاى ناصحيح باشد، بـه طـورى كـه خـود      وظايف مهم مديران بايد پرورش ارزش هاى فرهنگى مناسب و اصلاح

  (14. (آن، ارزش قائل شوند  براى ايمنى و رعايت نكاتكاركنان

 برنامه هاى بهبود سلامتى كاركنان

كاركنـان داراى اهميـت فزاينـده     سلامتى. حفظ كاركنان از بيمارى هاى جسمانى و روانى را در برمى گيرد سلامتى،
مـسائل سـلامتى كاركنـان نـسبت     ريال هزينه هاى كاهش بهره ورى به  هر ساله، ميلياردها. اى براى سازمان هاست

بيمـارى هـايى   . است بعضى از اين هزينه ها نتيجه غيبت هاى كاركنان به دليل بيمارى هاى معمولى .داده مى شود



كاركنان را در بـردارد، بـر كـاهش عملكـرد آنهـا تـأثير        كه به شغل افراد برمى گردد و ناراحتى هاى جسمى و روحى
سـمى،   لاً نتيجه شرايط محيط كار اسـت، بـراى مثـال اثرهـاى استنـشاق گازهـاى      ها معمو اين بيمارى. زيادى دارد

  (15. (سرطان مى گردند صداهاى گوش خراش، بيمارى هاى پوستى و عواملى كه در بلندمدت منجر به

ت تمام سازمان ها، يك واحد خدمات بهداشتى و درمانى براى ارائه خـدم  براى حفظ و بهبود سلامتى كاركنان، تقريباً
ارائه خدمات بهداشـتى و درمـانى،    اين واحد علاوه بر. نيازهاى كاركنان در تشكيلات سازمان درنظر مى گيرند و رفع

هـر چـه   . تا از بروز بيمارى هاى شـغلى تاحـدامكان جلـوگيرى شـود     اغلب به انجام آزمايش هاى پزشكى مى پردازد
بـراى مثـال در شـركت     انات بيشترى بايد تدارك شـود، بيمارى هاى شغلى در سازمان بيشتر باشد، امك احتمال بروز

 .لازم تدوين و اجرا مى گردد هاى توليدى سيمان و مواد شيميايى و شيشه سازى برنامه

. مسائل روانى كاركنان براى سازمان هـا مـشكلات زيـادى ايجـاد كـرده اسـت       امروزه علاوه بر بيمارى هاى جسمانى،
لذا برنامه هـاى  . گذاشته است  بر عملكرد فردى و سلامتى كاركنان تأثير منفىروانى در چند دهه اخير بسيار مسائل

آزمايش هاى جزئى پزشكى نمى گردد، بلكـه بايـد بـا توجـه بـه       بهبود سلامتى فقط شامل انجام خدمات بهداشتى و
 ـ به سلامت فكرى و ارزشهاى متعالى افراد توجه شود، زيـرا رفتـار افـراد تحـت     فلسفه وجودى سازمان أثير سـلامت  ت

 .فكرى افراد قرار مى گيرد

 اين بحث مى گنجد و قسمت درخور توجهى از زندگى شخصى و شغلى كاركنان را در مهم ترين مسأله روانى، كه در

در اين قسمت به موضوعات . عصبى است برمى گيرد و امروزه بسيارى سازمان ها از آن رنج مى برند، استرس يا فشار
 .رداخته مى شودمربوط به فشار عصبى پ

  (16) تعريف استرس يا فشار عصبى

فراصـنعتى گرفتـارى هـاى     عصبى در زندگى روزانه به طور فراوان مشاهده مى گردد و براى دنيـاى صـنعتى و   فشار
 خانواده و فرزند، دورى اعضاى خانواده از يكديگر و جدايى آنها، نگرانى نگرانى افراد از كار و.فراوانى به بار آورده است

افـزايش مـشكلات اجتمـاعى، وضـع      مادران كارمند از وضع كودكان خود، احساس گناه از كم تـوجهى بـه فرزنـدان،   
و توقعات سازمان از كاركنان، پيشرفت تكنولوژى و نگرانى و بـيم بـه    نامطلوب اقتصادى و نيازهاى گوناگون، انتظارات

و شغل افراد وجـود   و ساير مشكلاتى كه در زندگىشدن معلومات، مشكلات مديريت و توقعات كاركنان  علت منسوخ
هنگام آرميدن شامگاه، همواره دچار هيجان هـا، تـنش    دارد، همگى سبب مى شود كه فرد از لحظه بيدارى بامداد تا

گاه بـا آن   اميدهاى گوناگون باشد كه گاه با ظرفيت روانى، بدنى و عصبى وى متناسب است و ها، نگرانى ها، بيم ها و
. اصطلاح، استرس يا فـشار عـصبى مـى گوينـد     به مجموعه چنين حالت ها و فشارهاى ناشى از آن در. ر نيستسازگا

)17)  

در روان و  اما استرس به عبارت بسيار ساده و كلى، حـالتى اسـت  . به معناى فشار آمده است در توضيح فوق، استرس
لذا شايد فشار عـصبى معـادل دقيقـى بـراى      ود؛تن كه از وارد شدن فشارهاى روحى و يا جسمى به فرد ناشى مى ش

از فشار است نه خود فشار، اما با كمى تسامح مـى تـوان اسـترس را همـان      استرس نباشد، زيرا استرس حالتى ناشى
. بيرونى از خود بروز مـى دهـد   عصبى معنا كرد و آن را حالتى دانست كه انسان در مقابل محرك هاى ناسازگار فشار

)18)  



 ذهن و بدن نتواند در برابر عوامل محيطى ناسازگار واكنش مناسـب داشـته باشـد    اگر ظرفيت هاى تطبيقىبنابراين 

با مفهوم اضـطراب تفـاوت دارد، زيـرا     البته فشار عصبى.حالتى در فرد به وجود مى آورد كه فشار عصبى نام مى گيرد
 .ارد تنى د-عصبى جنبه روانى  اضطراب جنبه روانى دارد، حال آن كه فشار

فشارهاى عصبى بيش از حد تحمـل خـويش قـرار گيـرد ممكـن اسـت ايـن         اگر انسان در زمان نسبتاً طولانى، تحت
سـطح بـالا نابودكننـده     در واقع فشار عـصبى در . پا درآورد و پيامدهاى خطرناك به دنبال داشته باشد فشارها او را از

تواند در كار فرد مؤثر باشد و شـايد بـه توسـعه اراده و     است، اما گاهى فشار عصبى در سطح پايين، مى) 19(زندگى 
ظرفيـت هـا و    لذا اگر. است) 20(منجر گردد؛ در اين صورت فشار عصبى يارى دهنده زندگى  تصميم و انرژى انسان

تواند از شـرايط ايجـاد شـده و فـشار عـصبى حاصـله        توانايى هاى انسان بتواند از عهده تقاضاهاى محيطى برآيد مى
برآيـد و   واقع گردد، اما اگر ظرفيت ها و توانـايى هـاى انـسان نتوانـد از عهـده آنهـا       ه كند و فشارعصبى مفيداستفاد

  (21. (مضر مى باشد تقاضاها را عاجزكننده بپندارد، فشار عصبى ايجادشده ناخوشايند و

 رابطه فشار عصبى با عملكرد فردى

فـشار عـصبى بـراى نيـروى      حتياج دارند و ميزان مشخصى ازها براى تحرك و تلاش به مقدارى فشار عصبى ا انسان
اما فشار عصبى شديد و حـاد  . موجب بهبود عملكرد فردى شود انسانى سازمان، سازنده و محرك مى باشد و مى تواند

فـشار عـصبى بـيش از     موجب نابودى او مى گردد؛ لذاآنچه كه بايد كنترل شود و با آن مقابله كرد، در نيروى انسانى،
-12(منفى مى گذارد؛ اين ارتباط در نمـودار شـماره    د و مخل است، زيرا در عملكرد فردى و روحيه و سلامتى اثرح
 .نشان داده شده است) 1
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 ارتباط بين ميزان فشار عصبى و عملكرد) 1-12(نمودار شماره 

 علايم فشار عصبى در انسان

مـديريت، تحقيقـى در ايـن     يكى از دانـشمندان .  به فردندآگاهى دهنده فشار عصبى بسيار گوناگون و منحصر علايم
  (22: (عصبى داراى علايم زير مى باشد مورد در كشور انجام داده و بر اساس آن، فشارهاى

 خستگى هاى جسمى و روحى؛

 محدود شدن حوزه تمركز فكرى؛

 كم شدن قدرت حافظه؛

 درون گرايى؛

 تپش سريع قلب؛



 سردرد؛

 گرم شدن غيرطبيعى بدن؛

 خشك شدن دهان؛

 احساس گيجى؛

 تغيير حالت تنفس؛

 سردى دست وپا؛

 دردهاى عضلانى؛

 دردهاى استخوانى؛

 بى خوابى يا كم خوابى؛

 رفتارهاى ناهنجار از قبيل پرخاش به ديگران يا پرت كردن اشيا به اطراف؛

 .دلسردى و فقدان انگيزه و يا ايجاد انگيزه هاى منفى

 منابع ايجاد فشار عصبى

. عوامل استرس زا، يكـسان نيـست   يادآور شد بر اساس مطالعات مربوط، ميزان تحمل افراد در برابر فشار روانى و بايد
بسيار مشاهده شده كه بعضى افراد در سازمان با وجود كـار فـراوان و    .واكنش افراد در برابر استرس نيز متفاوت است

ندارنـد و بـدون فـشار     ى، مسأله خاصى در اين مـورد تصميمات مختلف در طول روز و مشكلات ادارى و شخص اتخاذ
كه مسؤوليت مهمى هم ندارند بر اثر يك حادثه كوچـك   عصبى شديد به كار خود ادامه مى دهند، ولى بسيارى افراد

ايجـاد فـشار    به هر حال متأسفانه عوامل زيادى اند كه موجـب ) 23. (را از دست مى دهند و يا بحثِ كوتاه توان خود
ظهور يك عاملِ استرس زا ممكن است باعـث   علاوه برآن، عوامل مذكور، مستقل عمل نمى كنند و. شوندعصبى مى 

  (24: (شناسايى عوامل، آنها را به دو گروه كلى تقسيم مى كنيم براى. تشديد عوامل ديگر بشود

 دلايل مربوط به شغل .1

بيـشترى در فـرد ايجـاد مـى       برخى مشاغل استرساصولاً. شغل و محيط كارى فشار عصبى را به دنبال دارد معمولاً
عصبى بيشترى ايجاد مى كند كه در اين قـسمت توضـيح    چند عامل مهم شغلى استرس يا فشار. كند و برخى كمتر

 :داده مى شود

بـه دليـل وجـود تقاضـاهاى      تقاضاهاى شغلى مشاغلى كه افراد را بيشتر در معرض فشار عصبى قرار مى دهنـد  (الف
مدير توليد، پزشك اورژانس، خلبان هواپيما، رياست : بگيريد مشاغل زير را در نظر.  و حساس مى باشندشغلى متعدد



مـشاغلى ماننـد   . كننـد  قطعاً آنها در ايجاد فشار عصبى به طور متفـاوت عمـل مـى   . نشانى و كتابدارى دانشگاه، آتش
افراد را بيشتر در معرض فشار عصبى سطح بـالا  مديريت توليد،  پزشك اورژانس، مأمور آتش نشانى، خلبانى هواپيما و

شـرايط بعـضى   . كنـد  مشاغلى مانند رياست دانشگاه و كتابدارى كمتر در فرد ايجاد فشار عصبى مى قرار مى دهند و
اين تقاضاها مى تواند شامل تـصميم گيـرى مكـرر،    . باشد مشاغل تقاضاهايى را در بردارد كه مى تواند استرس آفرين

نـامعين، مبادلـه    نيروى انسانى، وجود شرايط فيزيكى ناخوشايند، انجام وظايف غيرساختار و  در برابرمسؤوليت شديد
بنابراين در برنامه ريزى مسير پيشرفت شغلى بايـد بـه نكـات     .شديد اطلاعات با ديگران، اهميت وظايف و غيره باشد

صـورت وجـود    ى آن پرداختـه شـود و در  قبل از انتخاب شغل به بررسى ماهيـت شـغل و تقاضـاها    فوق توجه كرد و
 .سازگارى ويژگى هاى شخصى با آنها انتخاب صحيح صورت گيرد

اهداف متضاد را دنبـال كنـد و    تعارض در نقش تعارض درنقش، هنگامى اتفاق مى افتد كه فرد درپست خود بايد (ب
بـراى مثـال اگـر از مـدير توليـد، در      انطباق وجود لازم نداشته باشد؛  بين اختيارات، مسؤوليت ها و وظايف شغل فرد

مـدير دچـار فـشار عـصبى مـى       بايد تعداد نيروى انسانى را كاهش دهد، توقع شود كه توليد را افزايش دهد حالى كه
همچنين اگر بين وظايف و مسؤوليت هاى شـغلى و  . غيرممكن است زيرا دستيابى به هر دو هدف، تقريباً) 25(گردد، 

وجـود نداشـته باشـد،     ات، منابع و امكانات، انتظارات و توقعات از فرد در شغل، تطابق كـافى و مقرر اختيارات، قوانين
 .نوعى تعارض ايجاد مى كند و به فشار عصبى مى انجامد

اگر از تعـارض در نقـش دورى    حتى. ابهام در نقش در اين صورت، فشار عصبى از نامعينى شغل نشأت مى گيرد (پ
ابهام در نقش هنگامى ايجاد مى گـردد كـه كاركنـان، در بـاره     . گردد  منبع فشار عصبىشود، ابهام در نقش مى تواند

ايـن  . مـشخص نباشـد   اطلاعات واضح نداشته باشند، براى مثال ميزان مسؤوليت، اختيارات و انتظارات محتواى شغل
 .فشار عصبى منجر شود وضعيت مى تواند براى شاغل احساس ناامنى به وجود آورد و به

وظـايف انـدك، هـر دو، عامـل      انجام وظايف بسيار سنگين و متعدد و) 26(ايف بسيار سنگين يا بسيار سبك وظ (ت
زياد و بيش از حد توانايى داده شود، قربانى فشارعـصبى مـى    هنگامى كه به كاركنان وظايف. ايجاد فشار عصبى است

پـيش مـى آيـد      كه براى انجام هر كـارى كـه  معمولاً در بعضى سازمان ها بدين دليل پيش مى آيد اين مسأله. شوند
 .اين افراد مى توانند از عهده بسيارى كارها برآيند ابتدا بهترين كاركنان مورد مخاطب قرار مى گيرند، زيرا ثابت شده

مورد مى توانـد در جملـه    اين. كار اندك به ايجاد فشار عصبى منجر مى شود و اين يك حقيقت مهم است همچنين
كار اندك به يكنواختى و خستگى » .هيچ كارى انجام نشود سخت ترين كارها در دنيا آن است كه«: دزير خلاصه شو

ايجـاد   اين نتايج ناخوشـايند باعـث  . شاغل دراين صورت، احساس عزت نفس نمى كند. گردد و كم اهميتى منجر مى
 .فشار عصبى در سطح بالا مى گردد

انـسانى   كانات لازم از قبيل بودجه كافى، وسايل و تجهيزات لازم، نيروىيا كمبود ام عدم وجود امكانات لازم عدم) ث
است، مـى توانـد موجـب اسـترس بـراى افـراد        مورد نياز و ساير امكاناتى كه براى انجام به موقع و صحيح شغل لازم

 .سازمان گردد

اگـر مـورد مـشورت قـرار     دارنـد،   عدم مشاركت در تصميمات بسيارى افراد كه در مورد شغلشان اطلاعات زيادى (ج
. نداشته باشند، منجر به ايجاد فشار عصبى براى آنهـا مـى شـود    نگيرند يا اگر در اتخاذ تصميمات اساسى شغل نقش

استراتژى مناسبى را دنبـال   اجازه مى دهند كاركنان آنها در بحث ها و تصميمات مشاركت داشته باشند، مديرانى كه
آنها، موجبات برآوردن نيازهاى سطوح بالاى آنها مى شوند؛ بـا ايـن    يد و نظرياتمى كنند و ضمن بهره بردارى از عقا

 .آموزش وپرورش كاركنان هم كمك مى شود شيوه به



عدم طراحى مناسب محيط كار و  شرايط فيزيكى كار ازدحام و سروصداى زياد، گرما و سرماى شديد، نور ضعيف، (چ
 .انگيزه و افزايش سطح فشارعصبى تأثيرمى گذارند كاهشاستقرار دستگاه ها، خطرات شغلى و غيره بر 

در سـازمان  . نامطلوب دانست فرهنگ سازمانى شايد مهم ترين عامل ايجاد فشار عصبى را بتوان فرهنگ سازمانى (ح
قوانين خشك و غيرقابل انعطاف، جابه جايى هاى مكرر . وجود ندارد و مديريت، چيزى بدون تأثير از فرهنگ سازمانى

ارزيـابى هـاى    گرايى افراطى، ارتباطات ناقص و ناصحيح، عـدم وجـود بـازخور، كنتـرل هـاى شـديد،       ى، تخصصشغل
بى نظمى و بـى انـضباطى، اعمـال خـلاف شـرع و       ناعادلانه، عدم حمايت از طرف همكاران و مديريت، قانون شكنى،

 وب ناشى مى باشد، وجود اينها مى تواندو امثال آنها از فرهنگ سازمانى نامطل عرف، عدم مشاركت، عدم وجود ابتكار

 .موجب ايجاد استرس شديد در افراد گردد

مديران با كسب آگاهى از عوامل ايجاد فشارعصبى در محيط كار مى توانند تا حد ممكن اقدامات لازم را براى كاهش                     
 .فشارعصبى انجام دهند

 (مربوط به زندگى(دلايل شخصى ايجاد فشارعصبى  .2

و لاعلاج، مـشكلات مـالى    اين عوامل مى تواند بيمارى هاى سخت. امل استرس زا به شغل ربطى ندارداز عو بسيارى
طلاق، حساسيت بيش از اندازه، وجود مشكلات با اعضاى خانواده،  زياد و مسائل مربوط به آن، مرگ يكى از نزديكان،

غيرمنتظـره در   يـت در تحـصيل، اتفاقـات   و اعتماد به نفس، عدم موفقيت در كسب و كار، عدم موفق عدم خوداتكايى
 .مذهبى باشد زندگى شخصى و مهم تر از همه ضعف در ايمان و اعتقادات عميق

بعـضى افـراد در برابـر    . به فشار عصبى بسيار مؤثر است البته بايد درنظر داشت شخصيت و روحيه افراد در دچارشدن
بايـد   نكته مهم آن اسـت كـه مـديران   . بى مى شوندنشان مى دهند و كمتر دچار فشارعص حوادث، مقاومت بيشترى

باشند، احتمالاً آمادگى بيشترى دارند كه دچـار   بدانند هر چه افراد بيشتر در معرض حوادث ناگوار زندگى قرار گرفته
 .تواند بر عملكرد و پيشرفت آنها تأثير منفى داشته باشد فشارعصبى شوند و اين فشار مى

مـسؤولان جامعـه بـه آنهـا       عوامل اجتماعى و فرهنگى جامعه رابطه دارد و لازم اسـت استرس آفرين با برخى عوامل
  (27: (زير باشد توجه لازم داشته باشند؛ اين عوامل مى تواند به شرح

 توفيق افراد فرصت طلب در محيط كار و اجتماع؛

 پايين بودن سطح فرهنگ اجتماعى برخى مردم؛

 و فرهنگى از طرف بعضى مردم؛عدم رعايت قوانين و مقررات اجتماعى 

 كمبود امكانات تفريحى سالم؛

 عدم احساس امنيت اجتماعى؛

 عدم وجود فضاى محبت آميز و صميمى و روابط انسانى صحيح در جامعه؛

 آلودگى هاى محيطى؛



 ضعفِ ايمان در اجتماع؛

 عدم تعلق به گروه هاى اجتماعى دلخواه؛

 عدم رعايت عدالت اجتماعى؛

 .ز اندازه برخى از افراد جامعهسودجويى بيش ا

  (28) مديريت فشار عصبى

بيـشتر و عملكـرد بهتـر مـى      طور كه قبل از اين آورده شد فشارعصبى در سطح پايين، موجب تحرك و تلاش همان
 .زيرا نابودكننده زندگى افراد است گردد، اما فشارعصبى در سطح بالا بايد كنترل گردد،

 تمام افراد نمى توان نسخه يكسانى تجويز كرد، اما يك سلسله اقـدامات كلـى و    براىبراى اداره و كنترل فشارعصبى

بعضى از اين اقدامات را بايد خـود   عمومى وجود دارد كه از طريق آن مى توان فشارعصبى سطح بالا را فروكش نمود؛
 :سازمان مورد توجه قرار دهند افراد و بعضى ديگر را بايد مديران در

 ى براى كنترل فشارعصبىاقدامات فرد.1

 :اقداماتى كه هر فرد بايد براى جلوگيرى از افزايش فشارعصبى يا فروكش سازى آن انجام دهد به شرح زير است

اسـلامى و توكـل برخـدا و     تقويت ايمان و اعتقادات مذهبى تقويت ايمان و توجه به ارزش هـاى مهـم فرهنـگ    (الف
و مشكلات از شدت فشار عصبى مى كاهد، زيرا انسان هـاى بـا    يى با حوادثاعتقاد به ربوبيت خدا در زندگى و رويارو

و مـسائل   لطف و مرحمت خداوند با اميدوارى و آرامش بيشتر بـه مـسائل و مـشكلات مـى نگرنـد      ايمان با عنايت به
نـد متعـال   عامل، تقويت ايمـان و توكـل بـه خداو    دنيوى كمتر موجبات ناراحتى آنها را فراهم مى كند؛ لذا مهم ترين

 .است

سرگردانى رهايى يابنـد و از كـار خـود     هدف گرا بودن هدف گرايى باعث مى شود كه افراد از حالت بى تفاوتى و (ب
بـه نظـر دانـشمندان    . و عدم لـذت از شـغل، موجـب فشارعـصبى مـى شـود       لذت ببرند، زيرا بى تفاوتى و سرگردانى

كوشـش هـاى انـسانى هـدف      اگر فعاليت ها و. عال آفريده شده اندها اصولاً از كارگريزان نيستند و ف مديريت، انسان
داشتن هـدف در زنـدگى و كارهـا، نـه تنهـا از فشارعـصبى        .داشته باشد كار و تلاش براى انسان لذت آور خواهد بود

 .لذت آور هم خواهد بود جلوگيرى مى كند، بلكه

بـى بهـره انـد دچـار      عـات و دانـش لازم  آموزش و كسب مهارت هاى شغلى افـرادى كـه در شـغل خـود از اطلا     (پ
 .معلومات مورد نياز شغلى خود برخوردار شوند فشارعصبى مى گردند، لذا بايد سعى نمايند از دانش و

تعـديل واكـنش هـاى ادراكـى و      تغيير واكنش هاى رفتارى و ادراكى اين اقدام براى كنترل استرس بـر تغييـر و   (ت
در حالى كه ما نمى توانيم دنياى «: مبناى اين اظهارنامه مى باشد يد دارد و بررفتارى در موقعيت هاى استرس زا تأك

اين صورت باافزايش توانايى  در. »را تغيير دهيم، مى توانيم معمولاً واكنشمان را نسبت به آن تغيير دهيم اطراف خود
  (29. (ايط وفق مى دهيمآفرين مى پردازيم و خود را باآن شر خود به بررسى و تجزيه وتحليل موقعيت استرس



سـعى كننـد عـاملى را كـه بـه       جهت رفتارى، هنگامى كه افراد با موقعيت هاى استرس زا روبه رو مى شـوند بايـد   از
از آن موقعيـت دوركننـد وبـه اقـداماتى بپردازنـد كـه بـا آن         افزايش استرس منجر مى شود تغيير دهند يـا خـود را  

مى گويد  براى مثال وقتى فرد در يك گردهمايى به شدت و سرعت سخنتطبيق نداشته باشد،  احساسات و موقعيت
از رفتار را بايد تعديل بخشد، نتيجه مى تواند  ممكن است دچار آشفتگى و اضطراب شود، از اين رو آگاهانه اين جنبه

 ه وجهت واكنش هاى ادراكـى، اغلـب موقعيـت هـايى كـه افـراد آن را تهديدكننـد        از. كاهش تنش و اضطراب باشد

اگر . و ادراك غلط فرد ايجاد شده است خطرناك و يا خارج از كنترل مى دانند و استرس افزايش مى يابد بر اثر پندار
ها پرداخته شود و ادراك صحيح صورت گيرد واكنش فرد هم تغييـر مـى    به تجزيه وتحليل دقيق و منطقى موقعيت

 .كند

تواند به تغيير و اصلاح نحوه برداشت  ره رويدادهاى اميدواركننده مىمسائل و اتفاقات با ديد مثبت و تفكر دربا ادراك
 .و ادراك انسان منجر گردد

برآوردن نيازهاى اجتماعى  ارتباطات صميمى با همكاران و حمايت گروهى ارتباطات صميمى با همكاران، موجب (ث
حمايـت گروهـى، اجتمـاعى و    . نـد هاى مختلف حمايت مـى كن  مى شود و از طريق آن، افراد همديگر را در موقعيت

  (30. (حائلى در برابر استرس باشد سرپرستى صحيح مى تواند

هاى متفاوت باشد موجب افـزايش   پرهيز از اشتغال به چند شغل اشتغال فكرى به چند كار به ويژه اگر در زمينه (ج
 خـود بـه انتخـاب شـغل يامـشاغل      به اين واقعيت و ويژگى هـاى ذاتـى   فشار عصبى مى گردد، لذا افراد بايد با توجه

 .مختلف بپردازند

دچـار ضـعف جـسمى و روحـى مـى       ورزش و استراحت افرادى كه ورزشكارند غالباً روحيه اى قوى دارند و كمتر (چ
. تواند تا حد زيادى، فـشار عـصبى را هـم كـاهش دهـد      ورزش هاى سبك ضمن جلوگيرى از فشارعصبى مى. گردند

 .ث تقليل استرس مى گرددباع پياده روى، دويدن و شنا

همچنين استراحت در بين ساعات يك روز كارى و فعاليت هاى سخت و خسه كننده و جلسات مكرر مـى توانـد بـه                        
 .تقويت بنيه جسمى و فكرى كمك كند

مناسب اسـت از كمـك هـاى     استفاده از كمكهاى روانپزشكى اگر استرس مدير يا شخص ديگر، شديد و حاد شد (ح
روان شناس، آن است كه ريشه و دليل فشارعصبى و اضطراب را  اولين اقدام. روانپزشكى استفاده كندروان شناسى و 

عـصبى دلايـل و    اگر فـشار . آن، اختلال و ناراحتى هاى جسمى است درمان پزشكى الزام آور است اگر منشأ. بشناسد
  (31. (ريشه هاى غيرجسمى دارد بايد با يك روان شناس مشورت شود

 مات مديران براى كنترل فشارعصبىاقدا .2

از شغل، علاوه بـر اقـداماتى    براى كاهش فشارعصبى ناشى. زيادى از فشارعصبى افراد، مربوط به شغل آنهاست درصد
بايد اقداماتى را رعايت كنند، كه درباره آنها به توضيح مختـصرى مـى    كه فرد بايد پيگير آن باشد مديران سازمان هم

 :پردازيم

ناشـى از فرهنـگ سـازمانى     ش فرهنگ سازمانى مطلوب همان طور كه گفته شد بسيارى مسائل سـازمانى، پرور (الف
بـه ايجـاد و پـرورش ارزش هـاى مطلـوب فرهنـگ سـازمانى         مديران بايد با شناسايى فرهنگ مطلوب سازمانى. است



رشد   افزايش رضايت شغلى وو تلاش در آن فرهنگ، لذت آور و خوشايند باشد و موجبات بپردازند، به طورى كه كار
دليل نقش مهم فرهنگ سـازمانى در تمـام    دانشمندان مديريت امروزه به. فردى و بهبود عملكرد سازمانى فراهم شود

  (32. (وظيفه مديران و رهبران سازمان را پرورش فرهنگ سازمانى مى دانند موضوعات و مسائل سازمانى، مهم ترين

مـديريت در سـازمان هـاى     يكـى از نقـش هـاى مهـم    ) جه به نقش تربيتى مديرانتو(هدايت و حمايت كاركنان  (ب
مديران مى توانند تأثير زياد بر روح افراد داشته باشند و . آنهاست برخوردار از فرهنگ اسلامى، نقش هدايت و تربيتى

: مـى فرمايـد  ) ص(رمپيـامبراك  .هاى خود، موجبات دگرگونى و سعادت و رشد افراد سازمان را فراهم كننـد  با هدايت
هنگامى كه حاكم و مدير گروهى در اخلاق و رفتارش دگرگونى ايجاد كنـد   يعنى) 33(» اذِاتغيرّالسلطان تغيرالزمان«

مديران آن سازمان اسـت و   در واقع خصوصيات اخلاقى نيروى انسانى تحت تأثير خصوصيات. دگرگون مى شود زمان
الگوى خود قرار مى دهند، لذا مديران نقش مربى و زيردستان نقـش   يران رازيردستان معمولاً رفتار و شيوه كارى مد

 .گردد پيدا مى كنند؛ اين نقش در تمام ابعاد زندگى شغلى كاركنان مؤثر واقع مى متربى را

تـصميم گيـرى در شـرايط     مديران مى توانند كاركنان را در انجام وظايف، تجزيـه وتحليـل مـسائل، نحـوه     همچنين
با وضعيت روحى بهترى به انجام وظايف مى پردازنـد و از   تضادها، حمايت كنند؛ در اين صورت كاركنانمختلف، حل 

 .سطح بالا جلوگيرى مى شود ايجاد فشار عصبى در

پرداخت حقوق سازمان، حتى الامكان بايد جوابگوى نيازهاى اساسى  طراحى نظام حقوق مناسب و انگيزشى نظام) پ
مطـابق عملكـرد و شايـستگى     هر كـس . آن پرداخت حقوق بايد متناسب با عملكرد افراد باشدباشد، علاوه بر كاركنان

تحصيلى و تجربه در پرداخت حقوق، بدون درنظـر گـرفتن    توجه صرف به مدرك. اش در سازمان حقوق دريافت كند
 .نمى باشد نوع شغل افراد، عادلانه

 . با تغيير وافزايش عملكرد، پرداخت پاداش صورت گيردهمچنين براى افزايش انگيزه و رضايت شغلى بايد متناسب

كاست، بـراى مثـال اسـترسِ     تغيير در ماهيت مشاغل با توجه دقيق به ماهيت مشاغل مى توان از ميزان استرس (ت
همچنـين مـى تـوان اسـترس     . طريق گسترش شغل تقليل يابد حاصل از وظايف خسته كننده و تكرارى مى تواند از

برنامه ريـزى   با غنى سازى شغل، شاغل در. كنترل بر شغل را، با غنى سازى شغل كاهش داد فقدانناشى از احساس 
تواند از طريـق حـذف خطرهـا يـا شـرايط كـارى        نهايتاً استرس مى. و هدايت شغل مسؤوليت بيشترى پيدا مى كند

  (34. (ناخوشايند تقليل يابد

او را در امور مربوط به شغل بـه   غلى فرد به اين علت است كهمشاركت دادن افراد در امور مربوطه گاه استرس ش (ث
اول آن كه مشورت از طريق توجه به : براى سازمان و كاركنان مى باشد مشورت، داراى مزاياى زيادى. كار نمى گيرند

عقـول  افكار و انديـشه هـاى م   در مقابل، بى توجهى به. انديشه هاى افراد، موجب رشد شخصيت آنها مى شود افكار و
ابتكـار را در دل هـا مـى خـشكاند؛ دوم آن كـه مـديران از طريـق         ديگران، شخصيت افراد را مى شكند و ريشه هاى

افـزايش مـى دهـد، در     ديگران بهره مند مى شوند؛ سوم آن كه مشورت، ميزان مقبوليت برنامه ها را مشورت از افكار
بپردازند؛ چهارم آن كـه مـشورت موجـب توجـه و بـرآوردن       نتيجه مديران بهتر مى توانند به اجراى برنامه هاى خود

شـغلى در   مى شود و رضايت شغلى را افزايش مى دهد؛ نهايتاً مشورت احساس نامعينى هـاى  نيازهاى اجتماعى افراد
فشارعـصبى   است مشورت مى تواند موجب كـاهش  روشن. اهداف، انتظارات، ارزيابى ها و امثال آنها را حذف مى كند

 .شود



نـامعينى شـغلى و تقليـل ابهـام      هبود ارتباطات سازمانى افزايش ارتباطات مديران با كاركنان، منجر بـه كـاهش  ب (ج
تغيير و تنظيم ادراكات غلط افراد نسبت بـه مـشاغل سـازمانى     ارتباطات مكتوب و كلامى به. درنقش شاغل مى شود

  (35. (بكاهد كند و يا از مقدار آنارتباطات مى تواند از ايجاد فشار عصبى جلوگيرى  لذا. مى پردازد

و اجراى برنامـه هـاى آموزشـى     بر اقدامات مذكور، مديران مى توانند براى كنترل استرس در سازمان به تدوين علاوه
بازخور عملكرد و حل وفـصل مـسائل شـغلى كاركنـان، كـاهش       مربوط به شغل، تقويت حس تعاون و همكارى، ارائه

لازم با توجه بـه   اقدامات ممكن براى رفع مشكلات شغلى و زندگى كاركنان و ساير اقداماتانجام  تعارضات بين افراد،
 .علت استرس هاى سازمانى بپردازند

 خلاصه فصل

. شغلى صورت گرفتـه اسـت    پيشرفت هاى در خور توجهى در كاهش نرخ حوادث و بيمارى هاى1960اوايل دهه  از
ايمنـى شـامل حفـظ و    . كاركنان از اهميت زيادى برخـوردار اسـت   ى روحىبا وجود اين، امروزه ايمنى به ويژه سلامت

شامل حفظ  سلامتى،. آسيب هايى است كه از فعاليت ها و حوادث مربوط به شغل ناشى مى شود حمايت كاركنان از
لى محدوده به وجود مى آيد بر كاهش رضايت شغ مسائلى كه در اين. كاركنان از بيمارى هاى روانى و جسمانى است

دولتـى و   برنامه هاى ايمنى براى بهبود روحيه كاركنان و توجه به قوانين. مى گذارد و عملكرد فردى و سازمانى تأثير
ناامن و رفتارهاى كارى ناامن بـه وجـود مـى     حوادث به دليل شرايط كارى. صرفه جويى در هزينه ها انجام مى گيرد

 .يرين مستعد ايجاد حادثه هستندموجود بيشتر از سا بعضى افراد طبق تحقيقات. آيد

و خط مـشى   خط مشى اول بر نگرش كاركنان: با استفاده از دو خط مشى اساسى تدوين مى گردد برنامه هاى ايمنى
 :هاى ايمنى اقدامات زير انجام مى گردد براى ايجاد و توسعه برنامه. دوم بر محيط كارى ايمن تأكيد مى ورزد

تحقيقات ايمنى، آموزش عمومى، آموزش مهارت، طراحى و مهندسى دسـتگاه هـا،    تجزيه وتحليل شغل براى ايمنى،
 .هاى پوششى و حراستى، برنامه هاى انگيزشى، ايجاد و اجراى قوانين محكم شيوه

بلكه متوجه مـسائل روحـى و    هاى بهبود سلامتى كاركنان، فقط شامل خدمات بهداشتى و درمانى نمى گردد، برنامه
كاركنان با آن مواجهند استرس است كه قـسمت زيـادى از زنـدگى     مهم ترين مسأله اى كه. باشدروانى كاركنان مى 

مقابـل محـرك هـاى     فشارعصبى يا استرس، حالتى است در انسان كه در. كاركنان را دربرمى گيرد شخصى و شغلى
 بهبـود عملكـرد مـى    دهنده زندگى اسـت و موجـب   فشارعصبى در سطح پايين، يارى. ناسازگار بيرونى بروز مى كند

يكـى  : منابع ايجاد فشارعصبى بـه دو گـروه تقـسيم مـى شـود     . زندگى مى شود شود، اما در سطح بالا موجب نابودى
  .به شغل و ديگرى مربوط به زندگى شخصى مى باشد مربوط

و يـا بـسيار    تقاضاهاى شغلى، تعارض در نقش، ابهام در نقش، وظايف بسيار سنگين: عبارتنداز عوامل مربوط به شغل
سازمانى؛ همچنين بـسيارى مـسائل و مـشكلات     سبك، عدم مشاركت در تصميم گيرى، شرايط فيزيكى كار، فرهنگ

 .مى شوند موجود در خانواده موجب فشار عصبى

اقـدامات فـردى   . اقداماتى را مديران انجام مـى دهنـد   به منظور مديريت و كنترل فشارعصبى اقداماتى را خود افراد و
ادراكـى،   ايمان، هدف گرايى، آموزش و كسب مهارت هاى شغلى، تغيير واكنش هاى رفتارى و تقويت: ست ازعبارت ا

مديران هـم  . استفاده از كمك هاى روانپزشكى ارتباطات صميمى، پرهيز از اشتغال به چند شغل، ورزش و استراحت،
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 تحقيقات در مديريت منابع انسانى

 

 :پس از مطالعه اين فصل بايد بتوانيد به سؤالات زير جواب دهيد

 .تحقيقات منابع انسانى را تعريف نماييد1 .

 .مزاياى تحقيقات منابع انسانى را بنويسيد2 .

 .انواع تحقيقات را توضيح دهيد3 .

 .فرآيند تحقيق منابع انسانى را توضيح دهيد4 .

 .نى را بنويسيدروشهاى اساسى تحقيق منابع انسا5 .

 .ابزارهاى كمى مورد استفاده در تحقيق را توضيح دهيد6 .

مـديران نيـروى   . سازمان است ترين وظيفه مديران يك سازمان، اتخاذ تصميمات صحيح به منظور تحقق اهداف مهم
مى دهد براى جذب و پرورش و حفظ نيروى انسانى به اتخـاذ   انسانى، همان طور كه تمام فصل هاى اين كتاب نشان

اتخاذ تـصميمات   براى اين كه مديران در. وفصل مسائل مربوط به نيروى انسانى مى پردازند اسى و حلتصميمات اس
بايست ابتدا در مورد مـسائل، اطلاعـات لازم را جمـع     و حل وفصل مسائل سازمانى كارايى بيشترى داشته باشند مى

مـى نماينـد    يران اثربخش در سازمان سعىمد. نمايند تا بتوانند تصميمات مناسب اخذ نمايند آورى و تجزيه وتحليل
آورى اطلاعـات لازم از روش هـا و    تصميمات آنها بر اسـاس اطلاعـات صـحيح جمـع آورى شـده، باشـد و در جمـع       

  (1. (استفاده نمايند تحقيقات نظام دار به جاى روش هاى ذهنى،

مـديران مـذكور بـا    . اسـت  توانايى هدايت تحقيقات منابع انسانى يكى از وظايف مهم مـديران نيـروى انـسانى    امروزه
نيروى انسانى را شناسايى مى كنند و براى تحقق اهداف گروهى  مبادرت به تحقيقات منابع انسانى، مسائل مربوط به

سازمان هـا پيچيـده    هر چه شرايط محيطىِ. حل وفصل مسائل و اتخاذ تصميمات مربوط مى پردازند ا سازمانى بهو ي
سازمان بيـشتر جلـوه مـى كنـد، زيـرا نيـروى انـسانى بايـد          تر و نامعين تر باشد اهميت اين وظيفه براى حفظ بقاى

بـه   قدمـه در ايـن فـصل بـه موضـوعات مربـوط      با توجه به ايـن م . سازمان را فراهم كند موجبات حفظ و تداوم رشد
 .تحقيقات منابع انسانى اشاره مى گردد

 

 تعريف تحقيقات منابع انسانى

 



برقرارى ارتباط بين دو يـا چنـد    كه واژه تحقيق به كار گرفته مى شود يك بررسى نظام دار و هدف دار براى هنگامى
تحقيقات نظام دار مطالبى كه در اين كتاب آورده شده، نتيجه مطالعات و  بسيارى) 2. (متغير و يا پديده مدنظر است

اطلاعات و بررسى نظـام دار   جمع آورى: بر اين اساس، تحقيق در منابع انسانى عبارت است از. دار بوده است و هدف
چنانچه اين ) 3. (بررسى و حل وفصل مسائل و اتخاذ تصميمات مربوط واقعيات و مسائل مربوط به منابع انسانى براى

واقعـى بـه اتخـاذ     ان دنبال گردد باعث مى شود مـديران بـر اسـاس اطلاعـات    طور كامل و صحيح در سازم فرآيند به
اين وظيفه مهم به دليل كمبود بودجه و يا عـدم اطـلاع و    در سازمان هايى كه. تصميمات و تدوين برنامه ها بپردازند

بوط، موجـب  مر نمى گيرد تصميمات بر اساس ذهنيات اخذ مى شود، همچنين با حادشدن مسائل آگاهى از آن انجام
 .كاهش بهره ورى و ايجاد بسيارى مسائل ديگر مى گردد

 

 مزاياى تحقيقات در مديريت منابع انسانى

 

يكـى  . در انجام آن مشكلاتى دارند معمولاً سازمان ها. تحقيقات در مديريت منابع انسانى، زياد و فزاينده است كاربرد
و مشهود نمى شـود و  است و معمولاً منافع آن در كوتاه مدت، شناسايى  از مشكلات، زمان و هزينه بر بودن تحقيقات

درصورتى ايجاد مى گردد كـه   اين مسأله. نمى توان در مورد آنها به تجزيه وتحليل هزينه و منافع پرداخت به راحتى
مـشكل ديگـرى كـه در ايـن مـورد در      . عملكرد و بهره ورى باشند مديران داراى نگرش و ديدى كوتاه مدت در مورد

مـديران بايـد   . باشـد  دستيابى به متخصصان با تجربه در امر تحقيقات مىوجود دارد، عدم وجود و  بعضى سازمان ها
. لازم به جذب متخصصان در علم آمار و كـامپيوتر بپردازنـد   براى هدايت تحقيقات منابع انسانى و تأمين مهارت هاى

)4)  

مى تواند به فهم و شـناخت بيـشتر    تحقيقات. هرحال تحقيقات منابع انسانى داراى كاربردها و مزاياى زيادى است به
بهبود عملكرد مديريت منابع انسانى منجر شود، براى مثال تحقيقـات مـى    در مورد سازمان و مسائل نيروى انسانى و

  (5: (ضوعات و مسائل زير صورت گيرددر مورد مو تواند

 بررسى ميزان حقوق مؤثر در سازمان و محيط؛

 اثربخشى منابع مختلف كارمنديابى؛

 بررسى اعتبار آزمون ها؛

 اثربخشى برنامه هاى آموزشى؛

  مديريت سرپرستان؛بررسى اثربخشى سبك

 تجزيه وتحليل شغل؛

 بررسى نيازهاى كاركنان؛



 اعتبار نظام ارزيابى عملكرد؛

 بررسى نگرش كاركنان نسبت به نظام پاداش؛

 .بررسى علل حوادث در محيط كار

بهتر مديريت منابع انـسانى تـأمين    تحقيق در مورد موضوعات مذكور و شناسايى ارتباطِ پديده ها بينش و عملكرد با
ر اساس نتايج تحقيقات، بهبود رضايت شـغلى و عملكـرد   تغييرات لازم ب همچنين انجام اقدامات اصلاحى و. مى شود
 .سازمانى را در پى دارد فردى و

متغيـر ماهيـت نيـروى     در محيط كارى. ى داردمنابع انسانى در محيطهاى پيچيده و متغير، اهميت بيشتر تحقيقات
تغيير مى كند، ماهيت واقعى كار به طور سـريع تغييـر مـى     كار در حال تغيير است، نيازها و انتظارات نيروى انسانى

هاى مديريت بايـد   بر اساس اين تغييرات سبك. تغييرات اساسى ديگر در سازمان ها صورت مى گيرد يابد و بسيارى
تغييرات لازم و انجام اقدامات اصلاحى به مدد تحقيقـات   شناسايى. بسيارى اصلاحات ديگر صورت گيردتغيير يابد و 

 .پذيرد منابع انسانى صورت مى

  (6: (ديران منابع انسانى وظايف اجرايى زير را با كارآيى بيشترى انجام مى دهندبا تحقيقات مذكور، م

موجود و مورد نياز با كمـك تحقيقـات    ى انسانىبرنامه ريزى نيروى انسانى، بررسى و شناسايى نوع و ماهيت نيرو در
و موجودى مهارت سازمان و شناسايى افرادى كه شايستگى مـديريت   صورت مى پذيرد؛ لذا تعيين موجودى مديريت

 .از طريق تحقيقات انجام مى گيرد را دارا هستند

كارمنديابى و شناسايى منابع و روش هاى كارمنديابى براى جذب افراد مناسب به مدد تحقيقات مربوط صـورت مـى                    
 .گيرد

انتخاب نيروى انسانى و بررسى شيوه هاى انتخاب متقاضيان شايسته، آزمون هـا و مـصاحبه هـا از طريـق تحقيقـات                   
 .صورت مى گيرد

آموزشى، انتخاب روش مناسب  ه نيروى انسانى، تعيين نيازهاى آموزشى، بررسى اثربخشى برنامه هاىو توسع آموزش
 .مى گيرد براى آموزش با كمك تحقيقات با كارآيى بيشتر صورت

حقـوق و پـاداش، تعيـين     نظام جبران خدمات انگيزشى، بررسى نيازهاى كاركنان، بررسى نگرش كاركنان به طراحى
بهبود جبران خدمات غيرمالى از طريـق تحقيقـات علمـى     ارتباط بين حقوق و عملكرد و افزايش انگيزه و شيوه هاى

 .صورت مى گيرد

هاى ارزيابى عملكرد، بررسى  ارزيابى عملكرد، تعيين روش ارزيابى عملكرد در سطوح مختلف، شناسايى شاخص نظام
 .تحقيقات مربوط بهتر صورت مى گيرد نگرش كاركنان به نظام ارزيابى عملكرد به مدد

آن، عملكـرد مربـوط بـا     در ساير وظايف اجرايى مديريت منابع انسانى، كـاربرد وسـيع دارد و بـا توجـه بـه      تحقيقات
 .اثربخشى و كارآيى بيشتر انجام مى شود

 



 انواع تحقيقات

 

موجـود، تمـايز چنـدانى     ات روش هاى متفاوتى وجـود دارد، امـا در بـين گـروه بنـدى هـاى      گروه بندى تحقيق براى
 :گروه بنيانى و كاربردى است يكى از مهم ترين آنها تقسيم تحقيقات به دو. وجودندارد

دانش و نتايج حاصل از  .بعضى از طرح هاى تحقيقى براى توسعه دانش در يك محدوده خاص است: بنيانى تحقيقات
تحقيقات بنيانى معمـولاً در آزمايـشگاه   . يا كاربرد خاصى ندارد اين گونه تحقيقات بلافاصله داراى كاربرد نمى باشد و

ايـن  . صـورت مـى گيـرد    ين، تحقيقات بنيانى زيادى در مديريت منـابع انـسانى  با وجود ا. انجام مى گيرد هاى علمى
  (7. (انجام مى دهند تحقيقات را عمدتاً دانشجويان علوم مديريت در دانشگاه ها

از نتـايج آن فـوراً    بعضى طرح هاى تحقيقى براى بررسى و حل مسأله خاصى انجـام مـى شـود و   : كاربردى تحقيقات
در مـورد تمـام مـسائل موجـود در     . ها از اين نوع اسـت  بسيارى تحقيقات منابع انسانى در سازمان. استفاده مى شود

 .نوع تحقيقات استفاده نمود سازمان ها مى توان از اين

 

 فرآيند تحقيق

 

بـا اطمينـان بيـشتر مـى تـوان        بايد از يك روش نظام دار بهره مند شد، در اين صـورت تحقيقات منابع انسانى براى
نشان مى دهد، قرآيند تحقيق شامل شش مرحله اساسـى  ) 13-1 (همچنان كه نمودار شماره. تحقيق را هدايت نمود

 :اين قسمت به توضيح مراحل تحقيق پرداخته مى شود در) 8(مى باشد؛ 
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  فرآيند تحقيق) 1-13(نمودار شماره 

 

 تشخيص مسأله1 .

. مسائل موجود، نظرهاى متفاوت دارند مديران درباره. يكى از اقدامات مشكل در فرآيند تحقيق، تشخيص مسأله است
شغلى را در سازمان مناسب بدانند، در حالى كه ممكن است بعـضى  جايى  بعضى ها ممكن است يك نرخ معين جابه

بود، بـراى مثـال، مـديرى ممكـن      يك مسأله و معضل بدانند و اعتقاد داشته باشند كه بايد به دنبال علل آن ها آن را
ا متناسـب بـا   سازمان وجود دارد، اما ما مسأله اى نداريم، زيـرا آنه ـ  اگر چه نرخ بالاى جابه جايى در«: است بيان كند

سؤال قرارمـى گيـرد يـا     ؛ چنين تعبيرى از وضع موجود توسط بسيارى مديران مورد»در سازمان نيستند هيچ شغلى
بـه هرحـال   . بزرگ بدانـد و ديگـرى طبيعـى تـصور كنـد      مديرى ممكن است نرخ معينى از غيبت كاركنان را مسأله



حتـى   دلازم باشد كه تمام مشكلات و مسائل موجـود را شاي. موجود را شناسايى كنند مديران بايد سعى كنند مسائل
بـراى بررسـى و انجـام اقـدامات اصـلاحى،       آنهايى كه به نظر كوچك و ناچيز مى آيد در ابتدا مسأله اى مهم بدانند و

 .فرآيند تحقيق را دنبال نمايند

 

 بيان و توضيح مسأله2 .

مهم، فرضـيات و دلايـل احتمـالى پـيش      با توجه به اين. گام بعدى در فرآيند تحقيق بيان دقيق و كامل مسأله است
در اين مرحله بايد جوانب مختلف مسأله و موانع اصلى . صورت مى گيرد بينى مى گردد و متناسب آن، مراحل بعدى

ايـن  . علل ايجاد مسأله نيز توجه كرد توجه فقط به نشانه هاى مسأله كافى نمى باشد، بلكه بايد به. يى شودشناسا آن
مدير ممكن است علت كاهش توليـد را ضـعف روحيـه كاركنـان بدانـد در       اقدام شايد قدرى مشكل باشد، براى مثال

باشـد، حـال اگـر     رستى در سازمان مربـوط است مسأله واقعى اين نباشد و شايد مسأله به سبك سرپ حالى كه ممكن
مانند افزايش پاداش و مزايا حـل نمايـد احتمـالاً شـرايط      مدير سعى كند مسأله روحيه كاركنان را از طريق ابزارهايى

 .بهبود نمى يابد

 .بيان دقيق مسأله با يك بررسى و تحقيق اوليه و تدوين پيش فرض، بهتر و با كارآيى بيشتر صورت مى گيرد

 

 شناسايى روش تحقيق3 .

روش هاى مختلفى براى تحقيق وجود دارد و مهم تـرين آنهـا       . به ماهيت تحقيق بستگى دارد    شناسايى روش تحقيق    
  :عبارتند از

طريـق آن سـعى مـى شـود      يه يك روش تحقيقى اسـت كـه از  مطالعه قض) موردكاوى) (9(روش مطالعه قضيه ) الف
كشف گردد، براى مثال بررسـى دلايـل نـرخ بـالاى جابـه       دلايل اساسى وقوع يك مسأله در سازمان يا واحد سازمانى

علـل   توسعه يك سازمان را مى توان به عنوان يك قضيه تحقيق درنظر گرفـت و بـه دنبـال    جايى در واحد تحقيق و
همچنـين سـاير   . واحدهاى ديگر سازمان باشـد   بود و شايد دلايل آن متفاوت از دلايل جابه جايى درايجاد كننده آن

كاركنان، حوادث، ضعف روحيه به عنوان يك وضعيت يا قـضيه خـاص در نظـر     مسائل موجود مانند نرخ بالاى غيبت
اساس فرضيات اوليه مـى تـوان از     بربراى بررسى علل بروز وقايع و مسأله موجود. شود و به دنبال علل آن بود گرفته

 .پرسشنامه، مصاحبه و مشاهده استفاده نمود

است كـه بـه طـور دوره اى نگـرش      نى، آنروش ارائه بازخور بررسى شده يكى از وظايف اصلى تحقيق منابع انسا) ب
روش ارائه بازخور بررسـى شـده، يـك    . و امثال آنها بررسى كند كاركنان را در مورد شغل، پرداخت حقوق، سرپرستى

نگـرش   كه در راستاى كوشش هاى تغيير سـازمان بـه جمـع آورى و انـدازه گيـرى نظـام دار       تكنيك تحقيقى است
در موقعيتى قرار مى دهد كه بتواند مـسائل   نتايج آن، مديريت را. ى نام مى پردازدكاركنان از طريق پرسشنامه هاى ب

را  بحرانى گردند شناسايى نمايد و احتمالاً از طريـق آن، روش هـايى كـه بهـره ورى     را قبل از اين كه خيلى جدى و
 .بهبود مى دهد، آشكار مى شود



در بين گروه هاى متفـاوت   جمع آورى شده، بايد مورد تجزيه وتحليل قرار گيرد و همچنين نتايج بررسى ها اطلاعات
 مختلف به عنوان نتيجه نهايى به مديران مربوط در واحدهاى پس از جمع بندى نتايج توسط محققان،. مقايسه گردد
  (10. (اصلاحى صورت گيرد كاركنان نيز انتظار دارند كه به نتايج توجه شود و اقدامات. داده مى شود بازخور انتقال

مسائل مختلف، شايد با محدوديت  اد كاركنان زياد باشد بررسى نگرش تمام كاركنان به موضوعات وصورتى كه تعد ر
به نمونه گيرى پرداخته شود و نتـايج را بـا اسـتفاده از تكنيـك هـاى       زمان و هزينه مواجه باشد؛ در اين صورت بايد

 .كل سازمان تعميم داد آمارى به

گـروه  .  درنظر گرفته مـى شـود  -آزمايش   گروه كنترل و گروه-معمولاً در اين روش، دو گروه ) 11(روش تجربى ) پ
 آزمـايش تغييـرات لازم داده   عمل مى كند، در حالى كه در عوامل گـروه  كنترل ثابت مى ماند و تحت شرايط موجود

گروه كنتـرل بـه انجـام    : كند براى مثال مدير تمايل دارد اثر برنامه هاى جديد آموزش را بر عملكرد بررسى مى شود،
آزمايش، آموزش لازم را دريافت مـى كنـد، چنانچـه در عملكـرد      وظايف با همان شرايط مرسوم مى پردازند، اما گروه

هـاى آموزشـى جديـد     وه كنترل تغيير ايجاد شود مى توان بيان داشت كه بر اثر برنامـه قياس با گر گروه آزمايش در
  .بوده است

نتايج تغييرات ايجاد شده بـر اثـر    ان انجام داد كه آن بررسىروش را در مورد متغيرها به صورتى ديگر نيز مى تو اين
عملكرد كاركنان، قبل و بعد از انجام برنامه هاى جديد آموزشـى، انـدازه    اقدامات انجام گرفته است، براى مثال ميزان

 .كرد و مقايسه گردد و تغييرات حاصله در عملكرد را مى توان نتيجه آموزش جديد فرض گيرى

 

 هاى مناسب تحقيقانتخاب و استفاده از ابزار4 .

روش هاى كمى صرفاً ابزارند و پيـشنهاد   .تعداد زيادى ابزاركمى براى استفاده محققان منابع انسانى موجود مى باشد
و آمارى متخصص باشند، اما مديران بايد در زمينه هاى زير اطلاعات كلى  ران در نظريه هاى كمىنمى گردد كه مدي

 :باشند و جزئيات مربوط بايد به محققان واگذار شود داشته

 انواع ابزارهاى كمى موجود؛

 شرايطى كه تحت آن مى توان از ابزارها استفاده نمود؛

 مزايا و معايب آنها؛

 .چگونگى بررسى و تفسير نتايج

 :انتخاب هر ابزار به ماهيت و هدف تحقيق بستگى دارد؛ تعدادى از اين ابزارها در اين قسمت توضيح داده مى شود

ارتبـاط دو يـا چنـد متغيـر از تجزيـه       تجزيه وتحليل همبستگى براى مطالعه و اندازه گيرى ميزان پيوستگى يا) الف
 ارمثال براى بررسى ارتباط بين رضايت شغلى و غيبت كاركنان ازاين ابـز  وتحليل همبستگى استفاده مى شود، براى

 .استفاده مى شود



 شغلى موجب افزايش غيبت همچنان كه مشاهده مى گردد كاهش رضايت. را ملاحظه فرماييد) 2-13(شماره  نمودار

هـر  . مثبت بين ميزان آموزش و بهره ورى را نشان مى دهد ارتباط) 3-13(ن نمودار شماره همچني. در كار مى گردد
ممكن است براى  البته اين روابط. آموزش افزايش يابد، بهره ورى سازمان هم افزايش مى يابد چه ميزان تحصيلات و

در . ن ابزار مـى تـوان اسـتفاده نمـود    ارتباط متغيرها از اي به هرحال براى بررسى ميزان. تمام سازمان ها صادق نباشد
داشته باشد اما معنى دار  ابزار بايد دقت لازم به عمل آيد، زيرا ممكن است بين دو متغير ارتباط وجود استفاده از اين

آمارگيرى بررسى مى شود، همچنين بايد سعى نمود از دخالت  معنى دار بودن همبستگى از طريق روش هاى. نباشد
 .لوگيرى كردج متغيرهاى ديگر
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  رابطه منفى بين رضايت شغلى و غيبت كاركنان) 2-13(ودار شماره نم
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  رابطه مثبت بين سطح آموزش و سطح بهره ورى) 3-13(نمودار شماره 

ارتبـاط و همبـستگى دو يـا چنـد      ز انجام تجزيه و تحليل رگرسيون، استفاده ازتجزيه و تحليل رگرسيون هدف ا) ب
فرض كنيد شما تمايل داريد بررسى كنيد كه چقدر بهـره  . ديگر است متغير براى پيش بينى يك متغير از متغيرهاى

ون بـراى  رگرسـي  در تجزيـه و تحليـل  ).  بنگريـد 3-13به شكل شـماره  (آموزش قابل تعيين مى باشد  ورى فردى از
سـطح آمـوزش بـه عنـوان متغيـر مـستقل مـورد         تخمين ميزان بهره ورى سطح بهره ورى به عنوان متغير وابسته و

مثـال   در ايـن . تغيير ميزان آموزش به دنبال تخمين بهره ورى در آينده مى باشـيم  در واقع با. استفاده قرار مى گيرد
اگر دو يا چند متغيـر مـستقل مـورد     .ه و خطى مى گويندفقط يك متغير مستقل وجود دارد و به آن رگرسيون ساد

 .غيرخطى مى گويند استفاده قرار گيرد رگرسيون چند متغيره و

در تحقيق منابع انسانى مورد استفاده قرار مى گيرد، بعضى متغيرهاى وابـسته             هنگامى كه تجزيه و تحليل رگرسيون       
 :مى تواند به صورت زير باشد

 سطح رضايت شغلى كاركنان؛

 طول استخدام و همكارى كاركنان؛

 بهره ورى فردى و سازمانى؛سطح 

 .نرخ حوادث كاركنان

 :بعضى از اطلاعات پرسنلى، كه ممكن است به عنوان متغيرهاى مستقل درنظر گرفته شود، شامل موارد زير مى باشد

 بوط به سوابق و تجربيات؛اطلاعات مر

 سابقه كار با سازمان؛

 اهداف و علائق نيروى انسانى سازمان؛



 .نتايج و نمرات آزمون ها

 .محققان با استفاده از بررسى متغيرهاى مستقل و تنظيم رگرسيون به دنبال تعيين و تخمين متغيرهاى وابسته اند

شناسايى عواملى است كـه باعـث    هدف از تجزيه و تحليل تفكيك كننده،) 12(تجزيه وتحليل تفكيك كننده ها ) پ
با ايـن  . در تحقيقات منابع انسانى بسيار مورد استفاده قرار مى گيرد اين تكنيك آمارى. تفاوت بين دو گروه مى شوند

 :براى مثال املى كه منجر به تفكيك دو گروه افراد مى شود شناسايى شود،سعى مى شود عو تكنيك

 .نها پايين استكاركنانى كه رضايت شغلى بالايى دارند در قبال آنهايى كه سطح رضايت شغلى آ

 .كاركنانى كه كارايى بالايى دارند در قبال آنهايى كه سطح كارايى شان پايين است

 .كاركنانى كه بيشتر مستعد بروز حادثه اند در برابر آنهايى كه ثابت شده كمتر مستعد ايجاد حادثه هستند

گـردد، شـامل اطلاعـات     عوامل يا اطلاعاتى كه ممكن است به تفكيك گـروه هـاى مـذكور در سـازمان منجـر      بعضى
 .تمايلات، نمرات آزمون ها، برنامه هاى آموزشى و غيره مى باشد شخصى، تجربيات، سابقه كار با سازمان، آرزوها و

تفكيـك كاركنـان داراى    مثال فرض كنيد محقق سعى مى كند عوامل شخصى و تجربيـات شـاغلين را كـه بـه     براى
د، براى مثال در تجزيـه وتحليـل   منجر مى شود شناسايى كن رضايت شغلى بالا و كاركنان داراى رضايت شغلى پايين

مـدنظر مـى    شغلى به عنوان متغير وابسته درنظر گرفته مى شود، اما اين متغير در دو گروه رگرسيون، سطح رضايت
 .باشد

گروه منجر مى شوند شناسايى مـى   طريق تجزيه و تحليلِ تفكيك كننده ها متغيرهاى مستقل كه به تمايز بين دو از
 .تكنيك بايد به منابع مفاهيم و روش هاى آمارى مراجعه شود براى كسب اطلاعات بيشتر در مورد اين. گردد

تحليل رگرسيون اسـت، امـا در    تجزيه وتحليل سرى هاى زمانى تجزيه و تحليل سرى هاى زمانى شبيه تجزيه و) ت
واحد زمان بيان مى شود و هم متغير وابسته و هم متغير مستقل  تجزيه و تحليل سرى هاى زمانى، متغير مستقل در

. كالاها و خـدمات باشـد   متغير وابسته فرضاً مى تواند تقاضا براى. متغير مستقل مربوط به زمان است اما. مدنظر است
هنگامى كه تعداد نيروى انسانى مورد نيـاز  . محصول شركت است متغير وابسته، تقاضا براى) 4-13(در نمودار شماره 

سرى هـاى زمـانى مـى      داشته باشد از طريق تجزيه و تحليلميزان تقاضا براى محصول همبستگى بالا در گذشته با
همچنين با بسط روند گذشته بـراى آينـده مـى تـوان ميـزان       توان تعداد نيروى انسانى مورد نياز را پيش بينى كرد،

 .نزديك تخمين زد تقاضا را براى آينده
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  نمونه اى از تجزيه وتحليل سرى هاى زمانى) 4-13(نمودار شماره 

نزديـك تـرين   . و تفسير نتايج پرداخت تجزيه و تحليل نتايج پس از تحقيق و تدوين نتايج بايد به تجزيه و تحليل5 .
  اگر از افراد ديگر براى اين مهم اسـتفاده شـود بـه   مشاركت داشته باشد، چون شخص به مسأله بايد در تفسير نتايج

 .دليل عدم شناخت كامل ممكن است نتايج صحيح حاصل نگردد



. مسأله اقدامات ضرورى صورت گيرد حقيق بايد براى اصلاح وضعيت و حلانجام اقدامات ضرورى بر اساس نتايج ت6 .
اين مرحلـه از كـار بـسيار    . هزينه هاى صرف شده براى تحقيق، استفاده نمود بدون انجام آن شايد نتوان از اقدامات و

 بيـان . ورى اسـت ايجاد تغييرات ضـر  است، زيرا مديران نيروى انسانى بايد مديران اجرايى را متقاعد كنند كه مشكل

به هرحال اگر سـازمان  . خود به تغييرات اساسى بپردازد آسان نيست وقبول اين كه يك مدير بايد در سبك مديريتى
تصميمات و حـل مـسائل سـازمانى     انجام اين وظيفه مهم مديريت منابع انسانى سود ببرد و از آن در اتخاذ بخواهد از

آسان نمايد بايد بر اسـاس نتـايج تحقيـق، تغييـرات و اصـلاحات لازم       ى رابهره مند شود و دستيابى به اهداف سازمان
 .صورت گيرد

 

 خلاصه فصل

 

تـصميمات و حـل مـسائل موفـق      براى اين كه در اتخاذ. به اتخاذ تصميمات اساسى و حل مسائل مى پردازند مديران
تحقيقات منابع انسانى امروزه بـا وجـود محـيط پيچيـده و     . بنمايند گردند بايد به امر تحقيقات منابع انسانى مبادرت

اطلاعات و بررسى نظام دار  تحقيق در منابع انسانى عبارت است از جمع آورى. اهميت زيادى برخوردار است تغير ازم
با انجـام آن، مـديران بـر اسـاس اطلاعـات      . حذف و يا كاهش آنها واقعيات و مسائل مربوط به منابع انسانى به منظور

تحقيقـات، مـديران نيـروى      مسائل مى پردازند، همچنينتصميمات مناسب و تدوين برنامه ها و حل وفصل واقعى به
با انجام تحقيقات بـه بررسـى علـل ايجـاد مـسائل و مـشخص        .انسانى را در تمام وظايف اجرايى خود يارى مى نمايد

تحقيقـات   در مديريت منابع انسانى هم تحقيقـات بنيـانى و هـم   . پديده ها پرداخته مى شود كردن ارتباط متغيرها و
. از تحقيقات كاربردى اسـتفاده مـى شـود    صورت مى گيرد، اما در سازمان ها براى حل مسائل خاص بيشتركاربردى 

  :باشد فرآيند تحقيق شامل شش مرحله اساسى مى

ابزارهـاى مناسـب تحقيـق، تجزيـه      مسأله، بيان و توضيح مسأله، انتخاب روش اساسى، انتخاب و استفاده از صتشخي
  .وتحليل نتايج، انجام اقدامات ضرورى

در تحقيـق از  . مـى باشـد   ى اساسى تحقيق شامل مطالعه قضيه، ارائه بازخور بررسـى شـده و روش آزمـايش   ها روش
تحليل رگرسيون، تجزيه و تحليل تفكيك كننده ها و تجزيه  ابزارهاى كمى مانند تجزيه وتحليل همبستگى، تجزيه و

 .زمانى استفاده مى شود و تحليل سرى هاى

 DeCenzo 000020P .S.Robbins " .Personnel/ Human Resource Management ",Prentice 

1. A .D. 

Hall ,Third Edition  ,1989,p  .580 

2. Ibid  

3. Michael R .Carrell / Frank E .Kuzmits ," Personnel/ HR Management ",econd  



Edition ,Published by merrill publishing Comany  ,1986,p  .530 

M .R. Noe 210000W .R.Mondy ," Personnel/ The Management of Human Resources ",

4.  

Third Edition ,unitedstate  ,1987,p  .671 

5. A .D. De Cenzo 000022P .S.Robbins ,cit .op,p  .582 

6 . M.R. Noe 000023W .R.Mondy ,cit .op,p  .6747 

7. Michaed R .Carrell / Frank E .Kuzmits ,cit .op,p  .530 

8. M .R. Noe 000024W .R.Mondy ,cit .op,p  .680 

9. The Case Study  

 :براى كسب اطلاعات بيشتر به منبع زير مراجعه شود10 .

Martin ," What management can Expect from Employee Attitude Survey",Personnel 
W. 

Administrator  ,1981July  

11. Experiment  

12. Discriminants Analysit  



 فصل سيزدهم تحقيقات در مديريت منابع انسانى

 تحقيقات در مديريت منابع انسانى

 تعريف تحقيقات منابع انسانى

 مزاياى تحقيقات در مديريت منابع انسانى

 انواع تحقيقات

 فرآيند تحقيق

  تشخيص مسأله .1

  بيان و توضيح مسأله .2

  شناسايى روش تحقيق .3

 (دكاوىمور(روش مطالعه قضيه ) الف

 روش ارائه بازخور بررسى شده) ب

 روش تجربى) پ

  انتخاب و استفاده از ابزارهاى مناسب تحقيق .4

 تجزيه وتحليل همبستگى) الف

 تجزيه و تحليل رگرسيون) ب

 تجزيه وتحليل تفكيك كننده ها) پ

 تجزيه وتحليل سرى هاى زمانى) ت

 تجزيه و تحليل نتايج .5

 انجام اقدامات ضرورى .6

 صه فصلخلا

 تحقيقات در مديريت منابع انسانى



 :پس از مطالعه اين فصل بايد بتوانيد به سؤالات زير جواب دهيد

 .تحقيقات منابع انسانى را تعريف نماييد .1

 .مزاياى تحقيقات منابع انسانى را بنويسيد .2

 .انواع تحقيقات را توضيح دهيد .3

 .فرآيند تحقيق منابع انسانى را توضيح دهيد .4

 .روشهاى اساسى تحقيق منابع انسانى را بنويسيد .5

 .ابزارهاى كمى مورد استفاده در تحقيق را توضيح دهيد .6

مـديران نيـروى   . سازمان است ترين وظيفه مديران يك سازمان، اتخاذ تصميمات صحيح به منظور تحقق اهداف مهم
 جذب و پرورش و حفظ نيروى انسانى به اتخـاذ  مى دهد براى انسانى، همان طور كه تمام فصل هاى اين كتاب نشان

اتخاذ تـصميمات   براى اين كه مديران در. وفصل مسائل مربوط به نيروى انسانى مى پردازند تصميمات اساسى و حل
بايست ابتدا در مورد مـسائل، اطلاعـات لازم را جمـع     و حل وفصل مسائل سازمانى كارايى بيشترى داشته باشند مى

مـى نماينـد    مديران اثربخش در سازمان سعى. نمايند تا بتوانند تصميمات مناسب اخذ نمايند حليلآورى و تجزيه وت
آورى اطلاعـات لازم از روش هـا و    تصميمات آنها بر اسـاس اطلاعـات صـحيح جمـع آورى شـده، باشـد و در جمـع       

 (1.(استفاده نمايند تحقيقات نظام دار به جاى روش هاى ذهنى،

مـديران مـذكور بـا    . از وظايف مهم مـديران نيـروى انـسانى اسـت      تحقيقات منابع انسانى يكىامروزه توانايى هدايت
تحقق اهداف گروهى  منابع انسانى، مسائل مربوط به نيروى انسانى را شناسايى مى كنند و براى مبادرت به تحقيقات

يط محيطىِ سازمان هـا پيچيـده   هر چه شرا. پردازند و يا سازمانى به حل وفصل مسائل و اتخاذ تصميمات مربوط مى
بايـد   اين وظيفه براى حفظ بقاى سازمان بيـشتر جلـوه مـى كنـد، زيـرا نيـروى انـسانى        تر و نامعين تر باشد اهميت

در ايـن فـصل بـه موضـوعات مربـوط بـه        با توجه به ايـن مقدمـه  . موجبات حفظ و تداوم رشد سازمان را فراهم كند
 .تحقيقات منابع انسانى اشاره مى گردد

 تعريف تحقيقات منابع انسانى

برقرارى ارتباط بين دو يـا چنـد    كه واژه تحقيق به كار گرفته مى شود يك بررسى نظام دار و هدف دار براى هنگامى
مطالبى كه در اين كتاب آورده شده، نتيجه مطالعات و تحقيقات نظـام دار   بسيارى) 2.(متغير و يا پديده مدنظر است

اطلاعات و بررسى نظـام دار   جمع آورى: بر اين اساس، تحقيق در منابع انسانى عبارت است از. دار بوده است و هدف
چنانچه ايـن  ) 3.(بررسى و حل وفصل مسائل و اتخاذ تصميمات مربوط واقعيات و مسائل مربوط به منابع انسانى براى

واقعـى بـه اتخـاذ     اس اطلاعـات طور كامل و صحيح در سازمان دنبال گردد باعث مى شود مـديران بـر اس ـ   فرآيند به
اين وظيفه مهم به دليل كمبود بودجه و يا عـدم اطـلاع و    در سازمان هايى كه. تصميمات و تدوين برنامه ها بپردازند

مربوط، موجـب   نمى گيرد تصميمات بر اساس ذهنيات اخذ مى شود، همچنين با حادشدن مسائل آگاهى از آن انجام
 . مسائل ديگر مى گرددكاهش بهره ورى و ايجاد بسيارى



 مزاياى تحقيقات در مديريت منابع انسانى

يكـى  . در انجام آن مشكلاتى دارند معمولاً سازمان ها. تحقيقات در مديريت منابع انسانى، زياد و فزاينده است كاربرد
هود نمى شـود و  است و معمولاً منافع آن در كوتاه مدت، شناسايى و مش از مشكلات، زمان و هزينه بر بودن تحقيقات

درصورتى ايجاد مى گردد كـه   اين مسأله. نمى توان در مورد آنها به تجزيه وتحليل هزينه و منافع پرداخت به راحتى
مـشكل ديگـرى كـه در ايـن مـورد در      . عملكرد و بهره ورى باشند مديران داراى نگرش و ديدى كوتاه مدت در مورد

مـديران بايـد   . باشـد  ابى به متخصصان با تجربه در امر تحقيقات مىوجود دارد، عدم وجود و دستي بعضى سازمان ها
لازم بـه جـذب متخصـصان در علـم آمـار و كـامپيوتر        براى هدايت تحقيقات منـابع انـسانى و تـأمين مهـارت هـاى     

 (4.(بپردازند

 شـناخت بيـشتر   تواند به فهم و تحقيقات مى. تحقيقات منابع انسانى داراى كاربردها و مزاياى زيادى است به هرحال
عملكرد مديريت منابع انسانى منجر شود، براى مثال تحقيقـات مـى    در مورد سازمان و مسائل نيروى انسانى و بهبود

 (5:(موضوعات و مسائل زير صورت گيرد تواند در مورد

 بررسى ميزان حقوق مؤثر در سازمان و محيط؛

 اثربخشى منابع مختلف كارمنديابى؛

 ؛بررسى اعتبار آزمون ها

 اثربخشى برنامه هاى آموزشى؛

 بررسى اثربخشى سبك مديريت سرپرستان؛

 تجزيه وتحليل شغل؛

 بررسى نيازهاى كاركنان؛

 اعتبار نظام ارزيابى عملكرد؛

 بررسى نگرش كاركنان نسبت به نظام پاداش؛

 .بررسى علل حوادث در محيط كار

بهتر مديريت منابع انـسانى تـأمين    ها بينش و عملكردتحقيق در مورد موضوعات مذكور و شناسايى ارتباطِ پديده  با
تغييرات لازم بر اساس نتايج تحقيقات، بهبود رضايت شـغلى و عملكـرد    همچنين انجام اقدامات اصلاحى و. مى شود
 .سازمانى را در پى دارد فردى و

ى متغيـر ماهيـت نيـروى    در محيط كار. متغير، اهميت بيشترى دارد تحقيقات منابع انسانى در محيطهاى پيچيده و
به طور سـريع تغييـر مـى     تغيير است، نيازها و انتظارات نيروى انسانى تغيير مى كند، ماهيت واقعى كار كار در حال

بر اساس اين تغييرات سبك هاى مديريت بايـد  . مى گيرد يابد و بسيارى تغييرات اساسى ديگر در سازمان ها صورت



مدد تحقيقـات   شناسايى تغييرات لازم و انجام اقدامات اصلاحى به.  صورت گيرداصلاحات ديگر تغيير يابد و بسيارى
 .منابع انسانى صورت مى پذيرد

 (6:(با تحقيقات مذكور، مديران منابع انسانى وظايف اجرايى زير را با كارآيى بيشترى انجام مى دهند

موجود و مورد نياز با كمـك تحقيقـات    نسانىبرنامه ريزى نيروى انسانى، بررسى و شناسايى نوع و ماهيت نيروى ا در
و موجودى مهارت سازمان و شناسايى افرادى كه شايستگى مـديريت   صورت مى پذيرد؛ لذا تعيين موجودى مديريت

 .از طريق تحقيقات انجام مى گيرد را دارا هستند

تحقيقات مربوط صـورت مـى      كارمنديابى و شناسايى منابع و روش هاى كارمنديابى براى جذب افراد مناسب به مدد               
 .گيرد

انتخاب نيروى انسانى و بررسى شيوه هاى انتخاب متقاضيان شايسته، آزمون هـا و مـصاحبه هـا از طريـق تحقيقـات                   
 .صورت مى گيرد

آموزشى، انتخاب روش مناسب  و توسعه نيروى انسانى، تعيين نيازهاى آموزشى، بررسى اثربخشى برنامه هاى آموزش
 .مى گيرد ك تحقيقات با كارآيى بيشتر صورتبراى آموزش با كم

بررسى نگرش كاركنان به حقـوق و پـاداش، تعيـين     طراحى نظام جبران خدمات انگيزشى، بررسى نيازهاى كاركنان،
 افزايش انگيزه و شيوه هاى بهبود جبران خدمات غيرمالى از طريـق تحقيقـات علمـى    ارتباط بين حقوق و عملكرد و

 .صورت مى گيرد

سطوح مختلف، شناسايى شاخص هاى ارزيابى عملكرد، بررسى  رزيابى عملكرد، تعيين روش ارزيابى عملكرد درنظام ا
 .ارزيابى عملكرد به مدد تحقيقات مربوط بهتر صورت مى گيرد نگرش كاركنان به نظام

لكـرد مربـوط بـا    آن، عم ساير وظايف اجرايى مديريت منابع انسانى، كـاربرد وسـيع دارد و بـا توجـه بـه      تحقيقات در
 .اثربخشى و كارآيى بيشتر انجام مى شود

 انواع تحقيقات

موجـود، تمـايز چنـدانى     گروه بندى تحقيقات روش هاى متفاوتى وجـود دارد، امـا در بـين گـروه بنـدى هـاى       براى
 :گروه بنيانى و كاربردى است يكى از مهم ترين آنها تقسيم تحقيقات به دو. وجودندارد

دانش و نتايج حاصل از . براى توسعه دانش در يك محدوده خاص است عضى از طرح هاى تحقيقىب: تحقيقات بنيانى
بنيانى معمـولاً در آزمايـشگاه    تحقيقات. تحقيقات بلافاصله داراى كاربرد نمى باشد و يا كاربرد خاصى ندارد اين گونه

ايـن  .  منـابع انـسانى صـورت مـى گيـرد     تحقيقات بنيانى زيادى در مديريت با وجود اين،. هاى علمى انجام مى گيرد
 (7.(را عمدتاً دانشجويان علوم مديريت در دانشگاه ها انجام مى دهند تحقيقات



از نتـايج آن فـوراً    بعضى طرح هاى تحقيقى براى بررسى و حل مسأله خاصى انجـام مـى شـود و   : كاربردى تحقيقات
در مـورد تمـام مـسائل موجـود در     . ا از اين نوع اسـت ه بسيارى تحقيقات منابع انسانى در سازمان. استفاده مى شود

 .نوع تحقيقات استفاده نمود سازمان ها مى توان از اين

 فرآيند تحقيق

بـا اطمينـان بيـشتر مـى تـوان       تحقيقات منابع انسانى بايد از يك روش نظام دار بهره مند شد، در اين صـورت  براى
نشان مى دهد، قرآيند تحقيق شامل شش مرحله اساسـى   (1-13) همچنان كه نمودار شماره. تحقيق را هدايت نمود

 :قسمت به توضيح مراحل تحقيق پرداخته مى شود در اين) 8(مى باشد؛
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  فرآيند تحقيق) 1-13(نمودار شماره 

 تشخيص مسأله .1

. اوت دارندمسائل موجود، نظرهاى متف مديران درباره. يكى از اقدامات مشكل در فرآيند تحقيق، تشخيص مسأله است
جايى شغلى را در سازمان مناسب بدانند، در حالى كه ممكن است بعـضى   بعضى ها ممكن است يك نرخ معين جابه

بود، بـراى مثـال، مـديرى ممكـن      يك مسأله و معضل بدانند و اعتقاد داشته باشند كه بايد به دنبال علل آن ها آن را
سازمان وجود دارد، اما ما مسأله اى نداريم، زيـرا آنهـا متناسـب بـا      اگر چه نرخ بالاى جابه جايى در«: است بيان كند

سؤال قرارمـى گيـرد يـا     ؛ چنين تعبيرى از وضع موجود توسط بسيارى مديران مورد»در سازمان نيستند هيچ شغلى
بـه هرحـال   . بزرگ بدانـد و ديگـرى طبيعـى تـصور كنـد      مديرى ممكن است نرخ معينى از غيبت كاركنان را مسأله

حتـى   شايدلازم باشد كه تمام مشكلات و مسائل موجـود را . موجود را شناسايى كنند ران بايد سعى كنند مسائلمدي
بـراى بررسـى و انجـام اقـدامات اصـلاحى،       آنهايى كه به نظر كوچك و ناچيز مى آيد در ابتدا مسأله اى مهم بدانند و

 .فرآيند تحقيق را دنبال نمايند

 بيان و توضيح مسأله .2

مهم، فرضـيات و دلايـل احتمـالى پـيش      با توجه به اين. بعدى در فرآيند تحقيق بيان دقيق و كامل مسأله استگام 
در اين مرحله بايد جوانب مختلف مسأله و موانع اصلى . صورت مى گيرد بينى مى گردد و متناسب آن، مراحل بعدى

ايـن  . علل ايجاد مسأله نيز توجه كرد لكه بايد بهتوجه فقط به نشانه هاى مسأله كافى نمى باشد، ب. شناسايى شود آن
مدير ممكن است علت كاهش توليـد را ضـعف روحيـه كاركنـان بدانـد در       اقدام شايد قدرى مشكل باشد، براى مثال

باشـد، حـال اگـر     است مسأله واقعى اين نباشد و شايد مسأله به سبك سرپرستى در سازمان مربـوط  حالى كه ممكن
مانند افزايش پاداش و مزايا حـل نمايـد احتمـالاً شـرايط      ه روحيه كاركنان را از طريق ابزارهايىمدير سعى كند مسأل

 .بهبود نمى يابد

 .بيان دقيق مسأله با يك بررسى و تحقيق اوليه و تدوين پيش فرض، بهتر و با كارآيى بيشتر صورت مى گيرد



 شناسايى روش تحقيق .3

روش هاى مختلفى براى تحقيق وجود دارد و مهم تـرين آنهـا       . تگى دارد شناسايى روش تحقيق به ماهيت تحقيق بس      
  :عبارتند از

طريـق آن سـعى مـى شـود      مطالعه قضيه يك روش تحقيقى اسـت كـه از  ) موردكاوى) (9(روش مطالعه قضيه ) الف
لاى جابـه  كشف گردد، براى مثال بررسـى دلايـل نـرخ بـا     دلايل اساسى وقوع يك مسأله در سازمان يا واحد سازمانى

علـل   توسعه يك سازمان را مى توان به عنوان يك قضيه تحقيق درنظر گرفـت و بـه دنبـال    جايى در واحد تحقيق و
همچنـين سـاير   . واحدهاى ديگر سازمان باشـد  ايجاد كننده آن بود و شايد دلايل آن متفاوت از دلايل جابه جايى در

 ضعف روحيه به عنوان يك وضعيت يا قـضيه خـاص در نظـر    كاركنان، حوادث، مسائل موجود مانند نرخ بالاى غيبت
اساس فرضيات اوليه مـى تـوان از    براى بررسى علل بروز وقايع و مسأله موجود بر. شود و به دنبال علل آن بود گرفته

 .پرسشنامه، مصاحبه و مشاهده استفاده نمود

است كـه بـه طـور دوره اى نگـرش      انى، آنروش ارائه بازخور بررسى شده يكى از وظايف اصلى تحقيق منابع انس) ب
روش ارائه بازخور بررسـى شـده، يـك    . و امثال آنها بررسى كند كاركنان را در مورد شغل، پرداخت حقوق، سرپرستى

نگـرش   كه در راستاى كوشش هاى تغيير سـازمان بـه جمـع آورى و انـدازه گيـرى نظـام دار       تكنيك تحقيقى است
در موقعيتى قرار مى دهد كه بتواند مـسائل   نتايج آن، مديريت را. بى نام مى پردازدكاركنان از طريق پرسشنامه هاى 

را  بحرانى گردند شناسايى نمايد و احتمالاً از طريـق آن، روش هـايى كـه بهـره ورى     را قبل از اين كه خيلى جدى و
 .بهبود مى دهد، آشكار مى شود

در بين گروه هاى متفـاوت    گيرد و همچنين نتايج بررسى هاجمع آورى شده، بايد مورد تجزيه وتحليل قرار اطلاعات
نتيجه نهايى به مديران مربوط در واحدهاى مختلف به عنوان  پس از جمع بندى نتايج توسط محققان،. مقايسه گردد
 (10.(اصلاحى صورت گيرد كاركنان نيز انتظار دارند كه به نتايج توجه شود و اقدامات. داده مى شود بازخور انتقال

نگرش تمام كاركنان به موضوعات و مسائل مختلف، شايد با محدوديت  ر صورتى كه تعداد كاركنان زياد باشد بررسى
بـا اسـتفاده از تكنيـك هـاى      هزينه مواجه باشد؛ در اين صورت بايد به نمونه گيرى پرداخته شود و نتـايج را  زمان و

 .آمارى به كل سازمان تعميم داد

گـروه  . درنظر گرفته مـى شـود   -  گروه كنترل و گروه آزمايش-عمولاً در اين روش، دو گروه م) 11(تجربى  روش) پ
كند، در حالى كه در عوامل گـروه آزمـايش تغييـرات لازم داده     كنترل ثابت مى ماند و تحت شرايط موجود عمل مى

گروه كنترل بـه انجـام    :سى كندمثال مدير تمايل دارد اثر برنامه هاى جديد آموزش را بر عملكرد برر مى شود، براى
آزمايش، آموزش لازم را دريافت مـى كنـد، چنانچـه در عملكـرد      وظايف با همان شرايط مرسوم مى پردازند، اما گروه

هـاى آموزشـى جديـد     قياس با گروه كنترل تغيير ايجاد شود مى توان بيان داشت كه بر اثر برنامـه  گروه آزمايش در
  .بوده است

نتايج تغييرات ايجاد شده بـر اثـر    ورد متغيرها به صورتى ديگر نيز مى توان انجام داد كه آن بررسىروش را در م اين
عملكرد كاركنان، قبل و بعد از انجام برنامه هاى جديد آموزشـى، انـدازه    اقدامات انجام گرفته است، براى مثال ميزان

 .كرد يجه آموزش جديد فرضو مقايسه گردد و تغييرات حاصله در عملكرد را مى توان نت گيرى



 انتخاب و استفاده از ابزارهاى مناسب تحقيق .4

روش هاى كمى صرفاً ابزارند و پيـشنهاد   .تعداد زيادى ابزاركمى براى استفاده محققان منابع انسانى موجود مى باشد
هاى زير اطلاعات كلى و آمارى متخصص باشند، اما مديران بايد در زمينه  نمى گردد كه مديران در نظريه هاى كمى

 :باشند و جزئيات مربوط بايد به محققان واگذار شود داشته

 انواع ابزارهاى كمى موجود؛

 شرايطى كه تحت آن مى توان از ابزارها استفاده نمود؛

 مزايا و معايب آنها؛

 .چگونگى بررسى و تفسير نتايج

 : اين ابزارها در اين قسمت توضيح داده مى شودانتخاب هر ابزار به ماهيت و هدف تحقيق بستگى دارد؛ تعدادى از

ارتبـاط دو يـا چنـد متغيـر از تجزيـه       تجزيه وتحليل همبستگى براى مطالعه و اندازه گيرى ميزان پيوستگى يا) الف
 مثال براى بررسى ارتباط بين رضايت شغلى و غيبت كاركنان ازاين ابـزار  وتحليل همبستگى استفاده مى شود، براى

 . شوداستفاده مى

شغلى موجب افزايش غيبت  همچنان كه مشاهده مى گردد كاهش رضايت. را ملاحظه فرماييد) 2-13(شماره  نمودار
هـر  . مثبت بين ميزان آموزش و بهره ورى را نشان مى دهد ارتباط) 3-13(همچنين نمودار شماره . در كار مى گردد

ممكن است براى  البته اين روابط. ن هم افزايش مى يابدآموزش افزايش يابد، بهره ورى سازما چه ميزان تحصيلات و
در . ارتباط متغيرها از اين ابزار مـى تـوان اسـتفاده نمـود     به هرحال براى بررسى ميزان. تمام سازمان ها صادق نباشد

ا معنى دار داشته باشد ام ابزار بايد دقت لازم به عمل آيد، زيرا ممكن است بين دو متغير ارتباط وجود استفاده از اين
آمارگيرى بررسى مى شود، همچنين بايد سعى نمود از دخالت  معنى دار بودن همبستگى از طريق روش هاى. نباشد

 .جلوگيرى كرد متغيرهاى ديگر
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  رابطه منفى بين رضايت شغلى و غيبت كاركنان) 2-13(نمودار شماره 

288 

   بهره ورىرابطه مثبت بين سطح آموزش و سطح) 3-13(نمودار شماره 

ارتبـاط و همبـستگى دو يـا چنـد      تجزيه و تحليل رگرسيون هدف از انجام تجزيه و تحليل رگرسيون، استفاده از) ب
فرض كنيد شما تمايل داريد بررسى كنيد كه چقدر بهـره  . ديگر است متغير براى پيش بينى يك متغير از متغيرهاى

رگرسـيون بـراى    در تجزيـه و تحليـل  ).  بنگريـد 3-13ماره به شكل ش ـ(آموزش قابل تعيين مى باشد  ورى فردى از
سـطح آمـوزش بـه عنـوان متغيـر مـستقل مـورد         تخمين ميزان بهره ورى سطح بهره ورى به عنوان متغير وابسته و

مثـال   در ايـن . تغيير ميزان آموزش به دنبال تخمين بهره ورى در آينده مى باشـيم  در واقع با. استفاده قرار مى گيرد



اگر دو يا چند متغيـر مـستقل مـورد     .متغير مستقل وجود دارد و به آن رگرسيون ساده و خطى مى گويندفقط يك 
 .غيرخطى مى گويند استفاده قرار گيرد رگرسيون چند متغيره و

هنگامى كه تجزيه و تحليل رگرسيون در تحقيق منابع انسانى مورد استفاده قرار مى گيرد، بعضى متغيرهاى وابـسته                   
 : به صورت زير باشدمى تواند

 سطح رضايت شغلى كاركنان؛

 طول استخدام و همكارى كاركنان؛

 سطح بهره ورى فردى و سازمانى؛

 .نرخ حوادث كاركنان

 :بعضى از اطلاعات پرسنلى، كه ممكن است به عنوان متغيرهاى مستقل درنظر گرفته شود، شامل موارد زير مى باشد

 اطلاعات مربوط به سوابق و تجربيات؛

 سابقه كار با سازمان؛

 اهداف و علائق نيروى انسانى سازمان؛

 .نتايج و نمرات آزمون ها

 .محققان با استفاده از بررسى متغيرهاى مستقل و تنظيم رگرسيون به دنبال تعيين و تخمين متغيرهاى وابسته اند

يى عواملى اسـت كـه باعـث    شناسا هدف از تجزيه و تحليل تفكيك كننده،) 12(تجزيه وتحليل تفكيك كننده ها) پ
با ايـن  . در تحقيقات منابع انسانى بسيار مورد استفاده قرار مى گيرد اين تكنيك آمارى. تفاوت بين دو گروه مى شوند

 :براى مثال سعى مى شود عواملى كه منجر به تفكيك دو گروه افراد مى شود شناسايى شود، تكنيك

 .ال آنهايى كه سطح رضايت شغلى آنها پايين استكاركنانى كه رضايت شغلى بالايى دارند در قب

 .كاركنانى كه كارايى بالايى دارند در قبال آنهايى كه سطح كارايى شان پايين است

 .كاركنانى كه بيشتر مستعد بروز حادثه اند در برابر آنهايى كه ثابت شده كمتر مستعد ايجاد حادثه هستند

گـردد، شـامل اطلاعـات     فكيك گـروه هـاى مـذكور در سـازمان منجـر     عوامل يا اطلاعاتى كه ممكن است به ت بعضى
 .تمايلات، نمرات آزمون ها، برنامه هاى آموزشى و غيره مى باشد شخصى، تجربيات، سابقه كار با سازمان، آرزوها و

تفكيـك كاركنـان داراى    مثال فرض كنيد محقق سعى مى كند عوامل شخصى و تجربيـات شـاغلين را كـه بـه     براى
منجر مى شود شناسايى كند، براى مثال در تجزيـه وتحليـل    شغلى بالا و كاركنان داراى رضايت شغلى پايينرضايت 



مـدنظر مـى    شغلى به عنوان متغير وابسته درنظر گرفته مى شود، اما اين متغير در دو گروه رگرسيون، سطح رضايت
 .باشد

به تمايز بين دو گروه منجر مى شوند شناسايى مـى  مستقل كه  از طريق تجزيه و تحليلِ تفكيك كننده ها متغيرهاى
 .مراجعه شود اطلاعات بيشتر در مورد اين تكنيك بايد به منابع مفاهيم و روش هاى آمارى براى كسب. گردد

زمانى شبيه تجزيه و تحليل رگرسيون اسـت، امـا در    تجزيه وتحليل سرى هاى زمانى تجزيه و تحليل سرى هاى) ت
متغير مستقل  زمانى، متغير مستقل در واحد زمان بيان مى شود و هم متغير وابسته و هم هاىتجزيه و تحليل سرى 

. فرضاً مى تواند تقاضا براى كالاها و خـدمات باشـد   متغير وابسته. اما متغير مستقل مربوط به زمان است. مدنظر است
مورد نيـاز   امى كه تعداد نيروى انسانىهنگ. متغير وابسته، تقاضا براى محصول شركت است (4-13(در نمودار شماره 

طريق تجزيه و تحليل سرى هـاى زمـانى مـى     در گذشته با ميزان تقاضا براى محصول همبستگى بالا داشته باشد از
 را پيش بينى كرد، همچنين با بسط روند گذشته براى آينـده مـى تـوان ميـزان     توان تعداد نيروى انسانى مورد نياز

 .زديك تخمين زدتقاضا را براى آينده ن
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  نمونه اى از تجزيه وتحليل سرى هاى زمانى) 4-13(نمودار شماره 

نزديـك تـرين   . و تفسير نتايج پرداخت تجزيه و تحليل نتايج پس از تحقيق و تدوين نتايج بايد به تجزيه و تحليل .5
  براى اين مهم اسـتفاده شـود بـه   مشاركت داشته باشد، چون اگر از افراد ديگر شخص به مسأله بايد در تفسير نتايج

 .دليل عدم شناخت كامل ممكن است نتايج صحيح حاصل نگردد

. مسأله اقدامات ضرورى صورت گيرد انجام اقدامات ضرورى بر اساس نتايج تحقيق بايد براى اصلاح وضعيت و حل .6
اين مرحلـه از كـار بـسيار    . ه نمودهزينه هاى صرف شده براى تحقيق، استفاد بدون انجام آن شايد نتوان از اقدامات و

بيـان  . ايجاد تغييـرات ضـرورى اسـت    است، زيرا مديران نيروى انسانى بايد مديران اجرايى را متقاعد كنند كه مشكل
به هرحال اگر سـازمان  . خود به تغييرات اساسى بپردازد آسان نيست وقبول اين كه يك مدير بايد در سبك مديريتى

تصميمات و حـل مـسائل سـازمانى     يفه مهم مديريت منابع انسانى سود ببرد و از آن در اتخاذانجام اين وظ بخواهد از
آسان نمايد بايد بر اسـاس نتـايج تحقيـق، تغييـرات و اصـلاحات لازم       بهره مند شود و دستيابى به اهداف سازمانى را

 .صورت گيرد

 خلاصه فصل

تـصميمات و حـل مـسائل موفـق      براى اين كه در اتخاذ. به اتخاذ تصميمات اساسى و حل مسائل مى پردازند مديران
تحقيقات منابع انسانى امروزه بـا وجـود محـيط پيچيـده و     . بنمايند گردند بايد به امر تحقيقات منابع انسانى مبادرت

اطلاعات و بررسى نظام دار  تحقيق در منابع انسانى عبارت است از جمع آورى. اهميت زيادى برخوردار است متغير از
با انجـام آن، مـديران بـر اسـاس اطلاعـات      . حذف و يا كاهش آنها واقعيات و مسائل مربوط به منابع انسانى به منظور

تحقيقـات، مـديران نيـروى     تصميمات مناسب و تدوين برنامه ها و حل وفصل مسائل مى پردازند، همچنين واقعى به
جام تحقيقات بـه بررسـى علـل ايجـاد مـسائل و مـشخص       با ان .انسانى را در تمام وظايف اجرايى خود يارى مى نمايد

تحقيقـات   در مديريت منابع انسانى هم تحقيقـات بنيـانى و هـم   . پديده ها پرداخته مى شود كردن ارتباط متغيرها و



. از تحقيقات كاربردى اسـتفاده مـى شـود    كاربردى صورت مى گيرد، اما در سازمان ها براى حل مسائل خاص بيشتر
  :باشد شامل شش مرحله اساسى مىفرآيند تحقيق 

و استفاده از ابزارهـاى مناسـب تحقيـق، تجزيـه      تشخيص مسأله، بيان و توضيح مسأله، انتخاب روش اساسى، انتخاب
  .ضرورى وتحليل نتايج، انجام اقدامات

 از در تحقيـق . شـده و روش آزمـايش مـى باشـد     روش هاى اساسى تحقيق شامل مطالعه قضيه، ارائه بازخور بررسـى 
همبستگى، تجزيه و تحليل رگرسيون، تجزيه و تحليل تفكيك كننده ها و تجزيه  ابزارهاى كمى مانند تجزيه وتحليل
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 ت دانش مديريت منابع انسانى در آيندهاهمي

 توجه فزاينده به مديريت منابع انسانى در سازمان ها .1

 تغيير ماهيت كار .2

 توجه به ارزش ها و فرهنگ سازمانى .3

 توجه به مسؤوليت هاى اجتماعى .4

 آماده كردن افراد براى پذيرش تغيير .5

 توجه به نيازها و انگيزه كاركنان .6

 فيت زندگى شغلىبهبود كي .7

 كاهش اتحاديه ها .8

 خلاصه فصل

 اهميت دانش مديريت منابع انسانى در آينده

 :پس از مطالعه اين فصل بايد بتوانيد به سؤالات زير جواب دهيد

 .اهميت مديريت منابع انسانى را توضيح دهيد .1

 .ا روبه روست توضيح دهيدموضوعات اساسى را كه دانش مديريت منابع انسانى در آينده بيشتر با آنه .2

 .اهميت آموزش وپرورش نيروى انسانى را بنويسيد .3

پيـشرفت تكنولـوژى، موضـوعات     ايـن تغييـرات در  . پانزده سال گذشته شاهد تغييرات زيادى در جوامع بوده ايـم  در
نـايى هـاى   همچنين شاهد تغييرات اساسـى در نگـرش، رفتـار و توا    اجتماعى، اقتصادى و مسائل سياسى بوده است،

هاى مؤثر بايـد ايـن    تغييرات سريع و مؤثر مانعى بزرگ براى پيش بينى آينده مى باشد، اما سازمان .انسانى بوده ايم
سازمان ها به منظور طرح ريزى براى بـرآوردن نيازهـاى    بدون پيش بينى صحيح، توانايى. كار سخت را متقبل شوند

ها و فرصـت   مؤثر و تأمين خدمات اساسى بايد موضوعات اساسى، چالشلذا براى بقا و رقابت  آينده محدود مى شود؛
اين حقيقتى براى مديريت به ويـژه مـديريت   . كنند هايى كه سازمان ها در آينده با آنها روبه رو مى شوند پيش بينى



ارائـه   هدف اين فصل ضمن مشخص كردن اهميت مديريت منابع انـسانى در آينـده،  . باشد منابع انسانى در آينده مى
 :باآنها روبه رو است چند نكته اساسى مى باشد كه مديريت منابع انسانى بيشتر در آينده

توجه فزاينده به مديريت منابع انسانى در سازمان  .1

 ها

اين مديريت و دانش، فقط  تصور مى شد. گذشته نه چندان دور، مديريت منابع انسانى يك تصوير مشكوك داشت در
امـروزه مـديريت   . كاركنان مى پردازد، اما آن فكرها منسوخ شـد   هاى خدماتى و تفريحى براىبه يك سلسله فعاليت

ايـن مهـم بـر اثـر     . دارند مهم ترين دانش در سازمان است و مديران مربوط بيشترين نفوذ را در سازمان منابع انسانى
 توجه به پرداخت حقوق انگيزشى، توجه بهبود بهره ورى فردى، عواملى مانند هزينه هاى نيروى كار، توجه فزاينده به

در عوامل محيطـى   نقش نيروى انسانى در حفظ و تداوم رشد سازمان و ايجاد تغييرات سريع و مؤثر به قوانين دولتى،
 .و امثال آن بوده است

مـى   وىآنها تصميم گيرندگان ق ـ. مى آموزند چگونه از قدرت جديدشان استفاده كنند در آينده، مديران منابع انسانى
زيرا مديران نيروى انـسانى بيـشتر از    شوند و مسؤوليت هاى بيشترى را براى نفوذ بيشتر در سازمان قبول مى كنند،

 آنها آغازكننده تغييرات هستند، تغييراتى كه به تعادل نيازهـاى . انديشند ساير مديران به تغييرات اساسى آينده مى

منابع انسانى سازمان، مديران ارشد سازمان  وجود همين تغييرات و اهميتبه دليل ) 1.(افراد و كارفرمايان مى انجامد
 (2.(شوند كه با وظايف مديريت منابع انسانى سر و كار بيشترى دارند ها از مديران واحدهايى انتخاب مى

 تغيير ماهيت كار .2

وسيله آدمك هاى ماشـينى بـا    بهبسيارى مشاغل تكرارى و ساده كه قبلاً به وسيله انسان ها انجام مى گرفت،  امروزه
پيـشرفت تكنولـوژى   . اقدام درآينده با سرعت بيـشترى جلـو رود   دقت بيشتر انجام مى گيرد و انتظار مى رود كه اين

دست انـسان هـا    به لحاظ مسائل اقتصادى و كارآيى، بسيارى مشاغل از. در ماهيت كار شده است باعث تغييرات زياد
نمودن آدمك هاى ماشينى به جاى انسان، بيـست   جايگزين. شينى گذاشته شده استخارج و به عهده آدمك هاى ما
همچنين آدمك هـاى ماشـينى و تكنولـوژى    ) 3(سازمان هاى مختلف دربر مى گيرد، تا پنجاه درصد نيروى كار را در

 وظايف مـديريت  معنا نيست كه اما اين بدين. ديگر، مى تواند خطرات احتمالى كارها را براى انسان كاهش دهد هاى
وجود تغييرات شديد در تكنولوژى و منـسوخ شـدن شـيوه هـاى      منابع انسانى كاهش مى يابد، بلكه برعكس به دليل

با افراد سـاده و   خدمات، مديريت منابع انسانى اهميت بيشترى مى يابد، زيرا نه فقط سازمان ها سنتى توليد كالاها و
نيروهاى شايسته به طور مداوم بر اسـاس تغييـرات بـه     ه بايد ضمن جذببدون دانش و معلومات روبه رو نيستند بلك

شايـسته بـا    و برنامه هاى ديگر براى پيشرفت در كار بپردازند، همچنـين نيـروى انـسانى    تدوين برنامه هاى آموزشى
مـوزش نديـده،   متغير و پويا سازمان ها با افراد آ در شرايط محيطى. استفاده از طرح ها و برنامه هاى ديگر حفظ شود

 در نتيجه در آينده آمـوزش و پـرورش نيـروى انـسانى از اهميـت بيـشترى      ) 4(كنند؛ نمى توانند بقاى خود را حفظ

 .ها مى باشد برخوردار خواهد بود، زيرا دانايى مهم ترين عامل شكل دهنده قدرت در سازمان



لوژى باعث غنى ترشدن مشاغل گرديده و دهد كه تكنو مطالعات مربوط به تأثير تكنولوژى بر طراحى شغل نشان مى
سـازمان   هر چه مشاغل يك سازمان غنى تر باشـد اهميـت مـديريت منـابع انـسانى در آن      (5(نه ساده تر شدن آنها؛

 .بيشتر مى باشد

 توجه به ارزش ها و فرهنگ سازمانى .3

انسان ها نيز مانند يـك ابـزار    گذشته به نگرش ها و ارزش ها و به طوركلى فرهنگ سازمانى توجهى نمى شد و با در
فرهنگ سازمانى محور تمام اقدامات سـازمانى اسـت، زيـرا فرهنـگ      كار برخورد مى شد، اما امروزه ارزش هاى اصلى

توانمندسـازى   اعتقادات و ارزش ها و الگوهاى رفتارى حاكم مى باشـد و بـه شـكل دهـى و هـدايت و      سازمانى شامل
بـه لحـاظ همـين اهميـت در     ) 6.(مديريت مى پـردازد  ايه، تكنولوژى، سبك هاىعوامل توليد مانند نيروى كار، سرم

مـى   اين موضوع روشـن . به ويژه مديران منابع انسانى اداره فرهنگ سازمانى مى باشد آينده مهم ترين وظيفه مديران
مـديريت منـابع   از طرفى تمام وظـايف   .سازد كه بايد به انسان ها و پرورش ارزش ها و نگرش ها توجه بيشترى شود

فرهنگ سازمان عاملى در تغيير عملكرد فـردى و سـازمانى و سـودآورى     انسانى بر فرهنگ سازمان تأثير مى گذارد و
هـاى فرهنگـى مناسـب     يكى از وظايف مهم مديريت منابع انسانى در آينده، ايجاد و پرورش و حفـظ ارزش  است؛ لذا

 .است

 توجه به مسؤوليت هاى اجتماعى .4

مـى كننـد بايـد اهـدافى را كـه        فقط به دنبال افزايش سود نيستند، بلكه آنهايى كه براى بقا برنامه ريـزى ها سازمان
داشته باشند، حتى سازمان هايى كه فقط به دنبال سودند اگـر در   مربوط به مسؤوليت هاى اجتماعى مى باشد درنظر

انتظار مـى رود  . كنند مدت سودآورى خود را حفظو مسائل جامعه بى تفاوت باشند نمى توانند در بلند برابر مشكلات
مديران منابع انسانى بيشتر از سـاير مـديران در ايـن مهـم      .در آينده به مسؤوليت هاى اجتماعى توجه بيشترى شود

 .درگير هستند

 آماده كردن افراد براى پذيرش تغيير .5

سازمان و منابع انسانى آن مى تواند به  ى گيرد كهاز مهم ترين انگيزه ها براى ايجاد تغيير از اين عقيده نشأت م يكى
تكنولـوژى و   انجام كار بپردازد و همچنان كه بيان شد ماهيت كار، نگرش انـسان هـا،   طور كاراتر با موفقيت بيشتر به

سازمان براى اثربخشى بيشتر به ايجاد تغيير مى  شرايط محيطى تغييرات زيادى نموده است؛ علاوه بر آن گاهى خود
 .دازدپر

بهسازى منابع انـسانى   آموزش و) 7.(تغييرات، آموزش و بهسازى منابع انسانى اهميت فزاينده اى دارد به دليل وجود
به طور مؤثرتر فعاليت هايشان را انجام دهند، اما يكى ديگـر   كمك مى كند افراد بتوانند متناسب با تغييرات سازمانى

پـذيرش تغييـرات در    ده اهميت بيشترى مى يابد، آموزش كاركنـان بـراى  منابع انسانى، كه در آين از وظايف مديريت
پرورش و آماده سازى انـسان هـا بـراى درك و پـذيرش      پيش است؛ لذا يكى از راه هاى مهم مقابله با تحولات عظيم،

 شلذا فرآيند آموزش و بهسازى بايـد بـه پـرورش نگـر    . تغييرات بهتر صورت مى گيرد تغييرات است؛ در اين صورت
مقاومت كاركنان در برابر تغييـرات   صحيح كاركنان در قبال تغييرات كمك كند و با استفاده از روش هايى به كاهش



 استفاده از آنها مديران مـى تواننـد از ميـزان مقاومـت در برابـر تغييـر بكاهنـد،        مهم ترين روش هايى كه با. بپردازد

توسعه ايـن روش  . مشاركت كاركنان در امور طمينان و ايجاد و توسعهعبارتند از توسعه ارتباطات باز، ايجاد اعتماد و ا
 .انسانى است و در آينده اهميت بيشترى مى يابد ها از وظايف مهم مديريت منابع

 توجه به نيازها و انگيزه كاركنان .6

وين برنامـه هـاى   معمـولاً بـه تـد    براى افـزايش بهـره ورى  . بسيارى سازمان ها با كاهش بهره ورى مواجه بوده ايم در
نيروى انسانى براى افزايش انگيزه كاركنان براى عملكرد بهتـر، روش   مديران. جبران خدمات توجه بيشترى مى شود

راسـتا بـه جبـران خـدمات غيرمـالى       در اين. ارزشى را مدنظر دارند و انتظار مى رود اهميت فزاينده اى بيابد هاى با
توجه به جبران خدمات مالى به طراحى مناسب شغل با توجه به نيازهاى  ه بردر واقع آنها علاو. توجه بيشتر مى شود

متغير و همچنين توجه بـه   و سازمان، غنى سازى شغل، توسعه مديريت بر مبناى هدف، ايجاد ساعات كارى كاركنان
هـم مـديريت   مناسب نظام جبران خدمات غيرمـالى از وظـايف م   در نتيجه طراحى. نيازهاى متعالى افراد مى پردازند

 .آينده مى باشد منابع انسانى در

 (8(بهبود كيفيت زندگى شغلى  .7

در . در سازمان مـى پـردازد   زندگى شغلى به بررسى توانايى كاركنان در رفع نيازهاى مهم شخصى خود با كار كيفيت
ان فـراهم مـى كنـد تـا     پردازد و فرصتى براى هر كدام از كاركن ـ عمل اين ابزار به تأمين رفتار منصفانه و مطلوب مى

را توسعه مى دهد، فرصـت   رشد و خوديابى به كار گيرند، ارتباطات باز و با اعتماد منتهاى درجه براى مهارتشان را تا
مى كند، جبران خدمات مطلوب و مناسب و محيط كـارى   مشاركت فعال در تصميمات مهم مربوط به شغل را فراهم

هـا مـؤثر    ايجاد و توسعه اين تكنيك ها بدون داشتن نگرش مطلوب به انسان) 9.(مى آورد ايمن و با سلامت را فراهم
تواند به توسعه كيفيت زندگى شغلى كمـك كنـد،    درباره افراد مى y واقع نمى شود، براى مثال داشتن نگرش نظريه

 .نظريه حاكم است توسعه كيفيت زندگى شغلى معنا ندارد اما در سازمانى كه مفروضات

انسانى هم بايد ضمن  مديريت منابع انسانى بايد در كيفيت زندگى شغلى تأثير كند و مديران منابع يفبه هرحال وظا
درباره انسان بپردازند، اين مهم در آينده اهميت فزاينده  مسؤوليت در برابر آن، به ايجاد و توسعه نگرش هاى مطلوب

 .مى يابد

 كاهش اتحاديه ها .8

اسـت و در آينـده نيـز اتحاديـه هـا       ى اتحاديه بودند، اما روند گذشته كاهنده بودهگذشته، بسيارى شركت ها دارا در
. لذا بحث ها و موضـوعات بـين مـديريت و اتحاديـه هـا كـاهش مـى يابـد         درصد اندكى از كاركنان را در برمى گيرد؛

براى حفظ افراد شايسته  براى رفع نيازهاى خود مستقيماً با سرپرستان در ارتباط هستند، سرپرستان نيز كاركنان نيز
توسـعه مهـارت هـاى    . هاى برقرارى ارتباطات مؤثر بپردازنـد  و توجه به خواسته هاى آنها مى بايست به بهبود مهارت

 .چالش هاى مهم مديريت منابع انسانى در آينده مى باشد ارتباطاتى يكى از



 خلاصه فصل

و همچنـين نگـرش هـا     عى، اقتـصادى و سياسـى  گذشته شاهد تغييرات زيادى در تكنولـوژى، موضـوعات اجتمـا    در
مؤثر مديران بايد به پـيش بينـى وضـعيت آينـده بپردازنـد و       با وجود تغييرات سريع و. وتوانايى هاى انسانى بوده ايم

در گذشـته،   دانش مديريت منابع انـسانى . كه در آينده با آن روبه رو هستند شناسايى كنند چالش ها و فرصت هايى
به آن نمى شد، اما امروزه اهميت زيادى براى  در حالى كه در گذشته توجه چندانى.  زيادى بوده استداراى تغييرات

سازمان  نيروى انسانى با گسترش نفوذ خود، مسؤوليت اتخاذ تصميم گيرى هاى اساسى آن قائلند و در آينده مديران
. ظـايف مـديريت منـابع انـسانى شـده اسـت      و پيچيده تر شدن ماهيت كارها باعث افزايش اهميـت . را به عهده دارند

ترشدن مشاغل شود منجر به غنى ترشدن مشاغل گرديـده اسـت و هـر چـه      تكنولوژى بيش از آن كه منجر به ساده
آينـده بـه ارزش هـا و     در. پيچيده تر و غنى تر باشد اهميت وظايف منابع انسانى بيشتر خواهـد بـود   مشاغل سازمان

نيروى انسانى بايد به پرورش ارزش هاى فرهنگى مناسـب   ذول مى شود، لذا مديرانفرهنگ سازمانى توجه زيادى مب
اجتمـاعى را   مديران منابع انسانى بيش از گذشته و بيش از ساير مديران دغدغه مسؤوليت هاى .در سازمان بپردازند

 .دارند و به آن مى انديشند

زيـادى   آماده سازى افراد براى پـذيرش تغييـرات توجـه   هاى آموزشى بايد به پرورش و  مسأله ديگر اين كه در برنامه
مـسؤوليت بهبـود كيفيـت زنـدگى     . بايد گـردد  گردد، به نيازها و انگيزش افراد براى افزايش بهره ورى تأكيد بيشترى

 است و نهايتاً اين كه مسائل بين اتحاديه ها و مـديريت در آينـده كـاهش مـى     شغلى به عهده مديران نيروى انسانى

مسؤوليت هاى اساسى سازمان هـا بـه عهـده     به طوركلى اهميت مديريت منابع انسانى فزاينده است و در آينده. يابد
 .مديران مذكور مى باشد

آنها تصميم گيرندگان قـوى مـى   . كنند آينده، مديران منابع انسانى مى آموزند چگونه از قدرت جديدشان استفاده در
بيشتر در سازمان قبول مى كنند، زيرا مديران نيروى انـسانى بيـشتر از    وذشوند و مسؤوليت هاى بيشترى را براى نف

 ساير

تغييراتى كه به تعادل نيازهاى افراد و  آنها آغازكننده تغييرات هستند،. به تغييرات اساسى آينده مى انديشند مديران
 ، مديران ارشد سازمان هـا از در همين تغييرات و اهميت منابع انسانى سازمان به دليل وجود. كارفرمايان مى انجامد

 .عوامل محيطى و امثال آن بوده است
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