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  اولفصل 

  »هاي مديريت منابع انسانيوظايف و فعاليت تاريخچه،«
  

مقدمه   
  

خواهند بـه ايـن رشـته اشـاره     هنگامي كه مي ،بسياري از افرادمتداول شده است.  1970زيرا از دهه ، باشدنسبتاً جديد مياصطلاحي مديريت منابع انساني، 
، كساني هستند كـه اعتقـاد دارنـد    حالگيرند. با اين امور كاركنان و روابط صنعتي را به كار مي ياداره كاركنان،مديريت امورتري چون قديمي عناوينكنند، 

  بسيار تفاوت دارد.  ،پيش از آن وجود داشته استكه  هاييمديريت منابع انساني با حرفهكنوني جايگاه 
در بسـياري از مـوارد، واحـدهاي امـور      .داشـت  اهميـت قـرار   دوم يسازماني در درجـه  وظايفبه ساير  هاي مديريت امور كاركنان نسبتدر گذشته، فعاليت

سرپرست يا مدير صف بودند و عمر مفيد اداري را در مشاغل سابق خود سپري كرده بودند. بيشتر اين تنها  ،آن كردند كه پيش ازكاركنان را كساني اداره مي
  گرفتند.  ناديده مي ،آگاهي نداشتند هابه آنكاركنان ساير را كه  وظايفي بودند وهاي منابع انساني ي فعاليتدر زمينهم فاقد دانش و مهارت لاز ،مديران
تنها متكي بر  ،مديريت امور كاركنان و منابع انساني و  اهميت چنداني نداشت معمولاً ،سازمان يكاركنان در مجموعهوظايف سرپرستان و مديران امور ،سابق

 ،اكنـون  آورد.بـه دسـت    ،توجه و جايگاهي را كه درخور آن استامروزه وضعيت بسيار تغيير كرده است. به تدريج اين بخش از سازمان  امابرداشت كلي بود، 
 كنند.را اداره مي اين واحدهامديراني ورزيده و مجرب 

 ؟چيستهدف اصلي مديريت منابع انساني در هر سازماني   :1مثال  
  نگهداري كاركنان شايسته) 2  نيروي انساني براي سازمانتأمين ) 1
  كمك به رشد و بالندگي كاركنان) 4  وري سازمانبهرهو كمك به افزايش توليد ) 3
   :سازمان براي نيل بـه اهـداف سـازماني اسـت. كمـك بـه        هر سازماني كمك به عملكرد بهترهدف اصلي مديريت منابع انساني در   »3«گزينه پاسخ
  سازمان نمود. يك توان بهاست كه مي يمؤثرترين كمك ،وريايش توليد و بهرهافز

  تكاملي مديريت منابع انساني سير

هـاي  كه نخستين نشـانه  بوددر اواخر قرن نوزدهم و اوايل قرن بيستم  ،اما در حقيقت دوران باستان دارد، هاي امور كاركنان ريشه درفعاليت با وجود اين كه
  آشكار شد. ،تخصص جديد در مديريتيك منابع انساني به صورت  رسمي مديريت

   )1880ـ  1920مراحل ابتدايي (

رفـاه افـراد يـا نيازهـاي آنـان      در واقـع،  كننـد.  هاي كارفرما خدمت ميكارگران اين بود كه آنان براي تأمين نياز ينظر غالب درباره ،از آغاز قرن بيستم پيش
هاي حقوقي كه بازخوردهاي اقتصاد آزاد را در صـنعت  ها و نظريهبه كارفرمايان و مديران نبود، بلكه دولت تنها منحصر تقادها،چندان مورد توجه نبود. اين اع

 ارزان و كارآمـد بـه   بايسـت تـا سـرحد امكـان،    كه مي بودند توليد فرآينداز عناصر  صرفاً يكي ،كردند. كارگراناز آنان حمايت مي كردند،خصوصي تقويت مي
  هاي زير پديد آمد:جنبش ،چنگ آيند و به كارگرفته شوند. در اين دوره
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تـر بـا   برخـورد اثـربخش   بـراي  تـلاش  راستاي هاي كارگري و دربراي فرونشاندن رشد اتحاديه ،كارفرمايان، 1880در اواخر دهه  جنبش رفاه اجتماعي: ـ1
رفـاه كاركنـان، اسـتخدام     توجـه بـه   ي اين اقدامات،دست به اقداماتي زدند. بارزترين نمونه نيروي كارگري روزافزون خود و در نتيجه براي بهبود محيط كار،

به علت اقدامات همين  ،ياري دهند. در حقيقت پيشنهادهايي درجهت بهبود اوضاع كار، يمسئولان امور رفاهي يا اجتماعي بود تا كارگران را با ارائه منشيان،
  هستيم.  مديريت مزاياي جانبي شاهد گسترش  وزه،مسئولان امور رفاهي بود كه امر

 بـاب شـد،   ثعصـرانش فرانـك و ليليـان گيلبـر    فردريك تيلور و هم توسطمديريت علمي كه در اواخر قرن نوزدهم و اوايل قرن بيستم  مديريت علمي: ـ2
 بر اين نظريه مبتني بود كه عملكرد ضـعيف،  ،اين شيوه مديريت ها بهوري است. نگرش آنبالا بردن بهره مديريتي كه هدف آن يشيوهيك اي است از نمونه
تيلور با استفاده از مطالعـات مربـوط بـه     گيرد.ر نظر نميهاي مختلف دها را در موقعيتاوتيكسان است كه تف طوربهمستقيم اجراي فنون مديريت  ينتيجه

  مطرح كرد.  كارآييل را براي افزايش اي از اصومجموعه روش و زمان لازم براي انجام دادن هر وظيفه،
  باشد: خورد، شامل موارد زير ميبع انساني امروزي به چشم ميمديريت امور كاركنان و منا ينكاتي كه در رابطهترين برجسته

  شود.ميهاي انجام كار منجر گردآوري منظم و هماهنگ اطلاعات مربوط به شغل كه به تهيه و تنظيم فهرست مفصل دستورالعملـ 1
 ترين فرد براي انجام هركارجذب و گزينش مناسبـ 2
 پرداخت در برابر عملكردـ 3
  همكاري مديريت و اتحاديهـ 4

 ؟گرددنميجزء اصول مديريت علمي تيلور محسوب  ،يك از موارد زيركدام  :2مثال  
  مديريت و كاركنان يابطهر) 4  آموزش و تربيت كاركنان) 3  كاركنان يبرانگيختن انگيزه) 2  گزينش علمي) 1
   :ركنان انتخاب كا دارد كهبيان مي اصل دوم، ، بايد علمي باشد؛اصل اول، مديريت براساس :هار اصل اساسي و مهم مديريت علميچ»  2«گزينه پاسخ

كند كه بيان مياصل چهارم،  لمي داشته باشد؛ي عآموزش و تربيت كاركنان بايد جنبهپردازد كه به اين موضوع مياصل سوم،  بايد اساس علمي داشته باشد؛
  همكاري بايد بين مديريت و كاركنان وجود داشته باشد. يروابط نزديك و دوستانه و روحيه

  
ن بار براي اوليشناختي را اصول روان ،هوگو مانستربرگبه نام شناسي، دانشمند روانموازات گسترش مديريت علمي تيلور، يك  به شناسي صنعتي:روان ـ3

  با مديريت پرسنل اوليه مرتبط است.  صورت مستقيمبه  احتمالاً به كار گرفت. آثار مانستربرگدر بازرگاني و صنعت 
 هـايي تشـكيل   كـارت  يآزموني را فراهم آورد كه از مجموعـه  ر را بسنجد،قدرت تشخيص متقاضيان شغل متصدي اموكرد مانستربرگ هنگامي كه سعي مي

كـه   پـرورش داد مانسـتربرگ   اين عقيـده را در ذهـن   آزمون، يآورد. نتايج اين شيوهميها را به حركت در، آنچرخاندن يك دستگيره ي باشد كه متقاضمي
رواني و عاطفي آن تحليل شود و سپس عملكرد متقاضـيان ايـن    مقتضيات جسمي، يابتدا بر پايه ،بهترين شيوه براي گزينش مستخدمان آن است كه شغل

  براساس وظايف مربوط به همان شغل آزموده شود. شغل 

  جنگ جهاني اول
وري بـود، بـا جـذب    كـه مسـتلزم افـزايش بهـره     علاوه بر آن ،جنگ اي افزايش يابد.سابقهجنگ جهاني اول، موجب شد كه تقاضا براي نيروي كار به طرز بي

 ،كـارآيي پاسـخ بـه فشـارهاي دولـت در جهـت افـزايش        ، به منظوربود. در واقع تر كردهمسائل را پيچيده ،كاركنان از بخش خدمات كشوري به درون ارتش
  ادارات نيروي انساني خود را در خلال اين دوره تأسيس كردند. ها نخستينسازمان

هـاي  توانـايي  يگيري دربـاره . تصميماستقرار اين افراد مواجه ساختارتش را با مشكلات  ،شمار فراوان افرادي كه در نيروهاي مسلح پذيرفته شده بودند نيز
آزمـون   يارتش را بر آن داشت كه دست به تهيـه  تك سربازان براي وظايف استاندارد نظامي،آموزش و تعيين شايستگي تك نامزدهاي مقام افسري، يبالقوه

ركـز تهيـه شـده    يبازان به سرپرستي رابرت شناختي سري بررسي رواننام گرفت و توسط كميته »آلفاي ارتش«سنجش كه آزمون  يهوش بزند. اين وسيله
كم سـوادي افـراد    يكنندهتهيه شد كه جبران »اي ارتشتب«ون سوادي، آزمون ديگري به نام آزمنخستين آزمون هوش گروهي بود. به دليل مشكل كم بود،

  كاربردي گسترده دارند.هاي استخدامي گروهي كه امروزه براي آزمون شددو آزمون ياد شده سرآغازي  ،بود. بدين ترتيب

  )1920جنبش روابط انساني (دهه 
دليـل اساسـي رشـد     شـايد بتـوان،   رشدي شـتابنده يافتنـد.   1920 يدر دهه ،ادارات امور كاركنان كه پيش از جنگ جهاني اول و در خلال آن پاي گرفته بودند

  سسات نسبت داد.كاركنان مؤ به عضويت درآوردنمنظور  ها و بهاتحاديه هايدن تلاشبه ميل فراوان كارفرمايان، براي خنثي كردر اين دهه  را رفاهي هايبرنامه
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نخستين بيست نيز ادامه يافت.  يدر اوايل دهه ،. رونق اقتصادي پيش از جنگ جهاني اولها نبودتنها نگراني مديريت در اين دهه، جلوگيري از رشد اتحاديه
ثورن هـا اي بـه نـام  در كارخانه ،وريبراي افزايش بهرهتلاش گذاري بيشتر در اين رونق تجاري بود. براي سرمايه وريبه حداكثر رساندن بهرهها هدف سازمان

ط بـه مـديريت   بـو هـاي مر بـراي بسـياري از فعاليـت    ي آغازينقطهبه شد و  به جنبش روابط انساني در صنعت منجر تلاشصورت گرفت. دستاوردهاي اين 
وري پي بـرده نشـد.   سطح نور و ميزان بهره ي مشخصي بينطي چند سال تجربه و آزمايش به رابطه ،در اين پژوهش .تبديل شد نياموركاركنان و منابع انسا

گروهي از دانشمندان علوم اجتماعي بـه سرپرسـتي    ،شود. بنابراينوري ميتغيير در بهره جز ميزان نور، سببهامل ديگري بپژوهشگران نتيجه گرفتند كه عو
 هاي كاريدر مورد مديريت و گروه هاي كاركنانشناسان دريافتند كه ديدگاهاين جامعه ،سال اين پژوهش را بر عهده گرفتند. پس از چند يمايو ادامهالتون 

مسـتقيم توجـه    ينتيجـه  ،يوربهـره  به وجود آمد كه براساس آن، »ثورنهااثر«مشهور  ينظريه ،هاارتباط مستقيم دارد. از اين يافته آنان وريبا بهره هاآن
  .مديريت به كاركنان است

ثر ي يـك وسـيله مـؤ   بـه مثابـه   شده،غيرهدايت يمصاحبه ،پيدا كردولي در قلمرو مديريت امور كاركنان اهميت  نيافت، شهرت چندانيدستاورد ديگري كه 
موجب شده بـود كـه    ،هاي نخستين براي حل مشكلاتيرا همين كوششز ايجاد نمود؛ي در روابط مديريت و كاركنان عطف ينقطه ،ارتباطي بود. اين حركت

كـه  منجـر گرديـد    يشـغل  يمشاورهايجـاد   ها و در پي آن،توصيه يبه ارائه ،هاشود. اين يافته هاي مختصر افراد، مشخصو نارضايتيها بسياري از اعتراض
  .دادندرا در برخورد با مشكلات ياري مي كاركنان

 ؟باشدوري نتيجه مستقيم توجه به مديريت به كاركنان ميكدام اصل، بهره طبق  :3مثال  
  ) تبادل رهبر ـ عضو4  وري) تحليل بهره3  ) اثر هاثورن2  ) مديريت علمي1

   :بـاط مسـتقيم دارد. از   ها ارتوري آنشان با بهرههاي كاريهاي كاركنان در مورد مديريت و گروهشناسان دريافتند كه ديدگاهجامعه»  2«گزينه پاسخ
  وري نتيجه مستقيم توجه مديريت به كاركنان است، تدوين شد.كه متضمن آن است كه بهره» هاثورن«ها نظريه مشهور اين يافته

  
  )1930 يركود (دهه يدوره
نـاگزير   ثـروت كـافي داشـتند،    ،يش از اينهايي كه پپيچيدگي وظايف مديريت امور كاركنان را به شدت دگرگون كرد. سازمان 1930 ياقتصادي دهه ركود
پذير نبود. در نتيجه، اين مزايـا و  ديگر توجيه بيست هزينه شده بود، يها را كاهش دهند. مخارج و مزاياي جانبي كه در دههبراي بقاي خود هزينه كه شدند

  منحل گرديد. ،آن مسئولگاه ادارات 
اسـتفاده از   قـانون،  ر سرنوشت مديريت اموركاركنان و منابع انساني تأثير گذاشت. يكـي از ايـن دو  بود كه ب جديد پيامد مستقيم اين ركود، تصويب دو قانون

بـراي انجـام مـذاكرات    را كـرد و ديگـري حـق ايجـاد تشـكيلات كـارگري       مـي هاي عدم عضويت در اتحاديه را حين اشـتغال محـدود   احكام دادگاه و پيمان
هـا بـه سـوي    اي چشمگير افزايش يافت و موجب شد كـه اعضـاي اتحاديـه   ها به گونهشمار كلي اعضاي اتحاديه ،كه ننتيجه آنمود. ميجمعي، تضمين دسته

هايي كه واحدهاي دوره جديدي را براي مديريت امور كاركنان در پي داشت. سازمان ،هاهجوم آورند. رشد اتحاديه ،مشاغلي كه پيش از اين فاقد اتحاديه بود
  ها نيز مقابله كنند. تا بتوانند با اتحاديه خود اقدام نمودندكامل حذف نكرده بودند، به تجديد سازمان  طوربهرا  امور كاركنان خود

توان حدس زد كه مديريت امـور كاركنـان و منـابع    شد، به روشني ميتصويب نمي 1930 ينخست دهه يها در نيمهاگر قوانين مربوط به حمايت از اتحاديه
در پي ايـن تحـولات،    .ها كنار آيندكه با موج جديد رشد اتحاديه كردند، اما اين واحدها بهبود يافتند و تأكيد گرديدكامل منحل مي طوربهريب انساني به تق

  روابط صنعتي در قلمرو مديريت منابع انساني تكوين يافت. 

  ) 1940 يجنگ جهاني دوم (دهه
در جنـگ جهـاني دوم    اول در مديريت امور كاركنان بـود.  جهانيواني از متقاضيان خدمت، سهم جنگ ه فراايجاد زمينه براي گزينش، انتصاب و آموزش گرو

پـژوهش  ايـن حركـت تأسـيس نخسـتين واحـد       ينتيجـه  .شناسان روي آوردبار ديگر به روان ،ثمربخش از نيروي انساني موجود، ارتش ينيز، براي استفاده
ها بـراي تطبيـق   از اين آزمونبعدها،  .هاي افراد بودهاي رواني براي تشخيص ويژگيمتحده آمريكا و تدوين انواع آزمونشناختي در نيروي هوايي ايالات روان

  شد.استفاده گسترده در صنعت  طوربه ،هاي متقاضيان با شرايط شغليويژگي
بـا وجـود    .سـالمند اشـغال شـد    نسبتاًي به سرعت توسط زنان و افراد هاي خالبه دليل خالي شدن صنعت و بازرگاني از نيروي كار، اين جايگاه ،علاوه بر اين

هـاي اثـربخش جهـت جـذب و آمـوزش كاركنـان نظـامي و        براي ايجـاد روش  ،كار در كارخانه بودند. از اين رو يها فاقد تجربهبالاي اين نيروها، آن يانگيزه
  هاي كارآموزي بود. هاي اين كميسيون، تدوين برنامهمستقيم تلاش يدولت كميسيون نيروي انساني جنگ را تشكيل داد. نتيجه ،كشوري
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  تأثير علوم رفتاري 
 سـال  حاصل گردهمايي دانشـمندان در  ،اي نو به نام علوم رفتاري منجر شد. اين رويكرد جديدگيري رشتهجنبش روابط انساني، به شكل يپذيرش گسترده

. در پي ايـن گردهمـايي و   دريابنداي مقبول در مورد رفتار انساني براي تدوين نظريه را عات واقعي كافياطلا قصد داشتند وجود يا عدم وجودبود كه  1949
(اقتصـاد، تـاريخ،    سـاير علـوم  و همچنـين  شناسـي  شناسـي و مـردم  شناسـي، جامعـه  روان مندي از علومبهرههاي مختلف و هايي در رشتهبرگزاري گردهمايي

اي كـه علـوم انسـاني و علـوم     رشـته  به عنـوان ، علوم رفتاري. بدين ترتيب، دانش جديد رفتار انساني تكميل گرديداسي) شناسي، رياضيات و علوم سيزيست
  گذاري گرديد. آميزد، پايهزيستي را براي درك رفتارهاي بشري درهم مي

مسـتقيم دارد. در   يت شـغلي فـردي و گروهـي رابطـه    وري با احساس روحي، انگيزشي و رضايبهره ي علوم و فناوري اين است كهاساسي نظريه يمشخصه
دارد كه در اصولي ريشه مديريت منابع انساني، ي حوزه ، در1950 يگرفته در دهههاي صورتمنشاء بسياري از مطالعات كنوني، با توجه به پژوهش ،حقيقت

  اند. علوم رفتاري ارائه كردهدانشمندان نخستين 
به چگونگي  ،. رفتار سازمانياثرگذار استسازماني و بالندگي سازماني همچنان بر بازرگاني و صنعت  اصول تدوين شده در رفتارعلوم رفتاري از طريق  ،امروزه

متخصصان بالندگي سازماني از سوي ديگر، . شودمربوط مي هاي كار و ساير عناصر محيطي در رفتار فردنفوذ عواملي چون اعمال مديريت و سرپرستي، گروه
  هدايت كنند. ،هاي كار را براي ايجاد همكاري بيشتر در ميان اعضاي سازمانها و الگوهاي رفتاري افراد و گروهارزش ها،كنند تا نگرشميتلاش 

  تاكنون) 1960گذاري (ي قانوندوره
ي از قـوانين فراوانـي اسـت كـه بـر صـنعت و       گذشته در مديريت اموركاركنان و منابع انساني پديد آمـده، ناش ـ  ياي كه در سه دههتحول عمده بدون ترديد

هاي ها اهميت نقش و مسئوليتشايد بيش از هر عامل ديگري موجب شده است كه بسياري از سازمان قوانين،از بازرگاني حاكم شده است. اين حجم عظيم 
-اي غيـر ور كاركنان و مديريت منابع انساني كـه روزگـاري هزينـه   هاي امفعاليت ،مديريت امور كاركنان و منابع انساني را مورد تجديد نظر قرار دهند. امروزه

  دارد.  كنندهتعيينجايگاهي  ،هاجا اهميت يافته است كه در كاميابي يا شكست سازمان شد، تا بدانضروري و زايد تلقي مي

  ي مديريت منابع انسانيهاوظايف و فعاليت

حياتي و سازمان، اهميت  افهدابراي دستيابي به  ،نيروي كار سازمان بر اين شناخت استوار است كهاني كاركنان و منابع انس اموركارساز و اثربخش مديريت 
و عادلانـه بـه كـار     اي اثـربخش گونـه مندي افراد، سازمان و جامعه بـه  بنيادي دارد. مديريت منابع انساني براي اطمينان يافتن از اين كه منابع انساني در راه بهره

  باشد:مي زير ترتيب به ريت امور كاركنان و منابع انسانيپنج وظيفه و فعاليت اساسي مدي چندين وظيفه و فعاليت را بر عهده دارد. شود،گرفته مي
   بيني نيازهاي سازمان به منابع انسانيريزي و پيشبرنامهـ 1
 كاركنان گزينشـ 2

 يارزيابي رفتار كاركنان و پرداخت فردـ 3

 كار انساني رفيتبردن ظو بالاپرورش ـ 4

 و تقويت آن.  پيوندهاي اثربخش بين كاركنان و مديريت ايجادـ  5

هـا  و فعاليت ايفان به همه اين وظاكنون در يك زمها ممكن است همهاي مديريت اموركاركنان و منابع انساني در بسياري از سازمانگرچه بسياري از بخش
  باشد. سمت مي ين، گام برداشتن به اعمدهگرايش نپردازند، ولي 

  بيني نيازهاي سازمان به منابع انسانيريزي و پيشبرنامه
  از:ند عبارتاين وظيفه  در ارتباط بادو فعاليت عمده 

  . بيني نيازهاي نيروي انساني سازمان در كوتاه مدت و بلند مدتريزي و پيشـ برنامه1
 هـايي كـه بـه ايـن نيازهـاي فـردي و سـازماني پاسـخ        و طراحي شـغل  نيازهاي مورد توانايي دانش و ها،هاي كنوني به منظور تعيين مهارتـ تحليل شغل2

 گويند.مي

پرداختن به اين دو وظيفه، حياتي و بايسـته   اثربخش به اجرا درآيد، طوربههاي مديريت امور كاركنان و منابع انساني و فعاليت كه بسياري از وظايفبراي آن
وظـايف  هـا را در شـمار   ها به تـازگي آن بيشتر سازمان دو فعاليت براي پيشبرد مديريت اموركاركنان و منابع انساني حياتي هستند، اين كهبا وجود آناست. 
  اند. منابع انساني درآورده بخش
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  مين نيروي انساني جذب و تأ
  هاي مربوط به تأمين نيروي انساني بدين شرح است:رت گيرد، فعاليتپس از تعيين نياز سازمان به منابع انساني بايد اقدامات لازم براي تأمين اين نياز صو

  .جذب كارجويانـ 1
 ـ برگزيدن كساني كه بيشترين همخواني را با مشاغل موجود دارند.2
  .طكار در مشاغل مرتب متقاضيانـ آشنا كردن و به كارگماري 3

 ـسازمان مي ا هرچه شمار كارجويان بيشتر باشد،زير از وظايف بسيار مهم امور كاركنان است؛جوي نيروي كار وجست كاركنـان خـود را بهتـر برگزينـد.      دتوان
  ها بدين شرح مي باشند:شماري از آن .گيرندها از چندين منبع بهره ميسازمان بزرگي از كارجويان، ارمبراي فراهم آوردن چنين ش

ربـط و  ذي هايطريق آموزشگاهخدمات مديريابي، كارمنديابي از  خدام، خدمات كارمنديابي،آگهي استرساني عمومي از طريق اطلاع كاركنان كنوني سازمان،
  وجوي كار هستند.  در جست و كساني كه خود اندبه سازمان معرفي شدهكساني كه 

هاي درخواست كـار  پركردن برگه :تند ازها عباراين روش .استفاده خواهد شدهاي معتبر براي گزينش آنان از روش جذب شدند، كار متقاضيان پس از آن كه
هـاي گونـاگون   شـكل  استفاده ازها و نامهعرفيكاري، م زندگي گذشته، تجربه ابق آموزشي،بررسي سو ،آنان مصاحبه با كارجويان، توسطيا نوشتن شرح حال 

  آزمون.
  كار است.هاي لازم براي انجام دادن آن ناييكار با توا متقاضيي ميان تواناي تطبيقهاي گزينشي، هدف روش  :1نكته 

 ارزشيابي و جبران خدمت كاركنان 

به آنان حقوق يا دستمزد پرداخت شـود. اگـر خـدمت     براساس آن،لازم است كه چگونگي كار آنان تعيين گردد و  كه كاركنان به كارگمارده شدند،پس از آن
ضرورت آموزش كارمندان و  ممكن است نياز به دگرگون كردن ساختار نظام حقوق و مزايا، در نتيجه،د علت آن روشن شود. بخش نباشد، بايكاركنان رضايت

ممكن است  ،گرچه ارزشيابي عملكردا. رسدضروري به نظر مي ،توأم با ارزيابي و خدمت هايفعاليت در چنين وضعيتي،. محرز شودلزوم ايجاد نوعي انگيزش 
كند كـه هرگونـه تصـميم در    هاي قانوني حكم ميترضرو به ويژه آنكه ،شودامر بسيار مهمي محسوب ميباشد، ولي  ناخوشايندو سرپرست وي  براي كارمند

  پايه عملكرد كارمندان باشد.  بايستي برمي ،استخدامي يزمينه
 ،سـطح عملكـرد   يپايـه  بيني جبـران خـدمت بـر   شود. پيشجبران مي فردي آنان و عملكردشان هايارزش شغل، تلاش معمولاً متناسب با ،فعاليت كاركنان

كه  ييهاشود. با اين همه، پاداشرداخت ميارزش شغل پ يپايه بر ،كلي طوربهاما بسياري از دستمزدها  دهد، كارمند را به كار افزايش هكه انگيزممكن است 
  رو به افزايش است. اًشديدشوند، شاغل در سازمان پرداخت ميعضويت  صرفاً به دليل

  ي جبران خدمت عبارتند از: هافعاليت برخي از
  .ارزشيابي شغل يـ پرداخت حقوق و دستمزد بر پايه1
  .عملكرد يبيني پرداخت بر پايهـ پيش2
   .ي جانبي غيرمستقيم به كاركنان سازماناـ پرداخت مزاي3

جلـب   نـه تنهـا   از اهميـت بـالايي برخـوردار اسـت. در واقـع،      فرآينـد انجام اين  ، ولياست دشوارانواع و سطوح جبران خدمات  بخش، تعيين اثرگرچه اغلب
  .ستاپاداش متناسب  يمستلزم ارائه ،تعيين نيازهاي آموزشي و پرورشي عملكرد بهتر، بلكه داشتن خوب و برانگيختن كاركنان به يكارجويان بالقوه

  توانمندسازي كاركنان
  شود كه عبارتند از:توجه فراواني ميدو زمينه در مديريت منابع انساني  به به تازگي در اين رابطه

  بردن توانايي، عملكرد و رشد آنان.براي بالا  هاي آموزشي و پرورشي كاركنانبرنامه كارگيريـ تعيين، طراحي و به1
   وري.هاي بهبود بهرهامهبرن رگيريكاكيفيت زندگي كاري و به يـ بهبود بخشيدن به محيط كار به ويژه در زمينه2

به كاركنان براي بهبود فعاليـت   كمكهاي آموزش كاركنان، پرورش مديران و برنامهشامل معمول  طوربههاي مربوط به آموزش و پرورش در سازمان، فعاليت
  خواهد كرد.  ترپرشورتر و پرمايه را آنانفعاليت شغلي ، ي خاص خودهاي مسير شغلفاهدابه كاركنان براي دنبال كردن  كمك. آنان استاي حرفه

بيشـتر   ،هـاي آموزشـي و پرورشـي نيـز    فعاليـت  شود،ميسازمان  بهبود اوضاع كاركنان ومنجر به بهبود محيط فيزيكي و اجتماعي ـ رواني كار،   همچنان كه
  رسد. نظر مي مل بهتحنام ،تعيين مرز مشخصي ميان اين دو با اين وجود، .متوجه بهبود عملكرد كاركنان است

  ايجاد روابط صنعتي كارآمد
پديد آورد كه آنان بـه مانـدن و كـار در آنجـا دلبسـته       شرايطي راپاداش دهد و  به آنان به درستي اركنان خود به خوبي نگهداري كند،ازماني بايد از كس هر

  را انجام دهند:  زير اقداماتاركنان، به منظور پديد آوردن و نگهداري روابط كاري اثربخش با كها، بايد سازمانشوند. 
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  مبتني بر داوري هايروش
هـاي  شوند كـه نـام شـاغلان كنـوني پسـت     اي تهيه مي. اين نمودارها به گونهشوداستفاده مياز نمودارهاي جايگزيني  اين سيستم،در  سيستم جايگزيني:

دهند كه جاهاي خالي احتمالي كه بـر پايـه سـطح    ها مشخص شود. نمودارهاي جايگزيني به آساني نشان ميهاي احتمالي در آنسازماني و نيز نام جانشين
  نوني كاركنان استوار است، در كجا خواهد بود. كاركرد ك

شـود و  دورتـر در نظـر گرفتـه مـي     هـاي جانشيني، عمدتاً براي زمـان  سيستمكه  جز آنبه  ،داردجايگزيني  شباهت بسياري به سيستم سيستم جانشيني:
 گيرد. ر ميپذير دارد. اين روش بيشتر براي مشاغل مديريتي مورد استفاده قراپرورشي و انعطاف ماهيتي

 باشد؟هاي جانشيني و جايگزيني صحيح ميكدام مورد درباره برنامه  :5مثال  
  شود.دورتر در نظر گرفته مي هايبرنامه جايگزيني براي زمان) 2  سرشتي پرورشي دارد. ،برنامه جانشيني) 1
  برنامه جايگزيني بر پرورش مخزن استعداد تأكيد دارد.) 4  تري دارد.كم انعطاف ،برنامه جانشيني) 3
   :دورتر در نظر  هايريزي جانشيني، بيشتر براي زمانكه برنامه جز آن به ،داردجايگزيني  برنامه شباهت بسياري بهبرنامه جانشيني »  1«گزينه پاسخ

  دارد. پذيرو انعطافشود و سرشتي پرورشي گرفته مي

  
  هاي آماريروش

كننـده بـود. چنـد    ايط به كارگيري اين الگوها محدودها ناكافي و شرزيرا مبناي داده شد؛ن زمينه زياد به كار برده نميهاي آماري در ايروش ،پيشا چندي ت
اكنـون ايـن   . هـم شود(هدف محور) مي ريزي آماجيف، همانندسازي، تحليل نوسازي و برنامهوتحليل ماركهاي آماري، شامل ترين روشنمونه از رايج

 اند.  زيادي پيدا كردهها مقبوليت روش

 گيرد؟قرار مي مورد استفاده ،بيني تقاضاي منابع انسانيكدام روش به منظور پيش  :6مثال  
  وريهاي بهرهنسبت) 4  رگرسيون) 3  ريزي جانشينيبرنامه) 2  هاي كاركناننسبت) 1
   :باشد.ريزي جايگزيني و جانشيني ميد، برنامهشوبيني عرضه به كار برده ميپيشها براي كه از سوي سازماندو شيوه مبتني بر داوري »  2«گزينه پاسخ  

  
  هاي منابع انساني: تدوين اهداف و سياست2مرحله 

بايسـت پيونـدي   هـا مـي  و سياسـت  شود. اين اهدافهاي منابع انساني مربوط ميها و سياستريزي منابع انساني به تعيين هدفبرنامهيند آمرحله دوم در فر
  هاي كلي سازمان داشته باشند. مستقيم با اهداف و سياست

  هاي عملي منابع انساني: تدوين و اجراي برنامه3مرحله 
هـاي  بايـد برنامـه   نساني سازمان ارزيابي و تعيـين شـد،  كه نيازهاي منابع اود. پس از آنشريزي منابع انساني محسوب مييك گام مهم در برنامه ،اين مرحله

زماني كـه   ،واه در سازمانكاركنان مناسب و دلخ يهاي عملي، ممكن است براي افزايش عرضهد. اين برنامهشوبرآورده  اجرايي پديد آيد تا اين نيازهاعملي و 
  شود:مي دو نوع برنامه در اين راستا مطرح ،گيرند. بنابراينصورت  تقاضا فزوني يابد، زماني كه عرضه بر ،عرضه فزوني يابد و يا كاهش شماركاركنان كنوني بر تقاضا

  كاهش عرضه منابع انساني   ـ2 افزايش عرضه منابع انساني ـ1
هاي اجرايي و عملي كمـك  ريزي و برنامهبرنامه فاهدا گونه كه پيش از اين گفته شد، ساختارهاي عملي و كاربردي، ساختارهايي هستند كه بههمان جذب:

  و به آنان انگيزه دهند.  گهداري شوند، در سازمان نشوندبه سازمان جذب  مايند تا افرادنمي
هـا نيـاز   ن كاركنـاني كـه بـه آن   ينـد كنـار گذاشـت   آريزي منابع انساني است كه با فردر اصل يك برنامه ،ريزي كاهش كاركنان مازادبرنامه كاهش كاركنان:

، ريزي كاهش كاركنـان اضـافي سـودمند باشـد. ايـن مشـاوره      زنشستگي نيز بسيار متداول است و شايد براي برنامهپيش از با ،باشد، همراه است. مشاورهنمي
  آسان سازد و امكان بازنشستگي وي را فراهم آورد.  را از دنياي كاري به دنياي ديگر تواند انتقال كاركنانمي

  : نظارت و ارزشيابي 4مرحله 
شـود  هايي كه در اين زمينه انجام ميد. اهداف اقداممورد نظارت و ارزشيابي قرار گير ،هاي منابع انسانيها و برنامهت طرحبايسمي ،به اثربخشيبراي رسيدن 

  ار دارايي سازمان شناخته شود.مي درآيد و منابع انساني، در شكم در قالبِ اين است كه ارزش منابع انساني،
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نظارت و ارزشـيابي را آسـان        يهاي منابع انساني مربوط هستند، برنامهبينيهايي كه به پيشاطلاعات و داده يهمديريت منابع انساني از راه گردآوري پيوست
  باشد.ها كارساز ميها و برنامهبلكه براي ارزشيابي طرح اي مهم براي نظارت است،ها، نه تنها وسيلهسازد. اين گردآوري دادهمي

  باشد:ريزي منابع انساني به كار برد، به شرح زير مين براي ارزشيابي برنامهتوابرخي از معيارهايي كه مي
  .كاركنان موجود در برابر نيازهاي نيروي كارار واقعي ميزان و شم ـ1
  .هاي تعيين شدهوري در برابر هدفسطوح بهره ـ2
  .هاي دلخواههاي ورودي كاركنان در برابر نرخنرخ ـ3
  .بيني شدههاي پيشرا شده در برابر برنامههاي اجبرنامه ـ4
  .ها در برابر نتايج مورد انتظارنتايج برنامه ـ5
  .ايهاي بودجهبينيها در برابر پيشهاي نيروي كار و برنامههزينه ـ6
  ها.ها در برابر هزينه برنامهبرنامههاي نتايج نسبت ـ7
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  بندي شده فصل دومهاي طبقهتست 

 185(سراسري   اس دوام سازمان و مديريت كدام است؟اس ـ(    
  ريزي نيروي انساني ) برنامه2  ) سرپرستان سازمان 1
  ) آموزش و بهسازي منابع انساني موجود 4  جايي و انتقال ) ترفيع، جابه3

 287 سراسري(  شوند، اين است كه:يني عرضه به كار برده ميبها براي پيشريزي جانشيني كه از سوي سازمانريزي جايگزيني و برنامهتفاوت بين برنامه ـ(  
  شود.بيشتر براي زمان دورتر در نظر گرفته مي ،ريزي جايگزينيريزي جانشيني بر خلاف برنامهبرنامه )1
  شود.بيني آماري استفاده مي) در شيوه جانشيني از روش داوري و در شيوه جايگزيني از روش پيش2
  شود.هاي زماني استفاده ميي بر خلاف شيوه جايگزيني از روش تحليل رشته) در شيوه جانشين3
  شود.) در شيوه جايگزيني بر خلاف شيوه جانشيني از تحليل رگرسيون استفاده مي4

 387 سراسري(  شود؟ر برده ميبيني نيازهاي منابع انساني به كا، شمار كاركنان در گذشته براي پيشبيني نيازهاي منابع انسانيدر كدام روش پيش ـ(  
  تحليل تصادفي احتمالات )4  هاي زماني تحليل رشته )3  وري  هاي بهرهنسبت )2  هاي كاركنان  نسبت )1

 487 سراسري(  گيرد؟كند، اين فعاليت در چه سطحي صورت ميي پرداخت پاداش براي افراد تهيه ميي پنج سالهمديريت امور كاركنان، برنامه ـ(  
  برد)مديريتي (ميان )4  برد)عملياتي (كوتاه )3  مديريتي  ـراهبردي  )2  راهبردي(دوربرد) )1

 5تر ريزي نيروي انساني جزء وظايف مديريت امور كاركنان و منابع انساني است، براي ارزيابي اين وظيفه كدام معيار مناسبكه برنامهبا توجه به اين ـ
  )87 سراسري(  باشد؟مي

 ي استخدام شدگان ) هزينه سرانه4  ) رضايت مديران 3  ) رضايت كاركنان  2  ها  ها و اعتصابعداد شكايت) ت1

 687 سراسري(  اساس دوام سازمان كدام است؟ ـ(  
  ريزي نيروي انساني ) برنامه2  ) آموزش و بهسازي منابع انساني موجود 1
  ن ) سرپرستان سازما4  جايي و انتقال ه) ترفيع، جاب3

 7بيني براي تعيين تقاضاي سازمان به منابع انساني است، هاي پيشكدام مورد بيانگر تفاوت بين روش دلفي و روش گروهي اسمي كه از جمله روش ـ
    )89 سراسري(   باشد؟مي

  ) اصولاً اين دو روش تفاوتي با هم ندارند.1
  رود.هاي كنوني به كار مييشتر براي تشخيص دشواريها و روش دلفي ببيني) روش گروهي اسمي بيشتر براي پيش2
  رود.هاي كنوني به كار ميها و روش گروهي اسمي بيشتر براي تشخيص دشواريبيني) روش دلفي بيشتر براي پيش3
  ) روش اسمي فرآيندي متفاوت با روش دلفي دارد.4

 889 سراسري(  ؟باشدنميهاي مبتني بر داوري ش جزء روشبراي تعيين تقاضاي سازمان نسبت به منابع انساني، كدام رو ـ(    
  ) برآورد مديريتي4  ) تحليل رگرسيون3  ) گروهي اسمي2  ) دلفي1

 990 سراسري(  گيرد؟ بيني انجام ميبا كدام روش پيش ،ريزي نيروي انسانيهاي گذشته به آينده، در برنامهتعميم نرخ ـ(  
  ) رگرسيون  4  ) فرايابي 3  سازي  ) شاخص2 د هاي جدي) تجزيه و تحليل فعاليت1

 10؟شودهاي استراتژيك، از كدام راهبرد كاهش هزينه استفاده ميشود و پرداختن به فعاليتبراي كاستن از وقت و منابعي كه صرف امور روزمره مي ـ  
  )92 سراسري(  

  ينش افراد مناسب) گز4  ) ايجاد نظام پاداش كارآمد3  ) توسعه كاركنان2  سپاري) برون1

 1192 و 87 سراسري(  ؟باشدنميريزي منابع انساني يك از معيارهاي زير جزء معيارهاي ارزشيابي برنامهكدام ـ(  
  ايهاي بودجهبينيهاي نيروي كار در برابر پيش) هزينه2  شدهوري در برابر اهداف تعيين) سطوح بهره1
  شده در برابر نيروهاي مورد نياز) ميزان و شمار كاركنان حذف4  شدههاي دلخواه و تعيينخهاي ورودي كاركنان در برابر نر) نرخ3
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  بندي شده فصل دومهاي طبقهپاسخنامه تست 
  

كـه بـا در    سازد. هدف عمـده آن اسـت  پذير ميريزي منابع انساني در سازمان از آن رو مهم است كه دستيابي به چندين هدف را امكانبرنامه »2«گزينه  ـ1
ريـزي  هايي براي از ميان برداشتن ناهمخواني فراهم آيد. برنامـه نيازهاي آينده به منابع انساني مشخص شود و برنامه نظرگرفتن بهترين منافع فرد و سازمان،

آيند. شمار ثمر پديد ميبرنامه آموزشي بي وري و يكترك خدمت كاركنان، كاهش بهرههايي بپردازد كه از راه غيبت، تواند به كاهش هزينهمنابع انساني مي
هـا سـبب   انـد. ايـن دگرگـوني   ادهريزي منابع انساني و مديريت منابع انسـاني يـاري د  هاي محيطي و سازماني نيز به افزايش اهميت برنامهزيادي از دگرگوني

  انساني ضرورت روزافزون يابد.هاي مديريت منابع فراگير بودن و منسجم بودن برنامه نگر بودن،اند كه آيندهشده
  

شـوند كـه نـام شـاغلان     اي تهيه مـي گيرد. اين نمودارها به گونهريزي جايگزيني از نمودارهاي جايگزيني بهره ميبرنامهسيستم جايگزيني:  »1«گزينه  ـ2
دهند كه جاهاي خـالي احتمـالي   ني به آساني نشان ميها مشخص شود. نمودارهاي جايگزيهاي احتمالي در آنهاي سازماني و نيز نام جانشينپست ،كنوني

  كه بر پايه سطح كاركرد كنوني كاركنان استوار است، در كجا خواهد بود. 
شـود و ذاتـي   ريزي جانشيني، عمدتاً بـراي زمـان دورتـر در نظـر گرفتـه مـي      جز آنكه برنامه ريزي جايگزيني است،بسيار همانند برنامهسيستم جانشيني: 

 گيرد. پذير دارد. اين روش بيشتر براي مشاغل مديريتي مورد استفاده قرار ميانعطاف پرورشي و
  

  بيني نيازهاي منابع انساني عبارتند از: هاي آماري براي پيشروش »1«گزينه   ـ3
  شود.ي نيرو بررسي ميهابراي يافتن پيوندهاي آماري آنها با سطح ،هاي گوناگون كارهاي گذشته شاخصتحليل رگرسيون: سطح ـ1

  وريشود: بهرهوري به كار برده ميهاي گذشته شاخص بهرههاي قبلي، براي بررسي سطحوري: دادههاي بهرهنسبت ـ2

  شود. به كار برده ميشوند كه براي پيش بيني نيازهاي منابع انساني اي زماني: شماركاركنان در گذشته بررسي ميتحليل رشته ـ3
  شود. هاي كار با نيازهاي منابع انساني در هر پيمان، بسته ميتحليل تصادفي: يك رشته پيمان ـ4
  شود.بيني نيازهاي منابع انساني به كار برده ميهاي كاركنان: در آن شمار كاركنان در گذشته براي پيشنسبت ـ5

  
  يت امور كاركنان و منابع انساني بر پايه مقاطع زماني عبارتند از:هاي مديرسطوح فعاليت »4«گزينه  ـ4
  گيرد.انجام مي ها به راهبرد بلند مدت كسب و كارها، در بلند مدت و با توجه به تحولات جهاني پيوند دادن پاداشراهبردي(دوربرد): در آن پرداخت پاداش ـ1
  شود.گيرد و مجموعه از مزاياي جانبي دلخواه فراهم ميا يك برنامه پنج ساله براي افراد صورت ميها، بمديريت (ميان برد): در آن پرداخت پاداش -2
  گيرد.هاي مزاياي كاركنان صورت ميها با اجراي برنامه حقوق و دستمزد و اجراي برنامهعملياتي (كوتاه برد): در آن پرداخت پاداش ـ3

  

  باشد:ريزي منابع انساني به كار برد، به شرح زير ميتوان براي ارزشيابي برنامهيبرخي از معيارهايي كه م »4«گزينه  ـ5
  كاركنان موجود در برابر نيازهاي نيروي كار.ار واقعي ميزان و شم ـ1
  هاي تعيين شده.وري در برابر هدفسطوح بهره ـ2
  هاي دلخواه.هاي ورودي كاركنان در برابر نرخنرخ ـ3
  بيني شده.هاي پيشاي اجرا شده در برابر برنامههبرنامه ـ4
  ها در برابر نتايج مورد انتظار.نتايج برنامه ـ5
  اي.هاي بودجهبينيها در برابر پيشهاي نيروي كار و برنامههزينه ـ6
  ها.ها در برابر هزينه برنامههاي نتايج برنامهنسبت ـ7

  
سازد. هدف عمـده آن اسـت كـه بـا در     پذير مينساني در سازمان از آن رو مهم است كه دستيابي به چندين هدف را امكانريزي منابع ابرنامه »2«گزينه  ـ6

ريـزي  هايي براي از ميان برداشتن ناهمخواني فراهم آيد. برنامـه نيازهاي آينده به منابع انساني مشخص شود و برنامه نظرگرفتن بهترين منافع فرد و سازمان،
آيند. شمار پديد مي ،ثمروري و يك برنامه آموزشي بيترك خدمت كاركنان، كاهش بهرههايي بپردازد كه از راه غيبت، تواند به كاهش هزينهنساني ميمنابع ا

هـا سـبب   ايـن دگرگـوني  انـد.  ادهريزي منابع انساني و مديريت منابع انسـاني يـاري د  هاي محيطي و سازماني نيز به افزايش اهميت برنامهزيادي از دگرگوني
  ضرورت روزافزون يابد. ،هاي مديريت منابع انسانيفراگير بودن و منسجم بودن برنامه نگر بودن،اند كه آيندهشده

  

  حجم كار
 شمار كاركنان
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و  هـا بيني مبتني بر داوري روش دلفي است. در اين روش، گروه بزرگـي از كارشناسـان، هـر يـك، فرضـيه     ترين روش پيشرايج روش دلفي: »3«گزينه  ـ7
دهـد تـا هـر    هاي هر يك از كارشناسان را بـه ديگـران مـي   ها و فرضيهبينيكننده، گزارش پيشدهند. يك هماهنگبيني خويش را ارائه ميهاي پيشگزارش

ورِ پذيرش، پديد آيد. روش بيني تركيبي درخكند تا سرانجام يك پيشادامه پيدا مي بيني خود بپردازد. اين فرآيند،كارشناسي با آگاهي از آن به اصلاح پيش
  هاي سالانه نسبت به تحليل رگرسيون خطي، كارايي بيشتري دارد.بينيدلفي نشان داده است كه براي پيش

ي موضوع مورد نظـر  نشينند و جداگانه آراي خود را دربارهاين روش، مشابه روش دلفي است. در اين روش، چندين نفر برگرد ميزي مي روش گروه اسمي:
ها آنشود، ها خوانده ميكنند. در حالي كه اين انديشههاي خود را براي گروه بازگو ميانديشه ،نويسند. پس از ده تا بيست دقيقه، آنان به نوبتكاغذ ميروي 

  ها رجوع كند. هي، به آنجا ببيند و در بخش بعدي نشست گروها را يككنند تا سرانجام هركس بتواند همه انديشهرا روي صفحه بزرگ كاغذ يادداشت مي
هـا و روش گـروه اسـمي بيشـتر بـراي تشـخيص       بينـي اما روش دلفي بيشتر براي پديد آوردن پـيش  روش دلفي و گروه اسمي، هر دو فرآيند يكساني دارند،

  رود.ها به كار ميانديشي احتمالي براي آنهاي كنوني سازمان و چارهدشواري
  

  ي بر داوري:هاي مبتنروش  »3«گزينه  ـ8
هـاي  هـا و گـزارش  ، هريـك فرضـيه  مبتني بر داوري روش دلفي اسـت. در ايـن روش، گـروه بزرگـي از كارشناسـان      ،بينيترين روش پيشرايج روش دلفي:

كارشناسـي بـا    ا هـر دهـد ت ـ هاي هريك از كارشناسان را به ديگران ميها و فرضيهبينيگزارش پيش ،كنندهدهند. يك هماهنگبيني خويش را ارائه ميپيش
پديـد آيـد. روش    ،بيني تركيبـي درخـور پـذيرش   شود تا سرانجام يك پيشگيري ميهمچنان پي بيني خود بپردازد. اين فرايند،آگاهي از آن به اصلاح پيش

  كارايي بيشتري دارد. ،تحليل رگرسيون خطي نسبت بههاي سالانه بينيدلفي نشان داده است كه براي پيش
ي موضوع مورد نظـر  نشينند و جداگانه آراي خود را دربارهاين روش، مشابه روش دلفي است. در اين روش، چندين نفر برگرد ميزي مي سمي:روش گروه ا
ها آنشود، ميها خوانده كنند. در حالي كه اين انديشههاي خود را براي گروه بازگو ميانديشه ،نويسند. پس از ده تا بيست دقيقه، آنان به نوبتروي كاغذ مي

  ها رجوع كند. جا ببيند و در بخش بعدي نشست گروهي، به آنها را يككنند تا سرانجام هركس بتواند همه انديشهرا روي صفحه بزرگ كاغذ يادداشت مي
شود و براي بـازبيني  پايين انجام ميت ردهي سازمان و يا از سوي مديرييا از سوي مديريت بلندپايه در اين روش، برآورد نياز به كاركنان، برآورد مديريتي:

  بيني كلي نياز به منابع انساني تعيين شود. شود تا بر مبناي آن، پيشهاي بالا فرستاده ميو اصلاح به رده
  

هـاي سـازمان و   تخدامبيني تقاضاي آينده بر پيوند گذشته ميان سطح اس ـاي كه پيشگونه به ،روش رگرسيون همانند روش همبستگي است »4«گزينه  ـ9
بينـي  اه پـيش متغير مربوط به استخدام، مانند فروش سازمان استوار است. اگر بتوان ميان سطح فروش سازمان با سطح استخدام آن پيوندي برقرار كرد، آنگ ـ

  بيني استخدام سازمان در آينده به كار گرفته شود.تواند براي پيشفروش در آينده مي
  

 اطـلاق  ،مشـخص  قـرارداد  تحـت  خـارجي  كننـده تأمين يك به ،وكاركسب يك داخلي هايفعاليت يا يندهافرآ انجام واگذاري به ،سپاريونبر  »1«گزينه  ـ10
 عمـل  ايـن  ،بسپارد خود سازمان يا شركت از بيرون در ايكنندهعرضه به را خود وكاركسب يندهايآفر يا هافعاليت از برخي سازمان يك كه هنگامي. شودمي
 مقيـاس  به جوييصرفه از ناشي ،ترپايين هزينه به دستيابي. هاستهزينه در جوييصرفه سپاريبرون به تصميم براي دليل ترينرايج. نامندمي سپاريبرون را
 سـپاري بـرون  بـه  اقـدام  ،اردنـد  را خود كاروكسب يندهايآفر همه در مقياس به جوييصرفه ايجاد امكان سازمان آنكه دليل به. است ديگر ارهايكوكسب در
  هاي استراتژيك بپردازد.فعاليت هب عمدتاً تا كندمي

  

  باشد:ريزي منابع انساني به كار برد، به شرح زير ميتوان براي ارزشيابي برنامهبرخي از معيارهايي كه مي »4«گزينه  ـ11
  ر.كاركنان موجود در برابر نيازهاي نيروي كاار واقعي ميزان و شم ـ1
  هاي تعيين شده.وري در برابر هدفسطوح بهره ـ2
  هاي دلخواه.هاي ورودي كاركنان در برابر نرخنرخ ـ3
  بيني شده.هاي پيشهاي اجرا شده در برابر برنامهبرنامه ـ4
  ها در برابر نتايج مورد انتظار.نتايج برنامه ـ5
  اي.هاي بودجهبينيپيشها در برابر هاي نيروي كار و برنامههزينه ـ6
  ها.ها در برابر هزينه برنامههاي نتايج برنامهنسبت ـ7
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  فصل دوم آزمون 

 1؟چه مي باشد انساني منابع ريزيبرنامهاولين مرحله در  ـ  
  طراحي برنامه) 2  تحليل عرضه و تقاضاي منابع انساني) 1
  يابيعارضه )4  هاي كلي منابع انسانيها و سياستتعيين هدف) 3

 2؟شودمي بررسي نياز مورد افراد تعداد و سازمان در فعاليت ميزان ميان ارتباط ،بيني تقاضاي منابع انسانيپيش روشكدام  در ـ  
  رگرسيون خطي ساده) 4  رونديابي) 3  همبستگي) 2  يابينسبت) 1

 3شود؟ه مي، به كار بردبيني نيازهاي منابع انسانيكدام روش براي پيش ـ  
  تحليل تصادفي) 4  همانندسازي) 3  تحليل نوسازي) 2  تحليل ماركف) 1

 4؟روندكار ميها بههاي احتمالي آنهاي كنوني سازماني و چارهبيشتر براي تشخيص دشواري ،بيني تقاضاي منابع انسانيپيشكدام روش  ـ  
  اسمي گروه) 4  رونديابي) 3  دلفي) 2  يابينسبت) 1

 5؟پيچيدگي بيشتري دارد ،هاي مبتني بر آمار براي پيش بيني تقاضاي منابع انسانيدام يك از روشك ـ   
  هاي زمانيرشته) 4  تحليل ماركف) 3  سازيشبيه) 2  رگرسيون خطي چندگانه) 1
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  سومفصل 

  »طراحي شغل و تجزيه و تحليل آن«
 

  
مقدمه   

  
ل يشـك تهاي منابع انساني را تمامي فعاليت يهمبناي اوليتقريباً  ،فرآيندچراكه اين  ؛و تجزيه و تحليل مشاغل در مديريت منابع انساني بسيار اهميت داردطراحي 

  هايشان دارد.هاي كاركنان، ريشه در پيوند و رويارويي كاركنان با شغليريت منابع انساني و رفتار و نگرشهاي مدو كوششوظايف دهد. بسياري از مي

  طراحي شغل
  

كـار در فضـاي    وظايفو ها ، ويژگياهدافاي از مجموعه منجر به فراهم شدن ،سازمان و كاركنان آن هر منحصر بهويژه و  بسته به خصوصياتي طراحي شغل
  كار همراه با آفرينش است.  ينوع ،طراحي شغل ،. در واقعشوديوم سازماني ممعين و معل

كـاري، اثـري ژرف دارد.   زنـدگي  وري و كيفيـت آن بـر بهـره   يبنابراين، نتيجه است، شغل وابستهف اهداو  ها، وظايفراحي مشاغل به ويژگيط از آنجايي كه
اثر آن را بايد منفي به شـمار آورد. از سـوي ديگـر،     ،كاري بينجامداحي شغل به دلزدگي، غيبت و خرابتواند منفي باشد. هنگامي كه طرمتأسفانه اين اثر مي

  توان مثبت ناميد. دارتر بودن كار منجر شود، اثر آن را ميمعني چالش و ساس كاميابي، مسئوليت،هرگاه طرح شغل به اح
  اهداف طراحي شغل

  عبارتند از: هاترين آنمهم رح است،كه در طراحي شغل مط اهداف زيادياز ميان 
 افزايش انگيزش كاركنانـ 1
 وري و كيفيت زندگي كاريافزايش بهرهـ 2
  ايفاي نقش جانشيني براي ترفيع در مسير پرورش شغليـ 3

  هاي طراحي شغلويژگي
  و اهداف. ظايفو ها،سه خصوصيت بنيادي براي طراحي شغل وجود دارد: ويژگي گونه كه در قبل اشاره شد،همان

  : شوددارد كه شامل موارد زير مي چندين ويژگي بنيادي وجود ،طرح شغلدر هر  هاي شغل:ژگيـ وي1
ها و استعدادهاي گونـاگون  هايي نياز دارد كه شماري از مهارتكوشش يشغلي به مجموعه گوناگوني مهارت بدان معنا است كه انجام هرگوناگوني مهارت: 

  طلبند.را مي
  توانند در دورن يا بيرون از سازمان باشند. افراد مي ت معيني براي زندگي افراد است.شغلي داراي اهمي معني كه هر : بدينيت شغلاهم

 امـد پيز آغاز تا پايان انجام گيرد و سازد، يعني كاري امعني كه شغل، ضرورت انجام دادن بخشي كامل و قابل شناسايي از كار را لازم مي بدين هويت شغل:
  آن را بتوان ديد. 
  هاي انجام كار تصميم بگيرد. بندي كند و درباره روشدهد تا انجام كار را زمانمعني كه شغل، آزادي و اختيار واقعي به فرد مي بدين استقلال عمل:
اثربخشـي كـاركرد خـود     يستقيم و روشـن دربـاره  فرد بتواند از اطلاعات م هايي كه در كار ضرورت دارد،معني كه براي انجام كوشش بدين بازخورد شغل:

  شود.  اربرخورد
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  ششمفصل 

  »آموزش كاركنان«
  

مقدمه   
  

اي داشته باشد. منظـور از آمـوزش،   هاي تخصصي و حرفهبراي نيل به اهداف، هر سازماني چه كوچك و چه بزرگ بايد كادري لايق و كارآمد و داراي آموزش
گيرد تا او بتوانـد توانـايي خـود را بـراي انجـام دادن كارهـا و       ندگار در فرد صورت مياي است مبتني بر يادگيري كه به منظور ايجاد تغييرات نسبتاً ماتجربه

د تغييـر در  ايجـا  بـه معنـي  شايد بتوان گفت آمـوزش   .ايجاد كند تغييرو رفتارهاي اجتماعي  در مهارت، دانش، نگرشتواند مي ،وظايف ارتقاء بخشد. آموزش
  مكاران و سرپرستان است. رد كار يا تعامل با هدر مو هاآن هايو نگرش دانش افراد، طرزكار

  فوايد آموزش كاركنان
اگـر توانـايي    .ترين عوامل كارآيي سـازمان اسـت  داشتن كاركنان كارآمد، يكي از مهم زيرا ي هر سازماني، آموزش كاركنان است؛يكي از وظايف اصلي و حيات

پـذيري كاركنـان را   بايد سطح مهارت و توانـايي و انطبـاق   اشد،داني ندارد اما اگر چنين نبآموزش ضرورت چن ،پاسخگوي نياز سازمان باشد ،كاركنان موجود
هـاي فراوانـي   اخيـراً دچـار دگرگـوني    ،هـا شود. سـازمان ش كاركنان افزوده مياهميت آموز بر پيچيدگي بيشتري داشته باشند،بهبود بخشيد. هرچه مشاغل 

لـذا، نيازمنـد    .هاي لازم براي انجام دادن اين مشاغل را با وضـعيت موجـود، وفـق دهنـد    ورد نياز و نوع مهارتنوع مشاغل ممجبور هستند كه  هااند. آنشده
  ها هستند.  شتخصيص منابع براي اين آموز

  آموزش و يادگيري
بايـد بـدانيم كـه     ،ه و اساس آمـوزش اسـت  پاي. اگر يادگيري گيردميرا هاي آموزشي خاص فبه دور از فعاليت ،درباره وظايف شغلي خود رابيشتر دانش فرد، 

الت) بيشـترين تـأثير را در طراحـي و    ترفتاري، نظريه يادگيري اجتماعي و نظريه شـناختي (گش ـ  يههاي يادگيري، نظراز ميان نظريه .آموزدانسان چگونه مي
  اند.هاي آموزشي داشتهاجراي برنامه
كـه يـادگيري چگونـه    نظر از ايـن . صرفشوديا غيرمستقيم (مشاهده) انجام مي تقيم (اجراي عملي)به صورت تجربه مس يادگيري كه بايد گفت ،به طور كلي
 تـوان سـنجيد و  افتد را مياتفاق مي هايي كه بر اثر يادگيري در نگرش و رفتاربلكه دگرگوني ،گيري كردتوان در عمل اندازهگيرد، يادگيري را نميصورت مي

  كرد.بحث  ونگي يادگيريگبيشتر بر روي چ
   نظريه يادگيري رفتاري

 ـپيامـد فرد تابعي اسـت از   رفتار ،يعني .داندمي ايه و اساس يادگيري را در تجربه؛ يعني آزمايش و خطاپاين نظريه  بـدين ترتيـب انسـان در     .آن يهاي بيرون
در  باشـد،  يعني حل مشـكل شـده   ،كه منجر به نتيجه مثبت در نتيجه واكنشي .دهداز خود واكنش نشان مي ،گرددمي روهايي كه با آن روبهمقابل موقعيت

 .شـود خاموش مي ،اثر بوده و مشكلي را حل نكرده باشدنتيجه و بيولي واكنشي كه بي .شودماند و هنگام رويارويي با همان مشكل تكرار ميذهن او باقي مي
  باشد.مفهوم اصلي در نظريه رفتاري، نظريه تقويت مي

شوند كه ميزان خطا و آزمايش در يادگيري را كاهش دهند. در طراحي آموزشي بايد بـه  در صورتي مفيد واقع مي هاي آموزشياري، برنامهبراساس نظريه رفت
  نكات زير توجه گردد:

گيرد و از چگونگي پيشرفت ت بازخورد ميسرعاين است كه فرد به  اين كارمزيت  .كم آموزش داده شودتر تقسيم شود و كماء سادهزـ برنامه آموزشي به اج1
  كند.كننده را براي فرد ايفا مينقش تقويت ،كند. بازخوردميخود اطلاع حاصل 
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يعنـي فـرد نظريـاتي كـه      .بلكه بايد با تجربيات عملي و آزمايش همراه باشد ،اي از نظريات انتزاعي به كاركنان ارائه شودبايد به صورت مجموعهنـ آموزش 2
  فرد در فرآيند آموزش نقشي فعال دارد. بدين ترتيب،ها را دريابد. كند و خود علت آموخته است را آزمون

. هرچه ميزان تمرين بيشتر باشد عملكـرد بعـدي بهتـر و حجـم     داشته باشدهايش را فرصت تمرين آموختهاست، ت آموزش قرار گرفته تحبايد فردي كه ـ 3
  ماند.در حافظه او باقي مي هابيشتري از آموخته

  د.تثبيت شو غريزه درآيد وبه صورت عادت و يك  وقدر تكرار كند كه در اشود، آنميكه به او آموزش داده را هايي فرد بايد مهارت ـ4

 گردد؟ يك از نظريات يادگيري محسوب مي پايه و اساس كدام ،آزمايش و خطا  :1مثال  
  گشتالت) 4  رفتاري) 3  يادگيري اجتماعي) 2  شناختي) 1
 پايه و اساس يادگيري است. ،يعني آزمايش و خطا ،تجربه ،براساس نظريه رفتاري»  3«گزينه :  پاسخ  

  
  نظريه شناختي (گشتالت)

در نظريه شناختي، يادگيري فرآيندي اسـت كـه باعـث     .زنداين تعادل را برهم مي ،دهد كه يادگيرياساس نظريه شناختي را قانون تعادل رواني تشكيل مي
پيروان اين نظريه بر اين اعتقادنـد كـه نيـات و     ،در نظريه ديگر كند.واني تازه دست پيدا كوشد به يك تعادل رشود و او ميتعادل فعلي فرد ميفروپاشيدگي 

  مقاصد فرد راهبر اعمال اوست.
 ه مناسب آموزش طراحي كرد.هاي مختلف سازمان را شناخت و براي هر كدام برنامهاي موجود ميان گروهبايد تفاوت ،طبق نظريه شناختي  
 تر را براي آموزش انتخاب كرد.آسان كنان توجه داشت و سعي كرد روشهاي انفرادي ميان كاربه تفاوت  
 .فرآيند آموزش بايد منطقي و كاملاً براي فرد روشن باشد  
 نخسـت   كنيم بـه طـوري كـه   ي تقسيم هاي مختلف آموزشبخشرا به  خواهيم آموزش دهيمچه ميآن .هاي آموزشي بايد داراي ترتيبي منظم باشدبرنامه

  تر را آموزش دهيم.پس اجزاي پيچيدهستر و اجزاي ساده
 .بعد از انجام هر مرحله آموزشي به فراگير بازخورد داده شود تا از چگونگي پيشرفتش آگاه شود  

  تر كردن يادگيري آموزش دقت كرد.نهم به اجرا و آساو هم به طراحي دوره آموزشي  ،بايد در يك برنامه آموزشي

 دهد؟ قانون تعادل رواني اساس كدام نظريه يادگيري را شكل مي  :2مثال  
  بزرگسال آموزي) 4  گشتالت ) 3  اجتماعي ) 2  رفتاري ) 1
   :تلاش است تا كل وجود او از نظـامي   هر انساني در ،قانونبراساس اين  دهد.قانون تعادل رواني تشكيل مي شناختي رااساس نظريه»  3«گزينه پاسخ

  آورد.تعادل فرد را بر هم زده زمينه ايجاد تعادل جديد را در او فراهم مي ،متعادل و پايدار برخوردار باشد ولي يادگيري

  
  نظريه يادگيري اجتماعي

 ـمـي  ،فرد باشد مستقيم يتجربهتواند ناشي از در اين نظريه اين فرضيه مطرح است كه همان طور كه يادگيري مي ن و نتـايج  از مشـاهده عمـل ديگـرا    دتوان
نشـان   هاي انجام يافتهمهم دارند. پژوهشدر نظريه يادگيري، الگوها نقشي ي از نظريه شناختي و رفتاري است. اين نظريه تركيبشود. حاصل از آن نيز ناشي 

  اند:د شناسايي شدهگونه فرآينگذارد، چهارتعيين تأثيري كه الگو در فرد ميشوند. در گرفته مي د كه بيشتر چيزها از طريق مشاهده الگوها ياددهمي
  ها جذاب باشند.به آن توجه كنند و براي آن خصايص مهم آن را بازشناسند،آموزند كه افراد تنها زماني از الگو چيزي مي فرايندهاي توجهي:ـ 1
كه خود الگو ديگـر  حتي پس از آن ارد.در اهميت يك الگو تأثير د ،آورداجراي آن را به ياد مي كه فرد تا چه اندازه طرزاين ـ فرايندهاي به خاطرسپاري:2

  در دسترس نباشد.
  وقتي كسي رفتار جديدي را از طريق مشاهده الگو بشناسد، اين مشاهده بايد به عمل كردن تبديل شود. ـ فرايندهاي بازآفريني حركتي:3
  شود.به انجام دوباره رفتار ترغيب مي ،قرار گيرد تشويق مورد د از انجام دادن رفتار الگواگر فرد بع ـ فرآيندهاي تقويتي:4

موز كه توجـه كـارآ   نياز به يك الگو دارد ،آموزشكه  اين نكتهخصوصاً  .دهدهايي را ارائه مينظريه يادگيري اجتماعي درباره چگونگي فعاليت آموزشي، بينش
بايـد   ،دارد و اگر آموزش خارج از محل كار صورت گرفتـه باشـد  در ذهن خود نگه ،فرا گرفته انجام وظايف شغلي يدرباره كهچه را را به خود جلب كند تا آن

  هايش را به محيط كار منتقل كند.ختهمواي را فراهم كند تا آزمينه
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 كنند؟ نقش مهمي را ايفا مي ،الگوها در كدام نظريه و فرآيند يادگيري  :3مثال  
  حل مسأله) 4  اجتماعي ) 3  محيطي ) 2  تي شناخ) 1
   :از طريق مشـاهده  دهند كه بيشتر چيزها ، نشان ميهاي انجام يافتهپژوهش ي دارند.مهم يادگيري اجتماعي، الگوها نقشدر نظريه »  3«گزينه پاسخ

  شود. فرا گرفته مي الگوها

  اصول يادگيري
فراگير تلاش مضاعفي از خود نشان خواهـد داد. پـس    ،وقتي تمايل به يادگيري وجود داشته باشد .يابدايش ميوقتي فراگيرنده برانگيخته باشد، يادگيري افز

  تر كند.تواند او را به اهدافش نزديكها مياين آموزشكه ريزي كرد كه فراگير احساس كند بايد تجربه يادگيري را طوري طرح
بلافاصـله بـدون    ،بـازخورد كـه  بشناسد و تصحيح كند. بهتر است  را شود تا فراگيرنده اشتباهات خودباعث مي ،آگاهي از نتايج يادگيري به بازخورد نياز دارد.

خود بازخورد يك انگيزه درونـي را پديـد    .تواند خطاهاي خود را اصلاح كندتر ميآسان ،زيرا فرد هرچه زودتر از طرز عملكرد خود آگاه شود ؛تأخير داده شود
  كند.را براي ادامه كار ترغيب مي فراگيرآورد و مي

وقتـي  و ماننـد  پايـدار مـي   ،شوندرفتارهايي كه به طور مثبت تقويت ميكه  گويددهد. اصل تقويت مييش ميتقويت، احتمال تكرار رفتار آموخته شده را افزا
يـادگيري   ،كندكه ايجاد مي برود. تقويت از طريق بازخوردي نرود كه به طور كامل از بيشود اما احتمال نميشود، به طور موقت خاموش ميرفتار تنبيه مي

  كند.تر ميرا آسان
پيـدا  اعتمـاد بـه نفـس     ،هـا بـازخورد داده شـود   ند و بـه آن نتمرين ك اند،چه را كه فراگرفتهيران آنبخشد. وقتي فراگتمرين، عملكرد فراگيرنده را بهبود مي

  د.نرا فراموش كن انهايشآموخته ميشود كه به احتمال كو اين باعث مي كنندمي
تقسـيم  تـري  هاي سـاده يف شغلي را به بخشدوم وظا جا تمرين كنند.تمامي شغل را يك كهتوانند فعاليت شغلي را تمرين كنند: اول آنراه مي 3كاركنان از

تواند مجموع كـار  فرد مي ،قسيم كنند. در مشاغل سادهبخش ت 2 بخش و سپس به 3 كنند و هر بخش را به طور مستقل تمرين كنند. سوم: شغل را ابتدا به
 ،در ايـن صـورت  هم پيوستگي دروني داشـته باشـند كـه     ها بهكه بخشتر است مگر آنمناسبهاي مستقل، را انجام دهد. اما در مشاغل پيچيده شيوه بخش

  تر است.روش سوم مناسب
 يابد تـا پس با آهنگ نزولي ادامه ميسدارد  در ابتدا روندي صعودي ،يادگيري حني يادگيري).شود (منيكنواخت مي پسسشود و با شتاب آغاز مي ،يادگيري

گونـه  توان ايـن ميرا آيد. اصل منحني يادگيري به صورت يكنواخت در مي ،هاي پيشرفتبسيار سريع است اما با كاهش فرصت ،در ابتدا به حالت يكنواخت برسد.
  شود.آيد، پيشرفت وي يكنواخت ميهمين كه حالت شرطي شدن پديد مي .الت مساعد دارد و زمان به سود اوستتشريح كرد كه يادگيري در ابتدا ح

ريزي شود كـه  اي طرحبايد به گونه ،آموزش ، بايد قابل انتقال به شغل باشد.يادگيري
تواند مثبت يا انتقال يادگيري مي .هاي آموخته شده قابل انتقال به شغل باشدمهارت

هاي قبلي عملكرد يادگيري جديد را تسريع كند انتقال ي باشد. زماني كه آموختهمنف
د فعلي فرد را در موقعيت جديد، آهسته ركهاي قبلي عملثبت و زماني كه يادگيريم

انتقال منفي نام دارد. بديهي است كه مـديران بايـد در    ،كند يا با مشكل مواجه سازد
تقال مثبت را به حـداكثر و انتقـال منفـي را بـه     هر فعاليت آموزشي تلاش كنند تا ان

  حداقل برسانند.
  
  

 باشد؟اغلب به چه شكل مي ،منحني يادگيري در مشاغل  :4مثال  
  ابتدا يكنواخت سپس نزولي) 4  ابتدا صعودي سپس نزولي) 3  ابتدا صعودي سپس يكنواخت) 2  ابتدا يكنواخت سپس صعودي) 1

   :يابد تـا  ميشود و سپس با آهنگي نزولي ادامه تند آغاز مي شيبتوان به صورت منحني نشان داد كه اغلب با ري را ميميزان يادگي»  2«گزينه پاسخ
  حالت يكنواخت برسد. به
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ن را تعيين كند تا هاي معيآموزد كه آموزش بايد براي فراگيرنده الگويي را فراهم آورد تا آن را پي بگيرد، هدفاصول يادگيري و يادگيري اجتماعي به ما مي
آگاه شود هاي فراگرفته شده را ارتقاء بخشد. بازخوردهايي را ايجاد كند تا از چگونگي پيشرفت خود ها دست پيدا كند. موقعيتي را فراهم كند تا مهارتبه آن

ن موارد بايد توسط مدير منابع انسـاني در يـك دوره   اي به شغل انتقال دهد. بخشد و سپسهاي فراگرفته شده را ارتقاء كند تا مهارتو سرانجام او را تشويق 
  شود.ارائه فهرستي از رفتارهاي دلخواه به يادگيري قابل انتقال به شغل منجر نمي ريزي و اجرا شود چرا كه تنهان طرحآموزش كاركنا

 پذيرد؟تعيين اهداف آموزشي بر چه اساسي صورت مي  :5مثال  
  روش آموزش) 4  ينه برگزاريهز) 3  نيازسنجي) 2  هدف سازمان) 1
   :گردد:  مراحل مختلف فرآيند آموزش شامل پنج مرحله مي»  2«گزينه پاسخ  

  . ارزيابي دوره آموزش5ريزي براي برگزاري دوره آموزشي، . برنامه4. انتخاب روش آموزشي، 3. تعيين اهداف آموزشي، 2. تشخيص نيازهاي آموزش، 1

  نيازسنجي آموزش

  دهد: انجامنيازسنجي را تواند ميرسد كه مديريت با پاسخ دادن به چهار پرسش زير به نظر مي .يا خير باشدميريافت كه آيا به آموزش نياز بايد د هچگون
  ـ هدف سازمان چيست؟1
  د؟كرـ چه وظايفي بايد انجام شود تا به اين هدف دست پيدا 2
  ق آيند؟ظايفي كه براي آنان تعيين شده فايو ا بتوانند بره باشند تيك از كاركنان بايد چه رفتارهايي داشت هر ـ3
  ها، چه كمبودهايي دارند؟ش و نگرشـ كاركنان براي اجراي رفتارهاي لازم از نظر مهارت، دان4

در مـورد   ي كـه سنجش ـاسـاس   ريزي منابع انساني و تعيين نيازهاي آموزشي وجـود دارد. بـر  نزديكي هستند كه بين برنامه دهنده پيوندها نشاناين پرسش
شـود.  برنامـه آمـوزش تنظـيم مـي     ،هايي كه براي اجراي ايـن كارهـا لازم اسـت   وع كاري كه بايد انجام شود و نوع مهارتن دهيم ونيازهاي سازمان انجام مي

  شوند.نيازهاي آموزشي با استفاده از موارد زير شناسايي و تعيين مي
كنيم تعيين مي است را مشخص كرده، سپسمدت و بلندمدت لازم هايي كه براي رسيدن به اهداف كوتاهارتبا بررسي سازمان دانش و مه بررسي سازمان:

در درون سازمان وجود دارد يا بايد در خارج از سـازمان جسـتجو كـرد (ايـن مرحلـه رابطـه نزديكـي بـا          مهارت لازم براي رسيدن به اين اهداف و كه دانش
  . مي دارد)هاي استخداها و استراتژيسياست

  بر عملكرد شغلي نابسنده وجود داشته باشد. هاي جديد، شواهدي مبنيست استخدامهاي نخدر ماهممكن است  عملكرد شغلي:
  ها را برحسب وظايف شغلي تنظيم كند.وري مواجه شود بايد مهارتهنگامي كه مدير با كاهش بهره وري:كاهش بهره

  :باشدآورد كه بايد شامل موارد زير تحليل شغل اطلاعاتي را در مورد نيازسنجي آموزشي به عمل ميتجزيه و  بررسي و تجزيه و تحليل شغل:
  .جزئيات وظايف و عناصر تشكيل دهنده شغلـ 1
  .ـ استانداردهاي عملكرد در شغل2
  .انجام وظايف شغل يهاـ روش3
  .ها به متصدي شغلـ چگونگي آموزش اين روش4

هـاي آموزشـي   منجر به نيـاز بـه تـلاش    ،آيندبراي فرد پديد مي فنيهايي كه به علت بازنگري در وظايف شغلي يا پيشرفت دگرگوني هاي شغلي:دگرگوني
  .به جاي واكنش نشان دادن در برابر شرايط نامطلوب ،ريزي شدهيعني آماده شدن براي تغييرات برنامه ؛شودزدا مي بحران

  شود:هاي زير انجام ميروش بااين بررسي  .شودي كارمند ارزيابي ميهادانش و مهارت و توانايي بررسي كارمند:
  .كار و عملكرد او مستقيمـ مشاهده 1
  اند.هايي كه سرپرستان از كار و عملكرد او نمودهـ مطالعه و بررسي ارزيابي2
  توانايي بالقوه از واقعي تشخيص داده شود. هايي كه به وسيله آنـ برگزاري مجموعه آزمون3
  ـ مقايسه عملكرد او با ساير كاركنان4
  شود.ميـ صحبت و تبادل نظر با فرد درباره عملكرد او به منظور شناخت عواملي كه مانع انجام بهتر وظايف 5

  .مشاهده و تحليل عملكرد شغلي است ترين شيوه عملي،دهد كه مرسومنشان مي زير جدول
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  درصد  روش  درصد  روش
  %16  بيني شدههاي جاري پيشبررسي دگرگوني  %49  يمشاهد و تحليل عملكرد شغل

  %1  هاها و فهرستها، گزارشپژوهش  %24  هاي مديران و كاركنانگردهمايي توصيه
  %6  هامصاحبه  %19  تحليل وظايف شغلي

  

 باشد؟ براي سنجش نيازهاي آموزشي چه مي ترين شيوهمرسومدر عمل،   :6مثال  
  مصاحبه) 4  توسعه مديران) 3  مشاهده و تحليل عملكرد شغل) 2  تحليل وظايف شغل) 1
   :باشد.مشاهده و تحليل عملكرد شغلي مي ،براي سنجش نيازهاي آموزشيترين شيوه مرسوم»  2«گزينه پاسخ  

  
كـه  ايـن  . ديگـر يرا آموزش بايد مسير و هدف معين داشته باشدز ؛اصلاحي بزند تبايد دست به اقدامانمدير  ،هاي عملكرد مشخص نشودرساييناكه زماني تا

فزونـي   هاي مصرف شـده بايد بر هزينه ،آيدمنابع و مزايايي كه از آموزش به دست مي بنابراينكند هاي نسبتاً گزافي را بر سازمان متحمل ميهزينه ،آموزش
خواهيم در يم ميكه بگويدر ضمن اين .آيدآن بر نميست درطرف كردن يكنواختي كاري از را فزوني بخشد اما براي ب هاتواند مهارتآموزش ميداشته باشد. 

لازم  .خواهيم تغييـر دهـيم  چه اندازه مي و چه چيزي راكه كنيم دانش و مهارت و رفتارهاي اجتماعي تغيير ايجاد كنيم كافي نيست بلكه بايد معين  ،نگرش
  پذير باشد و براي كاركنان و سرپرستان روشن باشند.يافتني، عملي و سنجش ف بايد دستاهدابه يادآوري است كه اين 

  

محيط: اتحاديه 
اقتصاد 

 قوانين و مقررات

تحليل سازمان، 
هدف ها ، منابع، 
 تخصيص منابع

 آموزش؟ آموزش؟

 آموزش؟

چرخه آموزش

 راه حل ديگر

 راه حل ديگر

 راه حل ديگر

بله

بله

 نه

 نه

 نه

تحليل عمليات: 
رفتارهاي خاص 

كارمند بايد چه كار كند 
تا كار به صورت اثربخش 

 انجام شود.

تحليل فرد: 
دانش 

مهارت ها 
 نگرش ها

الف ـ سطح 
 عملكرد جاري

ب ـ سطح 
 عملكرد مطلوب

  
  سنجيالگوي نياز

  تعيين اهداف آموزشي

زمان از طريـق  بعد از تعيين نيازهاي آموزشي، اهداف آموزشي بايد معين گردند. هدف از برگزاري هر دوره آموزشي در نهايت، افزايش كارآيي عمومي در سـا 
ز خود نشان دهد، معين اين اهداف برحسب رفتار و عملكردي كه كارمند بايد بعد از طي دوره آموزشي اباشد. ي انساني مشاغل ميبالا بردن كيفيت كار نيرو

  اين اهداف بايد به صورت صريح و روشن مطرح شوند. گردند.مي

  انتخاب روش آموزش
  گروه اصلي تقسيم نمود كه عبارتند از:  3 به را هاي آموزشروشتوان مي

  . ها دادن اطلاعات به كارمند استاز آن هدفهايي كه گروه اول: روش
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   هفتمفصل 

  »ارزشيابي عملكرد كاركنان «

مقدمه   
  

شناخت كاركنان  .دنگيركاركنان در فواصل معيني و به طور رسمي مورد بررسي و سنجش قرار مي ،منظور از ارزيابي عملكرد، فرايندي است كه به وسيله آن
از جمله علل اصـلي ارزيـابي عملكـرد اسـت. در گذشـته،       ،زه براي بهبود عملكرد آنان و ساير كاركنانها و از اين طريق ايجاد انگيقوي و اعطاي پاداش به آن

كه امروزه جنبه راهنمايي و ارشادي اين عمل، اهميـت بيشـتري   در حالي .دادندارزيابي عملكرد را فقط به منظور كنترل كار كاركنان انجام مي سنتيمديران 
هـاي او و سـرانجام   ميـزان غيبـت   ها، رفتارها و دستاوردهاي شغلي فـرد و همچنـين  و اثرگذاري بر ويژگيگيري، ارزيابي اندازه يافته است. اين ساختار، براي

نيروهاي شـاغل در سـازمان   ي به طور كلي هدف اصلي از ارزيابي عملكرد اين است كه اطلاعات ضروري درباره تنظيم شده است. تعيين سطح عملكرد كنوني وي
  ت و كيفيت كار كاركنان اتخاذ نمايند.در جهت بالا بردن كمي مات به جا و لازم راها بتوانند تصميقرار گيرد تا آن ي گردد و در دسترس مديرانآورجمع

بي عملكرد كاركنـان  بديهي است كه ارزيا .بنابراين، هدف نهايي از ارزيابي عملكرد، افزايش كارايي و اثربخشي سازمان است نه توبيخ و تنبيه كاركنان ضعيف
دهـد كـه بـه طـور     ك نشان ميرو هستند. شواهد و مدارن سازمان با آن روبهمسئولاترين مسائلي است كه و از حساس شودمحسوب مي يندي بسيار مهمافر

ارضايتي، پيچيدگي فرايند ارزيابي و در و دليل اصلي اين نرضايت ندارند هاي مورد استفاده براي ارزيابي كاركنان سيستمها و ن سازمان از روشمسئولاكلي، 
هاي ناتواني ارزيابي در ارزيابي درست و عادلانه پشتيباني مديريت، غيرقابل اجرا بودن سيستمعدم  .نتيجه، ناتواني در طراحي يك سيستم ارزيابي جامع است

  نمايند.هاي ارزيابي را دچار اشكال مياثربخشي اكثر سيستم عمولاً، از جمله مشكلاتي هستند كه مهاي ارزيابي با واقعياتو عدم تناسب و انطباق سيستم
  گيرد:مسائل زير را در بر مي» نظام ارزشيابي عملكرد«اصطلاح 

  د.ها را براي بررسي اطلاعات مربوط به ارزشيابي بنا نهاها بايد ملاكـ تحليل شغل براي تعيين عناصر (معيارها)، به ويژه مشاغلي كه در برابر آن1
  .هاي به كار گرفته شدهارزيابي روايي و پايايي روشـ 2
  شونده و ارزياب كه ممكن است بر نتايج فرايند ارزشيابي اثر بگذارد.هاي ارزيابيـ تعيين ويژگي3
  .در پرورش افراد فرايند كاربرد اطلاعات ارزشيابي ـ4
  .ي تعيين شدههاـ ارزيابي چگونگي استفاده از نظام ارزشيابي، در راستاي هدف5

  اهداف ارزيابي عملكرد
ها تـابعي  وري در اكثر سازمانوري، نسبتاً اندك است. اگرچه بهرهشود، به ويژه در مواردي كه ميزان رشد بهرهها مربوط ميوري به تمامي سازمانبهبود بهره

وري را افـزايش  ستند كه از طريق بهسازي عملكرد كاركنان خـود، بهـره  ن هها در پي آبسياري از سازمان اي و انساني؛ امااست از منابع تكنولوژيكي، سرمايه
نشـان   فـرد گذارند. عملكرد شغلي وري تأثير جدي ميچون؛ كيفيت و كميت عملكرد و غيبت كاركنان، همگي بر بهرهپذيري هم. دستاوردهاي سنجشدهند
كه آيا وي بـراي انجـام دادن وظـايف خـود در      دهدنشان مي ،در صورتي كه غيبت دهد.ميبخش انجام به طور رضايت دهد كه او تا چه اندازه كار خود رامي

ي مـرتبط بـا شـغل (ماننـد ميـزان      هـا ويژگيبه توجه با تا عملكرد شغلي را  داي تهيه شورزشيابي بايد به گونههاي اد و يا خير؟ برگهشومحل كار حاضر مي
ارزش پولي عملكـرد بهتـر   كه  است در حالياين  د.گيربوظايف روزمره) يا دستاوردها (مانند مقدار بازدهي) اندازه  همكاري و ابتكار)، رفتار (مانند انجام دادن

اي مالي كاهش غيبت نيز چشمگير است. ارزشيابي عملكرد، اهميتي استراتژيكي نيز دارد؛ زيرا اگر برگه ارزشيابي به گونـه  منافع قابل توجه است ودر شغل، 
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شـود كـه   اين قرارداد به مثابه نظام ارزشيابي و نظارت اسـت و باعـث مـي    .كندعمل مي ها و فردداد بين سازمانرشده باشد، به منزله قرا يزيراثربخش طرح
  زيرين خدمت كند: به چند هدفارزشيابي عملكرد بهتر بتواند 

  آورد.ارچوبي را براي پرورش آتي آنان فراهم ميبيشتر، چ يهايتمسئول ذيرشها براي پسازي آنـ پرورش مديران: ارزشيابي عملكرد با شناسايي افراد، آماده1
  كند.كند و به ارزيابي دستاوردهاي فردي كمك ميگيري عملكرد: ارزش نسبي كار هر فرد را براي سازمان معين ميـ اندازه2
نهايت  د و اصلاح كنند كه درنرا بشناس هاي خودكند تا ضعفد كمك ميسازد و به افراآميز مستمر را ميسر ميازي عملكرد: تقويت عملكرد موفقيتـ بهس3

  شود.وري بيشتر منجر ميبه اثربخشي و بهره
  كند.و حقوق و پاداش منصفانه بر پايه شايستگي يا نتايج كار كمك مي ـ جبران خدمت: به تعيين ميزان پرداخت متناسب با عملكرد4
  كند.  ي ترفيع باشند، معرفي ميشايستهرا كه ـ شناسايي نيروهاي بالقوه: كساني 5
  كند.بر پايه سطوح عملكرد واقعي از مستخدمان انتظار داريم، معين ميكه چه را ـ ايجاد بازخورد: آن6
  رزيابي كند.هاي جايگزيني، اكند تا ذخيره موجود منابع انساني را در برنامهريزي نيروي انساني: استعدادهاي مديريت را مميز ميـ برنامه7
كنـد  چنين به مديران كمك مـي كند. هماند، تثبيت ميهاي استخدامي را كه بر پايه اطلاعات مبتني بر عملكرد گرفته شدهـ پيروي از قانون: اعتبار تصميم8

  اند، دفاع كنند.كه در زمينه تنزل درجه، انتقال با اخراج گرفته يهايتا بتوانند از تصميم
  بخشد.اي را بهبود ميشخصي و فعاليت حرفه اهدافآورد و درك فرادست و فرودست فراهم مي : چارچوبي را براي گفت و گوياطاتـ بهبود ارتب9

  چه زيردستانش بايد انجام دهند، آگاه شود. مشاغل را بهتر بشناسند و از آنكه كند ـ شناساندن شغل به سرپرست: سرپرست را وادار مي10
ي گيـري دربـاره  بـه تصـميم   ،مقاصد مربـوط بـه ارزشـيابي    مقاصد پرورشي. كلي خلاصه كرد: مقاصد ارزشيابي و توان در دو مقولهمي رامقاصد ياد شده بالا 

، ريزي نيـروي انسـاني  اي، برنامهبازخورد مديريت و رشد حرفه ،سازيلندهبابه اما مقاصد مربوط  شود.، منجر ميانفصالتعليق و  داخت، ترفيع، تنزل درجه،پر
  تواند ابزاري باشد براي پژوهش.ين حال ميارزشيابي عملكرد در ع گيرد.بهسازي عملكرد، ارتباطات و بهسازي دانش شغلي سرپرستان را در بر مي

  توان در موارد زير استفاده نمود: مي ،آيداز اطلاعاتي كه در نتيجه عملكرد كاركنان به دست مي
  ريزي نيروي انسانيبرنامه

تقـا و  ابع تأمين نيروي انساني مورد نياز، نيروهاي موجود در درون سازمان است. براي استفاده صحيح از اين منبع ضروريست كه كيفيت، قابليت اريكي از من
ارزيـابي بـه دسـت     با اطلاعاتي كه به وسيله سيستمآوري گردد. ها جمعهاي بالقوه نيروهاي شاغل در سازمان شناخته شود و اطلاعات لازم درباره آنتوانايي

  كرد:به طور دقيق و صحيح موارد زير را مشخص  توانآيد ميمي
  الف) نقاط ضعف و قوت نيروهاي درون سازمان 

  د، مهارت، تخصص و ساير شرايط لازم را به منظور احراز سمتي بالاتر دارد و براي ترفيع مقام آماده است.ب) آيا فر
  راي انجام شايسته شغل فعلي خويش را دارد. هاي لازم بج) آيا داراي دانش و مهارت

  شود.اخراج از سازمان را متحمل مي مقام يا اثري كارمند مربوط به آموزش نباشد كارمند انتقال، تنزلدر صورتي كه بي
  كارمنديابي و انتخاب

خـواهيم انتخـاب و اسـتخدام نمـاييم، مفيـد واقـع       كه مـي  بيني عملكرد آتي كسانيتواند در پيشنتايج حاصل از ارزيابي عملكرد كاركنان فعلي سازمان مي
داراي درجه تحصيلي خاص يـا فـارغ التحصـيل از دانشـگاه خـاص      اين كه از جمله  ؛هاي به خصوصي باشندها براي كساني كه داراي ويژگيشود. سازمانمي

  روند.شوند يا اصولاً به دنبال چنين كساني ميميارزش بيشتري قائل  ،باشند
  هاي استخدامين روايي آزمونتعيي

بخـش  هاي اسـتخدامي رضـايت  اي كه اگر عملكرد فرد براساس نتايج آزمونبه گونه .معياري براي روايي آزمون استخدامي است ،عملكرد فرد بعد از استخدام
شاخص و مقياس سودمندي بـراي تعيـين اعتبـار و    از ارزيابي عملكرد كاركنان است و برعكس. در نتيجه، نتايج حاصل باشد، آزمون استخدامي داراي روايي 

  كند تا در صورت لزوم اصلاحات لازم را به عمل آورند.ها كمك مين و سازمان و طراحان اين نوع آزمونمسئولاهاي استخدامي است و به روايي آزمون
   آموزش و تربيت كاركنان

منـد ناشـي از   عملكرد ضـعيف كار كه شود. بدين معني كه اگر معلوم شود وزشي مربوط ميبخشي از اطلاعات حاصل از ارزيابي عملكرد به تعيين نيازهاي آم
كنند. پس نتايج ارزيابي عملكرد كاركنان اولاً در تعيين نيازهاي ميطرف اين ضعف را بر ،هاي آموزشي مناسبولان با برگزاري دورهفقدان آموزش است، مسئ

چرا كه ارزيابي عملكـرد كاركنـان معلـوم     نياز سازمان است، نقش مهمي دارد؛ هاي به خصوصي كه بيشتر موردتآموزشي سازمان و ثانياً در تعيين نوع مهار
  اي در سازمان به چه آموزشي نياز وجود دارد.كند كه در كجا و در چه واحد و دايرهمي
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  تعيين مسير شغلي
تـوان مسـير شـغلي او را ترسـيم كـرد.      در نتيجه مي .چنين نقاط ضعف و قوت اوستهمهاي بالفعل و بالقوه و دهنده تواناييعملكرد كارمند در شغلش نشان

  شود.واگذار مي سازمان يكي پس از ديگري به او كاري فرد در ير شغلي، مشاغلي است كه در طي عمرمنظور از مس
  حقوق و مزايا

ن معتقدند كه بايد با افزودن به حقـوق و  مسئولاكرد فرد است. امروزه مديران و يكي از عوامل بسيار مؤثر در افزايش پرداخت، اطلاعات حاصل از ارزيابي عمل
و ملموس داد. پرداخت پاداش به خاطر عملكرد خوب، نقش بسيار مهمي در ايجـاد انگيـزه بـراي     ددستمزد به كار و عملكرد برجسته كاركنان، پاداش مشهو

  ي شود. عملكرد بهتر و تلاش بيشتر وو باعث تواند در درازمدت چنان مؤثر باشد عيف نميتنبيه به خاطر عملكرد ض ،برعكس .ادامه آن خواهد داشت
دهنـد و  به تدريج انگيزه خود را از دست مـي  ،نمايندرا دريافت كنند كه كاركنان عادي يا ضعيف دريافت مي ر كاركنان قوي همان حقوق و مزايااگ همچنين

كنـد و بـا اجـراي صـحيح آن بـه      ارزيابي عملكـرد كاركنـان طراحـي     براي اي راتيجه سازمان بايد سيستم منصفانهدر ن .گردندتبديل به كاركناني عادي مي
  كاركنان برجسته و قوي پاداش دهد.
  شناخت استعدادهاي بالقوه كاركنان

 ،تر باشـد شان موفقرود فرد در انجاملي كه احتمال مينيز سنجيده شود و مشاغ هاي بالقوه فرداستعدادها و تواناييبا ارزيابي عملكرد،  مزمانلازم است كه ه
بيني عملكرد او در آينده نخواهد بود و موفقيت در انجـام  به عهده او گذارده شود. ولي قابل ذكر است كه هميشه عملكرد گذشته فرد معيار خوبي براي پيش

يگري موفق باشد. از اشتباهات معمول، تأكيد بيش از انـدازه بـر مهـارت فنـي، بـه      نيست كه فرد به همان اندازه در كار د ثر كاري به خصوص، به اين معناؤم
  هاي لازم براي تصدي مشاغل بالاتر (به خصوص مشاغل مديريتي) است. عنوان ضابط اصلي براي ارتقا و ناديده گرفتن ساير مهارت

  معيارهاي ارزيابي عملكرد
هاي قانوني برخورد كند، بايـد عملكـرد افـراد را بـه درسـتي بسـنجد و       و با ضرورت دساز هبرآوردسازمان را  كه نظام ارزشيابي عملكرد بتواند مقاصدبراي آن

  هم پايايي. و يعني هم روايي داشته باشد .اطلاعات دقيق و منسجمي را به دست دهد
مورد عملكرد در شود، بايد همواره همان ارزشيابي را ي انجام ميدهد و چه زمانكه چه كسي آن را انجام ميبدون توجه به اين ،هر نظام ارزشيابي عملكرد پايا

  نكند چنين نظامي بايد نتايج يكسان از سوي همان ارزياب اوليه ارائه كند. فرد به دست دهد. يعني اگر چگونگي و ميزان عملكرد فرد با گذشت زمان تغيير
مشـخص   ،تواند به سهولت از طريق تحليل شغلي تعيين شودهم است و ميمرتبط با شغل و م اي عملكرد را كهنظام ارزشيابي معتبر بايد آن دسته از معياره

  ها به نتايجي كه در تحليل شغل مشخص شده است، ارزيابي كرد.آنيابي ها و دستن بر پايه ميزان فعاليتتواميزان مشاركت كاركنان در سازمان را مي .كند
اگر در تحليل شغل معـين شـود كـه تمـامي ايـن معيارهـاي       كند. مشخص مي ،مشاركت فرد است دهندهكه نشانكلي چندين معيار را  تحليل شغل به طور

  ها بايد در ارزشيابي عملكرد سنجيده شوند.عملكرد براي چنين شغلي اهميت دارد، همگي آن

 ؟پذيردنميبراساس كدام معيار صورت شغلي ارزيابي عملكرد   :1مثال  
  دستاوردها) 4  رفتار) 3  محتواي شغل) 2  با شغلهاي مرتبط ويژگي) 1

   :گيرند.هاي مرتبط با شغل، رفتار يا دستاوردهاي شغلي اندازه ميعملكرد شغلي را بيشتر با ويژگي»  2«گزينه پاسخ  

  
اگر  .دانست ناقصها را بايد آن ،شده باشدنه هاي مورد استفاده در ارزشيابي عملكرد، رفتارهاي شغلي و نتايج حاصل از تحليل شغل در نظر گرفتاگر در برگه

ها به كـار  هاي ارزشيابي كه عملاً در سازماناز برگهشماريم. بسياري مي »آلوده«ها را آن ،اهميت يا نامربوط با شغل باشندچيزهاي بي شامل هاي شغلبرگه
  اي موارد ناقص هستند.آلوده يا در پاره هاي ندارند. اين برگهشغل ارتباط سنجند كه باهاي فردي را ميويژگيدسته از آن  ،شوندگرفته مي

 باشد، ارزيابي دچار چه حالتي شده است؟ اهميت يا نامربوط با شغل ميشامل موارد بيشغل، عملكرد  زماني كه برگه ارزيابي  :2مثال  
  نامعتبر ) 4  آلودگي ) 3  مرتبط با معيار ) 2  نقص ) 1

   :هاي مورد استفاده در ارزشيابي عملكرد رفتارهاي شغلي و نتايج حاصل از تحليل شغل در نظر گرفته نشده باشد، بايـد  ر در برگهاگ»  3«گزينه پاسخ
  شماريم.ها را آلوده مياهميت يا نامربوط با شغل باشند، آنها شامل چيزهايي بياگر برگهاما ها را ناقص دانست، آن
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هـا را در  اي از ارزشبا به كارگيري اين استانداردها، معيارهاي عملكرد دامنه كرد.ان و مشاغل بايد استانداردهايي را مشخص نحوه عملكرد كاركنبراي تعيين 
 گيرند و براساس آن عملكـرد متوسـط يـا   به كار مي ،ممكن است انجام دادن آنكه چه ها غالباً سوابق عملكرد كاركنان را براي تعيين آنگيرد. سازمانبر مي

  تعيين كرد. گيري از كارنمونهسنجي  و حركت سنجي) و نيز زمان( مطالعات زمان و حركتان به ياري توچنين استانداردها را ميهمنهند. عالي را بنا مي
اي توان مجموعـه ز نميهرگ ،هاي خاصي هستند در نتيجهچرا كه مشاغل مختلف داراي ويژگي ؛هاي مشاغل توجه كردبراي معيارهاي ارزيابي بايد به ويژگي

  هاي عمومي را تعيين كرد و براي ارزيابي كاركنان هر شغل از آن استفاده نمود.از شاخص
  اين خصوصيات عبارتند از:

د يـا  گيـري آن بـه وسـيله افـرا    و حتـي انـدازه   به دسـت دهـد  هاي متفاوت كم و بيش نتايج يكساني گيري شاخص در زمانـ بتوان به آن اعتماد كرد: اندازه
  نداشته باشد. ،آيدهاي مختلف تأثيري در نتايجي كه از آن به دست ميروش

ها را از يكديگر مجزا نمايد. اگـر شاخصـي قـادر بـه چنـين تمـايزي نباشـد و        آن داده و هايي كه از نظر عملكرد ميان كاركنان وجود دارد، تشخيصـ تفاوت
نتايج حاصل كمكي به مدير در اتخاذ تصميماتي چون افـزايش پرداخـت،    ،نمايدك سطح ارزيابي ميي اركنان را به يك شكل و كم و بيش درك هعملكرد هم

  ترفيع مقام يا تعيين نيازهاي آموزشي افراد نخواهد كرد.
سب وجود داشته باشد فرصت و امكانات منااو يعني اگر فرد بخواهد و براي  تأثيرگذاري بر آن را داشته باشد و تحت كنترل فرد باشد. ـ متصدي شغل قدرت

  بتواند در جهت بهتر كردن آن بكوشد.
  گردند.هاي منصفانه ارزيابي ميبراساس شاخص كه يعني باور كنند .شوند قابل قبول باشدـ براي كساني كه به وسيله آن ارزيابي مي

  استفاده شود. ،قيم با شغل دارندكه ارتباط مست هاي واقعيمؤثر باشد كه از شاخص تواندـ سيستم ارزيابي عملكرد هنگامي مي

 ؟دهدنميدر نظر گرفتن نتايج شغلي به عنوان معيار ارزشيابي عملكرد كدام مورد را پوشش   :3مثال  
  بودنكمي) 4  نيل به اهداف  ) 3  كيفيت  ) 2  بخشياثر) 1
   :دهد، اما وسـيله  بخشي، نيل به اهداف و كمي بودن را پوشش ميدر نظر گرفتن نتايج شغلي به عنوان معيار ارزشيابي عملكرد، اثر »  2«گزينه پاسخ

  دهد.نيل به هدف و چگونگي آن را پوشش نمي

  مراحل ارزيابي عملكرد
نـب  توان سيستم واحدي براي ارزيابي كاركنان طراحي نمود كه تمام جوابه ندرت مي زيرا ارزيابي عملكرد كاركنان معين شود؛در ابتدا بايد هدف و منظور از 

بـه ايـن مسـائل     را در نظر بگيرد. در بسياري موارد به دليل نامعلوم بودن اهداف، سيستم ارزيابي، درست طراحي نشده يا درست اجرا نگرديده است. با توجه
رود هـا مـي  تظـاري از آن بايد براي كاركنان روشن نمود كـه در وظـايف محـول، چـه ان     ،در مرحله دوم .نياز دارد ن به بيش از يك نوع سيستم ارزيابيسازما

هـا و  چنـين در ايـن مرحلـه شـاخص    . هم(معمولاً به كمك اطلاعاتي كه از تجزيه و تحليل شغل به دست آمـده و در شـرح شـغل مـنعكس گرديـده اسـت)      
اين عملكرد  ،د و در مرحله چهارمشوگيري ميعملكرد واقعي فرد در شغل اندازه ،شود. در مرحله سوماستانداردهاي ارزيابي عملكرد به اطلاع فرد رسانده مي

سرانجام در مرحله پنجم، نتايج حاصل از اين مقايسه بـا فـرد در    گردد.گرفت) مقايسه ميد انجام ميچه بايعملكرد (آن چه انجام گرفته) با استانداردهاي(آن
  گردد.شود و تصميمات مقتضي اتخاذ ميميان گذاشته مي

 باشد؟ ارزيابي عملكرد كدام مي اولين مرحله از فرآيند  :4مثال  
  گيرياندازه) 4  مقايسه) 3  تعيين شاخص) 2  تعيين هدف) 1
   :در مرحله اول بايد هدف و منظور از ارزيابي عملكرد كاركنان معين شود. »  1«گزينه پاسخ  

  دبازخور مقايسه  ري گياندازه تعيين شاخص  تعيين هدف

  عملكرد عوامل مؤثر بر ارزيابي
  ها):ـ عوامل برون سازماني (يعني قوانين و مقررات كشوري و دخالت اتحاديه1

هايي براي ارزيابي كاركنان طراحـي كننـد   روشكه را ملزم كند ن سازمان مسئولاصلاح وضع گرديده تا قوانين و مقررات بسياري از دولت و ساير مراجع ذي
بلكه مزايايي چون افزايش حقوق يا ترفيع نيز به طور عادلانه ميان كاركنان شايسته توزيع گردد.  ،كه با استفاده از آن نه تنها حق و حقوق كسي ضايع نشود
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   دهمفصل 

  »وري و كيفيت زندگي كاريبهره«
   

  
از جهـت   آن شود.ر سازماني ممكن است دچار وري مشكل بغرنجي است كه هكاهش بهره. دادبخش بر درون ،دادبرونعبارت است از:  وريبهره تعريف سنتي

  هاي هر سازمان متناسب باشد.يد با نيازها و هدفوري باگيري بهرهمقياس اندازه .ستهاوري هدف عمده اكثر سازمانهرهافزايش ب ،ديگر
  گردد.  د، تعريف مينياز دار دادبرونيد آوردن آن دادي كه فرد، گروه يا سازمان براي پدفرد، گروه يا سازمان بخش بر درونداد به صورت برون كلي طوربه وريبهره

  ....و كاهش ترك خدمت كاركنان، كاهش غيبت، ش عملكرد كاركنانافزاي عبارتند از: ،دنشووري ميمنجر به افزايش بهره عواملي كه
  شود.استفاده مي توان پايداري، بقاي سازمان، قدرت رقابت سازمان در بازار چون يهايوري از مقياسگيري بهبود بهرهبراي اندازه

باطي باز و متناسبي كه براي اين مقصود ايجاد شـده اسـت، در   كه به وسيله آن همه اعضاي سازمان، از راه مجاري ارت است فرآيندي كيفيت زندگي كاري:
ها از مشاركت و خشنودي آن ،در نتيجه يابند.مي شركتگذارد، به نوعي كلي اثر مي طوربهو بر محيط كارشان  خاص طوربههايشان شغل بر هايي كهتصميم

گر فرهنگ سازماني يا شيوه مـديريت اسـت كـه كاركنـان     كيفيت زندگي كاري نمايان .يابدبر آنان كاهش مي شود و فشار عصبي ناشي از كاركار، بيشتر مي
  كنند.وليت و عزت نفس ميس آن احساس مالكيت، خودگرداني مسؤبراسا

بهبـود همـه   نـد بـه   تواهايي كه مـي گيريها و خردهسازماني به كيفيت زندگي كاري كاركنان حساسيت دارد كه نسبت به دريافت كردن پيشنهادها، پرسش
هايي براي بالا بردن اثربخشي و كارآيي در عمليات و بهسازي محيط كـاري  ها و كنشبه پديدآمدن انديشهاين تمايل،  .تمايل نشان دهد ،كار بينجامد جانبه
 مشهود خواهد بود. وري افزايش بهره . در نتيجهانجامدمي

 ؟برونداد بر درونداد است به صورت نسبتفرايند به دست آوردن كدام مورد   :1مثال  
  وريبهره) 4  كيفيت ) 3  سود ) 2  كارآيي ) 1
   :باشدداد ميبرونداد بخش بر درون شامل وريبهره»  4«گزينه پاسخ.  

  ورياهميت كيفيت زندگي كاري و بهره
هـا و  منـدي هكه در علاق ـ است دگي كاري و تغييراتيهاي كيفيت زناز كاستي ها ناشيت محصول در برخي از سازمانوري و كاهش كيفيد بهرهبخشي از ركو

  خواهند كه در كارشان نظارت و دخالت بيشتري داشته باشند.ها ميهاي كاركنان پديد آمده است. آنرجحان
وري در نـرخ بهـره   بـوده اسـت.  وري همـواره مهـم   هـره هاي افزايش ببنابراين راه .شوندهايشان ارزيابي ميپايه سوددهي سازمان ها و مديران برامروزه شركت

اگر همين روند پيش برود زندگي نسل كنوني بدتر از نسـل  به همان نسبت سطح زندگي مردم نيز پايين آمده است و  .بسياري از كشورها كاهش يافته است
  پيش از خود خواهد بود.

 وري كاركنـان را افـزايش دهـد و   بهره سازد تا رضايت شغلي ورگون ميدگ را هايي كه سازمانيعني تأكيد بر روش ؛وريتوجه به كيفيت زندگي كاري و بهره
  دخالت در كار و عملكرد آنان را فزوني بخشد و فشار عصبي، ترك خدمت و غيبت را كاهش دهد.

  هاي كيفيت زندگي كاريبرنامه
هاي كمتري دارد. اما همـه ايـن   برخي نياز به دگرگوني ت وليهاسهاي گسترده در سازمانمستلزم دگرگوني ،بهبود كيفيت زندگي كاري هايبرخي از برنامه

  د:ندهود فرد و سازمان انجام ميسهايي را به هاي زير برنامهها به روشمندي و احترام به كاركنان را در بر دارند. سازمانهها نوعي توجه، علاقبرنامه
  .ـ نوسازي سبك سازمان3 .هاي كيفيتنيمه مستقل و حلقههاي كاري ـ گروه2 .هاي سازمانيبررسي ارتباط با كاركنان؛ـ 1
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  هاي سازمانيارتباط با كاركنان يا بررسي
   شود كه:  مي اين روش سبب .دن ارتباط ميان كاركنان استوري و كيفيت زندگي، بهتر كريك روش اثربخش و كارآمد براي بهره

               افـزايش يابـد.    ــ حـس مشـاركت كاركنـان    3منتقـل شـود.    توليـدات ن بـراي بهتـر شـدن    هـاي كاركنـا  ـ انديشـه 2آسان گردد.  هاي سازمانيـ دگرگوني1
  كاركنان نظارت بيشتري بر كار خود داشته باشند. ـ 4

گيري بي بسنجد و اندازههاي سازماني به خوكه درك كاركنان را از ويژگي هاي بهبود عملكرد شغلي كاركنان نياز داردبراي پديدآوردن راه هامديريت سازمان
هـاي  سياست ،پي آيندهاي عملكرد شغلي توان بهي سازماني ميهاويژگي از جمله ها را تعيين كند.كند و به خصوصيات عيني و واقعي سازمان پي ببرد و آن

هـاي  گذاري، آگاهي از نقش و تعارضهاي هدفهاي مداخله در انجام كارها، جنبههاي طراحي شغل، ويژگيكيفيت تناوب بازخورد در سازمان، ،كلي سازمان
   اشاره نمود. ، ميزان و نوع سوانح و وقوع بيماري ،واكنش كاركنان، عملكرد شغلي، غيبت، ترك خدمت آن و رفتارهاي عيني كاركنان،

  كند:  زماني چندين هدف را تأمين مييك بررسي سا
  .اركنان و منابع انسانيهاي مديريت امور كها و وظيفه) تعيين اثربخش فعاليت1
  .گيري كيفيت محيط داخلي سازمان و مشخص كردن جنبه مورد نياز) اندازه2
  .هاهاي ضروري، ارزيابي اثربخشي دگرگونيپديد آوردن دگرگونيهاي بالندگي، ) تدوين برنامه3

  باشد. مي ت كاركنانمشاركو جلب  گردآوري اطلاعات واقعي ريزي دقيق،برنامهمراحل يك بررسي سازماني شامل 
  مديران امور كاركنان و منابع انساني بايد به نكات زير توجه كنند: ،در نخستين گام

 و روايـي ــ بررسـي اعتبـار     گيـرد. هايي كه براي گردآوري اطلاعات مورد اسـتفاده قـرار مـي   ـ روش گيري شود.هاي ويژه كاركنان بايد اندازهك و پاسخادراـ 
  .هاي گردآوري شدهحقيق بر روي دادهـ انواع ت .هاآزمون

بايد در زمان كار رسـمي سـازمان انجـام داد و    را اين كار  بررسي ضروري است. پيشبرد ايرنان بمشاركت كارك در آن، ، كهاست هاگام بعدي: گردآوري داده
  بازخورد آن را به آگاهي كاركنان رسانيد.

  شود.تحليل  ،ها شده استردآوري دادهكه سبب گاهدافي ها بايد براساس مرحله اين است كه داده بخشي از اين فرايند بازخورد واقعي است. گام سوم،
هايي كـه  اند و ارزشيابي اثربخشي برنامههايي كه تشخيص داده شدهاز ميان بردن دشواري هايي برايحلراهتوان براي پديد آوردن هاي بازخورد را مينشست

 نوع نگـاه به  ،در فرآيند بازخورد هاحلراهميزان مشاركت واقعي كاركنان در پديد آوردن . برگزار نمود ،اندشين به كار گرفته شدههاي بررسي پيبه دليل يافته
  مديريت بلندپايه سازمان بستگي دارد.

  هاي كاري نيمه مستقلگروه
  باشند: هاي زير ميداراي ويژگي هاي كاري نيمه مستقلگروه

           دهنـد. يـز مـي  يكننـد و اعضـا را از غيـر عضـوها تم    ـ خود را به شـكل گـروه درك مـي   2ميان اعضاي گروه پيوندهاي دروني حاكم است. ها، در اين گروهـ 1
نهـايي  به ت ،ـ به عنوان اعضاي گروه5 نقش متفاوتي از ديگر اعضا دارد. ـ هر عضوي در گروه4 شود.ها از سوي افراد غيرعضو شناخته ميـ هويت گروهي آن3

  كنند.يا به صورت جمعي عمل مي
  استخدامي مستقل از بخش امور كاركنان است. ميماتهاي كاري نيمه مستقل با هم كار كردن براي پديد آوردن يك فرآورده نهايي و اتخاذ تصوظيفه گروه

  عبارت است از: هاي نيمه مستقل هاي لازم در گروهمهارت
 .هـاي كـاري  هاي مختلف گـروه هاي ادراكي براي استخراج اطلاعات از محيطـ مهارت3 .گيريهاي ايجاد ارتباط و تصميمرتـ مها2 .كاربه هاي مربوط ـ مهارت1
  .هاي ايجاد و حفظ يك فضاي انساني مولدـ مهارت 6 .هاي مديريتيـ مهارت 5 .هاي طراحي كارـ مهارت4

  هاي كيفيتحلقه
نيروي كار شركت پربهاترين منبعي است  بسيار كمك نموده است. بر اين اساس،پوياي ژاپن  به رشد صنعت كيفيت كه يك مفهوم مديريتي است،هاي حلقه

  كنند.  در آن شركت كار ميافرادي هستند كه براي حل مسائل مربوط به كار  ،چرا كه نيروي كار ؛كه سازمان در اختيار دارد
را كـاري خـود    يسائل مربوط به قلمروآيند تا كيفيت ممنظم گردهم مي طوربه كه است از اعضاي يك منطقه كاري مشابهتن  1الي 7حلقه كيفيت شامل

سـاعت   1جلسات به صورت هفتگي و به مـدت  ها به صورت اختياري است.گروه در عضويت .انديشي كنندچارهمشكلات  حل شناسايي و تحليل كنند و براي
  كند.ها مياي را عايد شركتاندازههاي توليد روزانه، سود بيد. آگاهي از پيچيدگيشور ميبرگزا از وقت رسمي كاري

از آن بـه عنـوان   هـا  اتحاديه ،اجباري بود اين كاراگر اما  توانند با آن مخالفت كنند.ا نميهاتحاديه ،هاي كيفيت اختياري استجايي كه شركت در حلقهاز آن
  يافتند كاري كنند كه سود بيشتري عايد شركت شود.كارگران دستور مي ،زيرا در آن صورت كردند؛استفاده ميرفرما مذاكره با كا امتيازي براي
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  توان اين گونه برشمرد:هاي كيفيت را ميوجود حلقه هايضرورت
  هاي سازماني كار كند.همه ردهاو بايد قادر باشد در  است. هاي كيفيتترين بخش از برنامه حلقهساز مهم) نقش فرد ميانجي يا آسان1
  ) مديريت بايد برنامه حلقه كيفيت را حمايت كند.2
  هاي كيفيت اختياري است ولي مديريت بايد اين مشاركت را تشويق كند.مشاركت كاركنان در حلقهبا وجود آن كه ) 3
  كنند. رسد، كار) اعضاي حلقه بايد احساس آزادي كنند تا دربارة مسائلي كه به نظرشان مي4
  آگاه كنند. ،گذردها ميچه در حلقهبايد مديريت را از آن گرانتسهيل) 5
  نخست قرار گيرد. اولويت) كيفيت بايد در 6
  درست كار هدايت كنند. ها را به پيروي از روشبايد حلقهساز ) فرد ميانجي يا آسان7

  نوسازي سبك سازماني
  باشد: دو مورد مي سبك نو در سازمان شاملهاي متداول ايجاد راه
  .در مديريت Zكار بردن نظريه به ) 2 .) افزايش دامنه مشاركت1

  افزايش دامنه مشاركت
براي اولين بـار در  كه گيري مشاركتي است ها، تصميماي از افزايش مشاركت كاركنان در كارگرداني امور است. يكي از انواع مشاركتهاي كيفيت نشانهحلقه

بحـث كننـد و رأي    ،گذاشـت هاي كليدي مديريت كه بر زندگي آنان اثر مـي نمايندگان كارگران اختيار يافتند درباره تصميم موجب آنكهبه  آلمان پديد آمد.
  هاي بيروني وجود داشته باشد از جمله:بدهند. به منظور كاميابي و پيشرفت برنامه مشاركت بايد شرط

  .هاوليتها و مسؤافهداـ برداشت روشني از  .هاي شايسته مديريتـ مهارت .ـ اوضاع مناسب بازار
  به شرح زير است: ،شودمي گيريعواملي كه منجر به اثربخشي مشاركت در تصميم

) ميـزان اطلاعـاتي كـه    3 جويند.هايي كه كاركنان در آن شركت مي) نوع و دامنه تصميم2 .گيري) درخواست و آمادگي كاركنان براي مشاركت در تصميم1
  ) آمادگي و همراهي سرپرستان و مديران براي اجازه دادن به زيردستان براي مشاركت.4 در اختيار كاركنان قرار دهد.كه آمادگي دارد سازمان 

 ؟ ريشه در صنعت كشور ژاپن دارد ،بهبود كيفيت زندگي كاري هاييك از برنامهكدام :2مثال  
   ) مديريت مشاركتي  4  كيفيت هاي) حلقه3  مستقلنيمه كاري هاي) گروه2  سازماني هاي) بررسي1
  :به رشد صنعتي پوياي ژاپن ياري بسيار داده است فيت كه يك مفهوم مديريتي استهاي كيحلقه»  3«گزينه  پاسخ.  

  
 پذيرد؟هاي بهبود كيفيت زندگي كاري انجام ميبرنامه يك از افزايش سطوح مشاركت در كدام  :3مثال  

  نوسازي سبك سازمان) 4  هاي كيفيتحلقه) 3  هاي كاري نيمه مستقلگروه) 2  نارتباط با كاركنا) 1
   :به كار بردن نظريه 2) افزايش سطوح مشاركت، 1هاي متداول براي ايجاد سبك نو در سازمان شامل: راه»  4«گزينه پاسخ (z .در مديريت است  

  

  Zمديريت بر پايه نظريه 
تـر بـاقي   بر سازمان و شيوه برخورد آن با كاركنانش اثر بسـيار گسـترده   ،آورندري كه چندين برنامه را در هم گرد ميهاي كيفيت زندگي كابرخي از كوشش

هـاي مـديريت   برخي از انديشـه  ،رود كه در آن) به شمار ميAا نظريه مريكاي شمالي (يآنوعي اصطلاح و نوسازي مديريت سنتي  Zخواهند گذاشت. نظريه 
  : باشدزير ميصورت است، به  Jو نظريه  Aكه حد واسط بين نظريه  Zهاي نظريه ويژگي ) به كار برده شده است.J ييهسنتي ژاپني (نظر

  شود.اي غيررسمي عنوان ميـ استخدام بلندمدت كه به شيوه
  گيرد.نسبي به كندي صورت مي طوربهـ ترفيع و ارزشيابي كه 

  شوند.مختلف سازمان پيموده مي ايفت در وظهاي شغلي گوناگوني كه از راه خدمـ كارراهه
  شوند.جمعي و نه براي نظارت گردآوري مي گيرياندركاران و تصميماي كه براي آگاهي دستگسترده داريريزي و حسابهاي برنامهـ داده

  شود.از سازمان گرفته مي با كل سازمان و نه فقط مطابق نياز يك بخشهاي درست و براساس تناسب آن بر پايه داده گيريـ تصميم
  شوند.ها اغلب از سوي يك نفر هدايت ميگرچه تصميم ،وجود داردوليت مشترك ها مسؤها و اجراي آنگرفتن تصميمـ براي 



  
وري و كيفيت زندگي كاريبهرهفصل دهم:    كارشناسي ارشد يكرتبه ان شريف مدرس 162

 

: فرهنـگ سـازماني قـوي،    Zنوع از شركت يك هايويژگي ها و نيازهاي خاص هر شركت در هر جاي ديگر تطبيق دهد.تواند خود را با اسلوبمي Z نظريه
  دلسوزي بالا براي كاركنان وثبات استخدامي، مداومت رهبري، ارتقاء از درون 

انگيـزد و نظـام را بـه كـار     ن ژاپني را بر ميبه راستي مديرا كه چهآن ،كندشته جديد ادعا مييك نو .مطرح شده است يانتقادات Zنظريه يدربارهبه تازگي 
آيـد. تـرس، يـك برانگيزاننـده     زيرا شكست پايان خدمت بـه شـمار مـي    ؛تحمل شكست وجود ندارد ،يا نظريه ترس است. در اين فرهنگ Fاندازد نظريهمي

  نيرومند است.

  وري  هاي بهرهبرنامه
د و بـر كـاهش فشـار عصـبي كـار مـؤثر       نسازهاي شغل را روشن ميوظيفه كه توقعات عملكرد، شرح شغلي وهستند هايي برنامه ،وريهاي بهبود بهرهبرنامه
 هستند.  وريبهبود بهره تغيير وظيفه، خودكاري، طراحي دفاتر و ،هايها شامل برنامهاين برنامهباشند. مي

 باشد؟ شمالي و مديريت سنتي ژاپن مي ينظريه مديريت سنتي آمريكاهاي كدام نظريه سازماني حد واسط ويژگي  :4مثال  
  MBOنظريه ) Z  4نظريه ) A  3نظريه ) J  2نظريه ) 1
   :نظريه »  3«گزينه پاسخZ نوعي اصلاح و نوسازي مديريت صنعتي آمريكاي شمالي (نظريه ،A هـاي  رود كـه در آن برخـي از انديشـه   ) به شمار مـي

  ) به كار برده شده است.Jنظريه مديريت سنتي ژاپني (
  

  وظيفه تغيير
  نتيجه چند چيز است: ،اين اثر .قابل توجهي داردها اثر وري آنبر بهره ،كنندبراي انجام كار خود انتخاب مي داي كه افراشيوه

  دهد؟) كارگر يا كارمند چگونه به خود شغل يا وظيفه واكنش نشان مي1
  د.اند تا به محصول نهايي بينجامدهسازمان تقسيم ش هايكه در ميان كاركنان و بخش گوناگون ايف) چگونگي آرايش وظ2

  شود.پذيرد و موضوع دوم از راه گردش كار بررسي ميموضوع نخست از طراحي وظيفه اثر مي
  طراحي وظيفه

  شود.ميهم كيفيت زندگي كاري و وري هم باعث بهبود بهره ،فنيهاي اجتماعي ـ كردن شغل و طراحيغني
  دهد. ها، هويت شغل، اهميت شغل، خودمختاري در كار و بازخورد شغلي را تغيير ميتنوع مهارت

  مانند: هايي سطح ويژگي غني كردن شغل،
وري بـراي بهبـود بهـره    ،تواند چشمگير باشد. با اين حالمي ،شودهايي كه در خط توليد حاصل ميجوييوري و صرفههاي غني كردن شغل بر بهرهاثر برنامه

زيـرا تنهـا بـه برخـي از نيازهـاي       ردن شـغل داراي اثرهـاي محـدودي اسـت؛    غني ك د.هاي سازمان نيز اصلاح و دگرگون شوبخش بايد اوضاع و احوال ديگر
  ها پديد آمد:پاسخ به اين ديدگاه كند. اين روش درها غلبه ميروش اجتماعي ـ فني شغل به برخي از اين محدوديت گويد.شناختي كاركنان پاسخ ميروان

  هاي كار نيستند.مفهومي، مباني مناسبي براي تحليل و طراحي نظام طوربهها، به عنوان واحدهاي سازماني، ـ شغل1
  آيند.واحد مناسبي به شمار نمي ،هاي لازم در سازمان در زمينه بهبود كيفيت زندگي كاريها براي به وجود آوردن دگرگونيـ شغل2

جتمـاعي پديـد   اهاي فني و اري از نيازهاي نظامهاي دست انسان هستند و متناسب با شمآفريده هاشغلكه  روش اجتماعي فني بر اين واقعيت استوار است
كـه منـابع ايـن دو    آني اسـت تـا   جهان اجتماعي و فنميان دو  وردن پيوندپديدآ فني، ـ ند. هدف طراحي اجتماعياهميشه در حال تغيير ،از اين رو اند.آمده

هـاي  اي از گـروه روش اجتماعي ـ فني بخـش عمـده    اي كه خواست كاركنان سازمان است به كار برده شوند.اي بهينه براي پديد آوردن نتيجهقلمرو به گونه
  رود.كاري نيمه مستقل به شمار مي

  هاي لازم براي طراحي شغل:گام
  .منظور ايجاد دگرگونيبه عات آوري اطلا) تشخيص نياز به دگرگوني، جمع1
  .هاي يك دگرگوني مناسب) اطمينان از طراحي وظيفه2
  .فرآيندهاي گروهي و فردي و ) تعيين نيازهاي سازماني، گردش كار3
  .هاطراحي شغل مكانو  ) تعيين زمان، روش4
  .) فراهم كردن آموزش و پشتيباني لازم در صورت لزوم5
  .حي شغل) ايجاد تغييرات مربوط به طرا6
  .هاي قبل و بعد از تغييراتداده طريق) ارزشيابي تغييرات از 7
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  انجامد و اين اصول شامل موارد زير است:وري ميتغييرات گردش كار با به كار گرفتن اصول مهندسي صنعتي و طراحي سازمان به بهتر شدن بهرهگردش كار: 
  كوچك و معين تقسيم كنيد. ايفـ كارها را به وظ

  گيري كنيد.انجام هر وظيفه را اندازهـ زمان 
  معيارهايي پديد آوريد. ايفـ براي انجام اين وظ

  هاي لازم را طراحي كنيد.روش ايفـ براي رعايت اين معيارها و انجام وظ
  و رعايت معيارها را بسنجيد. ايفـ چگونگي انجام وظ

  .ها را به صورت بازخورد به كاركنان و سازمان اطلاع دهيدـ نتيجه
  ـ گردش كار را پيگيري و هدايت كنيد.

  در صورت ضرورت اصلاح كنيد. را ـ گردش كار
هاي مديريت امور كاركنان و منابع انساني ضروري است كه درباره آن آگـاهي لازم  و براي بخش وري تأثير بسزايي دارددر افزايش بهرهخودكاري خودكاري: 

توانـد طبيعـت بسـياري از مشـاغل را     زيرا قدرتي است كـه مـي   ؛منابع انساني، مهم و حياتي است و كاركنان خودكاري براي مديريت امور را به دست آورند.
ارزشيابي عملكرد و آموزش كاركنان اثـر   ،ها به نوبت خود بر يافتن و گزينش كاركنان تازهپديد آورد. اين دگرگوني ي راهاي تازه بسياردگرگون سازد و شغل

  خواهند گذاشت.

 دهد؟ اي را پيش روي مديريت امور كاركنان و منابع انساني قرار ميهاي نوين چه پديدهرشد فناوري :5مثال  
  وريبهره ) بهبود4  ) خودكاري3  كار ) گردش2  وظيفه ) طراحي1
  :تواند طبيعت بسياري از مشـاغل را  خودكاري براي مديريت امور كاركنان منابع انساني، مهم و حياتي است زيرا قدرتي است كه مي»  2«گزينه  پاسخ

  هاي تازه بسيار پديد آورد.دگرگون سازد و شغل

  
 .بـار پيـدا كنـد   زيـان  مـاهيتي د و اطميناني پديـد آور ي از ترس و بيتواند در كاركنان مقاومت ناشمي ،تازه، اگر به درستي به اجرا در نيايد هايآوريموج فن
ها را بـه كمتـرين درجـه برسـاند. بنـابراين، بخـش مـديريت امـور         مقاومتگونه ريزي شود و به اجرا درآيد تا ايندقت برنامههاي تازه، بايد با آوريفن معرفي

  داشته باشد. گرتسهيلتازه نقش ميانجي و  هايكارگيري فناوريبهكاركنان و منابع انساني بايد در 
ريزي آن، شركت داشته باشد. نقش مدير بخش امور در فرآيند برنامه ،ايه كار گرفتن نظام رايانهو ب عرفيدر حالت آرماني، بخش منابع انساني بايد پيش از م

. اين يك پاسخ واكنشي است، راهبرد مديريت كار گرفتن واقعي خودكاري دفاتر است آيندهاي بهها و رسيدگي پيبيني ضرورتكاركنان و منابع انساني پيش
  تري داشته باشد.آيندهاي مثبتدستي باشد تا پييد مبتني بر پيشي بانامور كاركنان و منابع انسا

  طراحي دفاتر كار
گمـان   د.گشـاي نزديـك و شخصـي مـي    ،درصد افزايش دهد، زيرا طراحي تازه راه را براي تأثيرهاي متقابل 15 وري را تاتواند بهرهطراحي مجدد دفتر كار مي

اي محيط كـار بـه گونـه    بهتر است آورند.به دست مي انو چهره به چهره با همكارانش د را از تماس نزديكهاي خوانديشه %80 زرود كه مهندسان بيش امي
  پردازند.آيد كه افراد گروه با يكديگر به كار ميرامي را با خود بگذرانند. بيشترين سودمندي زماني به وجود ميطراحي شود كه افراد بتوانند وقت آ

   يت فراگيروري ـ روش مديرود بهرهبهب
  در انزوا كارساز هستند. لذا لازم است كه:  به ندرت  ،بهبود هايبرنامه

  ـ كاركنان، از آموزش كافي برخوردار باشند. اي وجود داشته باشد.وري، فلسفهـ براي بهتر كردن بهره ها حمايت كند.ـ مديريت بلندپايه آشكارا از اين برنامه
هاي ارزشيابي عادلانه به نظر ـ نظام ـ كاركنان در كار مشاركت داشته باشند و از كار خود بازخورد دريافت كنند. داش بگيرند.اي عادلانه پاگونه ـ كاركنان به
  .شوندآن اتخاذ اساس ها بري افزايش و پرداخت پاداشهاآيند و تصميم

  وريهاي كيفيت زندگي كاري و بهرهارزيابي برنامه
هاي مديريت امور كاركنان و منابع انسـاني فقـط براسـاس    هاي كيفيت زندگي كاري، مانند ديگر فعاليت: ارزيابي منافع برنامههاي كيفيت زندگي كاريبرنامه
هـا هـم   بسياري از ايـن برنامـه   .شمارندهاي كيفيت زندگي كاري را مهم ميها دستاوردهاي فني ناشي از برنامهشركت تقريباً ناممكن است. با اين حال،پول 
  هايي براي سازمان نيز دارد.ها سودمنديزيرا اين برنامه ؛هم مورد پشتيباني كاركنان هستندها و د پشتيباني شركتمور

گيـري هسـتند.   زيرا منابع آن بيشـتر قابـل انـدازه    ، پيچيدگي كمتري دارد؛وري نسبت به برنامه كيفيت زندگي كاريوري: ارزيابي برنامه بهرهبهره هايبرنامه
  گيري نمود.توان در قالب سوددهي، توان رقابت، قدرت پايداري و بقا اندازهوري در سطح شركت را ميهاي بهرهبرنامه
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