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به نحو احسن عملي و رضـايت كاركنـان و   لكرد مطلوب واحدها و كل سازمان در گرو اين است كه اقدامات منابع انساني عم
اين زمينه مسـئوليت ندارنـد، بلكـه تمـام مـديران و اعضـاي       فقط مديران و كارشناسان منابع انساني در . مشتريان حاصل گردد

هاي هر سازماني شامل پول، تجهيزات، فناوري بطور سنتي سرمايه .ني مشاركت داشته باشندبايد در اقدامات منابع انسا سازمان
به منابع انساني در حال از بين رفـتن  اي و نگاه هزينه اندشد ولي امروزه منابع انساني به عنوان بهترين سرمايه مطرحو زمين مي

بعنـوان مزيـت   كنـد و منـابع انسـاني    اوري جديد كفايت نميو فنصرفاً كيفيت محصولات براي رقابت در جهان امروز، . است
  .رقابتي پايدار مطرح است

  مديريت منابع انساني وظايف

هـاي سـازمان، تجزيـه و    تدوين استراتژي منابع انساني در راستاي اسـتراژي : برخي از وظايف مديريت منابع انساني عبارتند از
كارمنديابي، انتخاب،  ريزي براي تأمين منابع انساني مورد نياز سازمان،برنامه بندي مشاغل،تحليل و طراحي و ارزشيابي و طبقه

پروري و طراحي مسير شغلي، طراحي سيستم انضـباطي و ضـوابط اخلاقـي،    پذيري كاركنان، مديريت عملكرد، جانشينجامعه
دامـه كتـاب بـه توضـيح آنهـا      منابع انسـاني كـه در ا  ) همسويي افقي(و حسابرسي دروني) همسويي عمودي(حسابرسي دروني

  .شودپرداخته مي

كسب اطلاع از مديريت منابع انساني علاوه بـر مـديران   .هدف غايي مديريت منابع انساني، كمك به عملكرد كل سازمان است
بـراي   د؛ چـرا كـه  منابع انساني براي بقيه مديران نيز لازم است و بويژه مديران صفي بايد در اين زمينه تبحر لازم را كسب كنن
  .كار اثربخش با ديگران و بسيج منابع انساني در راستاي اهداف و استراتژيها، درك رفتار انساني ضرورت دارد

  هاي منابع انسانينقش

معمولاً در كتابهاي قبلي، مديريت منابع انساني در قالب چهار كاركرد جذب، بهسازي، انگيزش و نگهداري مـورد بحـث قـرار    
مدت و بلندمدت در مورد افراد و به كوتاهبا تقسيم وظايف مديران منابع انساني  .دان مورد تأكيد نيستگرفت كه امروزه چنمي

  :شود كه عبارتند ازفرايندها چهار نقش كليدي براي مديران منابع انساني حاصل مي

بداننـد و اقـدامات   مديران منابع انساني بايد خود را شريك استراتژيك سـازمان   :شريك استراتژيك و قهرمان تغيير .1
 .سازمان را در راستاي استراتژيها و اهداف آن جهت دهند

 .مديران منابع انساني بايد محيطي فراهم كنند كه در آن كاركنان احساس آرامش و امنيت نمايند :حامي كاركنان .2

 نسانيكليات مديريت منابع ا: فصل اول
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وسـعه مهارتهـاي همـه    مديران منابع انساني بايد زمينه را براي رشد، يادگيري و ت :دهنده سرمايه انسانينقش توسعه .3
 .كاركنان و مديران آماده سازند

اي در حوزه منابع انسـاني،  رود بعنوان متخصصان حرفهاز مديران منابع انساني انتظار مي: قش متخصص كاركردين .4

 .ايفا كنند هايي نظير انتخاب، آموزش و كارمنديابيوظايف تخصصي در حوزه

 افراد

 بلندمدت

 فرايندها

هاي مايهدهنده سرتوسعه
 انساني

شريك استراتژيك و 
 قهرمان تغيير

 متخصص كاركردي حامي كاركنان

 مدتكوتاه

 

  هاي منابع انساني در هزاره جديدچالش

هـاي مختلـف   وجـود نسـل  (هاي منابع انساني در دنياي جديد مي توان به مواردي نظير تنوع نيروي كار، سن و نسـل از چالش
افـزايش تقاضـا بـراي كـارگران دانشـي،      (، نياز به مهارتهاي جديد، دانشـگران و اسـتعدادها  )يط كارطور همزمان در محكاري ب

افـزايش اختيـارات و   (، نياز بـه توانمندسـازي كاركنـان   )دانشوران يا دانشگران همچنين متفاوت بودن سبك مديريت دانشگران
ام به تركيب دو شركت بـا هـم اشـاره دارد و جـذب بـه      ادغ(كار تيمي، كيفيت، ادغام، )هاي آنان در اتخاذ تصميماتمسئوليت

سپاري، جهاني شدن، تحول فناورانه برون ،سازي و مهندسي مجدد، كوچك)خردمعني اين است كه يك شركت، ديگري را مي
  .پذيري اشاره نمودو اقتصاد اينترنتي، قرارداد موقت و انعطاف

سپارند كـه بـه آن   نها انجام بخشي از فعاليتهاي خود را به شركتهاي ديگر ميدر اثر فشار رقابتي بسياري از سازما :سپاريبرون
  .گويندسپاري ميبرون

ديگـر منتقـل و از كـارگران آنهـا     دهند مشاغل خود را به كشورهاي فرايندي است كه طي آن شركتها ترجيح مي :سپاريشغل
   .استفاده كنند

اي، نيروهايشان را تأمين و به شكلي آنها اي با سازمانهاي كارفرماي حرفهامهدر اين روش شركتها طبق توافقن :ليزينگ كاركنان
  .كنندرا اجاره مي

امروزه به دليل ترويج قراردادهاي موقت كارگران، آنها به جاي امنيت استخدام و اشـتغال بـه قابليـت اشـتغال      :قابليت اشتغال
تجربه لازم را براي مشاغل فراهم كند تا وي مطمئن باشد كه بـا   قابليت اشتغال يعني اينكه شركت آموزش و. دهنداهميت مي

  .تواند در شركتهاي ديگر استخدام شوداين مهارتها و تجربيات به راحتي مي
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  مميزي و حسابداري مديريت منابع انساني 

 ـبه بررسي و ارزيابي سيستمهاي منابع انساني همچون كارمنديابي، انتخـاب، برنامـه  حسابرسي دروني  زي، جبـران خـدمت،   ري
به ارزيابي نقش مديريت منـابع انسـاني در عملكـرد     حسابرسي بيروني. پروري اشاره داردپاداش، مديريت عملكرد و جانشين

  .پردازدكلي شركت، سودآوري، ايجاد مزيت رقابتي و انجام درست مسئوليتهاي اجتماعي مي

  

  

بمنظـور دسـتيابي سـازمان بـه اهـداف      ژيك و مديريت منـابع انسـاني   مديريت استراتژيك منابع انساني تركيب مديريت استرات
در صدد است تا بصورت عينـي نشـان دهـد كـه اقـدامات منـابع انسـاني         منابع انساني مبتني بر شواهد. استراتژيك خود است

  :تأكيد استمنابع انساني استراتژيك معمولاً دو محور بسيار مورد در مديريت . چگونه تعيين كننده سود سازمان است

  )همسويي بيروني يا عمودي(پيوند يا همسويي بين منابع انساني و استراتژيهاي شركت .1

 )همسويي دروني يا افقي(رابطه مثبت فعاليتهاي منابع انساني با عملكرد شركت .2

 

ر چقـدر  ه ـ. يكي از هنرهاي مديران امروز همسوسازي مناسب مديريت منابع انساني با مـديريت اسـتراتژيك سـازمان اسـت     
  .گرايي در سازمان بالاتر استهمسويي عمودي و افقي زياد باشد، استراتژي

  

  زياد  گرياستراتژي  گرا و فرايندگرااستراتژي
  همسويي عمودي

  گراتاكتيك  فرايندگرا  كم

  همسويي افقي                                 كم      زياد                       

  يي استراتژيكمدل دو بعدي همسو

  مديريت استراتژيك منابع انساني

  : مراحل مديريت استراتژيك منابع انساني عبارتند از
 انداز، مأموريت و ارزشهاچشم .1

 تحليل محيطي .2

 تحليل داخلي .3

 صورتبندي استراتژي .4

 اجراي استراتژي .5

 ارزيابي .6

  
مده محيطي مؤثر بر سازمان بررسي در مرحله دوم يعني تحليل محيطي بايد ضمن كنكاش محيطي، بطور منظم نيروهاي ع

محصولات  -تازه واردين -كنندگانعرضه - مشتريان -رقبا(استفاده از مدلهايي همچون مدل پنج نيروي پورتر  .شوند
   .كند به كار ميرود، به تحليل محيط رقابتي كمك ميكه براي تحليل صنعت ) جايگزين

  مديريت استراتژيك منابع انساني: فصل دوم
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نقاط قوت و ضعف يعني مراحل - تجزيه و تحليل فرصتها و تهديدات( SWOT هايريزي منابع انساني بايد بر اساس يافتهبرنامه

ريزي استراتژيك شود بطور كلي برنامهانجام مي SWOTهاي آنچه بر اساس يافته. و كنكاش محيطي صورت گيرد)دوم و سوم
  . گيردريزي منابع انساني از آن بطور خاص بهره ميسازمان است و برنامه

روش مناسبي براي ارزيابي فرايندهاي سازماني در مقايسه با شركتهاي موفق است  1گزينيرازيابي يا بهگذاري، تسنجهروش 
  .تواند مورد استفاده قرار گيردكه در مرحله آخر يعني ارزيابي مي

  سير تحول مديريت استراتژيك منابع انساني

به كار گرفته شد و فرض اساسـي ايـن بـوده     1970دهه  تا اوايل 1960در اواخر دهه  مفهوم مديريت استراتژيك منابع انساني
اي راهبـردي و  از استراتژي كسب و كار سـازمان پيـروي كنـد، حـوزه    اي دقيق است كه چنانچه مديريت منابع انساني به گونه

تمـام  « :اسـت ارائـه داده  ) 1992(شـولر احتمالاً جامعترين تعريف درباره مديريا استراتژيك منـابع انسـاني را    .استراتژيك است
  . »گذاردفعاليتهايي كه بر رفتار افراد در تلاشهايشان براي فرموله نمودن و اجراي نيازهاي استراتژيك سازمان تأثير مي

  نظريه اقتضايي -1

اولين رويكرد مطرح شده در حوزه مديريت استراتژيك منابع انساني است كه بر اساس آن سـازمانها بايـد بـراي دسـتيابي بـه      
مفهوم اسـتراتژيهاي رقـابتي را   . الاتر، استراتژيهاي منابع انساني خويش را با استراتژيهاي رقابتي خويش منطبق نمايندعملكرد ب

بـراي   مـايلز و اسـنو   .كسـب و كـار مطـرح نمـود    ) رهبـري، هزينـه، تمـايز و تمركـز    (بندي استراتژيهاي عامبراي طبقه پورتر
سـازمانهاي  -تژي اصلي تدافعي، تهـاجمي و تحليلگـر و سـازمانهاي نـوع چهـارم     استراتژيهاي رقابتي سازمان، از سه نوع استرا

بندي شبيه پـورتر معرفـي   نيز براي استراتژيهاي رقابتي سازمان نوعي تقسيم شولر و جكسون .برندنام مي -)يا واكنشي(انفعالي
ز اين نظريـه پـردازان بـر اسـاس نظريـه      هر كدام ا. اند كه شامل استراتژيهاي كاهش هزينه، نوآوري و بهبود كيفيت استكرده

-اقتضايي، متناظر با هر يك از انواع استراتژيهاي رقابتي سازمان، يك استراتژي مناسب براي سيستم منابع انساني معرفي نمـوده 

  :اند كه بطور خلاصه در جدول زير آورده شده است

  استراتژي منابع انساني ط بااقدامات مرتب  استراتژي منابع انساني  استراتژي سازمان  نظريه پرداز

  مايلز و اسنو
  -  ايجاد  تدافعي
  -  جذب  تهاجمي
  -  تخصيص  تحليلگري

  شولر و جكسون

  گيريبهره  كاهش هزينه

سازي يا مشاغل كاملاً تعريف شده و روشن، تأكيد زياد بر كوچك
متناسب سازي، تأكيد زياد بر نتيجه در ارزيابي عملكرد، استفاده از 

سازي كار و توجه كم به مه وقت يا پيمانكاري، سادهكاركنان ني
  آموزش و توسعه

  تسهيل  نوآوري 
شرح شغل گسترده، انتخاب كاركنان مستعد، توسعه كاركنان براي 

  گذاري زياد روي آموزشمشاغل كليدي، سرمايه

  تجميع  بهبود كيفيت
شرح شغل روشن، مشاركت كاركنان در تصميمات شغلي، تأكيد بر 

  ندسازي كاركنان، تأكيد زياد بر كار تيميتوانم

                                                           
1
 Benchmarking 
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  هاي مديريت استراتژيك منابع انسانينظريه

  

رايت و مك ماهان با ارئه مدلي مفهومي، شـش رويكـرد نظـري را در مـديريت اسـتراتژيك منـابع        :مدل رايت و مك ماهان
  :رح ذيل معرفي كردندانساني به منظور تبيين و تشريح عوامل تعيين كننده اقدامات منابع انساني به ش

اي بـراي اقـدامات مـديريت منـابع انسـاني      طبق اين رويكرد سازمانها بايد بـه گونـه  : رويكرد مبتني بر منابع شركت .1
 .ريزي نمايند كه آنها را قادر سازد از منابع انساني خويش، مزيت رقابتي پايداري خلق كنندخويش برنامه

دهنـده رفتارهـاي   كننـد كـه پـرورش   ريزي مـي اقداماتي را انتخاب و برنامهدر اين رويكرد سازمانها  :رويكرد رفتاري .2
 . ضروري و مناسب در كاركنان براي اجراي نوع خاصي از استراتژي رقابتي سازمان باشد

داد مطلـوب از منـابع   سازمانها بايد براي دستيابي بـه بـرون  . اين مدل مبتني بر نظريه سيستمي است: مدل سايبرنتيك .3
ي )رفتارها( و نيز فرايندها) مهارتها و تواناييها(دادهادر جهت مديريت صحيح درونيش، اقدامات خود را انساني خو

 .ريزي و انتخاب نمايندمنابع انساني، برنامه

بر اساس اين رويكرد سازمانها اقدامات مـديريت منـابع انسـاني خـويش را در      :نمايندگي/ هاي مبادلهرويكرد هزينه .4
 .نمايندريزي و انتخاب ميهاي كسب و بكارگيري منابع انساني مطلوب، برنامهو كاهش هزينهسازي جهت دروني

بر اساس اين رويكرد انتخابها و اقدامات مديريت منابع انسـاني تحـت تـأثير روابـط      :وابستگي منابع/ ديدگاه قدرت .5
 .قدرت و وابستگيهاي سازماني و جريانات قدرت در سازمان شكل خواهد گرفت

در جهت كسب مشـروعيتهاي درونـي و   بر اين اساس، سازمانها اقدامات مديريت منابع انساني را  :گاه نهادگراييديد .6
 .كنندمنابع محيطي كمياب و كسب حمايت اجتماعي در محيط برنامه ريزي ميبيروني به منظور اخذ 

مهاي كاري با عملكرد بالا از هر گونه تلاش كند كه  بكارگيري اقدامات مبتني بر سيستدر مطالعات خويش تأكيد مي :هوسيلد
سازي سياستهاي مديريت منابع انساني با استراتژيهاي رقابتي كسب و كار، در عملكـرد سـازمان مـؤثر    رديفبراي انطباق و هم

  .است

  رويكرد و نظريه جهانشمول-2

را بـراي مـديريت منـابع انسـاني     » ن اقـدامات بهتري«بايست سازمانها براي دستيابي به عملكرد يالاتر ميبر اساس اين رويكرد 
-همواره اثربخشبر اساس استدلال اين پژوهشگران تعدادي از اقدامات منابع انساني  .خويش شناسايي و در سازمان اجرا كنند

 دسـازي، پرداخـت تشـويقي، امنيـت    ناقدام مديريتي از جملـه مشـاركت و توانم   16، ففربراي مثال . تر از ساير اقدامات است
اي كـه ايـن   اقـدامات مـديريتي   .كندشغلي، ارتقا از داخل و آموزش و توسعه مهارتها را از ويژگيهاي سازمانهاي موفق ذكر مي

» بهتـرين اقـدمات  « يـا بـه طـور خلاصـه     » اقدامات كاري با عملكـرد بـالا  « اند در ادبيات مديريت به عنوان افراد معرفي كرده
اينكـه بهتـرين اقـدامات    ) 1: در پژوهشها نيازمنـد دو شـناخت اساسـي اسـت    هانشمول بكارگيري رويكرد ج.شوندشناخته مي

  تأثير هر كدام از اين اقدامات خاص بر عملكرد سازمان چگونه است؟) 2استراتژيك مديريت منابع انساني كدامند؟ و 
  :برخي از اين بهترين اقدامات عبارتند از

 فرصت و كارراهه شغلي •

 موزش كاركنانها و سيستمهاي آبرنامه •

 )هاها و كوتاه مدت براي كنترل هزينهبلند مدت براي توسعه نوآوري(ارزيابي عملكرد كاركنان •

 ميزان امنيت شغلي •

 درجه تعريف مشاغل بصورت دقيق و واضح •
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  معماري مديريت منابع انساني -3

انسـاني رخ داد و آن ظهـور معمـاري    ميلادي تحول ديگري در سير تكوين حوزه مديريت استراتژيك منابع  90در اواخر دهه 
مديريت منابع انساني شامل مجموعه وظايف و سيستمهاي مديريت منابع انساني است كه رفتارهاي خاصي را در كاركنـان بـا   

در واقع اين رويكرد تلاش دارد تا بازگشتي دوباره به رويكردهـاي اقتضـايي    .كندتوجه به تفاوت در ويژگيهاي آنان ايجاد مي
انسـاني  در واقـع معمـاري منـابع     .تر نوعي سيستم منابع انساني را به اين حوزه معرفي كندتر و عميقين بار با نگاهي دقيقاما ا
عدم جامعيت، عدم ارتباط مناسب ميان متغيرهاي گونـاگون و عـدم در نظـر    (كوشد تا با رفع نقايص رويكرد بهترين انطباقمي

توان گفت كـه رونـد   به طور كلي مي. ستمهاي منابع انساني مناسب براي سازمانها بپردازدبه ارائه سي )گرفتن تفاوتهاي كاركنان
  .  بندي بوده استهاي اخير از بهترين همسويي به بهترين اقدامات و از آن به بهترين پيكرهدهه
  

  استراتژي منابع انساني و استراتژي سازمان

 .يد حمايت كننده استراتژي رقابتي شركت باشدريت منابع انساني به عنوان شريك استراتژيك بامدي

 .وقتي استراتژي شركت كاهش هزينه است، سيستم جبران خدمات بايد به كارايي پاداش دهد •

 .وقتي استراتژي سازمان تمايز است، سيستم جبران خدمات بايد به خلاقيت و نوآوري پاداش دهد •

تـوان  با كاركنان بلند مدت و كاركنان مـوقتي چهـار اسـتراتژي را مـي    و تمايز پورتر از تركيب دو استراتژي كلي كاهش هزينه 
  .براي منابع انساني ذكر كرد كه ويژگي هر يك در جدول و شكل ذيل آورده شده است

 

 بيروني

 

 تمايز
 كاركنان مزدور نيروهاي آزاد

  كاهش هزينه
 سرباز وفادار نخبگان متعهد

 دروني 

  
  نسانياستراتژيهاي چهارگانه منابع ا

 استراتژي
 نيروهاي آزاد نخبگان متعهد كاركنان مزدور سربازان وفادار

 اقدامات

 وظايف پيچيده مسئوليت زياد وظايف ساده استاندارد طراحي كار

 ارتقاي دروني كارمنديابي
جستجوي داوطلب 

 زياد
 جذب افراد ماهر شكار استعدادها

 تناسب با شغل ب با شغل و سازمانتناس تناسب با شغل تناسب با سازمان انتخاب

 الابحفظ افراد با عملكرد  پذيرش ترك خدمت حفظ كاركنان وفادار نگهداري
اخراج افراد با عملكرد 

 پايين

 تأكيد بر رقابت دروني مبتني بر شايستگي تضمين حداقلها تأكيد بر همكاري ارزيابي عملكرد

 آموزش
تأكيد بر مهارتهاي 

 خاص
 تأكيد بر مهارت خاص آموزش مهارتها اصتأكيد بر وظايف خ

 يادگيري مستمر توسعه 
كاهش هزينه هاي 

 توسعه
 توسعه براي مشاغل آينده

توسعه براي افراد با 
 عملكرد بالا

 اقتضايي بر اساس عملكرد بلندمدت كوتاه مدت بلندمدت مزايا
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 ظ

هاي معلمـي  شود و پستمي يك شغل محسوب ميبه هم است، براي مثال در مدرسه معلاي از وظايف مرتبط مجموعه شغل
  . شودزيادي وجود دارد كه توسط معلمان اشغال مي

در سازمان، بخش مهمي از وظايف مديريت منابع انساني است كه عبارت اسـت از فراينـدي كـه از طريـق آن      تحليل مشاغل
تحليـل  . شـود آوري و ارائـه مـي  ره آنها جمـع هاي هر يك از مشاغل در سازمان بررسي و اطلاعات كافي درباماهيت و ويژگي

  :مراحل تحليل شغل عبارتند از .شغل در واقع زيربناي بقيه اقدامات منابع انساني است

 بررسي همسويي مشاغل با اهداف و استراتژيهاي سازمان: مرحله اول -1

 كسب اطلاعات لازم با استفاده از روشهاي مختلف تحليل شغل: مرحله دوم -2

 ظيم شرح شغلتن: مرحله سوم -3

 تنظيم شرايط احراز شغل: مرحله چهارم -4

 طراحي شغل: مرحله پنجم -5

  هاي تحليل شغلروش

  :هاي عمده تحليل شغل عبارتند ازروش

افزار به دليـل اينكـه زمـان مشـاهده     اي نظير كار محقق، وكيل و مهندس نرمبراي مطالعه مشاغل پيچيدهاين روش  :مشاهده-1
  .يستبايد طولاني باشد مناسب ن

   .آوري اطلاعات درباره مشاغل استترين شيوه جمعمتداول :مصاحبه-2

دهـد  شود همه فعاليتهايي را كه در طول روز انجام مـي شغل خواسته مي در اين روش از متصدي ):وقايع(ثبت جريان كار-3
  .كار است ثبت جريان كار بهترين روش براي كسب اطلاعات دست اول درباره چگونگي انجام. ياداشت كند

با همه كساني كه مشـاغل يكسـاني در سـازمان دارنـد يـا گروهـي از متخصصـان امـر يـا          در گروه كانوني  :گروه كانوني -4
  .شودسرپرستان بطور همزمان مصاحبه مي

مك ) PAQ(انواع مختلف آن عبارتند از پرسشنامه تحليل پست. آوري اطلاعات استترين روش جمعكم هزينه :پرسشنامه-5
رميك و همكارانش، پرسشنامه تحليل شغل فليشمن، پرسشنامه شرح پست مديريت و پرسشنامه مقيـاس مشـترك كـه ايـن     كو

  . سنجدتر را ميرود و رفتارهاي مشهودتر و ملموسآخري براي مشاغل مديريتي و غير مديريتي به كار مي

شود و در آن مهارتهـايي  سازمان شناسايي مي هاي اصلي براي موفقيتدر اين روش شايستگي: محورشرح شغل شايستگي-6
   .گيري، مهارت حل تضاد، سازگاري و خودانگيزشي اهميت داردهمچون ارتباطات بين شخصي، توانايي تصميم

  بندي مشاغلتحليل، طراحي، ارزشيابي و طبقه: فصل سوم
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هـا و  در برابر روشهاي ستتي تحليل شغل، نيمرخ شايستگي يا نماي شغل روشـي بـراي شناسـايي دانـش، مهارتهـا و توانـايي      
روشهاي تحليل شـغل  نيمرخ شايستگي از طريق .آميز يك شغل، نقش يا وظيفه استيگر براي انجام موفقيتهاي لازم دويژگي

  .هاي وقايع رفتاري قابل انجام استهمچون روش وقايع حساس و مصاحبه

  و شرايط احراز شغل شرح شغل

تها و مسـئوليتها بـراي يـك عنـوان     ترين اجزاي تحليل شغل، شرح شغل است كه شامل فهرستي از وظايف، فعالييكي از اصلي
شـرح  . يكي از معايب شرح شغل اين است كه ممكن است فرد تلاشهاي خود را در حد شرح شغل كاهش دهـد . شغلي است

  .شرايط كار مسئوليتها، معيارهاي سنجش عملكرد وهاي شناسنامه شغل، شرح وظايف، اختيارات و شغل داراي مؤلفه

الزامات لازم براي انجام يك شغل اشـاره دارد كـه شـامل دانـش، مهارتهـا، تواناييهـا، ويژگيهـا و         شرايط احراز به نيازمنديها و
  .تجربيات است

طراحي شغل يعني مشخص كردن و در كنار هم قرار دادن وظايفي كه بصورت يك واحد كاري توسـط يـك   : طراحي شغل
بـراي طراحـي   . كنـد ي از نيازهـاي سـازمان را برطـرف مـي    فرد با مهارتها و قابليتهاي خاص قابل انجام است و انجام آن بخش

مشاغل بهترين روش وجود ندارد و در موقعيتهاي مختلف، رويكردهاي متفـاوتي از جملـه چهـار رويكـرد متـداول مـديريت       
يـه دو  مبتنـي بـر نظر  (، انگيزشي)شودرايجترين شيوه، مبتني بر تقسيم كار و براي مشاغل تكراري و ساده بكار گرفته مي(علمي

  . شود، سيستمي و ارگونوميك به كار گرفته مي)سازي و مدل ويژگيهاي شغلعاملي هرزبرگ، نظريه فعال

  ارزشيابي مشاغلروشهاي 

 .رداخت منطقي، ارزشيابي مشاغل است كه از طريق آن مي توان ارزش نسبي هـر شـغل را تعيـين كـرد    متداولترين مبنا براي پ
ارزشيابي مشاغل به روشهاي  .شودمعيارهاي مسئوليت، مهارت، تلاش و شرايط كار استفاده ميمعمولاً براي ارزشيابي شغل از 

-بنـدي و رتبـه  طبقـه (و دو روش كيفي) روش امتيازي و مقايسه عوامل( متداولترين آنها دو روش كمي. شودمختلفي انجام مي

  .است) بندي

ي همچون مهارت، دانش، مسئوليت و شرايط كار اختصـاص  بر اساس امتيازي كه به معيارهاي مشخصمشاغل  :روش امتيازي
 در ايـن روش  .گير و در عين حال بسيار دقيق، عيني و عادلانه استبر و وقتاين روش پيچيده، هزينه. شونديابد مرتب ميمي
در مرحلـه دوم   .ودشانواع مشاغل سازماني شناسايي و سپس از هر گروه يك شغل به عنوان نمونه انتخاب و ارزشيابي مي ابتدا

شـود و در نهايـت   هاي هر از عوامل شناسـايي  و انتخـاب مـي   شوند و در مرحله سوم زيرمجموعهمشخص ميعوامل كليدي 
  .شوندعوامل امتيازبندي مي

  .گردنددر اين روش مشاغل بر اساس عوامل مختلف، مستقيماً با يكديگر مقايسه مي :روش مقايسه عوامل

مـورد نيـاز شـغل    ... همچون دانش و مهـارت و  در اين روش طبقات بر اساس معيارهاي مشتركي  :بندي مشاغلروش طبقه
محدوديت اين روش امكان جايگيري يك شـغل در بـيش از يـك    . شوندو سپس طبقات بر اساس اهميت مرتب ميمشخص 
مشاغلي كه درون يك طبقه قرار  .ودبندي نمتوان هزارن شغل را با آن طبقهاين روش ساده و كم هزينه است و مي .طبقه است

  .نظر پرداخت به شغل يكسان هستندگيرند از نقطهمي
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  . شوندبندي مييك عامل اصلي نسبت به يكديگر ارزشيابي و رتبهدر اين روش مشاغل بر اساس  :بندي مشاغلروش رتبه

ها اين روش اين است كه مقايسه ديگرمحدويت . اين روش در سازمانهاي بزرگ كه بيش از صدها شغل دارند مناسب نيست 
  .شودتي نبوده و ذهني انجام ميعي

  معيارهاي ارزشيابي در عمل

اي و ابي مشاغل نيم رخ هي براي مشـاغل حرفـه  شيزل فني و غير مديريتي، و روش ارروش ارزشيابي ان جي سي براي مشاغ
  .مديريتي به كار مي رود

  شيابي مشاغل مديريتيزار

در ايـن روش تعـداد عوامـل اصـلي ارزشـيابي       .شـود مشاغل مديريتي از نظام ارزشيابي مشاغل هي استفاده ميبراي ارزشيابي 
م مورد نيـاز بـراي انجـا    بيانگر ميزان تفكر و قوه خلاقيت(دانش، حل مسئله: عامل محدود مي گردد كه عبارتند از 4مشاغل به 

  .، پاسخگويي و شرايط كار)شغل

  

كند سازمان براي نيل به اهداف خود به چه تعداد كارمند، با چه قابليتهايي، ني فرايندي است كه معين ميريزي منابع انسابرنامه
براي چه مشاغلي و در چه زماني نياز دارد برنامه ريزي استراتژيك منابع انساني منتظر نمي ماند كه پس از خالي شدن پستهاي 

ايط شـر  افراد دروني يا بيروني حـائز  تژيهاي شركتاسب با اهداف كلان و استرابلكه متنپيدا كند  سازماني براي آنها افرادي را
  .شود كه چه زماني و با چه كيفيتي بايد در آن شغل قرار گيرندريزي ميبراي مشاغل شناسايي و برنامه

  مراحل برنامه ريزي منابع انساني

 مطالعه اهداف كلان و استراتژيهاي آينده .1

 ني در سازمانتعيين موجودي منابع انسا .2

 )تقاضا براي منابع با نوجه به اهداف آتي(برآورد نياز سازمان به منايع انساني .3

 برآورد عرضه منابع انساني از منابع داخلي وخارجي .4

  )مربوط به مرحله سوم(روشهاي برآورد تقاضاي منابع انساني

  روش دلفي و گروه اسمي. الف

  .ساني آينده را مي توان با مطالعه مستخدمان در سالهاي گذشته انجام دادپيش بيني نيازهاي منابع ان :روش رونديابي. ب

بين يك يا چند عامل معين مثل حجم فروش و تعداد افراد مورد نيـاز مـي تـوان منـابع      از طريق نسبت :روش نسبت يابي. ج
  .بيني كردانساني مورد نياز را پيش

  ريزي منابع انسانيفرايند برنامه :چهارمفصل 
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  .غير را مي توان بوسيله روش همبستگي مقايسه كردرابطه ميان دو من :تحليل همبستگي و نقاط تراكنش. د

-در اين روش مي توان با استفاده از اطلاعاتي كه در مورد متغير مستقل وجود دارد متغير وابسته را پيش :تحليل رگرسيون. ه

  .بيني كرد

  .تر استتسبت به ساير روشها پيچيده :روش شبيه سازي. و

شغل به يك شغل ديگـر  اتريسي براي نشان دادن احتمال جابه جايي كاركنان از يك در اين روش م :تحليل زنجيره ماركف. ز
  .شودترسيم مي يا ترك سازمان

  

  )مربوط به مرحله چهارم(ابع انساني از منابع داخليبرآورد عرضه منروشهاي 

  فهرست موجودي شايستگي ها. الف

-از اين جـدول مـي  . شودتها جدول جايگزيني ترسيم ميبا استفاده از اطلاعات فهرست موجودي مهار :جدول جايگزيني. ب

جدول جايگزيني با طـرح جانشـين پـروري     .توان براي تعيين مسير شغلي افراد، توسعه، پرورش و بهسازي آنها استفاده نمود
س نيازهـا و  در طرح جانشين پروري ، تاكيد بر شناسايي كاركنان مستعد و با عملكرد بالا و پرورش آنها بر اسا. متفاوت است

يعني هدف تنها تعيين اينكه چه كسي مي تواند جانشين چه كسي بشـود نيسـت بلكـه هـدف، پـرورش      . مهارتهاي آينده است
  .افرادي با عملكرد بالا براي مشاغل كليدي است

  برآورد سرپرست. ج

  روش دلفي. د

  

  روشهاي برآورد منابع خارجي

  .گرددبازارهاي كار، وضعيت عرضه منابع  انساني خارجي برآورد ميبا توجه به دو عامل وضعيت عمومي و اقتصادي و 

  استراتژيهاي مازاد و كمبود منابع انساني

  :آيداني سه حالت براي سازمان پيش ميسبا توجه به مقايسه عرضه و تقاضاي منابع ان

 .صورت گيرددر اين حالت تعداد كاركنان كافي است و لازم نيست اقدامي  :تقاضا با عرضه مساوي است .1

كـار اسـت و بـراي تـامين      ه منابع انساني بيشتر از متقاضياندر اين حالت نياز سازمان ب :تقاضا بيشتر از عرضه است .2
 .ري صورت گيرديابي، آموزش كاركنان و جانشين پروابع انساني بايد اقداماتي از قبيل كارمند من كمبود



 )مفاهيم، تئوريها و كاربردها(مديريت منابع انسانيخلاصه كتاب       

11 

 

ي موجود بيش از نياز سازمان است و سـازمان بـا مـازاد منـابع     منابع انساندر اين حالت  :تقاضا كمتر از عرضه است .3
بازنشستگي زود رس، كاهش ساعت كاري، حـذف شـغل و    انساني مواجه است و اقداماتي از قبيل بركناري موقت،

 .شودكاريابي براي افراد خود در سازمانهاي ديگر توسط سازمان انجام مي

  مبودروشهاي كاهش منابع انساني مازاد و جبران ك

 روشهاي كاهش  منابع انساني مازاد.1

 تأثيرات مخرب روي منابع انساني سرعت اثرگذاري روش

 زياد سريع كوچك سازي

 زياد سريع كاهش حقوق

 زياد سريع تنزل درجه

 متوسط سريع انتقال

 متوسط سريع تسهيم كار

 كم كند ممنوعيت استخدام

 كم كند خروج طبيعي

 كم كند بازنشستگي زودرس

 كم كند آموزش مجدد

 روشهاي جبران كمبود منابع انساني.2

 تأثيرات مخرب روي منابع انساني سرعت اثرگذاري روش

 زياد سريع اضافه كاري

 زياد سريع كاركنان موقت

 زياد سريع برون سپاري

 زياد كند ري تكنولوژيك

 متوسط كند كاهش خروج

 كم كند استخدام جديد

 كم كند نوآوري تكنولوژيك

  

  

نياز به كارمنديابي دارد و ميزان اين فعاليت در سازمانها به شرايطي همچون اندازه سازمان، هر سازماني متناسب با شرايط خود 
عوامـل مـؤثر بـر     .بسـتگي دارد ... مكان جغرافيايي سازمان، شرايط كـاري، ميـزان حقـوق و مزايـا، تحـولات تكنولـوژيكي و       

قانوني، شـوراهاي كـارگري يـا    -محيط سياسيفرهنگي،  -تكنولوژيك، محيط اجتماعي-عوامل اقتصاديكارمنديابي عبارتند از 
ارتقا از درون يـا  ( ها، سياستها و استراتژيهاي سازمان، شهرت و اعتبار، جذابيت شغل، بودجه كارمنديابي، اندازه و ارتقااتحاديه
  ).بيرون

  كارمنديابيمراحل 

و هدف انتخاب حذف افراد كـم صـلاحيت و برگزيـدن افـراد بـا       و جذب آنها به سوي سازمان هدف كارمنديابي، يافتن افراد
  :مراحل كارمنديابي عبارتند از. صلاحيت است

 سيستم كارمنديابي : پنجمفصل 
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 تدوين شرح شغل و شرايط احراز .1

 تعيين تعداد و نوع منابع انساني مورد نياز .2

 شناسايي منابع كارمنديابي .3

 تعيين روش كارمنديابي .4

 شرايطتهيه فهرست افراد واجد  .5

  منابع كارمنديابي

  بطور كلي منابع كارمنديابي عبارتند از كارمنديابي درون سازماني و كارمنديابي برون سازماني

  كارمنديابي درون سازماني.1

  :استراتژي ارتقاي درون سازماني داراي مزاياي زير است

 .شودبه ايجاد جو دوستانه ميان كاركنان و مديران منجر مي �

 .كند، چون اطلاعات عملكردي فرد در سازمان موجود استكمك ميكاركنان  به انتخاب صحيح �

 .شودباعث تشويق كاركنان به عملكرد بالا در سازمان مي �

 .يابند، با سازمان آشنايي كامل دارنداعضايي كه به پست جديد ارتقا مي �

 .هزينه كارمنديابي درون سازماني كمتر است �

  .شوند اشاره نمودان به ايجاد احساس يأس و سرخوردگي در همكاراني كه انتخاب نميتواز معايب اين نوع استراتژي مي

  :روشهاي متداول كارمنديابي از درون عبارتند از

 اعلان شغل .1

 معرفي و توصيه همكاران .2

 ).در صورتي كه كمبود نيروي انساني موقتي باشد اين روش مناسب است(كاركنان دو شغله دروني .3

  ازمانيكارمنديابي برون س.2

اي يافت، بايد منابع انساني مورد نيـاز را از خـارج   افراد شايسته در صورتي كه نتوان از ميان نيروهاي موجود در درون سازمان
  :روشهاي متداول كارمنديابي از بيرون عبارتند از. از سازمان تأمين كرد

 آگهي .1
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؛ )مراكز شغل يابي(يافتن كار براي جويندگان كار)الف: دهندمراكز  كاريابي دو نوع خدمات ارائه مي :مراكز كاريابي .2
 ).مراكز شاغل يابي يا مديريابي(يافتن منابع انساني براي سازمانها) و ب

 مراكز آموزشي .3

 .از منابع خوب كارمنديابي براي مشاغل كارشناسي و كارهاي روزمزدي است :مراجعه مستقيم .4

 .ترين روش كارمنديابي مطرح شده استيامروزه اينترنت بعنوان اصل :كارمنديابي الكترونيكي .5

 ها و انجمنهاكارآموزي، اتحاديه .6

  ارزيابي روشهاي كارمنديابي

اند و نقطه مقابل سازمان استخدام شدهاند كه بنا به معرفي و توصيه كاركنان دهد كه بهترين كاركنان كسانيتحقيقات نشان مي  
كسـاني كـه    .انـد ريات يا از طريق مراكز كاريابي به استخدام سازمان درآمدهاز طريق درج آگهي در نشآنها كاركناني هستند كه 

اند كه سازمان ، بهتر از كساني بودهانداي يا در اثر مراجعه مستقيم به استخدام سازمان درآمدهبا آگهي در مجلات علمي و حرفه
  .ستبا استفاده از مراكز آموزشي يا بوسيله آگهي در روزنامه استخدام نموده ا

كند چند درصد داوطلبان به مراحل بعدي انتخـاب  است كه تعيين مي نسبت بازدهشاخصهاي ارزيابي منابع كارمنديابي يكي از 
  .كنندو جذب راه پيدا مي

  

  
  

گيري سيستم انتخاب بايد از احتمال تصميم. انتخاب صحيح كاركنان اهميت زيادي دارد و زمينه ساز ايجاد مزيت رقابتي است
  .بيفزايد) انتخاب صحيح(گيري صحيحكاسته و به احتمال تصميم غلط

  عوامل غير عملكردي در انتخاب

شود و بايد دقـت كـرد كـه ايـن عوامـل      رد متقاضيان شغل بر اساس عواملي غير مرتبط با عملكرد شغلي، غير قانوني تلقي مي
ند از نژاد و قوميت، جنسيت، مذهب، سن، وضـعيت  اين عوامل عبارت. موجب پيش داوري و اعمال  مغرضانه در انتخاب نشود

  . تأهل، وضعيت جسمي و نقص عضو، سابقه كيفري
بـدترين حالـت   . شوندتعداد افرادي كه از ميان كل متقاضيان يك شغل، انتخاب و استخدام ميعبارت است از  :نسبت انتخاب

    .قاضي براي آن شغل وجود داردباشد، يعني فقط يك مت 1زماني است كه نسبت انتخاب براي شغل بخصوصي 

  روشهاي انتخاب

-برخي از روشهاي انتخاب كاركنان در سازمان كه برخي از سازمانها هر هشت روش و برخي ديگر به چند روش بسـنده مـي  

  :كنند عبارتند از
 .اندگرها در اين مرحلهترين غربالتجربه و تحصيلات اصلي :گري اوليهغربال .1

 رتكميل فرم درخواست كا .2

 سيستم انتخاب: ششمفصل 
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آزمون شخصيت، هوش، استعداد و مهارت، از مهمترين و با ارزشترين ابزارهايي  :آزمونهاي تونايي جسمي و ذهني .3
هاي ذهني سه نـوع توانـايي   براي سنجش توانايي .كنندهستند كه نقش مهمي در تعيين ميزان شايستگي افراد ايفا مي
در حـال حاضـر در سـازمانها از    . گيـرد رزيابي قـرار مـي  درك مطلب، توانايي محاسبه كمي و تونايي استدلال مورد ا

آزمونهايي نظير آزمون استعداد علمي، آزمون تحصيلات تكميلي، مقياس هـوش بزرگسـالان وچسـلر، آزمـون بلـوغ      
 .شودذهني كاليفرنيا و آزمون استعداد مديريتي استفاده مي

تسـتهاي مختلفـي   . كننـد بنـدي مـي  طبقه افراد را بر اساس خصوصياتشانآزمونهاي شخصيت  :آزمونهاي شخصيت .4
 آزمـون تـرين آنهـا   تـرين و سـاده  روند ولـي متـداوول  در سازمانها به كار مي سوتا و هالندبريگر، مينه-مايرزهمچون 

شناسي، عصـبي بـودن و اسـتقبال از تجربيـات     گرايي، سازگاري، وظيفهاست كه پنج بعد برون شخصيت پنج عاملي
 .گرايي و سازگاري براي مشاغلي همچون فروش و مديريت مياني ضروري استبرون مثلاً .سنجندجديد را مي

براي اينكه مصاحبه مـؤثر باشـد بهتـر اسـت يـك       .مصاحبه توصيف رفتاري استمؤثرترين نوع مصاحبه،  :مصاحبه .5
 ايـن نـوع مصـاحبه،   . سري سوالاتي درباره موقعيتهاي خاص پرسيده شود كه در آن شغل ممكـن اسـت پـيش آيـد    

نگـر انجـام   نگـر و آينـده  بيني آن بسيار بالاست و به دو صورت گذشتهشود و اعتبار پيشناميده مي مصاحبه موقعيتي
است كـه در سـالهاي اخيـر در شـركتهاي موفـق جانشـين        مصاحبه مبتني بر شايستگينوع ديگر مصاحبه،  .شودمي

هاي داوطلـب بـا سـطح شايسـتگي     ناسب شايستگيميزان تها، در اين نوع مصاحبه. هاي موقعيتي شده استمصاحبه
 .شودموردنياز براي شغل موردنظر سنجيده مي

 آزمونهاي سلامت اخلاقي و جسمي .6

 اي و بررسي سوابقهاي زندگينامهداده .7

انتخاب مبتني بر شايستگي اهميت يافته است از روش نمونه كار براي سنجش مهارت  در سازمانهايي كه: نمونه كار .8
: گيـرد روش نمونه كار براي آزمودن كاركنان به دو طريـق مـورد اسـتفاده قـرار مـي     . شودافراد استفاده ميو استعداد 

شـود تـا   كانون ارزيابي از متقاضيان شغلهاي پيچيده يا مشاغل مديريتي خواسـته مـي  در  .ارزيابيسازي و كانون شبيه
-سان رفتار و چگونگي عملكرد افراد را ارزيـابي مـي  تمرينهايي را انجام دهند و در حين تجراي اين تمرينها، كارشنا

همچنين ممكن است از افراد خواسته شود تا در مباحثات گروهي شركت كنند يا اينكـه در نقشـهاي متفـاوت    . كنند
 .انجام دهند بازيهاي مديريتيقرار گرفته، 

  رويكرد حذفي يا موازي

داوطلبان بايد ريزش داشته باشند يا اينكه همـه  ه، در مراحل بعدي يك سوال اساسي اين است كه آيا پس از مرحله غربال اولي
آنها همه مراحل را پشت سر گذارند؟ در روش حذفي اين خطر وجود دارد كه داوطلب داراي صلاحيت بـه دليـل ضـعف در    

    .از طرفي روش ارزيابي جامع يا موازي اين ايراد را دارد كه هزينه بر است. يكي از مراحل حذف شود

  عيارهاي ارزيابي روشهاي انتخابم

  . گيري در شرايط مختلف اشاره داردبه ثبات مقياس اندازه :پايايي

  .نمرات آزمون داوطلبان با عملكرد شغلي آينده آنان اشاره داردبه ارتباط  :بينياعتبار پيش

  .كنددهد اشاره ميخ ميبه سازگاري بين سوالات آزمون و نوع موقعيتها و مشكلاتي كه در شغل ر :اعتبار محتوا

هـايي همچـون هـوش و توانـايي رهبـري، و همچنـين       سازگاري بين نمرات بالاي آزمون و سطح بالايي از سازه :اعتبار سازه
  . سنجدها با عملكرد بالا در شغل را ميسازگاري بين اين سازه
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  .يم داردبايد روش شود  تا چه اندازه آزمون مورد استفاده قابليت تعم :پذيريتعميم

پذيري موجب ارزشمندي يك آزمون مي شود، ولي بايد ديد كه انجام يك آزمـون تـا چـه    پايايي، اعتبار و تعميم :عملي بودن
 .پذير استاندازه در سازمان از لحاظ هزينه، زمان و فرهنگ امكان

  

  
كنـد و خـود را بـا    درباره سازمان كسب مـي  پذيري فرايندي است كه بوسيله آن فرد تازه وارد، اطلاعات لازم و كافي راجامعه

مراسم معارفه اوليه را سرپرست به همراه يكـي از كاركنـان مـديريت     .ارزشها، انتظارات و الگوهاي رفتاري آن تطبيق مي دهد
رود ر مـي مـوازيني كـه انتظـا   (و هنجارهـا ) رفتار مورد انتظار سازمان از فرد(ارزشها، رفتار مطلوب. دهندمنابع انساني انجام مي

  .نقش مهمي در فرايند آشناسازي فرد تازه وارد با سازمان دارند) رفتار اعضاي سازمان بر اساس آن باشد

پذيري به دلايل هاي آشناسازي و جامعهكنند، برنامهبر خلاف آموزهاي حين خدمت كه بيشتر بر چيستي و چگونگي تأكيد مي
  .شودي سازمان و چهارچوبهاي حاكم تشريح ميپردازند و در آنها فلسفه زيربنايو چرايي مي

  پذيريكاركرد جامعه

  :پذيري عبارتند ازكاركردهاي جامعه

 .شودموجب بهبود عملكرد شغلي مي •

 .كندموفقيت فرد را در ايجاد رابطه صميمانه با ساير همكاران تسهيل مي •

 .دهداحتمال ترك خدمت و خروج از سازمان را كاهش مي •

 .دهدروزهاي اول كاري را كاهش مي اضطراب و نگراني •

 ايجاد هويت سازماني در فرد •

  پذيريمراحل جامعه

  

  

  

  

  

  

  

  پذيريسيستم آشناسازي و جامعه :هفتمفصل 

ذهنيات، : مرحله اول

ت، ، انتظاراتصورات

ارزشها و نگرشهاي 

فرد قبل از ورد به 

 سازمان

تغيير : مرحله سوم

فرد و تطبيق 

نگرشها و رفتارهاي 

خود با ارزشهاي 

 سازماني

: مرحله دوم

مواجهه فرد با 

واقعيت 

  سازماني

وري تعهد سازماني، بهره

شغلي، رفتار شهروندي 

سازماني، پيوند سازماني، 

هويت سازماني، عجين 

شدن با شغل، رضايت 

  شغلي

استعفا يا ( و ترك خدمت عدم تطبيق با ارزشها

 )اخراج

  ناموفق

  پيامد  موفق
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  پذيريطراحي برنامه جامعه

وارد از كـارآموزي  اند كه بر گذار يـك تـازه  هايي را مدنظر قرار دادهعوامل و سازه، پذيريها در حوزه جامعهمطالعات و نظريه
هـاي ارتبـاطي، سـودمندي اطلاعـات و     گذارد، از قبيل زمان ورود به سازمان، ويژگـي تأثير مي سازماني به كارمندي كارآزموده

  : بندي شوندتوانند در قالب سه ديدگاه اساسي طبقهپذيري ميبطور كلي تحقيقات در حوزه جامعه. انتظارات پيش از استخدام

  ). ايمدلهاي مرحله(رتبط استواردان از طريق فرايندها منگي پيشرفت تازهيدگاه اول به چگود.1

 ). فنون(پردازدواردان در مشاركت با سساير اعضا ميدهي تازهبه چگونگي تلاش سازمانها جهت شكلدومين ديدگاه .2

-واردان محـيط اطـراف را بـراي خـويش معقـول مـي      انـد كـه چگونـه تـازه    در ديدگاه سوم نيز محققان بررسي كـرده .3

  ).فرايندهاي شناختي(سازند

پـذيري  اگر برنامه غير رسمي باشد درجـه موفقيـت جامعـه    .باشد  غير رسمييا  رسميتواند پذيري مينامه جامعهبر
اگـر سـازمان بخواهـد كـه افـراد تـازه وارد مـوازين و معيارهـاي          .شودبستگي به شخصي دارد كه مربي اين كار مي

  .تر استد، برنامه رسمي مناسبسازماني را فراگيرند و ديدگاه مشتركي نسبت به سازمان پيدا كنن

اگر تفاوتهاي افـراد تـازه وارد زيـاد اسـت و سـازمان      . باشد انفرادييا  گروهيتواند ميپذيري از طرفي برنامه جامعه
جامعـه پـذيري گروهـي     .پذيري طراحي كندهاي انفرادي براي جامعهخواهد اين تفاوتها را حفظ كند، بايد برنامهمي

  .اد تازه وارد نسبت به شغل و سازمان، ديدگاه مشتركي پيدا كنندشود تا افرباعث مي

  پذيريانواع فنون جامعه

  تشريح  فن

پـذيري  در جامعه. گيردپذيري فرد فراينداجتماعي شدن فرد به تنهايي و جدا از ديگران صورت ميدر جامعه  پذيري جمعي يا فرديجامعه
  . كنندفرايند را طي مي واردين بصورت گروهي اينجمعي، گروهي از تازه

  .آموزندپذيري رسمي، افراد تازه وارد بصورت جدا از اعضاي رسمي سازمان تجاربي ويژه ميدر جامعه  پذيري رسمي يا غيررسميجامعه
تصـادفي،   گيرد ولي درپذيري با گامهاي متوالي و مشخص صورت ميپذيري مستمر برنامه جامعهدر جامعه  پذيري مستمر يا تصادفيجامعه

  .توالي اقدامات ناشناخته و مبهم است
  .پذيري متغير زمانبندي نامشخص استپذيري ثابت از نظر زماني، ثابت و دقيق است ولي در جامعهجامعه  پذيري ثابت يا متغيرجامعه
ند ولي در جامعـه پـذيري گسسـته    كنبعنوان الگو عمل ميپذيري پيوسته اعضاي با تجربه سازمان در جامعه  پذيري ثابت يا گسستهجامعه

  . وارد وجود نداردالگوهاي با تجربه براي افراد تازه
حفظ هويت گذشته فرد يـا ايجـاد   

  هويت جديد
هاي شخصي تهـي  وارد با ارزشهاي سازماني همگوني ندارد، فرد از ويژگيدر مواردي كه ارزشهاي فرد تازه
  .شودو هويت جديدي به او داده مي

  

-مشاغل غير مديريتي، از جدول زماني ثابت و براي مشاغل مديريتي از جدول زماني متغير بـراي جامعـه   براي: نكته

  .شودپذيري افراد استفاده مي
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و همسو كردن آن با اهـداف اسـتراتژيك   گيري و توسعه عملكرد افراد و تيمها مديريت عملكرد فرايند مستمر شناسايي، اندازه
مفهوم كند، ولي رد بخشي از مديريت عملكرد است و نقاط قوت و ضعف هر فرد را مشخص ميارزيابي عملك. سازمان است

كنتـرل كـار   قبلاً به جاي مديريت عملكرد، ارزيابي عمكلرد فقط به منظور  .تر از ارزيابي عملكرد استوسيعمديريت عملكرد 
  .ت اهميت بيشتري داردگرفت در حالي كه امروزه جنبه توسعه، راهنمايي و مشوركاركنان صورت مي

  اهداف و كاركردهاي مديريت عملكرد

تـوان  از نتايج مديريت عملكرد كاركنـان مـي  . دهدسيستم مديريت عملكرد، فعاليتها را در راستاي اهداف استراتژيك جهت مي
ي آزمونهـاي  بـراي اعتبارسـنج  (سيسـتم كارمنـديابي، سيسـتم انتخـاب    ريزي منـابع انسـاني،   در مواردي همچون سيستم برنامه

سيستم مسير شغلي و جانشين پروري، سيستم حقوق و مزايـا و سيسـتم پـاداش    ، سيستم آموزش، توسعه كاركنان، )استخدامي
، مشاغلي است كه در طي دوران خدمت در سازمان، يكي پس از ديگري بـه  فـرد واگـذار    مسير شغليمنظور از . بهره جست
  .مي شود

  فرايند مديريت عملكرد

پس  .رار سيستم مديريت عملكرد بايد مأموريت يا رسالت وجودي سازمان و اهداف استراتژيك آن مدنظر قرار گيردبراي استق
نيـاز  هاي اصلي شغل شناسايي مي شود پيشتحليل شغل كه در آن مؤلفه. شدن اين مساله بايد متمركز بر مشاغل شداز روشن 

-مديريت عملكرد ضروري است كه معيارهايي را براي انـدازه سيستم  شرح شغل نيز به اين دليل براي. مديريت عملكرد است

  .كندگيري عملكرد فراهم مي

در مرحله اجراي عملكـرد بايـد بـه    . ريزي و حتي ارزيابي عملكرد نيز كاركنان مشاركت داده شوندبايست در مراحل برنامهمي
  :عوامل زير توجه كرد

 .ندافراد بايد به تحقق اهداف، تعهد داشته باش .1

 .حين اجراي عملكرد، بازخور داده شود .2

 .ارتباطات مؤثري بين كاركنان و سرپرستان ايجاد شودسعي شود تعامل و  .3

 .هاي حاصل از اجراي عملكرد در راستاي اهداف، با ديگران تسهيم شودداده .4

 .كاركنان به ارزيابي مستمر خود تشويق شوند .5

 

  

  

 

  

  فرايند مديريت عملكرد

  سيستم مديريت عملكرد كاركنان :هشتمفصل 

ف واحد و اهدا  عملكرد اجراي  ارزيابي عملكرد
  سازمان

 ريزي برنامه
  عملكرد

  عملكرد بازبيني و بازآفريني
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  رزيابي عملكردويژگيهاي سيستم ا

 منصفانه بودن �

 اعتبار و پايايي �

 متمايزسازي عملكرد بالا و پايين �

 عينيت �

 قابليت كنترل �

 تناسب با استراتژي �

  قابليت پذيرش �
  

  فرايند ارزيابي عملكرد

 .هدف و منظور از ارزيابي عملكرد كاركنان معين شوددر مرحله اول بايد  .1

 .بايدهاف انتظارات و معيارهاي ارزيابي را روشن كرد در مرحله دوم بايد براي كاركنان استانداردها، .2

 .شودگيري ميعملكرد واقعي فرد در شغل بر مبناي اين معيارها اندازهدر مرحله سوم،  .3

 .گرددعملكرد مقايسه ميدر مرحله چهارم، عملكرد واقعي با استانداردهاي  .4

فرد در ميان گذاشته و اقـدامات اصـلاحي اتخـاذ    در مرحله پنجم، نتايج حاصل از اين مقايسه در جلسات بازخور با  .5
 .شودمي

  رويكردهاي ارزيابي عملكرد

  :گيردگيري عملكرد مورد استفاده قرار ميبطور كلي سه رويكرد اندازه

و ) توانـايي ذهنـي، هوشـي   (هـا خصوصيات و ويژگيهاي فرد اسـت و در آن توانـايي  تأكيد اين رويكرد بر  :رويكرد ويژگيها.1
-اين رويكرد زماني مناسب است كه واحد جديدي ايجاد مـي . شودارزيابي مي) شناسي و رفتارهاي كاريوظيفه(شخصيت فرد

  .شود تا افرادي با خصوصيات متناسب به مشاغل تخصيص يابند

ي دهد، تأكيـد دارد و بـه خصوصـيات و پيامـدها اهميت ـ    اين رويكرد به آنچه كه فرد در حين كار انجام مي :رويكرد رفتاري.2
) هادانش، مهارتها و توانايي(هاگيري عملكرد به ارزيابي شايستگياين رويكرد يك رويكرد فرايندگراست و در اندازه. دهدنمي
ايـن رويكـرد در   . هاي مربوط به هر يك تعيين گرددها تعريف و شاخصبنابراين بايد رفتارهاي مروط به شايستگي. پردازدمي

  :شرايط زير مناسب است

 .كه ارتباط بين رفتارها و پيامدها مبهم باشدزماني  •

 .دهندزماني كه پيامدها در فاصله زماني دورتري رخ مي •

 .پيامدهاي كطلوب خارج از كنترل فرد باشد •
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گيري نتايج تعريف و اندازهمزيت مهم اين روش اين است كه . تأكيد اين رويكرد بر نتايج و پيامدها است: ايرويكرد نتيجه.3
اين رويكـرد در شـرايطي   . گيري رفتارها و خصوصيات استتر از تعريف و اندازههزينهتر و كمتر، سريعتر، عينيحتبسيار را

  .مناسب است كه كاركنان ماهر و به همه رفتارهاي موردنياز مسلط باشند و رفتارها بطور واضح به نتايج مرتبط باشند

  ارزيابي عملكرد تيم

اثربخشـي و رضـايت   )1اصلي عملكرد تيمي عبارتنـد از  چهار بعد . ارزيابي عملكرد تيم بايد شامل هم رفتار و هم نتايج باشد
يـادگيري  ) 3، )گيـري ارتباطـات، همكاري،همـاهنگي و تصـميم   (كـارايي فراينـد تيمـي   ) 2نفعان دروني و بيروني از نتايج، ذي

  .اعضاي تيمرضايت ) 4مهارتهاي جديد و رشد و نوآوري، 

  هاي ارزيابي عملكرد روش

  : بطور كلي دو روش براي ارزيابي كاركنان وجود دارد

روشهاي ثبـت  . كه در آن كاركنان بر اساس يك سري استانداردهاي مطلق ارزيابي مي شوند :رويكرد استانداردهاي مطلق. 1
  .بندي رفتاري از اين جمله اندس رتبهبندي توصيفي، انتخاب اجباري و مقياوقايع حساس، چك ليست، مقياس رتبه

-روشهاي توزيع اجبـاري، رتبـه  . شوندكه در آن كاركنان با همديگر مقايسه مي :اي يا نسبيرويكرد استانداردهاي مقايسه. 2

  .بندي فردي و مقايسه زوجي از اين روشها هستند

  رويكرد استانداردهاي مطلق) الف

ترين روشهاي ارزيابي عملكرد است و دليل عمده رواج اين روش، سادگي  و متداولترين از قديمي :ايروش مقياس رتبه)1
هايي كه بايد سنجش و ارزيـابي شـوند درج شـده    در فرم ارزيابي، فهرستي از صفات و ويژگي .و سهولت استفاده از آن است

بنـدي پيوسـته از   مقيـاس درجـه  . اسـت شود به شكل پيوسته يا گسسته به كار برده ميمقياسي كه براي ارزيابي عملكرد . است
ايـن روش  . داردگـذارد نظـر خـود را اعـلام مـي     اي در امتداد اين خط مـي صفر تا صد است و ارزياب با علامتي كه در نقطه

. در حد امكان صفات انتزاعي چون وفاداري و درستي كاركنـان بوسـيله آن سـنجيده نشـود    هنگامي اثربخشي بيشتري دارد كه 
  .هاي مختلف كار، بزرگترين امتياز اين روش استد و جنبهتوجه به ابعا

شود به جاي عبارتي همچون ابتكار عمل، سه جملـه  در اين روش براي اثربخشي بيشتر سعي مي: مقياس استاندارد تركيبي)2
ه بهتر، بـدتر يـا در   دهد كه كارمند از عبارت توصيف شدارائه شود و ارزياب جلوي هر كدام از انها نظر ميدرباره ابتكار عمل 

  .همان حد است

در اين روش ارزيابي بر اين مساله متمركز است . بندي ترسيمي استيكي از انواع مقياسهاي رتبه :)BARS(مقياس رفتاري)3
سي در كنار مقيا. دهندكه ارتباط مستقيم با انجام وظايفشان دارند از خود نشان ميكاركنان تا چه اندازه رفتارهاي خاصي را كه 

بندي شده است، توصيفي از رفتار خوب، متوسط، ضعيف و غيـره نيـز آورده شـده اسـت تـا      گيري رفتار درجهكه براي اندازه
  .تر كارمند باشدراهنماي ارزياب در ارزيابي دقيق
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مـورد  كوشـد فراوانـي رفتارهـا را    در اين روش ارزياب به جاي انتخـاب مناسـبترين گرينـه، مـي     :مقياس مشاهده رفتاري) 4
  .مشاهده قرار دهد

  .سنجدو عملكرد فرد را به جاي شخصيت وي مياين روش كاملاً با شغل مرتبط است و رفتار  :ثبت وقايع حساس) 5

شود و سرپرست كارمند را بر اسـاس آن بـا   هاي افراد فهرست ميهايي در مورد شايستگيدر اين روش گزاره: چك ليست)6
  .كندبي ميدادن جوابهاي بلي يا خير ارزيا

ارزياب بـين دو يـا چنـد    . نويسددر اين روش ارزياب شرحي درباره چگونگي عملكرد فرد مي :بندي توصيفيمقياس رتبه)7
پس از انتخاب ارزياب، كارشناس منابع انساني بر اسـاس  . كند كه توصيف كننده ارزيابي شونده استجمله يكي را انتخاب مي

  .موفقيت اين روش به قدرت توصيف ارزياب بستگي دارد. دهدم ميكليه پاسخها، امتيازدهي را انجا

كنـد شـرح مناسـبي دربـاره     ارزياب در اين روش بايد از ميان چند جكله توصيفي، يكي را كه فكـر مـي  : انتخاب اجباري  )8
  .عملكرد كارمند باشد انتخاب كند

رزيابي عملكرد و ارزيابي عملكرد بـا مشـاركت خـود    در اين روش هدفگذاري، تعيين معيارهاي ا: ارزيابي بر مبناي هدف)9
اي، سرپرستي و اجرايـي دارنـد بسـيار    براي كساني كه مشاغل فني و حرفهمديريت بر مبناي هدف . پذيردكاركنان صورت مي

  .مناسب است و براي كارگران عادي روزمزد چندان مناسب نيست

در ايـن  . بي را از چهار بعد مالي، مشتري، فرايندها و يادگيري انجام دادتوان ارزيابر اين اساس مي :امتيازي متوازنكارت )10
  .روش مديران بايد اهداف سازمان را به اهداف افراد تبديل كنند و بر اين مبنا ارزيابي را انجام دهند

  ايرويكرد استانداردهاي نسبي يا مقايسه)ب

كاركنان در گروههاي برتر، عالي، خوب، متوسـط، و ضـعيف   ي، بندي گروهي يا توزيع اجباردر روش رتبه :توزيع اجباري)1
دادن نمـره پـايين بـه    (گيري، سخت)دادن نمره بالا به همه(اين روش ساده است و از بروز خطاهايي نظير ملايم. گيرندقرار مي

  .كندجلوگيري مي) دادن نمره متوسط به همه(و تمايل به مركزيت) همه

كاركنـان بـر اسـاس     بندي سـاده رتبهدر  .كندترين رتبه مرتب مياركنان را از بالاترين به پاييناين روش ك :بندي فرديرتبه)2
سـپس  . كنـد بندي جايگزيني، اول مدير همه كاركنان را فهرسـت مـي  رتبهدر روش . شوندبهترين تا بدترين عملكرد مرتب مي

. كنـد ن دومين فردي كه بهترين عملكرد را دارد انتخاب مـي بعد از آ. كندبهترين عملكرد، و بعد بدترين عملكرد را انتخاب مي
  .يابدسپس دومين فردي كه بدترين عملكرد را دارد انتخاب مي شود و به همين ترتيب ادامه مي

  . شودبندي ميدر اين روش فرد در مقايسه با تمامي افراد و بصورت يك به يك رتبه: مقايسه زوجي)3

  كنندهارزيابي

و اجراي سيستم ارزيابي عملكرد به عهده معاونت يا مديريت منابع انسـاني اسـت ولـي انجـام آن     وظيفه طراحي در سازمانها، 
، )خودارزيـابي (ارزيابي كننده مي تواند مدير مستقيم، خـود فـرد  . مستقيم و فعال مديران واحدها صورت گيردبايد با مشاركت 

  .درجه باشد 360بي ارزيابي تيمي و ارزياهمكاران، زيردستان، مشتريان، 
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  مصاحبه ارزيابي و جلسات بازخور

و پس از آن رفتارهاي منفي تجزيه و تحليل شودو در خاتمه نيز با بهتر است مصاحبه ارزيابي با بازخورهاي مثبت شروع شود 
 ـ در فرايند مصاحبه بايد تأكيد مصاحبه. مصاحبه به پايان برسدباخور مثبت  ه انتقـاد از عملكـرد   گران بر رفتارهاي آينده باشـد ن

در جلسات بازخور، مدير بايد يكي  .يا با فاصله كمي بعد از خاتمه ارزيابي عملكرد انجام گيردمصاحبه بايد بلافاصله . گذشته
  :از رويكردهاي زير را انتخاب كند

 .كندگويد و اين نمره را توجيه ميمدير نمره كارمند را به وي مي :گفتن و متقاعد كردن .1

 .خواهد كه دلايل اخذ اين نمره را توضيح دهدكند و از وي ميمدير نمره كارمند را اعلام مي :وش دادنگفتن و گ .2

 .كنند مشكلات عملكرد را بررسي و حل كنندمدير و كارمند در يك فضاي محترمانه سعي مي :حل مساله .3

  .كنندبه روش گفتن و متقاعد كردن عمل ميدهد بهترين رويكرد، رويكرد حل مساله است ولي اكثر مديران مطالعات نشان مي

  مربيگري

موفقيت سيستم مديريت عملكرد، يك وظيفه روزانه است كه طي آن عملكرد فرد مربيگري به عنوان يكي از عوامل اساسي در 
 براي اثربخشي مديريت عملكـرد، سـازگاري سـبك مربيگـري مـدير بـا      . گرددبطور مرتب مشاهده و موارد اصلاحي ارائه مي

بـه كـار    تحليلگـر و  دوسـتانه ، كنندهترغيب، هدايتگرمعمولاً چهار سبك . شخصيت و ويژگيهاي فردي كارمند بسيار مهم است
. شـود ها استفاده مـي ها و رعايت مقررات و رويهدر سبك تحليلگر از روش سيستماتيك و منطقي براي توصيه. شودگرفته مي

  .تبطور كلي استفاده از روش تركيبي ارجح اس

  دشواريها و خطاهاي ارزيابي عملكرد

ديگران بـر اسـاس عضـويت در يـك دسـته يـا طبقـه اجنمـاعي         كليشه بيانگر فرايند ارزيابي خصوصيات : ايادراك كليشه.1
  ).كنندها، اقتصادي عمل ميمثلاً اينكه همه اصفهاني(است

ما را از بقيه خصوصيات وي تحت تـأثير قـرار    يك خصيصه برجسته شخص، ادراك كليدهد كه زماني رخ مي: اياثر هاله.2
  .شوداي منفي باشد، خطاي شاخ ناميده ميوقتي كه اثر هاله. مي دهد

نسبت به به آنها دارند، ...) از لحاظ سن، جنسيت، مذهب، نژاد،(افراد تمايل دارند كساني را كه شباهت زيادي: 1سانياثر من.3
  .بقيه بهتر و مساعدتر ارزيابي كنند

تمايل به ارزيابي افراد، اشيا يا وقايع در قياس با ويژگي افراد، اشيا يا وقايعي كه بخاطر ويژگـي خيلـي مثبـت    : اياثر مقايسه.4
  .انددر ذهن مانده

كنـد، بـاز   به اين موضوع اشاره دارد كه حتي وقتي يك تصميم اشتباه است و شواهد نيز اين امر را تصديق مي: تشديد تعهد.5
  .شودر ادامه آن تصميم وجود دارد و شديدتر ميهم اصرار ب

                                                           
1
 Similar-to-me-effect 
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  .اش را تأييد كندكند كه تصميمات گذشتهآوري ميفرد اطلاعاتي را جمع: تمايل به تأييد.6

  .دهدا بيش از اندازه مورد توجه و تأكيد قرار ميذهن اطلاعات اوليه ر :تعديل -گاهخطاي تكيه.7

  .گيري و قضاوت بر اساس اطلاعات آماده و در دسترس استيمبيانگر تمايل فرد به تصم: خطاي دسترسي.8

مـثلا دادن  (ارزيابي علايق، نگرشها و تواناييهاي خود با افراد و گروههـاي مشـابه موجـود   تمايل به  :خطاي نمونه يا نماينده.9
  ).التحصيل دانشگاه شريف يا تهران استنمره بالاي ارزيابي به هر كس كه فارغ

  خرافاتخطاي شانس يا .10

توانند پيامد  يك واقعه را درست پيش بيني كنند، البته بعـد  برخي مواقع افراد باور دارند كه مي :گوييتوهم يا خطاي پس.11
گيرد، به راحتي دهد و فرد بازخور درستي در مورد پيامدهاي آن مياي رخ ميوقتي كه واقعه!! از زماني كه آن واقعه اتفاق افتاد

  .ه اين پيامد همانطور كه من قبلاً گفتم، بديهي بودگيرد كنتيجه مي

تواند، دانايي و توانـايي  داند و ميكند كه بيشتر از آنچه كه ميدر اين حالت فرد يا گروه احساس مي :اطمينان بيش از حد.12
  .دارد

  .شودييعني اولين تأثيرات، احساسات و برخوردها تا آخر در ذهن طرف مقابل ماندگار م :اثر تقدم.13

تر شده، آخرين اطلاعات در مورد افراد ادراكات ما را بيشتر تحت رنگاثر برخوردهاي اوليه كمبا گذشت زمان،  :اثر تأخر.14
  .تأثير قرار مي دهد

  ).از اين توضيح داده شدپيش (: اثر ملايمت.15

  ).پيش از اين توضيح داده شد( :تمايل به مركزيت.16

  ).اين توضيح داده شد پيش از( :گيريخطاي سخت:17

  .دهد كه ارزياب به اطلاعات منفي نسبت به اطلاعات مثبت يا خنثي وزن بيشتري بدهدزماني رخ مي: نگريخطاي منفي. 18

  .دهدنمره ارزيابي دوره قبل، ارزيابي فعلي را تحت تأثير قرار ميدهد كه زماني رخ مي :خطاي تعميم زماني.19

كنند تا تنزل مقام و رتبه كاركنان را موجه جلوه دهنـد، يـا   رپرستان به جاي ارزيابي، محاكمه ميگاهي س :ارزيابي سياسي. 20
  .كنند تا تصميماتي از قبيل افزايش پرداخت و ارتقا را توجيه كنندنتايج ارزيابي را دستكاري مي

  

تم پاداش مي شود و منظـور از  جبران خدمات اصطلاح عامي است كه شامل سيستم حقوق و دستمزد، سيستم پرداخت و سيس
جبـران خـدمات بـراي    بر اساس قـانون اسـتانداردهاي كـاري منصـفانه، معمـولاً      . آن جبران خدمات كاركنان در سازمان است

  حقوق و دستمزد: تم جبران خدماتسسي :نهمفصل 
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ايها بصورت حقوق ماهيانه يا سالانه و براي كاركنان غيـر معـاف   كاركنان معاف از ماليات همچون مديران، متخصصان و حرفه
  .اس دستمزد ساعتي محاسبه مي گردداز ماليات بر اس

مـزد، متـداولترين   . باشد و حقوق، پرداختهاي ماهانه استشود كه مبناي محاسبه آن ساعت كار ميبه پرداختي اطلاق مي : مزد
 .كاركنان مشمول قانون كار و حقوق، متداول ترين شيوه پرداخت به كاركنان مشمول قانون مديريت خـدمات كشـوري اسـت   

  .ق و دستمزد بايد داراي ويژگيهايي نظير مكفي، انگيزاننده، اقتصادي، رقابتي، قابل پذيرش و عادلانه باشدسيستم حقو

  هاي جبران خدمتنظريه

، متغيرهـاي جامعـه و اقتصـاد    هاي كـلان نظريه. هاي جبران خدمت را مي توان به دو دسته كلي خرد و كلان تقسيم كردنظريه
   .، توجه به متغيرهاي جزئي به ويژه فرد در سازمان استهاي خردنظريهدهند و در ملي را مبناي تحليل قرار مي

حقـوق همـه افـراد بايـد      نظريه عـدالت بر مبناي . حقوق بايد غذا و پوشاك و مسكن فرد را پوشش دهد ،نظريه بقابر مبناي 
در نگـاه   .كنند، حقوق يكساني دريافت مييكساني دارند...) تحصيلات، تجربه، مهارت و (هاي يكسان باشد و افرادي كه داده

سطح دستمزدها را تعيين كند ولي سطح دستمزد در بلندمدت از توافق كارفرمايـان  تواند كارفرما در كوتاه مدت مي نئوكينزيها

تمزد نفعان و نهادهاي مختلفي در نعيين ميزان حقـوق و دس ـ ، ذينظريه نهادياز منظر  .شودهاي كارگري حاصل ميو اتحاديه

، دستمزد هر كارگر بايد به انـدازه ارزشـي   ورينظريه بهرهبر مبناي  .دخالت دارند و صرفاً كرگر و كارفرما اعيين كننده نيستند

نيـز پرداخـت بـر اسـاس      نظريه كـارايي مولـد  در همين راستا . كندباشد كه وي به مجموع ارزش توليدات سازمان اضافه مي

، مديران نماينـدگان صـاحبان سـهام    وكيل -نظريه اصيلبر اساس . كندرانه و سود را مطرح ميكاري، كاافزايش توليد، مقاطعه
آنها بايد مراقـب باشـند ضـمن تضـمين     در زمينه حقوق و دستمزد . و بايد منافع مالكان را در هر شرايطي رعايت كنندهستند 

نبايـد ناديـده   ) مسئوليت اجنمـاعي (منافع جامعهل كه منافع كاركنان، منافع سازمان و صاحبان سهام نيز رعايت شود در عين حا
  .گرفته شود

  :توجه به چهار عامل در تعيين حقوق و دستمزد بسيار ضروري است

 قانون عرضه و تقاضا .1

 هزينه زندگي .2

 قدرت پرداخت شركت .3

 كارايي .4

 

  نيازهاي سيستم جبران خدماتپيش

ها و اوضاع اقتصادي كشور بايد بـه مـوارد زيـر    ي، نقش اتحاديههنگام طراحي سيستتم حقوق و دستمزد، علاوه بر موارد قانون
  :توجه شود

 تحليل شغل، شرح شغل و شرايط احراز .1

 بندي مشاغلارزشيابي و طبقه .2

 بررسي سطح حقوق در صنعت .3
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  :گيري پرداخت به كارمندان روبه روستبا دو چالش مهم در تصميمهر سازماني 

  )توليدات و خدمات(رقابت بازار محصولات •

  رقابت بازار نيروي كار •

  تعيين ساختار پرداخت

). ساختار شغل(و ارزش نسبي هر شغل چقدر است) سطح پرداخت(ساختار پرداخت بيانگر اين است كه چقدر پرداخت كنيم
 دربرگيرنده مقايسات بيروني و دروني است لذا كارفرمايان بايد به دقـت آنهـا را بررسـي و تعـادل    از آنجا كه ساختار پرداخت 

ايجاد پرداخت وجود دارد كه بر اساس تأكيد نسبي هر يـك بـر مقايسـات داخلـي و خـارجي      حداقل سه رويكرد . ايجاد كنند
  :اند كه شاملمتفاوت

 .اطلاعات مربوط به بررسي بازار است كه تأكيد زيادي بر مقايسات بيروني داشته، شامل شغلهاي كليدي است .1

 .حاصل از مقايسات بيروني و دروني استسياست پرداخت كه دربرگيرنده اطلاعات  .2

شـوند تـا نرخهـاي پرداخـت     بندي ميدرجات پرداخت كه طي آن شغلهاي با ارزش و با محتواي مشابه با هم گروه .3
 .برقرار شود

اي مجموعـه  دامنه پرداخـت . شودهاي بدست آمده تعيين ميها يا طبقهبر مبناي ارزشيابي شغل و رتبهسازمان  ساختار پرداخت
از نرخهاي تعريف شده از حداقل، متوسط و حداكثر پرداخت به يك شغل يا درون درجات شغلي است، از ايـن رو كاركنـان   

تـوان  ارزشـيابي شـغل و نـرخ پرداخـت، مـي     پس از تدوين  .در يك شغل مشابه ممكن است پرداختهاي متفاوتي داشته باشند
  .منحني دستمزد در سازمان را ترسيم كرد

  ديريتيحقوق مشاغل م

ميزان حقوق و مزاياي يـك مـدير بـه    . انجام مي شود) فصل سوم(پرداخت مديران بر مبناي روش روش ارزشيابي مشاغل هي
  :دو عامل اصلي بستگي دارد

 اهميت و ارزش شغل مديريتي در سازمان .1

  شايستگي مدير در انجام وظايف و مسئوليتها در شغل مديريت .2

  اهاي كارگريسيستم حقوق، قوانين و دولت و شور

بنـدي مشـاغل   نظـام طبقـه  در . دانندسازمانها عملكرد و اتحاديه ها سابقه خدمت را اصل مهم در حقوق و دستمزد كاركنان مي
و شـرايط  ) ماليف دارايي، سرپرستي(، مسئوليتها)فكري و جسمي(، كوششها)تحصيلات و تجربه(مهارتهاچهار عامل قانون كار 

  .گيرديين نرخ پرداخت كورد توجه قرار ميبراي تع) دشوري و خطرات(كار
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جبـران ملمـوس بـه وجـوه نقـدي و غيرنقـدي       . گيـرد جبران خدمات كاركنان به دو صورت ملموس و ناملموس صورت مي
ها، بن، سـرويس ايـاب   العادهو فوق ي، پاداشهاي كوتاه مدت و بلندمدت، پرداخت شهريههاي زندگهمچون حقوق پايه، هزينه

به مواردي همچون شناسايي و تقدير، پايگاه اجتماعي، امنيت شغلي، كار چالشـي و  جبران ناملموس . اشاره دارد... و  و ذهاب
  .سيستم پاداش معمولاً تركيبي از اين دو سازوكار است. گرددفرصتهاي يادگيري برمي

  مزاياي قانوني

  :مل موارد زير استاين مزايا شا. مزاياي قانوني براي همه كارفرماها الزامي هستند

 بيمه بيكاري �

 )مرخصي بدون حقوق(مرخصي خانوادگي يا والديني �

 )با حقوق يا بدون حقوق است(مرخصي استعلاجي �

 )بابت تفريح و تجديد قواي كاركنان(مرخصي با حقوق �

 تعطيلات با حقوق �

 

  مزاياي سازماني

  اين مزايا عبارتند از. كنندو حفظ كاركنان استفاده مي مزاياي قانوني از برخي طرحهاي انگيزشي براي جذبسازمانها علاوه بر 
 هاي رفاهي كاركنانبرنامه �

 بيمه عمر �

 كمك هزينه آموزش �

 مهد كودك و خانه سالمندان �

 كمك هزينه مسكن �

 هديه روز تأسيس �

 وام �

 هديه اعياد �

 بن �

 حق اياب و ذهاب �

 بيمه مسافرت  �

� ... 

  پاداش و انواع آن

بر خلاف پاداشهاي دروني كه منشـأ آن خـود   . دهدبخاطر انجام كار به فرد دست ميكه  پاداشهاي دروني احساس مثبتي است
  .شودفرد است، پاداشهاي بيروني ريشه در شغل ندارند يعني انجام كار براي فرد پاداش محسوب نمي

  معيارهاي اعطاي پاداش

  مزايا و پاداش: سيستم جبران خدمات: دهمفصل 
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  .ص و اعطاي پاداش استدر مشاغل دولتي، نظامي و مشاغل كارگري سنوات خدمت معيار تخصي :ارشديت.1

  عضويت در سازمان.2

  حضور در سازمان.3

   .يا اخذ گواهينامه از مراجع معتبرمثلاً مشروط كردن ارتقا به دارا بودن درجه تحصيلي دانشگاهي  :تخصص و مهارت.4

  دشواري كار.5

  عملكرد.6

  هاي پاداش مؤثرويژگي

-پذيري، فراواني و تكـرار، ارزش، دقـت و ارتبـاط،انگيزه   ت، انعطافسيستم پاداش زماني كارا و مؤثر است كه ويژگيهاي اهمي

  . هاي دروني، عدم فاصله زياد بين پاداش مديران و كاركنان، عينيت و شفافيت، انصاف و عدالت و كارايي مالي را داشته باشد

  هاي پاداشطرح

  :ن طرحها عبارتند ازبرخي از اي. بايد طرحهاي متنوعي در نظر گرفته شوددر طراحي سيستم پاداش 

  .مبلغ پاداش بصورت يكجا به فرد داده شودبراي ايجاد انگيزه در كاركنان بهتر است  :پاداش يكجا

  :توان از سازوكارهاي پاداش اقتضايي متناسبي به شرح ذيل استفاده كردمتناسب با شرايط شازمان مي: پاداش اقتضايي

بـه كـارگر    4/3از اين ميزان بايد . يد بين كارگر و بقيه همكاران مرتبط تقسيم شودبه عقيده بيدو پاداش كارانه با :روش بيدو.1
  .به سرپرستان و كاركنان ستادي پرداخت شود 4/1 انجام دهنده و 

جويي شده از لحاظ زمان انجام كارها بـه كـارگر انجـام دهنـده كـار      مبلغ صرفهبايد نصف  هالزي معتقد است :روش هالزي.2
  .پرداخت شود

در اين روش تعداد توليد يا خدمت مشخص و استاندارد در زمان و با كيفيـت مـوردنظر تعيـين مـي      :روش استاندارد محور.3
  .يابدشود و اگر كسي بيشتر يا كمتر از استاندارد توليد كرده باشد حقوقش افزايش يا كاهش مي

افزايش حقوق و دستمزد كاركنان و در برخي ديگر بر در برخي سازمانها حقوق و پاداش آنها بر مبناي  :روش كارانه مديران.4
  .اساس سود يا درآمد كل سازمان يا كاهش هزينه و ضايعات تعيين مي شود

  .گيردپرداخت مزد بر اساس ميزان توليد و كار انجام شده صورت مي :كاريمقاطعه.5

  .اي فروش متداول استشود كه در بخشهاساس درصدي از فروش ارائه ميپاداش بر  :كاريالعملحق.6

  .ها متداول استشود كه در خرده فروشيپاداش بر اساس عملكرد گروه ارائه مي :روش كارانه تيمي يا مشوقهاي گروهي. 7

  تسهيم سود.8
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  روش مبتني بر مهارت.9

  توسعه سهام. 10

  .شودپرداخت مي پاداش بر اساس پيشرفت كار طبق روند پروژه و گرفتن پول از كارفرما: روش صورتحساب. 11

  پرداخت مبتني بر لياقت. 12

ترين طرحهاي مشاركت در سود طرح اسكانلن است كـه در ايـن روش   متداول: روش كارانه سازماني يا مشاركت در سود. 13
  .گيردبراي توليدات به ارزش فروش آن كمتر از استاندارد باشد، به فرد پاداش تعلق مياگر نسبت هزينه كار 

  .شودپاداش بر اساس عملكرد فرد در راستاي اهداف كوتاه مدت و بلندمدت سازمان داده مي: يازي متوازنكارت امت.14

وري كلي تيم است، يعني بر اساس توليدات يا خدماتي كه تـيم در  در اين روش تقسيم سود بر اساس بهره :وريسهم بهره.15
  .گرددزمان مشخص ارائه داده است سود تقسيم مي

پاداش بر اساس كسب دانش جديد در شغل فعلي يا خانواده شغلي يا شـغل جديـد در سـازمان     :ت مبتني بر دانشپرداخ. 16
  .شوداعطا مي

ها و مدارك معتبر از دانشگاهها و مؤسسات آموزشي تخصيص ارائه گواهينامهپاداش بر اساس : پرداخت بر اساس مدارك. 17
  .يابدمي

ها شـامل  شايستگي. كيبي از روش مبتني بر مهارت، مبتني بر دانش و مبتني بر مدارك استتر :پرداخت مبتني بر شايستگي. 18
  .شودهاي ذهني و شناختي ميتوانايي

پرداخت بـر اسـاس شايسـتگي بـا     به همين ترتيب . اگر استراتژي توسعه افراد مهم باشد، پرداخت بر اساس مهارت بهتر است
وري فردي، مشوقهاي گروهي يـا تسـهيم سـود    بهرهبا استراتژي ) العملحق(كميسيونكاري و مداري، مقاطعهاستراتژي مشتري

  .گروهي با استراتژي كار تيمي، و واگذاري سهام با استراتژي افزايش سود شركت متناسب است

  

  :آموزش كاركنان كاركردهاي زير را براي سازمان و فرد دارد

 پذيريجامعه •

 بهبود عملكرد •

 پروريجانشين •

 آموزي مهارت •

 رفتارهاي غيرمولد •

 قابليت اشتغال •

  نظريات يادگيري و آموزش

  سيستم توسعه منابع انساني با آموزش: يازدهمفصل 
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  شرطي شدن كلاسيك.1

پـاولف، دانشـمند روسـي، يـادگيري را     . گـردد برمي قديمي ترين نظريات يادگيري در روانشناسي به مكتب فكري رفتارگرايي
در آن يك محرك خنثي در دي است كه شرطي سازي كلاسيك فراين. داندبين محرك و پاسخ مي) با هم ظاهر شدن(همايندي

مثلاً در آزمـايش سـگ   . شودميشرطي تبديل و موجب پاسخ شرطي  اثر همراه شدن با يك محرك غير شرطي، به يك محرك
  : پاولف

  )گوشت(محرك غيرشرطي)                                بزاق(پاسخ غير شرطي

  محرك غير شرطي)+ زنگ(محرك خنثي        )                        بزاق(پاسخ غير شرطي

  )زنگ(محرك شرطي)                                     بزاق(پاسخ شرطي

علاوه بر محرك شرطي، محركهاي مشابه به آن نيز پاسخ شرطي را به همراه دارنـد و هـر چقـدر ايـن شـباهت بيشـتر باشـد،        
توانـد در برابـر   چـرا فـرد مـي   شود و در صدد تبيين آن است كـه  ده مينامي تعميماين اصل . احتمال پاسخ شرطي بيشتر است

از طرفي فرد مي تواند به تفاوتهـا نيـز   . موقعيتهاي تازه به نسبت شباهتي كه با موقعيتهاي آشناي قبلي دارند، واكنش نشان دهد
، بـر اسـاس   انتزاعدر . در برابر تفاوتهاواكنشي است افتراق يا تمييز در برابر شباهتها و تعميم واكنشي است واكنش نشان دهد؛ 
متنوع و از طريق جدا كردن صفات عام و شاخص يك مفهوم از ويژگيهاي عرضي و غير جوهري آن بـه  هاي يك سري نمونه

سازي يا بازشناسـي الگـو گفتـه    رسيم كه به اين فرايند، افتراق محرك، مفهوممي) كتاب، دفتر، ميز(يك تصور كلي از يك شيء
  .شودمي

  شرطي شدن عامل يا كنشگر.2

كند و دلالـت بـر پاسـخهاي غيـر ارادي دارد كـه      ، رفتارهاي واكنشي را تبيين ميسازي كلاسيكاسكينر معتقد است كه شرطي
در نظـر اسـكينر، رفتـار تـابعي از      .شود، و از اين رو از تبيين رفتارهاي پيچيده انسان ناتوان اسـت بوسيله محرك بروز داده مي

 .افزايـد به دنبال پاسخ، بر احتمال وقوع پاسخ ميدر شرطي شدن عامل، آمدن تقويت كننده . ي آن است نه تابع محركهاپيامدها
كننده ممكـن اسـت اوليـه يـا ثانويـه      تقويت. منظور از مفهوم تقويت، تشديد و يا افزايش احتمال بروز يك پاسخ خاص است

كننـده  تقويـت . ي است و براي بقاي ارگانيزم ضروري است مثل هوا، آب، غـذا كننده غير شرط، تقويتكننده اوليهتقويت. باشد
تواننـد غـذا فـراهم كننـد؛ يعنـي      دانند كه با پول مـي افراد مي. كننده ثانويه استپول يك تقويتبراي مثال . شرطي است ثانويه
  .دشوكننده اوليه، موجب بروز پاسخ ميكننده ثانويه در اثر همراهي با تقويتتقويت

  يادگيري شناختي و يادگيري اجتماعي.3

نظريه  .توان بطور كامل بر حسب تداعيهاي شرطي تبيين كردروانشناسان شناختي معتقدند كه يادگيري در انسان را نمي
عبارت است از يك ساخت شناختي به عقيده تولمن يادگيري . يادگيري اجتماعي نيز بر تعامل بين رفتار و محيط تأكيد دارد

ها و نيروهاي دروني و همچنين پاسخگوي انسان فرمانبردار غريزه .پذيردحتي بي آنكه تقويتي در كار باشد صورت ميكه 
و بينش فرد كه بر شناخت يادگيري اجتماعي بر مبناي يادگيري شناختي ارائه شده . منفعل در برابر محركات بيروني نيست

از منظر نظريه يادگيري اجتماعي فرد در چهار مرحله رفتار را ياد . شوديز ميكند و از اين جهت از رفتارگرايي متماتكيه مي
  :گيردمي
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 مشاهده رفتار الگو يا مدل و توجه به آن: توجه .1

 به يادسپاري رفتار): سازيمدل(حفظ .2

 )تمرين و ايفا نقش(بازتوليد .3

 نتيجه تقويت رفتارتكرار رفتارهاي يادگرفته شده و دريافت پاداش و در ): بازخور و پاداش(تقويت .4

  هاي يادگيريسبك

از طرفي آموزش . اند و اين مسدله بايد مدنظر مديران قرار گيردكلب معتقد است كاركنان به لحاظ سبك يادگيري متفاوت
و سبك  در آموزش كاركنان بايد دقت شود كه بين سبك يادگيري كاركنان. سبك يادگيري خاص خود را دارنددهندگان نيز 

به عقيده كلب يادگيري فرايندي است كه از طريق آن دانش بوسيله تغيير در تجربه  .وجود داشته باشدنده انطباق دهآموزش
و ) سازي انتزاعيمفهوم(، تفكر)مشاهده(، ادراك كردن)تجربه عيني(اين فرايند شامل چهار مرحله حس كردن. شودايجاد مي

- )ملموس(تجربه عيني: محور عمودي: تشكيل شده است راز دو محوچرخه يادگيري كلُب  .است) آزمايشگري فعال(رفتار
   .مشاهده تأملي- آزمايشگري فعال: انتزاعي، محور افقي

  

 

 

 

 

 

 

 

  

  :بر مبناي اين چرخه

 حس و احساس كردن محركهاي سازماني و محييطي: تجربه عيني .1

 مشاهده و واكنش به واقعيت از منظرهاي گوناگوني: مشاهده تأملي .2

 تفكر و تبيين مساله: انتزاعي سازيمفهوم .3

  استفاده از مفاهيم نظري مراحل قبلي در عمل براي حل مسائل واقعي سازمان و محيط: آزمايشگري فعال .4

يابندهتطبيق               واگرا            

 

 

 ادغام كننده                       همگرا

 تأملي مشاهده

سازي مفهوم

آزمايشگري 

تجربه 
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سازي انتزاعي و ها كه قابليتهاي مفهومادغام كتتده. افرادي هستند كه قابليتهاي تجربه عيني و مشاهده تأملي قوي دارندواگراها 
سازي انتزاعي و آزمايشگري فعال دارند داراي قدرت حل كه قابليتها و مهارتهاي مفهومهمگراها . دارند مشاهده تأملي قوي

ها نيز كه قابليت تجربه عيني و آزمايشگري فعال دارند دهندهتطبيق. اندمساله بالايي هستند و براي مشاغل مديريتي مناسب
  .براي مشاغلي همچون فروش و بازاريابي مناسب هستند

  مراحل مختلف فرايند آموزش

 نيازسنجي آموزشي .1

 تعييد اهداف آموزشي .2

 انتخاب روش آموزش .3

 اجراي برنامه آموزشي .4

 ارزيابي برنامه آموزشي .5

 

  روشهاي آموزش

كارگاه آموزشي، بازيهاي تجاري و مطالعه مـوردي، ايفـاي   ، )ترين روشمتداول(روشهاي مختلف آموزش عبارتند از سخنراني
  .و روشهاي آموزش ضمن خدمت سازييريتي و شبيهنقش، بازيهاي مد

شـود كـه   با اين روش به كاركنان آموختـه مـي  . شود نقشي خاص را ايفا كننددر اين روش از كاركنان خواسته مي :ايفاي نقش
قبلاً به وجود اي كه روش مطالعه موردي، مسالهدر . چگونه با يكديگر رابطه برقرار و مسائل ارتباطي فيمابين افراد را حل كنند

در تعامل افراد بـا يكـديگر و در حـين ايفـاي     شود تا ان را حل كند ولي در روش ايفاي نقش، مسائل آمده به كارآموز داده مي
  .آيد و او بايد همان موقع تصميم بگيرد و واكنش نشان دهدنقش به وجود مي

انـواع آن  . مديريتي و براي مشاغل ساده اسـت  ترين روش آموزش براي كاركنان غيرمتداول :روشهاي آموزش ضمن خدمت
-، مربي)به دو صورت آموزش چرخشي و آموزش هماهنگي(عبارتند از چرخش شغلي، روش سمعي و بصري، آموزش تيمي

  . هاي كارآموزيو برنامه) اي متداول استحرفه-در مشاغل فني(شاگردي-گري و مشاوره، استاد

  هاي آموزشيارزيابي برنامه

  :شودهاي آموزشي بر اساس چهار معيار اصلي ارزيابي و سنجيده ميدورهثربخشي معمولاً ا

  )ترين روشترين و متداولساده(رضايت كارآموز از دوره •

  يادگيري حاصل از دوره •

  بررسي تغيير رفتار كارآموز •

 بررسي نتايج •

  
  پروريسيستم مسير شغلي و جانشين: توسعه منابع انساني: دوازدهمفصل 
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  مسير شغلي

افـراد  در سازمانهاي امروزي . زمان تعريف مي شوداه سنتي، مسير شغلي يك سري پستهاي متوالي در يك شغل يا ساگددر دي
-ها، ارزشهاي فرد، و بر مبناي تغييرات محيط كاري تغيير مـي تر و پوياتري دارند كه بر مبناي علايق، تواناييمسير شغلي سيال

  . شوديابد و اصطلاحاً مسير شغلي متغير ناميده مي

  رويكردهاي توسعه منابع انساني

  :منابع انساني دارندهار رويكرد در زمينه توسعه معمولاً سازمانها چ

  . رويكرد اول آموزش است كه در فصل قبل توضيح داده شد �

  . شودرويكرد دوم ارزيابي است كه اطلاعاتي بصورت بازخور به فرد در مورد رفتار و عملكردش ارائه مي �

شغل، مهارتها، دانش و الگوهـاي ذهنـي   در اين حالت فرد در مواجهه با الزامات . رويكرد سوم تجربيات شغل است �
  .دهدخود را توسعه مي

  .گيردگري انجام ميمريدي و مربي-رويكرد چهارم روابط شخصي است كه بصورت روابط مراد �

  مراحل مسير شغلي

 اشتغالِ فرد است كه طي آن فرد بـا دانـش و تواناييهـاي لازم كـار     معمولاً پنج سال اولِ: مرحله كارآموزي و استقرار .1
 .شودآشنا مي

 .در اين مرحله نيازهاي پيشرفت، موفقيت، احترام و استقلال براي فرد مهم است: مرحله پيشرفت .2

در اين مرحله معمـولاً بحـران   . بيست سال قبل خود استفاده كندهاي كند از اندوختهفرد سعي مي: حفظ و نگهداري .3
 .يتي داردمسير شغلي مياني رخ مي دهد و فرد احساس درجا زدن و نارضا

     مرحله بازنشستگي .4

  گيري مسير شغليگرايش و جهت

  .گيرداي خود بر عهده ميبه معناي توالي سمتهاي شغلي است كه فرد در طول پيشرفت حرفه :ايمسير حرفه

  .ترتيب فعاليتهايي كه فرد انجام مي دهديعني  :مسير شغلي بيروني

  .ي خوديعني ادراك فرد از زندگي كار :مسير شغلي دروني

اين مفهوم بيانگر ترجيحات فرد در مسير شغلي است و علاوه بر جنبه بيروني، جنبه درونـي را نيـز در   : ايجهت گيري حرفه
  .گيردبر مي
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تأكيد بر كسب مهارت بيشتر در زمينه تخصصـي   گيري فنيجهتدر . گيري فني يا مديريتي داشته باشدفرد ممكن است جهت

  . تمركز بر كسب مهارت و پيشرفت در زمينه مديريت عمومي است گيري مديريتيجهتدر . شغل و ترقي تكنيكي است

  مسائل مسير شغلي

-راه. در حال حاضر يكي از مشكلات سازمانها ارتقاي مهندسان و متخصصان به مشاغل مـديريتي اسـت   :مسير شغلي دوگانه

  .و هم در زمينه مديريتي فعاليت كنند حل اين وضعيت توسعه مسير شغلي دوگانه است كه هم در زمينه تخصصي

دهنـد از سـازماني بـه    پسندند و ترجيح ميدر حال حاضر برخي كاركنان مسير شغلي بدون مرز را مي :مسير شغلي بدون مرز
  .سازمان ديگر رفته، فرصتهاي استخدامي متفاوت را تجربه و مسير شغلي خود را پيگيري كنند

مسير شغلي به اين موضوع اشاره دارد كه به دلايل سازماني يا شخصي حركت بـه سـمت    پديده فلات يا سكون :پديده فلات
فـرد شـغل را   (محتـوايي ، )رسـد فرد به نهايت ارتقا در سازمان مي(ساختاريفلات سه حالت . دهدبالا و ارتقا به كندي رخ مي

   .دارد) دهدكارِ فرد، زندگي وي را تحت تأثير قرار مي(زندگيو ) گيردبطور كامل ياد مي

اي ناميـده  اند كه نامرئي اسـت و سـقف شيشـه   زنان براي نيل به پستهاي مديريتي با مشكلات بسياري مواجه :ايسقف شيشه
  .البته اقليتها و قوميتها نيز با اين مساله مواجه هستند. شودمي

  پروريجانشين

   ريزيبرنامه. دادهاي مورد نياز آن در آينده تبديل كنديه استعپروري اين است كه استعدادهاي كنوني سازمان را هدف جانشين

پـروري،  در صدد است به محض اينكه پستي خالي شد، فردي حائز شرايط را در آن پسـت بگمـارد ولـي جانشـين     جايگزيني
ور جايگزيني صرف نيروها در پستهاي خالي شده نيست بلكه رويكردي فوق فعال دارد و موجب پرورش استعدادها شده، بط ـ

تفـاوت دارد كـه برنامـه     ريزي نيروي كـار برنامهپروري با همچنين جانشين .يابدسيستماتيك رهبري و مديريت سازمان بقا مي
تأكيـد   مديريت اسـتعدادها در  .ريزي جامع براي كليه منابع انساني است و پرورش و شكوفايي استعدادها در آن كمرتگ است

اي شركت است ولي جانشين پروري شـامل همـه افـراد در همـه مشـاغل و در همـه       بر شناسايي و پرورش بهترين استعداده
شود كه تأكيد سرمايه انسـاني بـر ارزش اقتصـادي    نيز از اين جهت متمايز مي سرمايه انسانيپروري با جانشين. شودسطوح مي

  .محور استانسانها در اقتصاد دانش

شايستگي شـغلي دربرگيرنـده انگيـزه، ويژگيهـاف     . هاستسايي شايستگيپروري، شنانيازهاي جانشينپيشيكي از ملزومات و 
بـراي   .مهارتها، خودپنداري، دانش، تجربه و نقش فرد است كه موجب مي شود فرد عملكرد بالا يا پايين در شغل داشته باشـد 

  :اينكه بتوان مدل شايستگي را به دست آورد بايد دو طرح مطالعاتي انجام دهيم

 .بر يك بخش يا دسته شغل يا گروه شغلي تأكيد دارد: ستگي حالطرح مطالعه شاي .1

شـود، بـا ايـن    باين طرح نيز ا تأكيد بر يك بخش، دسته شغلي يا گروه شغلي آغاز مي: طرح مطالعه شايستگي آينده .2
  .انداز آن در نظر گرفته شودريزي استراتژيك سازمان، مأموريت و چشمتفاوت كه در اين حالت بايد برنامه

  مديريت تغيير
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يكي از راههاي غلبه بر مقاومت در برابر تغييـر نيـز تشـريح منـافعي     . يابي استبهترين نقطه شروع براي مديريت تغيير، مساله
-همسو كردن برنامه هاي جانشين. شودشود يا نيازهايي است كه در سازمان احساس ميپروري حاصل مياست كه از جانشين

  .اتژيك منابع انساني و كل سازمان بسيار مهم استهاي استرپروري با برنامه

  پروريهاي كليدي در جانشيننقش

مـدير عامـل نبايـد    . پـروري مـؤثر اسـت   سه نقش مدير عامل، معاون منابع انساني و خود فرد در موفقيت برنامه هاي جانشين
   .مساله كاهش خواهد يافت هاي جانشين پروري را به معاونت منابع انساني واگذر كند، چرا كه اهميتبرنامه

  تشخيص مشاغل كليدي

مشـاغلي كـه بـا    (نمـودار سـازماني   ) 1ازپروري عبارتنـد  راههاي تشخيص مشاغل كليدي سازمان براي اجراي برنامه جانشين
وقتـي يكـي از مشـاغل كليـدي بـراي مـدتي بـدون        (بحران در روند كارها)2، )اندمدموريت سازمان ارتباط قوي دارند كليدي

  .مصاحبه با مديران)3، )دي باقي بماند روند كارها به هم مي خوردمتص

  

  انضباط

. و ياددهي رفتار مطلوب، مناسب و مطابق با استانداردهاي سازمان استكاركرد اصلي سيستم انضباطي اصلاح رفتار نامطلوب 
  .تغيير و اصلاح رفتار و عملكرد كاركنان باشدهدف اصلي از انضباط بايد 

  فتاردهي رشكل

چـون در ايـن شـرطي شـدن پاسـخهايي      . نقش مهمي در بوجود آوردن رفتارهاي تـازه دارد سازي عامل اسكينر نظريه شرطي
كـاهش  (دهي رفتـار اين فرايند شكل .شوندكند و همراه با آن ساير پاسخها خاموش ميشوند كه آزمايشگر تعيين ميتقويت مي

  :دهدبه چهار روش رفتار را شكل مينام دارد كه ) يا افزايش احتمال رفتار خاص

 .فرايند تقويت رفتار بوسيله ارائه محركهاي مطلوبترين نوع تقويت است و عبارت است از قوي :تقويت مثبت .1

  .اي نامطلوبهعبارت است از فرايند تقويت رفتار با حذف محرك :تقويت منفي .2

تنبيـه موجـب    .ب يـا حـذف پيامـدهاي مطلـوب اسـت     فرايند تضعيف رفتار از طريق ارائه پيامدهاي نامطلو :تنبيه   .3
شـود، چـرا كـه فـرد را از يـك وضـعيت       شود در حالي كه تقويت منفي موجب تقويت رفتار مـي تضعيف رفتار مي
 .سازدنامطلوب رها مي

 .يا ناديده گرفتن و بي توجهي است) مثبت، منفي(فرايند تضعيف رفتار و از بين رفتار با عدم تقويت :خاموشي .4

همچنـين اينكـه    .گويد به جاي آن چه رفتاري داشـته بـاش  نميولي  "اين رفتار را رها كن "گويده اين ايراد را دارد كه ميتنبي
  .تنبيه تا زماني مؤثر است كه فرد تنبيه كننده حضور دارد

  سيستم انضباطي و ضوابط اخلاقي: حق و تكليف كاركنان: سيزدهمفصل 
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  انواع تخلفات

  :شودتخلفات سازماني به چهار گروه ذيل تقسيم مي

  .ت، تأخير، انجام ندادن بموقع كار، انجام كار زير حد استانداردمانند غيب: تخلفات زماني و عملكردي •

 .داريمانند تقلب، دزدي، عدم امانت: اعمال غير اخلاقي •

 مانند بدگويي از سازمان در بيرون، بزهكاري، ابراز شك و ترديد درباره ارزشهاي سازمان: اعمال بدنام كننده سازمان •

  .دستورات، شوخيهاي آزاردهنده، مشاجره با همكاران يا مشتريان مانند سرپيچي از: رفتارهاي ضد شهروندي •

  استعاره بخاري داغ براي سيستم انضباطي

  :به يك بخاري داغ تشبيه شده و زماني مؤثر است كه خصوصيات بخاري داغ را داشته باشدسيستم انضباطي در سازمان 

 .شايند باشد تا فرد ديگر آن را تكرار نكنداقدام انضباطي بايد براي فرد آزار دهنده و ناخو :آزاردهندگي .1

سوزد، در سازمان نيـز فـرد بايـد بـه محـض ارتكـاب خطـا        با لمس بخاري داغ، دست بلافاصله مي :فوريت زماني .2
 .شودمجازات گردد تا بداند چرا مجازات مي

 هشداردهندگي .3

 عدالت .4

 تأكيد بر عمل نه شخص .5

  انواع اقدامات انضباطي

. انـد ، تنزل مقام، كسر حقوق و مزايا، و اخـراج از جملـه اقـدامات انضـباطي    )تعليق(ي، انفصال موقتتذكر شفاهي، اخطار كتب
  . رويكرد انضباطي مثبت بر رفتارهاي آينده متمركز است و خاصيت پيشگيرانه دارد

  

  ايمني شغلي

بايد در نظر داشت كـه مسـاله   ه البت. هدف اصلي مهندسي ايمني، موشكافي محيط كار براي شناسايي منشأ حوادث بالقوه است
  .ايمني، مسئوليت همه اعضاي سازمان است و بايد به جزئي از فرهنگ سازمان تبديل شود

  استرس

عروقي، سيستم -سيستم گوارش، سيستم قلب(به يك عامل بيروني است كه پيامدهاي فيزيولوژيكاسترس يك واكنش تطبيقي 
زيـادي بـراي هـر     ) افسردگي، انـزوا (و روانشناختي )ايين، كاهش خلاقيتتمركز پ(، شناختي)خشم(، رفتاري)عضلاني-عصبي

 ايمني، بهداشت، روابط كار و جدايي از سازمان: دهمچهارفصل 
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در نظر سليه، پدر استرس در مفهوم جديـد آن، وقـايع مثبـت و    . كندفرد خاص در پي دارد و فرد را از حالت نرمال خارج مي
ي را كه پيامدهاي مثبت به وي استرس. كه مفيد يا مضر استتوانند پاسخهاي استرسي يكساني را موجب شوند منفي هر دو مي

  :در نظر وي .نامددنبال دارد استرس مثبت مي

 زاهاست،پاسخ به استرس متمايز از استرس •

 استرس صرفاً يك تنش عصبي نيست، •

 استرس اجتناب ناپذير است، •

 استرس ممكن است پيامدهاي مثبت داشته باشد، •

 .يابدزندگي مملو از استرس است و استرس با مرگ پايان مي •

  ستراتژيهاي مديريت استرسا

  :شودبطور كلي فنون مديريت استرس به دو نوع تقسيم مي

 .به تلاش براي تغيير شرايط اشاره دارد :)ستيز(محورفنون مساله .1

گردد، يعني احسـاس فـرد نسـبت بـه     به كاهش تنش احساسي بدون تغيير شرايط برمي ):گريز(فنون احساس محور .2
  . كندشرايط تغيير مي

  :شوندباشند كه بصورت فردي يا سازماني بكار گرفته مييهاي مديريت استرس نيز سه نوع مياستراتژ

 پيشگيري از استرس زاها .1

 پيشگيري از استرس .2

 درمان پيامدهاي استرس .3

  استراتژيهاي مديريت استرس
 سازماني فردي استراتژي

 پيشگيري از استرس زاها

  خوش بيني اكتسابي
  مديريت اوقات كاري

 وقات فراغتمديريت ا

  طراحي مجدد مشاغل
  ابهام زدايي و شفاف سازي

  برنامه زماني كار
  سبك مديريت و ساختار سازماني

  فرهنگ سازماني و ارتباطات
 سيستم پاداش عادلانه

 پيشگيري از استرس

  شخصي-عوامل وضعيتي
  ارزيابي شناختي از استرس

 فنون سازگاري

  مشاوره هاي رواني
  حمايت اجتماعي

 تيم سازي

 پيشگيري و درمان پيامدهاي استرس

  آرام سازي و تناسب اندام
  )مديتيشن(مراقبه

  رژيم غذايي
  بازخور حياتي
  )افشا(خودگشودگي
 درمان پزشكي

  برنامه هاي كمك به كاركنان
  زمان استراحت كافي

  مرخصي استرس
 بهبود شرايط كاري
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  هاي بهداشتيبرنامه

كنان ارزش آنها را بدانند و مديريت ارشد از آن حمايـت كـرده، منـابع لازم را در    هاي بهداشتي زماني مفيد است كه كارمهبرنا
بـه   كيفيت محيط كاري. كيفيت محيط كاري و نشانگان بيماري ساختماني از موضوعات اصلي بهداشتي است. اختيار قرار دهد

اره دارد كـه كاركنـان بـاور دارنـد از     به همـه عوارضـي اش ـ   نشانگان بيماري ساختمانيهوا در محيط كار اشاره دارد و كيفيت 
  .شودساختمان محل كار ناشي مي

  روابط كار

كند و مقررات و دسـتورالعملهاي سـازمان بـه    سازمان منافع آنها را رعايت نمييك احساس مشترك بين كاركنان اين است كه 
هـاي كـارگري   و از طريق اتحاديه اين احساس موجب شده است كه كاركنان به رفتارهاي جمعي روي آورند .نفع كارفرماست

در مـورد روابـط كـار    . شودتعاملات بين اتحاديه ها و مديران سازمان، روابط كار ناميده مي .منافع جمعي خود را پيگيري كنند
  :سه ديدگاه وحدت گرا، كثرت گرا و بنيادگرا وجود دارد

 .شودها همسو فرض ميدر اين ديدگاه منافع افراد و گروههاي متعدد در سازمان: گراوحدت .1

 .شود كه گروههاي متعددي در سازمان وجود دارند كه منافع آنها با هم متفاوت استفرض مي: گراكثرت .2

دستمزد و مزاياي بالاتر، امنيـت  كه در آن الزاماً كارگران براي گرفتن  بر تضاد طبقاتي در سازمان تأكيد دارد: بنيادگرا .3
ها يكي از سازو كارهاي اتحاد كارگران عليه كار بايد با هم متحد شوند و اتحاديهشغلي بيشتر و اثرگذاري بر قوانين 

 .داران استسرمايه

نفع اصلي يعنـي جامعـه، اتحاديـه و سـازمان     بهترين رويكرد در حل تعارضات بيت كارگر و كارفرما، توجه به اهداف سه دي
  .است

  جدايي از سازمان

  . دهدرخ مي) بازخريد، بازنشستگي يا اخراج(به دو شكل داوطلبانه و غيرداوطلبانه يا ترك خدمت كاركنان از سازمانخروج 

شـود و  يا ذهني يا احساسي با شـغل خـود عجـين نمـي    دهد كه فرد به لحاظ فيزيكي زماني رخ مي :گيري شغليپديده كناره
  .صرفاً يك حضور فيزيكي حداقلي دارد

اند به تعداد كـل كاركنـان   افرادي كه طي يك ماه از سازمان جدا شده برابر است با تعداد :نرخ ترك خدمت كاركنان
كننـد  افرادي كه بخاطر ازدواج، فوت، از كار افتادگي يا اخـراج سـازمان را تـرك مـي     .100در نيمه همان ماه ضربدر 

  .نبايد در نرخ ترك خدمت محاسبه شوند

  .هاي آموزشهاي جايگزيني و هزينههزينههاي جدايي، عبارتند از هزينه: هاي مستقيم ترك خدمتهزينه


